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 ممخص: 
ىدفت الدراسة إلى تحديد أثر متغيرات بيئة العمل الداخمية عمى أداء العاممين المكمفين بالزبائن في 

يق أىداف الدراسة تم تطوير استبانة لغرض جمع البيانات من لتحق و مؤسسة بريد الجزائر لولاية ميمة،
لتحميل   (spss )لمعموم الاجتماعية مفردة وتم استخدام الرزمة الاحصائية 07أفراد العينة والتي بمغت 

نحدار وغيرىا من نحرافات المعيارية ونموذج الابيانات الاستبانة ،اعتمادا عمى المتوسطات الحسابية والا
 الأساليب الاحصائية .

ة مجتمعة عمى أداء العاممين يوجد أثر لمتغيرات بيئة العمل الداخمي وقد توصمت الدراسة إلى أنو لا
 ية ميمة .بريد الجزائر لولافي مؤسسة  زبائنبالفين المكم

وقد أوصت ىذه الدراسة بضرورة اىتمام ببيئة العمل الداخمية وذلك بإعطاء أىمية لحاجات العاممين 
المكمفين بالزبائن وطرق اشباعيا وتوفير الامكانيات والتكنولوجيا الملائمة لطبيعة العمل لموصول إلى أداء 

 المؤسسة من خلالو الوصول إلى مختمف أىدافيا.أكثر كفاءة وفاعمية يمكن 
 الكممات المفتاحية :

بيئة العمل الداخمية، أداء العاممين ،نظام الحوافز، الييكل التنظيمي، مؤسسة بريد الجزائر لولاية 
 ميمة.
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Abstract :  

This study aimed to determine the effect of the internal work environment 

variables on the performance of employees assigned to customers at the algerian 

post corporation for the state of mila ,and to achieve the objectives of the study,a 

questionnaire was defor the developed for the purpose collesting   that from the 

sapmle :which amounted to 70 individuals ,and the statistical package for social 

sciences was used to analyse the questionnaire data ,depeinding on arithmetic 

means , standard deviations, regression model and other statistical method.The 

study found that there is no effect of the combined internal work  environment 

variables on the performance of workers assigned to customers in the algerian 

post corporation for the state of mila, this study roco mmended the needs of 

workes assigned to customers and methods of statisfying them and technology 

appropriate to the nature of work to reach performance more efficient and 

effective through which the institution can reach its various goal . 

Keyword: the internal work environment , performance of 

employees,incentive system,organizational structure, the algerian post 

corporation. 
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  مقدمـــــة:
يتزايد اىتمام المؤسسات في الوقت الحالي بموضوع البيئة التي يقوم فييا بأداء الميمة الموكمة الييم 

‌العمل قد أصبح الأسموب الأمثل لمتعرف  عمى المؤشراتوأخذت ىذه المؤسسات تدرك أن فيم بيئة 
ذات الاثر المباشر في سموك العنصر البشري ودوافعو وأدائو، و الوسيمة الرئيسية لتحسين الأداء 
الوظيفي وتطويره و زيادة الكفاءة في تقديم الخدمات من خلال تمبية حاجات العاممين النفسية و 

 الاجتماعية و المادية.

رات بيئة العمل الداخمية لأي مؤسسة ليا الأثر الفعال في أداء العاممين و مدى اىتمام إن متغي
قيادتيا بالرؤية الثاقبة و معالجة المشاكل التي يواجييا العمال حيث يعتبر المورد البشري في المؤسسات 

ن تحقيق أىداف موردا من أىم موارد المؤسسة، و أصلا من أىم الأصول التي تمتمكيا المؤسسة، فلا يمك
المؤسسة بدون ىده الموارد البشرية، فالمؤسسة بدون أفراد ما ىي إلا مجموعة من المباني، و المعدات 
والآلات فقط، فالأفراد و ليس المباني او المعدات ىي التي تصنع او تخمق المؤسسة، لذا تركز المؤسسات 

امل التي تعمل عمى تأىيل العنصر الناجحة عمى العنصر البشري و ذلك من خلال البحث عمى العو 
 البشري ليكون عنصرا فعالا و عاملا مؤثرا في نجاح المؤسسة و تحقيقيا لأىدافيا.

 قدرات رفع أن كما ،أن أداء العاممين مرتبط بمتغيرات بيئة العمل الداخمية المعموم من أنو حيث 
 الزمن مرور مع وأقوى أقوى تكون أن من المؤسسة سيمكن ليم المستمر والتعميم العاممين الأفراد وميارات

 .العاممين الأفراد ىؤلاء خلال من المؤسسة ستمتمكيا التي الجوىرية القدرات بسبب وذلك
‌أولا:‌الإشكالية:

 عمى وأثره الداخمي التسويق موضوع بيا حضي التي للأىمية ونظرا عرضو، سبق ما عمى بناء
 :التالي المحوري التساؤل طرح تم العاممين أداء تحسين

هل‌يوجد‌أثر‌ذو‌دلالة‌إحصائية‌لمتغيرات‌البيئة‌الداخمية‌)الهيكل‌التنظيمي‌،التدريب‌ 
‌؟،التكنولوجيا،‌نظام‌الحوافز(عمى‌أداء‌العاممين‌المكمفين‌بالزبائن‌في‌مؤسسة‌بريد‌الجزائر‌لولاية‌ميمة

 الآتية: الفرعية التساؤلات عنو انبثقت المحوري، التساؤل ىذا ضوء وعمى

المكمفين بالزبائن ىل يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لمييكل التنظيمي عمى أداء العاممين  .1
 في مؤسسة بريد الجزائر؟

في مؤسسة المكمفين بالزبائن ىل يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لمتدريب عمى أداء العاممين  .2
 بريد الجزائر؟
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في المكمفين بالزبائن ىل يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لمتكنولوجيا عمى أداء العاممين  .3
 مؤسسة بريد الجزائر؟ 

في المكمفين بالزبائن ىل يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لنظام الحوافز عمى أداء العاممين  .4
 مؤسسة بريد الجزائر؟

‌ثانيا:‌فرضيات‌الدراسة

بمؤسسة  العاممين المكمفين بالزبائن أداء بيئة العمل الداخمية إشكالية أثر متغيرات تحميل يتطمب
 التالية: الفرضيات صحة اختبار محل الدراسة بريد الجزائر
 يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لمتغيرات بيئة العمل الداخمية )الييكل  الفرضية‌الرئيسية:‌لا

ممين المكمفين بالزبائن في مؤسسة بريد التنظيمي ،التدريب ،التكنولوجيا، نظام الحوافز(عمى أداء العا
 (.>0005aعند مستوى معنوية ) الجزائر لولاية ميمة

 ويندرج تحت ىذه الفرضية الرئيسية مجموعة من الفرضيات الفرعية صيغت عمى النحو التالي:
 :الأولى‌ ‌الفرعية يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لمييكل التنظيمي عمى أداء لا  الفرضية
 (.>0,5a,عند‌مستوى‌معنوية‌)في مؤسسة بريد الجزائر المكمفين بالزبائن العاممين 

 :الثانية‌ ‌الفرعية يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لمتدريب عمى أداء العاممين لا  الفرضية
 (.>0,5a,عند‌مستوى‌معنوية‌)‌في مؤسسة بريد الجزائرالمكمفين بالزبائن 

 :لة إحصائية لمتكنولوجيا عمى أداء العاممين يوجد أثر ذو دلالا  الفرضية‌الفرعية‌الثالثة
 (.>0,5a,عند‌مستوى‌معنوية‌)‌رفي مؤسسة بريد الجزائالمكمفين بالزبائن 

  :الرابعة‌ ‌الفرعية يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لنظام الحوافز عمى أداء لا  الفرضية
 (.>0,5a,عند‌مستوى‌معنوية‌)‌في مؤسسة بريد الجزائرالمكمفين بالزبائن العاممين 

‌ثالثا:‌أهداف‌الدراسة

لا  البحث ىذا من الغرض فإن الأساسية، والافتراضات البحث موضوع المشكمة تحديد عمى بناء
 :التالية الأىداف لتحقيق محاولة كونو عن الأمر حقيقة في يخرج

  إلقاء الضوء عمى عناصر بيئة العمل الداخمية السائدة في مؤسسة بريد الجزائر لولاية
 ميمة.

  التعرف عمى متغيرات بيئة العمل الداخمية المؤثرة عمى أداء العاممين المكمفين بالزبائن
 داخل مؤسسة بريد الجزائر لولاية ميمة.
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  تحميل العلاقة التي تربط بين متغيرات البيئة الداخمية التي سيتم دراستيا ومستوى أداء
 العاممين.

 ي تحسين ورفع مستوى الأداء الوظيفي تقديم اقتراحات وتوصيات تساعد إدارة المؤسسة ف
 لمعاممين من خلال تحسين بيئة العمل الداخمية.

 رابعا:‌أهمية‌الدراسة

 أولا: الاىمية العممية:  

تتبع أىمية الدراسة من توجو المؤسسات لتحميل متغيرات البيئة الداخمية لمعرفة وحل المشكلات  -1
 الجانب الأدائي.التي يواجييا العمال بصورة متكاممة في 

 من جانب آخر معرفة تحميل البيئة الداخمية عمى الأداء الوظيفي. -2

 حث المنظمات عمى استخدام أساليب وطرق الادارة الحديثة في المنظمة لتتلائم مع تغير البيئة. -3

 ثانيا: الاىمية التطبيقية:

ظيفي لمعاممين المكمفين بالزبائن في تبين الدراسة ارتباط متغيرات بيئة العمل الداخمية بالأداء الو -1
 مؤسسة بريد الجزائر لولاية ميمة.

 العلاقة بين عناصر البيئة الداخمية ومعايير الأداء الوظيفي.-2

‌خامسا:‌أسباب‌اختيار‌الموضوع‌محل‌الدراسة

  من أسباب اختياري لموضوع الدراسة سبب رئيسي وىو مزاولتي ليذه الوظيفة في ىذه
 المؤسسة.

 موضوعية تتمثل  في حداثة التغيرات الطارئة عل بيئة العمل الداخمية والتي ليا  وأسباب
أىمية في تحسين بيئة العمل الداخمية، إضافة الى محاولة ابراز أثر متغيرات بيئة العمل الداخمية في 

 تحسين مستوى أداء العاممين المكمفين بالزبائن.

‌:‌المنهج‌والأدوات‌المستخدمة‌سادسا

الفرضيات  صحة اختبار ومحاولة أبعادىا، وتحميل البحث، موضوع اشكالية دراسة أجل من
في  وميدانية نظرية كونيا حيث من الدراسة طبيعة حتمتيما والذي منيجين عمى الاعتماد تم المقدمة،

‌لمموضوع النظري الإطار استيعاب بغية والتحميمي، الوصفي المنيج عمى الاعتماد تم حيث الوقت، نفس
‌اختبار لغرض كذلك وتحميل متغيرات بيئة العمل الداخمية وأداء العاممين المكمفين بالزبائن، مكوناتو موفي
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وتحميميا مستعينين ببرنامج  البيانات جمع خلال من متغيراتيا بين العلاقة بمعرفة وذلك الدراسة فرضيات
 اعتمادا عمى: (spssالتحميل الاحصائي الحزمة الإحصائية لمعموم الاجتماعية )

 المسح الدراسة(‌ ‌ النظرية  المراجع تناولتو ما عمى الوقوف منو والغرضالمكتبي(:
 والمقالات المجلات وكذا الموضوع، ىذا في والجديدة منيا القديمة والأجنبية   العربية والمصادر
 السابقة؛ والدراسات

 خلال من البحث إشكالية عمى بالإجابة المتعمق اليدف لتحقيق وىذا الاستبيان: أداة 
 العمال المكمفين بالزبائن إلى الاستبيان استمارة توجيو تم حيث ميدانيا، صحة الفرضيات من التأكد

 مؤسسة بريد الجزائر لولاية ميمة.

‌سابعا:‌نموذج‌الدراسة

حيث تتضمن الدراسة مجموعة من المتغيرات اعتبرت عناصر البيئة الداخمية بمتغيراتيا متغير 
 وأداء العاممين متغير تابع. مستقل

 نموذج الدراسة (:1الشكل‌رقم‌)

‌المتغير‌المستقل:‌بيئة‌العمل‌الداخمية

‌

‌‌

‌

‌

‌

‌المتغير‌التابع‌

‌

 :إعداد الطالب بناء عمى أدبيات الدراسة. المصدر

 ( ما يمي:1) يتبين من الشكل رقم

يشمل عمى متغيرين رئيسيين ىما المتغير المستقل )عناصر البيئة الداخمية( والمتغير التابع )أداء 
الييكل التنظيمي ،التدريب ،التكنولوجيا، )العاممين(، حيث يتكون المتغير المستقل من أربعة متغيرات ىي 

 نظام الحوافز تكنولوجيا التدريب الهيكل التنظيمي

 أداء العاملين
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ر عمى أداء العاممين، وىذا ما سنحاول نظام الحوافز( ، حيث أن حركة المخطط تفترض وجود دور أو أث
 الوصول اليو في دراستنا.

 ثامنا:‌حدود‌الدراسة

 :والمكاني الزماني جانبين من لمموضوع دراستنا تتحدد

 ‌:دراسة تم حيث مؤسسة بريد الجزائر عمى مستوى ولاية ميمة في وتمثلالحدود‌المكانية 
 العاممين فييا؛  أداء عمى الداخمي التسويق أثر

 ‌:وتعبر الحدود الزمانية ليذه الدراسة عن الفترة التي قضاىا الطالب في الحدود‌الزمانية
 .2012الدراسة الميدانية حيث امتدت من شير مارس الى ماي 

‌تاسعا‌:الدراسات‌السابقة

ىناك بعض الدراسات التي تم الاطلاع عمييا التي تشترك مع موضوع البحث في بعض النقاط 
 أخرى، سنذكر منيا ما يمي :وتتقاطع معو في 

  أطروحة دكتوراه في عمم الاجتماع لمباحثة سيام بن رحمون بعنوان بيئة العمل الداخمية
 .2013/2014في ولاية باتنة ،جامعةباتنة،وأثرىا عمى الأداء الوظيفي، تخصص تنمية الموارد البشرية 

الأداء الوظيفي للإداريين في الإدارة ىدفت ىذه الدراسة إلى مدى تأثير بيئة العمل الداخمية في    
ومن أىم النتائج  الجامعية، ومعرفة مستوى ىذا الأداء ىل ىو في اتجاه الايجاب أو في الاتجاه السمب،

 %44تبين أن الاىتمام نسبي بنسبة  الإداريينالتي توصل إلييا: بالنسبة لمدى اىتمام الرؤساء بأداء ميام 
مدى تحقيق الأىداف والمستوى الذي وصمت إليو، وىذا ما يبين أن نمط والذي يعكس الاىتمام النسبي ب

سبي عمى الأقل ،بالنسبة لمدى اىتمام الرؤساء بالمناقشة الجماعية لأساليب أسموب القيادة الإدارية ليس ن
كالذي يعكس أن الرؤساء يفتقرون لتخصص والمعرفة %51العمل مع الإداريين تبين أن الاىتمام نسبي 

والدراية الجيدة بأساليب القيادة الناجحة في الإدارة الجامعية، بسبب كون أغمب الرؤساء ىم أساتذة 
 جامعيين من مختمف التخصصات الجامعية.

  رسالة ماجستير في إدارة الموارد البشرية لمباحث شريستابيلا بوشيري بعنوان أثر بيئة
المؤسسات في منطقة دار السلام، الجامعة المفتوحة  أدارة تمويلالعمل عمى أداء الموظفين: دراسة حالة 

 .2014تانزانيا، تانزانيا،سنة

ىدفت الدراسة إلى تقييم تأثير بيئة العمل عمى أداء الموظفين في المعيد الاداري في منطقة      
ع ومن النتائج التي توصمت إلييا الدراسة أن المنظمة تحتاج إلى عقد اجتماعات دورية م دار السلام،
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الموظفين  لطرح مشاكميم، كشفت أيضا الدراسة أن الموظفين سيحسنون أدائيم إذا تم التعامل مع 
 المشكلات التي تم تحديدىا أثناء البحث من قبل الادارة.

  رسالة ماجستير في إدارة الأعمال لمباحثة طوييري فاطمة بعنوان أثر استخدام تكنولوجيا
، بتيارت دراسة حالة شركة إنتاج الكيرباء-ة في المؤسسة الجزائريةالمعمومات عمى أداء الموارد البشري

 . 2014/2015، 2تخصص تسويق، جامعة وىران

تيدف الدراسة إلى بحث أثر استخدام تكنولوجيا المعمومات والاتصال عمى أداء المورد البشري  
توجد علاقة وطيدة بين التدريب صمت الدراسة إلى عدة نتائج منيا: بتيارت وتو  لدى شركة إنتاج الكيرباء

عمى استخدام التكنولوجيا وأداء المورد البشري في شركة الانتاج بتيارت، كما يعد استخدام تكنولوجيا 
 المعمومات والاتصال في الشركة المحفز في تنمية قدرات المورد البشري وتحسين أدائو.  

 تحسين الأداء الوظيفي ع بعنوان حوث الاقتصادية والمالية لمباحث بلايمية الربيمجمة الب
،العدد الأول، سوق  4،المجمد(ENAPتجربة المؤسسة الوطنية لمدىن )-من منظور نوعية بيئة العمل

   . 2014أىراس،

ييدف ىذا البحث إلى تسميط الضوء عمى أىم المتغيرات التنظيمية التي تتحكم في تحديد طبيعة 
داء الوظيفي بالمؤسسات ذات الطابع الاجتماعي وتوصمت العمل نظرا لمساىمتيا في تحسين مستوى الأ

ا ضرورة تييئة الفضاءات الجذابة لمموظفين وتصميم مناطق للاسترخاء أىميم من إلى نتائج دراسة ال
لمنع انقطاع  منةالتركيز أيضا عمى أدوات العمل الآأثناء الراحة لما ليا من تأثير معنوي عمى تحفيزىم و 

بين الموظفين العمل أو الإصابات المحتممة، إقامة علاقات عمل متوازنة تزيد من الشعور بالانتماء 
وتغميب الضمير الميني في إتقان العمل وتطوير الميارات، وذلك بإظيار الامتنان لممجيودات المبذولة 

    ممة.  فيما يتعمق بإنجاح الخطط التدريبية وترجمتيا إلى فرق عمل متكا
‌عاشرا:‌هيكل‌الدراسة

عمى الاشكالية الرئيسية والتساؤلات الفرعية واختيار الفرضيات المقترحة ،تم تقييم البحث  للإجابة
 عمى الشكل التالي:

 مقدمة 
ت بطرح الاشكالية الرئيسية ،وتم وضع مجموعة من التساؤلات الفرعية وفرضياتيا المقدمة قمفي 

كما حددت دوافع اختيار الموضوع ،ثم  وأىداف البحث التي تسعى إلى تحقيقييا،بالإضافة إلى أىمية 
السابقة، كما ذكرت حدود الدراسة والدراسات تطرقت إلى منيج البحث وأدواتو ونموذج الدراسة، 

 والصعوبات التي واجيتني خلال البحث.
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 الفصل‌الأول:‌بعنوان‌الاطار‌النظري‌لمبيئة‌الداخمية‌لممؤسسة 

عن مفاىيم أساسية حول لمتكمم  المبحث الأول ثة مباحث حيث خصصتىذا الفصل إلى ثلاضم 
قمت بتخصيصو لمحديث عن ماىية البيئة الداخمية، والمبحث  بيئة العمل، أما بالنسبة لممبحث الثاني فقد

 الثالث تناولت من خلالو عناصر بيئة العمل الداخمية. 
 العمل‌في‌تحسين‌اداء‌العاممينالفصل‌الثاني:‌بعنوان‌دور‌بيئة‌ 

تم تقسيم الفصل الثاني أيضا إلى ثلاث مباحث رئيسية، حيث أن المبحث الأول خصص لمحديث 
عن مدخل الأداء ،اما بالنسيبة لممبحث الثاني فكان لمحديث عن تقييم الأداء ،أما آخر مبحث فخصص 

‌لمتحدث عن بيئة العمل الداخمية وعلاقتيا بالأداء.
 ثالث:‌أثر‌متغيرات‌بيئة‌العمل‌الداخمية‌عمى‌أداء‌العاممين‌المكمفين‌بالزبائن‌الفصل‌ال

 في‌مؤسسة‌بريد‌الجزائر‌لولاية‌ميمة
إلى تقديم عام لمؤسسة ئيسية ،فأول مبحث تطرقت من خلالو يتناول الفصل الثالث ثلاث مباحث ر 

أما المبحث الثالث  الميدانية، بريد الجزائر وخدماتيا ،ثاني مبحث قمت من خلالو إلى تصميم الدراسة
‌فخصصتو لمنتائج واختبار الفرضيات.
‌احدى‌عشر:‌صعوبات‌الدراسة

لفت  بغية إلييا الإشارة أردنا البحث، ىذا إعداد مسيرة في جمة ومشاكل صعوبات واجيتنا لقد
 :المستقبل في تفادييا أجل من الانتباه

 والواقع  الجامعة في يدرس وما العممي البحث بين كبيرة فجوة ىناك أن الانتباه لفت ودأ
 بينيما؛ فعمي ربط وجود عدم أي ،) العممي المحمي)الميداني الواقع

  صعوبة الحصول عمى البيانات المتعمقة بالدراسة الميدانية من حيث الوثائق الإدارية
 والإحصائيات لكثرة التحفظ من قبل العمال في المؤسسة؛

 حاصل في البلاد والإضرابات المتكررة داخل المركز تزامن وقت الدراسة مع الحراك ال
 الجامعي مما صعب نوعا ما من عممية الحصول عمى بعض المعمومات.
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 :تهٍيد
باغبلئب غبلر ؿ اغفطاصذب ظل دذارب اغرغكغ اغةفضلفل بشك الاةثاقات اغعغرلبقةفة اغدذاراة كإ غعد

كةفضلفلب  فف علف ظكذلب ك ثصاذلبؿ ظب اغفةظلذاة اغرائدب ظل ؤضاذ اغطفغاؤد أفقا ةةصفف  ،ؿاغداخغلب غغطف
 .أرارل طغك اغرغكغ اغةفضلفل غلأظذاد كاغثفاطاة كاغفؤرراةؿ كأبطاد فادلب ةؤتذ بشك

، اغداخغلب ةثدد فدك فثاث اغفؤرربؿ أف اغطدلد فف اغدذاراة أتبةة أف بلئب اغطف غركفف اغثدلذ باغد
فة غاثةك كأف ؿ لاغضكؿ ظل الأثؿ كأف اغفؤررب اغةل غدلقا ففاخا ةفضلفلا صطلعا لةكعض أف لصلبقا اغعش

 كاغةفضلف كاغفذاعبب.غاغةخطلط  ىلأخر فبدطب ظل كضائعقا ا

 غك:إقذا اغعصؿ  ظلطرؽ فة روؼ ؽطغك فا ربءا بفاو

 ؿػبلئب اغطف اقلـ أرارلب ثوؿفع :اغفبثث الأوؿ. 

 غلبػاغداخػؿ فاقلب بلئب اغطف :اغفبثث اغتافل. 

  غلبػاغداخػؿ بلئب اغطفطفاصر  :اغتاغثاغفبثث. 
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 أساسية حول بيئة العهل  الأول: هفاٌيمالهبحث 
ةطةبر اغبلئب فثؿ إقةفاـ اغفؤررات الاعةصادلب،باطةبارقا اغفثدد اغرئلرل غخلارات وةوثقات 
اغفؤررب،ثلث خصض فعقوفقا إغك ةطورات غتلرة رواء طغك صطلد فغوفاةق وأبطادق فف ثافب وغذغؾ ةطعد 

فف ثافب آخر بالاصاظب إغك فةظلرات أخرى أظرزةقا اغةطورات قذق الأبطاد واغفغوفات وزلادة ةعاطغقا 
اغةغفوغوثلب ،اغرلارلب، الاعةصادلب، اغفطغوفاةلب واغفطرظلب إذ غثد اغراطب لازاؿ فعقوفقا لغةفعق اغظفوض 
بربب ةطعد وةشابؾ قذا اغفعقوـ طبر اغزفف، غذا رفةطرؽ ظل قذا اغفبثث إغك اغفطاغب اغةاغلب : فعقوـ بلئب 

 ؿ،أفواع بلئب اغطفؿ وخصائصقا،أرباب درارب بلئب اغطفؿ. اغطف
 هفٍوم بيئة العهل ول:الأ الهطمب  

ؿ شكالأب كفةطددب اصفف بلئاة فةفكطؿ قل ةطفؿ ب ،لا ةكثد ظل ظذاط ؿ طفالأف ففضفاة اإ
كذظف  ،فرةفذب ةثذك لكفلا بلف اغففضفب كبلئةقاؿ كةكافؿ كةعاطؿ ف قفاغ طفغلاة ةبادأك ،كاغفككفاة 

فق ألا إ،ففد اغخفرلفاة فف اغعذف اغفاصل ؿ طفالأداذب كالإظل دذاراة ا غبلر ؿف فعقكف اغبلئب طفف بشكأ
قدا  غبكذبفا قدا لذثض اغك ةطعد كةذا ،فعقكف فثدد غغبلئب ؿ ةعاع طاف بلف اغكةاب كاغباثتلف ثكإلا لكثد 

ثدات كاغةعاطلاة اغةل لأغضبلطب ا داذبلإظل ذؤلب اؿ اغثاص أغك اغخضإبالاصاظب ،فككفاةقاؿ داخاغفعقكف كة
ففا لطكر ظل اغكاعض كثقب فضذ اغعائف إكصض ةطذلظ فثدد غغبلئب ف فثاكغب أ غفا ،ةثذك ظل كرضقا 

فعقكف فكثد غغبلئب كلفكف ؿ كاغخلاظ بلف اغكةاب كاغباثتلف ثكؿ كقفا لفشأ اغثد، ب ػكاغدذارػؿ باغةثغل
  كصض بطص اغفثاكلاة غةطذلظ اغبلئب ثلت :

لاتب فثفكطاة ذئلرلب فف ظلقا اك ففضفب ةفضكك طغك تؿ ف اغبلئب اغةل ةطفأ (Fihlo)لقغك لذك ظ
الاعةصادلب غاغطوافؿ ةفضكك طغك فةظلذاة طغك اغفرةكك اغعكفل  ،اغفثفكطب الاكغك ةظلرات:اغف

ففضفب ةذةبض بفثفكطب  ؿافا اغفثفكطب اغتافلب ظقل فةظلذاة ةشظلغلب خاصب بك ،كالاثةفاطلب كاغرلارلب
ثقذب كاغةفضلفاة اغثككفلب كاغفرةقغكلف كةثاذ اغثفغب الأفتغةقا أفطقا كفف ؿ ضذاظ اغةطافأفف 

اغداخغل باغففضفب كاغةل ةةككف ؿ اغةطاف ببلئب فكطب اغتاغتب طغك فةظلذاة خاصباغفث كةفضكك، كاغةثذئب
اغعاطغب كاغفؤتذب داخغلا كخاذثلا ؿ كاغطكافاغعكك ؿ كقفاغ فف لطذظقا بك ،كاغفدلذلف كظلذقفؿ فف اغطفا

 1كفشاضاةقا.ظل اغفؤرراة 

                                  
، أقفلبأثفد   1 ا عمِ فعالية القيادة الإدارية بالهؤسسة الإقتصادية  دروـ أطروثب دغةوراق ظل إدارة أطفاؿ ظلر  ،الجزائريةبيئة العهل الداخمية وأثرٌ

 .33ص، 3،2016ثافطب اغثزائر ففشورة،
 .58ص، 2009،فواغةوزلض، طفاف، الأردوائؿ غغفشر  ر. دا1ط، الإجتهاعيةالتسويق والهسؤولية  اغبغري،ةافر لارر  2
دغةوراق ظل طغوـ اغةرللرظلرففشورة، غغلب اغطغو  ب، أطروثالجزائرتحسين القدرة التىافسية لمهؤسسات الصغيرة والهتوسطة في  ةإشكالي اغطابد،غزقر  3

 .50، ص2،2013عرفطلفب بواغةرللر، ثافطالاعةصدلب واغةثارلب 
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وطرظت ألصا بأفقا ةةصفف  اغففظفب،غفا طرظت اغبلئب بأفقا اغشلكء اغعطغل واغةل ةصـ فاقو خارج 
 1ةواثققا.اغطوافؿ اغفوثودة خارج ثدود اغففظفب واغةل لفغف أف ةعودقا فثو اغعرص أو اغةقدلدات اغةل 

ؾ بأفقا اغفثلط اغةل ةطفؿ ظل ظغق ثفلض اغفؤررات رواء اغفؤررات اغصظلرة أو وةطرؼ غذغ
فثفوطب فف اغفةظلرات اغةل ةؤتر ظل فشاط  ـاغثفرلات، ولصاغفؤررات اغغبلرة وثةك اغشرغات اغفةطددة 

 خارج ارةراةثلات اغفؤررب.  ضوارةراةثلاةقا، وةعاغفؤررات وةؤدي إغك ةظلر ظل فرارقا 

فف ؿ اغطفبفغاف فا لثلض غؿ غغفؤررب طغك أفق ؿ ففا ربع لفكف اغكعكظ طغك ةطذلظ بلئب اغطف
فادلب كبشذلب بفا لخغع ظل اغطافغلف شطكذ أك ةصكذاة أك فكاعظ ةثاق فؤررةقف ةؤتذ بدذثب ؿ طكاف
  ؿ.طغك أدائقف ظل اغطفغبلرة 

 ىواع بيئة العهل وخصائصٍا أ الهطمب الثاىي:
غؿ اغفةظلرات واغطوافؿ واغعلود واغظروؼ اغةل ةواثق اغفؤررب وةؤتر طغك أدائقا  بةصـ بلئب اغفؤرر

 فوطلف: بلئبوطغلق لثفض أظغب اغباثتلف أف بلئب اغفؤررب ةصفؼ إغك  رواء غافت طوافؿ داخغلب أو خارثلب،
 داخغلب وبلئب خارثلب، وروؼ فةطرؽ إغك خصائصقا غذغؾ.

 واع بيئة العهلأى: الفرع الأول

كفف ، فعةكثاا باطةباذقا فضاف فطقا اغفؤرربؿ ضذع غةصفلظ اغبلئب اغةل ةةطافو راغلبأطدب  قفاغ
 راغلب اغشائطب فالغل:لأبلف اغضذع ك ا

 البيئة الخارجية :أولا

كةصفظ ظل ، فباشذركةأتلذقا لككف ظل رربكاغضذكظ اغةل ةثذك ظل ظغغ اغفؤ ؿل ثفلض اغطكافٌ
 :فثفكطةلف

 :العاهةالبيئة  -1

تلذ قدق أظاف ة كباغةاغل، اغفطفلباغفؤررب ظلق ثفلض اغفؤرراة بفا ظلق ؿ الاضاذ اغطاف اغدك ةطفؿ ةفت
  :كفف بلف فككفاة قدق اغبلئب ت،اغفؤررااغبلئب لفثذ طغك ثفلض قدق 

ظل صفاطب فطلفب أك ظل اغفثةفض ؿ اغةكفكغكثل اغدك لثصاغةعدف ؿ : كةشف بعاد التكىَلَجيةلأا-أ
كثلا اغفطغكفاة فةت طفق ةكفكغؿ ظل فثا غبلراغفطاصذ فشاقد افق عد ضذأ ةعدف كظل اغكعة  ،غغؿ 

                                  
، فذغرة رراغب اغفاثرةلر ظل طغوـ اغةرللر ظلر ففشورة ، غغلب اغطغوـ  الوطيفي لمعاهمينأثر بيئة العهل الداخمية لمهىظهة عمِ الرضا بوعاؿ فرلـ ، 1

 . 28،ص2011/2012الاعةصادلب واغةثارلب وطغوـ اغةرللر،ثافطب ففةوري عررفطلفب ،
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كةةضغب فف اغفؤررب ،قدق اغةضكذاة ةرةدطل ةظللذ عكاطد اغغطبب ؿ وغ ،الافةات ؿ ظل كرائغبلرة ةظللذاة 
 .الارةطداد غغةكلظ فض اغضذكظ اغثدلدب

اغبضاغب ؿ فطد، فطدلاة اغعائدب ك اغةصخف، قغغاغعكب اغشذائلب غغفرةؿ : كةشفالظرَف الاقتصادية-ب
  .كظلذقا
ظل ؿ غغةظللذاة اغةل ةثص الاداذك غقـاغفدلذكف ظل رغك : لةكلظَالثقافيةالظرَف الاجتهاعية -ج

قدق و،ةظلذة اغعلف كاغطاداة كالادكاع غغفافدلذكف لةظلذكف ظل ففاذراةقف ظاغ،ظذاد اغفثةفض أةكعطاة 
 خدفاة اغةل لفةثكفقا كاغرلاراة اغداخغلب اغةل لطفغكف بقا .اغةظللذاة ةؤتذ طغك اغرغض كاغ

 اءذأ ظلق اغفؤررب بالاصاظب اغكؿ ك ةطفضذكظ الارةعذاذ ظل اغبغد اغد ؿ: كةشفالسياسيةالظرَف -د
 .ؿ اغثككفب فثك عضاض الاطفاؿ اغرلارللف كذثا

كاغفثغلب اغفرغزلب  اغفرةكلاةكفلب طغك ثفلض فضفب ك اغةطغلفاة اغثكالأ ؿ: كةشفالقاىَىيةبعاد لأا-ي
عكافلف اغصثب كاغرلافب كعكافلف ثفالب اغفرةقغغ كثفالب ؿ كةؤتذ طغك ةصذظاة اغفؤررب فتاغةل ةةثكف 

كعكافلف علكد اغةصدلذ كالارةلذاد كعكافلف رلافب اغرغض  كطدف اغةفللذ ظل اغةكضلظ، اغبلئب 
 إغخ.كاغخدفاة....

 :البيئة الخاصة– 2

ةعذصقا فطضف ةغغ اغفؤرراة ةكاثق صظكضا  فإك، كفةفكطباغفخةغعب بلئاة خاصب  ةكاثق اغفؤرراة
ؿ لغل ةعصل كظلفا، اغصظضء كاغفكذدكف كاغففاظركف كاغثككفب كثفاطاة غاغطفلاءظلقا ؿ اغبلئاة اغةل ةطف

 فف قدق اغعكك :ؿ غك

فؤررب فف ةثق اغقك اغدك لرةقغغ فا ةفؿ ظاغطفل، ءاغفؤرراة لاشباض ثاثاة اغطفلا : ةكثدءالعهلا-أ
ؿ باغفربب غغففضفب فف ثلت اغةعغباة اغةل ةثص اغةأغد ثاغب فف طدفؿ اغطفلاء كلشك،رغض كخدفاة 

 لأدكاعقف أك فدك ذصاقف طف اغرغطب أك فكض اغخدفب اغةل ةعدفقا اغفؤررب غقف .

 كةثةاتؿ، كاغطفاؿ ثقذب كاغفطداة كاغفاالأاة اغةل ةثقذ اغفؤررب باغفكاد كاغثق : كقفالهَردَو-ب
 ؿ . ر اغفاأغصفاف اغةدظع اغفرةفذ غذ اغةأفلفة رغااغفؤررب اغك فراقفلف كبفكغ كش

طف دغغ اغصذاض اغدك لثدت بلف اغففةثلف ) اغطاذصلف ( غغرغض ك رب ةطبذ اغففاظ :الهىافسَو-ج
ك دغغ ، أك ةكرلض ثصصقف اغركعلب  أغتر طغك أذباثؿ اغثصكؿ فف اث، ف اغخدفاة ظل فلداف فشاض فطل

كقدا لرةدطل فف اغفدلذ ،ثثف اغطذص اغفكثكدلأف ثثف اغضغب لا لةفارب ظل فطضف الأثلاف فض 
 .الارةطداد كالارةثابب غغضذكظ
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كةراطد قدق اغعكافلف طغك ةعللد ،فضفب الأطف ضذلع اغةشذلطاة كاغعكافلف ك : كدغغالحكَهة-د 
 .طدف اغةعذعب ظل اغةكضلظ طف ضذلع اغطذع أك اغثفر ....اغخؿ لقف فتاغفدلذلف ظل اغخلاذاة اغفةكظذب غد

ؿ فت،تذ ظل أطفاغقف ؤغفصاغث صظكضا طغك اغفؤرراة ففا لصثاب اأ : لفاذرالضغطاعات ـجه-ي
 . ثفطلاة ثفالب اغفرةقغغ كثفطلاة ثفالب اغبلئب ....اغخ

 البيئة الداخمية-ثاىيا

اغففضفب كةثدد طفاصذاغعكب ؿ اغداخغلب اغةل ةؤتذ ظل طفكاغعكك ؿ كةةككف فف فثفكطب اغطكاف
كاغفكاذد ، كاغتعاظب اغةفضلفلب، اغةفضلفل( ؿ)اغقلكاغةفضلفل  ءكةةككف فف اغبفا، كاغصطظ ظل اغففضفاة
كفضف اغفطغكفاة ، كفكاذد اغبثت كاغةضكلذ، كفكاذد ةركلعلب، كفكاذد بشذلب، اغفةاثب فف فكاذد فاغلب

 الإدارلب .
 خصائص بيئة العهل  ثاىي:الفرع ال

 1اغةاغلب:ةةفلز بلئب اغطفؿ باغخصائص  

ف غـ لخةغعا ثةك وا   ،ب داخغلب أك خاذثلبػاغبلئاغفؤررب ةخةغؼ رواء غافت قذق  ظبلئب :زد أك اغةفلراغةع* 
 ففقا. لطغك غ تلر قذق اغفةظلراتةأ كذب دذثبرف باغصرلغو نظإف اغةبالظل اغةظلرات 

 .لفافغلب غغبلئب أي طدـ تباةقاغدا *اغطبلطب اغفةظلرة أو

 غففغف اغةأتلر ظعط طغك بطض قذا نكؤف غاف ف*صطوبب اغةثغـ واغرلطرة ظل اغفةظلرات اغبلئلب ثةك 
، رالخلر اغفربل ظل اغبطض ببطصقا كاغةأت اغةفبؤ ناغرلارلب كالاعةصادلب فتلا ظلفك ظاغةظلرات اغفةظلرات،

 . غافاغصطوبب بف ناغكافغب ظقل ف اغرلطرة أفا

غدرثب الاعةصادلب كالاثةفاطلب باغطوافؿ  راغرلارلب ةةأت لفظاغطوا، اغبلئلبتلر اغفةبادؿ بلف اغفةظلرات اغةأ*
 تلر قذق اغفةظلرات ظل بطصقا اغبطض .ظل درثات ةأافق عد لصطب اغعصؿ 

 سباب دراسة بيئة العهل أ الثالث:الهطمب 

أف قفاؾ طدد فف اغثوافب غك أفشطةقا وفوع فغغلةقا إؼ اغففظفات ظل طبلطب أقداظقا و لابرظـ اخة
ةطةبر عارفا فشةرغا بلف ثفلض اغففظفات، وقذق اغثوافب ةراطد طغك إغعاء اغصوء ثوؿ أقفلب درارب بلئب 

 2: اغففظفب، ولفغف ةغخلص بطض قذق اغثوافب ظل فا لغل

                                  
 . 28بوعاؿ فرلـ ،فرثض ربؽ ذغرة،ص  1
ا قي تحقيق الهيزةبف ثدو بف طغلب ،  2 ،فذغرة فاثرةلر ظل طغوـ اغةرللر ظلر  التىافسية لمهؤسسة الإقتصادية الاسسترتجيات التىافسية ودورٌ

 .29، ص 2015ففشورة،غغلب اغطغوـ الاعةصادلب واغةثارلبوطغوـ اغةرللر، ثافطب أفثفد بوعرة بوفرداس ، 



 الاطــــــار الىظري لمبيئة الداخمية لمهؤسسة   الأول:الفصل 

 
7 

فر طفد الألعةصر  لاففظفب، و ي الأرارلب لألطةبر ةزولد اغفثةفض باغرغض أو اغخدفات فف اغوظائؼ - 
أفشطةقا  ت طفغلاتلاقذا اغثد ظعط بؿ إف اغفثةفض اغذي ةطفؿ ظلق اغففظفب لطةبر اغفورد اغرئلرل غفدخ

فواةت  إلافا قل  الإفةاجو رأس اغفاؿ وظلرقا فف طوافؿ  ضالأر اغطافغب و الألدي اغفخةغعب ظاغفواد اغخاـ و 
طفاؿ و اغفثةفض لرةبطاف لأاغفثةفض اغذي ةطفؿ أو ةةواثد ظلق اغففظفب، وبفطفك آخر ظإف غؿ فف ففظفات ا

غفا أف وثود وبعاء غؿ طرؼ ففقفا  قداؼ،الأ ض ففقا ةثعلؽ قدؼ أو فثفوطب ففعات ةبادغلب اغظر لابط
 الاخر. قو شرط صروري غبعاء أو وثود اغطرؼ 

 اغفةظلرات اغبلئلب. طفؿ ظل ظؿ فثفوطب فف اغعلود و ة طافب واغخاصباغ ؿالأطفاأف ثفلض ففظفات -

 أف غؿ ففظفب قل بفتابب فظاـ فعةوح لةأتر باغبلئب ولؤتر ظلقا.-

 ، اغةفظلـ، اغةفرلؽ، اغةوثلق، اغرعابب واةخاذطغلقا( اغةخطلطاغفةطارؼ  الإدارلبأف ففاررب اغوظائؼ -
و فخرثات غؿ لات فدخ طغك ةاغبلئلب اغفؤتر  تاغفةظلرا صوء ظل ةـ ة فب أاغففظفات لث ظل غؿ )تاغعرارا

 ففظفب.

اغفوردلف، اغفرةقغغلف، ) الأطراؼبلف فثفوطب فف ةآغؼ أف غؿ ففظفب أطفاؿ قل بفتابب ثغعب -
أف ظل قذا اغرلاؽ   ولفغف اغعوؿ اغثاؿ ظل ففظفب ةثارلب أو صفاطلب قوا غف ،) وظلرقاغثغوفب، اغطفاؿ 
رظـ اغةآغؼ فثاثقا لةوعؼ إغك ثد غبلر طغك فدى عدرةقا طغك ةثعلؽ أقداؼ أطراؼ قذا  بعاء اغففظفب و

 ةطددقا وةبالفقا وةطارصقا ظل فعس اغوعت.

أف فدى ةأتلر اغفةظلرات اغبلئلب طغك ةفعلذ أفشطب اغففظفات وةثعلؽ أقداظقا لخةغؼ ظل اغدرثب وغلس -
 ظل اغفوع.

 أو اغعلود فففةعاوةب باغغتلر فباشر وبدرثات  ظلرو أر اغففظفات ةةأتر بشغؿ فباش ضأف ثفل-
 فتغب طغك قذا غدلفا فا لغل:الأاغداخغلب أو اغخارثلب وفف بلف  اغفةظلرات اغبلئلب

، ؽ، اغور بخشاالأ أرطار ظلظلر اغة(أف اغةظلر ظل أرطار اغفواد اغخاـ اغفرةخدفب ظل صفاطب اغةظغلؼ *
 .لخرةؤتر طغك ثثـ اغطغب فف ففةت عد  ) خاغاغزثاج و اغصعلث.. اغبلارةلؾ

أو ةظلر ذوؽ اغفرةقغؾ  رالأرطاةثوؿ طغب اغفرةقغؾ فف رغطب أخرى عد لرثض غغةظلر اغفربل ظل *
وفدى ةواظر اغرغض فثؿ اغطغب...اغخ، وباغةاغل ظإف اغففظفات اغفةخصصب ظل إفةاج رغطب واثدة عد ةصطر 

 .واغةظغلؼطولر أففاط وطرؽ اغةطبئب بةفولض ففةثاةقا بدرثب أغبر فف ة الاقةفاـإغك 

بئب ففةثاةقا ظل طبوات غةط دالأظراأو فةورط دخوؿ  رالأرطاعد ةصطر اغففظفب فةلثب اغةظلرات ظل 
 ظل قذق اغففظفب. الإفةاجلؤدي إغك ةظللر رلارات اغةرولؽ و فف اغغبلرة، وقذا عد  لاصظلرة بد
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عد لرةغزـ فف اغففظفب إطادة اغفظر ظل اغرلارات اغةفولغلب  الإفةاجأو ةغاغلؼ  رالأرطاأف افخعاض *
غغففظفب، أو عد لزلد فف رظبةقا ظل ةفولض ففةثاةقا أو اغدخوؿ ظل أرواؽ ثدلدة أو ةخصلص فباغط غبلرة فف 

 .الإفةاجطغك بثوث ةطولر  غلإفعاؽفلزافلاةقا 

طغك ةغاغلؼ ارةخداـ طوافؿ  أف ةزالد طدد وثثـ اغشرغات فةطددة اغثفرلات ظل بغد فا عد لؤتر*
 بلض اغففةثات و باغةاغل قلغؿ اغففاظرب أو اغصفاطب. وأرطاراغفخةغعب  الإفةاج

 أو اغةػصدلر إغلقا. غلارةتفارأف ةعدـ اغغتلر فف دوؿ اغطاغـ اغتاغث عد لؤدي إغك خػغؽ ظرص ثدلدة *

وثثـ ؽ واغةرول الإفةاجةغاغلؼ  ظل اغصفاطب عد لؤتر طغك واغةرولؽ الإفةاجأف اغةظلر ظل ةغفوغوثلا *
 .التاراغطفاغب اغفرةخدفب وطبلطةقا وغذغؾ طغك ثثـ اغطغب وقلغغق وظلر ذغؾ فف 

فض اغبلئب اغةل  واغةغلؼطغك اغةعاطؿ  بفدى عدرةقا وففوقاطف فثاثقا  لالةثدد وثود ألب ففظفب ظص-
 ةطفؿ ظلقا.

 تـ ظإفقا طادة فا ةصطر وفف، ةالأخلر ظلقا قذق ةةأتر أقداؼ اغففظفب باغفةظلرات اغبلئلب اغةل ةطفؿ -
 .ةقدلدات و أو علود اغبلئلب فف ظرص أقداظقا ارةثابب غفا لغوف ظل قذق اغفةظلرات ةطدلؿ أو ةطولرإغك 

أو اغةأتلر اغفةبادؿ بلف اغبلئب بفةظلراةقا اغفخةغعب وبلف ففظفات  الارةباطففا ربؽ لفغف اغعوؿ أف 
لطةبر اغعارـ اغفشةرؾ بلف قذق اغففظفات بظض اغفظر طف طبلطب فشاطقا أو أقداظقا، وظل قذا  ؿالأطفا

 :الةلإغك  الإشارةاغخصوص ةثدر 

ف أرارللف، اغطفصر طفصرلبلئل لةوعؼ إغك ثد غبلر طغك ( فةظلر)علدباغفربب غغؿ  بالأقفلأف ةثدلد -
 اغعصلر واغطولؿ. فالأثغلأقداؼ اغففظفب ظل  قو خصائص فشاط اغففظفب أفا اغطفصر اغتافل ظقو ؿالأو 

اغةأتلر طغك بطض اغفةظلرات  فطلف،عد ةرةطلض اغففظفب أو فثفوطب اغففظفات اغةل ةطفؿ ظل فشاط -
اغبلئلب وغغف فف اغصطب اغرلطرة اغغافغب طغك بطض أو غؿ قذق اغفةظلرات، و بفطفك آخر أف طدـ اغعدرة 

اغرلطرة اغغافغب طغلقا لطةبر أثد اغفرغفات اغبلئلب اغةل ةطفؿ ظلقا غؿ  طغك اغةثغـ ظل اغفةظلرات اغبلئلب و
 اغففظفات.

ةقدؼ  عد واغةلرظـ اغصطوبات اغطدلدة فتؿ طدـ تبات اغفةظلرات وةداخغقا وصطوبب اغعلاس وظلرقا، -
غغةطػرؼ طغك واعض اغبلئب اغةل ةطفؿ ظلقا اغففظفب واغذي لرقـ بعػدر غبلر ظل فثاح وصض وةػفعلذ اغخطط 

 اغفطغوبب. ؼالأقداوةثعلؽ 

بظرض علاس ظطاغلب أي ففظفب فف اغصروري اغةعرعب بلف اغفةظلرات  ؿالأطفابلئب  وةثغلؿطفد درارب 
ت وبلف فا لفغف أف لطغؽ طغلق اغفةظلرات اغبلئلب اغخاصب اغبلئلب اغطافب و اغةل ةطفؿ ظل ظغقا ثفلض اغففظفا

 و غذغؾ اغبلئب اغداخغلب اغخاصب بغؿ ففظفب.
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 : هاٌية البيئة الداخمية الثاىي الهبحث
اغذي لطفؿ ظلقا الإداري داخؿ اغفؤررب،وقل ةطةبر طافلا واغفثلط  بلئب اغطفؿ اغداخغلب اغثلز ةطةبر

صب إذا غافت واصثب اغفطاغـ واغثدود،ثلث لثدث اغةعاطؿ والإثةغاؾ فقفا ظل ةثعلؽ طفوثاةق وأقداظق،خا
بالخرلف،ظاذا غافت بلئب اغطفؿ اغداخغلب ةؤتر ظل الإداري خاصب ظل غفلب اغثقد اغذي لبذغق وظل عوة داظطلةق 
وظل روثق اغفطفولب وظل عوة ارةلاثق ورصاق وافةفائق غفؤررةق ظروؼ ةففل ظلق علـ الاغةزاـ وةثفؿ 

ؤوغلب، غذا رفةطرؽ ظل قذا اغفبثث إغك اغفطاغب اغةاغلب: فعقوـ بلئب اغطفؿ اغداخغلب، ةصفلعات بلئب اغفر
 اغطفؿ اغداخغلب وفغوفاةقا اغفادلب،درارب بلئب اغطفؿ اغداخغلب.

 الهطمب الأول: هفٍوم بيئة العهل الداخمية 
 قفاؾ طدة ةطارلؼ غبلئب اغطفؿ اغداخغلب فذغر ففقا :

اغغذاف ثددا ظلق  (Stringer & Liwin)ولف ورةفثر لاغرائدة ظل قذا اغفثاؿ ةطرلؼ غت فف اغةطرلعا
اغفدرغب بصورة  فعقوفقفا غبػلئب اغطفؿ اغداخغلب بأفقا" فثفوطب اغخصائص اغةل ةفلز بلئب اغطفؿ ظل اغففظفب

 قؤلاءك دواظض اغطافغلف ظل قذق اغبلئب، بثلث ةغوف قذق اغخصائص ذات ةأتلر واصث طغ دالأظرافباشرة فف 
 1. اغطافغلف ورغوغلاةقـ"

ق "أف اغبلئب اغداخغلب غغطفؿ بأبرط فطافلقا ةشلر إغك اغخصائص اغفثددة لاؤ وزف (Porter )رورةبولرى 
اغطافغوف ظل  دالأظرا، وبفطفك آخر قل طبلطب اغبلئب اغداخغلب غغطفؿ غفا لشطر بقا أو لدرغقا  " ".2غبلئب اغطفؿ
 اغفةطافغوف فطقا. دالأظرااغففظفب و 

اغفرةبط بشغؿ فثدد ودعلؽ باغةطبلعات  بأفقا ةفتؿ اغفرةوى اغبلئل اغةفظلفل اغداخغل(certo) وطرظقا
 3الادارلب واغةفظفلب غفؤررب الأطفاؿ .

 4( اغطوافؿ الاثةفاطلب واغعرلوغوثلب ذات اغصغب اغوتلعب داخؿ ثدود اغفؤررب . DUNCANولطرظقا )

 كاغطلاعاة كاغفثدداة كاغعذص اغفشكلاةو اغخصائص  ثاظض " بفثفكطباغ طبد ؿ"فائ لطذظقاو
ظب اغفرةكلاة الاداذلب اغطغلا غااغفؤررب كطغك  ظذاد ككثداةأكاغةعاطلاة اغةل ةثذك بلف فخةغظ 

 . كاغكرضك كاغرعغك

                                  
 .52صذغرق، ربؽ  فرلـ، فرثضبوعاؿ  1

2 Porter michel et autres, behviorin organisation, mcgram-hill, new york ,1975, p177. 
 .184ص، 2013،واغةوزلض، طفاف، الأردفاغفرلرة غغفشر  ر، دا1ط، الاستراتجية ةالادار  فراطدة،فاثد طبد اغفقدي  3
ففشورة، فاثرةلر ظل طغوـ اغةرللر ظلر  ة، فذغر الاقتصاديةهحاسبة التكاليف في دعم الاستراتجية التىافسية لمهؤسسة  ردو  اغثؽ،ططوط طبد  4

 .76ص، 2012/2013فثفد خلصر برغرة، بثافط
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ثدكد ؿ كلطذظقا " صاغث اغطافذك كضاقذ اغظاغبل " باغضذكظ كاغعكك كاغطفاصذ اغفةكاثدب داخ
طغك اغفاغكلف كفثغر الاداذب كاغطافغلف كاغبلئب اغفادلب ؿ أفقا ةشةفؿ كبطباذب أخذك لفكف اغعك ،اغففضفب 

غغ ةطةبذ تعاظب اغففضفب كقلكغقا اغةفضلفل فف غذ،اة كاغفبافل كاغفكائف كظلذقا اغةثقلذؿ فتؿ غغطف
 1.فككفاة اغبلئب اغداخغلب

اغطفاصػر واغفغوفػات واغوظػائؼ اغفوثػودة داخػؿ طبػارة طػف ةغػؾ  بلئب اغداخغلب قلاغ وأخلرا لفغف اغعوؿ أف
دخاؿ اغةظلرات طغلقا فف أثؿ فلائفةقا وارةظلاغقا ظل صاغث اغفؤررب  .اغفؤررب،واغةل لفغف اغرعابب طغلقا وا 

 العهل الداخمية وهكوىاتٍا ةالهطمب الثاىي : تصىيفات بيئ
 : تصىيفات بيئة العهل الداخميةالفرع الأول : 

اصر ظل اغطفاصر اغةل ةشغؿ اغفثلط اغداخغل لأي فؤررب، وروؼ لةـ ثصر قذق اغطفقفاؾ اغطدلد فف 
اغوظائؼ الأرارلب غغفؤررب فتؿ: اغةرولؽ، اغةفولؿ،  إغك ب،إصاظباغفؤرر غؿ فف اغقلاغؿ اغةفظلفلب،تعاظب

عةصادلب، اغبثوث واغةطولر، اغطفغلات، اغفوارد اغبشرلب، واغةل ةفتؿ فثةفطب اغفثلط اغداخغل غغفؤررب الا
بالإصاظب إغك عدرة الأظراد ظل غؿ  ،وةشفؿ اغفوارد اغوظلعلب غؿ فف الأصوؿ اغفادلب واغبشرلب ظل غؿ فثاؿ

ذا ارةخدفت ةغؾ اغفوارد  فثاؿ طغك صلاظب وةفعلذ الارةراةلثلات والأقداؼ واغرلارات اغوظلعلب اغفطغوبب، وا 
ذا ارةخدفت بإرراؼ ظإفقا ةطد  بفقارة ظإفقا ةطد بفتابب ثوافب عوة ةراطد اغفؤررب طغك أداء فشاطقا، وا 

 ثوافب صطؼ ةؤتر رغبا طغك أداء اغفؤررب، وظلفا لغل روؼ فةفاوؿ فغوفات اغفثلط اغداخغل:

: قفاؾ ةفوع غبلر ظل أشغاؿ اغقلاغؿ اغةفظلفلب، إلا أفق قفاؾ بطض الأشغاؿ : الٍياكل التىظيهيةأولا
 2ةةفلز بشدة اغةطعد.  الأغتر شلوطا ظل اغفؤررات اغثدلتب اغةل

: وقو ظلر فعرـ إغك وظائؼ أو ففةثات، ولصغث غلارةخداـ ظل ثاغب اغفؤررات الٍيكل البسيط -أ
صظلرة اغثثـ اغةل لرلطر طغلقا اغفدلر )اغفاغؾ(، وةفةت رغطب أو رغطةلف، وةروؽ إفةاثقا ظل روؽ فثدد 

(niche) ف بغاظب اغفقاـ اغةل لةطغبقا اغطفؿ.،  وطادة لةرـ اغطافغوف بأفقـ ظلر فةخصصلف، ولعوفو 

: للائـ قذا اغقلغؿ اغفؤررات فةورطب اغثثـ اغةل لوثد بقا طدة خطوط ةفةت الٍيكل الوظيفي -ب
داخؿ فعس اغصفاطب، وطادة فا لغوف اغطافغوف فةخصصلف ظل اغوظائؼ اغفخةغعب، فتلا ظل اغةرولؽ، 

 اغةفولؿ، الإفةاج أو اغفوارد اغبشرلب...إغخ.

                                  
 .38أثفد دروـ ،فرثض ربؽ ذغرة،ص 1
 .112ص111،ص2000:إدارة الأغعلب اغتاغتب ،اغدار اغثافطلب الإرغفدرلب،فصر، الإدارة الإستراتجيةفادلب اغطارؼ ،  2
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: لصغث قذا اغشغؿ غغةطبلؽ ظل ثاغب اغفؤررات اغةل لوثد بقا طدة خطوط ففةت ظل كل الأقسامٌي -ج
طدد فف اغصفاطات اغفرةبطب، وطادة فا لةرـ اغطافغوف بقا باغةخصص اغوظلعل، وةقدؼ اغفؤررب إغك إلثاد 

 غروابط( الأظعلب.بطض اغةطاوفلب بلف أفشطب الأعراـ اغفخةغعب فف خلاؿ ارةخداـ اغغثاف وثغعات اغوصؿ )ا

طرأ طغك قلغؿ الأعراـ، وةفتؿ  ثدلث: ولطغس قذا اغقلغؿ ةطدلؿ وحدات الأعهال الإستراتيجية -د
) رراغب ففلزة، ففاظرلف وثدة الأطفاؿ وثدة عد ةغوف فف أي ثثـ أو ظل أي فرةوى وغغف لا بد أف لغوف غقا

إذف اغعغرة الأرارلب قفا قل ةثعلؽ  فثددلف، ةوثق غغروؽ اغخارثل، رلطرة طغك أفشطةقا اغوظلعلب(،
 اغلافرغزلب طغك أراس اغطفاصر الإرةراةلثلب.

(: للائـ قذا اغقلغؿ اغفؤررات اغغبلرة ذات خطوط اغففةت اغفةفوطب ظل )الهصفوفي الٍيكل الهركب-ه
طدة صفاطات ظلر فةرابطب، وأثلافا لطغؽ طغلق اغفؤررب اغعابصب أو اغقلغؿ اغفصعوظل، ولةغوف فف 
فثفوطب فف اغفشارلض أو فؤررات فرةعغب أو ةابطب ةطفؿ ةثت فظغب فؤررب واثدة، وغغف لرلطر طغلقا 
فثاغس إدارات اغفؤررات اغةابطب ولةطذر ةثعلؽ فزالا اغةطاوفلب، ثلث أف اغفؤررات اغةابطب ةطفؿ ظل 

 فثالات ظلر فةرابطب.

غؿ اغةفظلفل فض الإرةراةلثلب، وةطغس وغغل ةصفف اغفؤررب فثاح إرةراةلثلةقا لا بد فف ةواظؽ اغقل
الإرةراةلثلب فثفوطب اغةصرظات اغةل ةةبطقا اغفؤررب لإفثاز أقداظقا وةثعلؽ رراغةقا، بلففا لثدد اغقلغؿ 

غلعلب أداء اغفؤررب غطفغلاةقا اغداخغلب، ولطغس غذغؾ اغتعاظب اغرائدة داخؿ اغفؤررب، ولؤتر بدرثب و  اغةفظلفل
فاظرلب، بفطفك آخر بدوف اغقلغؿ اغةفظلفل اغففارب لةطذر ةفعلذ الإرةراةلثلب بعطاغلب، فغفورب طغك عدرةقا اغة

وخلاصب اغعوؿ أفق لفبظل ةرغلز الاقةفاـ طغك غؿ فف اغقلغؿ اغةفظلفل وأرغوب ةعللـ اغبدائؿ ثةك ةةفغف 
 اغفؤررب فف ةفعلذ الإرةراةلثلب بفثاح.

الأقداؼ أفقا ةخصض طفغلا غلإرةراةلثلب و  ظلفلب قووفا لثب فلاثظةق ظل فخةغؼ أفواع اغقلاغؿ اغةف
ظل اغفؤررب، إذ لغوف اغقلغؿ اغةفظلفل ففطعلا ةابطا غلإرةراةلثلب اغطافب غغفؤررب، وقل اغةل ةثددق، ظإذا 

اغةفظلـ  ظإف اغقلغؿ اغةفظلفل اغففارب قو غافت اغفؤررب ةرلد فتلا ةثعلؽ ةطور غففةوثات، أو أرواؽ فطلفب
ت أو الأرواؽ، غغف قفاؾ فف لعوؿ بأف اغطفغلب طغرلب أي أف الإرةراةلثلب ةةبض اغقلغؿ ثرب اغففةوثا

اغةفظلفل فظرا غفا غقذا الأخلر فف ةأتلر وةثغـ ظل ثرغب و ةخطلط اغفؤررب،افطلاعا فف اغةأتلر طغلقا فف 
 اغفثلط اغفةظلر و اغفةذبذب أثلافا.
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 1: التىظيهية ة: الثقافثاىيا 

ةطبر اغتعاظب ظل أي فؤررب طف فثفوطب اغفطةعدات واغةوعطات واغعلـ اغرائدة بلف اغطافغلف داخؿ  
اغفؤررب، واغفةوارتب طبر الأثلاؿ اغفةطاعبب فف اغطافغلف، وطادة ةطغس اغتعاظب رراغب اغفؤررب وعلـ 

اغطافغلف بقا، ظطغك ربلؿ  اغفؤررلف، واغتعاظب اغةفظلفلب ةةرـ بدرثب طفؽ فطلفب، لفطغس ذغؾ ظل فدى اعةفاع
اغفتاؿ إذا فصت رراغب اغفؤررب طغك الاقةفاـ باغثودة ظلا بد أف لفطغس ذغؾ ظل اغتعاظب اغرائدة بداخغقا، 
ولطفؿ غاظب اغطافغلف طغك اغفثاظظب طغك اغثودة باطةبارقا ثزء فف ةعاغلد اغفؤررب، واغثدلر باغذغر أفق 

وف فوثدة، إلا أفق عد لظقر بطض اغةبالف ظل بطض ثوافبقا بلف باغرظـ فف أف تعاظب اغفؤررب طادة فا ةغ
الإدارات والأعراـ اغفخةغعب، وةراقـ اغتعاظب اغةفظلفلب ظل ةشغؿ رغوؾ الأظراد وةصرظاةقـ داخؿ اغفؤررب، ولا 
بد فف إدراؾ أفق إذا ثدث ةطدلؿ ظل رراغب أو رلارب أو أقداؼ أي فؤررب لةطارض فض اغتعاظب اغرائدة 

 قا، ظإفق لةطذر ةطبلعق، ورةواثق اغفؤررب فعاوفب فف ثافب اغطافغلف.بداخغ

واغتعاظب اغةفظلفلب صطبب اغةظللر وةةطغب فدة زففلب غبلرة غةطدلغقا، ذغؾ لأفقا ةةغوف ظل فدة طولغب فف 
 اغزفف، وخلاصب اغعوؿ أف الإرةراةلثلب لفغف أف ةطغس ثافب عوة أو صطؼ وظعا غغتعاظب اغةفظلفلب اغرائدة

 .باغفؤررب

 .: الوظائف الأساسية لمهؤسسةاثالث

ةوثد باغفؤررب اغطدلد فف اغوظائؼ الأرارلب، وةخةغؼ قذق اغوظائؼ فف فؤررب إغك أخرى ةبطا غفوع 
وثثـ اغفؤررب، وفف اغوظائؼ اغةل ةوثد باغفؤررب: اغةرولؽ، الإفةاج واغطفغلات، اغةفولؿ، اغفوارد اغبشرلب، 

فاظس بقا اغفؤررب وةفتؿ ثوافب اغعوة ةغؾ اغثوافب فف اغوظائؼ اغةل ةرةطلض أف ةاغطلاعات اغطافب...إغخ، 
ةبفل ثوغقا إرةراةلثلةقا،  أفا ثوافب اغصطؼ ظقل اغثوافب اغةل لا ةرةطلض اغفؤررب أف ل ظل الأرواؽ اغة

اغوظلعلب  ةفاظس بقا لأفقا ةثد فف درةقا طغك اغففاظرب، ولطغؽ طغك ةثغلؿ ثوافب اغعوة واغصطؼ غغفثالات
،  واغفلزة اغةفاظرلب فا قل إلا ذغؾ اغثافب اغذي competitive advantages ارـ ةثغلؿ اغفزالا اغةفاظرلب

وظلفا لغل روؼ فةفاوؿ فخةغؼ اغوظائؼ  ،2 لفغف اغفؤررب فف اغففاظرب بصورة أغتر ظطاغلب ظل الأرواؽ
 الأرارلب غطفؿ اغفؤررب باغةعصلؿ:

لب فض اغطفلؿ : ةطد وظلعب اغةرولؽ بفتابب ثغعب اغوصؿ اغرئلرجيةعىاصر التسويق الإستراتي-1
بد فف ةوثلق اغفزلد فف الاقةفاـ غغفرغز اغروعل غغفؤررب، واغفزلت اغةرولعل، ولراطد  واغففاظرب، وغذا لا

ةثدلد اغفرغز اغروعل ظل اغةطرؼ طغك طفلاء اغفؤررب، وفف خلاؿ بثوث اغروؽ ةةفغف اغفؤررات فف 
إغك عطاطات، ولطةفد اغفزلت اغةرولعل غغفؤررب طغك ةطرلؼ اغعطاع اغروعل اغفرةقدؼ ثةك  ةعرلـ اغروؽ

                                  
 .234-233،ص1998،دار اغفثفدلب اغطافب ،اغثزائر،1، ط ، إقتصاد الهؤسسةفاصر دادي طدوف  1
 . 168،ص 2000:فعاقلـ وثالات ةطبلعلب ، اغدار اغثافطلب ، فصر ، الإدارة الإستراتجيةإرفاطلؿ فثفد اغرلد ، 2
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، 1ةفثث اغفؤررب ظل ةصفلـ اغرغطب اغفلائفب،  وةعدلفقا باغرطر اغففارب فف خلاؿ ففاظذ اغةوزلض اغففاربب
أف غغؿ رغطب دورة وفطةفدة ظل ذغؾ طغك اغثفلات اغةرولثلب اغفخططب بدعب، ولا بد فف الأخذ ظل اغثرباف 

ثلاة فطلفب ةخةغؼ باخةلاؼ اغفثةفض اغفرةقدؼ، وطبلطب اغصفاطب، بالإصاظب إغك طدة فةظلرات بلئلب أخرى 
ةغطب دورا ثلولا ظل ةثدلد اغفراثؿ اغفخةغعب غدورة ثلاة اغرغطب أو اغخدفب فتؿ اغةطور اغةغفوغوثل، درثب 

 غروؽ غغففةت اغثدلد...إغخ.ةواظر بطض اغففةثات اغبدلغب غغففةت ودرثب عبوؿ ا

أرارلب وقل فزلت اغففةت،  لأربطب طفاصر عل غغفؤررب لابد أف لةصفف ةعللفاإف ةعللـ اغفشاط اغةرول
، واغةوزلض وقل ةغؾ اغثوافب اغةل ةفتؿ طفاصر اغفزلت اغةرولعل، ظالإرةراةلثلات اغةرولعلب ت، واغةرولواغرطر

 2:ةقدؼ إغك ةثعلؽ أربطب أقداؼ أرارلب وقل

 رغطب أو خدفب فطغوبب فف طرؼ اغفرةقغؾ.* ةعدلـ 

 اغصورة اغذقفلب اغةل لةوعطقا غؿ فف اغفرةقغؾ واغفؤررب. و، ةثدلد اغرطر، اغثودة*

 ةثدلد ورائؿ الإةصاؿ وأراغلبق اغفخةغعب غغوصوؿ إغك اغفرةقغؾ اغفرظوب.*

 اغرغطب أو اغخدفب فةواظرة ظل الأفاغف اغةل لةوعض اغفرةقغؾ أف لثدقا ظلقا.  ثطؿ*

: إف اغفرؤوغلب اغرئلرلب غوظلعب اغفاغلب ظل اغفؤررب قل ةوظلر أظصؿ عىاصر التهويل الإستراتيجية -2
لوغب اغلازفب اغفوارد اغفاغلب، وأظصؿ ارةخداـ ففغف غةغؾ اغفوارد واغرعابب طغلقا، وقل اغفرئوغب طف ةوظلر اغر

رواء فف اغفصادر اغداخغلب أواغخارثلب ) اغفثغلب أو اغطاغفلب( وةخصلصقا غلارةخدافات اغفخةغعب، غفا لعض 
طغك طاةؽ اغفرؤوغلف بقذق اغوظلعب فرؤوغلب فةابطب اغةدظعات اغفعدلب وأرطار صرؼ اغطفلات الأثفبلب، 

ثفاغل الأصوؿ( ظل ةثرلف وصض ثفغب الأرقـ ولراطد فعقوـ اغرظض اغفاغل ) فربب إثفاغل اغعروض إغك إ
 Eavning )اغطادلب، ثلث أف ةفولؿ الأفشطب فف خلاؿ طرح اغرفدات لؤدي إغك رظض إثراء اغرقـ 

pershare)  لأف اغعائدة اغفدظوطب طغك اغعرض ةخصـ فف اغدخؿ اغخاصض غغصرلبب، ولةرةب طغك ارةخداـ
وباغةاغل لفغف ،ب ظعطفا إذا غاف اغةفولؿ فف اغفوارد اغداخغلاغرظض اغفاغل ارةعاع فعطب ةطادؿ اغفؤررب طف 

اغفظر إغك اغرظض اغفرةعض باطةبارق فعطب عوة ظل ظةرات اغرخاء واغزلادة اغفرةفرة ظل اغفبلطات، أو فعطب صطؼ 
غلؿ ظل ظةرات اغغراد وافخعاض ثثـ اغفبلطات، وةعوـ الإدارة اغفاغلب بإطداد اغفوازفات اغرأرفاغلب فف خلاؿ ةث

 .3وةرةلب الارةتفارات اغفةاثب ظل الأصوؿ اغتابةب فتؿ الأراصل واغفبافل واللات

                                  
1 Kamel Hamdi, dignostic et redressement d’ entreprise , cs – salem , cheraga , Alger ,2002 , p 64. 

 . 170-169فاطلؿ فثفد اغرلد،فرثض ربؽ ذغرة،ص صإر 2
 .116 -115فادلب اغطارؼ،  فرثض ربؽ ذغرة، ص ص  3
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وبصعب طافب ةرةخدـ اغفؤررات طدد فف اغفرب اغفاغلب ظل اغعلاـ باغةثغلؿ اغذي لقدؼ إغك فطرظب 
لؽ فوععقا اغفاغل، ظفرب اغربثلب ةوظر فؤشرات غعدرة اغفؤررب طغك ارةخداـ اغفبلطات اغثارلب ظل ةثع

الأرباح، وفرب اغرلوغب ةعلس عدرة اغفؤررب طغك رداد اغدلوف اغعصلرة الأثؿ طفدفا لأةل ةارلخ ارةثعاعقا، 
أفا فرب اغرظض ظإفقا ةرةخدـ بظرض ةعللـ فوعؼ اغفؤررب فف اغدلوف اغطولغب الأثؿ، أفا فرب اغغعاءة 

غفبلطات و الأرباح،  وبصعب طافب اغةشظلغلب ظقل فؤشر غعدرة اغفؤررب طغك ارةخداـ فواردقا ظل ةثعلؽ ا
ظإف ثثـ قذق اغفرب )رواء غافت فربب طاغلب ثدا أو ففخعصب ثدا ( لطد فؤشرا طغك وثود بطض اغفشاغؿ 

 1ظل الأداء و لةطغب اغوصوؿ إغك أرباب قذق اغفشاغؿ اغعلاـ ببطض أفواع اغةثغلؿ الأخرى.

: لطد فدلر وظلعب اغبثث واغةطولر قو اغفرؤوؿ أرارا طف عىاصر البحوث والتطوير الإستراتيجية -3
اعةراح الإرةراةلثلب اغةغفوغوثلب غغفؤررب وةفعلذقا ظل صوء أقداؼ ورلارات اغفؤررب، وباغةاغل ةشفؿ فقفب 

 :2فدلر وظلعب اغبثث واغةطولر 

 فف صفف اغبدائؿ اغفةاثب. اغفلائفب غغفؤررب ااغةغفوغوثل* اخةلار 

 ث ارةخداـ قذق اغةغفوغوثلا اغثدلتب ظل ففةثات وطفغلات ثدلدة.* وصض أرغوب لةل

* الارةظلاؿ اغعطاؿ غغفوارد اغفةاثب ثةك لفغف ةطبلؽ اغةغفوغوثلا اغثدلدة بفثاح، ولثب طغك 
 اغفرؤوغلف ظل اغفؤررب ةوظلر اغفوارد اغلازفب لإثراء اغبثوث واغةطولر.

اغفؤررب ) أي إفعاعقا طغك اغبثوث واغةطولر غفربب فف وثاغلا لفظر إغك ثدة اغبثوث واغةطولر ظل 
إلراد اغفبلطات( غورلغب أرارلب غغثصوؿ طغك ثصب روعلب ظل ظؿ اغففاظرب اغطاغفلب،  وةؤتر طبلطب 
اغصفاطب طغك ثثـ اغففعؽ طغك اغبثوث واغةطولر، ظفثد أف اغشرغات اغففةثب غبرافت اغثارب الغل ةفعؽ 

اغةطولر فعارفب باغشرغات اغطافغب ظل فثالات أخرى، غصفاطب اغورؽ فتلا، فباغط باقظب طغك اغبثوث و 
وغلارةرشاد ظل قذا اغفثاؿ لفبظل طغك اغفؤررات أف ةةبض ففاظرلقا طفد ةثدلد ثثـ الإفعاؽ طغك اغبثوث 

 واغةطولر إلا إذا ةطغبت اغخطب الإرةراةلثلب ثثـ إفعاؽ ظلر طادي.

ةطولر لا لرةغزـ باغصرورة ةثعلؽ اغفةائت اغفرثوة، ثلث أفق لفغف أف واغواعض أف الإفعاؽ طغك اغبثوث واغ
لغوف قفاؾ ظثوة بلف اغغعاءة اغةغفوغوثلب واغعدرة طغك الارةخداـ اغعطاؿ غقذق اغةغفوغوثلا، أي أف اغفؤررب عد 

روؽ، أي ةفثث ظل ةطولر ةغفوغوثلا ثدلتب إلا أفقا ظلر عادرة طغك فعؿ قذق اغةغفوغوثلا فف اغفصفض إغك اغ
  3طدـ عدرةقا طغك ةثولؿ قذق اغةغفوغوثلا إغك رغض لفغف ةرولعقا.

                                  
 .183إرفاطلؿ فثفد اغرلد، فرثض ربؽ ذغرق، ص 1
 .70،دار فثدلاوي ،طفاف،الأردف،ص1، فعاقلـ وثالات ةطبلعلب ، طالإدارة الإستراتجيةأثفد اغعطافلف ،  2
 .117فرثض ربؽ ذغرق، ص فادلب اغطارؼ ، 3
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أو ففثفك اغةطغـ  ولطد ففثفك اغخبرة فف اغفعاقلـ اغثدلرة باغذغر ظل قذا اغفثاؿ ولشلر ففثفك اغخبرة *
ةصاطؼ طدد وثدات  ( فض30إغك  20إغك أف ةغاغلؼ الإفةاج اغوثدولب ةةفاعص بفربب تابةب ) طادة فف 

 لإفةاج.ا

وةةعاوت قذق اغفربب باخةلاؼ طبلطب اغصفاطب، بالإصاظب إغك طدة فةظلرات أخرى ففقا: اغعةرة اغزففلب 
اغةل لرةظرعقا اغعرد ظل ةطغـ فقفب ثدلدة، اعةصادلات اغثثـ، اغةثرلفات ظل اغطفغلب واغففةت، والأرطار 

 .1الأعؿ غغفواد اغخاـ

 ةعدلر ةغاغلؼ الإفةاج ظل اغثالات اغةاغلب: طادة فا ةرةخدـ اغفؤررب ففثفك اغخبرة ظل

 إفةاج رغطب ثدلدة بالأراغلب واغطفغلات اغفةاثب ثاغلا. -

طفد إفةاج رغطب ثاغلب بارةخداـ أراغلب وطفغلات ثدلدة، وباغرظـ فف أف فعقوـ ففثفك اغخبرة ارةخدـ  -
 ت.بدالب ظل فثاؿ اغرغض ظعط، إلا أفق لصطغث ألصا غغةطبلؽ ظل فثاؿ اغخدفا

 2:عىاصر الهوارد البشرية الإستراتيجية -4

ةطةبر وظلعب اغفوارد اغبشرلب فف اغوظائؼ اغفرافدة ظل اغفؤررب، ظقل ةقةـ بإطداد اغخطط، وغؿ فا 
لةطغؽ بةرللر اغفوارد اغبشرلب ظل اغفؤررب،غفا ةعوـ ظل فعس اغوعت بةفعلذ ثزء فف اغبرافت و اغخطط، وةقةـ 

شطب اغفرةبطب بأظراد اغفؤررب فف ففطغؽ فثفوطب فف اغطفاصر ) إدارة اغفؤررب قذق اغوظلعب بفثفوطب الأف
وأقداظقا،اغبلئب و اغفثةفض،اغوثدات و اغفثفوطات اغةفظلفلب غغفؤررب،اغطوافؿ اغفؤترة طغك اغعرد فف ثلث 

 . اغدواظض و اغعلـ و اغثقد(

اظؽ بلف الأظراد واغوظائؼ،وغغفا غاف لةفتؿ اغقدؼ اغرئلرل غوظلعب اغفوارد اغبشرلب ظل ةثرلف درثب اغةو 
اغعرد فلائفا غطبلطب اغطفؿ غغفا ةثرف أداؤق،وارةعطت غعاءةق وثاغلا لغعك اغثافب اغبشري اغغتلر فف الاقةفاـ 
فف اغفؤررات، وبدأت بطض اغفؤررات ظل الاطةفاد طغك ظرؽ اغطفؿ اغفغوفب فف اغطافغلف ظل إدارة واثدة،  

ثق اغفرؤوغوف طغك وظلعب اغفوارد اغبشرلب اقةفافا غبلرا غطلاعاةقـ فض اغفعابات أو فف طدة إدارات، غفا لو 
اغفقفلب واغطفاغلب وغغطفاغب اغفؤعةب، وقفاؾ اقةفاـ فغفوس بةثرلف "ثودة ثلاة اغطفؿ" ظل اغفؤررب باغفربب 

غاظآت فطورة، غغطافغلف فف خلاؿ ةعدلـ ظغرة اغفشارغب ظل ثؿ اغفشاغؿ، إطادة قلغغب اغطفؿ، ةعدلـ فظـ ف
رراء تعاظب الافصباط واغفشاط.  3ةثرلف بلئب اغطفؿ، وا 

 

                                  
 . 135، ص 1999،فثفوطب اغفلؿ اغطربلب ،اغعاقرة ،فصر، 1ط،21الإدارة الإستراتجية لهواجٍة تحديات القرن طبد اغثفلد طبد اغعةاح اغفظربل، 1
 .78أثفد اغعطافلف فرثض ربؽ ذغرة ، ص  2
 118فادلب اغطارؼ، فرثض ربؽ ذغرة، ص 3
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 :عىاصر الإىتاج والعهميات الإستراتيجية -

ةطرؼ وظلعب الإفةاج واغطفغلات بأفقا ةغؾ اغوظلعب اغخاصب بإدارة اغفوارد اغلازفب لإفةاج اغرغطب أو 
الارةراةلثلات اغخاصب بالإفةاج بغؿ فف اغثودة اغخدفب اغةل ةعوـ اغفؤررب بةعدلفقا إغك اغروؽ، وةخةص 

واغةغاغلؼ،وخدفات اغفرةقغؾ وظطاغلب الإفةاج وزفف الارةثابب، وفف خلاؿ قذق الارةراةلثلات ةصبث 
اغفؤررب عادرة طغك خغؽ رفطب ثلدة غقا ةفلزقا طف باعل اغففاظرلف غقا ظل اغصفاطب، غذغؾ ظإف 

ـ ببطض اغثوافب الأخرى اغرابعب فتؿ اغةغفوغوثلا واغفواد الأوغلب وةطفلـ الارةراةلثلات الإفةاثلب طغلقا أف ةقة
 1ج.ارةخداـ اللات واغةرقللات الإفةاثلب،وغذغؾ اغرعابب طغك الإفةا

وباخةصار ظإف الارةراةلثلات الإفةاثلب ةةطغؽ بطفغلب اخةلار وةصفلـ وةثدلث واغرعابب طغك أفشطب 
الإفةاثلب، خدفات ةطغس فرةوى اغثودة واغةغغعب واغخدفب واغعطاغلب اغفؤررب اغلازفب لإفةاج ففةثات أو 

 .2الإفةاج اغفرظوب ظلقا فف اغفؤررب وثدوغب

ظالاخةلار لةصفف ةثدلد اغفؤررب غغؿ فف اغففةثات اغةل روؼ لةـ إفةاثقا وغغطفغلات الإفةاثلب  -
اغلازفب غوصض اغخطب الإرةراةلثلب  اغفرةخدفب واغفطدات واللات اغةل روؼ ةرةخدـ،  وغذغؾ اغعوى اغطافغب

 غغفؤررب فوصض اغةفعلذ.

أفا اغةصفلـ ظلةصفف ةصفلـ اغففةثات واغطفغلات الإفةاثلب واغفطدات واللات اغفرةخدفب واغوظائؼ  -
وطرؽ اغطفؿ وفظـ اغرعابب طغك الإفةاج،  بثلث لطد فف الارةراةلثلات الإفةاثلب اغقافب،  وظل قذا اغصدد 

عرر اغفؤررب فا إذا غافت الأوافر اغخاصب بطغب ففةثات فطلفب روؼ لةـ ةفعلذقا طغك أراس ظلا بد وأف ة
 اغوظائؼ، أو دظطات، أو إفةاج ففطل غبلر اغثثـ أو طفغلات فرةفرة...إغخ.

أفا ظلفا لخص اغةثدلث ظلةصفف فراثطب غفظاـ الإفةاج ظل صوء صرورة إفةاج بطض اغففةثات  -
 اغخارثلب.اـ بطض اغخدفات، أو اغطفغلات الإفةاثلب اغثدلدة، أو صرورة ارةخد

ظاغةظللر اغذي لثدث ظل اغفظاـ الإفةاثل لطغس ارةثابب اغفؤررب لأي ةظلرات ةثدث ظل بلئةقا 
 3اغخارثلب.

أفا اغرعابب طغك الإفةاج ظةطد فف اغطفغلات اغفرةفرة ظل اغفظاـ الإفةاثل وةةصفف وصض ثداوؿ  -
فؿ فض اللات واغفطدات واغرعابب طغك اغطافغلف ظل فلداف الإفةاج، وةةصفف ألصا الإفةاج وةثدلد طرؽ اغةطا

                                  
1

 
 .184 -183ذغرة، ص  إرفاطلؿ فثفد اغرلد، فرثض ربؽ 

2
 
 . 68اثفد اغعطافلف، فرثض ربؽ ذغرة،ص  

 .137 -136طبد اغثفلد طبد اغعةاح اغفظربل، فرثض ربؽ ذغرة، ص ص 3
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طفغلب اغثدوغب وةثدلد ثثـ اغطفؿ الأفتؿ اغذي لفبظل أف لؤدي طغك غؿ آغب،  أو ظل غؿ عرـ فف الأعراـ 
 الإفةاثلب، وغذغؾ ثثـ الإفةاج اغذي لثب ةثعلعق...إغخ.

 1 :عىاصر ىظم الهعموهات الإستراتيجية -5

دارة اغفطغوفات داخؿ اغفؤررب بثلث  ةةفتؿ اغفقفب اغرئلرلب غغفرؤوؿ طغك فظـ اغفطغوفات ظل ةصفلـ وا 
ةراقـ ظل رظض الإفةاثلب وةثرلف طفغلب اةخاذ اغعرارات وذغؾ بةوظلر اغفطغوفات ظل اغوعت اغففارب واغفوطلب 

ظل الإثابب طغك اغةراؤلات الإرةراةلثلب اغففاربب، ولفبظل ثفض اغفطغوفات وةخزلفقا وةثغلغقا ظل شغؿ لراقـ 
اغةل ةقـ اغفرؤوغلف ظل اغفؤررب، واغواعض أف أقفلب فظـ اغفطغوفات ظل ةزالد فرةفر فظرا غدورقا اغفؤتر طغك 
غؿ فرثغب فف فراثؿ اغةخطلط الارةراةلثل، رواء ظل فرثغب اغةخطلط أو اغفةابطب أو اغرعابب، وفف 

اغفطغوفات ظل اغفؤررات قل اغةورض ظل ارةخداـ الافةرفت ظل اغةرولؽ  الاةثاقات اغثدلتب ظل فثاؿ فظـ
إغك شبغب اغفطغوفات داخؿ اغفؤررب  Intranetوالافةرافت ظل الاةصالات اغداخغلب، وةشلر الافةرافت 
 واغفةصغب ظل ذات اغوعت بالافةرفت طغك فرةوى اغطاغـ.

غعرارات وطف غاظب فوارد واغفرؤوغلب طغك اةخاذ ا: ةطبر اغغعاءات طف طفغلب اةخاذ اغفبادرة الكفاءات -6
اغفؤررب، وةغوف فف أثؿ ظالب فطلفب غةثعلؽ الأداء اغثلد، وقل بذغؾ ةطبر طف فظقر اثةفاطل وذغاء 

 2ظردي وثفاطل غغثالات اغففةثب.

وةطرؼ اغغعاءات طغك أفقا فزلت اغفطارؼ اغفظرلب واغفطارؼ اغطغفلب واغخبرة اغففاررب، واغةل ةةـ 
فلاثظةقا والاطةراؼ بقا فف خلاؿ اغوصطلب اغفقفلب، وبةطبلر آخر قل فثفوطب اغفطارؼ اغطغفلب واغطفغلب 

بئب اغغعاءات فف خلاؿ ةطبئب طفغلب ةط ـوةطولرقا، وةةاغةل ةةوظر طغلقا اغفؤررب واغةل ةطفؿ طغك ةعللفقا 
، وظثص 3اغورائؿ اغةشظلغلب اغةل ةثعؽ اغعطاغلب، وذغؾ طف طرلؽ ةثفلض اغفوارد ووصطقا ةثت اغرلطرة

 برافت اغةدرلب وثطغقا ةثت وصالب اغفؤررب.
إغك اغغعاءات الأرارلب واغةل ةفتؿ اغفطرظب  (Prahalad)و "براقاغد"   (Hamel)ولشلر غؿ فف "قافؿ"

ب غغةفظلـ، ثلث ةرفث اغفؤررب بفشر فثفوع اغةغفوغوثلا واغفطارؼ اغطغفلب فف أثؿ ةغللؼ الأفشطب اغثفاطل
 4بررطب طغك اغروؽ، وةةفلز قذق اغغعاءات بتلاث خصائص قل:

 اغغعاءات ةفتؿ علفب عولب ظل طلوف اغطفلاء، وقل فلزة غبلرة غغفؤررب.

                                  
1

 .118فادلب اغطارؼ، فرثض ربؽ ذغرة، ص  

2
،ثافطب بشار 0،اغفثغد2الاعةصادلب،اغطددفثغب اغبشائر اغفثورلب،أثفد بلاغل، الأدوار الارةراةثلب غةففلب اغفوارد اغبشرلب ظل إدارة اغغعاءات  

 .104ص2017اغثزائر،
2
Jean- François AUDROING, la décision stratégique, economica, paris,2000,p185.                                                    

4
 jean- lue ARREGLE et autre,les nouvelles approches de la gestion des organisation, economica,paris,      

2000,pp147,148 
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 فب باغففاظرلف.اغغعاءات فةفاتغب ظل اغروؽ، وواصثب غغفؤررب فعار  -

اغغعاءات فرفب، أي أفقا ةةفلز باغبراطب والإةعاف ظل ةعدلـ اغففةثات اغثدلدة، واغعلاـ بةثغلؿ اغغعاءات،  -
 لثب ةفظلـ اغغعاءات الأرارلب غغفؤررب وظؽ اغخطوات اغةاغلب:

الأظراد ظل اغطفؿ، غةثدلد اغغعاءات اغفقفلب غفثفوطب فف اغفطارؼ اغطغفلب واغةطبلعلب  فلاثظب -
 اغفوثودة غدى الأظراد، وذغؾ عصد اغثصوؿ طغك خرلطب ةعصلغلب غغغعاءات اغفةواثدة باغفؤررب.

ةظذي ةثفلض وةرةلب اغغعاءات اغفقفلب اغفةطابعب واغفةغافغب ظل شغؿ أعطاب غغغعاءات اغةفظلفلب اغةل  -
 فخةغؼ أفشطب اغفؤررب.

 ةطولر غعاءات أرارلب ثدلدة افطلاعا فف اغغعاءات اغعائفب. -
فرب الإفةاج،فرب  وأخلرا لفغف ارةخداـ فثفوطب فف اغفرب و اغفؤشرات )اغفرب اغفاغلب،

اغةرولؽ،فرب الأظراد( فف أثؿ ةثغلؿ فةظلرات الأداء اغداخغل باغفؤررب،واغةطرؼ طغك طفاصر اغفثلط 
اخغل، وةثدلد فعاط اغعوة و اغصطؼ بقا، وةراقـ فةابطب قذق اغفرب طغك ظةرات فخةغعب ظل اغةطرؼ طغك اغد

اغةطورات اغةل ةطرأ طغلقا،  وفدى افطغارقا طغك ثوافب اغعوة و اغصطؼ ظل اغفؤررب، واغثدوؿ اغةاغل لبلف 
 قذق اغفرب و طرلعب ثرابقا. 

 .بتحميل عىاصر الهحيط الداخمي(: بعض الهؤشرات الخاصة -11جدول رقم )

 طريقة حساب الىسبة إسم/هدلول الىسبة
 الىسب الهالية:

 فطدؿ اغطائد طغك الإرةتفار-
 فربب اغةداوؿ-
 فربب اغرلوغب-
 فربب اغرلوغب اغفخةصرة-

 صاظل اغربث عبؿ اغصرلبب/الأصوؿ
 الأصوؿ اغفةداوغب/اغخصوـ اغفةداوغب

 اغفخزوف(/اغخصوـ ـ-)الأصوؿ ـ
 اغفعدلب/اغخصوـ اغفةداوغب

 :ىسب الإىتاج
 إفةاثلب اغراطب فف ةشظلؿ اللات-
 فدى أو ظاطغلب ارةخداـ اللات-
 فرب ةططؿ اللات-
 فربب اغةاغؼ-
 فطدؿ دوراف اغفخزوف-

 الإفةاج/راطات ةشظلؿ اللات
 طدد را اغةشظلؿ اغعطغلب/ع را اغةشظلؿ اغفةاثب

 راطات اغةوعؼ/راطات طفؿ اللات
 اغةاغؼ/غفلب الإفةاج غفلب

 إثفاغل اغفخزوف /فةورط اغفخزوف
 

 ىسب التسويق:
 ثصب اغفشروع فف اغروؽ

 فرب اغدلوف اغفطدوفب إغك اغفبلطات 
 ظطاغلب ةغاغلؼ الإطلاف

 فبلطات اغفشروع/فبلطات اغصفاطب
 اغدلوف اغفطدوفب/اغفبلطات

 الإطلافاغفبلطات/ةغاغلؼ 
 اغفبلطات /طدد رثاؿ اغبلض
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 ظطاغلب رثاؿ اغبلض
 ظطاغلب اغفبلطات الثغب 

 اغفبلطات/ اغفبلطات الثغب

 :ىسب الأفراد
 ظطاغلب الأظراد-
 إفةاثلب راطات اغطفؿ -
 فطدؿ ةرؾ اغطفؿ -
 فطدؿ اغظلاب -
 فطدؿ اغةأخلر-
 فطدؿ الإصابات واغثوادث-
 فرب اغشغاوى -

 الإفةاج/طدد الأظراد
 الإفةاج/طدد راطات اغطفؿ 

 طدد ةارغل اغطفؿ/فةورط طدد اغطفغلف
 طدد ألاـ اغظلاب/ألاـ اغطفؿ الإثفاغلب

 طدد راطات اغةأخلر/را اغطفؿ الإثفاغلب
 طدد اغثوادث والإصابات/طدد اغطافغلف

 طدد اغشغاوى/طدد اغطافغلف
 غفلب الإفةاج/فلزافلب اغثواظز 

 تاغتبإدارة الأغعلب اغ  لب،اغطارؼ،الإدارة الإرةراةلثر: فف إطداد اغطاغب بالإطةفاد طغك: فادلب لهصدا
 .123-122ص،2000فصر،  اغدار اغثافطلب الإرغفدرلب،،

 خميةدالل العهاية لبيئة دلهات ااىولهكا الفرع الثاىي:

ب ثر افةبالف ار ةأتلثلث ةؤترلفل ظغةفزاـ الاغةت الاوطغك فرةر تؤخغلب ةداغالب دغفاؿ اغطفابلئب ف إ
 ل:هخغلب داغؿ اغطفالب غبلئب دغفات افاوغفغا هم، وألبدغفاؿ اغطفابلئب ت فاورغبلب فغأو لثابلب إ

 :ءضاولضا-أ

زاـ لاغةؿ اغةل ةعغؿ اغطفوط اصظدر فصاـ قف أفد ةطف، وغطافغلض ابطب طصار أةتلء صاوغصا 
رفوف ق رازاتظف إفد لزةوغطصبل ز اغثقار اةتلوت غصدة اشدة لات أف زرادراغدت اغث أثل، لفلظغةفا
ب غعغت ابارصدة لاب زبثافر تؤفي لأدة ثات رةثابااغك ؤدي إلذي غ، واغظرلبغدة اغظف افف لفاغلدرلأا

 1ز.غلرغك ةج إغةل ةثةاؿ الأطفاابصعب خاصب ظل دـ وغط اصظع ةعاوار
 :للعهن افي هكاءة لإضاا-ب

ب، غصخف افو ثر لتلف، ولودثوغفافةباق ذب الأفق لثؿ غطفوط اصظدر فصاف فد لطر غفبقوء اغصا 
ز غلرغةاطغك ف لغطافغدرة اعف فد لزلد غثلءة الإصاـ ااظظفؿ، غطفابلطب طغب غففاردئ أو اغقاوء اغصؼ ابخلا
ور غك شطؤدي إةض وبالافعباوراً شطب غةل ةثغاغرلئب ءة الإصاؼ اغخلاـ، ئقوأداإغةزافقـ وى فرةف فف لثرو
ءة لإصاب الب بربرؤغوء افةلثب رء اطلأخض ابطوع عوفغافلب ف إظصلاً طد، لإثقاب واغةطاطب ربرف غطافغلا

 غففاربب. ر اظل

                                  
 . 106،ص2008،فغةبب اغشرعل غغفشر واغةوزلض ،اغرلاض، السموك الإداري والتىظيهي في الهىظهات الهدىية والأهىيةفثفد اغرلد ثفزاوي ، 1
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ـ ظل طاؾ لرغغةرف إلرةوغب ربشورف( تواغق)ابفصافض  (Elton Mayo)و فالوف غةرب اةثاد ةط
ر لأتاس الب علاداغباظك دؼ غقف اغاؿ، وطفغارب بلئب دراقفلب دت أغأغةل ت ارادراغاغك ف أوفـ 1924

رات لض ظةوزةوء رء وصاوغصوابب رطوغوالب وغةقءة واغالإصاؿ لب غغطفدغفاظروؼ اغر اةبب طغك ةظللرغفةا
ف غطافغلت اةثاقااقا طغك رتءة والاصااصاً وخصؿ، وغطفاافةاثلب إغةشثلطلب طغك ور الأثواثب راغا
زود ةب أف طغلقا لثؿ غةل ثصاغفةائت ت ابلفد غع، وظلقاؿ طفغـ اغةل لةءة الإصااطغك د ةطةف، لافةاثلبوا
ذي غد اثلوغؿ اغطافاقل ءة لإصادة اشت غلرو رظغفدة اغثد ثلوى فرةر ظلوغغاظلب غةءة ابالإصاؿ غطفا فغافأ

لض وزةس ةثافو قفلب قؿ ألا لعر خأطافلا ؾ قفاؿ أف بءة، بالإصاؽ ظلفا لةطغؿ غطفاطاةق ظل بلئب رالفبظل ف
بلطل طغر اغفقاوء اصز ظفتلا لفةاؿ، غطفابلئب ف فزء ثؿ ظل غءة لإصادة اشد ثلوةدى ف بفطفكوء غصا

طغك رة غغةابب ظل ثثراءة أو اغعؿ افتؿ، غطفابلئب زاء ثأطغك ءة لإصاالض وزظل ةس غةثافف افدراً بةثعلعق ع
لاً دلطاً طاوزطا ةوزفوء غصف اغغفا غاوء، وغغةابب طغك صراءة أو اغعؾ اغف ذفس غطغاطغك ر، وغفقاوء اص

 1.ؿغطفااصا زاد رغغفا ج و غلإفةاب فرف أغاؿ غطفابلئب زاء ثأطغك 

 :للعهن اية في هكاولتٍا-ج

رارة, غثاثب درفتلا ؾ غف ذفؿ لأطفاابقا ر ةةأتف أف لفغس عطفةطغعب باغرات غفةظلف افر غبلدد طؾ قفا
ثب ؾ درقفاؾ غذغ ،ؿغطفو اظل ثف ثلوغرولأالض وزةوبب رطوغوي, واغثط اغصظواء، واغقوث اةغؾ قفاو
ةقا ذاظل ت فقا غلرأفعرق صثلث ؿ غطفف افزء غثؿ خدغةل ةؿ أو اغطفؿ اظل فثاودة ثوغفء الأشلارارة اث
 2ف.غطافغلاطغك ر غبلر تاغقا ، وفةطغعاةقف قا فرطةباف الفغد غغفقا باغةأغلس وعف طفؿ فواط

 :للعهن افي هكارارة لحاجة در-د

غبلئب اةغلعاً فض ر غتراد ألأظض اظبط، ظلقاوف غةل لطلشاغبلئب ب ابثررارة غغثف غطافغلت ارةثاباؼ اةخةغ
ظل وط غصظدر افصاف فدراً فصرارة غثاثب د درةطردة. وغباواء الأثاةغلعاً فض ر غتر ألخض اغبطرة، واغثاا
ؿ شغ ظلؿ ئواغرف افرة غبلت غفلارد غعد اغك ظعرارة إغثاثب ع درةعاؤدي ارلث ثلف، لإفراـ اطغك ثرر تؤة
دـ غطؿ غطافاظض دلذي غراري اغثب اغةصغد أو اصابب بالإثقاإغك د إغبطلدى اغفاطغك ؤدي لد ففا عرؽ، ط
رارة صق غغثرلا ةطؿ ظصألب دفاف ظروؼ لةصفر خؿ آطفف طث غبثاظل ر غةعغلدواـ واغت ابراطازاـ لاغةا
 3طر.صق غغخرةطد غةل عاةعطب رغفا

 

 
                                  

 .222_ 221،ص1998،دار اغفطارؼ غوررةلف، فصر، عمم الىفس الصىاعي والتىظيهيظرج طبد اغعادر طق ، 1
 . 223ظرج طبد اغعادرطق،فعس اغفرثض اغرابؽ،ص 2
 . 223ظرج طبد اغعادر طق ،فرثض ربؽ ذغرة ص 3
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 ء:خمي لمبىادالم التصهيا-ه

 :باتلهكم اتصهي*

ف غطافغلدة اظل فراطد لراطءة لإصاوالب وغةقث أو اغةأتلأو اغفراثب ث اثلف فب غغفغاةد غثلـ اغةصفلا 
ب ةرفا لةـ وثازغدس واغةغوء ارروب غغقـ أو فلائو ثف بثتاً طرب غقدـ اطدواـ وغت اعوبزاـ لاغةاطغك 

صطلةق ةففث ب ووغفغاةـ اةصفلف ظثرؾ غذغب، وغفغةـ اةصفلوء رف فؽ، أو قارصابب بالإف إطغلقفا ف
ت لاوفرةدة لا، زلاثةفاطلؿ الاةصااطفغلب ؿ ةرقلف، لأفاواغثفالب ـ الدقا: ةعرزبف ألا فقفب فزافف غطافغلا
 1لعب طفغلب.طرغفقفب بز أداء الزةطرد، وغعابقا ؿ غةل لطفافب ظلفل غغففظغةفء الافةفاوالفل ظغةفزاـ الاغةا

 : سةدرولهر اغيء لبىااضية أر*

ور غرف فا لفةت طفقا فؽ ولازلافطر افخاؿ غطفف افاغض أظل بطف لأثلاض اظل بط بةرب دغةل عا 
د طفؿ غطفف الب ظل فغارغبشوارد اغفاطغك طراً خؿ غاظلب ففا لشغة غغفثاذ ففاظود ثدـ وطب. طولفب فةفظط
دـ بق طد لعصء، وخغل غغبفاداغب اةلرغةءة اغعادـ طب. طربرء غبفاء اخلاإطل دلرةؽ، أو ظروؼ لرثدوث ث

ت صاباب إففا لربدروس، فؿ خغلب بشغداغاغفراثب اطغك ت( شاروفع، فاعبور رلت، للاؿ )اغطفز اةثقل
 2ثب ظلق.راغدـ اطو

 :للعهء اثىااتٍا دهوحة رالرات افت*

عغب ود أو ثـ ودطف أبب رغةثوارب رغففاؿ اخلاف فت تبأ دعإغك أفق  2005)، صفيوور )غةدغر اغذل
ؿ، غطفت اصاباوادث وا  ثوع عدر وفصاف فـ قادر صف، ةقادفر عصو ؿ أغطفء اتفاأثب راغرات اظةدد ط

د غلإثةقارد غعرض الةطث ثل، طصغلاًأـ قفلاً ؿ ذغطفف اغا واءروصطباً أو لطاً ررؿ غطفف ااغإذا خاصب 
ف لفاغلدرلادة افربب فاف فد لزلد ظالإثةقاؿ، طفدث ثاأو صابب وع إعؿ وثةفاور إقؾ وظغب ذبربء لأطلاوا

بثب ذلإصابب باغك إصق رلطء وبالأطلار فا لشطذا قـ، وغثرالب ظل ظرغغدة اغظاقا رزةعغةل دـ اغاظل 
 ؿ.غطفف اظل فغاء ظفاأو إلب درص

      : للعهت اساعا*

رات غفقاؾ الا لفةغدىء فبة ردغعوف افا لغدطفظل اغبدالب ت راطا 8وفظاغبا فا لغؿ غطفت اراطاط روفة
ـ ت ظلبغغارات اغفقاؾ اثةك لفةغوـ غلا ظل طبرا 12غكا 10ففت راطادد بطؿ لطفف أف غففغف اف ظلبغغاا

د ففا لثطغق لثت راطا 8غكا 6ففؿ غطفت اراطاط روفةوف ظلغؿ غطفت اراطاؿ ظةعؿ ظصأغك فغافق ؿ الفةع

                                  
ثافطب ،الشهالي لدى هىسوبي قيادة حرس الحدود بهىطقة الحدود دوربيئة العهل الداخمية في تحقيق الالتزام التىظيهيطالد رثلؿ اغطلادة اغشفري، 1

 .30_22،ص2013فالؼ غغطغوـ الاففلب ، فذغرة فاثرةلر،ظلر ففشورة،اغرلاض ،
 .581،ص2005،طفاف ،الأردف،1، داروائؿ غغفشر واغةوزلض،ط إداة الهوارد البشرية الهعاصرةطفر وصعل طعلغل ، 2
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ػػ غدى ائك لالةطزثـ اظبفؿ غطفا لبغفقاالض ظك طلرةة إغك أف دلدثرات فقاـ غةطغر خلواف غثلف افا بلت عوغا
، ولغاظك ت راطا 5 دوؿ غاصا ظك وخصروؼ فطـ اظغفذا اقوغق  فرببباغب غففارت اعوغاظك ؿ غطفا لفغفقوـ
 بلب.ر غظا

ت راطا، ثبراغرات اظةب، غفغاةء واغبفاـ اةصفلؿ لب فتدغفاؿ اغطفرات ظروؼ افةظلؾ إف غف ذفرةفةت فو
ظروؼ غف اقا فرظلؿ وطفلةق غغدةأء تفارد أغعاصض ء ووصاوغصوابب رطوغوالب وغةقرارة واغثءة والإصاؿ، اغطفا
لعةق وظ تةثاقااطغك ر تؤةؿ، غطفودة ظروؼ اثب ثدرظ، صاقدـ رطرد أو غعاصا رطغك راً غبلراً ةأتلر تؤة
ب، غظلادؿ افطوفب دغخرؾ ابةؿ غطفدؿ دوراف اظفط، صاقدـ رطأو صاق رطغك ر تؤباغةاغل ة، ولقاؤدغةل لا
روؼ ظبؼ غةل ةةصؿ الأطفااظل ف لفخعصاو لب رلئبدفاؿ طفظروؼ بؼ غةل ةةصؿ الأطفااظل ف ةعطارل

ف غطافغلاصا رطغك ؾ غد ذلب ففاربب راطدغفاؿ اغطفت ظروؼ افق غغفا غافأص فغخؾ غذغدة. ولب ثلدفاؿ طف
ب ةلرةوف وغةغلعب واغفغةـ اثثولب وغةقرارة، واغثءة والإصاس افا لفظروؼ غاق ذقـ قف أفـ وطفغقف ط
 قا.رظلرة وثغثـ اثثوغشخصلب ت الاةصالاـ اثثب وغفغاةا

 الهطمب الثالث: دراسة بيئة العهل الداخمية 
فكافلاة اغداخغلب لافة فةفارعب فض اغادا إلا إؿ ةذاةثلاة ففضفاة الأطفارإف ةفثث ألفكف لا 
كطغلق لفبظل أف لةف ةعللف ةغغ الإفكافلاة بضذلعب كاعطلب كدعلعب ثةك ةصض اغففضفب ؤرةذاةثلةقا ، غغففضفب

 1.اغثعلعلبظل ثدكد ؤفكافلاةقا 

كةعللف الإفكافلاة اغداخغلب غغففضفب لطفل علار فا قك فةكظذ غدك اغففضفب فف فعكفاة كثكافب عكك  
، قك فةكظذ غدك اغففضفاة اغففاظرب كفثاكغب ةلاظل فعاض اغصطظ غدلقا فا فعاذفب فض، داخغلب كفكاذد

ظلا ةكثد عكب ، رلف ظل اغصفاطب كفعاض اغعكب كاغصطظ أك باغفربب غغففاظ، اغخرائذؿ كفثاكغب اغخذكت بأع
ةعار اغعكب كاغصطظ باغفعاذفب باغففاظرلف كغدغغ ظإف ةعللف الإفكافلاة اغداخغلب ؿ فضغعب أك صطظ فضغع ب

بفطفك أف اغعكب ، غغففضفب لفبظل أف لةف باغفضذ غغففضفب باطةباذقا فضاف فعةكث لةأتذ باغبلئب اغخاذثلب 
ظفرةكك اغةكفكغكثلا اغبدائل اغلدكك لطةبذ فعضب صطظ ؤدا  ،كاغصطظ لةثدداف فف كثقب فضذ خاذثلب 

اغصفاطاة غؿ  فعضب صطظ ظلكغكفق لا لطةبذ ، اخةغظ طف فرةكك اغةكفكغكثلا اغفرةخدفب ظل اغصفاطب 
اغفاقذ اغلدكك. كفطفك دغغ أف ةعللف كدذارب ؿ لطةفد طغك اغطافؿ اغعاخذ فاذا اغخاـظإف ةصفلض ، 

ظل  قك خضكب ؤرةذاةلثلب لفبظل اغفضذ ؤغلقا طغك أفقا طفغلب فذةبضب بفا لثذك الإفكافاة اغداخغلب غغففضفب
 :اغةاغلؿ لكصث اغشك غفابلئب اغففضفب اغخاذثلب 

 

                                  
 .135،ص2003،اغدار اغثافطلب طفاف ،الإدارة الإستراتجية الأصول والأسس العمهيةفثفد أثفد طوض، 1
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 تقيين َدارسة الإهكاىيات الداخمية لمهىظهة (-11) رقن شكلال
 فرص   دَول َـضعف تح قاطى      تخداهٍاـقَة يهكو اسىقاط    

 لاستفادة هو الفرصا      الفرصل في استغلا     

 
   
  

  ضعف تسببىقاط         تخداهٍاـقَة يهكو اسىقاط    
 تٍديدات خارجية      

 تٍديدات

   هَاجٍة التٍديدات في   
  ضعفىقاط           قَة ىقاط       

 الإدارة الإرةراةثلب الأصوؿ والأرس اغطغفلب ،اغدار اغثافطلب طفاف،’: فثفد أثفد طوض  الهصدر
 . 135،ص2003
 1: الإهكاىيات الداخمية هو هىظَر البيئة الخارجيةولا :أ

رةخداف فعاض اغعكب غلعلب إطغك ةثدلد ؿ طغك اغففضفب اغطف، طغك ةعللف الإفكافلاة اغداخغلبءا كبفا
، كغفكاثقب فا ةعذصق اغبلئب اغخاذثلب فف ةقدلداة ، اغعذص اغفةاثبؿ ثكارةظلاثلققا فاغداخغلب كةك

ثةك ةرةضلض اغففضفب ، كاغكاثب ؤفثاذقا ، كةثدلد أكثق اغةثرلف كاغةضكذ اغصذكذلب ظل الأداء اغداخغل 
ثةك ةرةضلض ، فضفب باغفعضاغعذص اغفةاثب كاغةخغص فف بطص الأفشضب اغةل لا ةطكد طغك اغفؿ ارةظلا
 ؿ .ظل ركع الأطفا ءب اغبعااغففضف

رةخدافقا غةثعلع اغفثاث إغةطذظ طغك فعاض اغعكب اغةل لفكف ظاغقدظ فف ةعللف الإفكافاة اغداخغلب قك ا
ففاربب  ظل اغركع كفطفك دغغ أف اغقدظ الأرارل فف ةعللف الإفكافاة اغداخغلب قك كصض ذؤلب ؤرةذاةلثلب

كصطظ ،  ءب كاغصطظ لا لةف علارقفا ؤلا ظل صككأف اغعك ،غفعابغب اغةظلذاة ظل اغبلئب اغخاذثلب اغففاربب 
أف اغةظللذ اغففارب قك فةلثب غغةكظلع بلف فعاض اغعكب ؿ كلفكف اغعك، اغففاظرلف ظل اغركع اغفرةقدظ 

كلكصث دغغ ، كبلف اغعذص كاغةقدلداة اغفكثكدب ظل اغبلئب اغخاذثلب فف فاثلب تافلب، كاغصطظ فف فاثلب 
 (1-2) ذعفؿ طبذطفق ظل اغشكاغتفائل اغفؿ باغةثغل

                                  
 .137فثفد أثفد طوض، فرثض ربؽ ذغرة، ص 1
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 َالخارجي:بيو التقيين الداخمي ل التفاع (2-1)رقن ل الشك

 

 

 

 

 

 

 

 

 
  . 138ص، ،فرثض ربؽ ذغرقذ : فثفد أثفد طكصالهصد

فلض ف فكطقا داة عكب فربلب ظل ثغا غففظفب ألاأف ةككف ؿ أفق فف اغفرةثلؿ كطغلق لفكف اغعك
ظإفق ، كاغبشذلب  لبأك ظل اغثكافب الإداذ، لإفةات ... ا،ؿ اغةفكل ،غةركلعغافكاذدقا كفثالاةقا اغكضلعلب 

ك فف قدق اغفكاذد ظل أدائقا أطغك اغففضفب أف ةثدد فاقل ثكافب اغعكب كاغصطظ ظل  واثبا لككف
ثكافب اغعكب كاغصطظ قدق طغك ةففلب طدد فف ؤرةذاةلثلاة اغةظللذ الإداذك أك اغكضلعل كلراطد ةثدلد 

 1أك ةثفب اغةقدلداة .، اغعذص اغبلئلب ؿ اغبدلغب لارةظلا

كفثالاة ء الأداغةفضلف غةثدلد فرةكلاة اؿ داخ فضذب ةعصلغلب ؤغك ءاغبلئب اغداخغلب ؤغعاؿ لطفل ةثغل
علاراً  ظفًك كطفعاًغتركاغةعللف طادبً فا لككف أ ؿغةثغلقدا اؿ ؤف فت، اغعكب كاغصطظ بالإصاظب ؤغك اغعلكد 

فف  غتركأؿ ، اغفخةغعب غففضفاة الأطفا لأقفلةق ظل دذارب اغفةظلذاة اغبلئلب رااغففاظرب فضؿ طغك ةثغل
 2لظطلقا .غفطغكفاة طف اغفثالاة اغةل ثلت ا

 

 

                                  
 .137فثفد أثفد طوض، فرثض ربؽ ذغرق، ص 1
 .209ص، 2007،اغثافطلب، فصر ر، اغداتطبيقيةالإدارة الإستراتجية وىهاذج ثفاؿ اغدلف فثفد اغفررك وتابت طبد اغرثفاف إدرلس،  2

ىقاط القوة 

 والضعف

 إستراتجية التغيير

 التحميل الثىائي

الفرص 

 والتٍديدات
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 1: َتقيين هَارد الهىظهة الهتاحةل تحميثاىيا : 

 غؿعدذب اغففضفب طغك فكاثقب اغفشا اغداخغلب غغففضفب لراقف ظل ةثدلد فدككةعللف اغفكاذد ؿ ةثغل
لف فعدذاة اغففضفب اغفاةثب ةعلؿ فف خلا، كاغةل عد ةكاثق اغففضفب فف بلئةقا اغخاذثلب ، اغفثةفغب فرةعبلاً 

 ضبلطلب أك ظلذ ضبلطلب . اغفكاذد اغفخةغعب غغففضفبؿ ةثغل ءظل صك

أك ظلذ فغفكرب ، كاغفبافل ؿ لأفكاكا غاغفغائف فكثكداة فغفكرب غافتءا ذد ركاغفكا أف فؤلدؿ لعك
كةطةبذ طفصذ عكب طفدفا ، كصكذةقا اغدقفلب غدك اغثفقكذ ، رفقا اغةثاذك ظل اغركع إك، غرفطب اغشرغب

فف ؿ بصكذب أظصؿ" أك أف اغففضفب ةرةضلض أف ةعطغق الف "أك ظل اغفرةعب، ةكظذ غغففضفب فلذب ةفاظرلب 
 غففاظرب ".ا رغاتاغش

 اغففاظرب.غات ق اغففضفب بصكذب أذدأ فف اغشذاغفكذد طفصذ صطظ ؤدا أفةثة غؾ لطةبرعلاراً طغك د

، اغفثةفغب  غؿعدذب اغففضفب طغك فكاثقب اغفشا كلراقف ظل، اغفكاذد أرارلاً ظل اغففضفب  ةطةبرطغلق 
 ؤدا فا ةكظذة ظلق اغخصائص الأذبطب الةلب :

 ؟ .لفةغغ اغفكذد علفب ةفاظرلب ثلدب بلف اغففضفاة ظل اغركع ؿ ق  :Valueالقيهة *

 ؟ .قدا اغفكذد ؿ ةفةغغ اغففضفاة اغففاظرب فتؿ ق  :Rarenessالىدرة *

 ؟.اغففاظرلف طاغلبؿ ةكاغلظ ةعغلد اغرغطب فف عبؿ ق  :Imitatalilityالتقميد *

ظذة اغةرقللاة اغفراطدب طغك فعرقا كك رغبقلأة اغشؿ ق Organization :اغعدذب طغك اغةفضلف 
فتفف كفعلف كفذف قدق اغفكاذد اغفةاثب  غلؼاغفقف ؿ كغكف اغرؤا؟ ثلد ؿ بشكاغفكذد ؿ رةظلاإرةتفاذ أك إ

، ةفافاً ؿ ؤف ؤفثاذ قدق اغطفغلب غلر بالأفذ اغرق، ثاغلاً كفرةعبلاً ظل ؤضاذ ةعللف اغفةظلذاة اغبلئلب غغففضفب 
 ب :ظقك لةضغب الإثابب طغك الأرئغب الةل

 ؟ فب كفةكاظعب فض أقداظ اغففضفب ككثداةقا فةلائفب كففرثؿ أف بلئب الأطفاؿ ق 1.

اغبب كفةلائفب فض بطصقا اغبطص غفك اغداخغلب ككثداةقا اغكضلعلب فةكاظعبؿ ةطةبذ بلئب الأطفا. قؿ  2
 ؟اغةضكذاة كؤطادب قفدرب اغطفغلاة 

لراقف ظل ؿ الإداذلب كاغةشظلغلب كأف اغقلكاغةفضلفل اغذرفل غغففضفب فلائفاً غغطفغلاة ؿ اغقلكؿ ق.3
بلف فخةغظ  فف طفغلب ؤطادب قفدرب اغطفغلاة الإداذلبؿ كلرق، ةكصلث ضبلطب اغطلاعاة اغذرفلب 

 ؟ اغفرةكلاة الإداذلب 

                                  
ا فيوغلد طبد الله ثفد طتفاف،  1 الأطفاؿ، أطروثب دغةوراق ظل إدارة  إعادة ٌىدسة العهميات الإدارية في هىظهات الأعهال الهتغيرات البيئية وأثرٌ

 .74ص، 2016اغروداف غغطغوـ واغةغفوغوثلا ، ثافطب
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كثداة  ك ؿكغكل ةككف بلئب الأطفا؟ اغتعاظب اغةفضلفلب فةكاظعب فض ؤرةذاةلثلب  اغففضفب ؿ ق 4.
 .ةكاظعب فض الأقداظأطفاغقا فةلائفب كففرثفب كف

طغك الارةعادب ففاغعذص أك ؿ قك ةعللف عدذب اغففضفب أك أفشضب الأطفاؿ اغظذص فف قدا اغةثغل إف
، كفكاذد كفقاذاةؿ كاغصذاض بلف فا ةفةغكق اغففضفب فف طكافؿ ةلاظل اغةقدلداة اغبلئلب اغفاةثب فف اغةعاط

ؿ ةكغعب أع أطغك أكءة صفف بغكط الأقداظ بكعافطلفب ةكةغغ اغةل لفةغكقا ففاظرلقا غةثعلع فذالا ةفاظرلب 
 غعائةقافضفب ؤغك أخذك فف ثلت عكةقا كقدق اغفكاذد كاغفقاذاة باغضبض ةخةغظ ألصاً فف ف، فف اغظلذ

لب كبشذلب بدذثب كةأتلذقا كلةضغب ةضبلع اغةظللذ كاغةضكلذ كقفدرب اغطفغلاة الإداذلب ةكاظذ فكاذد فاد
غافت  ثلد ؤداؿ أف ةخصص كةكذض بشكباغففضفب لثب  ةاغفكاذد اغفكثكدكاغكعالب كؤف  اغغعاءةطاغلب فف 

 قدق اغففضفب فعبغب طغك اغةظللذ كاغةضكلذ كؤطادب اغقفدرب .

، طغك اغففضفب غكل ةكاظع بلف بلئةقا ككثداةقا اغكضلعلب "فكاذدقا" ، اغتافلؿ كغلإثابب طغك اغرؤا
، الإفةات كاغطفغلاة ، طغلقا طافب كقل : اغةركلع  لفكف ففاعشةقا ظل ؤضاذ اغطفاكلف اغكضلعلب اغفةطاذظ

كلثب ةدعلع كفذاثطب قدق اغفكاذد كظلذقا غةثدلد فعاض ، اغبثكت كاغةضكلذ ، اغفكاذد اغبشذلب ؿ ، اغةفكل
 1ةعللف اغفثالاة اغكضلعلب كةعللف اغعدذاة الإداذلب اغفةاثب غغففضفب :و ،اغعكب كاغصطظ اغداخغلب

 : التسَيقيةل العَاه أَلاً:

فرةكك  طغك ةفضلفؿ ثلت ةطف ؿ،الأطفاةُطد كضلعب اغةركلع فف اغكضائظ الأرارلب ظل ففضفاة 
ةثعع اغصغب اغذئلرلب  كغدغغ ظقل، لراطد اغففضفب طغك ةثعلع أقداظقا ؿ كةكعلة كخصائص اغضغب بشك

اغصكذب اغةل اغطفغلاة الإداذلب ب ففا لةضغب ؤطادب، غغففضفب فض اغفرةقغغ أك فةغعل اغخدفب كاغففاظرلف 
ؿ غغ ةثغلغذك، اغركع كفةظلذاةق ؿ كةثغل لةضغب دذارب غفا، كةثعع أقداظ اغففضفب ؿ كآفا ةغبل ضفكث

 :ةقدظ ؤغك ةثعلع الأقداظ الةلب  ثلت أف اغفضف الإداذلب اغةركلعلب، اغففةت غغففشأب 

 ةعدلف رغطب أك خدفب.*

 اغثكدب.، ةثدلد اغرطذ*

 اغرغطب أك اغخدفب فةكاظذب.ؿ ثط*

كاغفةظلذاة قك ؤلثاد دطافب لفكف الاطةفاد طغلقا ظل ؿ قدق اغطكافؿ طغلق ؤف اغظذص فف ةثغلك
 كاغةظغب طغك اغةقدلداة.، كافةقاذ اغعذص اغفةاثب طبذ الغلاة اغفةاثب  ،اغففاظرلففثابقب 

                                  
 .75، صذغرقوغلد طبد الله ثفد طتفاف، فرثض ربؽ  1



 الاطــــــار الىظري لمبيئة الداخمية لمهؤسسة   الأول:الفصل 

 
27 

اصب كظطاغلب الإداذب ظل ةفعلد طفغلاةقا الإداذلب اغخغعاءة  بفدكؿ قدق اغطكافؿ أف ةةص اغفقف ظل الأفذ
 اغفخةغعب.كةفعلد الأفشضب اغةركلعلب  ،اغةركلعلبةخضلض اغففةت 

أك ةثدلد  ،اغةركلعلفكف اغكشظ طف فعاض اغعكب كاغصطظ ظل كضلعب ؿ قدق اغطكافؿ ةثغلء ظل صك
 اغةاغلب:اغطفاصذ 

 اغففاربب.فعاض اغعكب كاغصطظ فف اغرلاراة اغةرطلذلب كاخةلاذ اغرلارب اغرطذلب *

 اغركع. غشطرلارب ؿ لا كطلكب اغرلاراة اغرطذلب غغففةثاة اغثدلدب فتافذ*

 الإطلاف كاغبلض اغشخصل كخدفاة فا بطد اغبلض .اغةرولت و ظكائد كةكاغلظ*

كةعدلف اغبذافت اغخاصب بةضكلذ اغففةت أك ةصفلض ففةت  ،اغففةتةثدلد فعاض اغعكب كاغصطظ ظل فذلت *
 ثدلد.

 ( :اج َالعهمياتالإىتاجية )الإىتل ثاىياً : عَاه

 : َظيفة الإىتاج 

لب ظل اغففضفب لأفقا ةطفل رغزاغكضلعب اغفؿ ئظ اغففضفب كةشكلةطةبذ كضلعب الإفةات فف أقف كضا
 ،ركاعالأفباشذب بإداذب اغفكاذد اغلاذفب لإفةات اغرغطب أك ةعدلف اغخدفب كاغةل ةعكف اغففضفب بةعدلفقا ؤغك 

ذكض أك فبذذ ةكضلظ ثفلض أك فش فشاءكاغخدفاة قك فبذذ لإةات اغرغض ظإف، كباغةاغل ةثعلع أقداظقا
 .اغطافغلف

كقك فؤشذ اغةعدف ، اغفثةفطاة ظل اغذظاقلب اغفادلب ؿ لطةبذ اغفشاض الإفةاثل اغضذلع ؤغك ةثعلع أف غفا
اغفشاض اغدك ؿ لأفق لفت، اغدطافب الأرارلب غفشاض اغففضفاة ؿ كقك ؤغك ثافب كضلعب اغةركلع لفت، كاغذعل 
ؿ كفف خلا، طدد فف الأظذاد  أغبربق ؿ كاغفلداف اغدك لطفؿ ، فافف ذأر اغ غبرالأ ءظلق اغثذ لرةتفذ

فةات إلفلذقا طغك الإداذب اغفرؤكغب طف  ؤرةذاةلثل فرغزاغففضفب عادذب طغك خغع ؿ لثط اغةفضلف اغصثلث
، اغطفغلاة الإداذلب الافةات كاغطفغلاة كةكرلض فعقكف ؤداذب اغطفغلاة بإطادب قفدرب  ، إدارةاغرغض كاغخدفاة

، اغفدخلاة ؤغك رغض كخدفاة كأظكاذ ثاقذب غلارةخداف ؿ ثفلض اغطفغلاة كاغفشاضاة اغفةطغعب بةثكلؿ غلشف
اغضذكظ ؿ غؿ ً فف ؤداذب الإفةات" كدغغ غةشفشلكطا أغتررفك "ؤداذب اغطفغلاة الإداذلب كفف قفا أصبثة ة

 كاغفعصلاة اغبلئلب اغفثلضب باغففضفب.
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 1:العهميات الإىتاج َل عَاه

طغك  غبلر ات كاغطفغلاة غفا غقا فف أتذفةالاؿ فةات لابد فف اغكعكظ طغك طكافلابطد أف ةفاكغفا كضلعب ا
ضب اغعذص اغفةاثب ظل اغبلئب اغفثلؿ رةظلاإب اغفخضضب بثافب أفقا ةراطد طغك طفغلاة اغةشظلغلب كالإداذل

ةكغعب اغطفغلاة اغكغلب غغففضفب طف ةكغعب  كقل: افخعاص غتر ظطاغلب وغعاءةأك ةلاظل ةقدلداةقا بضذلعب أ
 اغظلذ.

 .ةكاظذ اغضاعب الإفةاثلب اغلاذفب غفكاثق اغضغب ظل الأركاع -1

 .اغضاعب ..."، اطغلةقا "اغصلافب ةرقللاة الإفةات كظغعاءة  2-

 .عب اغفكاد اغخاف كاغفكاد الأكغلبفخعاص ةكغإ 3-

: فف اغفطغكف بأف ةكاظذ اغفكاد اغخاف كاغفكاد  اغفكاد اغخاف كاغفكاد الأكغلب اغلاذفب غغطفغلاةةكاظذ 4-
 الأكغلب ةطةبذ فف اغفعكفاة الأرارلب ظل فثاث اغطفغلاة الإفةاثلب كباغةاغل فثاث اغففضفب.

اغعذص اغفةاثب ظل اغبلئب ؿ رةظلاإلةقا غغطفغلاة ةراطد اغففضفب ظل الإفةات كظاطغغعاءة آغب  -5
 لع الأقداظ اغففشكدب . كباغةاغل ةثع ،اغفضغكبباغفثلضب بقا باغصكذب 

 فكعض اغفصافض كاغفكاةب ؤرةذاةلثلاً. ئفبفلا-6

قل بفتابب فؤشذاة لإداذب اغطفغلاة ةراطد ظل اعةفاص اغعذص فف اغبلئب اغفثلضب  ؿقدق اغطكافغؿ 
كباغةاغل ةطةبذ ، كةثفب اغفقدداة اغةل عد ةطةذص ربلغقا ظل ةثعلع الأقداظ الإرةذاةلثلب  ،غغففضفب
 .اذب اغطفغلاة الإداذلب كاغةشظلغلبلب طفاصذ اغعكب كاغصطظ ظل ؤدالإفةاثؿ اغطكاف

 2: إدارة الهَارد البشريةل ثالثاً : عَاه

ؤغك ةثرلف اغةكاظع كالافرثاف بلف الأظذاد ظل ؿ ؤداذب اغفكاذد اغبشذلب ظل ففضفاة الأطفا ةرطك
،  اء اغوظلعبكقل أد، اغثارفبك اغطدلد فف اغفةظلذاة ةؤتذ فكطلب قدا اغةكاظع طغؿ ، اغكضائظ أك الأطفا
ذلب اغطافغلف اغثدد كباغةاغل ةقةف ؤداذب اغفكاذد اغبشذلب باخةلاذ كةد، كدكذاف اغطافغلف ، كذصا اغطافغلف 

 غعكك اغبشذلب ظل اغفثالاة الةلب :ؤداذب اؿ كةرةخدف ؤرةذاةلثلاة ظل فثا، ءكةعكلف الأدا

 ذلب بضذلعب ظطاغب .رةخداف اغفقاذاة كاغعدذاة اغخاصب باغعكك اغبشإ -1

 فذةعطب.اء لداً كاغدلف ةككف داظطلةقف غلأدةذكلد اغففضفب باغطافغلف اغفدذبلف ةدذلباً ث 2-

                                  
 .77_76فرثض ربؽ ذغرة ،ص ثفداف،وغلد طبد الله  1
 .111ص 2000،دار وائؿ غغفشر واغةوزلض ، طفاف،الأردف ، الإستراتجيةالإدارة ظلاح ثرف اغثرلفل ،  2
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 غثفاطاتظذاد كغأفغلف فف اغطاؿ ؤداذب طفغلاة اغةظللذ بثلت ةثعع اغةكاذف كاغففعطب اغفةبادغب غك 3-
 ثل.اغخاذكغغفثةفض كاغثفقكذ  غغؿ غغففضفب

أثد كثقاة اغفضذ ظل ؤداذب اغفكاذد اغبشذلب كاغةل ةفكف ارةخدافقا ظل  طف(3)ذعفؿ اغشك لطبرك
ظإف فثالاة اغفكاذد ؿ قك كاصث فف قدا اغشك غفاك، كأبطاد قدا اغةعللف ، فشاض ففاعشب ةعللف قدا اغ

، الاخةلاذ ؿ كفثا، اغكضائظ ؿ فف تلاتب فثالاة ذئلرلب كقل : فثالاة ةصفلف كةثغل اغبشذلب ةةككف
 كةضكلذ اغعكك اغبشذلب .اغثعاض ؿ كفثا

 .طغك قدق اغفثالاة أك الأبطاد اغتلاتب  رغزا اغفشاض ظل اغففضفب لابد كأف لكةعللف غقدؿ كأك ةثغل

عمِ  َالهحافظةت الَظائف َتدبيرالاحتياجال هجالات الهَارد البشرية )تحمي (:3-1) رقنل شك
 القَُ البشرية(

 165. ص،  1990فصر،، اغدار اغثافطلب، اذب الإرةذاةلثلب دالا، فثفد اغرلد ؿ ذ : ؤرفاطلالهصد

 1: الَظائفل تحمي ( أ

كلطعب دغغ ةثفلض ةغغ اغفقاف ،  يلد ةغغ اغفقاف اغةل لفبظل أف ةؤداغكضائظ بةثدؿ ةبدأ طفغلب ةثغل
كطفدفا ، كضلعب كةثدلد ضبلطةقا بصكذب فكةكبب ؿ غكؿ فغافةشابقب ظل كضائظ فض كصض ةكصلظ اغ

ضض كاغرلاراة اغفقاف اغفضغكبب غةفعلد اغخغؿ  فف أف غدظل بلئب اغففضفب ظلابد فف اغةأؿ لثدت أك ةطدل
 قدق اغفقاف .ءكأفق لا لثدت اذدكات ظل أداة،بكارضب كضلعب فثددؤدي اغثدلدب ة

                                  
 .164إرفاطلؿ فثفد اغرلد، فرثض ربؽ ذغرة، ص 1

 توصيف الوظائف.*
 *تحديد الوظائف.

 *التىبؤ بالاحتياجات في القوى العاهمة 
 *التىبؤ بظروف سوق العهل .

 . المقابلات*تخطيط 
 . العامليم اختيار*
 . الوظيفة على العامليم تدريب*
 . لالعم قواميم ةمراعا*

 ءالأدا تقييم*
 .الأفراد زـوتحفي ةـالعيمي والمزايا الأجور تحديد*
 .للأفراد التممية عمليات تخطيط*
 . العامليم مع العلاقات*
 . والشكاوي الاتصالات*
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 1:الاحتياجاتتدابير ( ب

اغكضائظ اغرابع ثاثب اغففضفب فف اغعكك اغطافغب ظإفق لابد فف ةففلب طدد اغخضض ؿ بطد أف لضقذ ةثغل
  . كظع اغةخصصاة اغلاذفب، كظع طفغلب اخةلاذ الأظذاد اغففاربلف  ،الاثةلاثاةغةدبلذ قدق 

 2: الحفاظ عمِ القَُ البشرية َتىهيتٍاج( 

أفذاً قافاً ظل ؤرةذاةلثلاة  لطدفلةقا ظإف اغثعاض طغلقا كةف، باغففضفب ؿ بطد أف لةف اخةلاذ الأظذاد غغطف
كفف اغطفاصذ الأرارلب ظل فقفب اغثعاض طغك اغفكاذد اغبشذلب اغعلاف ، اغففضفب اغفةطغعب بقدق اغفكاذد 

 الأظذاد كراطدةقف طغك ةففلب عدذاةقف باغةدذلب .ء عللف أدابطفغلب ة

 3رابعاً : ثقافة الهىظهة :

 : هفٍَن الثقافة التىظيهية

 اغغقافشؿ ةطغفةقا اغفثفكطب طفد ث ففض فف الإظةذاصاة الأرارلب اغةلافقا " اغتعاظب اغةفضلفلبةطذظ 
 اءغذفب كشذطلب لفبظل ةطغلفقا غلأطصبثلت أصبثة ف، ظل ةأعغفقا فض اغبلئب اغفثلضب كؤفدفاثقا اغداخغل 

  ."ؿغةغغ اغفشاؿ صثلثب غغةعكلذ كالإدذاغ كاغشطكذ طفد فكاثقب فت غطرلعب اغثدد 

كقل أففاض رغككلب كفطةعداة لةطغفقا ، ةةككف فف أففاض رغكغ كعلف اغثفاطب  "بأفقاؿ ذظقا خغلكط
 ."أك أفقا ففعكغب اثةفاطلاً ، الأظذاد فف الخذلف ظل اغفثةفض 

ظ كاغفطةعداة اغفرلضذب كرض تعاظب اغففضفب ةطكر اغعلف كالأطذا أف (Mountainair a tal)كلذك 
طغك أفقا اغضذلعب اغةل ةثاظض بقا اغفثفكطب طغك ةفارغ قلكغقا الاثةفاطل كلفضذ ؤغلقا ، اغففضفبء أطصا

ً لؤدك فضافاً اثةفاطلاؿ شخصلب اغففضفب كتعاظب اغففضفب ةفتؿ لفات وغففط، ففضفب اثةفاطلب ظلذ ذرفلب غ
غب اغعلف كاغفطةعداة اغفشةذؿ كةفت، اغففضفب  ءفطفك غةثذبب كخبذاة أطصا اءؤطضوؤغك الافصباض كاغفضاف 

ثلت أف الأطذاظ كالأثكاف اغفعلدب غغرغكغ لةف ، اغففضفب فصدذاً غقدا اغفطفك اغفشةذغ  ءبلف أطصا
 غدك أظذاد اغةفضلف".ؿ ةضكلذقا غةثدلد اغرغكغ اغفعبك

ب اغرائدب ة ثعلعب قافب ةةطغع بالاذةباض اغفباشذ بلف اغتعاظغد: اغةطذلعاة اغرابعب أ أٌهية الثقافة
كاغعطاغلب لطةفد طغك  اغغعاءةغففضفب بأطغك عدذ ففكف ففثلت أف ةثعلع أقداظ اك، كرغكغ أظذاد اغففضفب

ثكدب اغككادذ اغبشذلب كاغضذلعب اغةل لداذكف بقا ظإفق لابد غغفدلذلف فف ظقف الأبطاد اغفخةغعب غفعقكف اغتعاظب 
 .كدكذقا ظل اغةأتلذ طغك أفشضب اغففضفب كطفغلاةقا

                                  
 فعس اغفرثض اغرابؽ. 1
 164إرفاطلؿ فثفد اغرلد، فرثض ربؽ ذغرة، ص 2
 80وغلد طبد الله ثفد طتفاف، فرثض ربؽ ذغرة، ص 3
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 : أىَاع الثقافة التىظيهية

 كف كقفعذ( بةعرلف اغتعاظب اغةفضلفب ؤغك خفرب أفكاض قل :عاف )كلغر
 طغك اغفلذب اغةفاظرلب ظل اغركع. رغلز: كةقةف باغة الثقافة التىافسية*

 اغفخاضذ.ؿ : كةقةف بالإبداض كثب اغفظافذب كةثف قافة الهباداةث*

 طصقف اغبطص.اغةل ةةرف باغصداعب كفرافدب اغطافغلف بؿ : كةقةف ببلئب اغطف الثقافة الهساىدة*

 اغذرفل .ؿ : كةقةف باغعكاطد كاغقلك الثقافة البرَقرطية*

  .قاكغلر اغفةائت اغةل ةف ةثعلعؿ قفا طغك ضذلعب ؤفثاذ اغطفاغةرغلز : لةف ثقافة العهميات*

 :الهىظهةأساس ثقافة 

 كغكف،اغبلئلبظ كالإرةثابب غغفةظلذاة ؤف اغقدظ الأرارل غتعاظب اغففضفب قك ةفكلف اغففضفب فف اغةكل
كةضكلذقا بثلت ةراقف ، كاغفطةعداة اغففاربب غلاتب أف ةؤرر كةبفل اغعلف كاغرغكلفكف غقدق اغففضف غلؼ

 ثدلاً ظل ةفكلف اغففضفب لإفثاذ ظالاةقا كأقداظقا الأرارلب.

بأف الأرار غغتعاظب اغففضفلب قك اغدك لطكر علف كفطةعداة ؿ كاطةفاداً طغك فا ةعدف ظإفق لفكف اغعك
كدغغ  ،اغذفففض فذكذ ؿ ؤلا أفق لثب الإشاذب قفا ؤغك أف قدق اغتعاظب ةةضكذ كةةكلظ كةةثك ،رلقافؤر

 1اغبلئلب.غظذص الارةثابب ؤغك اغةظلذاة 

 غغ غةطكر اغعكب اغفؤتذبغذكاغةل لفبظل أف ةةظلذ  ،ففضفلبلكصث اغتعاظب اغ( 4-1) ذعفؿ كاغشك
 ولدخؿ قذا اغفوصوع صفف إطار ةعللـ اغتعاظب اغةفظلفلب اغفؤررب،الأرارلب خلاظا غتعاظب اغبلئلب  ؿغغطكاف

 .خلاظاً غتعاظب الأرارلب

 :الهىظهةتقيين الثقافة ( 4-1) رقنل الشك

  .99ص  ،ف 2000،  ،الأردفطفاف، غغفشذ ؿ داذ كائ، الإداذب الإرةذاةلثلب ، : ظلاث ثرف اغثرلفل  الهصدر

                                  
 .81وغلد طبد الله ثفد طتفاف، فرثض ربؽ ذغرة، ص 1

 بهؤسس الشركة هعتقدات وافترضات خاصة

 التكيف والاستجابة عمِ التغيرات البيئية عمِ طول
 الوقت

 التغييري ثيرات القائدأت الثقافة الهىظهية الحالية
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 خاهساً : تصهين َإختيار الإستراتيجية الهىاسبة

  :SWOTالهخاطر  /الضعف َالفرص  /ىقاط القَة ل تحمي

فض بلئةقا ككثداةقا اغكضلعلب واغةعللـ وفلائفةقا ؿ طغك فكاذد اغففضفب باغةثغلبطد أف أغعلفا اغصوء 
لابد فف ؿ ، اغفةفتغب ظل اغةركلع كالإفةات كاغطفغلاة كاغفكاذد اغبشذلب كةعافب اغفطغكفاة الإداذلب كاغةثغل

فلذب ةفةغكقا اغففضفب ظل فكاثقب اغففاظرلف( كةثدلد فعاض اغصطظ ، فقاذب ، ةثدلد فعاض اغعكب )فكذد 
لا  SWOTؿ ففقا أرغكب اغةثغلؿ ك ةخعلظ اغصظض طغلقا. قفاغغ طدب أراغلب غغةثغلثةك لفكف ةعكلةقا أ

ؿ لعظ طفد ةثدلد فعاض اغعكب كاغصطظ ظل اغفكاذد اغداخغلب باغففضفب كغكفق لقدظ ؤغك اغذبض بلف فةائت ةثغل
 1فب .اغبلئب اغداخغلب باغففضؿ كةثغل، اغبلئب اغخاذثلب اغدك لثدد اغعذص كاغفخاضذ ظل قدق اغبلئب 

لعدف طغل الاظةذاص بأف الإرةذاةلثلب اغعطاغب قل اغةل SWOTؿ ؤف قدا ةثغل(Robison)كلكصث 
ةؤرر طغك اغفلائفب بلف عدذاة اغففضفب اغداخغلب "فعاض اغعكب كاغصطظ" ككصطقا اغخاذثل "اغعذص 

اغصطظ كاغفخاضذ فف فعاض ؿ كاغفخاضذ" اغفلائفب اغرغلفب ةؤدك ؤغك ةطضلف فعاض اغعكب كاغعذص كؤغك اغةعغل
كقدا الاظةذاص ؤدا ةف ةضبلعق بصكذب رغلفب ظركظ ةككف غق فدغكلاة عكلب باغبلئب بضذلعب ةصفلف ، 

 2الإرةذاةلثلب اغفاثثب .

 كفعاض اغصطظ كأقفقا :ة غعلار فعاض اغعكؿ ثد أذبطب فداخطغك اغطفكف ةك

 اغفعاذفب فض ؤفكافلاة كأداء اغففضفب ظل اغفاصل .*

 اظرلف.اغفعاذفب فض اغفف*

 اغفثاث الأرارلب ظل اغصفاطب اغةل ةعكف بقا أك اغخدفب اغلاةل ةعدفقا .ؿ اغفعاذفب بطكاف*

 اغفثاث ضبعاً غفذثغب اغةضكذ اغدك لفذ بق اغففةت .ؿ اغفعاذفب بطكاف*

ؿ أدفاق لبلف اغخضكاة الإرارلب غطفغلب ةثغل( 5-1)ذعفؿ ظل اغشكؿ كطغلق لفكف ؤبذاذ خضكض اغةثغل
 فب. ؤفكافلاة اغففض

 

 

 

                                  
 . 138،ص 2002،شرغب اغفطابض اغطفغب اغرودافلب، الإدارة الاستراتجيةطفر أثفد طتفاف اغفعغل، 1

2Recod from robison R ,strategic management, d,Erwin)1997) ,p.138 . 
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  إهكاىيات الهىظهةل الخطَات الإساسية لعهمية تحمي(5-1) رقنل الشك
 

 الخطوة الأولِ

 

 

 الخطوة الثاىية

 

                            

 

                                    

 

                                            

 

 

 الخطوة

 الثالثة

 

 

 

 

 

 

 الخطوة      

 الرابعة

 

 .188د ابو ظافـ ،الادارة الارةراةثلب، فصر،ص : طبد اغثفلالهصدر

 هدخلات لعهمية  تغيير وتطوير الهىظهة

ٌذي هع هتطمبات الىجاح الأساسية  كيف يهكن هقارىة أوجً القوة والضعف
 في الصىاعة أو الخدهة ؟

كيف يهكن هقارىة ٌذي العواهل والأىشطة هع الهعموهات 
 التاريخية في هعايير الىجاح الداخمية

 القيهة اختيار العواهل الأساسية  والأىشطة ذات

 في صالح الهىظهة في غير صالح الهىظهة

 تعتبر اوجً قوة تعتبر اوجً ضعف

كيف يهكن هقارىة أوجً القوة والضعف ٌذي هع العواهل الأساسية في دورة حياة 
 أو الخدهة ؟ الهىتج

 

 الأساسيين ؟ يهكن هقارىة أوجً القوة والضعف هع إهكاىيات الهوردينكيف 

الهٍارات 
الأساسية غير 

 هوجودة

الهٍارات الأساسية 
 هوجودة

هوقف  الشركة 
التىافسي قوي 
 الأساسية هوجودة

 هيزة تىافسية قوية هجرد توافر الهتطمبات الأساسية هيزة تىافسية ضعيفة
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لإفكافلاة اغففضفب اغداخغلب ةكفف ظل بلاف طدب فعاض ؿ ؤف أقفلب اغةثغل(5-1)ذعفؿ كلةبلف فف اغشك
عكب كفعاض صطظ كةراقف ظل ةثدلد  غفعاطاظب ةضكلذ كةظللذ ؤرةذاةلثلاةقا أرارلب ةطةفدقا اغففضفب بصل

كفكطلب اغعذاذاة اغخاصب ، اغةفضلفلؿ بطص الأقداظ ةبذذ فدك ظاطغلب الأفشضب كفدك ةكافغلب اغقلك
ظالأفذ لثب أف لا لعةصذ طغك فثذد ةثدلد فعاض اغعكب أك اغصطظ ظل ؿ، رةذاةلثل اغعطابالإخةلاذ الإ

لثب ذبضقا باغففاظرلف كاغركع كظل فعر اغكعة ظإف ثكقذ طفغلب اةخاد اغعذاذ الإداذك كاغعفل ؿ اغةفضلف ب
 لثب أف لرةفد ؤغك تلاتب أفكاض فف اغةعللفاة :

 التىظيهية.تقيين ىقاط القَة َالضعف  -1

 :ىقاط القَة َالضعف لدُ الهىافس ييمتق-2

كاغقدظ  ،ظاطغلةقاؿ علفةقا غك ارةضاض اغففاظر ةثللدقا أك كةعغل ةبرزف فعاض اغعكب اغةفضلفلب عد ثلت أ
لككف  اغصطظ عدؿ ظإف فثاؿ كباغفت ،اغففاظرفكاثل اغصطظ غدك ء قفا قك ةعللف الإرةذاةلثلب ظل صك

ؤلا ؤفق ركظ ةككف داة اقةفاف خاص  ،اغصطظفةغغ فعر فعاض ف اغففاظر لغادك أتذ رغبل فثدد ؤدا فا 
 ؤدا فا ةف فعاذفةقا بفكاثل اغعكب غدك اغففاظر .

فكعظ قك دغغ اغدك ةكثد ظلق ؿ ؤف أظص :كهة فيٍاواهل الىجاح الحاَع، لصىاعة َهدُ جاذبيتٍا ا-3
، غغفثاث  اغثاغفبؿ كةفةغغ ظل داة اغكعة طكاف،  ففشأب ةفةفل ؤغك صفاطب ةةفةض بفطدلاة طاغلب فف اغففك

 أف لفةغككفقا .ؿ كاغةل ةةكاظع فف فكاثل اغعكب اغةفضلفلب كاغةل لعةعذ ؤغلقا اغففاظركف أك فف ظلذ اغفثةف

، ثادبلب ؿ ؤدا فا اظةعدة اغففضفب أثد قدق اغطفاصذ اغتلاتب ظإف ؤثدك فثالاة اغعذص ركظ ةككف أع
ظاطغلب ؤداذلب لاةخاد اغعذاذاة  ءدق اغطفاصذ ظل بفالفكف أف ةؤتذ ق لؼغ (6-1) ذعفؿ كلكصث اغشك
 الإرةذاةلثلب.
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 :يةالإستراتيجرات القرال ٌيك ءبىا( 6-1الشكل رقم)

، اغداذ اغثافطلب، الارةذاةثلب فعاقلف كففادت ةضبعلب الإداذب، فذرلؿ ثفاو تابة طبداغذثفف :الهصدر
 .266ص ،2007، طفاف

فة ةركلعلب أك غا ءكقكدا للاثض أف ةعللف اغفثالاة اغكضلعلب كاغعدذاة الإداذلب اغفةاثب غغففضفب ركا
كافلاة اغداخغلب أك تعاظب اغففضفب ةغطب دكذاً قافاً ظل ةعللف الإف ،اغبشذلبأك ؤداذب اغفكاذد  ،الإفةاثلبؿ طكاف

كارةظلاغقا باغصكذب اغضلبب غةككف فلذب ةفاظر بقا ، فعاض اغعكب غدك اغففضفب ؿ ارةظلا وغلعلب، غغففضفب 
 اغففضفب . 

  

 احتياجات السوق-
 جاذبية الصىاعة-

 عواهل الىجاح الحاكهة-

 الاستثهار الاستراتيجي
 الخاصة الهيزة التىافسية
 

 التىظيم والضعف في  ىقاط القوة لدى الهىافسين ىقاط القوة والضعف
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 بيئة العهل الداخمية الثالث: عىاصرالهبحث 

رارلب اغةل راقفت ظل ةطزلز درارب بلئب اغطفؿ داخؿ اغففظفات، و ةةفتؿ الأقفاؾ اغطدلد فف اغطوافؿ 
فشوء و  عةصادلب اغغبلرة و ازدقار اغثرغب اغصفاطلب و اغثرغب اغطغفلبالا اتأقـ قذق اغطوافؿ ظل اغةطور 

ةاثلب، ثلث لفغف اغعوؿ أف الاففاـ باغطفصر اغبشري ظل اغطفغلب قةلاات اغفطعدة واغفةشطبب و زلادة ااغففظف
فعقوـ اغبلئب اغداخغلب غغففظفب لشابق فعقوـ اغبلئب اغفثلطب باغعرد، ظغفا لفغف وصؼ اغبلئب اغطبلطلب 
بفغوفاةقا، ظإف اغبلئب اغداخغلب ةطغس رفات و خصائص فتؿ اغفشاطر، اغفرافدة، اغفخاطرة..إغخ، ثلث 

إشراؼ فطلف و رلارب قا ةثت لاغفظفب بطد ظةرة فف اغزفف لطفؿ خد ةصورات غغوظلعب و غغفلغوف غغؿ ظر 
 ةفظلفات و فظـ و عواطد فثددة. لاؿفطلفب فف خ

ثظ أف اغبلئب اغداخغلب غغطفؿ ةطبر طف وصؼ طاـ غغطدلد فف اغطفاصر اغةل ةةغوف ففقا، و ذغؾ طغك لال
فتؿ اغقواء لثلط بفا فف ثفلض  و دعلؽ، ظاغبلئب اغداخغلب اغرظـ فف صطوبب ةثدلد اغبطض ففقا بشغؿ عاطض

عب اطةفادلب لاث أف طفاصر قذا اغعصاء ةثغفقا طةثاقات، غفا ةؤتر ظل غؿ شلء داخؿ اغففظفب، ثلالا
 فةاثلب،الااق و فرةوى فشارغةق ظل اغطفغلب ةبادغلب و اغةل ةؤتر ظل اغوعت فعرق طغك أداء اغعرد و درثب رص

 ت اغفةبادغب بدورقا ظل اغبلئب اغداخغلب غغففظفب.لافةائت قذق اغةعاطوباغطغس ةؤتر 

فر اغذي افطغس ألصا الأرارلب غغبلئب اغداخغلب غغطفؿ، الابطاد الاثةقادات اغخاصب بةثدلد الاعد ةفوطت 
ثظ طفد لالئب اغطفؿ اغداخغلب، و قذا فا لرارلب اغفغوفب غبالأفةظلرات أو اغطفاصر أو اغطوافؿ طغك اغ

أف أظغبقا لفثصر ظل ةعدلـ  ت بطض اغغةاب و اغباثتلف ةثدلد قذق اغطفاصر، ثلثلارةطراض فثاو ا
غغطفؿ، و طغك اغرظـ رارلب اغةل ةفتؿ اغبلئب اغداخغلب الأصر فطلف أو غفثفوطب فف اغطوافؿ ت غطفلاةعصل

إففا رفثاوؿ اغةطرؽ ؼ بلف اغباثتلف، ثوؿ فا لفغف أف لفتؿ طفاصر بلئب اغطفؿ اغداخغلب،ظلافف وثود اخة
صاؿ ، ثفاطات اغطفؿ ، ةلاشراؼ ،االاو اغفةفتغب ظل ففط اغعلادة و  اغطفاصرقذا أقـ قذق فطغبفا ظل 

 باغةعصلؿ . ثور ، طبلطب اغػطفؿ و ظروؼ اغطفؿ اغفادلب، ثلث فةطرؽ غقا الأاغثواظز و 

 الاتصال الأول: الاشرافالهطمب 
 :والإشرافالقيادة  الأول:الفرع 

ففذ اغةارلخ اغعػدلـ،  واغعلارعب واغغػةابوغقا اغفؤرخػوف فوصوع اغعلادة فف اغفواصلض اغةل ةفا لطةبر
شغغب اغعلادة فف بلف اقةفافات ظل قذا اغفثاؿ ثةك لوففا قذا، ثلث غافت ف واغدراراتبثاث الأوارةفرت 

 اغعلادلب.غثقود اغبشر  واغعشؿلثعؿ بعصص اغفثاح  واغةارلخفراف اغبارزة طغك اغدواـ الا

 فراف باغعلادة، غغفقا أصثت ذات أقفلب باغظب ظل عرففا اغثاغل، واغذي لشقد ةطوراتالارظـ عدـ اقةفاـ 
 .وةطعلدقات اغةفظلفلب لاا ثادا فض ةزالد اغفشغت وةفاظرلافةرارطب ظل شةك اغفثا وةظلرات
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لر طغك اغطافغلف بقا، غفا أف ثلث أف إفثاز أي طفؿ لةأتر بفوطلب اغعلادة داخؿ اغففظفب غفا غقا فف ةأت
غاف فف  وغذا ،لػفغف أف ةػةثوؿ إغك طػفؿ رغبل وفرافدةقـعرارات اغفدراء إف غـ ةطػةفد طغك عبوؿ اغفرؤورلف 

دورق ظل خغؽ ثو  ء أقفلب غبلرة غوظلعب اغفدلرلائفب قو إللاوصوؿ إغك بلئب طفؿ داخغلب فأقـ رغائز اغ
قداؼ الأ ظراد فثو ةثعلؽالأفر اغذي رلعود إغك ةوثلق رغوؾ الأ وقوفض طبلطب اغفشاط اغةفظلفل،  لائـلة

 1ء وافةفاء اغطافغلف واغةصاعقـ بففظفاةقـ.ولاو  وغرباغةفظلفلب اغفرطرة 

اغفعرلب ورصاقـ طف  وةطد طفغلب اغعلادة فف اغتر اغطفغلات ةاتلرا طغك داظطلب الاظراد وطغك اةثاقاةقـ
ةغطب اغدور  غفرؤورلف، غفاواغغطلاعب بلف اغرؤراء  قل اغفثور اغرئلرل لادة بصعب طافبف اغعثلث أ اغطفؿ،

اغةطارلؼ اغخاصب باغعلادة وعد ةطددت  اغففظفب،اغرئلرل ظل اغطفغلات الادارلب ثلث ةفتؿ اغرأس اغفعغر ظل 
  .طفغلاةقا وفغوفاةقاغك ةفوع واخةلاؼ فظرة اغطغفاء اغك فعقوـ الادارة و فظرا إ

 وفقارةخرلف غغرطل غةثعلؽ أقداؼ فطلفب، الادة بأفقا " اغعدرة طغك إعفاع اغعل (FLUMER) ثلث لطرؼ
 2 “.إلصاغقـ إغلقا 

 وةوثلققـظلطرؼ اغعلادة بأفقا " عدرة اغعرد طغك اغةأتلر طغك شخص أو ثفاطب  رفزلس غلغرتأفا 
رشادقـ غفلؿ ةطاوفقـ     3.داؼ اغفرروفب"قالأدرثب فف اغغعاءة فف أثؿ ةثعلؽ  غغطفؿ بأطغك وثعزقـوا 

صدارل فثاؿ اةخاذ اغعرارات داري ظالإدة اغفشاط اغذي لفاررق اغعائد ثلث ةفتؿ اغعلا شراؼ لاا ،وافرالأ وا 
  رةفاغب بعصد ةثعلؽ قدؼ فطلف.الاطرلؽ اغةأتلر و  وطفب اغررفلب خرلف بارةخداـ اغرغطالداري طغك الا

ثقودقـ،  وةفرلؽغك اغةأتلر ظل رغوؾ أظراد اغثفاطب غةطرلؼ شافؿ لفغف اغعوؿ بأف اغعلادة قل اغعدرة ط
 بلف أطصائقا، وثةفاطل الااغةعاطؿ  وةثرلفقداؼ اغثفاطب أ وةثعلؽوةوثلققـ غبغوغ اغظالات اغففشودة 

 4.قااغثعاظ طغك ةفارغ

تر اغذي ةثدتق اغعلادة ظل ةثعلؽ أقداؼ اغففظفب ثلث أفقا ةطد الأف قذا اغةطرلؼ لفغف اغوعوؼ طغك ف
 طفصرا فقفا فف طفاصر اغبلئب اغداخغلب غغففظفب.

 غعد اقةـ غتلر فف اغغةاب و اغباثتلف بغلعلب ففاررب طفغلب اغعلادة، و باغةثدلد فصادر اغعػوة و ورائؿ
 ظراد غةطدلؿ رغوغقـ و أظطاغقـ.الأرةخدفقا اغعائد ظل اغةأتلر طغك أدوات اغةأتلر اغةل لفغف أف ل

 ثلث bertram raven/john french ) )قذا اغفثاؿ ةغؾ اغةل عاـ بقا فف اغدرارات اغفشقورة ظل 

                                  
 .95ص2009، دار اغثافد،طفاف،الأردف ،هالسموك الأفراد والجهاعات في هىظهات الأعثرف فثفود ثرلـ، 1
 .95ثرف فثفود ثرلـ،فرثض ربؽ ذغرة،ص 2
 .199، ص2010، دار اغعغر،طفاف،الأردف،هفاٌيم وأسس سموك الأفرادوالجهاعة في التىظيمغافؿ فثفد اغفظربل، 3
 .237ف،الأردف ،صطفا 2009،إتراء غغفشر،السموك التىظيهي هفاٌيم هعاصرةخصلر غاصـ ثفود اغعرلثات وآخروف، 4
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 1خرلف و قل:ال ثددا فصادر عوة اغعائد برةب فصادر أرارلب لرةفد إغلقا اغعائد ظل اغةأتلر طغك
إغك  فةتاؿ غرظبات اغرئلس رلؤديالابأف (  اغةابض)ةرةفد إغك إدراؾ اغعرد اغفرؤوس  : والهكافأةقوة -أ

 .طوائد إلثابلب فطفولب أو فادلبثصوغق طغك 

بأوافر و وةرةفد إغك اغخوؼ ، ثلث لدرؾ اغعرد اغفرؤوس  بأف طدـ إغةزاـ ةعللدق   الاكراي:قوة -ب
 . بعرض طعوبب طغلق خلرالألؤدي إغك علاـ قذا اغرئلس لفغف أف  ةوثلقات

اغةل لشظغقا اغرئلس ظل اغرغـ و قذا اغفوع فف اغعوة لرةفد فف اغففصب أو اغوظلعب  :القوة الهشروعة-ج
 اغقرفل غغففظفب.

لفغغقا   اغةل  دارلب واغرغوغلبالإعفلب و اغ ب ، اغخبرة ، اغفقارة واغعدرةةرةفد إغك اغفطرظو   :قوة الخبرة-د
افةتاغقـ غق ، غفا لزلد فف اثةراـ و  اغفرؤورػلفظل اغرئلس رلزلد فف اثةراـ  قذق اغفقارات اغشخص،  و  ةوظر

 ق.فظرائق غ
إغك   ثلب اغوصوؿلاقذق اغعوة فف ةفةض اغعادة بص : ةفةتالهعموهاتك هصادر لا القوة الهبىية عمِ اهت-ه
ررلب ظل بطض و  واغةل  ةطةبر أفورا  قافبرػلارات اغففظفب،  ادر اغفطغوفات  و فطرظةقـ  بخطط وفص
 ثلاف.الأ

 اغرئلس ثلث لفاؿ إطثابقـعفص اغفرؤورلف غشخصلب ةطغك  وةطةفد: عجابالإقتداء، الإقوة -و
ةعدلرقـ غفا لةفةض بق فف خصائص و رفات شخصلب، أي أف اغفرؤوس لفغف أف لةأتر طف طرلؽ إطثابق و 

 .(صعاةق أو أظطاغق)باغرئلس 

 ظراد وافةتاغقـ إغك رظػباةق و ةوثلقاةقالأقذق اغفصادر، لزداد ةأتلرق طغك  بفعدار فا لفةغؾ اغعائد ففو 
 .) ظراد اغةابطلف غق ) بغػعاءة و ظاطغلبالأ لاؿخ اغففظفب ففاغطفؿ طغك ةثعلؽ أقداؼ لرقؿ طغلق 

ررب و أقداظقا غفا ظل ؼ ثثـ اغفؤ لااغلب اغعلادلب ظل اغففظفات باخةرالأوظل فعس اغرلاؽ ةخةغؼ 
داري الإغتر اغةصفلعات شلوطا ظل اغعغر اغفدفلب أو ففظفات اغعطاع اغخاص، و فف أ ففلب،الأاغففظفات 

 ث أففاط أرارلب قل:لادارلب إغك تالاطقا، قو ةعرلـ أراغلب اغعلادة ثوؿ أراغلب اغعلادة و أففا

شارغب اغفرؤورلف ظل اةخاذ رغوب ظل اغعلادة طغك فالأ: لرةفد قذا  أسموب القيادة الديهقراطية -1
أو اغففط طغك  رغوبالأاغفشارغب ظل وصض اغخطط و اغرلارات، ثلث لراطد قذا اغعرارات و إبداء اغرأي و 

لفارس اغعائد إشراظا طافا غةثعلز اغطافغلف ،و و اغفبادأة وةعدلر ثقود اغطافغلفبةغار الإبداع و غلإإظراح اغفثاؿ 

                                  
 .61_60بوعاؿ فرلـ ، فرثض ربؽ ذغرق،ص 1
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ب اغررفلب ظل فف ارةخداـ اغرغط لاطةفاد طغك أرغوب اغةأتلر بدلإئقـ ظل اغطفؿ، فض او رظض فرةوى أدا
 .ت و صطوبات اغطفؿلاثعلؽ اغرصا اغوظلعل و ةذغلؿ فشغةثرلؾ اغفرؤورلف، و اغطفؿ طغك ة

رغوب ظاف اغعائد لقلفف الأ ( : و صفف قذا القيادة الدكتاتورية )الاوتوقراطية /الاستبداديةسموب . أ2
ولفلؿ إغك  اغرعابب اغشدلدةشراؼ طغك اغطفؿ و لطةفد ففاررب والإ وافرالأ فثاؿ إصدارطغك بشغؿ غافؿ 

 غراق و اغطعاب واغةقدلد بارةطفاؿ رغطةق غعرض اغفظاـ و إفثاز اغطفؿ. الإارةخداـ أرغوب 
رغوب طغك أرػاس ةرؾ الألػعوـ قذا  (:قيادة عدم التدخل أو الحرة)أسموب القيادة غير الهوجٍة .3  

دور اغفرشد و اغفوثق، فض اغطفؿ طغك إططاء  اغعائد اغثرلب غغفرؤورلف ظل غلعلب إفثاز اغطفؿ و لبعك دورق
إثراس بطدـ وثود عائد واثد بؿ غؿ طصو ظل اغففظفب قو عائد، ثةك لعدـ غؿ واثد ففقـ أظصؿ فا طفدق و 
بأثرف اأراغلب بثلث اؿ لثةاج إغك ةوثلق أو فةابطب فرةفرة، و لصغث قذا اأرغوب غبلئات طفغلب طغك 

 )1 بقةوى اغطغفل اغطاغل و فا شااغفردرثب طاغلب ثدا فف اغةخصص و 

اغزفف ةطورت و ظقرت فظرلات غتلرة و طدلدة و فةبالفب غةعرلر طفػغلب اغعلادة و دور اغعائد  فر طغكو  
و فف قذق اغفظرلات غدلفا فظرلات اغرفات اغةل ةطةعد بأف ظاطغلب اغعائد ةةػثدد بةواظر رفات فطلفب ظل اغعائد، 

ظةرى أف ظطاغلب اغعائد ةةثدد بأظػطاغق و رػغوغق و غلػس برفاةق، و أخلرا ظقرت أفا اغفظرلات اغرغوغلب 
اغفوععلب اغةل ثاوغت اغةشاؼ اغفةظلرات اغفوعػعلب اغةل ةؤتر ظل ظطاغلب اغعلادة، و ةفاوغت /اغفظرلات اغشرطلب

 غؿ ففقا فةظلرا واثدا ظل اغفوعؼ أو طددا فثددا فف اغفةظلرات.

 ظلرات فوععلب طدلدة ةةطغؽ باغعائد فعرق و باغثفاطب و اغففظفب و اغبلئب اغطافببقذا أقفغت طوافؿ و فة
 غغقا ةةعاطؿ غةؤتر ظل ظاطغلب و فثاح اغعائد .

لفغف  لافق أ لاراغلب و أفػفاط علادلب طدلدة، إعد راقفت اغدرارات اغفغتعب ظل قذا اغفثاؿ ظل بروز أ
 فرب ظل فوعؼ فطلف.الأ إففا أي أرغوب عد لغوف غبعلب، واغثزـ أف قفاؾ أرغوب علادي أظصؿ فف ا

: ةفتؿ اغففظفات غلافات اثةفاطلب ةصـ أظرادا لشغغوف ثفاطات اغطفؿ تصال داخل الهىظهةالإ  .2
أفشطب اغففظفب اغفخةغعب، واغطفصر اغفثوري ظل ثرغلب ت و لافف أثؿ إفثاز اغطفؿ ظل ثفلض فثااغفخةغعب 

ب ةصاؿ اغشرلاف اغذي لظذي اغففظفلاةصاؿ بلف أظرادقا، ولفتؿ الادلفافغلب اغثفاطب قو اغةعاطؿ واو 
رشادات، اغخطط، الإوافر، الأظغار، اغفطغوفات، اغفعةرثات، الأراء، الباغفطغوفات ففا لرفث بةبادؿ 

 ةرةطلض أف ةطفؿ فف دوفقا. لاظفب اغفخةغعب و اغةل ظلرقا،  بلف أثزاء و فرةولات اغفف رػلارات، اغعراراتاغ

                                  
 .242صذغرة، ربؽ  وآخروف، فرثضخصلرغاصـ ثفوداغعرلثات  1



 الاطــــــار الىظري لمبيئة الداخمية لمهؤسسة   الأول:الفصل 

 
40 

وةوثلق ورعابب لةصث غفا أف  وةفظلـدارلب بوظائعقا اغفخةغعب فف ةخطلط لإفظرفا إغك اغطفغلب ا غو
أي وظلعب فف قذق اغوظائؼ بدوف لفغف غغفدلر أف لعوـ ب لالغطب دورا ثلولا ظل غؿ وظلعب، و ةصاؿ الا
  1ر.وافالأ رشادات، اغةوثلقات والإ، طةفاد طغك اغفطغوفاتالا

لطرؼ اغفوظعوف لا ةصاؿالافب وطغلق لةوعؼ بعاؤقا، ظبدوف و فعةاح فثاح اغففظةصاؿ اغعطاؿ قالاإف 
لرةطلض لا ت اغةل ةثةاثقا، و لارة أف ةةرغـ اغفطغوفات طف اغفدخداالا ةرةطلض لاؤقـ و لافاذا لطفؿ زف

ؿ ث اغةفرلؽ بلف أطفاةصاؿ لصبالإرشادات الازفب، وبدوف الإ إصدار اغةوثلقات و اغةطغلفات واغفشرظوف 
لرةطلطوف  لا ظرادالأ غةطاوف اغفرثو داخؿ اغففظفب، أفظراد فرةثلاؿ ففا لثوؿ دوف ةثعلؽ االأاغوثدات و 

وفف فاثلب أخرى  ،لؤدي ثةػفا إغك افػقلار اغففظفب إلصاؿ أرائقـ، ثاثاةقـ، رظباةقـ وفشاطرقـ وقػذا غغق
ظل اغطفؿ، بثلث لرفث غغعرد بأف لةعقـ  ةصاؿ اغعطاؿ لؤدي إغك ةثرلف أداء اغطافؿ و لوظر غق رصا أغبرلاظا

 طفغق بصورة أظصؿ، ولشطر بفشارغب أغبر ظلق.

ةصاؿ الاطض اغدرارات أف خرلف ففا لشثض طغك اغةطاوف و اغةفرلؽ وعد وثدت بلغفا أفق لةعقـ أدوار ا
غففظفب. ولطرؼ غ داء اغطاـلأبداع اغةفظلفل و الإداء و الأاغعطاؿ طاغعب طردلب فباشرة باغرصا طف اغطفؿ و ا

بثلث لفغف أف  (فرةعبؿ) خرإغك آ(فررؿ)عؿ فطغوفات فف شخص ةصاؿ بأفق "طفغلب فالإغتلر فف اغغةاب 
 2ةغوف قذق اغفطغوفات طبارة طف أراء، أظغار، فعةرثات، ةوثلقات، أوافر أو ظلرقا" 

وفات " ةبادؿ اغفطغ ظلر أف بطض اغغةاب لروف أف قذق اغةطرلؼ فاعص ولصلعوف إغلق " طفغلب ةبادؿ
ت بلف ةصاؿ قو ةبادؿ غغفطغوفاالاظ( اغفررؿ و اغفرةعبؿ) ةصاؿلابلف طرظل ا (دراؾ)الا غفعقوـ فطلف 

، اغثعائؽ، اغفشاطر و اغعلـ لخرلف بظرض اغةأتلر الراءظغار، الألصاؿ لإشخص وآخر، أي أفقا طرلعب 
 3.طغك رغوغقـ

ثظ أفق و فض لاأف اغف لاةصاؿ إغلاتلف غـ لةععوا طغك ةطرلؼ واثد طغك اغرظـ فف أف اغغةاب و اغباث
ةصاؿ و أصبثوا لفظروف إغلق طغك اطةبارق طفغلب لاظعد زاد اقةفاـ اغغتلر ففقـ با ةطور اغرغوؾ اغةفظلفل

ؿ فطرظةق و إدراغق و ةثغلغق، ولررغقا غشخص آخر لعوـ بدورق لاظاغفررؿ لبغور ظغرة فطلفب فف خ اثةفاطلب
ةصاؿ إذف لةصفف اغةفظلـ، اغةبولب و ةثغلؿ وةعرلر واشةعاؽ الاطفك فف اغرراغب اغةل ةرغفقا، ظولف فبةغ

طغك اغففظور  ظراد، وفف بلف اغةطارلؼ اغةل ةؤغدالأظقو طبارة طف طفغلب ةثدث داخؿ  اغفطافل...إغخ،
قو اغطفغلب اغةل  ةصاؿالا بأفوؿ لع ثلث  Prestion Hawkin))ةصاؿ اغةطرلؼ اغذي عدفقلاغاغرغوغل 

                                  
 249ثرلف فثفود ثرلـ ،فرثض ربؽ ذغرة،ص 1
 .305فصر،،ص1999،دار اغثفقورلب الإرغفدرلب،عمم الىفس الصىاعيفثفود ظةثل طغاشب، 2
 فعس اغفرثض اغرابؽ.3 
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بوارطب ةبادؿ اغفطغوفات غةثعلؽ قا ةطدلؿ اغرغوؾ اغذي ةعوـ بق اغثفاطات داخؿ اغففظفات، لاغلةـ فف خ
 1"  .قداؼ اغةفظلفلبالأ

 ت فازغب ففلاث اةثاقات رئلرلب قل: اةصالااغررفلب ظل فخةغؼ اغففظفات ظل تت لاةصاالا ةرلر
فوظعلف ظل وثدات فخةغعب، ت أظعلب بلف اغلاإغك أطغك واةصات صاطدة فف أرعؿ الاأطغك إغك أرعؿ، اةص

اغففو واغةعدـ،  ظفك طفقا أي ففظفب ةرطك غغبعاء واغفثاح و لاتب صرورلب لات باةثاقاةقا اغتالاةصالاوقذق 
 2 :لاتبفواع اغتالأورفرغط اغصوء طغك غؿ فوع فف قذق 

 ( :الإتصالات الىازلة )هن الأعمِ إلِ الأسفل -أ

ظراد الأثراءات اغفرةبطب باغطفؿ إغك والاةصاؿ إغك إلصاؿ اغةطغلفات واغرلارات الا ا اغفوع ففلقدؼ قذ
ثةفاطات اغررفلب و الاةصاؿ: الاطرؽ اغفرةخدفب ظل قذا اغفوع فف اغذلف لطفغوف ظل اغففظفب، وفف أغتر اغ

 اغفشرات اغخاصب باغفوظعلف.

رعؿ ثةك ةصفف الأطغك إغك الأوفات اغفازغب فف بات ودعب اغفطغشارة إغك صرورة فةابطب تالاوةثدر 
 اغففظفب وصوغقا وظقفقا بطرلعب صثلثب فف عبؿ اغطافغلف غدلقا وقو فا لةـ طف طرلؽ اغةظذلب اغراثطب.

 : الإتصالات الصاعدة )هن الأسفل إلِ الأعمِ( -ب

رؤرائقـ، ةصااغت اغصاطدة و افرلاب اغفطغوفات فف اغفرؤورلف إغك الالفغف اغةعغلؿ فف أقفلب  لا
 قفلب غغؿ فف اغرئلس و اغفرؤوس ظل فعس اغوعت و غغففظفب غغؿ.أبثلث لةرـ قذا اغفوع ب

ت اغصاطدة فراطدة اغرؤراء غتلرا طغك اغعلاـ بفقافقـ و فرؤوغلاةقـ ظل إفثاز الاةصالاةرةطلض  ثلث
 ظغار اغثادة.الأى أدائقـ، و ةعدلـ اغفعةرثات و ةثعلزقـ، و ةثرلف فرةو  أطفاغقـ و ةوثلق فرؤورلقـ و

ت اغصاطدة اغرغرب لرةطلض اغرئلس فطرظب فا إذا غاف اغفرؤوروف طغك ارةطداد لاةصالاؿ الافف خ
راةقـ برظبب صادعب، ظلثب ففث غةعبؿ اغعرارات و اغةطغلفات، و إذا فا رظب اغرؤراء أف لةعبؿ اغفرؤوروف عرا

ثراءات الإعؿ ففاعشب فزالا و رغبلات الأفشارغب ظل صفض اغعرارات أو طغك ء اغفرؤورلف ظرصب اغلاقؤ 
 .اغفعةرثب

ثوا اغفطفك ت اغصاطػدة لفغف غغرئلس ارةغشاؼ فا إذا غاف اغفرؤوروف عد ارةفةالاةصالا ؿلافف خ و
ةعدلـ أظغارقـ و  اغفرؤورلف طغكةصاؿ اغصاطد اغعطاؿ لشثض الإ، و أخلرا ظإف ـ لاأ لااغذي عصدق اغرئلس ظط

رارلب غغعرد غاغشطور بعلفةق و بأف الأثةلاثات الاو غغففظفب، ولراطد طغك ةغبلب  قفلب غقـالأفعةرثاةقـ ذات 

                                  
 فعس اغفرثض اغرابؽ. 1
 .243،ص2005، دار وائؿ،طفاف ،الأردف،السموك التىظيهي في هىظهات الأعهالفثفود رغفاف اغطفلاف، 2
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غق ثعوعا، غفا لشثض اغفوظعلف طغك اغثدلث بثرلب و بشغؿ فباشر أفاـ رؤرائقـ ففا لةلث غقـ فةفعرا 
 غةوةراةقـ اغطاطعلب و صظطات اغطفؿ.

 :فقيةالأت الاتصالإ  -ج

ت لاةصاالاظل اغففظفب، وقذق  (اغقرفل) داريالا ظراد طغك فعس اغفرةوىالأت بلف لاةصاالإوفطفل بقا 
لفغف  لاطفاؿ واغفقاـ اغةل الأففظفب، ثلث أفق ةوثد اغغتلر فف قافب وثلولب غةثعلؽ اغعطاغلب داخؿ اغ

ظعلب بشغؿ أغبر ظل الأةصااغت الاقفلب اغطفؿ، وةةصث أء ظل لاظل اغففظفب بدوف ةفرلؽ بلف اغزفإفثازقا 
 اغففظفات اغغبلرة اغثثـ واغفطعدة اغةل ةشقد ةظلرات بلئلب غتلرة.

ففاالأت لاةصاالإةفثصر ظائدة لا و  لفغف أف ةوظر اغدطـ اغطاطعل  ظعلب ظل ةرقلؿ إفثاز اغطفؿ، وا 
 باب عوة اغثفاطب داخؿ اغففظفب.ء قو أثد أرلاغعرد، واغعقـ اغفةبادؿ بلف اغزفثةفاطل غالاو 

ت غفعؿ اغفطغوفات فف الادارلب ظقفاؾ اةصالاةصااغت اغةفظلفلب و الا وقفاؾ ةعرلفات طدلدة أفواع
بفاء شخصلب اغففظفب، وقفاؾ ت غلاف و اغفدلرلف إغك اغففظفب واةصااغففظفب إغك اغطافغلف، و فف اغطافغل

 رةتفارات.الا ت ةرؾ اغخدفب ولا، فعابعةراثاتالااوى، إغك اغففظفب ةةطغؽ باغشغ ت فف اغطافغلفلااةصا

طاء شخصلب ففلزة أرغوب قا إطلاغثراءات اغةل لفغف فف خالإت و لاةصاالاوةعوـ اغففظفب باغطدلد فف 
صعات، غةابب ةارلخ ةصااغت ظل اغفغالاوافةفائقـ غغففظفب وةةفتؿ قذق اغطافغلف ءلادارة بقدؼ رظض و الإاغطفؿ و 

ت و اغطروض اغعفلب غغطافغلف، اغفرابعات و لات و اغدورلات، إعافب اغرثلات، إصدار اغفثلااغشرغب، اغثع
 ت واغزلارات اغفلدافلب وظلر ذغؾ.اغفبارلا

اـ اغففظفات ت اغةفظلفلب اغةل ةرةخدفقا، ظارةخدلاةصالادارات طغك أفواع االإةطةفد ظطاغلب غتلر فف 
ل ةثعلؽ أقداظقا، و ذغؾ أف قذق غةفظلفلب لراطدقا بشغؿ غبلر ظدارلب و االإت لاةصاالاأراغلب فةعدفب فف 

 راغلب ةراطد طغك ةوظلر ةدظؽ ظطاؿ و ففظـ غغفطغوفات.الأ

راغلب اغةل فف شأفقا اغطفؿ طغك الأةصاؿ ةوثد فثفوطب فف اغطرؽ و الابظلب ةطولر و زلادة ظطاغلب 
 :1ةصاؿ و قل الإغب اغطوائؽ اغةل ةػواثق طػفغلب إزا

 وف اغرراغب فوثزة و برفوز واصثب و فعقوفب بشغؿ لرقؿ ةثغلغقا فف عبؿ اغفرةغـ.أف ةغ*

 ةصاؿ اغففاربب.لااخةلار ورلغب ا*

 فثاوغب ثذب افةباق و ةعغلر اغفرةعبؿ.* 

 فتؿ. الأبةرغرؿ ففطعل و إرراغقا باغثثـ ةعدلـ اغفطغوفات *
                                  

 253فثفود رغفاف اغطفلاف،فرثض ربؽ ذغرة،ص 1
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 ةصاؿ.لإبفاء اغتعب بلف أطراؼ طفغلب ا*

 فف اغفررؿ غغةأغد فف ظقـ اغفرةعبؿ غغرراغب. اغفةابطب*

غةل ةةفتؿ ظل ت ظلر اغررفلب و االاصالاةقةفاـ بثافب لاأخرى ظإفق لةوثب طغك اغففظفب ا فف ثقب
ةصاؿ اغةل غـ ةعرقا وغـ ةثددقا اغرلارات و اغةطغلفات و اغقلغؿ اغةفظلفل ظل اغففظفب لاعفوات أو فرارات ا

ةصاؿ طغك خرائط اغةفظلـ اغررفل الااغفوع فف  لظقر قذا لابلف اغفوظعلف، و ر بصعب ةغعائلب أي أفقا ةظق
 1.ثةفاطل بلف أطصاء اغةفظلـلار طف أففاط فةطددة فف اغةعاطؿ اوقل بقذا ةطب

 عاولؿالأاغت اغررفلب، غفا لفغف أف ةفعؿ ةصاغلاغقا فةائت إلثابلب ودور فغفؿ  بثلث لفغف أف ةغوف
شاطات اغغاذبب أف الإعاولؿ و الأةعغلؿ فتؿ قذق صر باغففظفب، وفف ورائؿ وربؿ شاطات اغقدافب و اغةل ةالإ

وصثلثب ظلفا لةطغؽ باغفواصلض و اغعصالا اغةل ةقفقـ،  اغطافغلف بفطغوفات ظورلب بةزولد دارة ثادةالإةعوـ 
و فرةعرة، ظاغطفاؿ لثب أف لطرظوا وصطقـ اغثاغل وظل أي اةثاق قـ رائروف غفا أف إفشاء بلئب طفؿ آففب 

 شاطات.الإبأفقـ فعبوغوف لؤدي إغك ةعغلؿ  ةراطد اغطافغلف طغك اغشطور

صظاء الإف اغفربؽ طف اغةظللرات، و لاطالإت ظلر اغررفلب طبر لاةصاالاةرقؿ طفغلب اغةأتلر طغك و 
 غغطافغلف

رراؿ اغفطغوفات بشغؿ رغس طبر اغةفظلـ اغررفل وةعارـ اغفطغوفات فض اغفرؤورلف   2.وا 

لؤغد طغلق ثفلض اغغةاب و اغباثتلف قو أف اغةفظلفات ظلر اغررفلب قل ثزء واعض فف اغثلاة إف فا 
ؽ ظوائد لفغف أف ةثع (طبر اغةفظلفات ظلر اغررفلب) لبت ظلر اغررفلاةصالاظفات وأف ااغطفغلب ظل اغفف

رراؿ وارةعباؿ دارة قذق اغثفاطات ووظعةقا غفعؿ و إالإظراد إذا فا ةعقفت الأقافب وطدلدة غغففظفب و 
 فطغوفات فغفغب وفطززة غغفطغوفات اغةل ةفعؿ طبر اغةفظلـ اغررفل.

 غفدلرلف لةـ ارةفزاظق ظلثظات أف فربب فقفب فف اغوعت اغررفل غلاأخلرا ةؤغد اغف
ت اغفةطغعب بفةابطب عصالا اغطافغلف وةعدلـ اغشغاوي واغةظغفات وارةغفاؿ لاةصاالإت،اغفراثطات، لااغفعاب

شغاؿ قفاؾ ثغلف فخةغعلف لةـ الإ خرى، و غفطاغثب قذاالألب اغفرةفدات، ففا لشظغقـ طف فقافقـ اغرئلر
دارة اغعلاـ بذغؾ برقوغب، الاةصاؿ بلإاغةل لرفث بفوثبقا غغؿ فف لود ااغغثوء إغلقفا: رلارب اغباب اغفعةوح 

اغفةطافغلف فض اغففظفب اغطافغلف و  عات فض اغبلئب وفضلاق اغرلارب أف ةرقـ ظل ةثرلف اغطبثلث لفغف غقذ
رةلاء وةثرلف صورة اغففظفب ، أفا اغرلارب اغتافلب ظةرفك: رلارب اغباب اغفظغؽ الااص اغظصب و وافةص

 و اغةفعلذلب، وةخوؿ اغرغرةارلب واغفراطدلف وفوظعلاغةل لغثأ غقا اغفدلروف غغةعرغ أطفاغقـ اغةخطلطلب 

                                  
 http://www. hrdiscussion.com/hr30244./html ،12/04/2011الإةصاؿ اغعطاؿ ظل بلئب اغطفؿ  1
 . 275_274ثرلـ،فرثض ربؽ ذغرة ،صثرلف فثفود 2
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طفد اغصرورة اغعصوى،  لاب إاغثلغوغب دوف دخوؿ اغفراثطلف غغفغاة ت ولاثابب طغك اغةراؤ غلإفات لارةطالا
فعابغب اغفرؤوغلف  غكلعفطقـ إ لادى اغفراثطلف و اغطافغلف اغذلف وعد ةؤدي قذق اغرلارب إغك ردود ظطؿ رغبلب غ

تؿ ةعض ظل طلوب اغرلارةلف اغرابػعةلف، لةف لااغذي ةغثأ غق بطض اغففظفات ثةك اغثؿ اغورط ظل اغففظفب و 
 راطات فثددة غؿ لوـ أو لوـ ظل الأربوع غقذق الاةصالات .ظل ةخصلص 

صظاء الإف اغفربؽ طف اغةظللرات، و لاطالإت ظلر اغررفلب طبر لاةصاالاةرقؿ طفغلب اغةأتلر طغك و 
 غغطافغلف

رراؿ اغفطغوفات بشغؿ رغس طبر اغةفظلـ اغررفل وةعارـ اغفطغوفات فض اغفرؤورلف   1.وا 

ثفلض اغغةاب و اغباثتلف قو أف اغةفظلفات ظلر اغررفلب قل ثزء واعض فف اغثلاة  إف فا لؤغد طغلق
ؽ ظوائد لفغف أف ةثع (طبر اغةفظلفات ظلر اغررفلب) لبت ظلر اغررفلاةصالاظفات وأف ااغطفغلب ظل اغفف

عباؿ دارة قذق اغثفاطات ووظعةقا غفعؿ و إرراؿ وارةالإظراد إذا فا ةعقفت الأقافب وطدلدة غغففظفب و 
 فطغوفات فغفغب وفطززة غغفطغوفات اغةل ةفعؿ طبر اغةفظلـ اغررفل.

 غفدلرلف لةـ ارةفزاظق ظلثظات أف فربب فقفب فف اغوعت اغررفل غلاأخلرا ةؤغد اغف
ت اغفةطغعب بفةابطب عصالا اغطافغلف وةعدلـ اغشغاوي واغةظغفات وارةغفاؿ لاةصاالإت،اغفراثطات، لااغفعاب

شغاؿ قفاؾ ثغلف فخةغعلف لةـ الإ خرى، و غفطاغثب قذاالألب غقـ طف فقافقـ اغرئلراغفرةفدات، ففا لشظ
دارة اغعلاـ بذغؾ برقوغب، الاةصاؿ بلإاغةل لرفث بفوثبقا غغؿ فف لود ااغغثوء إغلقفا: رلارب اغباب اغفعةوح 

غلف فض اغففظفب اغفةطافعات فض اغبلئب وفض اغطافغلف و لاق اغرلارب أف ةرقـ ظل ةثرلف اغطبثلث لفغف غقذ
رةلاء وةثرلف صورة اغففظفب ، أفا اغرلارب اغتافلب ظةرفك: رلارب اغباب اغفظغؽ الااص اغظصب و وافةص

 و اغةفعلذلب، وةخوؿ اغرغرةارلب واغفراطدلف وفوظعلاغةل لغثأ غقا اغفدلروف غغةعرغ أطفاغقـ اغةخطلطلب 
طفد اغصرورة اغعصوى،  لاب إاغفراثطلف غغفغاة ت و اغثلغوغب دوف دخوؿلاثابب طغك اغةراؤ غلإفات لارةطالا

فعابغب اغفرؤوغلف  غكلعفطقـ إ لادى اغفراثطلف و اغطافغلف اغذلف وعد ةؤدي قذق اغرلارب إغك ردود ظطؿ رغبلب غ
ةعض ظل طلوب اغرلارةلف اغرابػعةلف، لةفتؿ  لااغذي ةغثأ غق بطض اغففظفات ثةك اغثؿ اغورط ظل اغففظفب و 
 فثددة غؿ لوـ أو لوـ ظل الأربوع غقذق الاةصالات .راطات ظل ةخصلص 
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  جورلأالحوافز و ا ،جهاعات العهل الثاىي:الهطمب 
 :جهاعات العهل : رع الأولالف

طفاؿ، ثلث أف درارب ثفاطات الأطات اغطفؿ أقفلب دورقا ظل أداء طفاؿ بدرارب ثفاالأةقةـ ففظفات 
اغرطل و  داء اغثلدالأاظ طغك لطةبر ثاغلا فف اغصرورلات غغثعاغطفؿ و اغةطرؼ طغك أففاط رغوغقا اغفخةغعب 

لثاد بلئب طفؿ صثلب و اغثعاظ طغك رغوؾ اأظراد بشغؿ فةوازف وفرةعر، ثلث ةخةغؼ رغوغلاةقـ ك إإغ
ظراد ظل الأب أففاط اغرغوؾ وأترق طغك أداء غأطصاء ظل ثفاطب اغطفؿ، وباغةاغل ظدرارب اغثفاطب ةؤدي غفطرظ

 اغطفؿ طغك ةوثلققا بشغؿ رغلـ لؤدي غةثعلؽ أقداؼ اغففظفب اغفرثوة.اغطفؿ، وغذا 

ئق لاعةق بزفلارة ظل رغوؾ اغعرد ظل اغطفؿ قو طدارة أف أثد اغطوافؿ اغقافب و اغفؤتلإولرى بطض طغفاء ا
اف طفئفلافاطل غغطافغلف فف ثوغق لشطرق باثةلإلرودقا اغةعاقـ، وغاف اغةرابط اعب طلبب لاظإذا غافت قذق اغط

عات لاظبلئب اغطفؿ اغةل ةعةعر إغك اغطواغتعب، ظإفق لغوف طادة أعدر طغك اغةغللؼ بفا لثعؽ افةفائق غففظفةق، 
فقفاغقـ ظل ااغففظفب وروؼ لعؿ ططاء أظرادقا اغثلدة و ةفةشر اغصراطات بلف أظرادقا رةغثؽ أصرارا غبلرة ب

غعب و الأ ظات وةوظر بلئب طفؿ ةرودقالااغخ دارة أف ةثد فف قذقالإاغصراطات، وفف قفا ةصبث فقفب  قذق
 1اغفثبب وروح اغعرلؽ.

وفةلثب أقفلب قذا اغفعقوـ بدأ طغفاء اغرغوؾ بدرارب رغوؾ اغثفاطات وفثاوغب ةعرلرق و اغطفؿ طغك ظقـ 
 ربؿ اغةطافؿ فض اغثفاطب و ةثعلزقا بشغؿ لخدـ أقداؼ و رلارات اغففظفب.

ؾ فف لطرؼ ظاةقـ اغطغفلب و أقداظقـ، ظقفالاب وذغؾ بربب اخةظل ةطرلؼ اغثفاطغعد اخةغؼ اغطغفاء 
 طغك أراس اغداظطلب أو طغك أراس اغخصائص اغةفظلفلب .  عب بلف أظرادقا أولااغثفاطب طغك أراس اغط

غغثفاطب بشغغقا اغبرلط ثلث لرى  (Davis)ثلث ةوثد قفاؾ طدة ةطارلؼ غغثفاطب فذغر ففقا: ةطرلؼ 
 غلقا.طلاعات لفغف فلاثظةقا أو اغةطرؼ طةربطقـ  الأظرادبأفقا "طدد فف 

 بأفقا " فثفوطب فف اتفلف أو أغتر لةعاطغوف بثرلب و لشةرغوف ظلقا ظلطرظ (Kreitner/Kinickiا)أف
 2.أقداؼ و فطاللر ثفاطلب وغقـ قولب فشةرغب"

عات وفصاغث، بثلث لاظراد ةربطقـ روابط وطالأاغثفاطات بأفقا: اثةفاع طدد فف  ففق لفغف ةطرلؼو 
ظلب اغطفؿ غغوصوؿ إغك ء اغفةبادؿ بلافةفاء و اغو لاغبلرة فف اغةػعاطؿ و اطصاء ظلقا طغك درثب الألغوف 

 3ة .أقداؼ فثدد

                                  
 .187ص فثفود رغفاف اغطفلاف فرثض ربؽ ذغرة، 1
 فعس اغفرثض اغرابؽ  2
 .219خصلر غاصـ ثفود اغعرلثات وآخروف،فرثض ربؽ ذغرق،ص 3
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ظراد لدخغوف ظل ةغولف اغثفاطب قو وثودقـ عرلبلف فغافلا فف لأرباب اغرئلرلب اغةل ةثطؿ االأوفف 
ظراد لؤدي طادة إغك ظقور اغثفاطب، ألصا الأر اغةطافؿ بلف بطصقـ اغبطض ظل فغاف اغطفؿ غفا وأف ةغرا

ؼ لاشخاص ففا لثطغقـ لفصفوف إغك ائةلأةةغوف اغثفاطب إذا وثد شخص غق ةأتلر عوي طغك طدد فف ا
طةعادات بلف الاةشابق بلف أظرادقا ، ظعد ةغوف لؤدي إغك ةغولف اغثفاطب قو اغ ظلفا بلفقـ، وقفاؾ ربب آخر

 ثفطت بلفقـ أو أف قفاؾ خاصلب رلغوغوثلب ةثفض بلفقـ وثطغةقـ لغةعوف ظل ثفاطب واثدة.ظراد قل اغةل لأا

صرورلب فتؿ إشباع بطض اغثاثات وبشغؿ طاـ ظإف افةفاء اغعرد إغك اغثفاطب لثعؽ غق بطض اغفزالا اغ
 ثةفاطلب و اغفعرلب، اغثصوؿ طغك اغفراطد و اغفرافدة اغثفاطلب أو اغثصوؿ طغك اغفطغوفات.لاا

اغرئلرلب  فػواعلأأفق لفغػففا ةثدلد ا غكثفػاطات إو فػشوء اغ أرػباب ةغولف راغصطػوبب بفغاف ثػص و فف
 1:غغثفاطات ظل فا لغل 

قذق اغفقفب ةزوؿ قذق اغعرؽ  ثؿ إفثاز فقفب فثددة، وطفد ةثعلؽأفف  ولطود ةغولفقا :العهلفرق -
 شك.لاوةة

فف اغثفاطات فةلثب وثدود فلوؿ فشةرغب بلف أظرادقا أو : ولةغوف قذا اغفوع فرق الهيول و الصداقة-
 اغفطةعدات و اغفشاطات. غصدعات فشأت بلفقـ أي أف أظراد اغثفاطب لرةبطوف فطا باقةفافات فشةرغب فف

 تلاثا لةـ ةشغلغقا طادة غدرارب ثاغب أو: لةشغؿ قذا اغفوع فف اغثفاطات فف ظرؽ طفؿ فؤعةب المجان-
رارل غغؿ طصو فف أطصائقا فتؿ غثفب اغفشةرلات و غثفب اخةلار الأؿ اغررفل فطلفب، إصاظب إغك اغطف

 اغفوظعلف.
فصغثب  ظراد اغذلف ةربطقـلأ: وقل اغثفاطات اغةل ةفشأ بطرلعب طعولب بلف االجهاعات غير الرسهية-

 فشةرغب.
 شروط أوصاع اغطافغلف فتؿ ةثرلف: ةفشأ قذق اغثفاطات فف أثؿ ةطولر و ةثرلف جهاعات الضغط-

 رةخداـ و ظروؼ اغطفؿ.الا

اغةأتلر اغفةبادؿ بلف أطراظقا،  لاؿثفاطب اغواثدة، ولظقر ذغؾ فف خظراد ظلفا بلفقـ داخؿ اغلألةعاطؿ ا
خر، قذق اغةأتلرات اغفةبادغب عد ةغوف وظعا غفثفػوطب اللةظلر وظعا غةأتلر رغوؾ اغطرؼ ظرغوؾ اغعرد لةغوف أو 

علب أو اغفػلوؿ، إصاظب إغك ةأتػلر اغفرةوى اغطغفل و اغتعاظل ظل لاخالأ وفباغففظ وغذغؾ دابالغعواطد، ا
 2ففقا:ؿ طدة اغةأتلرات أشغا ت ولااغةعاطاغثفاطب أو اغفثةفض وطادة فا ةأخذ قذق 

                                  
 .189_188ص فعس اغفرثض اغرابؽ، 1
 . 232_ 231ربؽ ذغرة،ص خصلر غاصـ اغعرلثات وآخروف ، فرثض 2
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ظل  لثابل و اغذي لدظض اغعرد لأغفاـ و لخغؽ طفدق رظببالإأففاط اغرغوؾ  لاؿولظقر ذغؾ فف خ :لتعاونا
قداؼ اغطافب و اغخاصب، وذغؾ فةلثب غةعدلر اغعرد وةوعطاةق بأف قذا اغففط فف الأ إغكاغةطاوف غغوصوؿ 

 اغرغوؾ روؼ لطود طغلق بعائدة غبلرة.

طغك أغبر عدر ففغف فف اغعوائد ظراد داخؿ اغففظفب، ظل فثاوغب غغثصوؿ لأوةثدث بلف ا :الهىافسة
 خرلف.لبرغوؾ اؿ فثاوغب اغةفبؤ لاخ

اغطادات اغفةطارؼ طغلقا داخؿ اغةفظلـ فظفب واغعواطد و لأفا ةغوف فعبوغب طفدفا ةغوف صفف ا طادة
 وداخؿ اغفثةفض.

ظراد بأفق فف اغصطب اغوصوؿ إغك لأاعةفاع ا لاؿغثاغب ةشةد ثاغب اغففاظرب فف خقذق ا وظل :الصراع
ة وشدة لةرةب ر و ى أغتر صر اغففاظرب إغك ثاغب أخر  خرلف، وقفا ةةطورلفصاغث او  فصاغثقـ ةواظؽ بلف

 خرى.لأطراؼ االأب ذىلأطغلقا إغثاؽ ا

 ظراد إغك عفاطب بأفق فف اغصطب اغثصوؿلأوقل إةباع أففاط رغوغلب أعؿ ثدة طفدفا لةوصؿ ا :الهٍادىة
ظراد إغك ثاغب اغفقادفب اغفؤعةب و لأوعات، وقفا لغثأ الأائفب اغظروؼ و لاطغك فا لرظبوف بق فةلثب غطدـ ف

 فلا.غفوعؼ غاظل أرباب اغصراع خوظا فف خرارة الاففاظرب إغك أعصك درثب ففغفب و ةاغةخعلؼ 
ثةفاطلب، وقذق اغظاقرة الارغوؾ لصدر طف اغعرد ظل اغفواعؼ وةظقر قذق اغثاغب طغك شغؿ  : التقميد

لر إلثابلا قفاؾ طدة طوافؿ ةؤتر طغك رغوؾ أطصاء اغثفاطب بثلث عد لغوف اغةأت ةطفل أف لعوـ اغعرد بةعغلد
دارة أخذقا بطلف الإلأظراد، غذا لةوثب طغك غأو رغبلا وفف قذق اغطوافؿ فثد اغعدرات و اغخصائص اغشخصلب 

أي (بففط اغةعغلر اغثفاطل)فا لفشأ بلف أطصاء اغثفاطب فا لطؼ طةبار فةلثب أترقا طغك رغوغقـ، ظأثلاالإ
ؿ لاا لةـ طرثق فف آراء و ثغوؿ فف خطغك فةغوف اغفواظعب  ظراد غغةعغلر بشغؿ ثفاطل، ثلثلأفلؿ ا

طصاء غغثفاطب فةلثب غرلطرة بطض لأظراد فف عبؿ اغثفاطب، وأثلافا لرةثلب الأففاررب صظوط طغك ا
رات طعغلب اغفراغز اغوظلعلب أو فا لةوظر غدلقـ فف فطغوفات أو خصائص شخصلب أو عد لاؿطصاء فف خلأا

غةزاـ بقذق اغةطغلفات الا ؿلاطغلفات اغصادرة طف اغثفاطب فف خد غغةظرالأت لرةثلب االاطاغلب، وظل فطظـ اغث
غةزاـ بقا وظل ثاغب طدـ الا طصاءلأففاط اغرغوغلب أو اغفطاللر أو اغطادات اغةل لةوثب طغك االألد باغةعأو 
 ففاررب أففاط رغوغلب رغبلب طغلقـ. لاؿظراد فف خلأةزاـ ةعوـ اغثفاطب بفطاعبب االاغ

طغك شغؿ  خلرة ةفشألأطدـ إظعاؿ دور ثفاطات اغطفؿ ظلر اغررفلب، قذق ا فف ثقب أخرى لثب
صداعات غدلقا أقداؼ فشةرغب و ثاثات اثةفاطلب ولةغوف غدلقا فض فرور اغوعت علـ و أففاط رغوغلب 

خصلب و ذغؾ ظل ثفلض اغفرةولات ثةفاطلب و اغشالا ظرادلأوطادات وةعاغلد ةراطد طغك إشباع ثاثات ا
ظراد فض بطصقـ ، غغفا غاف قفاؾ فلؿ غفشوء فتؿ قذق اغثفاطات لأاغففظفب، إذ أفق غغفا ةعاطؿ ا دارلب ظلالا

اغةل عد ةةعاوت ظطاغلاةقا طف ةغؾ اغةل ةغوفقا اغففظفب، ثلث أفقا ةةغوف أف أطصاءقا لرةفدوف فوطا فف 
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ولةأتر اغةعاطؿ اغررفل ، أفقـ لرثوف ةثعلؽ فصغثب فشةرغب ةت طف اثةفاطاةقـ فض اآغخرلف، أواغرصا اغفا
بشغؿ فغثوظ باغثفاطات ظلر اغررفلب و اةثاقاةقا، ثلث أفقا ةشغؿ عوة ةفظلفلب فقفب اغبد لإغدارة اغةطافؿ 

فف خاغؿ غؿ فا ربؽ ةظقر أقفلب درارب  1.فطقا و ارةظاغغقا غطفصر دظض و ةطولر غغففظفب و غلس اغطغس
اغففظفات اغفخةغعب لةـ ظل اغظاغب ظل إطار ثفاطات و اغثفاطات بشغؿ واصث، ثلث أف رغوؾ اأظراد ظل 

 غلس ظل إطار ظردي.

 :جورلأالحوافز و ا_2

ق ظل اغففظفب، لعصد باغثواظز ثفلض اغطوائد اغفادلب و اغفطفولب اغةل لثصؿ طغلقا اغعرد غفعابؿ غطفغ
رةعرار الإ ففلأافؿ و ظرص اغةطور، اغةرعلب ظل اغط ثور واغفغاظآت، فظاـ اغةطاعد،لأا ولةصفف قذا اغفثاؿ

طفاؿ اغفشابقب وفدى الأظل اغفثةفض فعارفب بطةراؼ و اغةعدلر و اغفغافب اغةل ةثةغقا اغوظلعب الااغوظلعل، 
  ةعدلر واثةراـ اغفثةفض غقا وفظرة اغفاس إغلقا وغغطافغلف ظلقا.

 اغدرارات اغةل باقةفاـ طغفاء اغفعس اغصفاطل بإثراء ـ بفوصوع اغثواظز عد ظقر فعةرفاقةفاالاغاف 
أرعرت طف طدـ إفغافلب ثث اغعرد طغك اغطفؿ بغعاءة و ظطاغلب فا غـ لغف قفاؾ فا لثعزق طغك ذغؾ،غذا 

 صطوبب اثةذاب اغطافغلف فثو اغففظفب فا غـ لعةرف ذغؾ باغةثعلز.

 ظرادلأا ةوظرقا إدارة اغففظفب أفاـ (فغاظأة، طاغوة...اغخ)رلؼ اغثواظز بأفقا ظرص أو ورائؿ لفغف ةط
اغطفؿ و  اغطافغلف غةتلر  بقا رظباةقـ  وةخغؽ غدلقـ اغداظض فف أثؿ اغرطل غغثصوؿ طغلقا، طف طرلؽ اغثقد

 2.شػباع ك الإاغرغوؾ اغرغلـ وذغؾ غةغبلب اغثاثات اغةل لشطروف بقا و اغةل ةثةاج إغاغففةت و 

اف واغةل لفغفق اغثصوؿ طغلقا، فرالإت اغفةاثب ظل اغبلئب اغفثلطب بفغافاالإغذغؾ لفظر غغثواظز بأفقا "
غةثرلؾ دواظطق فثو رغوؾ فثدد، ودظطق أداء فشاط أو أفشطب فثددة بشغؿ و أرغوب فطلف واغةل ةرةخدـ 

   .وةوعطاةق ولثعؽ غق أقداظق ففا لصفف غق إشباع ثاثاةق

ظراد لأا فثاغاةأو  اغرصااغففظفب إغك ةثعلؽ  صورقا ظلثاغةل لؤدي  اغطفاصر أقـ أثد ظاغثواظز  ةفتؿ
 قا إغك اغطغس، و ةشفؿ اغثواظز:بلففا لؤدي ظلاب، قـ واعةراثاةقـخرلف ظل رغوغقـ و أغعاظقـ و أظغارلا

اغطفؿ اغففةض، ةوظر اغففو، اغةطور و ظرص  ةثفؿ اغفرؤوغلب، و قل فا ةرفك ـ ،طةراؼ، اغةعدالا ز،فثاالا
 باغطػوافؿ اغثاظػزة.

 اغرغبلب، رفعوـ ظلفا لغل بذغر أفواع غؿ ففقفا فض شرح فوثػز. لثابلب والاغغثواظز فوطاف: اغثواظز 

 

                                  
 286الأردف، ،2007،دار اغفرلرة ،طفاف، هبادىء الادارةهع التركيز عمِ إدارة الأعهالخغلؿ فثفد ثرف اغشفاع، 1
 .208،ص2005،دار اغشروؽ،طفاف،الأردف،إدارة الهوارد البشريةفثلب فصطعك شاولش، 2
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 : جابيةالاي : الحوافزلاأو 

تارة اغلالعػصد باو  ظاغثواظز  ،1دارة ظل أف لرغغق الا عرد طغك أف لرغؾ رغوغًا ةرظػبلثابلب ةشثػلض وا 
ثابل اغذي ةرلدق الاللف، وقذا لةطغب ةثدلد اغرغوؾ ظراد فثو رغوؾ إلثابل فطلألثابلب قل ثواظز ةثذب االا

فةاثلب اغطاغلب أو اغدواـ واغفواظبب الإ ي لغاظئق، ظفتاؿ ةعػرر فغاظأةاغففظفب، تـ اغثاظز اغفادي أو اغفطفوي اغذ
 2. ....اغخ

 3:تب أفواع رئلرلب قللاب تثابلالالغغثواظز 

ظراد خاصب ظل لألثابلب باغفربب غالال أقـ أفواع اغثواظزاغفعدلب فف وةطةبر اغثواظز :  الحوافز الىقدية-أ
رارلب غـ ةشبض بطد باغغافؿ، وطغلق لأدفك ظل اغقلغؿ اغةفظلفل، ثلث أف اغثاثات اغعرلوغوثلب االأ اغفرةوى

ظراد ظل قذا اغفرةوى اغةفظلفل لغوف لأفرافل، إذ أف الإظإف اغفعود ةطةبر ظل قذق اغثاغب داظطا عولا غغرغوؾ ا
دخغقـ فثدودا، وأف ثاثاةقـ غغفاؿ ةغوف فف أثؿ رد اثةلاثاةقـ اغفطلشلب غاغفأغؿ، اغفرغف و 

 اغفغبس...إغخ.

 وقفاؾ أفواع فةطددة غغثواظز اغفعدلب فذغر ففقا فا لأةل: اغزلادات اغرفولب، اغفغاظآت...إغخ

ؿ ظل إتارة و ةثعلز ةطةفد طغك اغفا لا ةغؾ اغةل ولعصد باغثواظز اغفطفولب: هعىويةالحوافز ال-ب
  ثةراـ اغطفصر اغبشري اغذي قو غائف ثل غقإةطةفد طغك ورائؿ فطفولب أرارقا  اغطافغلف طغك اغطفؿ، بؿ

فف أقـ اغثواظز اغفطفولب و فب طفغق ظل اغففظ لاؿةفاطلب، لرطك إغك ةثعلعقا فف خاث وةطغطات أثارلس
 عرار اغطفؿ...إغخ.غدلفا: إشراؾ اغطافغلف، ةعدلر ثقود اغطافغلف، صفاف ارة

 : حوافز الخدهات الإجتهاعية-ج

 ؿظػراد لثصغوف طغلقا بشغػلألطغؽ اغبطض طغلقا ارـ اغةطولصات أو اغثواظز ظلر اغفباشرة غػوف ا
لرةبط بفرةوى أداء اغطافغلف أو إفثازقـ، وقل ةعدـ غثفلض  لاف اغطفؿ اغفباشر، أي أف ةعدلفقا ففعصؿ ط

ثةفاطلب ةغؾ لااـ لعصد بثواظز اغخدفات ااغطافغلف بظض اغفظر طف فعدار فشاطقـ أو افثازقـ، وبشغؿ ط
دارة ةرطك فصاغثقـ اغشخصلب وةراطد طغك لإاغثواظز اغةل ةشبض ثاثات ذاةلب غدى اغطافغلف وةشطرقـ بأف ا

اغخدفات اغةل ةعدفقا اغففظفب غغطافغلف دوف فعابؿ أو ، ثةفاطلبلاا اصب، وةشفؿ اغثواظزفشاغغقـ اغخثؿ 
 .صفدوؽ عروض، خدفات طبلب...إغخ  غلب،إطافات فةفوطب،لارةقبفعابؿ برلط وففقا: ةطاوفلات ا

 

                                  
 .307،ص1996الأردف،،دار زقراف،طفاف إدارة القوى العاهمةطعلغل طفر وصعل، 1
 356،ص2004،اغدار اغثافطلب،الإرغفدرلب،فصر،إدارة الهوارد البشريةطبد اغباعل صلاح اغدلف فثفد، 2
 209فثلب فصطعك شاولش،فرثض ربؽ ذغرة ،ص 3
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  : ثاىيا: الحوافز السمبية

ب و اغردع و اغةخولؼ، أي غطعافدخؿ ا لاؿاغةأتلر ظل رغوؾ اغطافغلف فف خةرطك اغثواظز اغرغبلب إغك 
وة أو لاثر أواغثرفاف فف اغطلأاغطفؿ اغةأدلبل اغذي لةفتؿ ظل ثزاءات فادلب غاغخصـ فف الاؿ فف خ

اغثرفاف فف اغةرعلب أو إدراج ارـ اغطافؿ اغفعصر ظل عائفب خاصب ةفشر طغك اغطافغلف باغففظفب أو ظلر 
 1.ذغؾ فف صور اغثزاء 

بد أف  لاطافغلف باطةبارقا ثواظز رغبلب، اغطعوبات و اغةل ةعرض طغك اغثلث أف قذق اغثزاءات أو 
 لةصففقا فظاـ لرفك اغفظاـ اغةأدلبل أو فظاـ اغطعوبات ظل اغففظفب.

ولعصد باغفظاـ اغةأدلبل ةغؾ اغطعوبات اغةل ةطبؽ طغك اغطافغلف اغذلف لخاغعوف عواطد اغطفؿ أو اغرغوؾ، 
إذ أف اغقدؼ فف ارةخدافقا قو اغةغولث باغطعاب غورلغب غففض اغطافغلف فف ولرفلقا اغبطض باغثواظز اغرغبلب 

 أف لرغغوا رغوغا فطلفا أو لعوفوا بةغرارق أو فخاظب عواطد اغطفؿ.

، واغظرض فف (ثواظز رغبلب) قةخغوا واثدة فف لا لبل ظل اغففظفب أفر صروري بثلثإف وثود فظاـ ةأد
فف عبؿ راءة الإظظب طغك ففةغغاةقا فف اغقدر و فب، وصفاف اغفثاشؾ قو ةفظلـ رلر اغطفؿ باغففظ لاذغؾ و 

اغطعوبات  لاؿفظفب ثو فف اغخوؼ و اغرطب فف خاغف وغلس اغفعصود بصرورة وثود رغبلب أف لرودغطافغلف ا
و اغثزاءات اغةل ةعرض بثؽ اغطافغلف، بؿ لثب ارةخداـ قذا اغفوع فف اغثواظز بقدؼ ففض ثدوث اغرغوؾ 

 لغوف قفاؾ فعر فف ةوعلض اغطعاب. لارار ثدوتق أوطفدفا اغفطلب أو ةغ

لعقـ فف ذغؾ أف ارةخداـ اغثواظز اغرغبلب غلس قدظا ظل ثد ذاةق بؿ قو ورلغب غةثعلؽ ظالب فثددة قل 
فور، غذغؾ لثب طغك غلأاغعقـ و اغةعدلر اغرغلـ  لاؿوؾ اغفطلب أو ففض ةغرارق، فف خففض ثدوث اغرغ

ة ظل ارةخدافقا رلؤدي إغك لااغرغبلب بففطؽ و ثغفب، أف اغفظارةخدـ اغثواظز ة اغففظفات اغفخةغعب أف
  إصطاؼ اغراثب اغفعرلب غدى اغطافغلف وقذا لؤتر رغبا طغك إفةاثلةقـ وباغةاغل طغك أقداؼ اغففظفب.

أعراـ ولفغف ةعرلـ أفواع اغثزاءات أو اغطعوبات اغةل ةأخذ بقا اغففظفات ظل اغدوؿ اغفخةغعب إغك أربض 
 2رئلرلب قل:

فذار اغشعقل و اغشلء اغفشةرؾ ظل قذا اغفوع الإ أو غعت اغفظر، : ةةفتؿ ظل اغةأفلبالجزاءات الهعىوية-
 ؼ.اغاغرئلس اغفباشر إغك اغطافؿ اغفخفف اغثزاءات أفقا ةوثق شعقلا فف 

                                  
 .173،ص2003،فغةبب اغفثةفض اغطربل،طفاف، الأردف،إدارة الأفرادزولغؼ فقدي ثرف، 1
 . 77بوعاؿ فرلـ،فرثض ربؽ ذغرق،ص 2
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، ظلوثق إغك اغطافؿ : وةةفتؿ ظل وصض اغثزاءات اغفشار إغلقا ظل اغبفد اغرابؽ غةاببالجزاءات الكتابية-
فذار باغعصؿ دوف فغاظأة أو الإصؿ طفد ةغرار اغفخاغعب إغك ثد فتاؿ إفذار غةابل طف فخاغعةق وعد ل

 ةطولض.

ةطاع أو الإع افؿ أو راةبق باطةبار أف قذاوةةفتؿ ظل اعةطاع ثزء فف أثر اغط الجزاءات الهالية:- 
 اغثرـ طعوبب غغطافؿ طف اغفخاغعب اغةل ارةغبقا.

: وةةفتؿ ظل اغوعؼ طف اغطفؿ غفدة فثددة أو اغفعؿ إغك عرـ آخر أو خعض اغراةب دبيةلأالجزاءات ا- 4
أوةأثلؿ فطدغقا أو ثةك اغعصؿ فف اغففظفب وللاثظ أف بطض أو خعض اغدرثب أو اغثرفاف فف اغةرعلب 
دبلب اغفةطغعب باغفرغز لأاثلب اقـ قو ظاغبا فا لرةبط باغفلأأف اغةأتلر ااغثزاءات اغفاغلب ةةصفف أفور فاغلب إلا 

 أو باغرفطب.

 رارلب ةظؿ قل ةغؾ اغفةطغعب بفدىلألثابل و اغرغبل ظإف اغفشغغب الإبطد أف طرصفا فظافل اغثواظز ا
و  ثابل أو اغرغبل،  ظاغفدلر اغذي  لطةفد  بصعب  أرارلب طغك أرغوب اغةخولؼالإلخذ  بأثد  اغفظافلف لأا

اغفغاظأة و و  أفا اغفدلر اغذي لطةفد غغلب طغك فظاـ أو أرغوب اغةعدلر و اغةشثلض اغطعاب لطرؼ بأفق عائد رغبل
طبلؽ اغطفغل، إذ غلس ةرلر بفتؿ قذق اغطرلعب ظل اغة لا فورلأأف ا لاإلثابل إ بأفق عائد ؼاغتفاء و اغفدح لطر 

 واغطغس صثلث. (اغثواظز اغرغبلب)خدـ فطغعا أرغوب اغطعاب و اغردع لرة لا قفاؾ فدلر

 رغوبلف بطد إثراء اخةبار و اغثصوؿ طغك اغفةائت اغطفغلب غغغلقفا.لأخةلار بلف االإلعصؿ 

ثلث غوثظ ظل قذا اغفثاؿ أف اغثاظز اغرغبل لؤدي إغك إفةاثلب أطغك ظل اغفدى اغعصلر و غغف 
اب ارةعاع فطدؿ اغظل طافغلف، وفا لفةت طف ذغؾلصاثبق ظل فعس اغوعت افخعاض ظل اغروح اغفطفولب غغ

رةلاء فف اغطفؿ وظروظق و غترة الا صاظب إغك افةشار روحبالا ، قذافتلا فةاجالإوفطدؿ دوراف اغطفؿ و ةعللد 
اغشغاوي، وفا لفةت طف ذغؾ فف افخعاض إفةاثلب اغطفاؿ ظل اغفدى اغطولؿ، أي أف اغعادة اغذلف لطةفدوف 

 ودة.طغك اغثاظز اغرغبل لثصغوف طغك ارةثابب ررلطب غغفقا فؤعةب وفثد

فةاثلب أعؿ ظل اغفدى اغعصلر، لثابل لوظر درثب أطغك فف اغرصا و الإ ظل ثلف أف اغثاظز أف  إلاا 
 1 لثابلب.الإا لرثث بصعب طافب غعب اغثواظز فةاثلب طغك اغفدى اغطولؿ ةزلد بدرثب غبلرة ففالإ

 اغثصوؿ طغكافغلف، ظرصب اغةعوؽ و فض أقفلب اغثواظز اغفادلب لثب طدـ إظعاؿ صرورة ففث اغط
غؿ اغففصب اغفرفوؽ و اغفغافب اغطاغلب، ظةوظر فظاـ لةلث غثفلض اغطافغلف ظرصب اغةرعلب اغوظلعلب اغطادغب، لش

ظاغةرعلب شلء  رلفا غفف لػرلد ففقـ اغثصوؿ طغك ذغؾ اغثاظز لارظض فرةواقـ،  و ثاظزا غقـ غزلادة إفةاثلةقـ
اغفافلب، ثلث أف فطظـ اغطافغلف إف غـ لغف غغقـ لرظبوف فرظوب ظلق ظل ثفلض اغفثةفطات اغفةعدفب ففقا و 

                                  
 .85الأردف،،ص2007،دارغفوز اغفطرظب،طفاف،الإدارة بالحوافزقلتـ اغطافل، 1
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طغك اغذي طادة فا لأثر الأظل اغةعدـ ظل وظائعقـ و أطفاغقـ، ظقـ لرظبوف ظل اغثصوؿ طغك اغراةب و ا
لعةرف باغةرعلب و اغذي لفغفقـ فف ةثرلف فرةوى فطلشةقـ، غفا أف اغعرد لبدأ ثدلث اغرف ثلاةق اغوظلعلب ظل 

فر ثزءا فف لألرةعض فرغزق اغوظلعل ولزلد دخغق طفدفا لصبث غبلرا ظل اغرف، و لطةبر قذا ا أف أدفك درثات
فرةوى دخغق وأقفلب  لاؿثةفاطل فف خلااغفثةفض لفظر إغك فرغز اغشخص ا تعاظب اغشطوب، غفا أف

غز فطلفب ظراد ذوي اغطفوح اغطاغل لثددوف أفعرقـ أقداظا فطلفب غاغوصوؿ إغك فرالأوظلعةق، ثلث أف بطض ا
ذ أصلبوا بخلبب أفؿ غبلرة  عدا غـ لرةطلطوا ةثعلؽ ذغؾ ةثدقـ و ظل فؤرراةقـ طفد بغوظقـ أطفارا فطلفب، وا 

وثلث أف ظرص اغةعدـ ةغاد ةغوف فثدودة و عغلغب أفاـ ظاغبلب اغطافغلف ظل فطظـ اغفثةفطات ظإفق لصبث فف 
 1.بق و فثعزة و طادغب غفخةغؼ اغطافغلفطفاؿ رلارات ةرعلب رغلفب لأاغفقـ ثدا أف ةةبفك وةطبؽ ففظفات ا

 الثالث : طبيعة العهل وظروفً الهادية الهطمب
 2: طبيعة العهل وهحتواي-1

فطفل بطبلطب اغطفؿ قفا فةطغباةق و أطباءق و فدى ةطعلدقا وأراغلب ةفعلذقا وغذغؾ أثلافا اغفةطغبات 
طدـ ارةخداـ غافؿ عدرات اغعرد  ظفوصق، أو اةثب طف صراع اغدور واغفثلرة اغفاغفةصاربب و اغةوثلقات 

 ظراد و لثدد فشاطقـ.لأظةعار اغوظلعب إغك اغتراء و اغةفوع اغوظلعل اغذي لرةتلر قفـ الا

ـ فثو ةأدلب اغطفؿ ظإف ذغؾ لؤدي إغك اغشطور باغصثر و طدـ الاز ت أو اغفلوؿ لاظثلف ةةوظر اغفؤق
 ةةوظر طغك ظػرص اغةػطور و اغفػفو اغوظلعل. لاخاصب إذا غاف اغطافؿ ظل بػلئب  اغرصا طف اغطفؿ

دوار داخؿ اغةفظلـ، و ظروؼ لأظل قذق اغثزئلب فعرـ طبلطب اغطفؿ و فثةواق إغك ثزألف قفا: طبلطب ا
 اغزفف أو اغوعت.

 :طبيعة الأدوار داخل التىظيم -أ

ة أو افخعاض ظل اغفقاـ اغةل لغػغؼ بقا لعصد بطبلطب اغدور فا لةصففق فف طبء و فف زلاد
لرةطلطوف إفثازقا ظل اغوعت لا  دارة اغطافغلف باغعلاـ بفقاـ غتلرةلإاغطافغوف،عد ةغوف اغزلادة غفلب غإغزاـ ا

 لفغغقا اغطافؿ. لاثرػفلب أو فقارات طػغفلب طاغلب اغفثػدد، أو طبئا فوطلا غاغةغغلؼ بأداء فقاـ ةةطغب عدرات 

 رةلطاب طاعاةق و عدراةقلااغفوظؼ غدلق طفؿ عغلؿ ظلر غاؼ  ء اغدور ظلعصد بق أفأفا افخعاض طب
قةفافاةق أف غدلق إفغافات أغبر فف اغفقاـ أو اغواثبات اغفوغغب إغلق، و ةربب غغةا اغثاغةلف شطورا بطدـ ا
 رةلاح و اغفغؿ و اغرةابب و اغصثر.لاا

                                  
 .275فثلب فصطعك شاولش،فرثض رلؽ ذغرق،ص 1
 .84_80بوعاؿ فرلـ،فرثض ربؽ ذغرق،ص 2
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داء طغك لأل غغعرد، و افخعاض فرةوى اففا لوغد صظوط طفؿ عد ةةربب ظل ةدفل اغفرةوى اغصث
رةطثاغق لا ار غعاءةقظقلإةلثب غطدـ إةاثب اغعرصب غغفوظؼ خطاء فلأاغصطلد اغوظلعل، و ةغرار اغوعوع ظل ا

 فثاز، أو طدـ أخد ظةرات راثب غاظلب غةثدلد فشاطق.الإ ظل

، أو إةخاد اغعرارات فثازغلاةةوظر ظلقـ اغغعاءة اغفطغوبب  لا طفاؿ اغفطعدة إغك ففلأبثافب إرفاد بطض ا
  .قفلب ظل اغففظفبلأظراد ففا لؤدي بقـ غغشطور بطدـ االأ غفعص اغطفؿ اغذي لرةتلر ثفاس اغثارفب، أو

زفب غغطافغلف أداء طفؿ فثدد أو ثقغقـ طددق ظلعصد بق فعص اغفطغوفات الاأفا ظفوض اغدور و ة
ات طف اغفةائت اغفةوعض ـ و رغطاةقـ، أو عغب اغفطغوفثلاةقلالعةرض أف لعوفوا بقا أو غثدود صباغفقاـ اغةل 

فدفاج ظل الا ثطغقـ ظلر عادرلف طغكاغفرةبطب بأقداؼ و رلارات اغففظفب اغةل لطفغوف بقا، ففا لةثعلعقا و 
اغطفؿ، و باغةاغل اغشطور باغصظط خوظا فف ارةغاب أخطاء ةطرصقـ غغفراءغب، ثلث ةشلر بطض اغدرارات 

 اغفغةثعلف باغطفؿ أغتر شطورا بظفوض اغدور. إغك أف ثدلتل اغةخرج

ع اغفوظؼ طغلق ظل بدالب طفغق لرػقـ إغك ثد غبلر ظل لاػإف وثود ةوصلؼ وظػلعل ثلد و إطغذغؾ ظ
طار الاغفا لدخؿ ظل قذا  ـطف أرئغب اغطافغلف وارةعراراةقةوصلث اغدور اغذي لثب أف لعوـ بق، غوفق لثلب 

اغةوثلقات و اغففاررات و اغفرؤوغلات اغةل ةصدر ظل وعت واثد فف  صراع اغدور و لطفل اغةطارض بلف
غفشرظلف، ففا لشطر اغرئلس اغفباشر غغفوظؼ، أو فف ةطدد اغةوثلقات طفدفا لغوف قفاؾ ةطدد ظل اغرؤراء ا

 . رةعرار و لثطغق لعض ةثت صظوط فرةفرة ةرةغزـ فراثطب غغفوعؼ غغةخغص فف اغصظطالا اغطافؿ بطدـ

 :راع اغدور ظل اغففظفات ظل فا لغلء طدة صور فف صور صلفغف إططاو  
 ثلاف لثد بطض اغفوظعلف أفعرقـلأثلث أفق ظل غتلر فف ا :تعارض أولويات هطالب العهل.1

طفاؿ اغةل ةفغلقا طغلقـ أدوارقـ لأا ظل فأزؽ فةلثب غثاثةقـ إغك إفثازدارة اغورطك الإخصوصا فدلري 
فثاز اغعوري، و غغف اغفدلرلف لثدوف أفعرقـ لإبقا اغرؤراء و لةوعطوف غقا اطفاؿ اغةل لغغعقـ لأاغلوفلب و ا

 اغةفعلذلب .شراظلب أو الإ دارةلإفطاغب ادارة اغطغلا فض لإفوصض ثرج فةلثب غةطارض فطاغب ا ظل
فاصثػب و لرطك : و ذغؾ طػفدفا لغػوف اغعػرد ذو شخػصلب تعارض حاجات الفرد هع هتطمبات الهىظهة.2

لاؿ طةفاد طغلقا فف خالااغففظفب أفق لفبظل طغك اغعرد  ظل اغوعت اغذي ةرى ظلق لاؿرةعالاذات و غةثعلؽ اغ
ثراءات اغررفلب بدعب ظل الا اغرلطرة، و ةطبلؽ اغصلطغةثغـ و اغةخصص اغدعلؽ ظل اغطفؿ ووثدات ا

 قا ظل اغوعت اغذي لعصؿ ظلق اغعرد إةباع اغصلط اغظلر ررفلب ظل اغطفؿ .لاةفطاف

 ظاغبا فا لثدث قذا اغفوعؼ باغفربب غغفوظؼ اغثدلد :ء هع تعميهات الهىظهةلاهطالب الزه تعارض.3
ةزاـ الاغ ةةطغب ففق دارة اغةل لطفؿ بقا و اغةلالإطغلفات و ةوثلقات ةزاـ بةالاغ اغذي عد لثد فعرق ثائرا بلف

ء ظل ةعدلـ لاظبات اغزفغطفغق، و بلف ةفعلذ ر  اغدعلؽ بفقافق و فرؤوغلاةق اغفوصثب ظل اغوصؼ اغوظلعل
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ظل بلئات  ـاغفشغغب ةثدث طغك اغدوا خروج طف فقافق وواثباةق،اغفراطدة غعرـ أخر، و اغةل ربفا ةطفل اغ
طفاؿ اغةل اؿ لفص طغلقا اغوصؼ لأاغطفؿ، ثلث أف اغفوظعلف اغعدافك ظاغبا فا لعوفوف بأداء غتلر فف ا

ظراد ظل اغطفؿ، ظل ثلف أف اغفوظؼ اغثدلد عد لأبلف ا اغفراطدة اغوظلعل أطفاغقـ، إذ لطةبروفقا فوطا فف
 .ةةطارض فض ةوثلقات رئلرق اغفباشرإذا غافت لارلفا طفاؿ لألشطر باغخوؼ و اغةردد ظل أداء قذق ا

شلاء اغةل ةػبلػف اغصثلث فف اغخطأ، و لأ: ةػةفتؿ اغعػلـ طادة ظل اتعارض قيم الفرد هع قيم الهىظهة.4
ظراد فض لأفر اغذي لثوؿ دوف افرثاـ الأوثود ةطارض بلف علـ اغعرد فض علـ اغففظفب اةةشغؿ اغفشغغب طفد 

اغطفؿ،  لاؿظل طفغق و غذا ظةرات اغراثب خ اغطفؿ، ظغؿ فف طدد راطات اغطفؿ اغةل لعصلقا اغطافؿةوثقات 
بوطلب روؼ رلأةؤتر باغطبض ظل فطفولاةق و إفةاثلةق، بثلث لظقر و بشغؿ واصث أف ةعغلؿ راطات اغطفؿ ا

فةاج غلرت الإعب بلف طدد راطات اغطفؿ و لالثدث دائفا، أف اغط لا أف قذا لافةاج، إالإلؤدي إغك ةعغلؿ 
 لةصفف اغزفف و ظروؼ عصائق ثوافب فخةغعب قل: و  ،عب خطلب دائفالاط

 .خلاؿ اربوعةوزلض راطات اغطفؿ  وردلات اغطفؿ و ربوع ولأا ظل ثفاغل غراطات اغطفؿلإاغطدد ا

 عات العهل :سا

طةفاد اغفةزالػد الااغطفؿ، و فض ازدلاد اغفغففب و اغطعود اغتاغتب اغرابعب ةوثق غةػعغلؿ راطات  لاؿظقر خ
صاظلب و اغةل ةزلد طف الاات اغطفؿ و فتاؿ ذغؾ: اغراطات طغلقا بدأ اغةشغلؾ ظل إلثابلب و صرورة طوؿ ظةر 

قفاؾ ألصا فوصوع عػةصادلب، و الا لةطغؽ بثدواقا ، و بخاصب ظلفااغفطػدؿ اغفةطارؼ طغلق غراطات اغطفؿ
فف اغفعاط اغفقفب  قا طغك اغعرد و ظلرقا فف اغعصالاعلادة رلارات اغدورلات اغخارثلب و أتر  اغفدد اغطولغب ظل

 لاؾ فلظلفا لةطغؽ باغوعت أو اغزفف غأثد طفاصر طبلطب و ظروؼ اغطفؿ، فثد أف اغبطض لرى بأف قفا
 لأخذ باغرأي اغعائؿ أف اغطفؿ روؼ لفةد غلفلأا لاؿق أداء فقفب فطلفب، و ذغؾ فف خغعصاء اغوعت اغفرفوح ب

اغوعت اغفرفوح بق أدائق، و فطفك ذغؾ أفق إذا غاف فةوعطا فف اغطافؿ أف لفقل رت وثدات إفةاثلب غؿ لوـ 
 2أو  19غافت راطات اغطفؿ  طفؿ، ظروؼ لفلؿ اغطافؿ إغك إفقاء قذق اغوثدات بظض اغفظر طفا إذا

 ظعط. باطر 1راطات و ثةك 
  هىاوبات أو دوريات العهل

لطةبر فوصوع ففاوبات اغطفؿ فف اغثوافب اغرئلرلب اغفةطغعب باغزفف و اغةل ةؤتر بشغؿ واصث ظل اغغتلر 
ظفات فف اغفف، ثلث ةوثد اغطدلد لاةـ ظلق اغطفؿ رواءا فقارا أو غلفف اغطافغلف، ظقل ةرةبط باغوعت اغذي ل

بذغؾ فثد اغطافغلف راطب، 94، بؿ ففقا فف لرةفر اغطفؿ بقا طغك فدار اغةل ةطفؿ أغتر فف دورة طفؿ
 لات.ر و دفطاغبلف باغطفؿ بإثدى اغ
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طض اغففظفات فف لب طفؿ طغك أراس دائـ بلففا ةظلر بور دةعوـ بطض اغففظفات بوصض اغطفاؿ ظل 
 ا.لات اغطافغب فقار ور دأغتر فف اغ لات اغغلؿور دفدد فطلفب، و ظاغبا فا لغوف أثر  لاؿقذق اغدورلات خ

ؼ باغةفاظـ أو اغفطروؼ أف قفاؾ دورة طبلطلب غغفوـ و اغلعظب عد اطةادقا غؿ اغفاس ةعرلبا و قل ةطر 
اغغلفلائلب قل دائرة ففظفب و طبلطلب أغعةقا أفشطب غؿ أطصاء اغثرـ و ظددق و اغفغوفات اإغلعاع اغلوفل، و 

بب أي فثاوغب لاةصؼ بفعاوفةق ةثت فخةغؼ اغظروؼ وبفرةوى فثدد فف اغصغغدـ، ثلث أف قذا اغفظاـ ل
ظراد لأد ظروؽ بلف اراطات اغفقار، غفا أفق ةوث لاؿفا لطةبر أغتر لعظب و إفةاثا خغةطدلغق، ففا لطفل أف أظغب

 لات اغطفؿ و خاصب اغغلغلب ففقا.ور دظل فدى اغةأعغـ فض 

صثاء، لوثد طدد فثدود ففقـ لأد أظقرت فةائت بطض اغدرارات أفق و ظل اغفثفوع اغطاـ غغفاس اظع
لب غلغلب، و أفق ظل ثاغب اصطراب اغةفاظـ اغلوفل لةطرض اغثرـ غةظلرات ور دلغوف عادرا طغك اغطفؿ ظل 

 لاؿخطغك اغفوـ  ـ ثدلد، غذغؾ ظإف طدـ اغعدرةعرد صطوبب ظل اغفوـ ثرب ثدوؿ أو ر واصثب، بثلث لثد اغع
لب غلغلب، ثلث لطةبر اغفوـ ظل اغفقار ظالب ور داغفقار لفتؿ أثد أقـ أرباب اطةراض اغفاس طغك اغطفؿ ظل 

فشطب باعل أظراد ظل اغصطوبب باغفربب أظغب اغفاس خصوصا غو أصلؼ إغلق صوء و صوصاء اغفقار و أ
 ؿ.ررة ظل اغففز لأا

، وثدت طدة أطرالابا فتؿ اغصداع،  لاظراد اغطافغلف غلالأصلب ض أخرى ةصاظب إغك صطوبب اغفوـ
ت لاصاظب إغك فثد قفاغؾ اغفشغلإت عرثب اغفطدة باالاخطاء أتفاء اغطفؿ و زلادة ثلأصطوبب اغةرغلز، زلادة ا

لثدتوف أي صوصاء و عد ةثد اغزوثب صطوبب  لا طعاؿ لثب أف لغوفوا راغفلفلأفعطاغلب، ظاالإثةفاطلب و الإ
 ظل اغةثرؾ برقوغب ظل أرثاء اغففزؿ أتفاء فوـ اغزوج.

ثةفاطلب أو ظل لإفشطب الألرةطلض اغفشارغب ظل ا لاررة، و لأغفا لثبر اغطافؿ طغك عصاء وعت أعؿ فض ا
 اغفةاثب. ءـ فض راطات اغراثبلافشطب اغلوفلب لثب أف ةةظلر غةةلأاغزلارات اغطائغلب، ظغؿ ا

 1بيئة العهل الهادية :-2

 غةقولب صاءة، درثب اغثرارة، االاا ةثةولق فف طوافػؿ فتؿ فرةوى لعصد بقا اغظروؼ اغفادلب غغطفؿ و ف
اغةل لغوف ةأتلرقا فباشرا طغك اغطافغلف و  وعد ةطرعفا غقا رابعا  طرلعب ةصفلـ اغفغةب و ظلرقا فف اغطوافؿ

و اغفعور ففق، ثلث أف ظروؼ اغطفؿ ظلر اغففاربب ةؤدي إغك فعص اغرصا و ثبقـ غطفغقـ أـ أدائقفرةوى 
طف اغطفؿ واغفعور ففق، غفا لةوغد طفقا صظوط بفرةولات فخةغعب غدى اغطافغلف ةزلد و ةفخعض بثرب فوع 

 .اغطفؿ

  
                                  

 84بوعاؿ فرلـ فرثض ربؽ ذغرق،ص 1
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 خلاصة الفصل الأول:
ةغطب بلئب اغطفؿ اغداخغلب دورا قافا ظل اغةأتلر طغك اغطافغلف ظل اغفؤررب،ثلث ةؤدي بلئب اغطفؿ 
اغداخغلب اغثلدة إغك ةثعلزقـ طغك اغطفؿ، بلففا إذا غافت ظلر فلائفب ظافقا ةثرقـ إغك الاثباط وباغةاغل ةراثض 

غؾ ظل رظض فرةوى فطفولات اغطافغلف و ظاذا ةوظرت اغبلئب اغثلدة لراقـ ذأداء اغفؤررب اغةل لطفغوف بقا، 
أقفقا اغتعاظب اغةفظلفبب اغةل ةةصفف اغطفؿ اغداخغلب طغك طفاصر طدلدة فف وةشفؿ بلئب زلادة إفةاثلاةقـ،

فثفوطب اغعلـ واغطادات واغةعاغلد واغةصرظات اغةل ةثغـ رغوؾ الأظراد داخؿ اغفؤررب وفالفلزقـ طف ظلرقـ 
غك فف خلاؿ أطفاؿ اغفؤررب بالإصاظب إ اغوطاء اغذي ةفعذق ي لطةبرل اغذفف اغفؤررات،واغقلغؿ اغةفظلف

طغوفات والاراء والاظغار بلف طرؼ اغفررؿ واغك طرؼ أخر لرفك اؿ اغداخغل ثلث أفق طبارة فعؿ اغفالاةص
فل اغفرةعبؿ ففا لثعؽ اغفشارغب واغةعاقـ بلفقفا،واغةغفوغوثلا اغفرةخدفب اغةل لطبر طف اغثقد اغففظـ اغرا

 ب.لارةخداـ فةائت اغبثث اغطغفل ظل ةطولر أراغلب أداء اغطفغلات الافةاثل
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 :تمهيد
جؿ  لوتسيير، إذ تتداك لد تغيب عف مختمؼ حدبيات عمكـ الا تكا تيال مصطمداتالدا  ىك حدد لأإف ا

 هف مستكاكاؿ مسير، ميما كذم يسعى لساسي الأيدؼ اه العتبار إؿ غير مباشر عمى بشك كلك  لكتاباتا
 ى تدسينو. لتنظيمي، إلا

ى تدقيقو، فإف ضبط مفيكمو إل منظمةلم دققتو حكتسعى الذجاح النس مستكل اعكنو يكك كمف منطمؽ 
مسيريف الىمية حماـ لأا كالية بالغةم يغطيو يبقى ضركرة ممدة كمف ثـ إشالذ لدلاليمجاؿ االكتدديد 

تي تدمؿ في طياتيا إيدا ات بإنجاز، تكدي فقط لمة حدا ، اكم دقيقة، إفالبادثيف عمى دد سكا ، كفي لكا
ثر مف زاكية اك يو مفلؿ، حيف ينظر إككمنظمة البؿ يرتبط حيضا بإنجازات  ،منظمةالبشرم في ال عنصرلى اال

مسيركف ليمثؿ دقيقة يتعامؿ معيا ا اليملدا  الأفراد حك االأف حدا  كاغير حنو كاف  المالي،بعد لخاصة زاكية ا
ستراتيجي منو، الإبعد لمنظمة خصكصا الجديدة في تسيير اات، فإف ىناؾ دقائؽ حخرل ظممنليكميا في ا

 …خذةلآطراؼ الأكمنطؽ ا لككالة معارؼ، نظرية التنظيمي، تسيير االتعمـ كال

دا  لأكحف ا، منظماتي الدا  بمنطؽ استراتيجي يفرض نفسو فلأتي جعمت تصكر االدقائؽ لكىي ا 
عكامؿ ذه النت حك خارجية، ىكا عكامؿ داخميةلعديد مف التأثر باؿ لممتغيرات فيك قابال عديد مفدالة ال يعتبر

  خارجي.لداخمي كاال مديطلؿ مف اكتتمخص في 

 كسكؼ نتطرؽ في ىذا الفصؿ إلى ماىية الأدا  كتقيمو كعلاقتو بالبيئة الداخمية  .

o :الأدا  مدخؿ المبدث الأكؿ 

o :تقييـ الأدا  المبدث الثاني 

o  بيئة العمؿ كعلاقتيا بأدا  العامميف الثالث:المبدث 
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 المبحث الأول: مدخل للأداء
يعد الأدا  مفيكما جكىريا كىاما بالنسبة لممنظمات بشكؿ عاـ، كيمثؿ القاسـ المشترؾ لإىتماـ البادثيف 

خلاؿ التطرؽ لمجذكر  في عمـ الإدارة بشكؿ خاص، لذا سنداكؿ في ىذا المبدث التعمؽ في ماىية الأدا مف
 التاريخية لممفيكـ، لنتناكؿ بعض خصائص حدا  المنظمة كحىـ العكامؿ المؤثرة عميو. 

 المطمب الأول: مفهوم الأداء 
 ؿ مردمة مفك انت سائدة فيكتي النظريات لمدارس كاالؼ لادا  باختلأى النظرة إالف تمخيص كيم

 دا .لأمتعمقة باال اركفلأثير مف الكؿ منيا عمى اكي تنطكم تلتنظيمي، كاالفكر التطكر لتاريخية الرادؿ الم

نمطية لمعيارية كالؿ الادا  مف خلأى النظرت إ س كيبراكر مفكاتي تمثمت بألبيركقراطية المدرسة الفا
ؿ تنميط لادا  مف خلأى العممية نظرت إلدارة الإكمدرسة ا ،منظمةلمددد سمفا ضمف خطة الدا  الأفي ا

مناداة لكقت، كنتيجة الة كاكدر الؿ دراسة لانتاجية مف خلاتدسينو كرفع ات لمناقشاالردم كتخصيص لفدا  الأا
دا  ديث لأى اإلنظرة لنسانية تغيرت الإت الاقاعالار مدرسة كجكر، كبظيكر حفلأعمؿ كالبتدسيف ظركؼ ا

.دا لأادية عمى المعمؿ النسانية كظركؼ الإجتماعية كالاعكامؿ الزت عمى حثر ارك
1 

دا  ستتـ لأدا  مف االأى النظرة إلعمؿ، تغيرت العمؿ، إثرا  الجديدة مثؿ تكسيع االمفاىيـ الكمع ظيكر 
س فقط لي داجاتيـل شباعلإرضا كالا ر إلىنظلعاممكف قادريف عمى الافأةا كحصبح االمكدا  ىك لأى االفئتوا إكم

 مدخؿ اإستراتيجيلفيـ الؾ حساسا لعمؿ ذلاي فيو، ديث يعتبر لعالدا  الأاخلاؿ نما مف ا  عمؿ ك الؿ لامف خ
 .2يستراتيجلإتخطيط المنظمة في عممية االتي تدتاجيا لمكارد االبشرية إددل لمكارد الذم يعتبر اال دا لأ

ؼ لاختلاؼ مؤشرات قياسو، كتبعا لادا  نتيجة تعدد كاختلأبادثكف في تدديد مفيكـ الختمؼ اإد لق
بادثيف بمختمؼ اتجاىاتيـ لعديد مف الديث نجد حف ا، تي تقيسولجيات المنظمات كحىدافيا كالطبيعة عمؿ ا

 و.لدراساتيـ  لاؿدا  مف خللاية اىتمكا بضبط مفيكـ مددد لفكر ا

ذم اشتؽ ىك لنجميزم كالإا "To Perform"ى مصطمح إلمصطمح احدا ا لغكم الم صؿلأكيعكد ا
تماـ شي  ما، عمؿ، نشاط حك إكتعني: ا إنجاز، تأدية حك  Performer "" تيني الامصطمح لخر مف الآا

 3.تنفيذ ميمةا

 ر منيا:ذكتعاريؼ نلاعديد مف لدا  بالأدية فقد عرؼ الاصطلاادية االن حما مف

                                  
كالدككمات ،كمية ،كرقة عمؿ مقدمة لممؤتمر العممي دكؿ الأدا  المتميز لممنظمات مظاهر الأداء الإستراتيجي  والميزة التنافسيةسنا  عبد الكريـ، 1

 .35،ص2005ديسمبر، 11الدقكؽ كالعمكـ الاقتصادية جامعة قاصدم مرباح ،كرقمة،
،مذكرة ماجستير في تسيير المؤسسات الصناعية،غير منشكرة،كمية دور التدقيق الداخمي في تقييم الأداء المالي لممؤسسات الاقتصاديةمجنح عتيقة، 2

 .54،ص 2005/2006بسكرة، عة مدمد خيضر،جام العمكـ الاقتصادية كعمكـ التسيير،
 .271ص  ،2001الجزائر، جامعة كرقمة، ،7العدد مجمة البادث، ،تحميل الأسس النظرية لمفهوم الأداء،الطيب داكدم3 
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كسائؿ لمف احىداؼ كا كلاس كتدقيقيا، كىك يعل نظاـلتي يسعى الىداؼ الأمخرجات حك الدا  ىك:ا الأا
 .1تدقيقياال زمةالا

تي الىداؼ لأمنظمة ك الذم تمارسو النشاط التعريؼ، يربط بيف حكجو االدا ، دسب ىذا لأحم حف ا
 منظمة.لمتادة حماـ اال كسائؿالىداؼ بلأدا  ىنا يعني تدقيؽ االأتدقيقيا، فلتسعى 

تي لقيمة المخرجات ذات الدا  ىك:ا الأحف ا (Richard A. Swanson)كيرل رتشارد سكانسكف 
 .2ؿ سمع كخدماتاكنظاـ في شلينتجيا ا

تي لخدمات االسمع ك كؿ الدا  يظير في شلأذم قدمو اعتبر حف اال تعريؼال إف رتشارد سكانسكف ك في
تعريؼ يتفؽ لدا  دسب ىذا الأؾ فإف اذلكب ،مخرجات ذات قيمةلاه كف ىذكف بشرط حف تلك منظمةلتقدميا ا

خدمات لسمع كالمخرجات في مجمكع الا هدددىذحضاؼ حنو  لكنومخرجات المنظمة مف لمع سابقو حنو نتيجة ا
 قيمة.لذات ا

( عمى حنو امقابمة حدا  المؤسسة بأدا  kotler§ armastrongكما عرؼ الأدا  دسب رحم )
 3منافسييا، لمتعرؼ عمى نقاط القكة كتعزيزىا،كنقاط الضعؼ كالدد منوا.

ؤسسة في ضك  تفاعميا مع العناصر كعرفو مخيمر كآخركف بأنو االمنظكمة المتكاممة لنتاج حعماؿ الم
 4الداخمية كالخارجيةا.

كمف خلاؿ ماتقدـ يمكف القكؿ حف الأدا ايعكس مدل نجاح المنظمة في نشاطيا كيتكقؼ عمى 
التمثيلات الذىنية،التي نتصكرىا عف ىذا النجاح كعف الأطراؼ الفاعمة في المنظمة ككؿ، لذلؾ فيك يعالج 

 ت التي يقتضييا بمكغ الأىداؼ.إنطلاقا مف الكسائؿ كالعمميا

مسطرة، فإف تدقيقيا لىداؼ الأمنظمة عمى تدقيؽ الدا  بمدل نجاح كقدرة الأرتباط مفيكـ الانظرا ك 
 ي:لتاالؿ كشاليمخصيا  ةالثلاثمفاىيـ ال ه. ىذةكذا الملائم منظمةلفا ة اكك  ليةيرتبط بمفيكـ فعا

 

 

 

 

 
                                  

 . 77ص2007،دار كائمممنشر كالتكزيع،عماف، الأردف،الإدارة الإستراتجيةالطاىر مدمد منصكر الغالبي ككائؿ مدمد صبدي إدريس،1
 .15،ص2003،المنظمة العربية للأنظمة الإدارية،الأردف،تكنولوجيا الأداء البشري في المنظماتعبد البارم إبراىيـ درة، 2
 .64،ص2011،دار صفا  لمنشر كالتكزيع،عماف ،الأردف،1،طالحوكمة المؤسسية والأداء المالي الإستراتيجي لممصارفعلا  فرداف طالب، 3
 كالتكزيع،عماف،الأردف، ،دار اليازكرم لمنشر1،طتحسين فعالية الأداء المؤسسي من خلال تكنولوجيا المعموماتكصفي عبد الكريـ لكساسبة، 4

 .77،ص2011



 دور بيئة العمل في تحسين أداء العاممين   الفصل الثاني:

61 

 (: مفاىيـ مرتبطة بالادا 1-2الشكؿ رقـ )
 

 النتػػػػػػػػػػػػائج

 

 
 

 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػداؼالكسائػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػؿ                                                                  الأىػػػػ

 

Source : Jacque Barreaux , Entreprise et Performance Globale, Economica, 

Paris1997 ,p 33. 

 -نتائجلا –مخرجات لمف ا ةكبر كميدصكؿ عمى حلحنيا ا لكفا ةتعرؼ ا( :Efficience*الكفاءة )
نيا الد في ددكدىاالتكاليؼ ، كىذا يفي بإبقا  (كسائؿالمكارد ك )المفة تك حك حقؿ ةكميحقؿ نظير استخداـ 

مخرجات لنت اكاما كمف ،تلادخلمخرجات كاالم يربط بيف مفيكـلذلؾ فالكفا ة قصكل، الرباح في ددكدىا لأكا
 1.فا ةكمنظمة بأنيا ذات لعمى ا لدكـما تـ ا تلامدخلبر مف احك

نظـ لمدرسة اك مدارسلتعتبرىا بعض ا كالتي ةلكميقة اه العلابيذ لفعاليةيندصر تعريؼ ا قد :لفعاليةا*
بعاد لأديد مف العا لاؿتعريفيا كفيميا مف خ فكة يمليفعالفاكلاسيكية، عمى حنيا  (Bennis)كعمى رحسيا 

ى لضافة إلإستمرار بالاتغيرات كاليؼ مع اكتالبقا  ك لم منظمة كاستعدادىالى قدرة اإل كانب، فقد تشيرالجك 
ي فيي التلتي قامت مف حجميا كباالىداؼ لأما قد تعرؼ بمدل نجاديا في تدقيؽ اك ،مردكديةلمك كالنتدقيؽ ا
 2.يةكتيكتالىداؼ لأستراتيجية كالإداؼ اىلأؿ مف اك تتمثؿ في

 l’alignement)  داللا ستراتيجيالإرصؼ لئمة في الاملتترجـ ا:la Pertinence) *الملائمة

stratégique de la performance )ستراتيجية لإىداؼ الأمدصؿ عمييا مع النتائج الحم تفسر بتطابؽ ا
 3.مسطرةلا

 

 

                                  
امعة ،مذكرة ماجستير في إدارة الأعماؿ،غير منشكرة،كمية العمكـ الاقتصادية كعمكـ التسيير، جأثر القيادة الإدارية عمى أداء العاممينصالح جيمح،1

 .130ص،2004،الجزائر،الجزائر 
،حطركدة دكتكراه في عمكـ التسيير،غير منشكرة،كمية العمكـ دراسة الجودة الشاممة عمى الأداء الحالي لممؤسسات الاقتصاديةبكمديف يكسؼ، 2

 .121،ص2015،الجزائر3الاقتصادية كعمكـ التسيير،جامعة الجزائر
3
Bernaed Martory et all :piloter les performances RH,2008,p120. 
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  الأداءالمطمب الثاني: أنواع ومستويات 

 الأول : أنواع الأداء  الفرع

طار عممية شاممة إمما سبؽ يتضح لنا إعادة النظر إلى الأدا  بصكرة مجردة إنما يجب النظر إليو في 
حنو يمكف تقسيـ الأدا  الى ثلاثة حنكاع حساسية  (b.sogbossiفي النشاط لممؤسسة، كعمى ضك  ذلؾ يرل )

 1صادم ، الاستراتيجي ، التنافسي.تشمؿ كؿ مف الأدا  الاجتماعي كالاقت
 : أولا  : الأداء الاجتماعي والاقتصادي

: يعرؼ الأدا  الاجتماعي عمى حنو مستكل رضا الأفراد المشاركيف في دياة  أ . الأداء الاجتماعي
ما المؤسسة ، كتتجمى حىمية ىذا الجانب في ككف الأدا  الكمي لممؤسسة قد يتأثر سمبا عمى المدل البعيد اذا 

اقتصر إىتماـ المؤسسة بالادا  الاقتصادم كحىممت الجانب الاجتماعي لمكاردىا البشرية ، فكما ىك معركؼ 
في حدبيات التسيير حف جكدة التسيير في المؤسسة ترتبط بتلازـ الفعالية الاقتصادية مع الفعالية الاجتماعية ، 

ىمية الممنكدة لممناخ الاجتماعي داخؿ المؤسسة كبذلؾ يمكف القكؿ بأف الأدا  الاجتماعي ينبع مف خلاؿ الأ
 كلكؿ مالو صمة بطبيعة العلاقات الاجتماعية فييا .  

: كيعرؼ حنو قدرة المؤسسة عمى البقا  كعمى تدقيؽ حىدافيا ، ديث يعبر  ب . الأداء الاقتصادي
ادية التي تجنييا ىذه الأدا  الاقتصادم ىك السبب الأساسي لكجكد المؤسسة كالمتمثمة في الفكائض الاقتص

الأخيرة جرا  تعظيـ نتائجيا )الانتاج ، رقـ الأعماؿ ،القيمة المضافة ، الربح ....( كتدنية استخداـ المكارد 
)رحس الماؿ ، المكاد الأكلية ،العمؿ ، التكنكلجيا....(كتجدر الاشارة اف ىذا الجانب الاقتصادم للادا  قد ظؿ 

 ساسي في تقييـ حدا  المؤسسة .لفترة طكيمة يعتبر المعيار الا

: يتعمؽ الأدا  التنظيمي بالكيفية التي تنظـ كتييكؿ بيا المؤسسة مف حجؿ حف  ج. الأداء التنظيمي
( إلى ىذا النكع  m . kalika) تدقؽ حىدافيا ككذلؾ الطريقة التي تمكنيا مف ذلؾ ، كفي ىذا الاطار يشير

مف الأدا  يرتبط مباشرة بفعالية الييكؿ التنظيمي لممؤسسة كليس بالنتائج المدتممة ذات الطبيعة الاجتماعية 
كالاقتصادية ، كىذا يعني حف بإمكاف المؤسسة حف تصؿ إلى مستكل فعالية آخر ناتج عف المعايير 

ية التنظيمية ، كيقدـ البادث حربع عكامؿ لقياس الاقتصادية كالاجتماعية يختمؼ عف ذاؾ المتعمؼ بالفعال
الفعالية التنظيمية تشمؿ كؿ مف إدتراـ الييكؿ الرسمي ، العلاقة بيف المصالح ، نكعية إنتقاؿ المعمكمة 

 كمركنة الييكؿ التنظيمي في المؤسسة .

 

 

                                  
1

 2انتسٍٍش،جايعت قسُطٍُت،يزكشة ياجستٍش غٍش يُشىسة فً عهىو تقيين أداء الوؤسسبث الصنبعيت ببستخذام بطبقت الأداء الوتوازىسٌغت أحًذ انصغٍش، 

 . 11ص ، 2014،
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 : ثانيا : الأداء الاستراتيجي

كع مف الادا  باىتماـ كبير عمى مستكل حدا  كيعرؼ بالأدا  عمى المدل البعيد كلقد دضي ىذا الن
لممؤسسات كيقيس مدل فعالية الاستراتجيات المنتيجة مف  يالاستراتيجية ككنو يعكس التكجو الإستراتيج

طرفيا ، كما يشمؿ الأدا  الاستراتيجي الأساس الذم تقكـ عميو عممية التقييـ كالرقابة الاستراتجية ، كعميو 
تيجة لمختمؼ العمميات كالمرادؿ الاستراتجية كحف حم خمؿ اك إخفاؽ في حم مف فاف ىذا الأدا  يمثؿ ن

العمميات حك المرادؿ لابد حف يشير إليو الأدا  الاستراتيجي ، كىك ما قاد العديد مف البادثيف إلى إعتباره 
ة فعالة ، تنمية الإدارة الاستراتجية ، كمف بيف العكامؿ الضركرية لتدقيؽ ىذا النكع نجد : صياغة إستراتجي

حنشطة المؤسسة ، تكفر ثقافة ديناميكية ، تدفيز الأفراد داخؿ المنظمة ، خمؽ القيمة بالنسبة لمعملا  ، 
 ككضع نظاـ الإدارة يستيدؼ المدل البعيد .

 : ثالثا : الأداء التنافسي

ي النجاح الذم ينتج يرتبط ىذا النكع مف الأدا  بالبيئة التنافسية لممؤسسة ، ديث يجسد الأدا  التنافس
نما حيضا مف قدرة ىذه الأخيرة  عمى التكيؼ ك الاندماج في المناخ  ليس فقط مف حنشطة كعمميات المؤسسة كا 
التنافسي الذم يميز قطاعيا الذم تنشط فيو ، كتجدر الاشارة إلى حنو ضمف حم قطاع نجد مجمكعة مف 

، لذلؾ فتدميؿ الأدا  ىنا يعتمد عمى دراسة  المؤسسات ليا خصائص مشتركة كتكاجييا خيارات متشابية،
ىذه المجمكعة مف المؤسسات بالارتكاز عمى عدد مف الأبعاد حىميا : درجة التخصص ، سياسة التسعير ، 

 طرؽ التكزيع ، الخدمات الممدقة التدكـ في التكنكلجيا....الخ.

ميزة تنافسية تسمح ليا بالتفكؽ لذلؾ يمكف القكؿ حف الأدا  التنافسي يرتبط بقدرة المؤسسة عمى خمؽ 
 عمى منافسييا.

 الفرع الثاني : مستويات الأداء 

تكجد مجمكعة مف المستكيات للأدا  يمكف لممؤسسة الاقتصادية مف خلاليا التعرؼ عمى مستكل 
 1حدائيا ، كتتمثؿ ىذه المستكيات في :

المدل البعيد كالعقكد المربدة ،  : يبيف التفكؽ في الأدا  ضمف الصناعة عمى أولا : الأداء التنافسي
 ككذا الالتزاـ الكاضح مف قبؿ الأفراد ككفرة السيكلة كازدىار الكضع المالي لممؤسسة .

: يككف فيو الدصكؿ عمى عدة عقكد عمؿ كبيرة ، إمتلاؾ إطارات ذات كفا ة ،  ثانيا : الأداء البارز
 إمتلاؾ مركز ككضع مالي متميز .

                                  
1

،يزكشة نٍُم شهادة انًاستش فً عهىو ديتأثر تحليل البيئت التنبفسيت في تحسيي الأداء الإستراتيجي للوؤسست الإقتصبجباس يحًذ ويىنى يىسى، 

 . 56،ص2016/2017انتسٍٍش،انًشكض انجايعً عبذ انحفٍظ بىانصىف،
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: يبيف مدل صلابة الأدا  ، كاتضاح الرؤية المستقبمية إلى جانب التمتع  جداثالثا : الأداء الجيد 
 بالكضع المالي الجيد .

: يككف فيو تميز للأدا  كفؽ المعدلات السائدة مع تكازف نقاط القكة كالضعؼ في  رابعا : الأداء الجيد
 المنتجات حك الخدمات كقاعدة العملا  ، مع إمتلاؾ كضع مالي غير مستقر . 

: يمثؿ سيركرة حدا  دكف المعدؿ، كتغمب نقاط الضعؼ عمى نقاط القكة في  خامسا : الأداء المعتدل
 المنتجات كالخدمات كقاعدة العملا  ، مع صعكبة في الدصكؿ عمى الأمكاؿ اللازمة.

: كالذم يمثؿ دكف المعدؿ بكثير ، مع كضكح لنقاط الضعؼ في جميع  سادسا : الأداء الضعيف
قريبا، فضلا عف كجكد صعكبات خطيرة في استقطاب الاطارات المؤىمة ، مع مكاجية مشاكؿ المداكر ت

 خطيرة في الجكانب المالية.          

 خصائص أداء المنظمة والعوامل المؤثرة فيه  الثالث:المطمب 
 خصائص أداء المنظمة الأول:الفرع 

  1:التاليةكتتمثؿ في النقاط  خصائصال فدا  مجمكعة ملأيضـ ا

 : الأداء مفهوم واسع

قد النسبة لمالكي المنظمة ، فبالذيف يستخدمكنو دالأفراجماعات حك لا ؼباختلا  الأدا لكؿيختمؼ مد
عامؿ فقد  سبة لفردلن، حما باالتنافسية قدرة لا مردكدية كال يعني دارم فقدالإقائد مسبة لالنرباح، حما بلأا نييع
التي  لمنتجاتخدمات كاالكعية نلزبكف  ني بالنسبة، في ديف قد يعمناخ العمؿ الملائـ جيدة حكال جكرلأا نييع

ظمة منخرل، كمف لأخر كمف جماعة لآة إدراؾ يختمؼ مف فرد لدا  مسألأذا يبقى ال، تكفرىا  لو المنظمة
 داخؿ كخارجفاعميف ال معايير معتمدة مف جميعلكفقا قبكلو صعكبة ضبطو ك  كاليةخرل، كىذا ما يطرح إشلأ
  معايير.كؿ ال في كضعية جيدة عمى حف تككف ظمة مفلمنؾ الذ نعما قد يمكظمة، المن

 الأداء مفهوم متطور: 

إف مككنات الأدا  تتطكر عبر الزمف ، إذ حف المعايير التي يتددد الأدا  عمى حساسيا سكا  كانت 
ف متغيرة ،فالعكامؿ التي تتدكـ في نجاح معايير داخمية لممنظمة اك تمؾ التي يدددىا المديط الخارجي تكك 

المنظمة في المردمة الأكلى لدخكؿ السكؽ _الانطلاؽ_ يمكف حف تككف غير ملامة لمدكـ عمى حدا  
المنظمة، كتمر بمردمة النمك اك النضج كما حنو قد تكجد تكليفة معينة مف العكامؿ البشرية ، التقنية ، المالية 

عا في مكقؼ حك ظرؼ معيف دكف حف يككف ذلؾ في مكقؼ حك ظركؼ حخرل كالتنظيمية تجعؿ الأدا  مرتف

                                  
1

 ،يزكشة نٍُم شهادة انًاستش فً عهىو انتسٍٍش،جايعتأثر تحليل القوى التنبفسيت لبورثر علي الأداء الإستراتيجي للونظوتَىال عبذاوي، 

 .43،ص2012/2013بسكشة،
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،لأف ىذه التكليفات متعددة كمتغيرة عبر الزمف ، لذلؾ فاف التددم الأساسي الذم يكاجو القادة الادارييف ىك 
 إيجاد التكليفة المناسبة لتدقيؽ الأدا  المرتفع . 

دخؿ شامؿ عند دراسة الأدا  ، يقتردكف عمى :يفضؿ بعض البادثيف استخداـ م الأداء مفهوم شامل
القادة الادارييف مجمكعة كاسعة مف المؤشرات المتكاممة لقياسو ديث يكضح بعضيا البعض، كىي ذات 
علاقة بالأىداؼ العديدة لممنظمة ، إذ حف المعايير المالية كددىا غير كاممة كغير كافية لمتعبير عف حدا  

دارييف حف يستخدمكا إلى جانبيا معايير غير مالية كخاصة المعايير البشرية  المنظمة ، لذلؾ عمى القادة الا
كالاجتماعية لتكمميا ، كىي تشكؿ حساس النجاح  في المستقبؿ لككنيا تكفر نظرة شاممة كضركرية عف الأدا  

 في مجالات متعددة .

 : الأداء مفهوم غني بالتناقضات

ما يكمؿ بعضيا البعض ، كمنيا ما يككف متناقضا ،  إف الأدا  تددده مجمكعة مف العكامؿ منيا
في كيظير ىذا التناقض مثلا عندما يسعى القادة الاداريكف إلى تدقيؽ ىدؼ خفض تكاليؼ الانتاج، كالسعي 

نفس الكقت إلى تدقيؽ ىدؼ تدسيف النكعية في الخدمات كالسمع ، حك السعي إلى خفض تكاليؼ ك حعبا  
العامميف كالدفاظ في نفس الكقت عمى الركح المعنكية العالية ليـ ، لذلؾ فاف مككنات الأدا  تتطمب تدكيما 

بية ، لذا عمى القائد الادارم حخد مستديما ، كبما حف مككنات الأدا  ليست لدييا كميا نفس الأىمية النس
 الأكلكيات بعيف الاعتبار،إضافة إلى مداكلة التكفيؽ بينيما .

 :المنظمةالأداء أثر رجعي عمى 

يؤثر حدا  المنظمة عمى سمككيات القادة الإدارييف ، فإف كانت النتائج المدققة بعيدة عف الأىداؼ 
رامج ك الخطط كدتى في الخيارات الاستراتجية ، لذلؾ المسطرة ، فانو يتكجب عمييـ إعادة النظر في الب

فمعرفة مستكل الأدا  عف طريؽ قياسو كتقيمو ييدؼ إلى إتخاد الاجرا ات التصديدية لبمكغ الأدا  
 المستيدؼ . 

 المؤثرة في أداء المنظمة    لالثاني: العوامالفرع 

رات كالعكامؿ التي تؤثر فيو سمبا حك إيجابا إف الأدا  بمختمؼ حنكاعو يعتبر دالة تابعة لمعديد مف المتغي
، كلما كاف تدسيف الأدا ، سكا  عمى مستكل الأنظمة الفرعية حك عمى مستكل المنظمة ككؿ، ىك اليدؼ مف 
كرا  حغمب البدكث التي تناكلتو بشكؿ مباشر حك غير مباشر، فإف البادثيف سعكا إلى تدديد العكامؿ المؤثرة 

 1ى تعظيـ حثارىا الإيجابية كتقميص حثارىا السمبية.عمى الأدا   كالعمؿ عم
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،يزكشة ياجستٍش فً تُظٍى انًىاسد انبششٌت،غٍش يُشىسة،جايعت نحاج نخضش أهويت تقيين أداء العبهليي في إدارة الووارد البشريتشة،عبذ انصًذ سًٍ 

 56،ص2007/2008،باتُت،
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 1 الآتي:كيمكف إدراج مجمكعة مف العكامؿ المؤثرة عمى حدا  المنظمة في 

*الاختلاؼ المكجكد كالممدكظ في دجـ العمؿ قد يؤثر عمى الأدا  ، فالمنظمة التي تعالج دجما كبيرا 
 اج إليو اخرل لدييا دجـ حقؿ مف نفس العمؿ .مف العمؿ قد تدتاج الى مكارد لكؿ كددة عمؿ مما تدت

*كجكد حك عدـ كجكد الأعماؿ المتأخرة قد يؤثر في معدؿ الانتاج إذ حف القدر الضئيؿ مف الأعماؿ 
غير المنجزة يعتبر بصفة عامة حمرا عاديا بؿ كمتطمبا لتأميف تدفؽ العمؿ المستمر لمعامميف في المنظمة ، 

أخيرات إذ يتكقؼ عميو ثبات إنسياب العمؿ ككمية كدرجة التقمبات فيو ، كيختمؼ الدجـ المرغكب مف الت
كيسبب النقص في العمؿ المتاح كقت الانتظار لدل العامميف انخفاضا في معدؿ الانتاج ، كعمى النقيض ، 
ؿ فاف كثرة العمؿ المتأخر عف المعتاد يمكف حف تسبب تعجلا كمعدلا حعمى للانتاج ، مثؿ ىذا المعدؿ المتعج

 قد لا يمكف تدقيقو دائما ، كيتكلد عنو إنخفاض في نكعية المنتج النيائي .

*التدسينات التنظيمية ك الإجرائية ذات حثر مباشر عمى الأدا : يتكقؼ معدؿ الانتاج عمى عدة عكامؿ 
العمؿ عادة منيا ملائمة الترتيبات التنظيمية كالاجرائية فالتعديؿ التنظيمي مثلا :الذم يغير مف تدفؽ كتتابع 

ما يترتب عميو تغييرا في معدؿ الانجاز، كمكننة العممية اليدكية) دؿ الآلة مدؿ الأعماؿ اليدكية ( ترتب 
إرتفاعا كاضدا في معدؿ الانتاج، كبالمثؿ فاف إختصار خطكات العمؿ في عممية ما يقمؿ المكارد المطمكبة 

 لإنيا  كددة العمؿ .

*الأدا  في العمميات المتماثمة قد يتبايف بدسب المكقع الجغرافي لمكددات مف جرا  الظركؼ المدمية 
فقد تتبايف معدلات الانتاج بسبب الظركؼ المدمية دتى كلك حدل نفس النشاط في مكاطف مختمفة بنفس درجة 

كالمغادريف لدكلة ما ، ديث الكفا ة مف ذلؾ مثلا : في عممية ما يستكجب دصر كتسجيؿ الأفراد الداخميف 
ىؤلا  الأفراد قابمكف لمعد، قد يتبايف معدؿ الدصر كالتسجيؿ بدسب ما إذا كاف الدصر يتـ في المكانى  
البدرية حك الجكية حك فقط العبكر عمى الددكد البرية ، فدرجة التفتيش المطمكبة عند كؿ مكقع مف ىذه المكاقع 

نتظاـ ترفؽ دركة الدخكؿ ك المغاد ختلاؼ المغات المستخدمة عند كؿ مكقعكا  كميا متغيرات تؤثر عمى  رة كا 
 معدؿ الانتاج .

*نكعية كددة العمؿ التاـ قد تقضي إلى معدلات مختمفة للانتاج : فمعدلات الأدا  كمية بطبيعتيا ، 
لكنيا مف  كقد تدتكم عمى متغيرات عف نكعية العمؿ المنجز ، كقد تظير عممية ما مثلا معدلا جيدا للانتاج

 نادية النكعية قد تتمثؿ في حدا  ردم  ػ  
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 .44،صيشجع سبق ركشَِىال عبذاوي، 
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    :تقييم الأداء المبحث الثاني

  داءلأا نتقيي ول : مفوم وأهميةالمطمب الأ 

ديث تعد دا ، لأافي تدسيف  حىمية بالغة تكتسيك سسة المؤساسيان في دا  دكران حلأا تقييـعممية دم تؤ 
 معلفعمية النتائج ا قبطاتر ختباإ لىالمعنطؼ الذم يؤدم إك ، قابةشلا مردمة مف مرادؿ دا لأا ىعممية تقيي

 .دا لأا تقييـ نتطرؽ اإل مفيكـ ؼسك  ىذا الصدد في، لاندرافاتاج اشستخمف تـ إك قعة المتكلنتائج ا

 : داءلأا نتقيي : مفهوم ولالفرع الأ 

حف مف  غـشبالدا ، لأا ىتقييـ لمفيك  مدددك ضح كا يؼشضع تعىيـ لكلمفات كالاكلمداا تعددت لقد
 1: تعاريؼ نجد ما يميلا ٍبي مفـ، ك كليدة اليك ة شبفك ليستدا  لأا ىتقيية شفك

لتي  المعايير با قة لمدقالنتائج ا مقارنة ك لفعمي دا  الأس اقياحنو  عمىدا  لأا ىلى تقييإ يمكننا النظر
 دا .لأا سيفلتدمة ز للاا الخطط ضعكك تدديا لاندرفات، ك قعةىلمتؼ اىدالأا مستمدة مفلكا سبؽ تدددىا

 كفلتي تم، ااريةدلإا العممية  فية شلأخياقة لدما   ىيدالأا ىتقييعممية  فبأكمف ىذا التعريؼ يتضح 
 لمناسبة لتصديديا.ارات اشلقذ اتخاكا ندرافاتلإب اسباحفة معر خلاليا مف سسةالمؤ

 سيما مراقبةلا، كتسجيمياكسسة ؤلما رامجبزات نجالإة شلمستماقبة اشلماحنو  عمىدا  لأا ىتقيي كيعرؼ
 مسبقا . المكضكعة تالغايا قتدقي ندك ـدلتقا شسي جكانب متسجيك

 عممية يق مبؿ( لأعمادكرة المالية ) السنة ا بنياية   ىي ليست مرتبطةدالأا ىعممية تقييف فإإذف  
 .المسطرة ىداؼلأا قلتدقي دفؽ الانشطةلت مستتمرة ك مصادبة

ذا ىعنيا في  شعب قد، ك قابةشلاعممية مف   ضج نياحمى عدا  لأا ىلى عممية تقييإ دثيفلبااينظر بعض 
د، مدد ؼىد لىإ ملكي تصالتنظيـ  مخدا نشطةلأاجيو تكي عممية ققابة شلا ابقكلولسممي( ا)عمي  لصددا

جديدة لتصديح ارات شقذ تخايتـ إقابية لكي شلت االمعمكما مؤشراتت ك لالاا  دشستقإ ىكدا  لأا ىتقييكحف 
بة غكشلما نجازاتلاالى إن تتجو فعلان الآ إذالفعمية ا مساراتيا ك التأيد، حإندرافيادالة في نشطة لأرات امسا

 : بكظيفتيف ىماساسان ح تختصدا  لأا ىبما فييا تقيي ممةلشااقابية شلالعممية حم حف ا

  منعيا مف الاندراؼ.اؼ ك ىدلمدققة للأت اىالإتجاافي  نشطةلأافع دلة ك*مدا

 دا .لأا ىتقيي ىذا ىكك الأنشطة  مسارات تصديحػ*

دا  بالأ مقارنتوك لفعمي دا  الأا سبقياـ مستمرة تقك ي عممية دا  قلأا ىعممية تقييحف  نستنج قسبمما 
 دتى ليياإ الكصكؿ ٍلممكحك اتدقيقيا  المطمكب لمدققة بالنتائجالنتائج ا مقارنة (، حمالنمطي) المعيارم
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، خطط المبرمجة لا تنفيذك  الأىداؼ ققيفي تدح لنجاا كمدل فعلانيددث  لماكا ددث لم تتككف صكرة دية
 دا .لأا ٍلتدسيسب لمناف المكاكا الكقتلملائمة في ارات اشلقذ اباتخا مما يسمح

 داءلأاهمية تقييم : أالفرع 

 1تكمف حىمية تقييـ الأدا  فيما يمي :

خطة لا عمى ضحكا مخمد شفىت ديث حنيا  ،سسةلممؤ شثيآ قلى تدقيدم إؤتدا  لأا ىعممية تقييػ إف 1
 حدا التقارير دكؿ فع شل معينةآلية  شفى نوحئو، إلا حدا مستكلك غاياتو  ٍفضلان ع نامجشتيجية لمباشلإستا

 لعميا.دارة الإا لىإ ملعما برنامج

 . لعملاالى إيصاليا إعممية ك خدماتلت كالمنتجاإدارة ا ٍلى تدسيإ   يؤدمدالأا ىتقييػ إف 3

جية رلخات الاتصالاا ٍفضلان ع، مميفلعاا ٍبيما خمية لدات الاتصالااقع كا يدسف دا لأا ىتقييإف . 4
 شأنو جديدخ منا قخم يؤدم إلى دا لأا ٍتدسيس كعمى قيا فالتأيد، متعامميياك  ئياعملاكسسة ؤلما ٍبي ما
قيقة عمى فعالية لدت اماىلمعمالجة معاك عممية جمع  تعتمد، ك متعاممييا كسسة ؤلم  افي جميع عملاثيرلتأا
 ...نشطةلأؿ ايصاإ

 ىذه البرامج . فتكاليك امج شلمب يذلتنفؿ ادك ت ضيدايساعد في إعطا  تكدا  لأا ىتقييػ إف 5

 دراز التقدـ ندكؿ إخلامف لمجتمع ا ادتياجاتسسة تعالج مؤلف ابأيبيف دا  حف لأس القيا. يمكف 6
 جتماعية.ت إايغا قتدقي

 ناتبيايكفر  سلقياا حف ديث، ندك دؿ المشاؿ  بنَّا مجو بشكىلتاعمى يشجع  دا لأا ىتقييػ إف 7
 سسة.مؤلت اعمميا دكؿسميمة ارات شقذ تخااعمييا في د لاستناادقيقية لممؤسسة يمكف 

 لى الاىتماـ ج إلتي تدتاكر المداا عمىديث يتـ التعرؼ مف خلالو ، سسةمؤلا يزيد مف تأثير ىلتقييػ ا8
 كر.لمدااتمؾ  في ثير الايجابيلتأا قتدقي ٍلممكايجعؿ مف ك 

 داءلأا نعممية تقييمحددات : ثالثا

مف ديث ، مف يعممكف فيياك  دسب نكعيتيا لشخحلى إسسة مؤ مف دا لأا ىتقيييب سالح فتختمقد  
 جكىرىا . في ثابتة  دا لأا ىعممية تقييح لأساسية لنجاا صرلعناا ٍلك، كات شلخبرات كالمياا

 2دا :لأس اقياح ئيسية لنجاشلاصر لعناا ٍبي كمف

 .سلقياا متُسيَ مدددة بطريقة عمميةكضدة اؼ كاىدلأا*
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 .206،ص2002،،الأسدٌ ،داسوائم نهُشش وانتىصٌع،عًا1ٌ،طالتنظين وإجراءاث العوليىسى انهىصي، 
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 .111عبذ انحق انقٍُعً،يشجع سبق ركشِ،ص 
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 (.قدـلتامدل ة، ) مدددك فة كمعر سبابان ح تخدـسيمة دا  كلأس اعممية قيا*

 (.مادية كمعنكيةت )فآمكاك  ضفادك  دجك ك مف  بدفعالة لادا  لأس اعممية قياف كك لكي ت*

  لدقيقية.ت الكمالمعا شعنص دا لأس اقيا *
  :الأداء: خطوات ومراحل عممية تقييم نيالمطمب الثا

 1تتمثؿ خطكات كمرادؿ تقييـ الأدا  فيما يمي :
 الفرع الأول : مراحل تقييم الاداء

 اف ىما :عمى عنصريف رئيسي ىذه المردمة : كتعتمدما قبل عممية التقييمأولا :

 تشاؼ، كاكلالياكلة استغمداتادة ك المالفرص لاكتشاؼ  كذلؾ :رجية لممؤسسةالخاتشخيص البيئة  *
 لة القضا  عمييا.مداك ك تيا كلة التخفيؼ مف ددمداطر ك لمخاالتيديدات حك ا

، لمؤسسة )تمكيففكؿ كظيفة مف كظائؼ ا: لأهدافمن حيث ا لمؤسسةتمف وظائف امخدراسة *
الكظائؼ ىداؼ ىذه افيا كتسعى لتدقيقيا، كبتدقيؽ حىدح( ليا دث كتطكيربإنتاج، تسكيؽ، مالية، حفراد، 

 سسة ككؿ.المؤ  ىداؼتتدقؽ ح

 :ىيردمة عمى حربع عناصر حساسية ىذه الم كتعتمد: تحضير عممية التقييم -ثانيا

، الأفراد، بتدفيز لمؤسسةنشاط ا ؿ إلى دكـ عاـ عفلمكصك  :تحديد أهذاف برنامج تقييم الأداء*
 مي جيد.لاإعـ بنظالمؤسسة ، كتزكيد االمسيريف كترشيد قرارات 

تقييميـ، كتطكير مجاؿ دقكقيـ ك لاـ المقيميف بكذلؾ بإع :وتكوينهمير المعمومات عن المقيمين توف*
 .ـإمكانياتي

 منيا معايير كمية كنكعية.ك  :سبةالمناالتقييم يير اختيار معا*

تادة لعممية تقييـ رؽ المالط بيف مفالطرؽ  كذلؾ باختيار حفضؿ: التقييمق اختيار أساليب وطر*
 يزات كؿ كظيفة.كمم سسة دسب خصائصلمؤ الأدا  في  ا

 تكفرةالمتعمكمات المزات، فالانجا عمكمات الضركرية عفمف خلاؿ جمع المكتتـ  ثالثا: مرحمة القياس:
يف ؤسسة لتدسالمختمؼ حنكاعيا مف الكسائؿ الي تمجأ إلييا بم دا  فيي تعدلأتقييـ ا في يتياىمعف ح فضلا
ة لممؤسسة، لذلؾ فعممية التقييـ مستديالميؽ التنافسية تدقعمى مزايا تنافسية، ك  لدصكؿقتصادم، كالاحدائيا ا
 مكمات.المع مف مجمكعة تتطمب
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 :فعنصريف حساسيلاؿ ردمة مف خىذه المكتتـ : رابعا: تحميل النتائج والتوصيات

 تقرير التقييـ. في ـتيلتسجيؿ تكصيا :قيمةالمالوظائف لى النتائج إل إيصا*

 ـكنتيجة لمتقييـ، كمف ث لامستقباتخاذىا الكاجب  الإجرا ات تدديد عممية ثـ تأتي المراجعة:ية عمم*
 . عديدةلاكالإجرا ات لمتأكد مف تطبيؽ كؿ مف التكصيات لمتابعة عممية ا

 (:2-2الخطكات في الشكؿ رقـ )كيمكف تمخيص ىذه 
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في المؤسسة ( مراحل عممية تقييم الأداء2-2الشكل رقم )

 

 

 

 

 
.97، ص : عبد المميؾ مزىكدة ، مرجع سبؽ ذكره رالمصد

 المقيمة إبلاغ النتائج إلى الوظائف
 4تحميل النتائج

(4والتوصيات )

دراسة المحيط 
 الاجتماعي
 المنافسة

التطورات التكنولوجية
الظروف الاقتصادية 

الوصول الى حكم عام عمى 
 نشاط المؤسسة

وترشيد قرارات  تحفيز الأفراد

 المالية والأفراد
التموين والإنتاج

 التسويق
 بحث وتطوير

البيئة  تشخيص
الخارجية لممؤسسة 

وظائف  دراسة مختمف
من حيث  المؤسسة

 الأهداف

ماقبل تقييم الأداء 

تحديد أهداف برنامج عممية 
 تقييم الأداء

 معمومات عن المقيمينتوفير  
وتكوينهم

المناسبة التقييمإختيار معايير 

جمع المعمومات عن الإنجازات

التقييم اختيار أساليب وطرق

تحضير عممية 
(2تقييم الأداء )

 لربح/العائد/ا
/السهم
رقم الأعمال 

حجم التكاليف

إعلام المقمين 
بحقوقه ومجال 

تقييمهم

 وظيفة مميزات كل حسب خصائص و

التقييمتسجيل التوصيات في تقرير 

حصر الأهداف التي عرفتها المؤسسة
 القياس حساب المؤشرات

التأكد من تطبيق كل التوصيات والإجراءات الجديدة المتابعة مستقبلا الواجب إتخاذها تحديد الإجراءات

المراجعة
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، حربعة مرادؿ حساسية، مكممة لبعضيا البعض الأدا  فيصر مرادؿ عممية تقييـ يد مف ىناؾ حف لاإ
 ي كما يمي:ىغياب كاددة منيا تعرقؿ عممية التقييـ ككؿ ك ف ح رباعتبا

دظة الشخصية، كالملاية، حساسمصادر  لاثثلى يكف إرجاعيا إ لتيمات الضركرية االمعمك  *جمع
 كالتقارير الشفكية، كالكتابية.

في ؤسسة المتكاجييا  تيكفعاليتيا، كالعقبة ال كفا تياؤسسة مف قياس المدا  الفعمي لتمكف لأقياس ا*
المعايير  ختيارإمشكمة جو تكالمؤسسة يتـ المجك  إلييا؟ فا التي ؤشراتىي المعايير كالم: ماىيردمة ىذه الم

ؤسسة الم مسئكليالعممية الي تزكد  فيدا  لأ، كيتمثؿ قياس اوقياس المراددا  لأكافقة لطبيعة اكالمؤشرات الم
 .الكفا ة كالفعالية ييرص حدائيا بنا  عمى معايخ بقيـ رقمية فيما

  .لمراد تقيميوا دا لأتعكس فعاؿ ا التي ؤشراتالمعايير كالم فعاؿ باختيار فك ىمر  كتقييميو الأدا فقياس 

 ودا  الفعمي، فتكاجلأنتيا  مف مردمة قياس ا، بعد الابالمرغك  الأدا ستكيات بمالفعمي  الأدا مقارنة *
؛ الأدا قارنة لم ؤسسة العناصر التالية كمراجعتددد المقارنة، لذلؾ المردمة مشكمة كيفية المذه ى فيؤسسة الم

 .المعايير، الأىداؼ، الأخرلالزمف، حدا  الكددات 

صدار الإندراؼدراسة * ىك حف يككف  ت حساسيةلاث دالاقارنة تفصح عمى ثالمكـ، فعممية الد كا 
سسة المؤ كارتفاع دصة  الأرباحؤسسة كارتفاع المح لصالأكؿ في فا ـ،، حك معدكػيمكجب، حك سمبالاندراؼ 
كاد الم يلاؾستلاؤسسة كاالمفي غير صالح  فيك يلسمبندراؼ الا، حما اإلخفاض التكاليؼ...إنخالسكقية، 

عمى نتائج ثير فميس لك تأالإندراؼ المعدكـ   ، حماإلخ...الإنتاجيةفاض إنخ، ؽ المعياريةكلية بكميات تفك الأ
 ؤسسة.الم

 بؿ يجب عمى المسؤكليف الدكـ  رشيد،غير  دكـ برالكمي يعتالدكـ عمى الأدا  مف خلاؿ الاندراؼ ك 
للاندراؼ سباب الفعمية الأعمى  قكؼالكمي سكا  كاؼ مكجبا حك سالبا حك معدكما، ليتـ الك  الاندراؼ بتدميؿ

 .ىك إيجابي كمعالجة ما ىك سمبي لتشجيع ما 

حدا  داخمي حك حدا  خارجي،  ىؿ ىكمف معرفة مصدر حدائيا، ىذه تمكف المؤسسة  كعممية التدميؿ
تدميؿ الأدا  حك الظاىرة  إلى غاية الكصكؿ الى حبعد  فالدكـ الجيد عمى الأدا  ، يجب حف يككف مبني عمى

 مؤثراتو .
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 الفرع الثاني : خطوات تقييم الأداء 

( التالي :3-2يمكف تمخيص الخطكات الأساسية لعممية تقييـ الأدا  في الشكؿ رقـ )
( خطوات تقييم الأداء3-2شكل رقم )ال

(1(                  )2)                              (3(       )4)

 

 

 

 

.37،ص1990الرياض،اتجية،معيد الادارة العامة،ر دافيد ىنجر،الادارة الاست: المصدر

 المطمب الثالث : معايير تقييم أداءالمؤسسة الاقتصادية

انب لجاالمالي ك  انب)الج نتاجيةتيا الالية لممؤسسة كقدراالماالكضعية  حف تدميؿ مف يرلىناؾ 
1طار: في ىذا الا b.collasse )"(اككالس كؿا لمدكـ عمى مستكل حدائيا، إذ يقيعد كافي (نتاجيالا

نتاجيتيا المؤ دا  يتـ عف طريؽ قياس مردكدية لأتقييـ احف  .سسة كا 

 نب التنافسيالجا عتباريف الاخذ بعالأ كفدو كف تقييممي لا ؤسسةالمحدا   ر فيرل بأفخالآ حما الفريؽ
ستيمؾ عف طريؽ ما تكفره لك مف سمع ذات المعمى إرضا  المؤسسة  قدرة بمدل يتدقؽخير فىذا الأ، ليا

اكاستنمكا عف  برلممستيمؾ، كيع المتناىية جاتالدا إبداع منتجات تغطي لىضافة إبالاجكدة كحسعار معقكلة، 
، ر نجاديا الاستراتيجيعتباعيف الاخذ بف الادك  المؤسسة نتكمـ عف حدا  فكف لنا حمي لا: اوذا الرحم بقكلى
اللازمة  كاردالمتكمفة ف ك قدمة لمزبك الملقيمة بر عف العلاقة بيف اؤسسة كيعالملتنافسية الادا  ماىك إلا ترجمة ف

مة.القيلخمؽ ىذه 

1
143،صيشجع سبق ركشِانهاشًً بٍ واضح، 

 تحديد المجالات
الخاصة بالتقييم

الأداء الفعمي مقارنة 
 مع المعياري

قياس الأداء  تحديد وصياغة
 معايير تقييم

 الأداء

اتخاذ الإجراءات التصحيحية في حالة عدم تطابق بين الأداء 
 الفعمي و المعياري

متابعة الأداء في حالة عدم إتخاذ الإجراءات 
 أو في حالة إتخاذها
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سسة لايعني بالضركرة انيـ فتركيز حصداب الرحم الأكؿ عمى المردكدية كالانتاجية لتقييـ حدا  المؤ 
( حف المردكدية المرتفعة لممؤسسة تشير H.leckaحىممك الجانب التنافسي، كفي ىذا الصدد يقكؿ اليسكاا)

 مباشرة إلى قدرتيا التنافسية . 

لذلؾ يمكف حف نقكؿ حنو رغـ صدة ىذا التكجو، إلا حنو قد يساعد في الكشؼ عمى الكضعية الدقيقية 
لممؤسسة ، خاصة إذا كانت إدتكارية تنعدـ فييا المنافسة ، فقد يككف لذلؾ دكر ميـ في رفع مردكدية 

 المؤسسة دكف حف يككف بالضركرة ميزة تنافسية .

، إلا حنو نعمـ حف إرضا  الزبكف مثلا يتطمب الاىتماـ الكبير كندف حيضا مع صدة التكجو الثاني 
بالجكدة كمدل قدرة المؤسسة عمى إبداع منتجات جديدة تغطي إدتياجاتو ، كىذا قد يستكجب تكفر إمكانيات 

 مالية كبيرة لا تكفرىا إلا الكضعيات المالية الجيدة لممؤسسة .

سة الاقتصادية ، لا يمكنيا حف تستند عمى بعض إف ىذا الطرح يثبت حف عممية تقييـ حدا  المؤس
رتبط الجكانب التي تعكسيا ىذه المؤشرات ببعضيا البعض ، خرل ،للاالمؤشرات فقط كتيمؿ المؤشرات الأ

تنا الطكيمة بالقرب مف ر بادسب خ S.ROBER) :)اركبرتا كؿطار يقفي ىذا الاكصعكبة الفصؿ بينيا، ك 
و كيستغني لتقييـ حدائ مجمكعة مف المؤشرات حدد منيا يعتمد فقط عمى حف لا دظنالاؤسسات الم العديد مف

دا ، الأيكفي لمدكـ عمى  لامؤشرا كاددا فقط  فسسات حصبدت تعي جيدا حالمؤ  عف مؤشرات حخرل، فكؿ
ما فيؤشرات، ك الم ختيارإكيفية كبالتالي الأشكاؿ ليس في  رسـ فكرة عف  فيعمييا  المتكازفعتماد لإكيفية ا ا 

 ؤسسة.المحدا  

قسـ  الذم (J.H.jakot)اجاككتا ونعتمد الطرح الذم جا  ب فكننا حمميؿ يتدنظرا لكؿ ما سبؽ مف 
 ي:ىكجعؿ لكؿ منيا معيار يعكسيا ك ( جكانب)ث مستكيات لاؤسسة إذ ثالمحدا  

 ،  كتأييدناة(التنافسي)ستكل التجارم الم ،(نتاجية)الا نتاجيالا ستكلالم، (ردكدية)الم المالي ستكلالم

فمعيار  ؤسسة كفعاليتيا؛المشؾ عمى كفا ة  فر دك بسابقة الذكر ستعف المعايير نظرا حننا نعتقد بأ وذا التكجلي
ؤسسة المفعالية  عمى بربذلؾ يع ىكتاجي لممؤسسة، ك الانستكل المردكدية يعد حدسف مؤشر لمدكـ عمى الم
حدسف مؤشر لمدكـ عمى ىك  نتاجيةالا معيار ف، كما ح(ليةالماالفعالية المالي ) الطابعدافيا ذات ىجانب حفي 
لتقييـ  المكجو معيار التنافسية خيرا، كح(نتاجيةالإلفعالية )ا ياعمى كفا تلي نتاجي لممؤسسة كبالتالاستكل االم
الاستراتيجي  ذات الطابعدافيا ىجانب ح فيؤسسة المعمى فعالية  ربجانبيا التجارم، فيك يع فيؤسسة الم
 .(تيجيةلاستراالفعالية ا)

 شي ىك شخص حك  شرالمؤ : ا فدارة عمى حيير كالاقامكس التستعرؼ في  حكمؤشرات القياسكمعايير 
ير مكسكعة التسي فيحما التعريؼ الكارد ،دظات مفيدةالامـ ك كذلؾ حداة لمقياس تقدػى، ك ما يقدـ المعمكمات

 يرتابعة التكقعات الي تنتج عف تسيبمشكؿ رقمي، تسمح  في فكما يمي: ا معمكمة بصفة عامة تكك  فكا
 .ؤسسةاالم
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شكؿ رقمي  يدا ، يككؼ عادة فالأك حداة لقياس ىؤشر الم فنستنتج بأ السابؽ التعريؼ لاؿكمف خ
عممية  فتكك  فم يسمح بأالذر جيد ؤشالمرجعية، ك المعايير المقارنة نتائجيا بلمسؤكلي المؤسسة بمليسمح 
 ي: ىصائص الخمكعة مف و مجتتكفر في يجب حفدا  فعالة كجيدة الأقياس 

عمكمة الي بيا المؤشر يقصد المفمعنكية ، كالشمكليةيو عم لدصكؿشر، الكضكح، سرعة االمؤ معنكية 
ؤشر في المدظتيا، حما كضكح لامفي ي نرغب ترة حك النتيجة الىشر تعكس بكيفية دقيقة الظاالمؤ يقدميا 

، حما ويعنيلابالضبط كما  يوماذا يعنييعرؼ  ؤشرالم، فالشخص الذم يقرح طرؼ الجميع  مف وسيكلة فيم
سب، المناالكقت  يفك زمة اللا بالتصديدات ـؤشر فذلؾ ليضمف لممؤسسة القياالم عمىالدصكؿ سرعة ا

ؤسسة عمى بعض المستدسف اعتماد المكمف  ؤسسة،المؤشرات تغطي صيع جكانب ني حف المالشمكلية فتع
ذلؾ بعض مؤشرات  اؿ عمىؤسسة، كمثالمالية عف نشاط جمصكرة إديـ ؤشرات الشاممة الي تسمح بتقالم
 .افةالمضقتصادية الاكالقيمة  المالي دا الأ

 : فقطف رئيسييف قسم   الىداالأ عتماد عمى تقسيـ مؤشرات تقييـالاسيتـ كفي مطمبنا ىذا 
 ؤسساتىي تختمؼ بختلاؼ الم، ك بيامؤشرات تسيؿ عممية دسا ىاباعتبار : ؤشرات الكمية*الم

 نتاجية.لإالنقدية، كمؤشرات اكالغير  الية النقدية ت المؤشراكالم

ظركؼ  ت مثؿ رضا العميؿ عفلدالاحغمب ا فيي مؤشرات يصعب قياسيا ىك  : النوعية *المؤشرات
ذا حردنا إدماج تقسيمات لابكدة، الجا في السكؽسة ؤسالم، دصة لاتصاؿلعمؿ، القدرة عمى اا داع...، كا 

شرات لى حف المؤ ضافة إلإ، باغيرىا ردكدية ك المتمثمة في الم ليةالما ؤشراتالمؤشرات سابقة الذكر فنجد الم
 ؤشرات النكعية.المؤشرات الكمية، حما مؤشرات التنافسية فجميا تدخؿ ضمف المنتاجية تدخؿ ضمف الا

 1المؤشرات الكمية:: لاأو 

ؤشرات حىـ الم نتاجي لتكضيحالإ دا الأكمؤشرات تقييـ المالي  دا الأعمى مؤشرات تقييـ  لتركيزكسيتـ ا
 قتصادية:الإؤسسة الم الكمية لقياس حدا 

حدد  ،بر الأدا  المالي )الجانب المالي(يعت :( معيار المردودية)داء المالي لممؤسسةالأمؤشرات تقييم 
لتقييـ في لأم مداكلة  عتبارالا يفتؤخذ بع لتي يجب حفلممؤسسة، كاـ دا  العاالأ كانبلجككنة المالجكانب 

 ردكدية كأدسف معيار لذلؾ.الم عتماد عمىلاا لاؿستكل مف خىذا المدا ، كسيتـ إبراز كيفية تقييـ الأ
الاستغلالي  طياإطار نشا فيؤسسة تي تدققيا المردكدية بالنتيجة الـ الميرتبط مفيك  المردودية:
ستخدمة المؽ النتائج، فدسب نكع النتيجة كالكسائؿ تدقيتادة عمى الم عمى قدرة الكسائؿ ؿالعادم، كما تد

ردكدية تعكس ف المردكدية، فيعرفيا اككالسا بقكلك:ا إالميتددد نكع ماؿ مالي(  اقتصادم، رحسماؿ رحس )
 .نقديةا عنيا بكددات ربنتيجة مع تدقيؽسسة عمى المؤ قدرة 

                                  
1

 .154_145انهاشًً بٍ واضح ،يشجع سبق ركشِ،ص 
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 ؤسسة كمؤشر يسمح بأخذ فكرة دقيقية عمى فعاليتيافي المبالغة  ىميةدكدية حالمر كيكتسي معيار 
تتكقؼ ، ك اىؤسسة كتطكر المستمرارية لإ ر شرطا ميمابردكدية مرتفعة يعتلم ؤسسةالمقيؽ ف تدلية، كما حالما
يا عمى تقدرا ه يرىفتكفر حف عدـ فية، إذ الية الكاالمكمات ترايؽ التدقعمى  تيامدل قدر في ؤسسة لالية المستقإ

 ا.يالكفا  بالتزامات

 ا كشرا يؤسسة عمى تكسيع نشاطاتالمقدرة  ورتفعة شرطا ميما تتكقؼ عميالمردكدية بر المتع*
الكقت الذم تريد، في ا يعمى مستمزماتف الدصكؿ ة، كضمامالتجييزات القديتجديد  جديدة، حكتجييزات 

 . ية ماليةلالستقليا إ ذا ما يضمفىخ، ك لخزكنات...إالمدتفاظ بادتياطات مف لاكا

ز يعز  نو حفردكدية مف شأالمالي يعكسيا معيار لجديدة لية االماالكضعية  فذلؾ فإلى ضافة إبالا 
ي نؤسسات الي تعاالمكنيا التعامؿ مع مي لا لامثكؾ معيا، فالبن ميفتعامالمزبائنيا ك ـ ؤسسة حماػالمكضعية 

ؤسسة لزبائنيا المعممية إرضا   فكمف جية حخرل فإنيا المالي)مبدح الديطة كالدذر (، از تك إختملات في مف 
ؤسسة المبية تسمح برفع قدرات يجاتكفر مردكدية إ فدك  حف يتـكف مي لامنافسييا ـ كتقكية كضعيتيا حما

 .مخرجاتياكرفع جكدة  تدسيف خدماتيابداعية ك الإ

 عمى الفعاليةما يمعبو في الدكـ  لاؿلمتقييـ فيك يظير مف خردكدية كمعيار لأىمية المما بالنسبة ح
مكانية قياسيا، إذالم )الجانب  دا الأ مف في ىذا الجانبمرتبطة عادة  فالفعالية تكك حف  الية لممؤسسة كا 

زمنية معينة، لاؿ فترة كبمكغ نتيجة مالية خ الماليدافيا ذات الطابع ىؤسسة عمى بمكغ حالمل قدرة مد المالي(
ردكدية كليذا فاف الم، يرة الأجؿالغالب قص ف فيتكك  كىي الأىداؼ التي  دؿ ربدية معيف،يؽ معتدق حك

ىذه الأىداؼ يعكس مباشرة  وكادد، باعتبار حن في آف ضركريا كميما ربنب يعتالجا ذاىكمعيار لتقييـ 
ردكدية جا  حساسا لتقييـ المعيار لم ستعمالناإ فح لىشارة إالإبد مف لا ناىلية، ك الماؤسسة المفعالية  ليكبالتا

الية، الم ميؿ كضعيتياتد، كليس لتقييـ حك (يةالمال دافياىؤسسة عمى بمكغ حالمقدرة ) الية لممؤسسةالمالفعالية 
طرؼ المدمميف المالييف في  كاسع مفاؿ ستعمإكذات  يرةميؿ كثتدمؤشرات كنسب  لىتستند إ الأخيرةفيذه 
 الكديد لتقييميا.ف ىذا الأخير لا يعتبر ردكدية كحالممعيار  فيتندصر فقط لا ؤسسات، ك الم

 :فردكدية نكعاالمك  

ردكدية المكننا التكمـ عمى مي لا:ا ( بقكلوP.Vernimen)"ي يعرفيا افَنيماؼتال: اليةالمردودية الم *
 .ةاالمدقق ستثمرة بنتيجتياالامكاؿ المإذا ربطنا رؤكس  لاإ

عمى ؤسسة المؿ مداخيؿ جعي نتيجة ىلية الماردكدية ىك حف الم ريؼعذا التىمف  وكف فيممكما ي
 الية.الم ردكديةبمعدؿ الم ستثمر فييا، ما ينتج عنيما يسمىالماؿ المقة مع رحس لاع
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قد تتأثر ف ىذه الاخيرة الية، فإالمردكدية المساب ىك متغير جكىرم لد الماؿرحس ف عتبار حإكعمى 
 الأمكاؿ ؤسسة، كرؤكسبالمصة س الأمكاؿ الخارؤك بيف  ميزن، إذ رحس الماؿ صدربم حكالماؿ  بطبيعة رحس

 :فضة كتبعا لذلؾ فإالمقتر 

كجكدة العلاقة الم ر عفبي تعى، ك فيمش الصااليا دية حكبالر  بمعدؿتسمى   :ردودية التجاريةالم*
 .خلاؿ نفس الفترة ؤسسة ؿ المزمنية معينة كرقـ حعماالمدققة في فترة  داخيؿبيف الم

 

كيفضؿ الكثيرمف المدمميف الاعتماد عمى علاقة المردكدية المالية بصفة مدممة تظير فييا المردكدية 
 التجارية كما يمي :

تمثؿ الفرؽ ؤسسة، ك المبة مؤشر حساسي لقياس حدا  بمثاضافة المالقيمة  عتبرت:  القيمة المضافةب_ 
قتصادية الاؤسسة تدسيف حدا  الم ذلؾ عمى ا تدسف ىذا الفرؽ دؿفكمم، كات الكسيطيةلاستيالانتاج ك بيف الا

  دا  الكمي لممؤسسة.بيا الأ ؤشرات الكمية الي يقاسبيف حىـ الم كذلؾ مف برضافة تعتالم، لذلؾ فالقيمة 

 ، مفلاؿ الخاـستغالإفائض  طريؽ دا  الكمي لممؤسسة عفالأ يقاس: الخام لالستغالا فائضج_
، الإستغلاؿقتصادم الناتج فقط عف عممية الإ الفائض يمثؿك ىك  ك المادية شريةالب ىامكاردلاؿ استغ خلاؿ

 كىك يددد بذلؾ المردكدية الدقيقية للاستغلاؿ .
 ؤسسة،المدكدية لمر  قياس النيائيالمالنتيجة الصافية  :مداسبيا تعتبر (خسارة/ربح)النتيجة الصافيةد_

 عدة جكانب:المساىميف كالمدمميف المالييف كىي تترجـ مف  الذم يسمح بقياس حدائيا خصكصا مف جانب

 ىي عبارة عف الربح المكزع لمكافأة المساىميف في رحس الماؿ .
 ىي دليؿ عمى الصدة المالية لممؤسسة .

معدل المردودية المالية = المداخيل /رأس المال 

معدل المردودية المالية لمالكي المؤسسة=النتيجة الصافية/رأس المال 

 الخاص

 الاعمال المردودية التجارية=المداخيل/رقم 

 المردودية المالية =)المداخيل/رقم الأعمال(.رقم الأعمال/رأس المال(

المداخيل الجارية)بعد الضريبة( /رأس معدل المردودية المالية = 
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: يعتبر معيار جيد لقياس الأدا  بصفة حكثر جدية، فبقياس معدؿ العائد  العائد عمى الإستمار-ه
 عمى الإستثمار نستطيع الدكـ عمى الأدا  الكمي لممؤسسة إذا كاف إيجابيا اـ سمبيا .

 كيعرؼ بالعلاقة التالية :

 ضافةالممصطمح القيمة يعتبر   EVA: (economicvalueadded)قتصاديةالإلمضافة القيمة ا*
 ذك انتشار كاسع (SternetStewart)ستشاريف ا ستارؼا ك استيكارتا رؼ المكضكع مف طالمقتصادية الإ
ستثمرة كتكمفتيا، فيك بذلؾ الأمكاؿ الم مردكدية الفارؽ بيفإظيار ييدؼ إلى مريكية، ك الأددة المتت لاياالك  في

قتصادية كمرجع حساسي الإضافة المالقيمة  مؤشرـ ؤسسة، كيستخدػرؼ المنتجة مف طالميقيس القيمة 
 يسمح  وخمؽ القيمة، كما حن في ىمتومدل مسا وتقيس بكاسطتلأنيا ، الأكركبية الكبرللممؤسسات 

 افة الإقتصادية بالعلاقة التالية :لممساىميف بتقييـ عمؿ المسيرييف ، كيعرؼ مؤشر القيمة المض

 

 

ذا كا تخمؽؤسسة حف الم عمى ؿمكجبا فيذا يدؽ الفار ىذا  فإذا ؿ سالبا فيك يد ؽالفر  فقيمة اقتصادية، كا 
لاليا تدسيف كف مف خميؽ كلممؤسسة ثالث طر قتصادية، الإضافة المالقيمة لا تخمؽ ؤسسة ف المعمى ح
، الإستغلاؿستخدمة، حك رفع إنتاجية الأمكاؿ المض تكمفة رؤكس تخفيي؛ إما ىقتصادية ك الإ ضافةالم القيمة

 ساسية.الأقتصار فقط عمى النشاطات الإكممة ك المعف النشاطات ؿ ستثمرة بالتناز الأمكاؿ الم حك تدنية
بالقيمة  ؽؤشر الفر ىذا الميقيس : )(MVA Marketvalueaddedالقيمة المضافة السوقية*
ؿ تمث EVA))قتصاديةالإضافة المسبية، فإذا كانت القيمة المدا ستثمرة كقيمتياالم ؿمكاالأ لرؤكس السكقية

مجمكع  عتباريف الإتأخذ بع(MVA)ضافة السكقية المالقيمة  فددة، فإمد زمنيةترة نتجة لفالممؤشر لمقيمة 
 السكؽ المالية . طرؼتكقعة مف المستقبمية المالتدفقات النقدية 

 ييرـ معاىنتاجية حدد حالإ ياريعتبر مع :la productivité(نتاجيالإ داء الأتقييم  )نتاجية*الإ 
لـ  يتيا إذاىمؤسسة قد تفقد حالملمدكـ عمى حدا  مداكلة عمى حية  يفختصالمك  يفإذ يتفؽ حغمب البادث التقييـ،
 نتاجية.الإمعيار و نب الذم يعكسلجاذا اىنتاجي، الإعتبار جانبيا الإ يفبعيؤخذ 

 ؿ، كيقك و:ا داصؿ قسمة الناتج عمى حدد عكامميانتاجية بأنالإ (J.fourastie)" فكراستيي" ؼكيعر 
 الماؿمع رحس  لاقةعفي نتاج الإكلية...، إذا كضعنا الأكاد الم، حك إنتاجية الماؿحننا نتكمـ عمى انتاجية رحس 

 .كليةاالأكاد المحك 

 )تكمفة رأس المال.رأس المال(–القيمة المضافة الإقتصادية =الربح العممي 

العائد عمى الإستثمار = الأرباح قبل الضرائب +تكاليف 
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بقسمة  وصؿ عميندا الناتج الذم نيعمى ح (OCEE1950): " رؼ الأكركبيكما تعرفيا منظمة التعا
 ستثمار حكالإحك  الماؿنتاجية رحس حف نشير إلى إ كفميذه الطريقة يبنتاج، ك الإخرجات عمى حدد عناصر الم

 .ا(ػالخاـ كاد المستثمار حك الإحك الماؿ  رحس)لممخرجات  عتبار بالنسبةيف الإ، دسب ما حخذنا بعالمكاد الخاـ

نتاج، الإنتاجية تقيس فعالية الإ: ا  فطار حيف في ىذا الإفتب(OCDE)ما منظمة التعاكؼ كالتنمية ح
قة لاذه العفي ىف ي، فالتدستدقيقو فيستعممة المنتاج الإالناتج كعكامؿ بكجكدة الم لاقةعمى الع ربي تعىك 

اممو قة بأدد عك لانتاج عمى علإسكا  جعؿ ا يفنتاجية بطريقتالإكف قياس ماجية، كيالإنت الفعالية مكن يفسر
 .(نتاجية الكمية)الإتاج الإنبكؿ عكامؿ لاقة عمى ع يجعمو، حك (زئيةالجنتاجية )الإ

 :ف نقكؿ كف حمكؿ التعاريؼ السابقة يلاؿ كمف خ

ي تعف طريؽ ربط الناتج بكؿ العكامؿ ال (لكفا ة)نتاجية الإي معيار لقياس الفعالية ىنتاجية الإ فبأ
 ( .إنتاجية جزئيةمو )، حك عف طريؽ ربط الناتج بأدد عكام(إنتاجية كميةتدقيقو) لىحدت إ

 النتاجية =ببب                                      
 

دا ، لأردكدية كمؤشر لتقييـ االمتغطي عيكب  لأنيادا  نظرا الأنتاجية كمعيار لتقييـ الإية ىمكتظير ح
دافيا ذات الطابع غ حىبمك  فيؤسسة المالكشؼ عمى مدل قدرة  فيتيا ىميردكدية رغـ حالم لىفمقد حشرنا سابقا إ

ذه لأف ىذه الفعالية، نظرا ىل دقيقية مدؿ ا تعجز عف إعطا  فكرة دك يحن لا، إ (اليةالملفعالية المالي)ا
 ينا تأتىدائمة، كمف غير  نفس الكقت فيا طبيعية ك ىكف اعتبار مسباب حك عكامؿ يلأقد تتدقؽ  الأخيرة

الكشؼ  فيلية لممؤسسة، كتدققيا الماكـ عمى الفعالية في الد ردكدية، إذ تكممياالمددكد  نتاجية لتغطيالإ
ضافة إذ لإ، با(سطرةالمدكدية المر  تكفرلأىدافا المالية)ؤسسة المه الفعالية، فتدقيؽ ىذعمى مدل دقيقية 

ذه ىسبب  كؿ افكننا مف القمي لأنوؤسسة حكثر مصداقية المؿ مردكدية يجع، برةعمى إنتاجية معتىاتكفر 
في الكثير يدا صد فيكك  لا ا قدف ىذ، رغـ ح(نتاجالإتكاليؼ  )إنخفاضنتاجية إلى تدسيف الإردكدية راجع الم

ردكدية، المذه في تدقيؽ ىة ىمكثر مساالألمكشؼ عف العكامؿ  ت إذا د يؤسس عمى دراسة عمميةلدالامف ا
ا معيارا ىاعتبار  لىردكدية، بؿ تتعدل ذلؾ إالمتساعد عمى تغطية ددكد  في ككنيانتاجية الإية ىمتقتصر ح لاك 

 .دا  المككنيف لمفيكـ الأ ىـيساعد عمى تقييـ حدد ح

 ثانيا : المؤشرات الغير كمية )النوعية( لقياس الاداء

نظرا لكؿ النقائص المذككرة سابقا عف المؤشرات الكمية لقياس الأدا  ، ظيرت مؤشرات جديدة لقياس 
حدا  المؤسسة الإقتصادية ، لأف المؤسسة الإقتصادية داليا كفي المستقبؿ يدكـ عمييا كفؽ مدل تدقيقيا 

 1لملأىداؼ التالية :

                                  
1

 .154ص يشجع سبق ركشِانهاشًً بٍ واضح، 

 الانتاج الإنتاجية =الناتج/عوامل المدخلات/المخرجاتالإنتاجية =
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 *القيمة لممساىميف بمنديـ سعر السيـ.

 *دصة ربح السيـ.

 *القيمة لمعماؿ بتكفير بيئة تدثيـ عمى التقدـ كالتطكر .

 *القيمة لمزبائف بأف تقدـ ليـ المؤسسة منتجات كخدمات تمبي إدتياجاتيـ كربما تفكؽ رغباتيـ.

 *القيمة لممجتمع مف خلاؿ تدقيؽ رقي كازدىار المجتمع .

 كىناؾ مف يسمي ىذه المؤشرات النكعية بالمؤشرات الإستراتجية لقياس الأدا  .

 : لعاممينا بأداء تهالاقبيئة العمل و عالمطمب الثالث: 

العامػميف بالمنظمة فإف مصمدة المنظمة تقتضي ضركرة دصر حدا  قة بيػئة العمؿ مع لافيما يتعمؽ بعػ
 الاتجاىاتتككف سمة متدكمة في سمكؾ العامميف، كمف تمؾ العكامؿ  لاالعكامؿ السمبية في بيئة العمؿ لكي 
تجاه العمؿ حك المنظمة، ك التي تييمف عميو ك تكجو سمككو في مختمؼ إالنفسية السمبية التي يدمميا العامؿ 

تو ، كسكا  كاف العامؿ يدمؿ اتجاىات سمبية مف بيئللأدا مكاقؼ العمؿ تكجييا بعيدا عف المعايير المطمكبة 
سمبي غير سميـ، حك حية  هالاتجاحم بادرة  تلادظالمنزلية، حك تبناىا مف بيئة العمؿ فإف إدارة المنظمة الكاعية 

الميكؿ التي تـ اكتسابيا الاتجاىات ك ظاىرة غير صدية فتصدديا قبؿ حف تستفدؿ، ديث حنو ك رغـ حف 
لمتغيير مدل الدياة  الاستعدادلدييـ غالبا  دلأفرااتقاكـ التعديؿ عادة، كلكف بجيكد معينة يمكف تعديميا كما حف 

 .رالأعماكفي مختمؼ 

لذا نجد اليكـ منظمات العالـ الكبرل تتنافس في صنع بيئة مثالية مدفزة لممكظفيف، كتعتبر ىذه 
الخاصية ميزة تنافسية كبرل بالنسبة ليا، بؿ كيعتبركنيا كفيمة بضماف قدرة المنظمة عمى النمك كالتقدـ في 

  .قتصادية المتعددة لازمات الأالتنافس الشديد، كا ظؿ

مف جية حخرل ظيرت بعض العكامؿ الدديثة التي تؤثر عمى بيئة العمؿ في كافة المنظمات كتتعمؽ 
 1تجاىات:لابالعامميف فييا كمف ىذه ا

 رتفاع مستكل التعميـ ك ازدياد الكعي في صفكؼ القكل العاممة.*إ

 ستعماؿ تشريعات العمؿ ك العماؿ في تكزيع الثركة.إتزايد تطمعات العامميف ك التكسع في *

 خرل غير القيـ المادية.لأتعاظـ القيـ ا*

 نمك القطاع العاـ كتزايد التنسيؽ بيف القطاعيف العاـ ك الخاص.*

 تكاثر القكل العاممة.*
                                  

1
 .34،صمرجع سبؽ ذكرهبكقاؿ نسيـ، 
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 مراقبة الكمفة.*

 ماؿ.التشدد في تطبيقات قكانيف العمؿ كالع*

يجابا، فمف الممكف  كحف البػيئة المديطة بالعمؿ تؤثر تأثػيرا مباشرا كغير مباشػر عمى حدا  العامؿ سمبا كا 
حف تعمؿ المنظمة عمى الدد مف المجيكد البدني ك الذىني المفرط لمعامؿ حثنا  العمؿ، خاصة إذا كػاف العمؿ 

مؿ إلى القػمؽ ك التكتر كىذا ينعكس عمى كفا ة يتـ لساعات طكيمة ك في بيئة غير مناسبة ديث تؤدم بالعا
 كاتسامو بالتأخير ك التذبذب.  الأدا

، الاقتصاديةعكامميا  خلاؿمف  دالأفراكمنو فإف بيئة العمؿ تػؤثر عمى سمكؾ ك تصرفات الجماعات ك 
يف بالمنظمات ك النفسي لمعامم الإدارمكما حف ليا تأثير عمى السمكؾ  ،ك الثقافية الاقتصادية، الاجتماعية

 السائدة في المنظمة. الاتجاىاتبمختمؼ حنكاعيا ك حنشطتيا كتعد مؤشرا عمى القيـ ك 

 خلاؿكذلؾ يمكف حف تسيـ المنظمات في تغيير العديد مف العادات ك التقاليد ك حنماط السمكؾ مف 
 ـدترإعمى اليدك ، النظاـ ك  الكقت، المدافظةادتراـ  بالمكاعيد الالتزاـتعامميا مع العامميف كتعكيدىـ عمى 

كتغرس فييـ دب  الإقميميةقات السمبية بيف الجماعات الداخمية ك لا، كتخفؼ مف حثر العالآخريفدقكؽ 
 . الصالح العاـ كالدرص عمى الممكية العامة

 الإنجازكما تساعد تييئة بيئة العمؿ المناسبة في تكريس الكقت ك الجيد كتكجيو كدصر الفكر في  
بالسرعػة ك الكػفا ة المطمكبة كما يتخممو مف تنسيؽ ك  ؼالأىدايساعد عمى تدقيؽ  لمعمؿ الفعاؿ الذم الدقيؽ

بداع ك غير مف ىذا المنطمؽ ، ك كتييئ جكا مف العمؿ الإدارمالتي تدعػـ الجياز  تالأساسيامف  ذلؾ تنظيـ كا 
كاجتذابيـ ندك  اجية العامميفدا  كرفع إنتلأفقد حصبح التعرؼ عمى بيئة العمؿ كسيمة ميمة لتدسيف ا

 ك علاقاتيا الفعالة ىي التي تدرص عمى التعرؼ عمى عناصر ىذه البيئة الإدارةمنظماتيـ، لذا فإف 
جرا ات مدددة تساعد عمى دعـ الجكانب لإ، كىك ما سيسيـ في تبني الالأخر بالمتغيرات  دارة لسياسات كا 

ليا لاالسمبية بغية الكصكؿ إلى بيئة عمؿ نمكذجية يتـ مف خيجابية في المنظمة ك القضا  عمى النكادي لإا
العمؿ بارتياح كمف ىنا تتبيف ضركرة الكقكؼ عمى حىمية عناصر بيئة العمؿ بشكؿ عاـ، كبيئة العمؿ 

 .1الداخمية لممنظمة بشكؿ خاص

 
 
 

                                  
1

 . 36_35 نسيـ،مرجع سبؽ ذكره،صبكقاؿ  
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 خلاصة الفصل الثاني:
الأدا  المتميز  ف حم منظمة،يعتبر المكرد البشرم حىـ المرتكزات الأساسية التي تبنى عمييا 

لمعامؿ يعكد بصفة آلية عمى حدا  المؤسسة ككؿ، كبالتالي فاف تقييـ الأدا  يساعد في تدديد 
مكاطف الضعؼ عند العامميف مف ديث القدارات كالميارات الفنية كالادارية كما يكشؼ عف مدة 

التي رة في اتخاذ التدابير قدرة المكظؼ عمى التأقمـ في بيئة عممو كمف ىنا فيك يساعد الادا
تساعد عمى الارتقا  بما يعكد عمى الفائدة عمى الفرد كالمؤسسة مف جية حخرل يسمح باعتراؼ 
الادارة بما يقدمو العامؿ مف حدا  فعمي كبالتالي سكؼ يدفع العماؿ إلى العمؿ برغبة حكبر كعدـ 

العلاقات بيف الأفراد كرؤسائيـ رغبتيـ في ترؾ المؤسسة نظرا لارتياديـ فييا ،فالتقييـ يدعـ 
 كالمنظمة ككؿ.
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  مهيدت
 الممموس، بيدؼ والواقعي الميداني البحث بيف المباشر للاتصاؿ ضروري الميدانية أمر الدراسةالقياـ ب  

ظيار ولتوضيحاليدؼ  ىذا بموغ ولأجؿ البحث، موضوع تخص التي النظرية المعمومات تدعيـ مف التمكف  وا 

كمجتمع لدراسة تأثير  مؤسسة بريد الجزائر لولاية ميمةالمكمفيف بالزبائف في   عماؿال أخذ أكثر، تـ المعمومات
 تطابؽ مدى لدراسة تطبيقي بتربص وذلؾ ،المكمفيف بالزبائف العامميف أداء متغيرات بيئة العمؿ الداخمية في

 توجيو تـ حيث ،في الولاية المنتشرة  مراكز البريد مستوى عمى الدراسة تمت حيث الواقع، مع موضوع البحث

 العامميف أداء مستوىمتغيرات بيئة العمؿ الداخمية في  كؿ أثر عمى التعرؼ بغرض العامميف، إلى استبياف
 يمي: كما الفصؿ تقسيـ تـ المسطرة الأىداؼ إلى الوصوؿ وقصد ،المكمفيف بالزبائف

 ؛مؤسسة بريد الجزائر وخدماتيا وؿحتقديـ عاـ المبحث الأول: 
 ؛تصميـ الدراسة الميدانيةالمبحث الثاني: 
 .عرض وتحميؿ البيانات واختبار الفرضياتالمبحث الثالث: 
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 ول مؤسسة بريد الجزائر وخدماتهاالمبحث الأول: تقديم عام ح
شيد  والاجتماعي حيثىامة في كؿ مف المجاؿ الاقتصادي  والمواصلات مكانة البريدقطاع  يحتؿ   

 عصريةببناء دولة  وتجاري تسمحذات طابع صناعي  عموميةعدة إصلاحات نتج عنيا إنشاء مؤسسة 
، وفي ىذا المبحث سنتطرؽ لتعريؼ ىذه المؤسسة الجزائر ببريدمتطػورة لممجتمع تسمى  وبتقديـ خدمات

 اعتمادا عمى الوثائؽ المحصؿ عمييا مف المؤسسة.

 مؤسسة بريد الجزائر تعريفالأول: المطمب 
 البريدقطاع  ىيكمةلعدة إصلاحات شممت إعادة  نتيجةالجزائر  بريدنشأت مؤسسة ولقد    

التصرؼ الكاممة ليذا المتعامؿ الاقتصادي لممشاركة في النمو  حريةأعطت الدولة بذلؾ بحيث ، والمواصلات
 .والاجتماعي لمدولةالاقتصادي 

 مؤسسة بريد الجزائر أولا: نشأة

 5791ديسمبر  03المؤرخ في  75-89كانت مؤسسة بريد الجزائر تسير وفؽ أحكاـ الأمر رقـ   
، الذي يجعؿ مف قطاع البريد والمواصلات مؤسسة واحدة، عمومية ذات والمواصلاتالبريد  والمتضمنة قانوف

 ويخضع تنفيذىامتع بميزانية ممحقة ، حيث تتوالمواصلاتطابع صناعي وتجاري تحت إشراؼ وزارة البريد 
 والمواصلات السمكيةلمختمؼ نشطات البريد  استغلالياقواعد المحاسبة العمومية وتتمتع أيضا في  إلى

 القانوف.عمى التوالي مف ذات  07المادة و  5المادة  واللاسمكية وفؽ

قطاع البريد والمواصلات أف ، كاف حتما عمى الاتصاؿالتكنولوجي لاسيما في ميداف  ونتيجة لمتطور  
الذي  0333أوت  31المؤرخ في  30 -0333يساير ىذه التحولات، فترجمة ىذه النقمة بصدور القانوف رقـ 

  :إلى واللاسمكية والذي ييدؼالعامة المتعمقة بالبريد والمواصلات السمكية  يحدد القواعد

نوعية، في ظروؼ موضوعية وفي مناخ  والمواصلات بمواصفاتالبريد  وتقديـ خدماتتطوير  -
 تنافسي، مع ضماف المصمحة العامة؛

 طرؼ المتعامميف؛ والمواصلات مففي المياديف المتعمقة بالبريد  للاستغلاؿتحديد الشروط العامة  -

 واللاسمكية؛ والمواصلات السمكيةالصمة بالبريد  ذات النشاطات ضبط وكيفية إطار تحديد -

 إلىالبريد والمواصلات التي تمارسيا وزارة البريد والمواصلات  استغلاؿي نشاطات تحويؿ عمى التوال -
لىو  وتجاري لمبريد اقتصاديمؤسسة عمومية ذات طابع  المواصلات السمكية واللاسمكية يُنشأ وفؽ  متعاممي ا 

 التشريع المعموؿ بو. 
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ىذا القانوف صدرت المراسيـ التنفيذية لتحديد مجالات النشاط لكؿ متعامؿ ومراسيـ  وتنفيذا لمحتويات
 تنفيذية أخرى لإنشاء وتنظيـ نشاط ىؤلاء المتعامميف. 

 يمي:أما المراسيـ التنفيذية المنظمة لنشاطات المتعامميف نذكر فيما 

 انتقاليمنع ترخيص  ىإلوييدؼ  :0335ديسمبر 03المؤرخ في  759-35رقـ  التنفيذيالمرسوـ -أ
 لمموصلاتعمومية  واستغلاؿ شبكاتالجزائر" كشركة مساىمة مف أجؿ إقامة  اتصالاتمتعامؿ يسمى " إلى

 السمكية واللاسمكية.

 الاستغلاؿتحديد نظاـ  إلىوييدؼ  :0335ديسمبر  03المؤرخ في  754-35المرسوـ التنفيذي -ب
البريدية،  الحوالاتىذا المرسوـ أخضعت خدمات البريد،  المطبؽ عمى كؿ خدمة مف خدمات البريد. فبموجب

نظاـ التخميص  إلىالتخميص لمخدمات البريدية  وكؿ علاماتالصكوؾ البريدية، إصدار الطوابع البريدية 
أو توفير خدمات البريد  استغلاؿ(، أما régime d’exclusivitéنظاـ تخصيص ) إلىلمخدمات البريدية 

 إلى( وأخيرا أخضعت الخدمات البريدية الأخرى régime d’autorisationالدولي السريع فأخضع لنظاـ )
 نظاـ التصريح البسيط. أما المراسيـ المعمقة بالإنشاء نذكر:

مؤسسة "بريد  والمتضمف إنشاء :0330جانفي 57المؤرخ في 0330-70 المرسوـ التنفيذي رقـ-ج
  ".ائرالجز 

كيمومتر مف الجزائر العاصمة، بمحاذاة  03الأـ في باب الزوار عمى بعد المؤسسة بريد الجزائر تقع 
 المطار الدولي "ىواري بومديف

 يمي: فيمالممؤسسة عديد مف المياـ يمكف إيجازىا  :المؤسسة ثانيا: مهام

وبأقؿ مؤسسة تقدـ خدمة عمومية فيي تعمؿ عمى توفير لممجتمع أحسف الخدمات  باعتبارىا -
 ؛التكاليؼ

أف تعمؿ عمى تخطيط، ترقية، تنميتيا  وتجاري فيجيبمؤسسة ذات طابع صناعي  باعتبارىا -
 وتقميص تكاليفيا لمحصوؿ عمى نتائج إيجابية لمتابعة تطورىا؛

وتطوير مضاعفة الجيود في مجاؿ البحث  الوطني مف خلاؿ للاقتصادتمعب دور محرؾ  -
 ؛الاستثمار

مف القانوف  30كؿ النشطات المدرجة تحت نظاـ التخصيص أو الحصر حسب المادة استغلاؿ -
 بخصوص بريد الرسائؿ بكؿ أشكالو في النظاـ الداخمي وفي علاقتيا مع الخارج؛ 0330

علاقة بالنشاط الرئيسي سواء تعمؽ الأمر بالنشاطات  والتي لياالقياـ بكؿ النشاطات الممحقة  -
 مصمحة التوفير؛ لؾذالبريدية بما في  والمصالح الماليةالمرتبطة ببريد الرسائؿ، الطرود البردية 
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 القياـ بكؿ النشاطات الموكمة إلييا لصالح الخزينة العمومية؛ -

مستوى كؿ التراب الوطني مع  ىوأىدافيا عممع نشاطاتيا  وىياكؿ تتماشى وخمؽ ىيئاتإنشاء  -
 اليياكؿ القاعدية الموجودة تحت تصرفيا؛ وصيانة كؿ الاستغلاؿتوفير كؿ الوسائؿ الضرورية لتأميف 

 صياغة المخططات الرئيسية لتطوير مختمؼ اليياكؿ المرتبطة بنشاطيا؛ -

قرار مف الوزير السياسة التجارية تماشيا مع عقد نجاعة المصادؽ عميو ب والإشراؼ عمىصياغة  -
 المكمؼ بالبريد؛

التنظيمات الجاري  وفي إطارالإشراؼ عمى تنفيذ سياسة الخدمة الدولية في إطار السياسة القطاعية  -
 .والمواصلاتبيا العمؿ وفؽ دفتر الأعباء الممضي مع سمطة الضبط لمبريد 
 المطمب الثاني: البنية الهيكمية لمؤسسة بريد الجزائر

الجزائر عمى ىيكؿ تنظيمي يسمح ليا بالانتشار والتواجد في كؿ النقاط عبر القطر تحتوي بريد 
 الجزائري وبيذا فقد بنت المؤسسة ىيكميا عمى ثلاث مستويات:

المديرية العامة واليياكؿ المركزية وتسير عمى الإشراؼ العاـ وتسيير المؤسسة عمى المستوى -
 المركزي؛

 ر عمى تسير المؤسسة عمى مستوى جيوي؛المديريات الإقميمية والتي تسي-

 الوحدات الولائية وتضطمع بمياـ الاستغلاؿ عمى المستوى الولائي.-

 الهياكل المركزية: -أولا

يرأسيا المدير العاـ يسير عمى تنفيذ توجييات وقرار مجمس الإدارة معيف  المديرية العامة:-1
، يحوز المدير العاـ عمى كامؿ السمطات عمى مستوى الوطني ليقوـ بالإدارة والتسيير الإداري والتقني  بمرسوـ

 :بػوالمالي لممؤسسة حيث يقوـ 
 الوزير المصادقة؛ إلىافقة ليرفع إعداد واقتراح التنظيـ العاـ لممؤسسة عمى مجمس الإدارة لممو  -

 ممارسة السمطة السممية عمى كؿ موظفي المؤسسة؛ -

جراء الصفقات والمعاىدات والاتفاقيات في الإطار القوانيف والإجراءات التنظيمية  - إمضاء العقود وا 
 الجاري العمؿ بيا؛

عمى مستوى  فتح حسابات لمصمحة المؤسسة وتشغيميا عمى مستوى مركز الصكوؾ البريدية -
 المؤسسات البنكية؛
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 يمثؿ المؤسسة في النزاعات أماـ القضاء؛ -

 يسير عمى احتراـ التنظيـ الداخمي لممؤسسة؛ -

 مساعديو؛ إلىيمكف أف يفوض بعض السمطات  -

يقوـ بإعداد الميزانية، جدوؿ النتائج، الكشؼ السنوي الخاص بحقوؽ وديوف المؤسسة. كما يقترح -
: البرامج العامة للاستغلاؿ، المشاريع والمخططات، البرامج الاستثمارية، الميزانية عمى مجمس الإدارة

 التقديرية، استعمالات وتوزيع النتائج، رزنامة مناصب العمؿ، نظاـ الأجور ومشاريع توسيع النشاط.

 قسميف: مديريات مكمفة بالبحث والدراسات ومديريات مركزية مكمفة إلىتنقسـ مديرية العامة    
 بالإشراؼ والتنفيذ. 

 الدراسات: مديرية-1-1

 إلىويتمثؿ اليدؼ الرئيسي ليا في توفير خدمة ذات نوعية  الدراسات لتحسين النوعية: مديرية-أ
 الزبوف وبموغ ذلؾ فإف ىذه المديرية مكمفة بما يمي:

 إيجاد نظاـ لتقيـ مستوى الأداء، نوعية الخدمة وتقيـ مستوى الرضا لدى الزبوف؛ -

 تعداد مختمؼ الخدمات المقدمة مف قبؿ المؤسسة؛ -

إجراء مختمؼ التحقيقات الميدانية حوؿ نوعية الخدمة المقدمة بالتعاوف مع مختمؼ ىياكؿ المؤسسة  -
 مع إمكانية التعاوف مع المعاىد المتخصصة في ىذا المجاؿ؛

الفروقات في مجاؿ نوعية  تعداد وسائؿ القياس المستعممة عمى المستوى العالمي، استعماؿ وتحديد -
 الخدمة المقدمة؛

 ؛لخاص ببريد الجزائر في ميدافؿ اتحديد مستوى النوعية المقبول -

 زمف توجيو بريد الجزائر، الطرود البريدية؛ -

 التخفيض مف زمف تنفيذ العمميات عمى مستوى المكاتب البريدية والمراكز المالية؛ -

 تحسيف مستوى الاستقباؿ. -

 استراتيجيةتعمؿ ىذه المديرية عمى ترجمة  والتنظيم:، التخطيط الاستراتيجيةالدراسات  مديرية -ب
 والعمؿ عمىعقد النجاعة  وتقوـ بتسييرالمؤسسة بتحديد محاور التنمية وتحضير مشاريع مخططات التنمية 

 تطبيؽ الإجراءات التنظيمية بالتعاوف مع اليياكؿ المعنية.
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عمى المستوى  الاتصاؿترقية  إلىتيدؼ ىذه المديرية  الاتصال: مديرية الدراسات في مجال -ج
 تقوـ ب: والمحيط حيثالداخمي لممؤسسة 

 مثيؿ مؤسسة بريد الجزائر؛ت -

 نتائج التحقيقات في مجاؿ دراسة السوؽ؛ ونشر مختمؼتوزيع  -

 ؛واستراتيجياتياإنجاز التحقيقات المرتبطة بتطور المؤسسة  -

 المسطرة.القياـ بتجنيد كؿ الطاقات البشرية لتحقيؽ الأىداؼ  -

إعطاء دفع لممؤسسة  إلىتيدؼ ىذه المديرية  والإشراف الداخمي:مديرية الدراسات لمراقبة التسيير -د
 المضافة كماخمؽ القيمة  والدائمة في والمساىمة الفعالةلتحسيف أدائيا مف خلاؿ إيجاد الحموؿ المناسبة 

وتتكفؿ  والإشراؼ وتقديـ الاقتراحاتالمسطرة مف خلاؿ تقييـ المستمر  تحقيؽ الأىداؼتساعدىا أيضا عمى 
 يمي:ىذه المديرية بما 

 الأمثؿ لمختمؼ الموارد؛ وترشيد الاستعماؿقياس أداء المؤسسة  -

 ؛النوعية(المشاركة في تحديد المؤشرات )الإنتاج،  -

 ؛وتحميؿ النتائجدة المشاركة في صياغة لوح القيا -

 ؛واختلاس الأمواؿمتابعة مختمؼ الممفات المتعمقة بالسرقات  -

عمى المستوى الإقميمية  والمراكز الماليةتنظيـ دورات التفتيش عمى مستوى المؤسسات البريدية  -
 والمحمي.

تكمف مياميا في تمثؿ مؤسسة  :والشؤون القضائيةالدراسات لشؤون الدولية، التعاون  مديرية-ه
العالمي لمبريد،  الاتحاد وتمثيميا في والمصالح الماليةبريد الجزائر في المفاوضات الدولية المتعمقة بالبريد 

مختمؼ الييئات البريدية  والمتعددة معالثنائية  الاتفاقيات والقياـ بإعداد والتبادؿ الدوليتيتـ بمراقبة التعاوف 
 بػ: العالمية كما تتكفؿ

 ؛والاتحادات الجيويةالبريدي  الاتحادتطبيؽ نصوص مؤتمر  -

عداد الإجراءاتتسير ممفات النزاعات القانونية  -  مصالح القضاء؛  إلىالقانونية لتقديميا  وا 

 النصوص القانونية؛ احتراـالمودعة لدى سمطة الضبط بخصوص  ومتابعة الممفاتإعداد  -

 .والماليةفي مجاؿ إنشاء فروع النشاطات البريدية  اللازمةوالوثائؽ تحضير الإمكانيات  -
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تتمثؿ مياميا في مساعدة اليياكؿ المكمفة بتسيير الوسائؿ  بالممتمكات:مديرية الدراسات المكمفة -و
( مف المخطط 0في الصنؼ ) والممتمكات المدرجةالعقارات  وتسير مختمؼالوسائؿ  استغلاؿالعامة في 

 :بػىذه المديرية أيضا فؿ وتتكالوطني لممحاسبة 
مختمؼ الممتمكات التي وضعت تحت تصرؼ المؤسسة بسبب تقسيـ ممتمكات  والتحقؽ مفالإثبات  -

 ؛واتصالات الجزائرالقطاع بيف مؤسسة بريد الجزائر 

 ؛استيلاكاتياومتابعة صياغة القواعد القانونية لجرد الممتمكات  -

 الجديد المكتسبة حديثا؛ الاستثماراتالمشاركة في صياغة القواعد المتعمقة بإدماج  -

 ببريد الجزائر؛ والاستثمارات خاصةإعداد مدونة لمختمؼ التجييزات  -

تحويميا، إخراجيا  الاستثماراتعف  عف )تنازؿإعداد مختمؼ الإجراءات لمعالجة الفروقات الناتجة  -
 (.مف الحضيرة بسبب التقادـ

 المركزية: مديريةال -1-2

تتكفؿ ىذه المديرية بالسير عمى حسف الأداء المصالح البريدية عمى  البريدية:المصالح  مديرية-أ
 المستوى الداخمي وفي علاقتيا مع الخارج؛

 تحضير ومتابعة مخطط التنمية لميياكؿ القاعدية لمبريد؛ -

 ذو التوزيع الخاص؛ وبريد المؤسساتالشخصي ذو التوزيع الخاص  وترقية البريدتطوير  -

 إعداد البرامج السنوية لإصدار الطوابع البريدية؛ -

والطرود والمتعددة المتعمقة بتبادؿ البعائث  والاتفاقيات الثنائيةالبريدية  الاتفاقياتتنفيذ نصوص  -
عداد المحاسبة البريدية  المتعمقة بذلؾ. وا 

 ية وخمية مكمفة بالبريد السريع:فرع اتمديريتشكؿ ىذه المديرية عمى أربع 
 ؛والطرود البريديةالمديرية الفرعية لمبريد -1-أ

 ؛الطوابعالمديرية الفرعية لتطوير الشبكة البريدية، ىواية جمع  -2-أ

 ؛والبرامجالمديرية الفرعية لمتجييزات -3-أ

 ؛المديرية الفرعية لمحسابات البريدية الدولية-4-أ

 بالبريد السريع.الخمية المكمفة -5-أ
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 ب:تتكفؿ ىذه المديرية مديرية المصالح المالية:  -ب

الصكوؾ، مركز التوفير، مركز  )مركزالتنظيـ والسير حسف الأداء لمختمؼ المراكز الممحقة بيا  -
 الحوالات(؛

 ؛ورفع الإنتاجيةتحسيف نوعية الخدمات  إلىالعمؿ عمى تنفيذ المشاريع اليادفة  -

ومع الدائـ مع المديرية العامة لصندوؽ التوفير، مكتب التبادؿ الدولي لمحوالات  الاتصاؿتأميف  -
 العمومية لمبنوؾ؛ الخزينة

 وتشمؿ ىذه المديرية عمى ثلاث مديريات فرعية. الاستعلاماتمعالجة مختمؼ النزاعات القانونية و   -

 :بػالمديرية  وتتكفؿ ىذه والمحاسبة:مديرية المالية  -ج

 المالية لممؤسسة؛ وتنفيذ السياساتإنجاز  -

 ؛والمالي والمياديف الحاسبيتأطير مختمؼ اليياكؿ  -

 ؛والمحاسبة لممؤسسة والقياـ بالتحميؿ الماليتوحيد مختمؼ الميزانيات  -

 التقديرية بالتعاوف مع المختمؼ اليياكؿ؛ ومتابعة الميزانياتتوحيد  -

 متابعة مساىمة المؤسسة في فروع المنشأة.-

  العامة:مديرية الوسائل -د

، النقؿ، التمويفإنجاز والسير عمى تطبيؽ السياسات المتعمقة بالعقارات،  :ػبوتتكفؿ ىذه المديرية 
 .والأمفالصيانة، الحماية 

 ب:وتتكفؿ المديرية  البشرية:مديرية الموارد  -ه

 ؛والشؤوف الاجتماعيةتطبيؽ السياسات في مجاؿ تسيير الموارد البشرية، تكويف  والسير عمىإنجاز  -

 (؛55-73والقانوف  17-41العمومي السير عمى تطبيؽ قانوف العمؿ )قانوف التوظيؼ  -

 المشاركة في إعداد الييكؿ التنظيمي لممؤسسة؛ -

 .والنظاـ الداخميالاتفاقية الجماعية  وتطبيؽ بنودإعداد  -

 يمي:تتكفؿ ىذه المديرية بما  التجارية:يرية المد-و

دخاؿ تكنولوجياالزبائف  احتياجاتجديدة حسب  واقتراح خدماتالتكفؿ بالنشاطات التسويقية  -  وا 
 ؛والاتصاؿالمعمومات 
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 المالية؛ ولخدمات المصالحإعداد مخطط النشاط التجاري لبريد الرسائؿ الطرود البريدية  -

 عمى الزبائف؛ والوثائؽ الإعلامية وتوزيع الدعائـإعداد  -

 اللازمة. واقتراح التعديلاتإعداد الدراسات بخصوص الأسعار  -

 يمي:المديرية بما  وتتكفؿ ىذه الآلي:مديرية الإعلام -ج

 إعداد البرامج التجييز النظاـ الإعلامي؛  -

 التطبيؽ أنظمة الإعلاـ الآلي الضرورية لتسير المصالح؛ ووضع حيزإنجاز  -

 وصيانة الأنظمة المعموماتية والعمؿ عمى تخزينيا وحمايتيا؛ الاستغلاؿإنجاز برامج  -

 الإشراؼ عمى تسيير ومراقبة مراكز الإعلاـ والعمؿ عمى تطوير البرامج؛  -

 .المستعممة الاتصاؿمراقبة التطور التكنولوجي وترقية تكنولوجي الإعلاـ و  -

 .توى المركزيالمس عمى الجزائر بريد لمؤسسة التنظيمي الييكؿ(: 1_3)الشكل رقم 

 
 الداخمية. عمى وثائؽ المؤسسةبالاعتماد  إعداد الطالبالمصدر: 

مديرية 
المصالح 
 البريدية 

 مجلس الإدارة

 الجزائر –بريد  رية العامةيالمد الأمانة العامة و مكتب التنظيم

 مديريات الدراسات

 الجودة وتحسين 
 التنظيم تخطيط و الاستراتيجية، ال

 التسييرمراقبة 
 الشؤون القانونية الشؤون الخارجية، التعاون و

 الممتلكات 

مديرية 
الوسائل 

 العامة
 

مديرية 
المالية و 
 المحاسبة 

مديرية 
المصالح 

المالية 

المديرية 
 التجارية

مديرية 
الموارد 
 البشرية 

1المديرية الإقليمية للبريد رقم  2المديرية الإقليمية للبريد رقم    

مديرية 
الإعلام 

 الآلي
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 نشاطات مديرية وحدة البريد الولاية ميمة الثالث:المطمب 
 تقديم وحدة البريد الولائية  :الفرع الأول 

أصبحت مديرية وحدة البريد  الوطني،عمى غرار باقي الوحدات الولائية الخمسيف المتواجدة عبر التراب 
الييكؿ  وىذا منذ إلغاء المديريات الإقميمية مف ،بريد الجزائرلتابعة مباشرة لممديرية العامة  لولاية ميمة
شرؼ ي الولاية،مكتب بريدي منتشرة عبر إقميـ  (34)عامؿ موزعيف عمى  095توظؼ  لممؤسسة.  التنظيمي

  الولاية.اليياكؿ البريدية المتواجدة عمى مستوى عمييا مدير يتمتع بسمطة ىرمية عمى كامؿ 

 مؤشرات عن مؤسسة بريد الجزائر بولاية ميمة  .1

مستوى المركز الجامعي واحد عمى  ممحقيف، شباكيفو  بريد، مكتب 33بػ عدد مكاتب البريد يقدر  -
 بالتلاغمة؛كنة العسكرية ثوالآخر بال
 ؛حساب CCP : 00479 الحسابات البريدية الجارية عدد -

 ؛حساب CNEP :03743 حسابات الادخار عدد -

% مف أصحاب الحسابات  79أي أف  550013 بػ:البطاقات المغناطيسية المسممة يقدر  عدد -
 مغناطيسية.الجارية يممكوف بطاقات 

 البريدية:الكثافة  .2 

 زائدمكتب بريد  (33نقطة ) 34تتواجد مؤسسة بريد الجزائر عمى مستوى ولاية ميمة مف خلاؿ   
 بمدية. 00نسمة موزعيف عبر  413 000تقوـ بتقديـ خدماتيا لتعداد سكاني يقدر بػ  .(فشباكيف ممحقي

 50133أي أف كػػؿ مكتػػب بريػػد يقػػدـ خدماتػػو لػػػ  50133تقػػدر الكثافػػة البريديػػة عمػػى مسػػتوى الولايػػة بػػػ 
 مستغمة،فقط  513 منيا،شباؾ بريدي  013أما فيما يخص الكثافة حسب الشبابيؾ فالمؤسسة تحصي  ،نسمة

 .الولايةنسمة وىو ما يمثؿ الكثافة البريدية حسب الشباؾ عمى مستوى  13 34أي أف كؿ شباؾ بريدي يخدـ 

  لاية.يعطينا صورة لحالة وعرض الخدمات البريدية عبر جميع بمديات الو  والجدوؿ الموالي
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 الكثافة البريدية لبمديات ولاية ميمة (:1_3جدول رقم )

 
 .اعتمادا عمى وثائؽ المؤسسة مف إعداد الطالب المصدر:
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 المطمب الرابع: البنية الهيكمية لمديرية وحدة البريد لولاية ميمة
مؤسسة بريد الجزائر ممثمة عمى مستوى ولاية ميمة مف خلاؿ مجموعة مف اليياكؿ منتشرة عبر كامؿ 

 الموالي: (2-3)رقـ إقميـ الولاية وفقا لييكؿ تنظيمي موضح في الشكؿ 

 الييكؿ التنظيمي لمديرية وحدة البريد لولاية ميمة :(2-3)رقم الشكل             

 
 الطالب اعتمادا عمى وثائؽ المؤسسة.مف إعداد :  المصدر:

 مف:التنظيمي السابؽ أف مديرية وحدة بريد الجزائر لولاية ميمة مشكمة  ويبرز الييكؿ
 .مديرية الوحدة:1

تشرؼ مديرية الوحدة عمى جميع مكاتب البريدج المتواجدة عمى مستوى الولاية، يديرىا منسؽ ولائي لو 
 المستخدميف، تتكفؿ بما يمي:السمطة اليرمية عمى كامؿ 

  ؛الولائيةضماف إدارة الحسابات المالية لمديرية الوحدة 
 ،لسمطتيا؛ضماف وتنسيؽ استثمار المؤسسات البريدية التابعة  تنظيـ 
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 ؛يات الأقساـ والمديريات المركزيةر عمى احتراـ وتطبيؽ برامج العمؿ المحددة مف طرؼ مدير يالس 

 ؛تب البريديةة ومعاينة المكار عمى المراقبة المستمر يالس  

  ؛الولايةالترويج لخدمات المؤسسة عمى مستوى 

  المؤسسةترقية وتنشيط السياسات التجارية حوؿ منتوجات. 

 :خمية تفتيش وثلاث مديريات فرعية لأداء ىذه المياـ تتشكؿ وحدة البريد مف 

  التفتيش:خمية  

والسير عمى تقديـ خدمات نوعية وبصورة دائمة عمى مستوى  المؤسسةمكمفة بالمحافظة عمى وسائؿ 
  نشاطاتيا.كافة مكاتب بريد الولاية مف خلاؿ زيارات تفتيش ومراقبة 

  والتنويع:البريدية  المالية،المديرية الفرعية لاستغلال الخدمات  

  ما يمي:مكمفة بتنفيذ برنامج العمؿ المنبثؽ عف مديريات أقساـ الميف مف خلاؿ 

 ؛منتوجفيذ السياسة التجارية لممؤسسة عمى مستوى مكاتب بريد الولاية وحسب كؿ تن -

 ؛متابعة وتنفيذ الاستراتيجية التسويقية  -

 ؛لمزبائفنشر وسائؿ الإعلاـ الموجية   -

 ؛الجودةضماف ومراقبة تنفيذ مخطط تحسيف   -

  ؛المعموماتيةنشر الإجراءات المتعمقة بأداء الخدمات وتأميف التطبيقات   -

 ؛البريدالسير عمى تقديـ الخدمة عمى مستولى مكاتب  -

 .إنشاء نظاـ إحصائي كمي لمؤشرات نشاط ىياكؿ المؤسسة يساعد عمى إثراء لوحة القيادة -

  في:تتمثؿ مياميا  :والمحاسبةالمديرية الفرعية لمميزانية  
 ؛إعداد وتنفيذ ميزانية الاستثمار والاستغلاؿ عمى مستوى وحدة البريد الولائية -

 ؛تسيير المحاسبة لميياكؿ التابعة لوحدة البريد الولائية -

 ؛المحاسبي المرتبطة بمكاتب البريدتنفيذ الإجراءات وطرؽ التسيير المالي و  -

 ؛ضماف مسؾ دفاتر المحاسبة  -

  ؛الخزينةضماف تسيير ومتابعة  -

 .متابعة ومعالجة القضايا القانونية -
  يمي مكمفة بما العامة:المديرية الفرعية لمموارد البشرية والوسائل: 

 المادية، )الوسائؿتنفيذ ومتابعة برنامج التجييز المتعمؽ باليياكؿ التابعة لوحدة البريد الولائية  -
 ؛الخدمات(المطبوعات اللازمة لاستغلاؿ  النقؿ،وسائؿ  التجييزات،

 ؛البريدتنفيذ البرامج المتعمقة بالبناء واعادة التييئة لمكاتب  -
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  البشرية.تسيير الموارد  -

أما فيما يخص نشاطات وحدة البريد الولائية المرتبطة بالمعموماتية فيي موكمة لمكتب الوسائؿ العامة 
 فرداف،يشرؼ عميو  العامة.وأجيزة الإعلاـ الآلي التابع لسمطة المديرية الفرعية لمموارد البشرية والوسائؿ 

 :بػ ىذا المكتب مكمؼ الآلي.وتقني سامي في الإعلاـ  ميندس

 ؛ضماف استمرار استغلاؿ أجيزة الإعلاـ الآلي لجميع مكاتب بريد الولاية -

 ؛التكفؿ بصيانة مكاتب البريد في مجاؿ الموارد المعموماتية  -

 ؛التكفؿ بتنصيب التطبيقات الجديدة عمى مستوى كامؿ اليياكؿ التابعة لوحدة البريد الولائية  -

 ؛جيزة والتطبيقات الجديدةالتكفؿ بتكويف الأفراد في مجاؿ استخداـ الأ  -

 .تزويد مكاتب البريد بوسائؿ استغلاؿ المعموماتية -

 البريد:مكاتب .2

المنشآت التي تتـ فييا كؿ العمميات البريدية والمكاف الذي تستقبؿ فيو بريد الجزائر زبائنيا  تمثؿ تمؾ
معيار حجـ الرواج وعدد العمميات المنجزة  إلىيسيرىا قاض بريد وتخضع لتصنيؼ يستند  خدمتيـ.مف أجؿ 

  مختمفة:بحيث يمكف أف نجد سبعة أصناؼ 

o  خارج السمسمة بريد،مكتب ( Hons serie )؛ 

o   قسـ إستثنائي بريد،مكتب (Classe Exceptionnel )؛ 

o   خارج القسـ بريد،مكتب (Hom Classe ) ؛ 

o  ؛5قسـ  بريد،مكتب 

o   ؛0قسـ  بريد،مكتب  

o   ؛0قسـ  بريد،مكتب 

o   7قسـ  بريد،مكتب. 

  يمي:مصنفة كما  مكتب، 34فيما يخص مكاتب بريد الجزائر بولاية ميمة والمقدر عددىا بػ 

تمثؿ جميع  الولاية،متواجدة عمى مستوى مقر  القسـ،تأخذ التصنيؼ خارج  الرئيسية:القباضة  -
كما  العمومية(،الخزينة  المركزي، )البنؾة اليياكؿ التابعة لمديرية وحدة البريد أماـ الييئات المالية المحمي
  ولاية.تعتبر القابض الرئيسي للأمواؿ بالنسبة لكافة مكاتب بريد ال

  ؛5ليا تصنيؼ قسـ  بريد،مكتبي  (30) -

  ؛0مصنفة في قسـ  بريد،مكاتب  (33) -

  ؛0مصنفة في قسـ  بريد،مكاتب  (31) -

 .7مصنفة في قسـ  بريد،مكاتب  (17)  -
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 تصميم الدراسة الميدانية المبحث الثاني:
 متميزة تختص بإجراءات فيي ولذا النظرية، الدراسة عف الجوىرية الناحية مف تختمؼ الميدانية الدراسة إف

 :التالية المطالب مضموف في تتجمى متميزة طريقة ليا والتي
  الدراسةوعينة  مجتمع المطمب الأول:

 : مجتمع الدراسةالفرع الأول

 الباحث بدراستيا. ييتـ التي الأشياء أو الأحداث، أو الناس مف كاممة مجموعة :الدراسة بمجتمع نقصد

أي مجموع مؤسسة بريد الجزائر لولاية ميمة، ل المكمفيف بالزبائف عماؿالويتمثؿ مجتمع الدراسة لدينا في 
مكاتب مؤسسة بريد الجزائر والمتواجدة في مختمؼ بمديات الولاية، حيث تمت عممية ل المكمفيف بالزبائف عماؿال

عامؿ موزعيف عمى  595حصر شامؿ لعدد العماؿ عبر مختمؼ المكاتب المتواجدة في الولاية ووجد عددىـ 
 .بريدي منتشرة عبر إقميـ الولاية مكتب 34

مراكز بريد الجزائر لولاية ميمة وقدر ل بالزبائفالمكمفيف  عماؿالومنو فإف مجتمع الدراسة ىو مجموع   
 عامؿ. 595عددىـ ب: 

 الدراسة عينة تحديد الفرع الثاني:

 العينة لياىذه  فاختيار العممي، لبحثو عينة اختياره عند ىو الباحث، يواجييا التي المشاكؿ أىـ مف فإ
 والعينة في بحثو، الباحث عمييا يعتمد والتي والنتائج القياسات كؿ عمييا تتوقؼ إذ الأىمية، مف كبير قدر
جراء بطريقة معينة اختيارىا يتـ الدراسة، مجتمع مف جزئية مجموعة ىي أو الظاىرة مف " جزء:ىي  الدراسة وا 

 الأصمي". الدراسة مجتمع كامؿ عمى وتعميميا النتائج استخداـ ثـ ومف عمييا،

العينة  تكوف أف بد فلا ذلؾ مف وبالرغـ والماؿ، والجيد لموقت اختصارا العينة إلى المجوء يتـ ما وعادة  
لا منو، تسحب الذي لممجتمع ممثمة  العينة. عمى صدؽ ما المجتمع عمى يصدؽ فلا وا 

التالية اعتمادا عمى برنامج اكسؿ  معادلة ريتشارد جيجر عمى بالاعتماد الدراسة عينة بحساب تـو 
 :(35، ص0353)إسلاـ شكري،

 

n؛= حجـ العينة 

z= ؛5973وتساوي   0,95الدرجة المعيارية المقابمة لمستوى الدلالة 

d؛= نسبة الخطأ 
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Nحجـ المجتمع ككؿ =. 

مؤسسة بريد  في العامميف مف مفردة (93) ىو البحث عينة حجـ يكوف السابقة المعادلة في وبالتعويض
 ( مفردة.93عمى عينة مف ) الدراسةفي  ، وقد اعتمدتالجزائر لولاية ميمة

 المطمب الثاني: تصميم أداة الدراسة
بو  المسموح والوقتالدراسة  في المتبع المنيج وعمى جمعيا، يراد التي البيانات طبيعة عمى بناء
 أىداؼ الدراسة ىي )الاستبياف(. لتحقيؽ ملائمة الأكثر الأداة أف وجدنا المتاحة، المادية والإمكانيات

 أجزاء مقسمة عمى النحو التالي: 0الدراسة مف ويتكوف الاستبياف الموجو بغرض ىذه 

 لمعينة مف الديمغرافية المتغيرات تشمؿ التي الأسئمة مف الأوؿ الجزء يتعمؽ :عامة معمومات الأول: الجزء

 .الخبرة مستوى التعميمي، المستوى الاجتماعية، الحالة العمر، السف، حيث
 53 تضمف وقد ،المؤسسة في بيئة العمؿ الداخميةمتغيرات  حوؿ العامميف آراء يعكس :الجزء الثاني

 :وىيعبارات خاصة بكؿ بعد  7 قسمة بػمو  العمؿ الداخمية لبيئةالرئيسية المتغيرات  تعكس عبارة

 التكنولوجيافز، واحلانظاـ ، التدريب، الييكؿ التنظيمي. 

المؤسسة محؿ  في الممارسةالمكمفيف بالزبائف  العامميف أداء حوؿ الموظفيفآراء  يعكس: الجزء الثالث
 .الوظيفي الأداء حوؿ اتعبار  53 خرالآ ىو المحور ىذا تضمف وقد ،الدراسة

 مقسمة خيارات خمسة الدراسة أداة محاور مف فقرة كؿ يقابؿ حيث )ليكرت( الخماسي السمـ واستخدمنا

 يمي:ا كم درجات إلى

 ؛( غير موافؽ بشدة5درجة ) -

 ؛( غير موافؽ0)درجة  -

 ؛محايد( 0درجة ) -

 ؛( موافؽ7درجة ) -

 ( موافؽ بشدة.1درجة ) -

 

 

 

 

 

 



الفصل الثبلث: أثر متغيرات بيئة العمل الداخلية على أداء العبملين المكلفين ببلزببئن في مؤسسة بريد 

 الجزائر لولاية ميلة

 
100 

 المطمب الثالث: صدق وثبات أداة الدراسة
 :: الصدق الظاهري للأداةالفرع الأول

مف أساتذة  المحكميف مف عدد عمى عرضيا تـ ما، قياس في الدراسة أداة صدؽ مدى عمى لمتعرؼ
عادة صياغة بملاحظاتيـ، الأخذ ومختصيف، وتـ جراء الفقرات، بعض وا  المطموبة وبمغ عدد  التعديلات وا 

 (.0) ( كما ىو موضح في الممحؽ رقـ7المحكميف )
 :: صدق الاتساق الداخمي للأداةالفرع الثاني

 تحيث قم الكمية العينة بيانات عمى ميدانيا بتطبيقيا تقم الدراسة لأداة الظاىري الصدؽ مف التأكد بعد
 المحور الذي مع الاستبانة فقرات مف فقرة كؿ بيف الارتباط درجة لمعرفة)كانداؿ(  الارتباط معامؿ بحساب

 .التالية الجداوؿ ذلؾ توضح كما إليو، تنتمي

( بالدرجة الكمية الييكؿ التنظيميمعاملات ارتباط كانداؿ لعبارات البعد الأوؿ ) :(-32)الجدول رقم   
 لممحور

 الارتباط بالمحوردرجة  العبارة درجة الارتباط بالمحور العبارة
 **0.731 الثالثة **0.557 الأولى
 **0.576 الرابعة **0.668 الثانية

 فأقؿ 0.01 الدلالة مستوى عند داؿ **
 .(SPSS) برنامج مخرجاتنتائج بالاعتماد عمى  إعداد الطالب  المصدر:

 لعبارات البعد الثاني )التدريب( بالدرجة الكمية لممحور معاملات ارتباط كانداؿ :(3-3) الجدول رقم 

 درجة الارتباط بالمحور العبارة درجة الارتباط بالمحور العبارة
 **0.480 الثالثة **0.581 الأولى
 **0.465 الرابعة **0.518 الثانية

 فأقؿ 0.01 الدلالة مستوى عند داؿ **

  .(SPSS)برنامج  مخرجات ى نتائجبالاعتماد عم إعداد الطالب  المصدر:
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( بالدرجة الكمية وافزالحنظاـ ) الثالثمعاملات ارتباط كانداؿ لعبارات البعد  :(4-3)رقم الجدول 
 لممحور

 درجة الارتباط بالمحور العبارة درجة الارتباط بالمحور العبارة
 **0.632 الثالثة **0.592 الأولى 
 **0.173 الرابعة **0.779 الثانية

 فأقؿ 0.01 الدلالة مستوى عند داؿ **
 .(SPSS) برنامج  مخرجاتنتائج عمى  بالاعتماد إعداد الطالب  المصدر:  

 ( بالدرجة الكمية لممحورالتكنولوجيا) الرابعمعاملات ارتباط كانداؿ لعبارات البعد  :(5-3)رقم الجدول  

 بالمحوردرجة الارتباط  العبارة درجة الارتباط بالمحور العبارة
 **0.640 الثالثة **0.521 الأولى
 **0.306 الرابعة **0.505 الثانية

 فأقؿ 0.01 الدلالة مستوى عند داؿ **
  .(SPSS) برنامج مخرجاتنتائج إعداد الطالب بالاعتماد عمى   : المصدر:

بالدرجة الكمية ( التكنولوجيا) الخامسمعاملات ارتباط كانداؿ لعبارات البعد  :(6-3)الجدول رقم   
 لممحور

 درجة الارتباط بالمحور العبارة درجة الارتباط بالمحور العبارة
 **0.605 الثالثة **0.238 الأولى
 **0.762 الرابعة **0.580 الثانية

 فأقؿ 0.01 الدلالة مستوى عند داؿ **
 (.SPSS) برنامج مخرجاتنتائج إعداد الطالب بالاعتماد عمى   : المصدر:
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( بالدرجة الكمية الأداء الوظيفي) المتغير التابعمعاملات ارتباط كانداؿ لعبارات  :(7-3)رقم الجدول 
 لممحور

 درجة الارتباط بالمحور العبارة درجة الارتباط بالمحور العبارة
 **0.261 السادسة **0.740 الأولى
 **0.160 السابعة **0.581 الثانية
 **0.570 الثامنة **0.288 الثالثة
 **0.219 التاسعة **0.335 لرابعة
 **0.188 العاشرة **0.524 الخامسة

 فأقؿ 0.01 الدلالة مستوى عند داؿ **

 .(SPSS) برنامج مخرجاتنتائج إعداد الطالب بالاعتماد عمى   : المصدر:

 ودالة إحصائيا موجبة محورىا مع العبارات مف عبارة كؿ ارتباط معامؿ قيـ أف السابقة الجداوؿ مف يتضح

 محاورىا. مع اتساقيا صدؽ عمى يدؿ مما فأقؿ، (0.01) الدلالة مستوى عند

 : ثبات أداة الدراسةالفرع الثالث

 العبارات مصداقية درجة لقياسكرونباخ( ألفا (المصداقية معامؿ استخداـ تـ الدراسة أداة مصداقية لثبات

 :التالي الجدوؿ في الثبات معامؿ وكاف ،لمموظفيف والموجة الاستبياف في الموجودة

 (كرونباخ: معامؿ الثبات )طريقة ألفا (4-0) الجدول رقم  

 معامل ألفا المجال

 0.65 الاستبياف ككؿ

  .(SPSS) برنامج مخرجات نتائج  بالاعتماد عمى مف إعداد الطالب المصدر:

 ككؿ (، والاستبياف%33) الثبات لمعامؿ المقبوؿ الحد مف أكبر كانت ألفا قيمة الجدوؿ خلاؿ مف نلاحظ

 مما الإجابات في المصداقية مف مقبولة درجة يعني وىذا المقبوؿ، الحد مف أكثر وىو (%3631) المعامؿ كاف

 .الاستبياف عبارات بيفترابط  اتساؽ علاقة وجود إلى يشير

 المطمب الرابع: أساليب المعالجة الإحصائية لاستبيان الدراسة
 لمعموـ الاجتماعية الإحصائية الحزـ برنامج استخداـ تـ المجمعة، البيانات الدراسة وتحميؿ أىداؼ لتحقيؽ

 مف الاختبارات الإحصائية كبيرة مجموعة عمى يحتوي برنامج (، وىوspss) بالرمزوالذي يرمز لو اختصارا 

 الإحصاء وضمف الخ،...والانحرافات المعيارية المتوسطات التكرارات، مثؿ الإحصاء الوصفي ضمف تندرج التي
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 تـ التي الإحصائية الأساليب يمي مجموعة وفيما .الخ...الأحادي التبايف الارتباط، معاملات مثؿ الاستدلالي

 الدراسة: ىذه في استخداميا
 :ليكارتولتحديد طوؿ خلايا مقياس  الآلي،الحاسب  إلىحيث بعد إدخاؿ البيانات  المـدى 

-5)الخماسي المستخدـ في الاستبياف تـ حساب المدى بيف أكبر وأصغر قيمة لدرجات مقياس ليكارت 

  ثـ تقسيمو عمى عدد درجات المقياس لمحصوؿ في الأخير عمى طوؿ الخمية الصحيحة أي ،(4=1
 لمفئة( وذلؾ لتحديد الحد الأعمى 5أقؿ قيمة في المقياس وىي ) إلىية خم، ثـ إضافة ىذه ال(0.8=5/4)

 : الفئات كما يميوىكذا أصبح طوؿ  (1.8=1+0.8)
 ؛بشدةيمثؿ الرأي لا أوافؽ    1.8إلى 5مف  -
 ؛أوافؽيمثؿ الرأي لا  2.6 إلى 1.8مف  -
 ؛محايد 3.4 إلى 2.61مف  -
 ؛موافؽيمثؿ الرأي  4.2 إلى 3.41مف  -
 .بشدةيمثؿ الرأي موافؽ  1 إلى 4.21مف  -

 الخصائص عمى لمتعرؼ المئوية والنسب بالتكرارات الاعتماد تـ: والنسب المئويةالتكرارات 
 محاور عبارات اتجاه أفرادىا استجابات لتحديد وكذا الدراسة، عينة لأفراد والوظيفية الشخصية

 .الاستبياف

:عبارات مف عبارة كؿ درجة ارتباط مدى لمعرفة المعامؿ ىذا أستخدـ معامل ارتباط كاندال 

 .إليو تنتمي الذي لممحور الكمية الدرجة الاستبياف مع

:وذلؾ لمعرفة ثبات فقرات الاستبياف. اختبار ألفا كرونباخ 

مف اجؿ معرفة ما إذا كانت البيانات تتبع التوزيع الطبيعي أـ سمرنوف-اختبار كولمجروف :
 لا.

 مع المتغير التابع في المعادلة، ويتـ المستقؿ المتغير أبعاد إدخاؿ خلاؿ مف: المتعددالانحدار 

 التابع. بالمتغيرتأثيره عمى  بناء مستقؿ متغير كؿ تقييـ
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 واختبار الفرضيات النتائج الثالث: تحميلالمبحث 
 المتغير المستقؿ أبعاد تواجد مستويات وعرض الشخصية، المتغيرات وصؼ المبحث ىذا في سيتـ

 الدراسة. فرضيات اختبار إلى وصولا المؤسسة محؿ الدراسة، في التابع والمتغير

 المطمب الأول: نتائج وصف عينة الدراسة
 العمر، سنوات الجنس، في والمتمثمة الشخصية البيانات بعض الاستبياف مف الأوؿ الجزء تناوؿ حيث

 الدراسي: المستوى الخبرة،
 كما يمي:حيث كانت نتائج الدراسة .الجنس: 1

 توزيع عينة الدراسة وفؽ متغير الجنس :(9-3)الجدول رقم 

 %النسبة المئوية التكرار الفئة العامل
 0761 04 ذكر الجنس

 3361 70 أنثى

  (.SPSS) برنامج مخرجات نتائج  إعداد الطالب بالاعتماد عمى  المصدر:

 أف الجنس، متغير حسب الموظفيف عينة أفراد بتوزيع والخاص أعلاه، الجدوؿ خلاؿ مف يتضح 

الإناث  نسبة بمغت حيث العينة، نفس في الذكور بنسبة مقارنة مرتفعة كانت الموظفيف عينة في الإناث نسبة
 (.%0761) بػ( بينما قدرت نسبة الذكور في العينة 3361%)

 :حيث كانت نتائج الدراسة كالتالي :العمر.2

 توزيع عينة الدراسة وفؽ متغير العمر (:11-3)رقم الجدول 

 %النسبة المئوية التكرار الفئة العامل
 
 العمر

 0467 04 سنة 03أقؿ مف 
 7160 00 سنة 73 إلى03مف 
 761 3 سنة 13 إلى 73مف 

 360 7 سنة 13أكثر مف 

  (.SPSS) برنامج مخرجات نتائج  إعداد الطالب بالاعتماد عمى  المصدر:
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توزيع عينة الدراسة حسب العمر، أف أكثر  والذي يمثؿأف نلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه  ويمكف
العمرية  وتمييا الفئة( %7160)بػ سنة حيث قدرت نسبتيا  73و 03أعمار الموظفيف في العينة تتراوح بيف 

 عمى أف المؤسسة تعتمد في سياستيا التشغيمية ( وىذا يدؿ %0467)بػ نسبتيا  والتي قدرتسنة 03لأقؿ مف 
سنة تواليا بنسب مئوية  13مف  والفئة أكثر 13إلى73أكثر عمى الشباب، ومف ثـ تأتي الفئتيف العمريتيف مف 

 (.%360( و )%761) ػقدرت ب

 :بحيث كانت نتائج الدراسة عمى النحو التالي .المستوى)المؤهل( العممي:3

 توزيع عينة الدراسة وفؽ متغير المؤىؿ العممي (:11-3)رقم الجدول 

 %النسبة المئوية التكرار الفئة العامل
 

 المؤىؿ العممي
 33 33 أقؿ مف ثانوي

 0565 57 ثانوي
 1065 03 جامعي

 0364 03 دراسات عميا

  (.SPSS) برنامج مخرجات نتائج  إعداد الطالب بالاعتماد عمى  المصدر:

توزيع النسب المئوية لممؤىؿ العممي لمموظفيف في عينة الدراسة  والذي يمثؿومف خلاؿ الجدوؿ أعلاه 
 ومتبوعة بالفئة( %1065) بػنلاحظ أف أكبر فئة مف الموظفيف ذات مستوى جامعي حيث قدرت نسبتيا 

( %0565) بػثانوي  ( فيما قدرت نسبة مف مؤىميـ العممي مستوى%0364)بػ الثانية ذات الدراسات العميا 
أف العينة لا تحتوي عمى مف ىـ مف مستوى تعميمي أقؿ مف الثانوي، وىذا ما يدؿ عمى أف  ومف الملاحظ

 المؤسسة تعتمد في أسموب توظيفيا عمى الكفاءات العممية بصفة أكبر.

 :بحيث كانت حسب نتائج الدراسة عمى النحو التاليالخبرة العممية: -4

 توزيع عينة الدراسة وفؽ متغير الخبرة العممية: (12-3)رقم الجدول 

 %النسبة المئوية التكرار الفئة العامل
 

 الخبرة العممية
 1160 04 سنوات 1أقؿ مف 

 0060 07 سنوات 53 إلى 1مف 
 760 7 سنة 03 إلى 53مف 

 960 7 سنة 03أكثر مف 

  (.SPSS) برنامج مخرجات نتائج  إعداد الطالب بالاعتماد عمى  : المصدر:
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أكثر الموظفيف فػي العينػة لػـ يكونػوا يمتمكػوف خبػرة كبيػرة حيػث أف نلاحظ أف  الجدوؿ أعلاه ومف خلاؿ
( متبػوعيف بمػف ىػـ ممػف تتػراوح مػدة %1160)بػػ  سػنوات حيػث قػدرت نسػبتيـ 1أغمبيـ لـ تتجػاوز خبػرتيـ اؿ 

بحيػػػث كانػػػت أقػػػؿ فئػػػة ممػػػف ىػػػـ محصػػػوريف بػػػيف  (،%0060سػػػنوات بنسػػػبة ) 53ىالػػػ 1خبػػػرتيـ المينيػػػة مػػػف 
 (.%960) بػسنة فقدرت نسبتيـ  03اؿ (، وأما مف ىـ يمتمكوف خبرة مينية تفوؽ %760)بنسبة سنة  03و53

 والأداء لمتغيرات بيئة العمل الداخميةالمطمب الثاني: نتائج تصورات المبحوثين 
 :النتائج المتحصؿ عمييا عمى النحو التالي وحيث كانت
 ( حسب متوسطات الموافقةالييكؿ التنظيمي) لمتغيراستجابات أفراد الدراسة  :(13-3)رقم الجدول 

 رقم
 العبارة

 وسطال العبارة
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

مستوى 
 القبول

تـ وضعو وفقا لأسس و معايير عممية  الييكؿ التنظيمي 35
 سميمة

 متوسط 1.15 3.24

الكفاءات  فتحقؽ اختيار أحس سياسات الاختيار والتعييف 30
 لشغؿ الوظائؼ المتوفرة

 متوسط 1.21 2.75

سياسات الاختيار و التعييف تضمف المنافسة الحرة و النزيية  30
 لجميع المترشحيف

 منخفض 1.22 2.47

 لجميع المترشحيفعادلة  يريتـ التوظيؼ وفؽ معاي  37

 

 

 متوسط 1.52 2.95

 متوسط 0.98 2.85 الييكؿ التنظيمي

  (.SPSS) برنامج مخرجات نتائج  إعداد الطالب بالاعتماد عمى  : المصدر:

الييكؿ والمتمثؿ في ) بيئة العمؿ الداخميةالأوؿ مف  المتغيريمثؿ الجدوؿ أعلاه نتائج تحميؿ  
مما يعني أنو حقؽ (، 3674)  بػو انحراؼ قدر ( 0641(، حيث بمغ المتوسط الحسابي ليذا البعد )التنظيمي

أف المؤسسة في نظر العماؿ لا تولي الأىمية  إلىبدرجة متوسطة و ىو ما يشير مستوى موافقة أفراد العينة 
أربعة بمتوسطات حسابية ما بيف  عبارات مف أصؿ  0و حيث تراوحت  الييكؿ التنظيميالكاممة لسياسة 

فكانت منخفضة حيث  الييكؿ التنظيميبمعدلات متوسطة أما العبارة التي تعني  ( و ذلؾ0607و  0691)
 (.0679)  بػقدر وسطيا الحسابي 
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 ( حسب متوسطات الموافقةالتدريب) لمتغيراستجابات أفراد الدراسة  (:14_3)رقم الجدول 

 رقم
 العبارة

 الوسط العبارة
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

مستوى 
 القبول

الإدارة عمى التدريب و التطوير المستمريف كأساس لاكتساب الميارات  تركز 35
 العممية المتنوعة

 متوسط 1.71 2.53

الموجودة الوظيفية  للاحتياجاترامج التدريبية وفقا بوضع الت 30
 في المؤسسة

 متوسط 1.01 2.89

تعتمد المؤسسة برامج متطورة لمتدريب )برامج عالمية،  30
 خيارات أجنبية (

 متوسط 1.09 2.70

تمنح الأولوية لمموظفيف في الاستفادة مف تربصات تكوينية  37
 خارج المؤسسة عمى أساس الكفاءة

 منخفض 1.32 2.28

 متوسط 0.76 2.60 التدريب

  (.SPSS) برنامج مخرجات نتائج  إعداد الطالب بالاعتماد عمى  : المصدر:

والمتمثؿ في  بيئة العمؿ الداخميةمف  يالثان المتغيرأعلاه أف نتائج تحميؿ  خلاؿ الجدوؿنلاحظ مف 
مما يعني أنو  (،3693) بػو انحراؼ معياري قدر  (0633)التدريب(، حيث بمغ المتوسط الحسابي ليذا البعد )
أف المؤسسة في نظر العماؿ تولي أىمية  إلىيشير  وىو ماحقؽ مستوى موافقة أفراد العينة بدرجة متوسطة 

حيث نلاحظ أف العبارة الرابعة والتي تعنى بمنح الأىمية لمموظفيف في الاستفادة تدريب العماؿ  متوسطة لبعد
     و ذلؾ بمتوسطمف تربصات تكوينية حققت موافقة منخفضة عموما مقارنة بالعبارات الأخرى لنفس البعد 

 (.5600) بػ( و بانحراؼ معياري قدر 0604)
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 ( حسب متوسطات الموافقةالتحفيز) لمتغيراستجابات أفراد الدراسة  (:15_3)رقم ل والجد

 رقم
 العبارة

 الوسط العبارة
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

مستوى 
 القبول

توفر المؤسسة نظـ الحوافز و المكافآت و غيرىا مف البرامج  35
 التي تعزز الابداع و التميز لدى الكفاءات

 متوسط 1.44 2.89

الأجور المطبؽ في المؤسسة في زيادة الرغبة  يساىـ نظاـ 30
 في العمؿ و تحسيف الإنتاجية

 متوسط 1.18 2.45

تعمؿ المؤسسة عمى تكريـ وتحفيز العماؿ  بمختمؼ أنواع  30
 الحوافز مادية كانت أو معنوية عمى أدائيـ الجيد

 منخفض 1.32 2.43

تحفيزىـ  إلىيؤدي تشجيع المنافسة الإيجابية بيف العامميف  37
  بما بخدـ المؤسسة

 متوسط 1.19 3.14

 متوسط 0.85 2.73 التحفيز

  (.SPSS) برنامج مخرجات نتائج  إعداد الطالب بالاعتماد عمى  : المصدر:

والمتمثؿ في )التحفيز(، حيث نلاحظ مف  لبيئة العمؿ الداخميةالثالث  المتغيريمثؿ الجدوؿ أعلاه نتائج 
ب الجدوؿ أف موافقات العماؿ ليذا البعد كانت متوسطة عموما حيث قدر المتوسط الحسابي ليذا البعد 

(، حيث حازت العبارة الرابعة عمى أكبر درجة موافقة بمتوسط 3641قد بمغ ) وانحراؼ معياري( 0690)
وأف العبارة الثالثة والتي تعنى في عممية تكريـ وتحفيز العماؿ بمختمؼ أنواع (، 5657وانحراؼ )( 0657)

 (.5600)بػ( وانحراؼ قدر 0670الحوافز قد حازت عمى أقؿ درجة موافقة مف طرؼ العماؿ حيث بمغ وسطيا )
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 ( حسب متوسطات الموافقةالتكنولوجيا) لمتغيراستجابات أفراد الدراسة  (:16_3)رقم الجدول 

 رقم
 العبارة

 توسطمال العبارة
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

مستوى 
 القبول

تعتبر القدرات التكنولوجية بالمؤسسة اداة فاعمة في التأثير  35
 عمى اداء العامميف 

 متوسط 1.09 2.81

سيمة الأكثر الو  اعمى أني المؤسسة الى التكنولوجياتنظر  30
 بالزبائفعامميف المكمفيف تأثيرا عمى ال

 متوسط 1.23 3.27

 متوسط 1.01 2.84 العمؿ تسييؿحديثة ل تقنية و المؤسسة تكنولوجياتستخدـ  30

تقوـ الإدارة بتزويد العامميف بالمعمومات الضرورية المتعمقة  37
 الجديدة بالتكنولوجيا

 

 متوسط 0.93 2.63

 متوسط 0.65 2.88 التكنولوجيا

  (.SPSS) برنامج مخرجات نتائج  بالاعتماد عمىإعداد الطالب  المصدر:

والمتمثؿ في  بيئة العمؿ الداخميةالثاني مف  نتائج تحميؿ المتغيرنلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه أف 
(، مما يعني أنو 3693) بػقدر  وانحراؼ معياري( 0644(، حيث بمغ المتوسط الحسابي ليذا البعد )التكنولوجيا)

أف المؤسسة في نظر العماؿ لا تولي  إلىحقؽ مستوى موافقة أفراد العينة بدرجة متوسطة وىو ما يشير 
، ونلاحظ أيضا أف كؿ العبارات قد حازت عمى موافقة متوسطة حيث تراوحت لمتكنولوجياكبيرة أىمية 

 (.5600و 3670بيف ) وانحراؼ تراوح( 0640و 0630متوسطاتيا الحسابية بيف )
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 ( حسب متوسطات الموافقةالأداء) لممتغير التابعاستجابات أفراد الدراسة  (:17_3)رقم الجدول 

 رقم
 العبارة

 المتوسط العبارة
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

مستوى 
 القبول

لدى العماؿ معمومات كافية عف العمؿ تكفؿ ليـ أداء عمميـ  35
 بكفاءة عالية

 مرتفع 1.14 3.52

 متوسط 0.96 3.39 الزبائف إلىييتـ الموظفوف بجودة الخدمات المقدمة  30

 متوسط 1.08 3.14 يحاوؿ الموظفوف انجاز أعماليـ بأقصر وقت ممكف 30

 متوسط 1.07 2.59 ظروؼ العمؿ الحالية جيدة وتساعد عمى الأداء الفعاؿ 37

 
 مرتفع 1.11 3.67 لنجاح المؤسسةأداء العامميف ىو المحدد الرئيسي  31

تقوـ إدارة المؤسسة بتشجيع التعاوف بيف العامميف عمى  33
 مختمؼ المستويات بغية تحقيؽ أداء فعاؿ

 متوسط 0.89 2.96

 منخفض 0.69 2.38 تقوـ إدارة المؤسسة بتقييـ أداء العامميف بصفة دائمة ومستمرة 39

لمعامميف بيدؼ تعمؿ إدارة المؤسسة عمى منح مكافآت  34
 تحسيف الأداء

 منخفض 0.81 2.24

 مرتفع 0.67 3.75 لدى العماؿ الاستعداد الكافي لتحمؿ المسؤولية في العمؿ 37

 مرتفع 0.79 3.79 يحاوؿ العماؿ عدـ ارتكاب الأخطاء عند أدائيـ لعمميـ 53

 متوسط 3605 0651 الأداء الوظيفي

  (.SPSS) برنامج مخرجات نتائج  إعداد الطالب بالاعتماد عمى  : المصدر:

، حيث بمغ المتوسط الحسابي ليذا الأداءنلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه أف نتائج تحميؿ المتغير التابع 
مما يعني أنو حقؽ مستوى موافقة متوسطة لأفراد (، 3605المعياري بػ ) الانحراؼ( كما قدر 0651) المتغير

( و التي تدؿ عمى أف العماؿ يحاولوف عدـ ارتكاب الأخطاء عند أداء 53العينة ، كما حازت العبارة رقـ )
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( وىذا ما يعني أنيا حازت عمى درجة 3697) بػ ( وانحراؼ قدر0697عمميـ حيث قدر وسطيا الحسابي بػ )
( وانحراؼ قدر 0607( وذلؾ بمتوسط قيمتو )4أضعؼ درجة موافقة في العبارة رقـ )موافقة كبيرة، فيما كانت 

 ( مما يدؿ عمى أف المؤسسة لا تعمؿ عمى منح مكافآت لمعامميف بيدؼ تحسيف الأداء.3645بػ )

 فرضيات الدراسة: اختبار الثالثالمطمب 
 : اختبار التوزيع الطبيعيالفرع الأول

 سمرنوؼ – كولمجروؼ اختبار باستخداـ المتعددالانحدار  نموذج تطبيؽو  اعتماد ولأجؿ قمنا 

 (1- Sample K-S لمعرفة ىؿ البيانات تتبع التوزيع الطبيعي أـ لا، وىو اختبار ضروري في حالة )
تشػترط أف يكػوف توزيػع البيانػات  يةممالمع الاختباراتلاف معظػـ  الانحدارنمػوذج  باستخداـاختبار الفرضػيات 

 :  الدراسةطبيعية توزيع عينة  ( يوضح07)طبيعيا والجدوؿ رقـ 

 (One-Semple Kolmogorov-Smirnov Testاختبار التوزيع الطبيعي ) (:18_3)رقم الجدول 

 مستوى الدلالة المعنوية محتوى المحور
 0.067 الييكؿ التنظيمي

 0.091 التدريب
 0.12 التحفيز
 0.21 التكنولوجيا

 0.075 المتغير) التابع( الأداء
 0.063 الاستبانة ككؿ

  (.SPSS) برنامج مخرجات نتائج  إعداد الطالب بالاعتماد عمى  : المصدر:

وىذا يدؿ عمى أف  (3631) مفث أف قيمة مستوى الدلالة أكبر نتائج الاختبار حي أعلاهويوضح الجدوؿ 
 .يةممالمعالاختبارات البيانات تتبع التوزيع الطبيعي ويمكف استخداـ 

 تحميل الانحدار المتعدد ج: نتائالفرع الثاني

بعد الحصوؿ  إليو التوصؿ تـ ما مع التحميؿ قبؿ المقترحة الفرضيات صحة اختبار الجزء ىذاتناولنا في 
 كما يمي: المتعدد الانحدار تحميؿ أسموب استخداـ تـ الاختبار أجؿ ومف ،SPSSعمى مخرجات 
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 اختبار الفرضيات الفرعية 

 الأولى  الفرعية .اختبار الفرضية1

 عمى الأداء الييكؿ التنظيميتأثير 

 H0:  ءعمى أدا لمييكؿ التنظيمي 3631الدلالة  مستوى عند إحصائية دلالة ذو تأثير يوجد لا 
 مؤسسة بريد الجزائر لولاية ميمةلدى العامميف المكمفيف بالزبائف 

 H1: ء عمى أدا لمييكؿ التنظيمي 3631الدلالة  مستوى عند إحصائية دلالة ذو تأثير يوجد
 لدى مؤسسة بريد الجزائر لولاية ميمة العامميف المكمفيف بالزبائف

 ء العامميفعمى أدا الييكؿ التنظيميتأثير  لاختبار المتعدد الانحدار (:19-3الجدول رقم )

 sigمستوى المعنوية Bمعامل الانحدار (Tقيمة) المحسوبة البيان

 3633 36537 7619 الييكؿ التنظيمي

  (.SPSS) برنامج مخرجات نتائج  إعداد الطالب بالاعتماد عمى المصدر:

 الييكؿ التنظيميالمبينة في الجدوؿ أعلاه و الذي يوضح العلاقة بيف تظير نتائج التحميؿ الاحصائي و 
المحسوبة   Tقيمةإذ بمغت عمى المتغير التابع )الأداء( ،  لمييكؿ التنظيميوجود أثر   إلى، اداء العامميفو 

في حيف أف قيمة معامؿ الانحدار  ، ≥ α(3631)عند مستوى الدلالة  الجدولية قيمتياو ىي أكبر مف  7619
يؤدي في الزيادة في يعني أف الزيادة بقيمة واحدة   ذا( وى36537و الذي يبيف و يحدد قيمة الأثر قد بمغت)

( مما 3631مف مستوى الدلالة المعتمد ) أصغر (sig=0.00)أف مستوى المعنوية كما (،  % 53الأداء ) 
ء عمى أدا لمييكؿ التنظيميالفرضية الصفرية والتي تدؿ عمى عدـ وجود تأثير ذو دلالة احصائية  رفضيعني 

وقبوؿ الفرضية البديمة التي تدؿ عمى وجود  ،في مؤسسة بريد الجزائر لولاية ميمة بالزبائفالعامميف المكمفيف 
في مؤسسة بريد الجزائر لولاية  ء العامميف المكمفيف بالزبائفعمى أدا لمييكؿ التنظيميتأثير ذو دلالة احصائية 

 ميمة.
 الثانية  الفرعية الفرضيةاختبار .2

 تأثير التدريب عمى الأداء 

 H0:  لتدريب العامميف عمى  3631الدلالة  مستوى عند إحصائية دلالة ذو تأثير يوجد لا
 أدائيـ لدى مؤسسة بريد الجزائر لولاية ميمة
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 H1:  عمى أدائيـ  تدريب العامميف 3631الدلالة  مستوى عند إحصائية دلالة ذو تأثير يوجد
 لدى مؤسسة بريد الجزائر لولاية ميمة

 تدريب عمى أدائيـال بعدتأثير  لاختبار المتعدد الانحدار (:21-3الجدول رقم )

  sigمستوى المعنوية Bمعامل الانحدار (Tقيمة) المحسوبة البيان

 3.301 3673 06037 التدريب

  (.SPSS) برنامج مخرجات نتائج  إعداد الطالب بالاعتماد عمى  :  المصدر:

 الذي يوضح العلاقة بيف تدريبو المبينة في الجدوؿ أعلاه نتائج التحميؿ الاحصائي و  مف خلاؿ
 Tقيمةبمغت  حيثوجود أثر لتدريب العامميف عمى المتغير التابع )الأداء(،  يظيرأدائيـ الوظيفي، العامميف و 

في حيف بمغت قيمة  ،  ≥ α(3631)عند مستوى الدلالة  الجدولية قيمتياىي أكبر مف و ( 06037)المحسوبة  
( وىذا ما يعني أف الزيادة بقيمة واحدة في عممية تدريب 3673معامؿ الانحدار والذي يحدد قيمة التأثير )

أصغر  ىي( و sig=0.025)مستوى المعنوية وحيث بمغ(، % 73الزيادة في أدائيـ بنسبة ) إلىالعامميف يؤدي 
الفرضية الصفرية والتي تدؿ عمى عدـ وجود تأثير ذو مما يعني رفض ( 3631مف مستوى الدلالة المعتمد )

دلالة احصائية لتدريب العامميف عمى أدائيـ في مؤسسة بريد الجزائر لولاية ميمة، وقبوؿ الفرضية البديمة التي 
 تدؿ عمى وجود تأثير ذو دلالة احصائية لتدريب العامميف  عمى أدائيـ في مؤسسة بريد الجزائر لولاية ميمة.

 الثالثة الفرعية الفرضيةار اختب.3

 عمى أداء العامميف التحفيزتأثير 

 H0:  لتحفيز العامميف عمى  3631الدلالة  مستوى عند إحصائية دلالة ذو تأثير يوجد لا
 ؛أدائيـ لدى مؤسسة بريد الجزائر لولاية ميمة

 H1:  أدائيـ  لتحفيز العامميف عمى 3631الدلالة  مستوى عند إحصائية دلالة ذو تأثير يوجد
 ؛لدى مؤسسة بريد الجزائر لولاية ميمة

 تأثير تحفيز العامميف عمى أدائيـ لاختبار المتعدد الانحدار (:21-3الجدول رقم )

  sigمستوى المعنوية Bمعامل الانحدار (Tقيمة) المحسوبة البيان
 3633 36545 16505 التحفيز

   (.SPSS) برنامج مخرجات نتائج  إعداد الطالب بالاعتماد عمى المصدر:
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ضح العلاقة بيف تحفيز الذي يو وؿ أعلاه و المبينة في الجدتظير نتائج التحميؿ الاحصائي و 
 Tقيمةإذ بمغت وجود أثر لتدريب العامميف عمى المتغير التابع )الأداء(،  إلىأدائيـ الوظيفي، العامميف و 

بمغت قيمة  كما،  ≥ α(3631)عند مستوى الدلالة  الجدولية قيمتياىي أكبر مف و ( 16505)المحسوبة  
وىذا ما يعني أف الزيادة بقيمة واحدة في عممية  ( 36545معامؿ الانحدار والذي يحدد قيمة التأثير بػ) 

( sig=0.00 )(، فيما بمغت قيمة مستوى المعنوية  % 54زيادة أدائيـ بػ)  إلىتحفيز العامميف يؤدي 
( مما يعني رفض الفرضية الصفرية والتي تدؿ عمى عدـ 3631أصغر مف مستوى الدلالة المعتمد ) ىي و 

وجود تأثير ذو دلالة احصائية لتحفيز العامميف عمى أدائيـ في مؤسسة بريد الجزائر لولاية ميمة، وقبوؿ 
مى أدائيـ في مؤسسة الفرضية البديمة التي تدؿ عمى وجود تأثير ذو دلالة احصائية لتحفيز العامميف  ع

 بريد الجزائر لولاية ميمة.
 الرابعةالفرعية الفرضية اختبار .4

 عمى أداء العامميف التكنولوجياتأثير 

 H0:  عمى أداء  لمتكنولوجيا 3631الدلالة  مستوى عند إحصائية دلالة ذو تأثير يوجد لا
 ؛العماؿ لدى مؤسسة بريد الجزائر لولاية ميمة

 H1:  عمى أداء العماؿ  لمتكنولوجيا 3631الدلالة  مستوى عند إحصائية دلالة ذو تأثير يوجد
 ؛لدى مؤسسة بريد الجزائر لولاية ميمة

 عمى أداء العامميف التكنولوجياتأثير  لاختبار المتعدد الانحدار (:22-3الجدول رقم )

  sigمستوى المعنوية Bمعامل الانحدار (Tقيمة) المحسوبة البيان

 36407 3635 36000 التكنولوجيا

  (.SPSS) برنامج مخرجات نتائج  إعداد الطالب بالاعتماد عمى  : (المصدر:

لذي يوضح العلاقة بيف متغيرات بيئة افي الجدوؿ أعلاه و المبينة تظير نتائج التحميؿ الاحصائي 
المحسوبة   Tقيمةإذ بمغت عمى المتغير التابع )الأداء(،  التكنولوجياعدـ وجود أثر  إلىأداء العامميف، و  العمؿ

 أف مستوى المعنوية)كما ،  ≥ α(3631)عند مستوى الدلالة  الجدولية قيمتيامف  قؿوىي أ( 36000)
sig=0.824 ) ( مما يعني قبوؿ الفرضية الصفرية والتي تدؿ 3631أصغر مف مستوى الدلالة المعتمد )وىي

في مؤسسة بريد المكمفيف بالزبائف أداء العامميف  عمىعدـ وجود تأثير ذو دلالة احصائية لمتكنولوجيا عمى 
 .الجزائر لولاية ميمة، ورفض الفرضية البديمة
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 اختبار الفرضية الرئيسية

 المكمفيف بالزبائف مجتمعة عمى أداء العامميف عمى تأثير متغيرات بيئة العمؿ الداخمية والتي تنص

 H0:  لمتغيرات بيئة العمؿ  3631الدلالة  مستوى عند إحصائية دلالة ذو تأثير يوجد لا
 ؛عمى أداء العامميف لدى مؤسسة بريد الجزائر لولاية ميمة الداخمية

 H1:  لمتغيرات بيئة العمؿ الداخمية  3631الدلالة  مستوى عند إحصائية دلالة ذو تأثير يوجد
 ؛لدى مؤسسة بريد الجزائر لولاية ميمة عمى أداء العامميف

عمى أداء متغيرات بيئة العمؿ الداخمية تأثير  لاختبار المتعدد الانحدار (:23_3الجدول رقم )
 العامميف

  sigمستوى المعنوية Bمعامل الانحدار (Tقيمة) المحسوبة البيان

متغيرات بيئة العمؿ 
 الداخمية

3601 36359 36900 

  (.SPSS) برنامج مخرجات نتائج  إعداد الطالب بالاعتماد عمى  : المصدر:        

متغيرات بيئة الذي يوضح العلاقة بيف المبينة في الجدوؿ أعلاه و تظير نتائج التحميؿ الاحصائي 
عمى  لمتغيرات بيئة العمؿ الداخمية عدـ وجود أثر إلى، المكمفيف بالزبائف وأداء العامميف العمؿ الداخمية 

 أقؿىي و ( 3601المحسوبة ) Tقيمةإذ بمغت المتغير التابع )الأداء( في مؤسسة بريد الجزائر محؿ الدراسة، 
، في حيف بمغت قيمة معامؿ الانحدار والذي يحدد قيمة  ≥ α(3631)عند مستوى الدلالة  الجدولية قيمتيا مف

الزيادة في  إلىتؤدي  متغيرات بيئة العمؿ الداخميةاحدة في و ( وىذا ما يعني أف الزيادة بقيمة 36359الأثر بػ)
أكبر مف مستوى الدلالة المعتمد  ىيو ( sig=0.790) أف مستوى المعنويكما  (، %569الأداء بنسبة )

إحصائية لمتغيرات بيئة ( مما يعني قبوؿ الفرضية الصفرية والتي تدؿ عمى عدـ وجود تأثير ذو دلالة 3631)
ىذا ما ، و عمى أداء العامميف في مؤسسة بريد الجزائر لولاية ميمة، ورفض الفرضية البديمة العمؿ الداخمية

أثر ضعيؼ جدا مقارنة مع ( ، التدريب، والتحفيزالييكؿ التنظيميالثلاثة ) يفسر الأثر الضعيؼ لممتغيرات
( والتي لـ يكف ليا تأثير بدرجة مرتفعة عمى أداء العامميف في مؤسسة بريد الجزائر التكنولوجيا) المتغير الرابع
 لولاية ميمة.
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 :الثالث خلاصة الفصل
الفصؿ تدعيما لمفصوؿ السابقة مف خلاؿ التحقؽ مف الأفكار النظرية عند تطبيقيا ميدانيا، يعد ىذا 

يف المكمفيف مامعمعمى الأداء الوظيفي ل قييـ تأثير متغيرات بيئة العمؿ الداخميةوقد عرض النتائج المتعمقة بت
 93صالحة لمتحميؿ مف بيف استمارة  11مؤسسة بريد الجزائر لولاية ميمة، حيث تـ استخداـ  بالزبائف في

 مؤسسة بريد الجزائر عمى مستوى ولاية ميمة.المكمفيف بالزبائف لعماؿ الاستمارة تـ توزيعيا عمى مختمؼ 

، وتحميؿ النتائج spssوبعد جمع المعمومات وتفريغيا في برنامج الحزـ الإحصائية لمعموـ الاجتماعية 
لاية في مؤسسة بريد الجزائر لو المكمفيف بالزبائف أف ىناؾ عدـ إدراؾ نوعا ما مف العامميف  إلىتـ التوصؿ 

ة إحصائية لمتغيرات أنو لا يوجد تأثير ذو دلال إلى، حيث توصمت الدراسة ميمة لمتغيرات بيئة العمؿ الداخمية
أثير بصفة صغيرة مع وجود تمجتمعة في أداء العامميف في المؤسسة محؿ الدراسة،  بيئة العمؿ الداخمية 

 كالتدريب والتحفيز. لبعض متغيرات بيئة العمؿ الداخمية
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المطروحة أثر متغيرات بيئة العمل الداخمية في الاشكالية لال ىذا البحث حاولت الاجابة عمى من خ
الاىتمام  يجب ، واستخمصت أنوفي مؤسسة بريد الجزائر الخدمية لولاية ميمة،  أداء العاممين المكمفين بالزبائن

 المكمفين بالزبائن لمتغيرات بيئة العمل الداخمية. بتمية إدراك العاممين 
 النتائجأولا: 

من خلال ىذه الدراسة والتي جاءت لمعرفة أثر متغيرات بيئة العمل الداخمية عمى أداء العاممين    
فيما الدراسة يمكن ايجازىا  المكمفين بالزبائن توصمنا إلى مجموعة من النتائج من خلال اختبارنا لفرضيات

 يمي:

عمى أداء العاممين في  أثر لمتغيرات بيئة العمل الداخمية عدم وجود إلىكشفت نتائج الدراسة  .1
ونعزو ىذه النتيجة إلى عدم إدراك و اىتمام عمال مؤسسة ببريد الجزائر مؤسسة بريد الجزائر لولاية ميمة، 

( والتي خمصت إلى وجود 2002ما يختمف مع نتيجة )درمان محل الدراسة ببيئة العمل الداخمية، وىذا 
 أثر لمتغيرات بيئة العمل الداخمية في الأداء الوظيفي؛

بينت الدراسة وجود أثر لبعد سياسة الاختيار والتعيين عمى أداء العاممين في مؤسسة بريد  .2
في  الييكل التنظيميلأىمية ئن المكمفين بالزباالنتيجة لإدراك العاممين  ونعزو ىذهالجزائر لولاية ميمة، 

والتي بينت في نتائجيا إلى وجود أثر  (2002تاج الدين إبراىيم دراسة )المؤسسة، وىذا ما يتطابق مع 
 ذو دلالة إحصائية لمييكل التنظيمي عمى الأداء الوظيفي؛

وجود أثر لبعد التدريب عمى أداء العاممين في مؤسسة بريد الجزائر  إلىخمصت الدراسة  .3
لاية ميمة، وتعود ىذه النتيجة لمعرف العاممين في المؤسسة أىمية التدريب وما يعود بو من فائدة عمى لو 

والتي خمصت إلى أنو لا يوجد أثر لمتدريب  (2002 فطيس،كفاءتيم في العمل، وىذا يختمف مع دراسة )
 الداخمي في أداء العاممين؛

اء العاممين في مؤسسة بريد الجزائر لولاية من الدراسة نستنتج وجود أثر لبعد التحفيز عمى أد .4
ميمة، وىذا راجع لرؤية العاممين ما يعود بو التحفيز من أىمية كبيرة عمى أدائيم في المؤسسة محل 

والتي خمصت إلى عدم وجود أثر  (Fatima Bbkar 2011)دراسة الدراسة، وىذا ما يختمف مع نتيجة 
 ؛لتحفيز العاممين عمى أدائيم في المؤسسة التي أجريت فييا الدراسة

في مؤسسة  المكمفين بالزبائن عمى أداء العاممين لمتكنولوجياعدم وجود أثر  إلىبينت الدراسة  .5
عمييم داخل  لمتكنولوجيا رؤية العمال أنو ما من تأثير كبير إلىبريد الجزائر لولاية ميمة، وربما ىذا راجع 

وجود أثر  إلى( حيث بينت نتائجيا 2012/2012المؤسسة، وىو ما يختمف مع دراسة )باىي نسيمة
 ؛عمى الأداء الوظيفي لمتكنولوجيا

 



 خاتمة

 

119 

 ثانيا: التوصيات

 في ظل نتائج الدراسة الحالية يمكن تقديم مجموعة من التوصيات كما يمي:

العاممين المكمفين بالزبائن لمتغيرات بيئة العمل الداخمية والاثر ضرورة الاىتمام بتنمية إدراك  .1
 الكبير الدي تعود بو عمييم وعمى المؤسسة؛

 من خلال الدراسة نوصي بضرورة خمق فرص لمتقدم و النمو في العمل، .2
عدم اىمال الاىتمام بالتدريب والتحفيز والتي بينت الدراسة وجود أثر ليا عمى الأداء  .3

 ممين في المؤسسة؛الوظيفي لمعا
عطاء العاممين حرية أكبر  .4 نوصي المؤسسة بتبني مناخ تنظيمي يسمح بحرية تبادل الأفكار وا 

 في اتخاذ بعض القرارات مما يدعم شعورىم بالكفاءة والقدرة عمى تطوير العمل؛
نوصي بأجراء دراسات أخرى لأنماط القيادة و طرق تحديد الاىداف ، وذلك من أجل زيادة  .5
 العاممين وفعاليتيم و تحقيق اىداف المؤسسة.كفاءة 
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 .المراجع بالمغة العربية:1

 أولا: الكتب

،دار هجدلاوي 1، هفاٌيم وحالات تطبيقية ،طالاستراتيجيةأحهد القطاهين ، الإدارة .1
وىهاذج  الاستراتيجيةجهال الدين هحهد الهرسى وثابت عبد الرحهان إدريس، الإدارة   .2007،،عهان،الأردن

 2007ر،،هصالدار الجاهعية  تطبيقية،

هفاٌيم وحالات تطبيقية ، الدار الجاهعية ،  :الاستراتيجيةإسهاعيل هحهد السيد ،الإدارة  .2
 . .2000هصر،

.دار وائل 1الإجتهاعية،طتاهر ياسر البكري ، التسويق والهسؤولية .3
 .2009لمىشروالتوزيع،عهان،الأردن،

 2007عهان، الأردن، توزيع،
، الدار الجاهعية، الإدارة الاستراتجية هفاٌين َىهاذج تطبقية ،هرسيل جهاوالرحهو  ثابت عبد.4
 .2007الأردن، ،عهاو

 عهان، الحاهد،ر داسموك الأفراد والجهاعات في هىظهات الأعهال،  حسن هحهود حريم،.5  
 .2009،نالأرد

إثراء  السموك التىظيهي هفاٌيم هعاصرة، خضير كاضم حهود الفريجات وآخرون،  .6
 . 2009،،عهان،الأردنلمىشر

هع التركيز عمى إدارة الأعهال ،دار الهسيرة  الادارة هبادئ خميل هحهد حسن الشهاع،  .7
  .2007،عهان،الأردن،

 .2003عهان، الأردن، هكتبة الهجتهع العربي، فراد،إدارة الأ زويمف هٍدي حسن،  .8

 لمىشر وائل دار ،الاستراتيجيةالإدارة  وائل هحهد صبحي إدريس، الطاٌر هحهد هىصور الغالبي و.9
 .2007توزيع، عهان ،الأردن،وال

الهىظهة العربية للأىظهة  تكىولوجيا الأداء البشري في الهىظهات، عبد الباري إبراٌيم درة،.10   
 2003الإدارية،الأردن،

 .2004الدار الجاهعية،الإسكىدرية،هصر، عبد الباقي صلاح الدين هحهد،إدارة الهوارد البشرية،  .11
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،هجهوعة  1،ط21لهواجٍة تحديات القرن  الاستراتيجيةعبد الحهيد عبد الفتاح الهغربي، الإدارة .12
 .1999الىيل العربية ،القاٌرة ،هصر،

ران، إدارة القوى العاهمة، عقيمي عهر وصفي،  .13  .1996عهان الأردن، دار زٌ
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(1الممحق رقم)  

 الاستبيان 

 المركز الجامعي ميمة

 كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير

 قسم عموم تجارية                                                           تخصص: تسويق الخدمات

 استبيان

)موجه لمموظفين(   

 سيداتي الفضيلات، سادتي الأفاضل ...

 السلام عميكم ورحمة الله وبركاتو......

متغيرات بيئة العمل الداخمية في أداء العاممين أىدف من خلال ىذه الدراسة إلى التعرف عمى أثر     
كم ىذا الاستبيان ،ونأمل في تعاونكم معي "لذا أضع بين أيدي-المكمفين بالزبائن دراسة حالة بريد الجزائر ميمة

قصد الإلمام بجميع المعمومات المتعمقة بيذا الموضوع، وأحيطكم عمما ان نتائج ىذا الاستبيان سوف تستعمل 
وسوف يتم التعامل مع جميع المعمومات التي سيتم الحصول عمييا بسرية تامة. لأغراض البحث العممي فقط  

 في الخانة التي تناسب اختياركم. ((xالأسئمة الواردة، بوضع علامةالرجاء الإجابة عن جميع 

                            :من إعداد الطالب                                                                   :إشرافتحت    

 كبير رابح                   . زموري كمال                                                الأستاذ: د

 8112-8112السنة الجامعية :
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 (8الممحق رقم )

 قائمة الأساتذة المحكمين

 الجامعة التخصص الرتبة الاسم و المقب الرقم
المركز الجامعي عبد الحفيظ  محاسبة ومالية أستاذ مساعد قسم"أ" محمد بوطلاعة 1

 -ميمة-بوالصوف
المركز الجامعي عبد الحفيظ  مالية أستاذ مساعد قسم"أ" قرين الربيع 8

 -ميمة-بوالصوف
المركز الجامعي عبد الحفيظ  محاسبة ومالية أستاذ مساعد قسم"أ" مريم باي 3

 -ميمة-بوالصوف
أوت 02جامعة  محاسبة ومالية أستاذ مساعد قسم فروم محمد الصالح 4

 5بسكيكدة5511
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  



 الملاحق

131 

spssمخرجات برنامج الحزمة الإحصائية لمعموم الاجتماعية (3)الممحق رقم 
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