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  الغالية حفظها االله أميإلى إلى قرة العين ومنبع الحنان 

  علمني النجاح والصبر إلى أبي الغالي حفظه االله إلى من

  إلى رفيقة دربي زوجتي الغالية

  الأعزاء إلى من أحبهم قلبي إخوتي

  إلى أصدقائي، إلى أساتذتي الكرام

  إلى كل من علمني حرفا ووهبني معلومة

  إلى كل من يحب العلم والمعرفة

  الدراسة المتواضعة هذه أهدي
ً
  المولى من راجيا

والنجاح القبول تجد أن وجل عز

                                         
 بد الكريمرباحي ع                                             

 
  
  



 

 ب
 

 الله الحمد الشاكرين، شكر يزداد ولديه الحامدين حمد إليه ينتهي الذي الله الحمد

 وعلى محمد ناسيد خير الأنام على والسلام والصلاة ،البيان وعلمهالإنسان  خلق الذي

أعانني الدراسة و هذه في هداني للخوض أن تعالى االله وأشكر .وصحبه الكرام آله

  من كل إلى بالشكر والتقدير أتقدم ثم بتوفيقه، إنجازها على
َّ
 والمساعدة لعونا يد مد

 لىع المشرف فضيل رمضانأستاذي الدكتور  بالشكر وأخص الثـمرة، لإكمال هذه

 أبلغ لها كان وتوجيهاته التي تعامله وخلقه وحسن بتواضعه أكرمني الذي المذكرة،

   .العقبات وتخطي المصاعب تذليل في الأثر

  دتهم ليكما أشكر طاقم قسم علم الاجتماع رئيسا وإدارة وأساتذة على مساع   

مكتباتها و أبوابها لنا فتحت التي المسيلة لجامعة والعرفان الشكر وأقدم     

  الدراسة. إنهاء في لمساعدةل

 بد الكريمعرباحي                                               
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 ʝʳمل  

 هʙفʗ الʙراسة الى ʷؗف عʧ العلاقة بʧʽ غʺʨض الʙور الॽʣʨفي والؔفاءة الʺهॽʻة للعامل

 ʗʺراسة تʙف الʙه Șʽقʴʱة، ولʶسʕʺها ثلاث في الʻʺرج ضʙʻي تʱة الॽʶॽئʛة الॽضʛاغة الفॽص

مʧ عʺال مʙيȄʛة  100فʛضॽات فॽɺʛة، وتʦ اعʱʺاد الʺʻهج الʨصفي، وقʙ شʺلʗ الʙراسة 

الʙʵمات الʳامॽɻة Ǽالʺʽʶلة، وقʙ قʗʺʶ الاسʱʺارة الى ثلاث مʴاور أساسॽة (الॽʰانات حʨل 

ʽغʱʺالǼ علقةʱانات مॽة، بǽادʸʱة والاقॽɺاʺʱة الاجॽɿلʵالالǼ علقةʱانات مॽȃقل، وʱʶʺال ʛ ʛʽغʱʺ

م أداة سʕالا مʻها الʕʶال الʺغلȘ والاخॽʱارȑ والʺفʨʱح، ؗʺا تʦ اسʙʵʱا 35الʱاǼع)، وتȑʨʱʴ على 

الʺلاحʤة الʢॽʶॼة مʧ خلال الʙراسة الاسʢʱلاॽɺة لʺʱʳʺع الʙراسة ʚؗلʥ تʦ اسʙʵʱام أداة 

ʴم ʧʺرج ضʙʻلة تʯعلى أس ʗشʺل ʘʽراسة حʙراسةالʺقابلة في الʙع الʨضʨاور م.  

ر تʨجʙ علاقة بʧʽ غʺʨض الʙو لا وقʙ أشارت الʱʻائج الʱي تʨصلʗ إلʽها الʙراسة على أنه 

تʴقȘ الفʛضॽة الʛئॽʶॽة مʺا أدȐ الى م عʙالॽʣʨفي والؔفاءة الʺهॽʻة للعامل في الʺʕسʶة و 

ʠة،  رفȄʛفʸة الॽضʛةالفॽɺʛات الفॽضʛالف Șقʴم تʙا لعʚوه.  

  ي، الؔفاءة الʺهॽʻة، الʺʤʻʺة، الʺʣʨف.غʺʨض الʙور الॽʣʨف الؒلʸات الʸفʯاحॻة:



 

 د
 

Résumé  

 

L'étude visait à révéler le lien entre l'ambiguïté du rôle professionnel et la 

compétence professionnelle du travailleur dans l'institution. Trois thèmes 

principaux (données sur le contexte socioéconomique, les données de variables 

indépendantes et les données de variables dépendantes) contiennent 35 

questions, dont des questions fermées, des questions optionnelles et des 

questions ouvertes, et un outil d'observation simple a été utilisé tout au long du 

processus. P L'étude a également utilisé l'outil correspondant dans l'étude, qui 

comportait des questions se situent dans les axes du sujet de l'étude. 

Les résultats de l’étude ont montré qu’il existait un lien entre l’ambiguïté 

du poste et la compétence professionnelle du travailleur dans l’institution et la 

réalisation de l’hypothèse principale, qui a conduit à l’acceptation de 

l’hypothèse zéro et des sous-hypothèses. 

Mots-clés: Ambiguïté sur les fonctions, professionnalisme, organisation, 

employé. 
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  ة:ــــــــــــــــــــــــــمقʗم

تʶعى الʺʕسʶات والʺʤʻʺات الʨʽم جاهʙة الى تʴقȘʽ أهʙافها الʱي أسʗʶ مʧ أجلها 

لʚلʥ تʙʳها تʶعى الى تʴقȘʽ مȄʨʱʶات عالॽة مʧ  ،والʱي تʺʲل الغʛض الأساسي مʧ إنʷائها

د بʨʱفʛʽ الإمȞانات والʺʨار  ،الؔفاءة الʺهॽʻة مʧ خلال إتॼاع سॽاسات واسʛʱاتॽʳॽات مʱʵلفة

 في الʨقʗ الʛاهʧالॽʣʨفي الʺادǽة والȄʛʷॼة والʺعلʨمات الʹʛورȄة، ولا شʥ أن وضʨح الʙور 

ȑاح أʳʻا لॽما أساسʨمق ʛʰʱعǽ ةʶسʕʺة للعامل في الʶسʕي مʢعǽ فيॽʣʨور الʙح الʨضʨف ،

للعامل  فʨائʙ جʺة تعʨد على الʺʕسʶة Ȅʜؗادة إنʱاجʱʽها وجʨدتها وزȄادة مȄʨʱʶات الؔفاءة الʺهॽʻة

  وتʻʽʶʴها.

 ومʙيȄʛة الʙʵمات الʳامॽɻة Ǽالʺʽʶلة مʤʻʺة خʙماتॽة ؗغʛʽها مʧ الʺʤʻʺات الأخȐʛ تʶعى

ل تʴقȘʽ مȐʨʱʶ عال مʧ الؔفاءة الʺهॽʻة مʧ خلا ،جاهʙة الى تʴقȘʽ أهʙافها لʙʵمة الʺʱʳʺع

ʙراتهʦ قوالاهʱʺام بهʨʺؗ ʦارد ȄʛʷǼة هامة وتهʱʯʽهʦ وتॽʺʻة  ،للعʺال ʱʵʺǼلف مȄʨʱʶاتهʦ الإدارȄة

،ʦاعاتهʙبȂو ʦاقاتهʡ غلالʱأعʺاله واس ʦʤʻي ȑل إدارȞॽʂ ʧن مʨؔʱة تʶسʕمات مʙʵة الȄʛيʙا وم

 ال إدارʨȄن لهʦ أدوار وॽɿॽʣة حʖʶ الʙرجةووʣائفها ȞʷǼل فعال ،هʚا الهȞॽل الȑʚ يʧʺʹʱ عʺ

حʘʽ أن الؔفاءة الʺهॽʻة  وهʚا مʧ أجل تʴقȘʽ الأهʙاف الʺʛسʨمة، ،والʟʸʵʱ لؔل مʣʨف

لهʕلاء مʛتʢॼة مʧ جهة Ǽقʙراتهʦ ومهاراتهʦ وȂمȞانॽاتهʦ ومʧ جهة أخȐʛ بʨضʨح أو غʺʨض 

ʚلʥ الʙور الॽʣʨفي للعامل وما تʻʺʹʱه مʧ الʱغǽʚة الʛاجعة ووضʨح  الʺهام والʺʕʶولॽات وؗ

  وضʨح الأهʙاف الॽʺॽʤʻʱة .

ضʛورة –مʙيȄʛة الʙʵمات الʳامॽɻة –دارة الʳامॽɻة وȄعʛʰʱ غʺʨض الʙور الॽʣʨفي في الإ

لابʙ مʧ الʛʤʻ في هʚا العʛʸʻ الهام في تقʙم الʺʕسʶة والʺʣʨف على حʙ الʨʶاء نʨʴ الأفʹل 

 ʨالʺعلǼ ودʜعة العʺل وتॽʰʡ ʦفه ʧم ʧȞʺǽ ا ماʚادرة في وهॼʺاز الʺهام والʳة لإنॽɾمات الؔا

ʚلʥ الإسʱفادة مʧ بʛامج تॽʻȄʨؔة والॽʀʛʱة في  الʨʸʴل على الʺعلʨمات الʺʱعلقة Ǽالʺهام وؗ

لأن هʚه الأخʛʽة مʛتʢॼة ȐʙʺǼ  ،ؗل هʚا ǽعʺل على تʴقȘʽ ؗفاءة مهॽʻة مʻاسॼة ،الʺʕسʶة

ʵʱاز الʺهام واسʳإن ʧه مʻȞʺي تʱة للعامل الȄʛؔازها،الؔفاءة الفʳة في إنʙيʙق جʛʡ امʙ  ʥلʚ وؗ
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مʛتʢॼة Ǽالؔفاءة الفॽʻة للعامل الʱي تʺʻȞه تʅॽʣʨ الʺهارات في حل الʺȞʷلات ومʨاجهة 

صعȃʨات خلال الॽʁام Ǽالأعʺال والʺهام ʚؗلʥ مʛتʢॼة Ǽالؔفاءة الإنʶانॽة الʱي يʱʺʱع بها العامل 

 ʦعاون معهʱملاء والʜات مع الʛʰʵادل الʺعارف والॼخلال ت ʧمȑʚاز الʺهام والʳد  في إنʙʴǽ

 وعلاقʱهغʺʨض الʙور الॽʣʨفي غʺʨض الʙور الॽʣʨفي للعامل، وسʻʱʻاول في هʚه الʙراسة 

  Ǽالؔفاءة الʺهॽʻة للعامل.

دراسʻʱا لهʚا الʺʨضʨع خʺʶة فʨʸل تʹʺʧ الفʸل الأول الʺقارȃة الʺʻهॽʳة  سʷʱʺلقʙ و 

سة راسة وصॽاغʱها، تʙʴيʙ أهʺॽة الʙراسʛʢʱʻق إلى تʙʴيʙ إشȞالॽة الʙللʙارسة الȄʛʤʻة وفʽها 

ا مॽɾʺا يʦʱ الʷؔف في الفʸل الʲاني عʧ ؗل وأهʙافها، فʛضॽات الʙراسة، والʙراسات الʶاǼقة، 

مʧ مفهʨم، والȄʛʤʻات الʱي تʻاولʱه، ثʦ مʸادر ومॼʰʶات يʱعلǼ Șغʺʨض الʙور الॽʣʨفي 

لʻاجʺة عʻه وأسالʖʽ غʺʨض الʙور الॽʣʨفي، عʻاصʛه وعلاقʱه بॼعʠ الʺʢʸلʴات، الآثار ا

الʛʢʱق إلى مفهʨمها،  في حʧʽ تʻاول الفʸل الʲالʘ مʨضʨع الؔفاءة الʺهॽʻة عʛʰ معالʱʳه،

الʙراسة  وأما الفʸل الʛاǼع فॽɾ ʦʱʽه تʙʴيʙ مʳالاتالʺقارȃة الȄʛʤʻة، مʨȞنات الؔفاءة وأǼعادها، 

 ʘʴॼع الʺʱʳار مॽʱب اخʨانات وأسلॽʰم وأدوات جʺع الʙʵʱʶʺهج الʻʺائي والʸب الإحʨوالأسل

.Șʰʢʺال 

ʧʺʹʱ الفʸل الʵامʝ تʴلʽل إجاǼات مʱʳʺع الʙراسة مʧ خلال القʛاءة الإحʸائॽة Ȅو 

ॼة والʢॽʶॼة لʱʻʱهي الʙراسة الى تʨضॽح العلاقة مʧ خ ʛؗʺاول الʙʳجي للʨلʨʶॽʶل الʽلʴʱلال وال

  .مʻاقʷة الʱʻائج في ضʨء الفʛضॽات مʨʰʱعة Ǽقʛاءة سʨʽسʨʽلʨجॽة لʱʻائج الʙراسة
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  الفʶل الأول: 

 الإʟار الʸʹهʱي للʗراسة
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  تʗʲيʗ الإشȜالॻة وصॻاغʯها:  -1
  ʶراسات الʙال ʗʺʱلف اهʱʵʺǼ ةॽʺॽʤʻت ʨʽسʨجهاتها ومʨتʴ داتهاʙǼارهاॼʱاعǼ اتʺʤʻʺإلى ال ʛʤʻال 

عʖʸ الʺʱʳʺع، فʺʱʳʺع الʨʽم هʨ مʱʳʺع الʺʤʻʺات فهي ʻʰؗاءات رسʺॽة تعʙ إحȐʙ معالʦ الʨʢʱر 

ʙلʰال ʧم ʛʽʲؗ اق القائʺة فيʶالأن ʛʽʽم وتغʙقʱوسائل ال ʧلة مʽع، ووسȄʛʶجي الʨلʨʻؔʱوال ȑادʸʱان الاق

ʛ ن علʺاء الاجʱʺاع درجʨا على الʤʻإقʹي جل حॽاتʻا في مʕسʶات، فناعات ʻامॽة، وȂذا ʻؗا ؗأفʛاد وجʺال

ʺاء في هʕلاء العلوʙʻʱʶȄ  ،في ضʨء عʺلॽات الʱفاعل والʱأثʛʽ والʱأثʛ إلى علاقاتʻا ورواʻʢǼا بهʚه الʺʕسʶات

  ذلʥ إلى الʨʺʻ الॽʰʢعي الȄʛʶع، وتʨʴل مʱʳʺع الʦॽʤʻʱ إلى مʱʳʺع العʨلʺة. 

  ).3، ص2015بلقاسʦ سلاॽʻʡة: (إسʺاعʽل قʛʽة، 

  ʻام يʺʱات فالاهʺʤʻʺة في الॽʺॽʤʻʱات الॽ ʨؗلʶراسة الʙب ʛالأم Șعلʱما يʙʻع ʥلʚعلى ما تفل ʖʸ زهʛ

ॽات،  ʨؗلʶه الʚه ʥلʚȃها وʱها ورسالʱȄم رؤʙʵǽ اʺǼ اتॽ ʨؗلʶه الʚه هॽجʨة إلى تʴاجʻات الʺʤʻʺعى الʶت

 ʛالأف ʧʽȃها وʻʽب ʦاغʻʱثة الʙʴافها، مʙأه ȘقʴȄة اوॽʻه الؔفاءة الʺهʙʶʳا ما تʚبها وه ʧʽن اد العاملʨعʱʺʱي يʱل

Ǽ ʦʶعʙم Ǽ ʜʽʺʱالʱغʛʽʽ الʺʶʱارع وʯʽȃة تʱياسॽة تʰلʨر نʳاح وفعالॽة الʺʤʻʺة في ʣل عالʦ فهي دعامة أس ،بها

 .ʙأكʱال  

ʨر الȑʚ وهʚا ما دفع Ǽالʙارسʧʽ الʺهʧʽʺʱ بهʚا الʴقل إلى الاهʱʺام Ǽالؔفاءة الȄʛʷॼة، بʙاǽة مʧ تايل  

ʜ على الأداء ؗʺʥʴ لȄʜادة إنʱاجॽة الʺʤʻʺة ʦ تʱالʻ ʗها ॽɾʺا ǽعʛف ॼʺǼادȏ الإدارة العلʺॽة، ثوالʱي ضّ̋  ،رؗ

ʜ على جانʖ الؔفاءة الʺهॽʻة مʧ خلال تʳارب ال ʛؗي تʱراسات الʙوزملاؤ ال ʨي قام بها مايʱرن الʨهاوث ʧيʚه ال

ʲيʙʴراسات الʙلا إلى الʨرسʺي، وص ʛʽالغ ʦॽʤʻʱال ʛʽي وتأثʶفʻاعي الʺʱالاج ʖانʳة الॽʺوا على أهʙي أكʱة ال

  اهʗʺʱ بهʚا الʺʳال. 

وذلʥ تʺʜʽت ʶǼلʢة الʺʙيʛ الʺʻʱفʚة وقلة الؔفاءات الʺʨȞنة نʙʳ أنها وȃالعʨدة إلى الʺʤʻʺة الʜʳائȄʛة   

الʚاتي، أيʧ تʺʜʽ الʺʙيʶؗ ʛلʢة أقȐʨ مʧ سلʢة مʳلʝ العʺال وذلʖʰʶǼ ʥ احʱؔاره  الʛʽʽʶʱبʙاǽة مʧ مʛحلة 

ي قʨʻات الاتʸال داخل الʺʕسʶة، فللʺعلʨمات Ǽاعॼʱار أن أغلʖ العʺال أمʨʽن، وهʨ ما تʛتʖ عʻه انʙʶاد 

Ȅʜة اتʵاذ القʛارات والانفʛاد بها وعʛقلة أداء ʛؗمʺارسة م ʥان  ،العʺال أضف إلى ذلॽة أحʙل في عʨصʨؗال

الاتʸال الॽʤʻʱʺي بʧʽ العʺال والإدارة الȑʚ تʖʰʶ في شل  ءواتʰهʦ الʷهȄʛة مʺا أدȐ إلى سʨ إلى تأخʛʽ ر 

مʛورا ʛʺǼحلة الʺʕسʶات العʺʨمॽة والʱي  ،)192، صʷ :ȑʨ1992وتعʽʢل مʳلʝ العʺال. (مʢʸفى ع

الʱي رفعʗ عالॽا شعار العامل الʺʱʻج فʽها على الʺʨرد ثʦ مʛحلة الʛʽʽʶʱ الاشʛʱاكي  ،لʦ تʱʵلف عʧ ساǼقʱها

فاءته ثʦ جاءت مʛحلة إعادة الهȞॽلة الʺالॽة لʻؔها افʱقʛت إلى الʛؤȄة الفاحʸة والॽʀʙقة وȃقʗʽ  ،الȑʛʷॼ وؗ
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Ȅʜة الʺفʡʛة وتغʖʽʽ الاهʱʺام الॽʁʴقي Ǽالؔفاءات الʺهॽʻة  ʛؗʺائلة ؗاهل الʡ ʗʴة تȄʛائʜʳات الʺʤʻʺال

 ʨادها، وصʛعلى لأف ȍفاʴات والʺʤʻʺازن للʨʱها إعادة الʻجى مʛي ؗان يʱات الʶسʕʺة الॽغلالʱلا إلى اس

إلا أنه غاب عʧ مȑʛʡʕ هʚه الʺʛحلة فʛؔة الʺʛʷوع الʺʕسʶي الȑʚ تقʨم دعائʺه على ؗفاءة الأفʛاد  ،Ǽقاءها

ʱه ʻافʝ فʛضمع ما تʴʺله مʧ انفʱاح وتوتʺʻȞهʦ، ثʦ دخلʗ الʺʕسʶات الʜʳائȄʛة مʛحلة اقʸʱاد الʨʶق 

ʜ على الؔفاءة ؗʺعʢى هام  يدوما إلى تʻʰالʺʕسʶات الʺʻافʶة والʱي تʶعى  ʛؗة تʛؔʱʰم ʖʽات وأسالॽʻتق

ʜʽ علॽه خلال هʚه الʺʛحلة، أيǼ ʧقʗʽ مʛʰʳة على  ʛؗʱال ʦʱي ʦا وللأسف ما لʚات، وهʶسʕʺه هاته الǼ ʜʽʺʱت

فاءتها.    تغلʖʽ الॼعʙ الاجʱʺاعي على حʶاب رʱʽʴȃها وؗ

ما سȘʰ فإن الʺʤʻʺات الʴالॽة وللʴفاȍ على إسʛʺʱارʱȄها مʙعʨة إلى تʻʰي رؤȄة مʱؔاملة  على ضʨء

ʜʽ والاهʱʺام Ǽالؔفاءات الʺهॽʻة ʛؗʱامها الʨرا ،قʙة قॽʺʻʱب ȑʛʷॼرد الʨʺخلال رفع ؗفاءة ال ʧم ʥته ومهاراته وذل

ن أهʙاف الʺʕسʶة، وȃʺا أوȃإتॼاع مȞॽانʜʽمات مʙʴدة ومʢʱاǼقة مع  ،وذلǼ ʥاسʙʵʱام ʛʡق وأسالʖʽ تȄʨʺʻة

 ȑʛʷॼال ʛʸʻالع ʛʰʱعǽ ال Șة وخلॽʺʻه له دور فعال في تʛȄʨʢه وتॼȄرʙه وتʻȄʨؔʱات فʶسʕʺردا هاما للʨؔفاءات م

Șʢʻ فالʺʤʻʺة الʻاجʴة تعʙʺʱ ضʺʧ اسʛʱاتॽʳॽاتها على م ،الʱي تعʛʰʱ مʧ أهʦ أدوات وأسالʖʽ تʧʽʶʴ الأداء

ا الॽʶاق لॽʁॽʁʴة الʱي يॼʻغي اسʱغلالها لʴʱقȘʽ الفعالॽة في خʹʦ هʚكفاءة الʺʨرد الǼ ȑʛʷॼاعॼʱارها الʛʲوة ا

 يʛʰز الʶʱاؤل الʱالي: 

  ما علاقة غʦʸض الʗور الॻʡʦفي Ǻالؒفاءة الʸهʹॻة؟
إن غʺʨض الʙور ما هʨ إلا نʳॽʱة للʻقʟ في الʺعلʨمات الʺʢلȃʨة لإنʳاز الʺهام الʺʡʨʻة بʙور 

 الʨاجʖ أداؤها، والʺʕʶولॽات والʸلاحॽات الʺعʢاة له، أووॽʣفي معʧʽʽ، وȂذا لǽ ʦعʛف الʺʣʨف الʺهام 

ا الʛجʨع كʦॽʁǽ ʅॽ أداؤه في العʺل، فʚلʥ سʳॽعله يʛʱدد في اتʵاذ القʛارات الإدارȄة وʛȄجع لأحʙ الॽʵارʧȄ إم

إلى رئʶॽه مॼاشʛة في ؗل ʛʽʰؗة وصغʛʽة أو الʱعلʦ عȘȄʛʡ ʧ الʺʴاولة والʢʵأ في اسʳʱاǼة لʺʢʱلॼات 

  ). 6، صȑʛʸʺ2012: (ال. الʺʤʻʺة

اته مʧ وعلॽه تʙʳر الإشارة هʻا إلى أهʺॽة تعʯʰة الʺʨرد الȑʛʷॼ داخل الʺʤʻʺة والاهʱʺام بॽʺʻʱة قʙر   

ʳʱلى في تخلال تʨفʛʽ الʺعلʨمات الʺʱعلقة Ǽالʣʨائف الʱي ǽقʨم بها الأفʛاد والاهʱʺام بʱقʦॽʽ أدائهʦ. والʱي 

 ʧȄʨؔت ʧة مॽاجʛة الǽʚغʱع لأجلالॽʳʷاء  وتʻب ʧʽʺʹʱة ولʺʤʻʺاف الʙأه Șʽقʴة تعʺل على تॽʻؗفاءات مه

  معالʦ الʨضʨح في مʳالها الʺعʛفي والʺʻهʳي تʰلʨر الأسʯلة الفॽɺʛة الʱالॽة: 

 لؔفاءة الفȄʛؔة؟ Ǽاما علاقة الʱغǽʚة الʛاجعة لʱقʦॽʽ الأداء  - 1

 ما علاقة وضʨح الʺهام والʺʕʶولॽات Ǽالؔفاءة الفॽʻة؟  - 2
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  ضʨح الأهʙاف الॽʺॽʤʻʱة Ǽالؔفاءة الإنʶانॽة؟     و ما علاقة  - 3

  أهॻʸة الʗراسة وأسॺاب اخॻʯار الʦʸضʦع:  -2
ءة إن الاسʱقʸاء لʨاقع الؔفاءة الʺهॽʻة في الʺʕسʶة الʜʳائȄʛة ʙʶʳǽ أسॼاب لا تʙحʠ إلى تʴقȘʽ ؗفا

ʢة مهॽʻة، ففي إʡار مʛحلة الʛʽʽʶʱ الʚاتي ʷؗفʗ الʴقائȘ الʱارॽʵȄة خلال هʚه الʺʛحلة والʱي تʺʜʽت ʶǼل

 ʧم Ȑʨة أقʢلʶؗ ʛيʙʺال ʜʽʺت ʧنة، أيʨȞʺة، وقلة الؔفاءات الʚفʻʱʺال ʛيʙʺال ʥالعʺال وذل ʝلʳة مʢسلǼ ʖʰʶ

 احʱؔاره للʺعلʨمات Ǽاعॼʱار أن أغلʖ العʺال أمʨʽن، وهʨ ما تʛتʖ عʻه انʙʶاد في قʨʻات الاتʸال داخل

 ȑʨʷفى عʢʸة..... (مʶسʕʺ192، ص1992ال .(  

 ʨيʙإلى إي ʙʻʶة تॽʡاʛوقʛʽادة بॽʀ ةʛʢॽʶحلة خاضعا لʛʺل العامل خلال هاته الʣ اق ذاتهॽʶة وفي الॽجʨل

ة ʨازȄة، لʗʶॽ لها الʛʰʵة الؔاॽɾة Ǽإدارة وتʛʽʽʶ جʺاعات العʺل، حʣ ʘʽلǼ ʗعʙʽة ؗل الॼعʙ على الʺبʛج ʷارؗ

  ).9في اتʵاذ القʛارات، ʖʰʶǼ انعʙام قʨʻات الاتʸال بʧʽ الإدارة والعʺال (يʨسف سعʙون: بʙون سʻة نʛʷ،ص

ات وॽʻʡة، تʴل مʴل الʺʕسʶات الʺʛʽʶة  ʛؗش ʝॽفي تأس ʛؔولة تفʙال ʗي جعلʱاب الॼالأس ʦلعل أه

  ذاتॽا، والʱي حالʗ دون تʨسع هʚه القʢاع الȑʚ عʻا مʧ نقʟ الإʡارات والʙʽ العاملة الʺʙرȃة. 

  ). 9-1يʨسف سعʙون: بʙون سʻة نʛʷ، ص(

ي ة الهȞॽلة مʧ الʻاحॽة الاقʸʱادǽة، ساهʦ فأمام هʚا الʨضع دخلʗ الʺʕسʶات الʜʳائȄʛة مʛحلة إعاد

ȑʚهاز الʳامة الʵة، في الʺقابل ضॽاجʱة الإنǽدودʛʺوره في ضعف الʙة بʸʸʵʱʺة الॽʻقʱارات الʡالإ ʟنق 

  ). 29أصॼح غʛʽ قادر على الʦȞʴʱ في الʛʽʽʶʱ واتʵاذ القʛارات (يʨسف سعʙون: بʙون سʻة نʛʷ، ص

ॽة الʺʛسʨمة Ǽغʺʨض الʙور الॽʣʨفي وعلاقʱه Ǽالؔفاءة الʺهʻ انʢلاقا مʧ هʚه الॽʲʽʴات جاءت الʙراسة

كآلॽة سʨسʨʽ الॽʺॽʤʻʱة لʧʽʺʹʱ أهʺॽة وضʨح الʙور الॽʣʨفي في خلȘ ؗفاءات مهॽʻة تأثʛ على أداء 

ʙȄʜʺلاحقة إلى الʱʺات الʛʽغʱات والǽʙʴʱل الʣ اج فيʱʴات تʶسʕʺه الʚأن ه ʘʽارها، حʛʺʱات واسʶسʕʺال 

  عʺل على تفعʽل وʻȃاء ؗفاءات مهॽʻة.مʧ وضʨح في الأدوار ت

اعلʧʽ ولقʙ تʦ اخॽʱارنا لهʚا الʺʨضʨع انʢلاقا مʧ أهʺʱʽه ʨؗن أن تʨفʛ الʺعلʨمات وتʙاولها بʧʽ الف  

مȐʙ  هʨ جʨهʛ العʺلॽة الإدارȄة، والؔفاءة هي الʺعʙʺʱة على الʺʕسʶات العالʺॽة، فʙʱني مʛتॼة الʜʳائʛ في

 ʛʱخلال ال ʧة مॽʺة العالॽʶافʻʱات الʛشʕʺال ʦأه ʧم ʛʰʱعǽ ȑʚولي، راجع إلى عامل الؔفاءة الʙال ʖʽي اتʱل

ʳال ʧʽاديʸʱالاق ʠعǼ جعʛȄة، وȄʛʷॼارد الʨʺأساسا إلى ال ʙʻʱʶǽ ȑʚة والॽʺة العالॽʶافʻʱال Ȑʙم ʝॽʁت ʧʽȄʛائʜ

ʙم سʖʰ نقʟ الؔفاءة في الʺʕسʶات إلى نʺȌ تʛʽʶها الǽ ȑʚعاب علॽه عʙم الاهʱʺام Ǽالʛأسʺال الȑʛʷॼ وع

.ʥذل ʛʽاء للؔفاءات إلى غʻȃو ʛȄʨʢʱوال ʘʴॼال ʜاكʛاحه على مʱانف  
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لʚلʥ ارتأيʻا لʙراسة غʺʨض الʙور الॽʣʨفي وعلاقʱه Ǽالؔفاءة الʺهॽʻة مʧ أجل الʷؔف عʧ العلاقة 

  الʱي تȌȃʛ غʺʨض الʙور الॽʣʨفي Ǽالؔفاءة الʺهॽʻة.

  أهʗاف الʗراسة: ʥȜʸǻ تʗʲيʗ أهʗاف الʗراسة  -3

 ʛف على غʺʨض الʙور الॽʣʨفي.مʴاولة الʱع -

معॽɾʛة أهʦ الأǼعاد الʺʱعلقة Ǽغʺʨض الʙور الॽʣʨفي مʧ خلال الʷؔف عʧ مȐʙ تʨفʛ الʺعلʨمات  -

 ووضʨح الʺهام والʺʕʶولॽات.

 تها.الاʡلاع على واقع بʻاء الؔفاءة الفȄʛؔة والفॽʻة والإنʶانॽة وأهʦ الʺعايʛʽ الʱي تʙʴد مʢلقا -

 بʧʽ غʺʨض الʙور الॽʣʨفي والؔفاءة.معʛفة ॽʰʡعة العلاقة  -

  فʙضॻات الʗراسة:  -4

  الفʙضॻة الʙئॻʴॻة:

 لغʺʨض الʙور الॽʣʨفي علاقة Ǽالؔفاءة الʺهॽʻة• 

  الفʙضॻات الفॻɸʙة:

 تعʺل الʱغǽʚة الʛاجعة لʱقʦॽʽ الأداء على تفعʽل الؔفاءة الفȄʛؔة. -

 ʶǽاهʦ وضʨح الʺهام والʺʕʶولॽات في تعʜȄʜ الؔفاءة الفॽʻة. -

 ʶǽاعʙ وضʨح الأهʙاف الॽʺॽʤʻʱة في بʻاء الؔفاءة الإنʶانॽة. -

 الʗراسات الʴاǺقة: -5

  الʗراسات الʯʸعلقة Ǻغʦʸض الʗور الॻʡʦفي: -5-1
• ) ȏارʱॺلي والʻʸʱ2008دراسة ال(:   

 ʧʽȄʨȃʛʱال ʧيʙشʛʺال Ȑʙي لʻضا الʺهʛال Ȑʙور في مʙض الʨʺغ ʛʽف على تأثʛعʱراسة الʙال ʗفʙهʱاس

) ʧة مʻʽالع ʗنʨؔ204وت ʧʽاسॽʁان مʲاحॼم الʙʵʱة واسʙشʛوم ʙشʛهʺا) مʙور، أحʙض الʨʺاس غॽʁاس لॽʁʺوال 

Ȑʨʱʶ الʛضا الآخʛ لॽʁاس الʛضا الʺهʻي وتʨصلʗ الʙراسة الى انه ؗلʺا زاد غʺʨض الʙور انʵفʠ م

 ʧيʙشʛʺال Ȑʙفي لॽʣʨال،ʧʽȄʨȃʛʱال ʷامل الʨالع ʛʽة تأثॽʺأشاروا الى أه ʙق ʧʽʲاحॼال ʧم ʦغʛة وعلى الॽʸʵ

  .مʲل العʺʛ والʝʻʳ والʴالة الاجʱʺاॽɺة الا أن غʺʨض الʙور ؗان له قʖʸ الȘʰʶ في الʛضا الॽʣʨفي

  ȑارʳॼلي والʽʺʳ316ص، 2008 :(ال.(  
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• ) ȏʙهʵ2001دراسة ال(:   

رشادȑ اسʱهʙفʗ الʙراسة الʱعʛف على العلاقة بʧʽ ؗفاǽة الʺʛشʙ الفعلॽة والʺʲالॽة وعʙم وضʨح دوره الإ

 ʗة بلغʻʽراسة على عʙال ʗȄʛي أجʸʵʷاع الʻʱالاقǼ العʺل Șومʺارسة حقائ ȑالإدار ʦعʙعلاقة ال ʥلʚ وؗ

اك مʨʺʳعʧʽʱ مʧ هʻ نأالʙراسة ) في الʗȄʨؔ واسʙʵʱمʗ اسʱفʱاء يʱعلȘ بʙور الʺʛشʙ وأʣهʛت 299(

ʽعʻʱالʺق ʧيʙشʛʺأن ال ʗʻʽعة ؗʺا بʻʱمق ʛʽغ Ȑʛه والأخǼ عةʻʱالعʺل ومقǼ حʨيها وضʙة لʙواح ʧيʙشʛʺال ʧ

 ȑʛهʷة (الॼلʢة للʙاعʶم ʛʲ2001 :أك(.  

   :)2003دراسة القʙني ( •

الʨضʨح في مȐʨʱʶ الʺʺارسة الʺهॽʻة للعاملʧʽ  والʴاجة الىعʨʻان الʙراسة (غʺʨض وتعارض الʙور 

ʙʵʱم واس اجʱʺاॽɺاً،) اخʸʱاصॽا 60، وتʨؔنʗ العʻʽة مʧ ()ي أقʶام الʙʵمة الاجʱʺاॽɺة ʙʺǼيʻة مȞة الʺʛȞمةف

وتʨصلʗ الʙراسة الى ان هʻاك  دوار،الأفي الʙراسة اسॽʰʱان صʺʦ لॽʁاس مʱغʛʽات غʺʨض الʙور وتعارض 

ات الʺهॽʻة. وهʚا ǽعʻي علاقة عॽʶȞة بʧʽ مʱغʛʽات غʺʨض الʙور والʴاجة للʨضʨح وʧʽȃ مȐʨʱʶ الʺʺارس

  .كلʺا زادت هʚه الʺʱغʛʽات انʵفʠ مȐʨʱʶ الʺʺارسة الʺهॽʻة

  .)87ص ،2003: (القʛني 

  الʗراسات الʯʸعلقة Ǻالؒفاءة الʸهʹॻة: -5-2
   ):2016-2015دراسة الʦʴʸس ǻعقʦب ( •

ॽة الॽʤʻʱʺاسʱهʙفʗ الʙراسة الʱعʛف على علاقة تقʦȄʨ الؔفاءة الʺهॽʻة والʙافॽɻة الॽʸʵʷة والʲقافة 

دارȄا إ 209أسʱاذا و 254بʴʱقȘʽ الإدارة Ǽالʨʳدة الʷاملة في مʕسʶات الʱعلʦॽ العالي، حʘʽ اشʱʺلʗ العʻʽة 

الʙافॽɻة ʡالॼا، وتʨصلʗ الʙراسة إلى نʱائج مʱعʙدة دالة أهʺها: تقȄʨʺات الؔفاءة الʺهॽʻة / الʙراسॽة و  755و

ي Ǽعʠ فʱʵلفة على الʨʱجه نʨʴ الإدارة Ǽالʨʳدة الʷاملة الॽʸʵʷة والʲقافة الॽʺॽʤʻʱة لها تأثʛʽات معȄʨʻة م

  الʳامعات الʜʳائȄʛة.

   ):2005دراسة سʸلالي ॻʷʲǻة ( •

ʽʺة الؔفاءات على الॽʺʻة، وتȄʛʷॼارد الʨʺي للʳॽاتʛʱالاس ʛʽʽʶʱف على الʛعʱراسة الʙال ʗفʙهʱة اسʜ

ʱؗوحة دʛʡأ ،(فةʛدة والʺعʨʳخل الʙم) ةǽادʸʱة الاقʶسʕʺة للॽʶافʻʱل الȄʛراه، أفʨ2005اʜʳجʺاعة ال ،.ʛئ  

تॽʺʻة تʻاولʗ إشȞالॽة الʙراسة إمȞانॽة تأثʛʽ الʛʽʽʶʱ الاسʛʱاتʳॽي للʺʨارد الȄʛʷॼة مʧ خلال تʛʽʽʶ و 

ʗ الؔفاءات، وتʛʽʽʶ الʺعʛفة وتʛʽʽʶ الʨʳدة الʷاملة في الʺʜʽة الʻʱافॽʶة للʺʕسʶة الاقʸʱادǽة، وتʨصل

  الʙراسة إلى نʱائج مʻها: 
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  لȑʛʷॼ دور اسʛʱاتʳॽي ضʺʧ مʨارد الʺʕسʶة لقʙرته على الابʙاع والابʱؔار.للʺʨرد ا -

  تعʙ الʺعʛفة أحʙ أهʦ الʺʨارد الاسʛʱاتॽʳॽة غʛʽ الʺلʺʨسة والؔامʻة في عقʨل الؔفاءات. -

• ) ȉاʵؕ ʛॻ2006دراسة أن :(  

ʕفʗهʯا اسʸʱة الاقʶسʕʺة للॽʶافʻʱة الʜʽʺال ʧʽʶʴارة الؔفاءات في تʙف على دور غʛعʱراسة الʙة الǽد

  الʜʳائȄʛة.

ʜʽة تʹʺʗʻ الʙراسة الإشȞالॽة الʱالॽة: "هل ʧȞʺǽ لإدارة الؔفاءات أن تʨؔن وسʽلة فعالة لʧʽʶʴʱ الʺ

 ʜʽʺع الʨضʨراسة مʙال ʗاولʻة؟"، وتȄʛائʜʳة الǽادʸʱة الاقʶسʕʺة للॽʶافʻʱال ʜʽ ʛؗʱة مع الॽʶافʻʱاخل عة الʙʺلى ال

  الʙʴيʲة لॽʁʴʱقها، وأهʺॽة إدارة الؔفاءات ودورها في تʴقȘʽ الʺʜʽة الʻʱافॽʶة للʺʕسʶة الاقʸʱادǽة.
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  :الʰانيالفʶل 

  غʦʸض الʗور الॻʡʦفي

  رؤȂة سʦسʦʻتʹॻʸॻʢة
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  غʦʸض الʗور الॻʡʦفي دلالة مفاॻʸॻʀة: -1
شʛات ʙة مʕ والॽʁام بهʚه الأدوار Ȟʴǽʺه عيʕدȑ الفʛد في حॽاته العʺلॽة والॽʸʵʷة العʙيʙ مʧ الأدوار، 

مʨʻʱعة وأحॽانا فʛدǽة وجʺاॽɺة تॽʺॽʤʻة، فʱʽفاعل داخل الفʛد القائʦ بʙور ما أهʙاف وحاجات ورॼɼات 

ǽ ȑʚور الʙء في الʨفاعل إلى سʱا الʚه ȑدʕʽله سʽه أو زمʶॽد مع رئʛا الفʚعارضة، وفي حال تفاعل هʱم ʖʳ

وضʨح فهʦ الʺهام الʱي ʖʳǽ على الʺʣʨف الॽʁام بها أن ǽقʨم Ǽه، وʤȄهʛ غʺʨض الʙور مʲʺʱلا في عʙم 

 ʕف أو عʺا يʣʨʺه ال   ).3، ص2008الؔلابي: دǽه فعلا (عʙʻما ʱʵǽلف ما يʨʱقعه الʦॽʤʻʱ عʺا يʙرؗ

   مفهʦم الʗور: -1-1
ل في نȘʶ مʱؔامحॽاة ؗل فʛد ॼɺارة عʧ سلʶلة مʧ الأدوار الʺʱʱاǼعة وعلॽه أن يʦʤʻ أدواره العʙيʙة 

.ȌǼاʛʱوم  

ʧȞʺǽ تعʅȄʛ الʙور الاجʱʺاعي Ǽأنه نʺȌ مʦʤʻ مʧ الʺعايॽɾ ʛʽʺا ʶǼ ʟʱʵǽلʨك فʛد ǽقʨم بॽʣʨفة 

لȑʚ والʙور شيء مʱʶقل عʧ الفʛد الǽ ȑʚقʨم بهʚا الʙور، فالفʛد ʛʷǼ أما الʙور فهʨ امعʻʽة في الʳʺاعة، 

  ʙʴǽد الʶلʨك أو ǽعʛʰ عʧ الانفعال وʙʴȄد الأقʨال.

ʜ الفʛد أو وضعه أو مȞانʱه في الʳʺاعة"، أ ʛؗʺي لȞॽامʻيʙال ʖانʳأنه: "الǼ ورʙن الʨʱʻʽف لʛعȄما و

  .ي"عة أو الʙور الȑʚ يلॼɻه الفʛد في جʺاعة أو مʨقف اجʱʺاعروتॽɾ ʜʽعʛفه Ǽأنه: "وॽʣفة الفʛد في الʳʺا

  :ʧيʙال ʛʸ265، ص2003(الهاشʺي ون.(  

  مفهʦم غʦʸض الʗور: -1-2
نȄʛʤة الʙور حʘʽ افʛʱضʨا  (Kahn, Wolfe, Quinn, Snoek, Et Rosemthal : 1964)قʙم • 

ʽل معايʺʷقعات تʨʱه الʚوه ،ʦهʻب مʨلʢʺور الʙل الʨاد حʛقعات الأفʨعلى ت ʛثʕة تॽʺॽʤʻʱة الʯʽʰأو أن ال ʛ

تʙفعه للʛʸʱف ȄʛʢǼقة معʻʽة، حʘʽ ان الʺʣʨف يʱلقى هʚه الʺعايʛʽ والʹغʡʨات وȄفʛʶها على ضغʡʨات 

  Ȅʛʡقʱه الʵاصة.

Ǽالإضافة ة الʺʛسلة غʛʽ واضʴة وغʛʽ مॼاشʛة، ʸǽعʖ تفʛʽʶها، لوتʤهʛ الʺʷاكل عʙʻما تʨؔن الʛسا

 اسʳʱاǼةتʨؔن إما غامʹة أو مʻʱاقʹة، وقʙ إلى أنها لا تʤʴى بʛضا الʺʣʨف وȃالʱالي تॼʸح هʚه الʛسائل 

ʙور هʨ لʚلʥ فإن الʱي ؗلفʱه Ǽالʙور الʺǼ ȋʨʻه، الǼعʙʽة ؗل الॼعʙ عʧ تʨقعات الإدارة الʺʣʨف لهʚه الʛسائل 

الʺʛتʢॼة Ǽأداء وॽʣفة معʻʽة، ومʧ أهʦ الʸʵائʟ الʺʺʜʽة للʙور ما ʢǽلȘ علॽه مʨʺʳعة مʧ الʨʱقعات 

  .ǼRole Ambiguityغʺʨض الʙور 
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ي فالفʛد في أداء دوره الʱي ʱʴǽاجها  الʺعلʨماتوقʙ عʛف عʺار غʺʨض الʙور Ǽأنه: "الافʱقار إلى • 

ʙʴǼود سلʱʢه ومʕʶولॽاته، والʺعلʨمات الʵاصة ॽʶǼاسات وقʨاعʙ  مʲل الʺعلʨمات الʵاصةالʺʤʻʺة، 

وॽʣفʱه الʺʤʻʺة، وʛʡق تقʦॽʽ الأداء وغʛʽها، وʛʱȄتʖ على ذلʥ أن ॼʸǽح الفʛد غʛʽ مʱأكʙ مʧ مʢʱلॼات 

ॽɿॽة تʴقȘʽ هʚه الʨʱقعات (عʺار:    ).36، ص2006مʲل عʙم معʛفʱه Ǽالʨʱقعات الʺʢلȃʨة مʻه للأداء وؗ

نقʟ الʺعلʨمات الʱي ʱʴǽاجها الفʛد لأداء غʺʨض الʙور الॽʣʨفي على أنه: " ؗʺا عʛف علॽʺات• 

مʺا يʦʳʻ عʻه حالة مʧ عʙم الʱأكʙ والʨʱتʛ، فالʟʵʷ في هʚه عʺله وعʙم وضʨح سلʢاته وصلاحॽاته، 

ʱم ʛʽن غʨȞǽ اʺȃه أو رॽɾ عةॼʱʺاءات الʛاف العʺل أو الإجʙأهǼ ة تامةǽن على دراʨȞǽ ا لاʺȃالة رʴال ʙأك

  ).66، صʨʸʵǼ2014ص الʺʳالات والʺʕʶولॽات الʺʱعلقة Ǽعʺله" (علॽʺات: 

 •) ʛȞʶف عʛعȄاجها 1988وʱʴǽ يʱمات الʨقار إلى الʺعلʱفي على أنه: "الافॽʣʨور الʙض الʨʺغ (

 الفʛد في أداء دوره في الʺʤʻʺة مʲل الʺعلʨمات الʵاصة ʙʴǼود سلʱʢه ومʕʶولॽاته، والʺعلʨمات الʵاصة

ʙاعʨاسات وقॽʶǼ  :ʛȞʶالأداء" (ع ʦॽʽق تقʛʡة وʺʤʻʺ11، ص1988ال.(  

): "هʨ عʙم وضʨح مʕʶولॽات العʺل ومʢʱلॼاته ونقʟ الʱغǽʚة الʛاجعة 2000تعʅȄʛ الʺʷعان (• 

غȋʨ لȐʙ الأفʛاد مʧ العʺل الǽ ȑʚقʨمʨن Ǽه، الأمʛ الȑʚ يʕدȑ إلى الʛʽʴة والإحॼاȋ ومʧ ثʺة الʷعʨر Ǽالʹ

  ).208، ص2000الʻفॽʶة (الʺʷعان: 

 • ʧؔت ʦإذ ل ʧأ مʷʻفي على أنه "حالة تॽʣʨور الʙض الʨʺغ ʙʽاعʶʺف الʛة عʴد واضʛقعات الفʨت

له عʧ الʙور الǽ ȑʚقʨم Ǽه، أȑ إذا ؗان الʟʵʷ غʛʽ مʱأكʙ مॽʰʡ ʧعʱه، وʕȄدȑ أǽʹا إلى حʙوث مفهʨم 

 :ʙʽاعʶʺور" (الʙض الʨʺعة الأدوار إلى غʨʺʳم ʠعǼ ؗل أو ʦॽʂمفا ʧور عʙال ʠاقʻ44ص، 2009ت.(  

ʙث ، وهʴǽ ʨلʱأدǽة الʙور الʺʨʱقع مʧ الفʛدوعʛفه العʺॽان على أنه "الʻقʟ في الʺعلʨمات اللازمة • 

العʺل غامʹة وغʛʽ واضʴة، مʺا يʕدȑ لʷعʨر عʙʻما تʨؔن الأهʙاف والʺهام والاخʸʱاصات ومʢʱلॼات 

  ).195، ص2008الفʛد Ǽعʙم سʛʢॽته على عʺله" (العʺॽان: 

عʛف الʨʻشان غʺʨض الʙور الॽʣʨفي على أنه "حالة تʷʻأ عʙʻما لا تʨʱفʛ الʺعلʨمات والॽʰانات 

لȐʙ الفʛد عʧ الʙور الʺʢلʨب الॽʁام Ǽه، أو عʙم تʨفʛ الʺعلʨمات ʙʴǼود سلʱʢه والʺعلʨمات الʨاضʴة 

ǽ ȑʚور الʙة أو تعارض مع الॽاك ازدواجʻن هʨȞǽ ة، أو أنʺʤʻʺال ʙاعʨاسات وقॽʶǼ اصةʵدالʛه الفǼ مʨق 

  في الʺʕسʶة".

تعʅȄʛ آخʛ لغʺʨض الʙور: "الʙور هʨ الʷʻاȋ أو مʨʺʳعة الأنʢʷة الʱي يʨʱجʖ على الفʛد في 

 ʧʽاك علاقات بʻح هॼʸوت Ȑʛأخ ʖاصʻʺǼ Ȍॼتʛي ʦॽʤʻʱفي ال ʖʸʻل م الʺʖʸʻ أو الॽʣʨفة الॽʁام بها، وؗ
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Ǽغʺʨض العʺل الȑʚ يʕدǽه ʖʰʶǼ  أدوار الʺʣʨفʧʽ في مʱʵلف الʺʻاصʖ، وغʺʨض الʙور هʨ شعʨر الفʛد

  .عʙم فهʦ الفʛد لأǼعاد عʺله وجʨانॼه وعʙم تʨافʛ الʺعلʨمات الʱي ʱʴǽاجها عʧ العʺل

  :ʞفॽʶفانǽȂن وʨʶॽ158، ص1999(مات.(  

  وفي خʹʦ ما سȘʰ نʰلʨر مفهʨما إجʛائॽا قʨامه:

وعʙم الʙراǽة  ǽعʛʰ غʺʨض الʙور الॽʣʨفي عʧ عʙم معʛفة الفʛد العامل Ǽالʺهام الʨاجʖ أداؤها

 Ǽالʺʕʶولॽات والʸلاحॽات الʺعʢاة له نʳॽʱة نقʟ تʨفʛ الʺعلʨمات وعʙم وضʨحها.

  الॻʡʦفي: الʹȂʙʢات الʯي تʹاولʕ غʦʸض الʗور -2
 2-1- ʗʻادلǺ ةȂʙʢن  (Biddlied , 1966):  

 ʙʽادلǼ اولʴǽحʹار  إدراك ʛاصʻل عʺʷǽ نهʨؗ ،هاʽن علʨȞǽ يʱة الʙرة الʺعقʨʸالǼ انيʶك الإنʨلʶة الȄ

لȄʛʤʻة اوتقʨم  والʺʨقع،واجʱʺاॽɺة وشॽʸʵة. ولهʚا فأن العʻاصʛ الإدراكॽة الʛئʶॽة للȄʛʤʻة هي وحʙة الʲقافة 

حॽة على أساس مفهʨم الʱفاعل بʧʽ الʚات والʙور مʧ ناحॽة وʧʽȃ الأشʵاص مع Ǽعʹهʦ الॼعʠ مʧ نا

ʕʰʻʱال ʧم ʧȞʺة تȄʕʰʻعة تॽʰʡ أنه ذوǼ ʜʽʺʱمة ؗʺا يʜة ملȄارॽɻعة مॽʰʡ أنه ذوǼ ورʙال ʜʽʺʱȄو ،Ȑʛأخ  ȋأنʺاǼ

فالفʛد يʛسʦ صʨرة عʧ أحʙاث مʱʶقʰلॽة مʨʱقعة ॽɾعʙ نفʶه  مʙʴدة،الʶلʨك الʺʨʱقعة في إʡار ʛʣوف 

ॽة داخ مʻاسॼة.لʺʨاجهʱها ǼاسʳʱاǼات  ʨؗلʶال ȋالأنʺا ʚاً ما تأخʛʽʲ ʻاسʖ مع ل حʙود الʙور شȞلاً رسʺॽاً يʱوؗ

ما اتفقʗ علॽه الʳʺاعة سʨاء ؗان ذلʥ شعʨرȄاً مʧ خلال الॽʤʻʱʺات الʛسʺॽة أو لا شعʨرȄاً مʧ خلال 

لʶلʨك الʺعايʛʽ والʦॽʁ الʶائʙة في الʺʱʳʺع، وتعʛʰʱ نȄʛʤة Ǽادلʙʽ الʙور مʨʺʳعة مʧ الʨʱقعات الʱي تʙʴد ا

Ǽ ضʛʱفȄور. وʙشاغل ال ʧب مʨلʢʺال ʙʽناادلʨȞال تثلاثة مʢل في مʲʺʱȄائي: وʻن بʨȞʺور ؗالʙة للॽʶॽرئ ʖ

 ʖانʳل في الʲʺʱي يʸʵن شʨȞها. ومʛʽمات وغʛʴʺقعات والʨʱوال ʛʽة، وهي قائʺة الʺعايॽارجʵور الʙال

ود ورد في الʛʢائȘمʨȞن سلʨك الʙور يʲʺʱل  الʺʱʶقʰل. وأخʛʽاً الʙاخلي الȑʚ يॼʻʱأ الفʛد بʨاسʱʢه ملامح 

  . (Biddlied : 1966 ,p42) بها الأفʛاد أثʻاء اشغالهʦ للʙور الʱي يʛʸʱف الأفعال

2-2- ʙʻʹة هامȂʙʢن  (Hamner ,1985):  

 (scribe Roles وقʙ مʜʽ بʧʽ الأدوار الʺفʛوضة  position فʛʶ هامʛʽʻ الʙور ʢʸʺǼلح الʺʨقع

a) ققةʴʱʺوالأدوار ال (hchieved Roles )  ʥوضة تلʛالأدوار الʺف ʙد علاقة إذ عʛللف ʝॽي لʱالأدوار ال

في شغلها مʲل تلʥ الʺʱعلقة Ǽالʝʻʳ والعʺʛ والقʛاǼة أو الانʱʺاء إلى ʡائفة وسلالة معʻʽة، بʻʽʺا الأدوار 

الʺʴʱققة تلʥ الʱي Ǽاسʢʱاعة الفʛد أن ʷǽغلها بʻاء على جهʨده وقʙراته الॽʸʵʷة مʲل الʺʨاقع الʺهॽʻة 

هي تلʥ الʱي ǽقʨم بها الʟʵʷ  (Active Roles) لى الأدوار الʢʷʻةوالʱعلॽʺॽة . وتʛʽʷ الȄʛʤʻة أǽʹاً ا
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في مʙة معʻʽة وʨȞȄن هʻاك تقارب ʛʽʰؗ بʧʽ معايʛʽ الأداء وʧʽȃ الʺعلʨمات الʺʸʴʱل علʽها مʧ الʱغǽʚة 

تلʥ  (Latent Roles ) وȃالʱالي تʻʸع الʛضا عʧ الʚات. والادوار الؔامʻة (Feed-back) الʛاجعة

 ʨؔي تʱالأدوار الʙعǼ ِأتǽ ʦلها ل ʖاسʻʺال ʗقʨن، لان الʨʺؗ في حالة ʗن.(Hamner ,1985,p55)  

  : (Cognitive Dissonance Theory1987) نȂʙʢة الʯʹاشʚ الإدراكي -2-3

ʙقʱعǽ ʘʽفي حॽʣʨال ʛافʻʱأوال ʜاشʻʱر على الʨʤʻʺا الʚاب هʴأص ʜ ʛؗي Festinger 1987  أنǼ

ʜاشʻʱال Dissonance   ةॽʰلʶال ʧقع هي حالة مȄاً وʻʽاً معʯʽقع شʨʱما يʙʻع ʟʵʷث للʙʴعاض  تʱوالام

ʻعل العʳǽ ة وॽɻافʙال ʠفʵȄك وʨلʶال ʛʽʲʱʶǽ ȑʚور .الʙاع الʛا ما أسʺاه صʚه وهʻيلاً عʙب ʛاً آخʯʽش ʛاص

ʛاصʻالعǼ يʻعȄام . وʳʶازن والانʨʱم الʙع ʧة في حالة مॽɾʛالʺع ʖانʨʳة  والॽالادراك (Elments)  ʥتل

ʺǽ يʱةالʺعارف الॽɾʛغله. أما الʺعʷǽ ȑʚور الʙل الʨد حʛلؔها الف (Cognition) عʺل للإشارة إلىʱʶʱف  ȑأ

ه، وأن صʛاع الʙور ʙʴǽث عʙʻما تʱعارض تʨقعات  ʨؗه أو سلʱʯʽه أو بʢॽʴم ʧقاد عʱة أو اعʛؔفة أو فʛمع

ॼل ضʰقʱʶʺره للʨʸعل تʳǽ ȑʚال ʛقعاته الامʨالف تʵقه تȄʛʢǼ ʥلʶॽɾ اقع الʺعاشʨد مع الʛالف ʛʽابي وغ

   (Festnger,1987,p16)  .واضح

  غʦʸض الʗور الॻʡʦفي: ومॺʮʴاتمʶادر  -3
 ʦॽل سلȞʷǼ ورʙم أداء الʙلة لعʺʱʴʺال ʖاقʨاد العʛجع إلى الأفʛأن ت ʧȞʺǽهاʶات نفʶسʕʺما ، وعأو للʨʺ

  إلى ما يلي:عʧ الʙور ʧȞʺǽ أن يʛجع فإن عʙم ؗفاǽة الʺعلʨمات 

  الॽʣʨفي غʛʽ مʨʱفʛ أو غʛʽ مʨجʨد أصلا؛الʺعلʨمات عʧ الʙور والʨصف • 

وجʨد الʺعلʨمات عʧ الʙور والʨصف الॽʣʨفي ولʻؔها لا تʸل إلى الʺʣʨف ولا ॽʢʱʶǽع الاʡلاع • 

  علʽها.

الʺعلʨمات الʵاصة Ǽالʙور الॽʣʨفي يʛجع لأحʙ غʺʨض الʙور الʺʲʺʱل في عʙم ؗفاǽة لʚلʥ فإن 

سॽʱاء سʨف يʙȄʜ مʧ احʱʺالॽة االʧʽʰʰʶ الʶابȘ ذʛؗهʺا Ǽالإضافة إلى الفʛضॽة القائلة Ǽأن الغʺʨض الॽʣʨفي 

ʨء مʺا يʕدʷǼ ȑعʨره ǼالقلȘ واخʱلاȋ الأمʨر علॽه وȃالʱالي سالʺʣʨف مʧ عʙم رضاه عʧ الʙور الʺǼ ȋʨʻه، 

  .(Kahn et All : 1964)في الأداء 

الॽʣʨفي والʳǽ ȑʚعل الʺʣʨفʧʽ غʛʽ قادرʧȄ على الʙور وتǼ ʛʽʷعʠ الʙراسات إلى أن غʺʨض 

ʙ الانʙماج في الʺعل، وȃالʱالي الʷعʨر ǼالʹغȌ خʨفا مʧ ارتؔاب الأخʢاء الʱي مʺʧȞ تعʛضهʦ للʺʶاءلة ق

ȋʨ حʘʽ أنهʨȞǽ ʦنʨن أكʛʲ شعʨرا ǼالʹغʨȞǽن أكʛʲ انʷʱارا عʙʻ حʙيʲي الʛʵʱج والʺلʴʱقʧʽ الʙʳد Ǽالعʺل، 

  .(Dua : 1994)لʹغȋʨ تقل في الʣʨائف العلॽا نʳॽʱة للʛʰʵة الʺॼʶʱȞة الʺعॽʻة، وȂن تلʥ ا
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15 
 

الʱغǽʚة الʛاجعة  يʷʻأ عʙʻما ǽفʱقʛ الʺʣʨف) أن الʹغȌ الʻاتج عʧ غʺʨض الʙور 1995وȐʛȄ بॽا (

ʜ الʱغǽʚة الʛاجعة على الʶلॽʰات والأخʢاء د ʛؗما تʙʻها، او عʽعل ʖتʛʱائج أدائه وما يʱن ʧʽʰي تʱون الإشارة ال

ʽʺǽل إلى إرجاع مʸادر ضغȋʨ العʺل الʺʛتʢॼة Ǽغʺʨض الʙور  (Beehr)إلى الإʳǽابॽات، وعʺʨما فإن بॽا 

  الॽʣʨفي إلى أرȃعة أسॼاب رئॽʶॽة هي:

  عʧ الʙور الʺʢلʨب مʻه في العʺل؛لʨمات الʨاردة مʧ الʛئʝॽ إلى الʺʣʨف نقʟ الʺع• 

  تقʦǽʙ معلʨمات غʛʽ دॽʀقة مʧ الʛئʝॽ أو الʜملاء للʺʣʨف؛• 

ʻه عʙم تʨضॽح الʛئʝॽ للʺʣʨف للॽɿॽؔة أو أسلʨب الأداء الȑʚ يʦʱ عȄʛʡ ʧقه تʻفʚʽ دوره الʺʨʱقع م• 

  لॽقʨم بʻʱفʚʽه؛

مʧ الʺʣʨف مʺا يʕدȑ إلى فʷله في تʴقȘʽ أهʙاف ʙور الʺʨʱقع غʺʨض الʱʻائج الʺʛʱتॼة عʧ ال• 

  .(Beehr : 1995, p36)الʙور أو تʳاوزها 

ها وتʙȄʜ الʱعقʙʽات الॽʺॽʤʻʱة الʱي بʙور وأǽʹا فإن غʺʨض الʙور الॽʣʨفي يʙȄʜ عʙʻما تʛʰؔ الʺʕسʶة 

  .(Taylor et Ahmed : 2009, p902)تʙȄʜ مʧ مȐʙ اسॽʱعاب الفʛد 

 ʧائج دراسة ؗل مʱن ʧور مʙض الʨʺات غॼʰʶادر ومʸة دراسة مॽʺداد أهʜت(Peterson et 

Smith : 1995)  ور فيʙاع الʛض وصʨʺة غʛاهʣ راسةʙقاما ب ʘʽدولة  21ح ʛʽتأث ʧم Șقʴʱف الʙبه

 اكوقʙ وجʙا أن هʻاك تॼايʧ في إدر الاخʱلافات الʴʹارȄة على إدراك الأفʛاد لؔل مʧ غʺʨض وصʛاع الʙور، 

ʧ الأفʛاد لؔل مʧ غʺʨض الʙور وصʛاعه ʖʰʶǼ اخʱلاف الʙول الʱي يʨʺʱʻن إلʽها، وأن هʚا الॼʱايʧ أكʛʰ م

...الخ)  عʧ الاخʱلاف في العʨامل الǽʙʺغʛاॽɾة مʲل (العʺʛ، العʛق، الǽʙانة، مȐʨʱʶ الʱعلʦॽ،الॼʱايʧ الʻاتج 

  ).غʛضها وألʺʤʻʺة وملʱʽؔها، ومهʺʱها أو ذلʥ الॼʱايʧ الʻاتج عʧ اخʱلاف العʨامل الॽʺॽʤʻʱة مʲل (حʦʳ ا

  أسॼاب رئॽʶॽة:وهʻاك مʧ أرجع غʺʨض الʙور الॽʣʨفي لأرȃع 

ة ॽɾʺا يʱعلȘ في الʙور الʺʢلʨب مʻه في العʺل وʵȃاصعʙم إʸǽال الʺعلʨمات الؔاॽɾة إلى الʺʣʨف، • 

ما ʙʴǽث مع  مʧ الأشʵاص الأساسʧʽʽ مʲل: الʺʙيʛ والʺʛʷفʧʽ، هʚا الʵلل في الʺعلʨمات الʛʽʲؗ ȑʚا

  ؛الʺʣʨف الʙʳيʳǽ ʙعله غʛʽ مʱأكʙ مʧ الʙور الʺʢلʨب مʻه الॽʁام Ǽه في الʺʤʻʺة

تقʦǽʙ الʺعلʨمات غʛʽ الʨاضʴة او الʺʨʷشة مʧ قʰل الʛئʝॽ أو الʺʛʷف أو الʜملاء إلى الʺʣʨف • 

 ʨʺفة للʨمأل ʛʽة غॽʻات فʴلʢʸل مʺʴمات تʨه الʺعلʚل هʲها مʽن فʨȞǽ يʱالات الʴاصة في الʵȃف، وʣ

  كʺا هʨ الʴال Ǽالॼʶʻة للʺʢʸلʴات الॽʰʢة أو الفॽʻة؛
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ॽات الʱي تʺʧȞ الفʛد مʧ أداء الʙور الʺʨʱقع مʻه، •  ʨؗلʶح الʨم وضʙالة عʴه الʚل هʲفي م ʙʳن ʘʽح

  الʛʽʲؔ مʧ الʺهام الʺʙʻʶة إلى الʺʣʨف دون وضʨح الॽɿॽؔة الʱي ʧȞʺǽ للʺʣʨف مʧ خلالها أن ǽقʨم بʻʱفʚʽها؛

وذلʥ ؗʺا هʨ الʴال عʙʻما يʳʱاوز عʙم وضʨح الʱʻائج الʺʛʱتॼة عʧ الʙور الʺʨʱقع مʧ الفʛد، • 

 أو ʵǽفȘ في تॽʁʴقها، أو أن ʴǽقȘ هʚه الأهʙاف ȄʛʢǼقة غʛʽ مألʨفة فيالأهʙاف الʺʢلȃʨة مʻه، الʺʣʨف 

  ).1998الʺʤʻʺة (ʳॽʂان: 

ي في أرȃعة نقاȋ تʙʴث عʻها وʸȃفة عامة ʧȞʺॽɾ تلʟॽʵ مʸادر ومॼʰʶات غʺʨض الʙور الॽʣʨف

)، حʘʽ قال أنه ǽعʨد سʖʰ الʹغȋʨ في العʺل نʳॽʱة لغʺʨض الʙور إلى عʙة أسॼاب 2004(عʙʰ الॼاقي: 

  أهʺها:

  عʙم فهʦ الفʛد لأǼعاد وجʨانʖ عʺله؛• 

  عʙم تʨافʛ الʺعلʨمات الʱي ʱʴǽاجها الفʛد في عʺله؛• 

  قʨʸر قʙرات الفʛد؛• 

  في العʺل وهي تʻقʦʶ إلى:تʨتʛ العلاقات بʧʽ الأفʛاد • 

  العلاقات مع الʛؤساء؛ -

  العلاقات مع الʺʛؤوسʧʽ؛ -

  العلاقات مع زملاء العʺل. -

 ʙʽعǼ ʙإلى ح ʦهʶǽ ة عʺلهǽاʙه في بॽف علʣʨʺلاع الʡȂو ʙʽفي جॽʣووصف و ʅॽصʨد تʨوج ʥلʚل

 ʧʽلة العاملʯعلى أس ʖʽʳǽ ور لأنهʙح الʨضʨبʦاراتهʶفʱواس.  

  لॻʡʦفي:عʹاصʙ غʦʸض الʗور ا -4
 ʧفي مॽʣʨور الʙض الʨʺغ ʛʰʱعǽʛʲة  أكǽدʕʺامل الʨالع ʙأكʱم الʙعǼ ʧʽر العاملʨشع ʖʰʶǼ ،Ȍللʹغ

  ).ॽɾ2003ʺا يʱعلǼ Șالأهʙاف والʨʱقعات وأسلʨب تقॽʽʺهʦ وغʛʽها (العॽʢة: 

 دور الʺʣʨف ومʕʶولॽاته غالॼا ما تʨؔن غامʹة، وʙʴȄث هʚا عʙʻما يʦʱ تʙʴيʙ الʙور مʧ قʰل الʶلʢة

  ولʧؔ الʺʣʨف الȑʚ سʨف ǽقʨم بهʚا الʙور يʱغǼ ʛʽاسʛʺʱار. 

قʨʽد Ǽʺا فʽها الʺʷاكل الʱي ʰʰʶǽها تʙʴيʙ وتعʅȄʛ الʙور والقʙ تʖʰʶ غʺʨض الʙور العʙيʙ مʧ العʨامل 

ʚلʥ اخʱلاف أشȞال الإدارة والʛʸاعات بʧʽ أدوار الʱي تʤهॽʰʡ ʖʰʶǼ ʛعة  الॽʣʨفة وॽʰʡعة الʺʕسʶة وؗ

 ʧʽفʣʨʺال(Schaubrork et Al : 1993).  
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ʰق ʧفي مॽʣʨور الʙض الʨʺلفة لغʱʵʺعاد الǼأت دراسة الأʙــــــــــــب ــــ ـــــــؗل ــ ـــ ــــــــ ـــ ل مʧ            ـــــــــــــــــــ

(Bedeian et Armenakis : 1996) فيॽʣʨور الʙض الʨʺعاد لغǼعة أȃاك أرʻا إلى أن هʨصلʨت ʙوق ،

  يʦʱ تʙʴيʙها مʧ خلال شاغلي الʙور، وتعʙʺʱ على مʨʤʻر ورؤȄة شاغلي الʙور وهي ؗʺا يلي:

 • ʨʺقعات، غʨʱض الʨʺف، غʙض الهʨʺة غॽولʕʶʺعليّ أن أعʺل؟ -ض ال ʖʳǽ قّع وماʨʱم ʨما ه  

  ʅॽؗ يʨʱجʖ عليّ العʺل؟ ما هي الʛʢق لإنʳاز وتʴقȘʽ أهʙاف الʺʕسʶة؟ –غʺʨض العʺلॽة • 

  مʱى ʖʳǽ أن تʦʱ الأمʨر وʦʱȄ تʛتʰʽها؟  –غʺʨض الأولȄʨة • 

لǽ ȑʚقʨد ʅॽؗ تʨʱقعʨن مʻي أن أتʛʸف في مʨاقف معʻʽة؟ وما هʨ الʶلʨك ا –غʺʨض الʶلʨك • 

  لʴʱقȘʽ الʙخل الʺʛجʨ والʺʨʺʢح له؟

وهʻاك مʧ رȌȃ أǼعاد غʺʨض الʙور الॽʣʨفي ʷǼعʨر الʺʣʨف واعʛʰʱ أن غʺʨض الʙور الॽʣʨفي 

ǽعʻي أن ʨȞǽن الʺʣʨف ضال، مʛʽʴʱ، غʛʽ مʱأكʙ، مʛتʥॼ، ومʨʷش الأفؔار ʨʸʵǼص مهامه الॽɿॽʣʨة 

(Githens, S.p : 2011).  

 ȐʛȄو(Eys et Garron : 2007) :فيॽʣʨور الʙض الʨʺغ ʧم ʧʽعʨاك نʻأنه ه  

هʨ عʙʻما ǽفʱقʛ الʺʣʨف للʺعلʨمات الʹʛورȄة اللازمة الʱي تʺʻȞه مʧ الॽʁام غʦʸض الʸهʸة:  -أ

  وهي تقʦʶ إلى ثلاث أقʶام فॽɺʛة هي:بʙوره الॽʣʨفي 

  نʢاق الʺʕʶولॽة (عʙم معʛفة ما سʨȞॽن علॽه مʧ عʺل). -1

ॽة (معʛفة  -2 ʨؗلʶة الॽولʕʶʺاز العʺل).الʳخلالها إن ʧم ʦʱي يʱة الʢʷالأن  

  الهȞॽلॽة الॽɿॽʣʨة (هʛم الʺʕʶولॽات وأولȄʨات تʻفʚʽ الاعʺال الʺȞلف بها). -3

Ǽالʛʤوف الاجʱʺاॽɺة وهʨ عʙʻما ǽفʱقʛ الʺʣʨف للʺعلʨمات الʵاصة غʦʸض عاʟفي اجʸʯاعي:  -ب

ॽجʨلʨȄʜʽى  ةوالفʷʵǽ عله لاʳي تʱمات الʨالʺعل ʧالأدنى م ʙʴلف بها.اوالȞʺل في أداء الʺهام الʷلف  

 ʖوذه(Eys et Garron : 2007)  ضʨʺغǼ عةȃعاد الأرǼالأ ʧʽة بʛʽʰؗ رجةʙاك علاقة بʻإلى أن ه

على تʺʜʽʽ الʙور، فالʺʣʨف الȑʚ لǽʙه شʨȞك حʨل نʢاق مʕʶولॽاته Ǽالʱأكʙʽ لǽʙه شʥ أكʛʰ في قʙرته 

ʚلʥ الʶلʨك اللازم  ʧ عʙم متقʦॽʽ أدائه والعʨاقǼ ʖالॼʶʻة لॽɿॽؔة  ʛالأممʧ قʰله لʴʱʺل تلʥ الʺʕʶولॽات، وؗ

  قʙرته على الاضʢلاع ʕʶʺǼولॽاته.

 ʖذه ʙوق(Taylor et Ahmed : 2009)  فيॽʣʨور الʙض الʨʺل غʽʸة إلى تفʱخلال س ʧم

 عʻاصʛ رئॽʶॽة يȘʲʰʻ عʧ ؗل مʻها عʙد مʧ العʻاصʛ الفॽɺʛة ؗʺا يلي:
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  قʰل الʺʕʶول. مʧعʙم الʱأكʙ مʧ حʦʳ الʶلʢة الʺʺʨʻحة  -1

2-  Ȍʢاف وخʙح أهʨم وضʙعʺل بها.عǽ ȑʚف الʣʨʺة للॼʶʻالǼ ةʶسʕʺال  

  عʙم وضʨح مȐʙ صʴة اسʱغلال الʺʣʨف لʨقʗ العʺل ȞʷǼل جǼ ʙʽالॼʶʻة له. -3

  عʙم معʛفة الʺʣʨف لʺʕʶولॽاته. -4

  عʙم معʛفة الʺʣʨف لʺا هʨ مʨʱقع مʻه أن ǽعʺل. -5

  حʨل ما ʖʳǽ علॽه الॽʁام Ǽه. عʙم تلقي الʺʣʨف لأȑ تفʛʽʶات واضʴة -6

  علاقة غʦʸض الʗور الॻʡʦفي بॺعʞ الʠʶʸلʲات: -5

  على العʸل: وأثʙهنʯائج غʦʸض الʗور  -5-1
 ʧمات عʨد معلʛالف ʥلʺǽ ما لاʙʻأ عʷʻفي على أنه يॽʣʨور الʙض الʨʺم غʨا مفهʻʴأن وض Șʰكʺا س

او عʙʻما تʨؔن أهʙاف العʺل غامʹة، ؗʺا ʲʺǽل تعارض دوره في الʺʤʻʺة أو القʦʶ الǽ ȑʚعʺل ॽɾه، 

 تʧʺʹʱؗʺا أن الأشȞال الʺʱʵلفة لاسʛʱاتॽʳॽات الʺʤʻʺة مʙʸرا رئʶॽا لʹغȋʨ العʺل، الأهʙاف الॽʺॽʤʻʱة 

كʛʽʲا مʧ مॼʰʶات الʹغȌ فاسʛʱاتॽʳॽة الاسʱقʛار تʨدȑ إلى الʺلل والفʨʱر في العʺل وعʙم إشॼاع دافع 

الʛʽʲؔ  اكʛʰ وتǽʙʴات لا يʴʱʺلهاوالʨʱسع على أفʛاد الʺʤʻʺة جهʨدا ʛʱاتॽʳॽة الʨʺʻ الإنʳاز، بʻʽʺا تفʛض اس

 ،ʦهʻم ʟॽات تقلॽʳॽاتʛʱأن اس ʧʽة في حॽɿʸأو ت ȋاʷʻا الॽر الإدارة العلʨإلى شع ȑدʕات يʡاʷʻال ʠعǼ

عʙʻما والعاملǼ ʧʽالفʷل وȄعʛʰʱ غʺʨض الʙور مʧ مʸادر ضغȋʨ العʺل الʛئॽʶॽة في الʺʤʻʺات، وʙʴȄث 

 ʨه بʻم ʦفهǽ لا ʧؔه ولʻقع مʨʱم ʨف ما هʛعǽ ʙه، أو قʻم ʛʽقعه الغʨʱي ȑʚح ما الʨضʨد بʛف الفʛعǽ ح لاʨض

  ).2011كʴǽ ʅॽقȘ الʺʢلʨب مʻه (راضॽة: 

  عʺʨما فإن الʟʵʷ الʷǽ ȑʚعǼ ʛغʺʨض الʙور ǽعاني عادة مʧ واحʙة أو أكʛʲ مʧ الآتي:

  انʵفاض الʛضا عʧ العʺل. -1

  جʙوȐ العʺل.الإحʶاس Ǽعʙم  -2

  قلة ثقʱه بʻفʶه. -3

  الʷعʨر Ǽأن عʺله مʙʸر تهʙيʙ له. -4

 ʛʽʲؗ في ʖʰʶʱة، فॽʶفʻة والॽʺʶʳد الʛة الفʴعلى ص ʛʽور تأثʙض الʨʺأن لغ ʛشʕالات تʴه الʚوه

فॽɻة وزȄادة ضȃʛات القلʖ، والاضʛʢاǼات الʻفॽʶة مʲل الؔآǼة، وانʵفاض الʙامʧ الأحॽان ارتفاع ضغȌ الʙم، 

  ).2007والʺʽل إلى الابʱعاد عʧ العʺل (العȑʙʽʰ:  في الأداء
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 Role »وȄعʛʰʱ غʺʨض الʙور وصʛاع الʙور مʧ الʺʱغʛʽات الॽɿॽʣʨة الʱي ʢǽلȘ علʽها Ȟॽʂل الʙور 

Structure »  يʱقة الȄʛʢالǼ ىʻعǽُ ȑʚوال ʛمات على الفʨات والʺعلॽولʕʶʺات والॼاجʨع الȄزʨبها ت ʦʱي ʙد (ماج

 :ȑʛʸʺ42، ص2012رامي ال(.  

  غʦʸض الʗور الॻʡʦفي والابʗاع: -5-2
وأثʗʱʰ وجʨد  (Tanget Chang : 2004)دراسة ʙ أهʦ الʱأثʛʽات الʱي عʗʽʻ بها الʺʣʨف هʨ أح

عॽʶȞة مॼاشʛة بʧʽ غʺʨض الʙور الॽʣʨفي والإبʙاع، والʺʶح الȑʚ تʦ عʺله مʧ خلال هʚه الʙراسة علاقة 

وسॽʢॽة بʧʽ تعارض الʙور الॽʣʨفي والʛضا الॽʣʨفي ʲʺǼاǼة مʱغʛʽات أʣهʛ أن ؗلا مʧ الؔفاءة الʚاتॽة 

  والابʙاع.

ʚلʥ فإن الʛضا الॽʣʨفي  ، هʨ مʱغʛʽ وسȌॽ وجʜئي بʧʽ غʺʨض الʙور والابʙاعبʙون الؔفاءة الʚاتॽة وؗ

ʚلʥ ذهʗʰ الʙراسة  إلى أنه ʖʳǽ على الʺʙيʧȄʛ أن يʱفهʺʨا أن غʺʨض الʙور ʧȞʺǽ أن ǽقلل مʧ صʛاع وؗ

لابʙاع الؔفاءة الʚاتॽة والʛضا الॽʣʨفي على نʙʴǽ ʨʴ مʧ الʳهʨد الإبʙاॽɺة، ولا سॽʺا في مȞان عʺل يʢʱلʖ ا

 :ȑʛʸʺرامي ال ʙماج) ʛʺʱʶʺ43، ص2012ال.(  

  غʦʸض الʗور الॻʡʦفي وتفʞȂʦ الʶلاحॻات: -5-3
ي بʱفʠȄʨ الʱي رʗʢȃ غʺʨض الʙور الॽʣʨفمʧ أهʦ الʙراسات القلʽلة  (Muir, 1995)تعʛʰʱ دراسة 

 ،ʠȄʨفʱال ʧض الأساسي مʛالغ ʛمʙفي يॽʣʨور الʙض الʨʺإلى أن غ ʗʰات، وذهॽلاحʸعل الʳǽ ʨوه

لॽا، عʙم اتʵاذ أȑ قʛار دون الʛجʨع للʺȄʨʱʶات العالʺʣʨف في حʛʽة مʧ أمʛه، وʕȄدȑ في نهاǽة الʺʢاف إلى 

يʻعʝȞ ذلʥ على نʛʤة ॼɺارة عʧ روتʧʽ مʛؔʱر، بل ومʧ ناحॽة أخȐʛ مʺا ʳǽعل جʜءا ʛʽʰؗا مʧ العʺل 

ʽفʻسلامة ت ʧم ʙأكʱله والʰق ʧعة مǼاʱʺاجة للʴǼ أن العʺل دائʺا ʙقʱعǽ علهʳǽ ه مʺاॽؤوسʛʺول لʕʶʺه الʚ

 :ȑʛʸʺرامي ال ʙب (ماجʨلʢʺل الȞʷالǼ201243، ص.(  

  الآثار والʵʸاكل الʹاجʸة عʥ غʦʸض الʗور الॻʡʦفي: -6
ʗʸراسات و ا خلʙال ʧم ʛʽʲؔل ʛؗʚهانʻم ʧات: دراسة  ؗل مʺॽودراسة 2014(عل ،((Mcneil : 

مʧ أهʦ أسॼاب ، إلى أن غʺʨض الʙور الॽʣʨفي (Powell et Enright : 1990)، ودراسة  (1983

  ضغȋʨ العʺل الॽʺॽʤʻʱة في الʺʕسʶة والʱي تʻعȞʷǼ ʝȞل سلʰي على مȐʨʱʶ الفʛد ومȐʨʱʶ الʺʤʻʺة Ȟؗل.

الʺʤʻʺة حʘʽ أن الفʛد ǽعʛʰʱ وسʽلة إلى الʺʤʻʺة نفʶها، مʧ الʺʺʧȞ أن تʺʙʱ آثار ضغȋʨ العʺل 

ه بʱلʥ الʹغȋʨ على أداء الʺʤʻʺة وذلʥ حʛʽʲؗ ʖʶ مʧ مʺا ǽعʻي انعȞاس شعʨر الʺॼاشʛة لʴʱقȘʽ أهʙافها، 

لى الʺʤʻʺة فهॽɼ ʨاب الʙراسات الʱي أشارت لʨجʨد علاقة سلॽʰة بʻʽهʺا، أما أهʦ الآثار الʶلॽʰة للʹغȋʨ ع
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الʙقة في العʺل، حʘʽ أن الفʛد الȑʚ يʱعʛض للʹغʽʺǽ ȋʨل لاتʵاذ القʛارات ʨʸǼرة سȄʛعة وغʛʽ مʙروسة، 

مʺا يʕثʛ على الʺʤʻʺة والأفʛاد العاملʧʽ فʽها، ؗʺا أن الʹغȋʨ تʖʰʶ تؔالʅॽ مالॽة مʧ خلال حʨʸل 

  ).31، ص2002خʶائʛ اقʸʱادǽة ʛʽʰؗة Ǽالʺʤʻʺة (الʛوقي: 

على ان تأثʛʽ ضغȋʨ العʺل والʱي مʧ بʧʽ مॼʰʶاتها ) 113، ص2003كʺا أشارت دراسة (الʨʻشان: 

ȋʨ غʺʨض الʙور الॽʣʨفي على خʨʢات عʺلॽة اتʵاذ القʛار، ǽعʙ تأثʛʽا سلॽʰا، مʺا ǽعʻي أنه ؗلʺا زادت ضغ

لʺا  ȋقل مȐʨʱʶ الʹغʨ  العʺل لȐʙ الॽʁادات الإدارȄة، ؗلʺا انʵفʠ مȐʨʱʶ اتॼاع عʺلॽة اتʵاذ القʛار، وؗ

  لȐʙ الॽʁادات الإدارȄة ؗلʺا زاد مȐʨʱʶ اتॼاعهʦ لʨʢʵات عʺلॽة اتʵاذ القʛار.

فȐʛʽ أن تأثʛʽ الʹغȋʨ الʻفॽʶة وعلى رأسها غʺʨض الʙور الॽʣʨفي ) 268، ص1998أما (الهʳॽان: 

لقʛار ذʛؗ مʻها إدراك مȑʚʵʱ اعلى عʺلॽة اتʵاذ القʛار مʧ الʺʺʧȞ أن ʤǽهʛ مʧ خلال عʙة مʨاقف، 

لʺʙʴودǽة معلʨماتهʦ وعʙم قʙرتهʦ على تʴلʽل الʺȞʷلات ʨʸǼرة ملائʺة نʳॽʱة للʹغȋʨ، وȄعȐʜ ذلʥ إلى 

 خاصةعʧ الʱعʛف عʧ الʙʰيل الأمʲل، Ǽالʚات عʙʻما تʱعʙد وتॼʱايʧ أمامه وجهات الʛʤʻ عʜʳ مʚʵʱ القʛار 

بʻʽʺا ʳǽهل الʱʻائج Ȟؗل، عʙʻما ʴǽاول الʺʙيʛ اخॽʱار قʛارات لʸالح عʺل جʜئي أو لʸالح الʺʤʻʺة 

قʛار والاقʸʱادǽة والॽʶاسॽة لقʛاره، ʚؗلʤǽ ʥهʛ تأثʛʽ الʹغȋʨ الʻفॽʶة في الʨʵف مʧ نʱائج الالاجʱʺاॽɺة 

عʱه مʧ خلال الʷعʨر أن القʛار الʺʚʵʱ رȃʺا ʨȞǽن خاʯʡا مʺا يʕدȑ لʱʻائج غʛʽ مʛغȃʨة قʙ تفقʙ الʺʙيʛ سʺ

لʥ الʱي تʱعارض ومȞانʱه، ʚؗلʥ فإن الʹغȋʨ الʙʷيʙة تʙʴ مʧ قʙرة الʺʙيʛ على حل الʺʷاكل، خاصة ت

لة حʘʽ أنه قʙ يʚʵʱ الʟʵʷ قʛارا ضانا مʻه أنه الʴل الأمʲل للʺȞʷفʽها ॽʀʺة الॽʸʵʷة مع ʦॽʀ الʺʤʻʺة، 

ة في  في حʧʽ أن عʙم اتʵاذ القʛار أفʹل مʧ اتʵاذه، ؗʺا أن الʹغȋʨ قʙ تʳعل الʟʵʷ يʖʻʳʱ الʺʷارؗ

  وت نʱائج اتʵاذ القʛار مʧ عʙمه.أو إن تʶاعʺلॽة اتʵاذ القʛار إن لʧʺʹǽ ʦ نʱائʳه ȞʷǼل واضح، 

مʧ أن هʻاك أنʨاع  (Canon : 1920)) ما ذʛؗ في دراسة 3، ص2002تʨافȘ دراسة (الʛوقي: 

الإدارȄة والॽɿॽʣʨة والॽʺॽʤʻʱة، وتʨصل لأن هʚه الʹغȋʨ عʙʻما تʨؔن ؗالʹغȋʨ لʹغȋʨ العʺل، مʱʵلفة 

على تʴقȘʽ الأهʙاف وȂنʳاز الʺعاملات مʛʺʱʶة فإنها تفʛض نفʶها على مʚʵʱ القʛار، وتʙʴ مʧ قʙرته 

 Ǽالʨقʗ والʳهʙ الʺʢلʧʽȃʨ، وتʕدȑ إلى ضعف في الإنʱاج وضعف في رضا الʺʣʨف عʧ عʺله.
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  أثʙ غʦʸض الʗور الॻʡʦفي على مʸارسة الʴلʠة: -6-1
 :ȑʛʸʺدراسة (ال Ȑʛرة على 116، ص2012تʙا على القॽʰا سلʛʽفي تأثॽʣʨور الʙض الʨʺان لغ (

  الʶلʢة وذلʥ مʧ خلال:مʺارسة 

  عʙم إدراك الʺʣʨف لʙʴود مʕʶولॽاته وصلاحॽاته Ǽالعʺل. -1

نقʟ الʺعلʨمات الʺʨʱفʛة للʺʣʨف حʨل دوره الॽʣʨفي، مʺا ǽʹعف معʛفʱه ʦʳʴǼ الʶلʢة  -2

  وȃالʱالي يʻعʝȞ على قʙرته لاسʙʵʱامها.الʺʺʨʻحة له، 

للʺȄʨʱʶات الأدنى، لاقʻʱاعه Ǽعʙم الʙʴ مʧ قʙرة الʺʕʶول على تفʠȄʨ جʜء مʧ صلاحॽاته  -3

.ʦاتهॽولʕʶح مʨم وضʙع ʖʰʶǼ ʥلʚل ʦهʱʽاهل  

  جهل الʺʣʨف Ǽأهʙاف وخȌʢ عʺله ʙʴǽ مʧ قʙرته على مʺارسة الʶلʢة الʺʺʨʻحة له. -4

كʺا تفʛض الʙراسة وجʨد أثʛ سلʰي لغʺʨض الʙور الॽʣʨفي على مʶاءلة الʺʛؤوس عʧ اسʙʵʱامه 

عʙم Ǽلʨاجॼاته، ʖʰʶǼ تعʙد الʳهات الʱي تعॽʢه الʱعلॽʺات، وʖʰʶȃ اعʱقاده  للʶلʢة الʺفʨضة له وعʧ إنʳازه

وجʨد مʕʶول مॼاشʛ وحʙʽ عʧ عʺله، وॽɼ ʖʰʶȃاب الʨضʨح في الʨصف الॽʣʨفي الʵاص Ǽالʺʣʨف، 

وعʙم إعʢائه تفʛʽʶات واضʴة عʺا ʖʳǽ الॽʁام Ǽه لأداء مهامه دون الʛجʨع للʛئʖʰʶǼ ʝॽ عʙم اقʻʱاع 

Ȟد إمʨجʨب ʝॽئʛال Șة وفॼاسʴʺاءلة والʶʺة للॽع.آانॽʺʳفهʺها الǽ ةॽل  

  مȜʵلة عʗم وضʦح الهȜॻلॻة الॻʸॻʢʹʯة: -6-2
لي، ǽعʙ مʧ أهʦ الʺʷاكل الʱي تعاني مʻها الʺʤʻʺات في وقʻʱا الʴاعʧ عʙم وضʨح الهȞॽلॽة الॽʺॽʤʻʱة 

ʺॽʤʻʱاع الʛʸفي والॽʣʨور الʙض الʨʺالعʺل، ؗغǼ ʛʹت Ȑʛاكل أخʷوراءه م ʛʳǽ انه ʘʽات حʶسʕʺي، ففي ال

 ʛʰات أكॽي صلاحʰʢال ʛيʙʺاء الʢة إلى إعॽʺॽʤʻʱة الॽلȞॽض الهʨʺغ ȑدʕي ʙال قʲʺل الʽʰة على سॽʴʸال

 ،ȑالإدار ʛيʙʺات الॽولʕʶاق مʢن ʧʺض ʛʰʱة تعȄر إدارʨخل في أمʙʱأن ي ʧȞʺǽ ʘʽغي له، حॼʻي تʱال ʧم

حʙوث صʛاعات على الʸلاحॽات  كالʨʹʴر والانʛʸاف ومʻح الإجازات لغʛʽ الأॼʡاء، هʚا يʕدȑ إلى

وصلاحॽات عʧ تʻفʚʽ القʛارات، وعʙم وضʨح حʙود سلʢات تʙʴيʙ الʳهات الʺʕʶولة والʺʨارد ʖʰʶǼ صعȃʨة 

ت كل جهة، مʺا قʙ يʨدॽʰʢǼ ȑعة الʴال إلى عʛقلة سʛʽ العʺل الإدارȑ في ʛʽʲؗ مʧ الʴالات وسʨء العلاقا

 ʙل إلى حʸت ʙق ʧʽالعامل ʧʽب ʨم وجʙلع ʛʽʸقʱالǼ Ȑʛانا، واتهام ؗل جهة للأخॽعارك أحʱأو ال ʧلاسʱد ال

 ʚʽفʻت ʧولة عʕʶʺهة الʳد الʙʴة تʴة واضॽɻجʛة.مȃʨلʢʺالʺهام الǼ امॽʁة والȄارات الإدارʛالق  

عʙʻما يʙʰأ الʺʣʨف مʶاره الʺهʻي وهʨ مʱأمل Ǽالʨʺʻ الॽʰʢعي لॽʴاته الʺهॽʻة، يʙʰأ بȌॽʢʵʱ مʶاره 

ʖ مع قʙراته وʅॽؔʱȄ معها، ʻؗه قǽ ʙفاجأ Ǽأن مʶاره الॽʣʨفي مهʙد مʧ قʰل أشʵاص غʛʽ الʺهʻي لʻʱʽاس
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مʕهلʧʽ للॽʀʛʱة، ॼʶǽقʨنه في الʨʺʻ الॽʣʨفي، فʨؔʱن تلʥ الʴادثة ؗارثة Ȑʛʰؗ علॽه، فقʙ يʨʱقع أنه الأجʙر 

ʧ الʹغȋʨ الʻفॽʶة بʧʽ زملائه، لهʚا سʨȞॽن لهʚه الʨاقعة أثʛها الʶلʰي على الʺʣʨف وأدائه، وʨȄلʙ حالة م

 ʥؔفʱزملائه في العʺل وال ʧʽȃه وʻʽب ʛʺʱʶʺادم الʸʱال ʧحالة م ʙلʨه، وتʶف نفʣʨʺعلى ال ʛثʕي تʱة الʙيʙʷال

  ).62، ص2015والافʱقار لʱأيʙʽ او تʴʺل أفʛاد الʳʺاعات داخل العʺل لॼعʹهʦ الॼعʠ (حلاوة: 

 :ȑʛʸʺدراسة (ال ʗصلʨت ʙفة ال116، ص2012وقʛم معʙاته ) إلى أن عॽود صلاحʙʴǼ فʣʨʺ

ومʕʶولॽاته ʙʴǽ مʧ قʙرته على مʺارسة الʶلʢة داخل عʺله، وأن تعʙد الʳهات الʱي تعʢي الʱعلॽʺات 

للʺʣʨف، واعʱقاده Ǽعʙم وجʨد مʕʶول واحʙ عʧ عʺله يʕثʛ سلॼا على قʙرته على مʶاءلة ومʴاسॼة 

.ʧʽؤوسʛʺال  

ȞʷǼل ʧʺʹǽ وصʛʹǼ ʗورة تʨضॽح خȋʨʢ الʶلʢة أفقʙ ) 109، ص2016ما دراسة (قʙʻيل: أ

  عʙم وقʨع أȑ مʣʨف في إشȞالॽة عʙم معʛفʱه لʙʴود صلاحॽاته.

  مȜʵلة غʦʸض الʹʯائج الʠʸلȁʦة مʥ الʡʦʸف: -6-3
 ʅȄʛعʱمات اللازمة لʨون للʺعلʙقʱفǽ ʦى أنهʻعʺǼ ،ورʙض الʨʺلة غȞʷم ʧعة مʨʺʳʺانا تعاني الॽأح

 ȄʛʢǼ ʛؔقة أنا (لا أعʛف ماذا يʙȄʛ هʕلاء الʻاس مʻي) يʨاجه غʺʨضاكʅॽ يʕدون دورهʦ، فالʟʵʷ الǽ ȑʚف

ة في في الʙور Ǽالॼʢع، وهʚا الʷعʨر غʛʽ مȄʛح،  حʘʽ أن مǽ ʧعاني غʺʨض الʙور لا يʱʺʱع Ǽالʺʷارؗ

 :ȑدʨʰع) ʥذل ʖʻʳʱق لʛʡ ʧع ʘʴǼ اʺȃعة، ورʨʺʳʺ35، ص2006ال.(  

ة حʘʽ أن عʙم معʛفيʕثʛ سلॼا على الʜʱام الفʛد ʦॽʁǼ وواجॼات العʺل،  كʺا أن غʺʨض الʙور الॽʣʨفي

 ،ʦॽʤʻʱفي ال ʨʹنه عʨؗ اتهॼهامه وواجʺǼ امهʜʱال ʧم ʙʴǽ ات عʺلهȄʨأولǼ فʣʨʺال Ȑʙح مʨم وضʙوأن ع

صʴة اسʱغلال الʺʣʨف لʨقʗ العʺل ȞʷǼل جʙʴǽ ʙʽ مʧ قʙرته على الالʜʱام Ǽʺهامه وواجॼاته، وأن عʙم 

ʖʽح أسالʨع إلى  وضʨجʛار دون الʛق ȑاذ أʵددون في اتʛʱȄو ʦهʛأم ʧة مʛʽفي ح ʧʽفʣʨʺعل الʳǽ العʺل

ॼɺاء أ الإدارة العلॽا، مʺا ʳǽعل جʜء ʛʽʰؗ مʧ العʺل ॼɺارة عʧ روتʧʽ مʛؔʱر مʺا يʕثʛ على الʜʱامهʦ بʴʱʺل 

ه د مǽ ʧقʙر عʺللॽة تقʦॽʽ الʺʣʨف في العʺل ȞʷǼل ؗاف Ǽالॼʶʻة له وعʙم وجʨ آالʺʕʶولॽة، وأن عʙم وضʨح 

  الʺʺʜʽ يʕثʛ سلॼا على الʜʱامه ʦॽʁǼ ومॼادȏ العʺل.

  أسالʔʻ معالʱة غʦʸض الʗور الॻʡʦفي: -7
ʛʽʷǽ مفهʨم غʺʨض الʙور الॽʣʨفي إلى أن الفʛد لا ǽعʛف الʙور الॽʣʨفي الʺʢلʨب مʻه على وجه 

 ،ʙيʙʴʱات الʢلʶالǼ عʱʺʱلا ي ʥلʚ فʙʳʻ الʺهام الॽɿॽʣʨة للʺʣʨف غʛʽ مʨصفة وغʛʽ مʙʴدة ȞʷǼل جʙʽ، وؗ

 ،ʧȄʛيʙʺل الʰق ʧدة مʙʴمات مʨم له معلʙولا تق ʧات الʺلقاة على عاتقهॽولʕʶʺالǼ امॽʁة للॽɾا أن الؔاʺؗ
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 ،ʛيʙم ʧم ʛʲأك ʧه مॽهات تأتʽجʨʱوال ʛول الأوامʕʶʺال ʨه ʧم ȌॼʹالǼ فʛعǽ لا ʘʽالعʺل الح ʧع ʛاشॼʺ

وضʨح الʱʻائج الʺʛʱتॼة عʻاك شʴا في الʱغǽʚة الʺʛتʙة يʱʻج عʻها عʙم الǽ ȑʚقʨم Ǽه، Ǽالإضافة إلى ذلʥ فإن 

  على الأداء الॽʣʨفي، وʧȞʺȄ العʺل على معالʳة غʺʨض الʙور الॽʣʨفي والʙʴ مʻه مʧ خلال: 

  ʡلʖ تʙʴيʙ الʺهام الॽɿॽʣʨة؛ -1

  لʱؔلǼ ʅॽالʺهʺة؛ʡلʖ الʺعلʨمات اللازمة عʙʻ ا -2

  ʡلʖ تفǼ ʠȄʨعʠ الʸلاحॽات مʧ الʛؤساء؛ -3

  ʡلʖ الʱغǽʚة الʛاجعة مʧ الʛؤساء؛ -4

  ).ʡ2009لʖ تقʛȄʛ عʧ الأداء الॽʣʨفي (الʨʽسف:  -5

وقʙ ذهʗʰ الʙراسات إلى أن تقلʽل غʺʨض الʙور الॽʣʨفي ʧȞʺǽ أن ʨȞǽن مʧ خلال تʶلʶل العʺل 

الʺلقاة على ȞʷǼل جʙʽ تقلل مʧ ضغʡʨات العʺل ومʧ الأعʺال  ȞʷǼل مʻاسʖ، ووضع لʨائح وقʨانʧʽ للعʺل

 ʧʽفʣʨʺال Șعات(Peterson et Smith : 1995).  

أهʦ مʸادر ضغȋʨ العʺل الʸعʖ إزالʱها أو تʰʻʳها Ǽالؔامل ؗأحʙ وȃاعॼʱار غʺʨض الʙور الॽʣʨفي 

إلى أن ضغȋʨ العʺل ولʧȞʺǽ ʧؔ الʅॽɿʵʱ مʧ حʙتها، فؔʺا تʛʽʷ الʙراسات الʱي تʻاولʗ هʚا الʺʨضʨع 

:ʧʽعʨإلى ن ʦʶقʻت  

 –صʛاع الأدوار  –تॽʺॽʤʻة: ناǼعة مȞॽʂ ʧل الॽʶاسات والʦʤʻ الʺعʺʨل بها (غʺʨض الʙور  -1

ة  –زȄادة أو انʵفاض عʖء الʙور  ॽɼاب  –عʙم الأمان الॽʣʨفي  –أسلʨب الॽʁادة  –ॽɼاب الʺʷارؗ

  الʺʶانʙة).

ʜ الʦȞʴʱ في الأحʙاث  –فʛاد (الॽʸʵʷة ناتʳة عʧ الفʛوق الفʛدǽة بʧʽ الأفʛدǽة:  -2 ʛؗرات –مʙالق 

  الʴʸة الʙʰنॽة). –الʴʸة الʻفॽʶة  -الʴاجات –

وȂجʺالا هʻاك العʙيʙ مʧ الʙراسات الʱي أشارت إلى أسالʧȞʺǽ ʖʽ أن تʵفف مʧ حʙة غʺʨض الʙور 

  الॽʣʨفي، وʧȞʺȄ تلʸॽʵها ؗʺا يلي:

الإعʙاد للʹغȋʨ: وهʨ أحʙ الʺʙاخل الʺʙʵʱʶمة في عʺلॽة إعʙاد الأفʛاج لʺʨاجهة ضغȋʨ العʺل،  -1

  وهي إعʢاء نʛʤة واقॽɻة عॽʰʡ ʧعة العʺل الʺʜمع الॽʁام Ǽه (ॽʰʡعة الॽʣʨفة).

إن الʺʤʻʺات ǼإمȞانها إعادة تʦॽʺʸ الʣʨائف الʴالॽة غʺا بʱقلʽل الأعʺال إعادة تʦॽʺʸ الॽʣʨفة:  -2

لة في نʢاق الॽʣʨفة او تȌॽʶॼ أداء Ǽعʠ الأعʺال او ؗلاهʺا، لʅॽɿʵʱ حʙة ضغȋʨ العʺل، فʺʲلا الʙاخ
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الفʛد (الʺʣʨف) إذا ؗان مʴʺلا Ǽأॼɺاء عʺل ʛʽʲؗة فإن تقʦॽʶ هʚا العʺل بʻʽه وʧʽȃ الآخʧȄʛ قʶǽ ʙاعʙ في 

  تʅॽɿʵ غʺʨض الʙور وʳȄعل دوره مʙʴدا في مهام مʙʴدة وواضʴة Ǽالॼʶʻة له.

فة قع العʺلي فإن أكʛʲ جهʨد إعادة الʦॽʺʸʱ الʺʚʰولة تʧʺʹʱ إثʛاء الॽʣʨفة، أȑ جعل الॽʣʨوفي الʨا

 وȂتاحة الفʛصة لأعʺالهʦأكʛʲ إثارة وتȑʙʴ وʧȞʺȄ تʴقȘʽ ذلǼ ʥإعʢاء العاملʧʽ صلاحॽات أكǼ ʛʲالॼʶʻة 

  لهʦ لاسʙʵʱام أغلʖ مهاراتهʦ وقʙراتهʦ، ؗʺا أن الإثʛاء الॽʣʨفي غالॼا ما يʙȄʜ مʧ الʛضا الॽʣʨفي.

مʧ الʺʺʧȞ أن تʶاعʙه على ॽɿॽؗة الʱعامل مع عʧ مʶانʙة الآخʧȄʛ للفʛد الʺʶانʙ الاجʱʺاॽɺة:  -3

عʛʰʱ مʙʸرا هاما مʧ الʺʸادر الʹغȋʨ الʱي يʱعʛض لها في عʺله، خاصة وأن الʺʶانʙة الاجʱʺاॽɺة ت

  الॽʺॽʤʻʱة لʹغȋʨ العʺل.

4-  :ʧʽʽعʱال ʙʻاد عʛللأف ʦॽلʶار الॽʱدالاخʛالف ʟائʸخ ʧʽب Șʽفʨʱلل ʥات  وذلॼلʢʱة ومॽناح ʧم

.Ȑʛة أخॽناح ʧالعʺل م Ȍॽʴفة ومॽʣʨال  

د الفʛ  رفع الʺهارات والقʙرات: وذلʥ مʧ خلال أسلʨب الاشʛاف والʨʱجॽه والʙʱرʖȄ، وذلʥ لʺʶاعʙة -5

  على تعلʦ مʺارسة وॽʣفʱه ʨʸǼرة أكʛʲ فعالॽة وȃʹغȋʨ أقل.

، على سʽʰل الʺʲال الأنʢʷة الʲقاॽɾة، الاجʱʺاॽɺةتॽʳʷع العاملʧʽ على تʧȄʨؔ جʺاعات الأنʢʷة:  -6

ʽلفة، بʱʵʺة الॽɿॽʣʨات الȄʨʱʶʺال ʧʽة العلاقات بȄʨفي تق ʦاهʶة، ...الخ، فهي تॽاضȄʛة، الॽهʽفʛʱؤساء الʛال ʧ

  ʛؤوسʧʽ.والʺ

ʚا تʦॽɺʙ نʦʤ الاتʸالات (حʳل: الاهʱʺام بʨضع  -7   ).2008نʦʤ جʙʽة للʨʴافʜ، تقʦॽʽ الأداء، وؗ
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  :الʰالʖالفʶل 

رؤȂة  الؒفاءة الʸهʹॻة

  سʦسʦʻتʹॻʸॻʢة
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 الؒفاءة الʸهʹॻة دلالة مفاॻʸॻʀة -1

  الʸهʹॻة:تعʃȂʙ الؒفاءة  -1-1
مǼ ʧاحʘ إلى آخʛ مʧ حʘʽ الʨʸّɦر وسॽاق  ، واخʱلفʗ*لقʙ تعʙدت الʱعارʷǼ ʅȄأن الؔفاءة الʺهॽʻة

ʨʺǼاصفات العʺل أȑ لا ʧȞʺǽ الʙʴʱث عʧ الؔفاءة إلا في إʡار لʧȞʺǽ ʧؔ القʨل أنه يʛتȌॼ الاسʱعʺال، 

ॽات الʱي  1980عʺلي مʨʸʵص، عʛفها القامʨس الʳʱارȑ سʻة  ʨؗلʶرات والʙات والقʜʽʺʺع الʨʺʳأنها مǼ

تʶʺح ʻʺǼاقʷة وفʟʴ واتʵاذ القʛارات في ؗل ما ʟʵǽ الʺهʻة فهي تفʛʱض معارف مʛʰرة ʸǼفة عامة، 

الʱي تʶʺح بʻʱفʚʽ القʛارات تامة إذا لʦ تʨاكʖ الʺعارف الȄʛʤʻة والʺʜʽات والقʙرة تعʛʰʱ أنه لا يʨجʙ ؗفاءة 

  ).20، ص2015حامȑʙ: عʙʰ الʙʽʺʴ الʺʚʵʱة (

 Șʽʰʢت ʧها مʰصاح ʧȞʺت ʘʽʴǼ الʺعارف ʧعة مʨʺʳارة على مॼɺ إلى أن الؔفاءة ʅȄʛعʱا الʚه ʛʽʷǽ

 القʛارات الʺʚʵʱة.

ʙʴعة مهام مʨʺʳم ʚʽفʻرة على تʙة فهي القʤاس والʺلاحॽʁل أوسع دة وهي قابلة للȞʷȃو ȋاʷʻفي ال

اءة الؔفاءة هي اسʱعʙاد لʙʽʻʳʱ وتॽʺʳع ووضع الʺʨارد (الʺعارف العلʺॽة، معارف الʴʱلي) في العʺل والؔف

 ʖʶاء العʺل، وحʻإلا أث ʛهʤلا تCaird  م الؔفاءةʨمفه ʛʽʷǽ اتʛʽغʱفة والʺهارة ومʛع الʺعʨʺʳإلى م

  ).50، ص2010مʨʸʻر: كʺال الʶلʨك الʻاجح في مʳال معʧʽ (الʱي تʟʵ الॽʸʵʷة 

ॼʽة مʧ الʺعارففʺهʨم الؔفاءة يʙل على الʺهارات العلʺॽة الʱي يʨʱلʙ عʻها خلȘ الॽʁʺة،  ʛؗفهي ت 

ॽات الʱي تʺارس في إʡار مʙʴد،  ʨؗلʶة والʛʰʵاني و والʺهارات والʙʽʺخلال العʺل ال ʧها مʱʤملاح ʦʱوت ȑʚال

 ʨʰي لها صفة القʢعǽهاʛȄʨʢلها وتʨʰها وقʺȄʨها وتقʙيʙʴة تʶسʕʺجع للʛفإنه ي ʦث ʧل وم.  

  ).6، ص2012أحʺʙ: مʨʻʸعة ( 

ل ʛʽʷǽ الʱعȄʛفان الʶاǼقان إلى أن الؔفاءة تʛتʶǼ Ȍॼلʨك ناجح وهي قابلة للॽʁاس والʺʷاهʙة مʧ خلا

  العʺل الʺʙʽاني.

ومʧ الʺهارة الʺعॽɾʛة أو مʧ تعʛف ʚؗلʥ على أنها مʨʺʳعة مʧ الʛʸʱفات الاجʱʺاॽɺة الʨجʙانॽة 

ॽة الʱي تʺʧȞ مʧ مʺارسة دور، وॽʣفة، نʷاȋ، مهʺة أو عʺل معقʙ على ʛؗʴة، والॽʶʴة والॽʶفʻالʺهارة ال 

  ).50، ص2011أكʺل وجه (هامȑʙ عʙʰ القادر: 

                                                           

ʚلʥ الؔفء هʨ مʙʸر   * لغȄʨا: أهʦ تعʅȄʛ للؔفاءة هʨ الȑʚ أورده ابʧ مʨʤʻر في لʶان العʛب الؔفء هʨ الʛʽʤʻ، وؗ

  ).49، ص2011الؔفاءة الʱي تعʻي الʛʽʤʻ والʺʶاوȑ، (يʛʤʻ: عʙʰ القادر هاملي: 



  ـــــــــــــــــــــــــــــ الؒفاءة الʸهʹॻة رؤȂة سʦسʦʻتʹॻʸॻʢةالفʶل الʰالʖ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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ʚا مهارات نفॽʶة حॽʶة  ॽات اجʱʺاॽɺة وجʙانॽة وؗ ʨؗعة سلʨʺʳا: "الؔفاءة هي مʨʻدي ʝȄʨفها لʛوع

ॽة تʶʺح ʛؗح  :ʙʺعة أحʨʻʸل فعال" (مȞʷǼ ȋاʷفة أو نॽʣها دورا أو وʱارسʺʺǼ20126، ص.(  

اعي... ؗʺا أنها اتʳاه اجʱʺكʺا عʛفها فʽلʖʽ زارॽɾان: "أن اخʚ الʺॼادرة والʺʕʶولॽة في وضॽɻات مهॽʻة 

  .كʺا قʙ تʨؔن فʛدǽة وجʺاॽɺة، وتعʛʰ في الغالʖ على ذؗاء وفهʦ الفʛد للʨضॽɻة الʺهॽʻة"

  ).141، ص2000لʨد لʨمʨان: (جʧʽ لʥ وؗ 

 كʺا عʛفها بʛوشي: "Ǽأنها مʨʺʳعة الʺعارف والʺهارات الʺॼʶʱȞة مʛʡ ʧف الفʛد لॽʣʨʱفها في وضॽɻة

  ).5، ص2010معقʙة". (بʛوشي:  وأحॽانامهॽʻة دॽʀقة 

  

  

  الȘʶʻ/الʺȌॽʴ                               الʙافॽɻة الʺهॽʻة                     

  

  
 ʤل رقȜʵار 01ال ʦؕات لǺاʚʻإل ʔʴة حॻʹهʸنات الؒفاءة الʦȜ19، ص2008(: م.(  

  

ات الʺॼʶʱȞة  ʨؗلʶات والʛʰʵلة الʺعارف والʸʴة على انها مॽʻالؔفاءة الʺه ʅȄʛتع ʧȞʺǽ هʻوم

وفعالॽة، والؔفاءة الʺʛتʢॼة Ǽالقʙرة الفʛدǽة  والʺʺارسة في ساق مهʻي معʧʽ مʧ اجل أداء وॽʣفة مʙʴدة ȞǼفاǽة

  (العقلॽة والॽʺʶʳة) ؗʺا أنها مʢʷʻة Ǽالʙافॽɻة الॽʸʵʷة.

  نȂʙʢة:مقارȁة الؒفاءة الʸهʹॻة  -2
ʜʽة الأولى الأساسॽة الʱي ǽقʨم علʽها أȑ تʦॽʤʻ، فʰها تʨاجه الʺʤʻʺة الʺʜاǽا  ʛؗة الॽʻالؔفاءة الʺه ʛʰʱتع

Șʽقʴع تॽʢʱʶها تȃة وॽʶافʻʱى  الʤʴǽ هʙʳع نʨضʨʺا الʚة هॽʺا لأهʛʤارها، ونʛʺʱافها والعʺل على اسʙأه

 ʛȄʨʢʱلى لʲʺق الʛʢل إلى الʨصʨأجل ال ʧة مʙي تعʺل جاهʱة، والॼʀعاʱʺة الȄراسات الإدارʙال ʧم ʙيʙالعǼ

  وتʧʽʺʲ الؔفاءة لȐʙ العاملʧʽ داخل الʺʤʻʺة.

  

  

  

الؔفاءة = الʺʺارسة الʺهॽʻة + 

 الʺعارف + الاسʱعʙادات



  ـــــــــــــــــــــــــــــ الؒفاءة الʸهʹॻة رؤȂة سʦسʦʻتʹॻʸॻʢةالفʶل الʰالʖ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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  ماكلʻلانʗ والؒفاءة الفȂʙؒة: -2-1
أن عʨامل الʙافॽɻة هي عʨامل ذاتॽة داخلॽة تʸʱل ǼالقȐʨ والॼɼʛات الʙاخلॽة  *ماكلʽلانʙ تفʛʱض نȄʛʤة

في الʱفʛʽؔ والإبʙاع وʻȄعʝȞ ذلʥ عʺلॽا على ؗل الأفʛاد مʧ هʚه الفʯة، لأنهʦ  لȐʙ الفʛد والʺʲʺʱلة في رغʱʰه

 ȑʙʴʱال ʧها درجة مʽف ʛفʨʱي يʱة والॽʻʽوتʛال ʛʽعة غॽʰʢن الأعʺال ذات الʨفʹلǽ ،هاʛاس أثॽʀ ʧȞʺȄو

   ).65، ص2009عʧ إنʳازاتهʦ (مʙʺʴ قاسʦ القʨȄʛتي: وȃالʱالي تʜوʙȄ مǽ ʧقʨمʨن بها Ǽʺعلʨمات 

 مʧ أجل الʳʻاححʘʽ اسʙʵʱم أسالʖʽ تʕʰʻ لʙʴʱيʙ سʺات الأفʛاد الʚيʧ لʙيهʦ دافع الʱفʨق والؔفاح 

 الʺʛدود الʺادȑ على أنه مʕشʛ وذلʥ لʺʛʳد تʴقȘʽ الʳʻاح دون اعॼʱار الʺʛدود الʺادȑ ما لʦ يʛʤʻ إلى

  الʳʻاح.

في لأن هʚه الفʯة مʧ الأفʛاد مهʱʺة نفॽʶا Ǽإنʳاز الأعʺال ʨʸǼرة أفʹل وتʛȄʨʢ العʺل والॼɼʛة 

 ،ȑʙʴʱةالॽʸʵʷات الॽولʕʶʺل الʺʴة وتॼɻهام صʺǼ امॽʁة في والॼɼʛة والȃʨلʢʺاف الʙالأه Șʽقʴأجل ت ʧم 

الʨʸʴل على الʺعلʨمات عʧ نʱائج ما ǽقʨمʨن Ǽه مʧ أعʺال، ʚؗلǽ ʥʹعʨن لهʦ أهʙاف تغلʖ علʽها 

ʧ في العʺل ومʴاولة اكʷʱاف الʯʽʰة مالʸعȃʨة وȄعʺلʨن ʙʳǼ واجʱهاد ولʙيهʦ القʙرة على قʹاء وقȄʨʡ ʗل 

  مʛʽʲة.حʘʽ وجʨد فʛض للॽʁام Ǽأعʺال وتǽʙʴات 

 تȐʛ في الالʴʱاق Ǽالʺʤʻʺة فʛصة لʴل مʷاكل الȑʙʴʱ والʱفʨق وʽʺȄلʨن إلىفهʚه الفʯة مʧ الأفʛاد 

 ʦلʺهاراته ȑʙʴه تॽɾ أنǼ ونʛعʷǽ ȑʚان: العʺل الॽʺسلʺان الع) ʦراتهʙ290-289، ص. ص2009وق.(  

 ʙلانʽماكل ʙكʺا أكॽɾ ازʳاجة للإنʴادة الȄد زʛالف ʖȄرʙخلال ت ʧم ʧȞʺǽ رب أن على أنهʙʺلل ʧȞʺ

 ǽعʺل على خلȘ شعʨر جʺاعي يʙعʦ خʸائʟ الفʛد ذو دوافع الإنʳاز العالي، ومʲال ذلʥ تعلʦॽ الفʛد حاجة

 الإنʳاز العالॽة وȂعʢائه معلʨمات مʛتʙة فʨرȄة عʧ نʳॽʱة أدائه وخلȘ روح جʺاॽɺة تʙعʦ الʳهʙ العالي

 :ʧʶة حȄاح (راوʳʻ122، ص2004وال.(  

  

  

  

                                                           

في  لॽʸʵʷة، وقʙ جȐʛ تॽʰʢقهاوضع هʚه الȄʛʤʻة دافʙʽ ماكلʽلانʙ وȄعʨد أساسها إلى علʦ الʻفʝ الȑʛȄʛʶ، وȂلى نȄʛʤة ا  *

ʢǽالॽا، إمʳال الإدارة والॽʺʻʱة الاقʸʱادǽة. حʘʽ اجȐʛ ماكلʽلانʙ وجʺاعʱه دراسات على عʙة ثقافات شʺلʗ الʨلاǽات الʺʙʴʱة، 

  ).289، ص2009بʨلʙʻا والهʙʻ. (مʨʺʴد سلʺان العʺॽان: 



  ـــــــــــــــــــــــــــــ الؒفاءة الʸهʹॻة رؤȂة سʦسʦʻتʹॻʸॻʢةالفʶل الʰالʖ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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  وȁʹاء الؒفاءة الإنʴانॻة:شʙʯʴॻ بʙʻنارد  -2-2
مʧ نقʢة مʨʴرȄة هي أهʺॽة  *مʧ خلال الȘʶʻ الʱعاونيانʢلȘ شʛʱʶॽ بʛʽنارد في تʴلʽلاته الॽʺॽʤʻʱة 

ʖانʨʳال  ʦॽʤʻت ȑة لأॽʶفʻة والॽɺاʺʱورة الاجʛعلى ض ʙأك ʙفق ،ȑان تعاوني إدارॽؗ على أنه ʦॽʤʻʱلل ʛʤʻال

الʺʺʨʻحة للʛئʝॽ في إصʙار الأوامʛ، بل على رॼɼة الʺʛؤوسʧʽ في لا ǽعʙʺʱ فقȌ على الʶلʢة الʛسʺॽة 

وأن ʛʴǽص قائʙ الفȘȄʛ على تʶهʽل عʺلॽة الاتʸالات وتʴفʜʽ الʺʛؤوسॽʀ ʧʽادته والʱعاون معه، قʨʰل 

  ).85، ص2008أقʸى ʡاقاتهʦ (مʙʺʴ قاسʦ القʨȄʛتي: ʱʵʺǼلف الʛʢق وخاصة الʨʴافʜ الʺعȄʨʻة لʚʰل 

مʧ قʰل الॽʁادات الإدارȄة ʤام اجʱʺاعي يʢʱلʖ نʳاحه درجات عالॽة مʧ الʱعاون ن *فقʙ اعʛʰʱ الʺʤʻʺة

مع العاملʧʽ وذلʥ لأن أȑ تʦॽʤʻ يȞʷʱل مʧ جʺاعات ȄʛʷǼة تʱعاون ॽɾʺا بʻʽها مʧ أجل تʴقȘʽ أهʙاف 

ȋاॼʹإلى الان ȑدʕمʺا ي ʧʽة والعاملʺʤʻʺاف الʙأه ʧʽازن بʨʱال Șʽقʴة تʛؔنارد على فʛʽب ʙاك ʥلʚدة لʙʴم 

 Ȑʙة لʺʤʻʺالǼ ȋاॼر الارتʨة شعॽʺʻورة تʛنارد إلى ضʛʽدعا ب ʙالعʺل، فق ʖلاء وحʨوال ʧʽل العاملʰق ʧم

 ʛʽʰعʱلل ʦال لهʳʺح الʶة وفʺʤʻʺاف الʙة أهʷاقʻارات ومʛالق ʠعǼ عʻفي ص ʦهʱ العاملʧʽ عȘȄʛʡ ʧ مʷارؗ

ॽا:  ʨؗة (الهاشʺي لॽɺاʺʱة والاجॽʶفʻال ʦحاجاته ʧع96، ص2006ع ʛثʕار العامل داخل )، مʺا يʛقʱلى اس

ذلǽ ʥعʺل والॽʀʛʱة في العʺل، مʧ أجل تʴقȘʽ  الʜʽʺʱمʙȄʜ مʧ الॼɼʛات مʲل الॼɼʛة في الʺʤʻʺة وʙȄفعه إلى 

ʚؗلʥ الॼɼʛة في الانʱʺاء للآخʧȄʛ، فʛʱʶॽʷ بʛʽنارد ǽعʛʰʱ أن على تॽʺʻة مهاراته الʺʱʵلفة والʛفع مʧ أدائه، 

أحʙ العʻاصʛ الʛئॽʶॽة للʦॽʤʻʱ هي رॼɼة الأفʛاد الاسهام ʳǼهʨدهʦ الفʛدǽة في الʤʻام الʱعاوني وʅॽʹȄ إلى 

 ʦॽʤʻʱي الأساسي في الʳॽاتʛʱدائʺا العامل الاس ʨد هʛأن الف ʥاد ذلʳǽإ ʧȄʛيʙʺعلى ال ʖجʨʱه يॽل وعلʰʶال

  .وȂلا فإن الʺʤʻʺة لʧ تॽʢʱʶع تʴقȘʽ أهʙافها والاسʛʺʱار في عʺلهالʘʴ الفʛد على الʱعاون ʽلة الؔف

ॽا:   ʨؗ96، ص2006(الهاشʺي ل.(  

في خʹʦ ما سȘʰ يʱʹح أن شʛʱʶॽ بʛʽنارد يʙؗʕ على أهʺॽة الʱعاون في الʦॽʤʻʱ سʨاء بʧʽ القادة 

 ʧʽو بأوالعاملʽ ʦهʶأنف ʧʽالعامل ʧةॽاتʚاته الॼɼر Șʽقʴفعه إلى تʙة تॽللعامل ؗفاءة أساس ʧʺʲوالعʺل  مʺا ي

على  ॽɾه مʺا يʻعʝȞ إʳǽاǼاوالʷعʨر Ǽالʛضا عʧ العʺل والانʙماج بʛوح الفȘȄʛ وتʙفعه إلى تʴʺل الʺʕʶولॽة 

  تʴقȘʽ أهʙاف العاملʧʽ والʦॽʤʻʱ معاً.

                                                           

ॽȞȄة ॽة، زॽɺʺها صʻاعي مʧ الʨلاǽات الʺʙʴʱة الأمʛ تʙعى هʚه الȄʛʤʻة أǽʹا بȄʛʤʻة قʨʰل الʶلʢة والॽʤʻʱʺات غʛʽ الʛسʺ  *

ة نʨʽ هʨرȑ بʽل عامل  ʛؗʷل ʝॽئʛؗ ʧمʜال ʧة مʛʱغل فʱ1938اش ."ʛيʙʺائف الʣان "وʨʻعǼ ابʱؗ رʙأص ،  

الʺʤʻʺة في تʨʸره ॼɺارة عʧ نʤام مʧ الأنʢʷة أو القȐʨ الॽʸʵʷة الʺʱʶقلة بʨعي وشعʨر (خلʽل مʙʺʴ حʧʶ الʷʺاع،   *

  ).90، ص2000: خʛʹॽ ؗاʦʣ حʺʨد



  ـــــــــــــــــــــــــــــ الؒفاءة الʸهʹॻة رؤȂة سʦسʦʻتʹॻʸॻʢةالفʶل الʰالʖ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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  الʠʹʸلقات الʯايلʦرȂة وȁʹاء الؒفاءة الفʹॻة: -2-3
 ʛʰʱاالإدتعʨحاول ʧيʚال ʧʽسʙʻالʺه ʠعǼ ها إرهاصاتʱقॼس ʘʽح ،ʧȄʛʷن العʛة القʙʽة ولॽʺارة العل 

 ʦʤʻʺلها الȞوزها في شʛإلا أن ب ،ʦهج العلʺي في أعʺالهʻʺال Șʽʰʢتȑʚر الʨتايل ʥȄرʙȄʛف ʙؗان على ي  ʗʰأث

Ȟǽفي اكʷʱافها عʧ الʻʸاॽɺة شأنها شأن أȑ ؗائʧ مʨȞʴم Ǽقʨانʧʽ ونʨامʝॽ مʧ خلال تʳارȃه أن الʺʤʻʺة 

  .ȘȄʛʡ الʺلاحʤة لʚلʥ وجʖ اسʙʰʱال الȄʛʢقة العʨʷائॽة ǼأخȐʛ علʺॽة مʙروسة

  ).18، ص2017(بʨلȃʛاح عʶالي:  

  ʧأعلى درجة م Șʽقʴاز العʺل وتʳق لإنʛʢع وأفʹل الʛد دائʺا أسʙʴǽ ع أنॽʢʱʶǽ ʦأن العل ʥذل

  ).96، ص2007الؔفاءة الॽʺॽʤʻʱة (ʡلعʗ إبʛاʦॽʂ لʢفي: 

 ولقʙ لʟʵ تايلʨر مʻهॽʳة الإدارȑ الʺقʛʱح في عʙة مॼادȏ هامة مʻها: إحلال الȄʛʢقة العʺلॽة مʴل

ʷل الأنʽلʴوت ʅॽʻʸة وتʤاد على ملاحʺʱالاع ʦʱي ʘʽʴǼ العʺل ʛاصʻع ʙيʙʴفي ت ʥة وذلǽʙʽقلʱقة الȄʛʢة الʢ

ات الʺʢلȃʨة ثʦ تعʺॽʺها لȐʙ جʺॽع  ʛؗʴال ʘʽح ʧة مʢʷالأن Ȍॽʶॼت ʦثʙب ʧʽالعامل ʛʳʱاد على الʺʱة ل الاعȃ

ة الʺلائʺة الʙقȘʽ للأفʛاد على أساس الʺهار ʚؗلʥ الاخॼʱار العلʺي والʢʵأ والʺʱʶعʺلʧʽ في الȄʛʢقة العʨʷائॽة، 

 ʝعلى أس ʥاد وذلʛالأف ʖȄرʙة وتॽʺʻورة تʛعلى ض ʙة، ؗʺا أكǽهادʱد الاجʨهʳال ʧلا مʙعة العʺل بॽʰʢل

ʦॽʤ والʻʱلʛؤساء والعʺال ʘʽʴǼ يʨʱلى الʛؤساء مʕʶولॽة الȌॽʢʵʱ والʱقʦॽʶ العادل للʺʕʶولॽة بʧʽ اعلʺॽة، 

  ).19-18، ص.ص2017الʻʱفʚʽ (بʨلȃʛاح عʶالي: بʻʽʺا يʨʱلى العʺال مʕʶولॽة 

حʘʽ تعʝȞ إسهامات رواد الإدارة العلʺॽة في مʳال تʦॽʺʸ العʺلॽات الॽʺॽʤʻʱة وتʙʴيʙ الʨاجॼات 

خʚ وتॽʤʻʺها والأللفʛد والʺاكʻة على حʙ سʨاء وتʛȄʨʢ دلʽل ǽقʨم على مʺارسات وخʛʰة ساǼقة لॽʻʰة فॽʀʨة 

  ).69، صǼ1994الॽʺʱʴة الʱقॽʻة (اعʱʺاد مʙʺʴ علام: 

  اكʴʯاب الؒفاءة):مʦȜنات الؒفاءة (كॻɽॻة  -3
إن وجʨد الʺʕسʶة في الʺȌॽʴ الاقʸʱادȑ أو الاجʱʺاعي ʨȞǽن بهʙف تʴقȘʽ مʛʷوع معʧʽ، ؗإنʱاج 

 ʖلʢʱدة تʙعʱʺعة والʨʻʱʺاف الʙلا، وهاته الأهʲع مॽʺʳال ʙʻق وعʨʶوفة في الʛن معʨؔسلعة، وت ʧʶأح

  كفاءات مʱعʙدة في جʺॽع الʺʳالات والʸʸʵʱات (مʢʱلॼات الʺʕسʶة).

فʛضها توالʦॽʁ الʱي يʱفاعل مع مʨʺʳع الʺعايʛʽ أما Ǽالॼʶʻة للفʛد فʺʚʻ ولادته ʨȞǽن لǽʙه مʨروث جʻʽي، 

دات. الأسʛة والʺʱʳʺع، وهي ما تʶʺى الʯʷʻʱة الاجʱʺاॽɺة، وȃعʙ هʚه الʺʛحلة تʤهʛ لǽʙه اهʱʺامات واسʱعʙا

رات وʛʡق (مʻاهج)ن ومع مʛور الʺʙرسة والʺȌॽʴ اللʚان ʶǽاعʙانه على اكʶʱاب معارف ومها إضافة إلى

ار:  ʨؗات لǼاʜʽة (إلॽʺؗفاءات عل ʦرات ثʙل إلى قʨʴʱة تȃʛʳʱوال ʧمʜ19، ص2008ال.(  
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  الʸʸارسات الʸهʹॻة الॺʴʯȜʸة: -3-1
 وعلॽه ʧȞʺǽ تȄʨʴلها إلى مʻاصʖمʛتʢॼة إلى حǼ ʛʽʰؗ ʙالʺȌॽʴ الʺهʻي الȑʚ أنʗʳʱ أو اكʗʰʶʱ مʻه، 

  مل.عʺل قॼȄʛة مʧ الʺʖʸʻ الأصلي للعا

  : الʸعارف -3-2
 ʧȞʺǽ الʺعارف ʝسعة، ؗʺا أن نفʨة ومʛʽʰؗ فهاॽʣʨص تʛأن ف ʥل، وذلȄʨʴʱة للॽانȞإم ʛʲوهي أك

  تॽʣʨفها في العʙيʙ مʧ الʣʨائف على شȋʛ أن تʨؔن مʧ نفʝ العائلة الʺهॽʻة.

  الاسʯعʗادات (القʗرات الؒامʹة): -3-3
فها للفʛد أكʛʰ درجة للʨʴʱل وتʶʺح للفʛد بॽʣʨʱمʧ خلال خاصॽة الॼʲات الʱي تʜʽʺʱ بها، فغʻها تʺʻح 

  مهʺا ؗان نʨع الʺʖʸʻ أو الॽʣʨفة الʱي يʙȄʛ مʺارسʱها.

 نॽاتهومʻه ʧȞʺǽ اسʱʻʱاج أن الؔفاءة الʺهॽʻة هي نʱاج تفاعل مʢʱلॼات الʺʕسʶة، ومॼʶʱȞات الفʛد وȂمȞا

(......) ʦل رقȞʷه الʴضʨا ما يʚوه ،(ة، ...الخǽʙʶة وجॽʶنف ʟائʸادات، خʙعʱرات، اسʙق):  

  

  

  

  
  ):Ȝʵ02ل رقʤ (ال   

  كॻɽॻة اكʴʯاب الؒفاءة.

  
ار:  ʨؗل ʗʽابʜʽر: إلʙʸʺ19، ص2008ال.  
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  أǺعاد الؒفاءة الʸهʹॻة: -4

  الفȂʙؒة (إدارة وتʹॻʸة العقʦل والʙʮʳات الȂʙʵॺة): الؒفاءة -4-1
 Ǽفاعلॽةتʱʴاج Ǽعʠ الʣʨائف خاصة مʻها وʣائف الإدارة العلॽا إلى ؗفاءات تʶاعʙها في أداء عʺلها 

  نʛʤا لʶʴاسॽة هʚه الʣʨائف، واعॼʱارها أداة اسʛʱاتॽʳॽة تʙʴد مʛʽʸ الʺʕسʶة. 

هʚه الʣʨائف الؔفاءة الفȄʛؔة الʱي ǽعʛفها الॼعȞʷǼ ʠل مʛʸʱʵ على أنها القʙرة على  وʻʱȄاسʖ مع

  قʛارات جʙʽة في ʣل حالات معقʙة وغʛʽ مʙؗʕة.اتʵاذ 

والقʙرة على إدراك الʺʕسʶة Ȟؗل مʧ خلال تʙاخلات مʱʵلف الʣʨائف، وتʷʺل القʙرة على تʨʸر 

ت هʚه الʨʸʱراعلاقات الʺʕسʶة ǼالʺȌॽʴ الʵارجي ȞǼل عʻاصʛه: الॽʶاسॽة، الاجʱʺاॽɺة، الاقʸʱادǽة، ...، 

جه و الȄʨʺʻʱة وأهʙافها الاسʛʱاتॽʳॽة على تʺʻح الإʡار (الʺʛʽʶ) أسلȃʨا خاصا في فهʦ وصॽاغة الʨʱجʽهات 

  الʨʸʵص.

 ʟॽʵʷل وتʽلʴراء على تʙʺة للॽرة العقلʙالق ʥلʚعلىك ʖʳȄا، وʙʽتعق ʛʲات الأكॽɻضʨال الʲʺل الʽʰس: 

ار وتقॽʽʺها ؗلها، والاخॽʱار في الأخʛʽ القʛ  الʺʨʱقعة،وتʖȄʛʳ الʴلʨل تʙʴيʙ الʺʷاكل مʛʡ ʧف الʺʙراء 

وتفʛʱض هʚه القʙرات بʙورها حॽازة الʟʵʷ مʨʺʳعة مʨاصفات تʲʺʱل Ǽالʨʸʵص في سعة الأفʹل، 

ʡ ةʙعǼ هاʙʽʶʳت ʧȞʺȄدة، وʛʳʺعاب الأفؔار الॽʱواس ʦفه ʧه مʻȞʺة تॽʻهلات ذهʕة معارف ومʛال، وفॽʵق الʛ

  ).60، ص2012ل آلॽات عʺل جʙيʙة، ...الخ (فهॽʺة خلفʨم: قʛʱاح مʨʱʻجات جʙيʙة، إدخاكا

:ʛاصʻعة عȃأر ʧة مȄʛؔه الؔفاءة الفʚل هȞʷʱوت  

  القʙرة الʙʽʳة على الʴʱلʽل والاسʱʻʱاج؛ -1

  مهارات حل الʺʷاكل الʺعقʙة واتʵاذ قʛارات فعالة؛ -2

  القʙرة على تʙȄʛʳ الʺȞʷلة والʨʱقع واسॼʱاق الأحʙاث؛ -3

مات لʨمات الȄʛʤʻة والʱقॽʻة ومعʛفة اسʙʵʱامها في مʙʽان العʺل، أȑ تʛجʺة الʺعلʨ الʦȞʴʱ في الʺع -4

.ʖائʸار الʛاذ القʵعلى ات ʙاعʶة تʙʽمات مفʨاحة إلى معلʱʺال  

 لعلॽاكʺا قلʻا يʻʱاسʖ هʚا الʨʻع مʧ الؔفاءة مع الʺȐʨʱʶ الهʛمي الأعلى، ونعʻي بʚلʥ مʖʸʻ الإدارة ا

ʜʽ علʽها وتʱʽʺʻها دائʺا وتʙʴيʲه أكʛʲفهʱʴǽ ʨاج إلى ؗفاءة فȄʛؔة  ʛؗʱغي الॼʻا يʚة، لॽɺاʺʱالاج ʧا في ؗل م

.ʗوق 
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  :والȞʷل الʱالي يلʟʵ لʻا احॽʱاجات ؗل مȐʨʱʶ هʛمي مʧ الؔفاءات الʺʱʵلفة

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  ): يʦضح الؒفاءة الأساسॻة في الȂʦʯʴʸات الإدارȂة.Ȝʵ03ل رقʤ (ال

  .21الʺʙʸر: الʧʶʴ رʴȃي: دون سʻة نʛʷ، ص

الؔفاءة إلى جانʖ مʨارد أخȐʛ على اسʙʵʱام الʺعʛفة، وهʚه الʺعارف سʨاء ؗانʗ كʺا تʛتʜؔ مʺارسة 

 ȋاʷʻار الʡر في إʨʢʱج وتʱʻوت ʙلʨا ما تॼالعʺل، وهي غالǼ امॽʁة لأجل الȄورʛة فهي ضॽɺة أو جʺاǽدʛف

  .(Charly Panisse : 2003, p1)الॽʣʨفي 

ءة، وهي أساس Ǽاقي الʺʨارد الʱي غالॼا ما تʨؔن ॼɺارة عʧ لهʚا تعʛʰʱ الʺʨرد الأساسي لʻʰاء الؔفا

  .*عʻاصʛ أو مʨȞنات الʺعʛفة

يʙؗʕ فلʨرنʗ شʨʻ على أن الʺعʛفة هي الʺʨرد الأساسي للؔفاءة، ذلʥ لأنها مفهʨم واسع تʙʻرج تʱʴه 

 ʧارة عॼɺ قاǼها ساʽا إلʻصلʨفة ؗʺا تʛارد الؔفاءة، فالʺعʨم Ȑʛل هي الأخȞʷي تʱوال ،ʦॽʂالʺفا ʧم ʙيʙالع

Ȑʙاكʺة لʛʱʺة الॽʀاॽʶمات الʨرات والʺعلʙات والʺهارات والقʛʰʵال ʧج مȄʜة، وهي  "مʺʤʻʺال Ȑʙول ،ʧʽالعامل

 ʗاء ؗانʨفة سʛضاحة والʺعʨل الʺʷاع وتʨة أنʙة عʴȄʛة أو صʶسʕʺفي الʣʨل مʨدة في عقʨجʨة مॽʻʺض

                                                           

ات، ...الخ)، ال  * ʨؗلʶالʺعارف، الʺهارات، ال ȑاسع (أʨاها الʻعʺǼ ام دمج الʺعارفʤأن الؔفاءة ن :ʨʻش ʗرنʨفل Ȑʛي يʱ

 Ȍॽʴʺة في الʛʢʶʺة في العʺل، مقارنة مع الأوضاع الॽʁॽʁة حॽɻة وضʳॽʱة الأداء (نॽفعال Șʽقʴعلى ت ʙاعʶح وتʺʶت

ة الॽɿॽʣʨة، والʅॽؔʱ).الॽʣʨفي)، تʙʵʱʶم في العʙيʙ مʧ ا ʛؗʴائف، الʣʨد الʙتع ،ʅॽʣʨʱة (الॽʻلأوضاع الʺه  

مستوى

القيادة 

الإدارة العليا

الإدارة الوســــطى

الإدارة الدنيــــــــا
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مʨȞنات الؔفاءة ʙ مʧ أهʦ على مȐʨʱʶ الʺʕسʶات، فهي تعمʨجʨدة في قʨاعʙ وخʜانات الʺعʛفة الʺʨʱاجʙة 

 ʙʰفة وراء ؗل ؗفاءة (علي عʛدائʺا مع ʙجʨأنه ي ʘʽون: حʛار وآخʱʶ26، ص2006ال.(  

ʗ عʺلॽة الانʱقاء والʅॽʣʨʱ غالॼا ما ؗانفلقʙ ؗانʗ الʺॽɻار الأساسي للʨʸʴل على الʣʨائف، وخلال 

، تȑʛʳ اخॼʱارات سʨاء ؗانʗ شفهॽة أو ʱؗابॽة ʛʰʱʵǽ مʧ خلالها الʺȐʨʱʶ الʺعʛفي للʟʵʷ الʺʛشح للॽʣʨفة

ʱي سʱفة الॽʣʨة للʙʽة مʺارسة جॽانȞإم ʥلʚب ʧʺʹة تǽʙʽقلʱال ʛʤʻاشى مع وجهة الʺʱا يʚل له. وه ʨؗيʱال 

 واكʶʱاب الʺعارف Ǽالॼʶʻةتقʛ بʨجʨد صلة بʧʽ الʺعʛفة الʴॽʴʸة والʨضॽɻات الॽɿॽʣʨة الʱي تʛتȌॼ بها، 

Ǽ ʗʰاني أثʙʽʺاقع الʨأن ال ʛʽلة، غʨغʷʺائف الʣʨفي ال ʛʰأك ʦȞʴت ʧʺʹǽ اتȃه الʺقارʚلاك الʺألهʱفة ن امʛع

ن فالعʙيʙ مʧ الأشʵاص مʱʺǽ ʧلʨؔن معʛفة ولʻؔهʦ لا ॽʢʱʶǽعʨ لا ǽعʻي Ǽالʹʛورة تʴقȘʽ الʳʻاح الॽʣʨفي، 

ɺاʺʳة والǽدʛا للؔفاءة (الفॽا أساسʡʛفة شʛالʺع ʛʰʱا الأساس تعʚنها، وعلى هʨغلʱʶǽ ʅॽؗ نʨفʛعǽ ة)، ولاॽ

  ʠȄ، ... الʸلاحॽات، الʱفʨ ولʻؔه غʛʽ ؗاف فعلى العامل أن ʱʺǽلʥ أǽʹا الʨسائل، 

(Le batreh Cruy : 2002, p50).  

  وتʲʺʱل الʺعʛفة الʱي تʢʱلʰها مʺارسة ؗفاءة ما في:

   عامة:الʸعʙفة ال -أ

، مʧ أهʦ الʺʨارد غʛʽ الʺلʺʨسة الʱي ǽعʙʺʱ علʽها الفʛد في الʛʸʱف ȞǼفاءةتعʛʰʱ الʺعʛفة العامة 

  وʸʴʱȄل علʽها مʧ خلال الʱعلʦॽ الʤʻامي، معاهʙ الʅॽʣʨʱ،...الخ.

 ففي هʚا العʛʸ الȑʚ ،لʺʳال معʛفي ما فالʺعʛفة العامة تʱعلǼ Șʺعʛفة الʺॼادȏ الȐʛʰؔ والأساسॽة

 ȑدʙعʱا مʨنʨȞǽ ادها أنʛأف ʧات مʶسʕʺال ʖلʢفة، تʛالʺع ʛʸعǼ فʛعǽ فʛʱالʺعارف، فهي لا تع

Ǽ علقةʱʺالʺعارف ال ʖإلى جان ʦلا أن يلʲة ما مʶسʕات في مǼاʶʴال ʦʶق ʝॽفعلى رئ ،ʟʸʵʱالǼ الʳʺ

 تʸʸʵه ॼʺǼادȏ وأساسॽات الإعلام الآلي على سʽʰل الʺʲال فهʚه الʺعʛفة سʻȞʺʱه مʧ أداء مهامه ȞǼفاءة

قȘʽ تʴوفعالॽة، على الʛغʦ مʧ أن الʺعارف تʨʺʱضع خارج إʡار الʺهام الʛئॽʶॽة للॽʣʨفة، ولʻؔها تʶاهʦ في 

 ʙاعʶفي. فهي تॽʣʨاح الʳʻاد الʛلف أفʱʵم ʧʽاصل بʨʱة،على الʶسʕʺاع الʶاعي، ؗʺا أنها تʺʳوالعʺل ال ʙ

اد حلʨل تʙʴيʙ الʺʷاكل الʺʱʵلفة، وȃالʱالي إمȞانॽة إʳǽالʺʱغʛʽة والʺعقʙة، على فهʦ الʨʤاهʛ وأوضاع العʺل 

 سȄʛعة لها.

 

 

 



  ـــــــــــــــــــــــــــــ الؒفاءة الʸهʹॻة رؤȂة سʦسʦʻتʹॻʸॻʢةالفʶل الʰالʖ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 

35 
 

   :والʶʶʳʯʸة الʸعʙفة الʳاصة -ب

  وهي ثلاث أنʨاع:

لقǼ ʙات مʧ الʺʶلǼ ʦه أن مʺارسة أȑ مهʻة تʢʱلʖ جʺلة  أولا: معʙفة نȂʙʢة تॻɿॻʮʠة مʶʶʳʯة:

ʺارسة الȑʛʤʻ أو الॽʰʢʱقي ضʛورȑ لʺ الأكادǽʺيالȄʛʤʻة والॽʁॽʰʢʱة حلʨ هʚه الʺهʻة، فالʱعلʦॽ مʧ الʺعارف 

 ʧالʺه ʧم ʙيʙة العȄʛʤʻفة الʛقف على الʺعʨʱلا، ومʺارسة الؔفاءة لا تʲسة مʙʻعي ؗالهʙʱʶبل ت ،ʖʶفوح ʦه

ʷاȋ نفي مʺارسة اسʙʵʱام هاته الʺفاʦॽʂ واسʱغلالها أحʧʶ اسʱغلال مʧ خلال اعʱʺادها قʙرة على الȄʛʤʻة وال

 واكʶʱاب هʚه الʺعارفما، Ǽʺعʻى القʙرة على اسॽʱعاب الȄʛʤʻة مʧ أجل ضȌॼ الȘʽʰʢʱ في أوضاع حॽʁॽʁة، 

  ʳǽعل العامل مʛʱʴفا في هʚا الʺʙʽان.

 الʙاخلॽةتʲʺʱل هʚه الʺعارف في معارف حʨل الʯʽʰة  ثانॻا: الʸعʙفة الʳاصة ǺالȊॻʲʸ الॻʡʦفي:

 ʧص مʨʸʵابها على وجه الʶʱاك ʦʱȄفي، وॽʣʨال ȋاʷʻة للॽارجʵيوالʻار الʺهʶʺة والʛʰʵخلال ال ʙوق ،

ة، الʺʕسʶة،  ʛؗʷال ،ʦʶة، القʴلʸʺة العʺل، الʙحʨه الʺعارف بʚه Șعلʱت.ȋاʷʻال الʳاع أو مʢالق  

 ʙة أو الإجॻʸفة العلʙعʸا: الʰة: ثالॻائʘالʲع الʨʻة الإج الॽʺفة العلʛالʺع ʨفة هʛالʺع ʧح مʺʶي تʱة الॽائʛ

ʨʢات إنها تʺʲل مʨʺʳعة الإجʛاءات، الʛʢق، والʵبʙʴʱيॽɿॽؗ ʙة العʺل، أو خʨʢات ومʛاحل الॽʁام بʷʻاȋ ما، 

ي الʱالعلʺॽة، إنها جʺلة مʧ الʱعلॽʺات الʺʱعلقة Ǽالإنʳاز مʛتॼة في تʶلʶل. وعلى عʝȞ الʺعارف العامة 

 ȋاʷʻال ʧقل عʱʶل مȞʷǼ ʙجʨقه، تॽʁʴفي ت ʦاهʶأن ت ʧȞʺǽ ȑʚاد الʛʺال ȋاʷʻف الʸة تॽʺالʺعارف العل

ʛ والʺعارف العلʺॽة تʶاهȞʷǼ ʦل ʽʰؗبॽʴʸʱح أخʢاء على مȐʨʱʶ بʛنامج ما، ؗالإجʛاءات الʺʱعلقة  إنʳازه

 في اكʶʱاب الʺهارة، والʱي تعʙ مʧ أهʦ مʨارد الؔفاءة.

داخل الʸʢʹʸة وآلॻات الʗʱارة  العقʦل والʙʮʳات الȂʙʵॺة بʹاء( الفʹॻةالؒفاءة  -4-2

  ):والʸقʗرة
تʨصلʻا ॽɾʺا سȘʰ إلى أن الʺعʛفة مʙʸر الʶلʢة والʛʲوة، غʛʽ أن ʱʺॽʀها الॽʁॽʁʴة لا تʳʱلى إلا 

، *ʺهارةفي الॽʁام بʷʻاȋ ما، وهʻا قʙ تʨʴلʻا مʧ الʙʴيʘ عʧ الʺعʛفة إلى الʙʴيʘ عʧ العʙʻما يʦʱ اسʱغلالها 

                                                           

مʨس : Ǽأن الʺهارة تʛتʛʽʲؗ Ȍॼا Ǽالʙʳارة الʱي تأتي مʧ الʺʺارسة والʛʰʵة، في حʧʽ عʛّفها قاHachetteورد في قامʨس   *

La rousse ʳʺة في الʛʰʵخلال ال ʧة مॼʶʱȞʺها أو الʽل علʸʴʺة الॽارة الأصلʙʳأنها: الǼʽʸفʱȃي. وʻي أو الʺهʻل ال الف

بلʨغها  أكʛʲ مʧ هʚه الʱعارʅȄ الʺعॽʺʳة عʛفها مʛʽʶون على انها: (الʺعارف الʱقॽʻة الʱي ʧȞʺǽ نقلها، لا ʶǽهل على الʳʺهʨر

ʱا الʚخلال ه ʧقام م ʙفها)، فقʛعǽ أجل أن ʧفع مʙما أن ي ʟʵعلى ش ʦʱʴʱا يʚون شهادة'. ولهʙازة 'بʴم ʛʽرا وهي غʨف ʅȄʛع

ȃʛإلى الʺهاب ȑدʕة تʛʰʵة، والʛʰʵال ʖʶؔي تʱار الʺʺارسة الʛؔالʺʺارسة، وت ʖلʢʱة تʛʽه الأخʚة وهॽʻقʱالʺهارة ال Ȍ.رة  
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، والʺهارة تقʱʹي الʱعʨد وȃعʠ الʶهʨلة الʺॼʶʱȞة مʧ خلال الʛʰʵة وهي مʛتʢॼة أو معʛفة ॽɿॽؗة العʺل

Șائʨالع ʧم ʟلʵʱرة على الʙا القʹǽل أʺʷأنها ت ʥذل ʛشيء آخ ȑأ ʧم ʛʲاعة أكʻʸالǼ. 

 (Afaye Pierre, Benjamin : 1958, p646).  

 ʛʰتع ʘʽقا، حॼʶدة مʙʴʺاف الʙالأه ʖʶا حʚسة، وهʨʺفة ملʸǼ فʛعʱرة على الʙفالʺهارة: هي الق

 ȘȄʛʡ ة فيॼʶʱȞʺال ʦॽʂعة الʺفاʨʺʳم ʧعʺالعʱل الاسʽغʷʱمات خاصة بʨاءات، معلʛة، الإجʢʷالأن ،

الʱي  الʺʸلʴة الʺعॽʻة، ...الخ، وتʱʵلف هʚه الʺهارات مʧ مȐʨʱʶ إدارȑ إلى آخʛ حॽʰʡ ʖʶعة الʺهام

  ).39، ص1986تʺارس ॽɾه (أحʺʙ القʢامي عʢاء الله: 

في  والʺهارة Ǽاعॼʱارها مهارة تقॽʻة تʨؔن في الغالʖ شॽʸʵة، ولا ʧȞʺǽ تʻاقلها إلا إذا رغʖ مالؔها

ذلʥ، فʺعʦʤ الأشʵاص الʚيʱʺǽ ʧلʨؔن مهارات عالॽة في تʸʸʵهʽʺǽ ʦلʨن إلى الاحʱفاȍ بهʚه الʺهارات 

 ʧفا مʨة تامة خȄʛفي سʚق الʨفʱوال ʜʽʺʱم الʙأو ع ʦهʰاصʻان مʙالي فقʱالȃو ʧȄʛف الآخʛʡ ʧها مʙʽتقل ʧي

  كانʨا ʨʤʴǽن بهʺا.

 Șʽقʴإلى درجة ت ʛʽʷǽ لفان، فالأداءʱʵأنهʺا م ʛʽالʺهارة والأداء غ ʧʽب Ȍلʵث الʙʴǽ ا ماʛʽʲ Ȃتʺام و وؗ

لॽʣʨفة، ॼʷع بها الفʛد مʢʱلॼات االʺʨȞنة للॽʣʨفة الʱي ʷǽغلها وهǽ ʨعʝȞ أǽʹا الॽɿॽؔة الʱي ǽالفʛد للʺهام 

تʦʱ للʤهʨر و تʱʴاج إلى فʛʱة Ȅʨʡلة وتقاس على أساس الʱʻائج الʱي حققها الفʛد، في حʧʽ أن الʺهارة عʶȞه 

  ).31، صȞʷǼ2006ل تॽʺʳعي (علي عʙʰ الʱʶار، عامʛ إبʛاʦॽʂ قʙʻيلي: 

ʤة فالʺهارة تȞʷل إذن أحʙ أهʦ العʻاصʛ لʹʺان الʺʕسʶة، قʙرة تʴʺلها ومʨاجهʱها للʺʻافʶة، والʺʴاف

ॼʶʱȞة علʽها ʖʳǽ أن ʨȞǽن أحʙ أهʦ انʷغالات قائʙ الʺʕسʶة. فهي معʛفة ॽɿॽؗة العʺل وتʙʺʱʶ مʧ الȃʛʳʱة الʺ

ʜة والʺʨجهة إلى الʺهʧ الʛئॽʶॽة للʺʕسʶة في شʱى الʺʳالات ʛؗʺد الʨهʳأساسي وال ʛʸʻا فهي عʚوله ،

 :عʺلॽة بʻاء ومʺارسة الؔفاءة إلىوفعال في بʻاء الؔفاءة، وعلى العʺʨم تʻقʦʶ الʺهارة الʱي تʱʴاجها 

 (Le batrefigruy : 2001, p56)  

لعʺلॽة امʛتʢॼة Ǽالأفʛاد تʶʺح لهǼ ʦʺعالʳة وتʻفʚʽ الʷʻاʡات وهي مهارة معȄʨʻة  الʸهارة العلॻʸة: -أ

ॽʁॽʰة أȑ الʱي تʢʱلʖ مʺارسة فعلॽة يʙوȄة تʢات إنʳاز الأعʺال الॽɿॽʣʨة الʺʨʸʴرة نॽʰʶا، الʱي تʱعلǼ Șقʙر 

  مʲل قʙرة العامل على اسʙʵʱام ʛʣفي للʴاسʨب ǽعʺل ضʺʧ شȞॼة، القʙرة على إعʙاد مȌʢʵ مʜʽانॽة.

مʧ الʺʺʧȞ أن تʙʵʱʶم سʨاء في إنʳاز  الʱيهي ॼɺارة عʧ العʺلॽات الفȄʛؔة  ة الʸعॻɼʙة:الʸهار  -ب

الأعʺال الʢॽʶॼة ؗالعʙ، الʺقارنة، الʙʴʱيʙ، ...الخ، أو في العʺلॽات الأكʛʲ تعقʙʽا، ؗالاسʱʻʱاج الاسʱقʛائي، 

الʛʰهان Ǽالʛʱاجع، وضع الفʛضॽات، الاسʱقʛاء، ...الخ، وهʚه القʛارات الʺعॽɾʛة ॼɺارة عʧ مʨلʙات Ǽʺعʻى 
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 ʨاج وتʱفي إن ʦاهʶةأنها تॽمات أولʨمعل ʧلاقا مʢة انʙيʙمات جʨمعل ʙʽل ʛʰل أكȞʷǼ ةȃʨلʢه الʺهارة مʚوه ،

 ʙʺʱي تعʱات الʡاʷʻة للॼʶʻالǼةॽالعʹل ʧم ʛʲة أكॽرات العقلʙاع ما،  على القʺʱلي لاجʽلʴض تʛاز عʳؗإن

  أو اسʵʱلاص الʺعॽʢات، أو بʻاء أو تॽʀ ʛȄʨʢاس مʢʻقي، ...الخ.

 ʱʳǽʺع فʽها الʻاس Ǽغʛض تʴقȘʽ أهʙافتʺʱاز الʺʕسʶة Ǽأنها خلॽة اجʱʺاॽɺة  مهارة الاتʶال: -جـ

لى الʖʳǽ ȑʚ عمʧ أهʦ أسॼاب نʳاح هʚا الʱعاون تʙʵم جʺॽع أفʛادها، ولهʚا فإن الاتʸال بʻʽهǽ ʦعʙ مʨحʙة 

ʛʸʱف ومهارة الاتʸال تʛʽʷ أو تʙل على القʙرات اللازمة مʧ معʛفة الكل واحʙ مʻهʦ أن ʱʺǽلʥ هʚه القʙرة، 

 ʙʽل تأكȞǼ حʺʶرات تʙه القʚعاون، وهʱال Șرة على خلʙها هي القʱفॽʣفي خاص، ووॽʣف وʛʣ جه فيʨʱأو ال

 Șʽقʴت ʧها.مʢॽʴة أو مع مʶسʕʺاد الʛلف أفʱʵم ʧʽاء بʨعاون الفعال سʱال  

لʱعʛʽʰ والʱي ʧȞʺǽ اوعلى العʺʨم تعʛʰʱ الʺهارة مʧ أهʦ الʺʨارد غʛʽ الʺلʺʨسة الʺʨʱفʛة لȐʙ الأفʛاد، 

 ʖها في الغالʻع ،(ن قادرا على فعل شيء ماʨؔأن ت) ارةॼɺ خلال ʧم ʧه الʺهارة في أماكʚه ʖʶʱؔوت

  ).96، ص2002-2001وأوقات مʱʵلفة، ولʝॽ فقȌ خلال الʺʶار الʺهʻي (أحʺʙ ماهʛ وآخʛون: 

 ʛʰʱة وتعʛفʨʱʺسة والʨʺالʺل ʛʽارد غʨʺال ʧفات مʛʸʱات أو ال ʨؗلʶال Ȑʙاص الألʵشʽي لها تأثʱوال ʛ

امʠ غودور في بʻاء الؔفاءة لا ǽقل أهʺॽة عʧ العʧȄʛʸʻ الʶاǼقʧʽ، غʛʽ أن الʧȄʛʽʲؔ يʛون Ǽأن هʚا الʺʨرد 

ذا ؗان ومʰهʦ ذلʥ أنه ǽفʱح الأبʨاب أمام الʺعايʛʽ والʺʨاصفات الاجʱʺاॽɺة الʱي ʸǽعॽʀ ʖاسها وتʙʴيʙها، فإ

ز يʛʤʻ للؔفاءة على أنها الʺʜاǽا الʱي تʶاهȄʛʢǼ ʦقة ملاحʤة في الॽʁام Ǽالعʛوض اللازمة مʧ أجل إنʳا

  .(Bierendeuck, Leu-Van : 2006, p7)الʺهام، والأهʙاف الʺʛʢʶة والʺʛʤʱʻة مʛʡ ʧف الʺʕسʶة 

 ʥذل ʝȞع ʗʰʲم يʨʽاقع الʨفات فالʛʸʱة الॽɺʨأنه في نǼ ʧاهʛال ʗقʨاضح في الʨال ʧح مॼأص ʘʽح

 ʧيʚال ʧʽارسʙوال ʧʽʲاحॼال ʖأغل ʙʳا نʚات، ولهʶسʕʺة الॽفعال ʧʺؔرة تʨʢʱʺة الॽɺاʺʳة أو الǽدʛة الفॽ ʨؗلʶال

 ʙيʙʴا على تʨفȞا على ذؗعʨأت ʙم الؔفاءة قʨاء الؔفاءة مفهʻارد بʨوم ʛاصʻع ʙة ؗأحǽدʛفات الفʛʸʱال ʛ

ॽة الʚيǽ ʧعʛʰʱون  ʨؗلʶارس الʙʺار الʸة لأنॼʶʻالǼ م  وخاصةʨʺعلى الع ȑدʕʽفات سʛʸʱال ʠعǼ امʙʵʱاس

مʧ أجل الʛʸʱف ȞǼفاءة،  ، ونʙʳها مع مʨارد أخȐʛ *إلى تʴقȘʽ الʳʻاح الॽʣʨفي، أȑ أداء العʺل ȞǼفاءة

ʛؗʚن ʟائʸʵه الʚه ʧʽب ʧوم: 

 

 

                                                           

اتهǽ،ʦقʨل غʙʻȄʛ سʦʱʽ: "مʲلʺا تʴʱقȘ الؔفاءات  * ʨؗاد، سلʛفات الأفʛʸمهارة ت ʧم ʙعǼأ ʖلʢʱاتها تॽفعʺل ȋاʷʻفي ال  ،ʦاقفهʨم

  ).www.quatiteon-line.com، 2013أصʨلهʦ، ...الخ." (كʦȄʛ حʺʙوش: 
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  الʛʸامة: القʨاعʙ يʦʱ تॽʰʢقها بʤʻام ودقة؛ -1

  الȄʛʶة والʱؔʺان: لا ʱʶǽعʺل الʺعلʨمات خارج إʡارها؛ -2

  الʦȞʴʱ والʛʢॽʶة على الʻفʝ: يʦȞʴʱ في ردود أفعاله في وضॽɻات مهॽʻة مقلقة أو عॽʻفة. -3

  ):مقارȁة إنʴانॻة(الؒفاءة الاجʸʯاॻɸة  -4-3
على مȐʨʱʶ الʣʨائف والأفʛاد تʱʴاج إلى تعاون وتعاضʙ بʧʽ أفʛادها كʺا هʨ معلʨم فإن أȑ مʕسʶة 

 Șʽقʴل في تʽʰʶة هي الॽɺاʺʱالؔفاءة الاج ʛʰʱافها، وتعʙأه Șʽقʴʱفة والʺلʛالʺع ȑʛʸʻع ʦʹفهي ت ،ʥهارة ذل

ʙرة لʚلʥ فهي تعʛف Ǽأنها القخʧȄʛ، والعʺل والاجʱʺاعي وʘȃ الʲقة والʴʺاسة مع الأفʛاد الآفي الاتʸال، 

ات ʨؗلʶام الʺعارف والʺهارات والʙʵʱاد لاسʙعʱعاون الفع والاسʱال والʸأجل الات ʧهʺا مʻʽب Șʽفʨʱال مع وال

ȃأر ʧه الؔفاءة مʚل هȞʷʱوت ،(ردون، ...الخʨعʺلاء، م ،ʧʽاد، عاملʛا أفʨاء ؗانʨس) ʧȄʛاد الآخʛعة الأف

:ʛاصʻع  

  ..الخ)؛.الʱقॽʻة، الॽʺॽʤʻʱة، الاكادॽʺǽة، القʙرة على عʛض وتॼادل الآراء والʺعلʨمات ȞǼل أنʨاعها ( -1

  قابلॽة إقامة علاقات جʙʽة مع الʜملاء الآخʧȄʛ في العʺل؛ -2

  القʙرة على الʱعاون والʱعاضʙ والعʺل ؗفȘȄʛ واحʙ؛ -3

  القابلॽة والاسʱعʙاد للॽʁادة. -4

ʺلاء وʛȃوح مʱفʴʱة مع زملائه ومع العالʙʽʳة لؔل فʛد بʻفʶه، يʢʱلʖ هʚا الʨʻع مʧ الؔفاءة الʺعॽɾʛة 

 ،ʦاولة فهʺهʴفيوم ʥذل ʙʶʳʱȄة وʶسʕʺا على الǼاʳǽإ ʝȞعʻʱها سʳائʱفإن ن ʛاصʻه العʚه ʛفʨففي حالة ت 

  أوجه مʻها قلة الʛʸاعات، حلها دون اللʨʳء إلى الʶلʢة، تʴقȘʽ الأهʙاف Ǽفعالॽة.عʙة 

دارة ولʛʲȞǼ ʧؔة على الʺȐʨʱʶ الʺʨʱسȌ (الإمॽة، الهʛ إن الؔفاءة الاجʱʺاॽɺة مʢلȃʨة في ؗل الʺȄʨʱʶات 

ة أن تʵلي الهʛمॽة الʱقلǽʙʽمقارنة Ǽالؔفاءات الأخȋʛʷǼ Ȑʛ فهي تȞʷل عʛʸʻا جʨهȄʛا، وأساسॽا الʨسʢى) 

  الʺȞان أمام الʳʺاॽɺة للأفʛاد.والهȞॽلॽة العʺʨدǽة 

ع مللفʛد، في تʙʴيॽʰʡ ʙعة الʱفاعلات إلى ʨؗنها عاملا مهʺا وʛȄجع الاهʱʺام Ǽالؔفاءة الاجʱʺاॽɺة 

 .لʻفʶيمʧ عʨامل الʨʱافȘ الॽʴاة الʺʱʵلفة، والʱي تعʙ في حالة اتʸافها Ǽالؔفاءة الʺǼ ʧʽʢॽʴه في مʳالات ا

  ).17، صʅȄʛʡ)2002 شʨقي:  

Ȟʷل وفعالॽة مع الآخǼ ،ʧȄʛالوȄعʛف جʛاهام الؔفاءة الاجʱʺاॽɺة: "Ǽأنها القʙرة على الʱفاعل بʳʻاح 

 ȑʚال ʨؔخلال ت ʧم ʥة، وذلॽʻة والʺهॽʸʵʷاف الʙاز الأهʳفي إن ʙة، وساعʯʽʰمع ال Șافʨʱال Șʽقʴت ʛʶॽي ʧȄ

ʧȄʛفي الآخ ʛʽأثʱال ʧد مʛالف ʧȞʺار تʛʺʱع الاسǼاʡ ة لهاॽابʳǽقي:  "علاقات إʨش ʅȄʛʡ)199832، ص.(  



  ـــــــــــــــــــــــــــــ الؒفاءة الʸهʹॻة رؤȂة سʦسʦʻتʹॻʸॻʢةالفʶل الʰالʖ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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ॽة نȘʶ مʧ الʺهارات الاجʱʺاॽɺة وȄعʛفها الغʖȄʛ إجʛائॽا على أنها: " ʨؗلʶة والॽانʙجʨوالॽي تʱال ʛʶ

ॽات اجʱʺاॽɺة ʨؗور سلʙة  صॽɺاʺʱالاج ʛʽمع الʺعاي Șفʱة تॽʸʵʷهʺا معا، أأو الʽو ؗل Șʽقʴفي ت ʦاهʶوت

ة ءوتʻعʝȞ مʤاهʛ الؔفا ،في مʱʵلف مʨاقف الʱفاعل الاجʱʺاعي مع الآخʧȄʛ والʛضاقʙر ملائʦ مʧ الفعالॽة 

ʙʽ الʚات، وحل الʺȞʷلات الاجʱʺاॽɺة،  ʨؗاعي، وتʺʱاصل الاجʨʱر الʨفي ؗافة صʺʱي الاجʶفʻال Șافʨʱاعي وال

  ).35، ص2003الغʖȄʛ أسامة: للفʛد (

  وʅȄʛʡ ʛʽʷȄ شʨقي إلى تفʽʸل لʺهارات الؔفاءة الاجʱʺاॽɺة ॽɾʺا يلي:

وتʙʴيʙ والآراء والʙفاع عʧ الʴقʨق تʱعلǼ Șʺهارات الʱعʛʽʰ عʧ الʺʷاعʛ مهارات تʙʽؗʨ الʚات:  -1

  ضغȋʨ الآخʧȄʛ؛الʺهارات في مʨاجهة 

اعل وȂدارة الʱفوودǽة مع الآخʧȄʛ، تʶاهʦ في تʛʽʶॽ إقامة الفʛد لعلاقات وثॽقة مهارات وجʙانॽة:  -2

 ʨʴعلى ن ʦ؛معهʦيهʙلا لʨʰق ʛʲد أكʛح الفॼʸॽل ʦهʽف علʛعʱوال ،ʦهʻاب مʛʱعلى الاق ʙاعʶǽ  

 على تʨصʽل الʺعلʨماتتʸالॽة: وتʧʺʹʱ مهارات الإرسال الʱي تعʛʰ عʧ قʙرة الفʛد الʺهارات الا -3

 ʧȄʛفي نقلها للآخ ʖغʛي يʱي، الʤلف ʛʽل غȞʷǼ ا أوॽʤال لفॼʁʱة ومهارات الاسॽɺʨات نॽخلال عʺل ʧم

  وتعʻي مهارة الفʛد في الانॼʱاه وتلقي الʛسائل؛

ʛنة ʛد على الʨʸǼ ʦȞʴʱرة موتʛʽʷ إلى قʙرة الفمهارات الʹȌॼ والʺʛونة الاجʱʺاॽɺة والانفعالॽة:  -4

 ʧاقف مʨʺال ʥأ على تلʛʢǽ ما ʖاسʻا يʺǼ يلهʙوتع ،ʧȄʛفاعل مع الآخʱقف الʨه، خاصة في م ʨؗفي سل

  ).51-50، ص ص2002مʙʳʱʶات لʴʱقȘʽ أهʙاف الفʛد (ʅȄʛʡ شʨقي: 

ॽات الʺʱعلʺة، والʱيوȞʷȃل عام فإن مفهʨم مهارات الؔفاءة الاجʱʺاॽɺة  ʨؗلʶال ʧم ʙʽإلى رص ʛʽʷǽ 

ة تʙʵʱʶم لʴʱقȘʽ أهʙاف مʨʻʱعة، والʨʸʴل على الʦॽɺʙʱ في سॽاقات الʱفاعل مع الآخʧȄʛ، وتʛʽʽʶ الʺॼادر 

  .ʱʺاعيوتقلʽل العائʙ الاج ومʨاصلة الʱفاعل بʴʱقȘʽ الʴاجة للʛضا في العلاقات الʺهॽʻة والȘʶʻ الاجʱʺاعي،

  ).41، ص2003(الغʖȄʛ أسامة:  
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  الفʶل الʙاǺع: 

الʸقارȁة الʸʹهॻʱة للʗراسة 

  الʗʻʸانॻة
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  الʯعʗʻʸǺ ʃȂʙان الʗراسة: -1
 2005دʛʰʺʶǽ  24الʨزارȑ الʺʛʱʷك الʸادر في أنʗʯʷ مʙيȄʛة الʙʵمات الʳامॽɻة ʨʺǼجʖ القʛار 

، حʘʽ أنʗʯʷ هʚه الʺʙيȄʛات على الʺȐʨʱʶ 2004دʛʰʺʶǽ  22الʺʦʺʱ للقʛار الʨزارȑ الʺʛʱʷك الʸادر في 

 ʧاء مʙʱماتي ابʙʵوال ȑها الإدارʡاʷلة نʽʶʺامعة الʳة لॽɻامʳمات الʙʵة الȄʛيʙأت مʙب ʙي، ولقʻʡʨ01ال 

انʗ تʛʷف على 2005جȄʨلॽة   11إقامات جامॽɻة، ومع تʜايʙ عʙد الʢلॼة ازداد عʙد الإقامات إلى  6، وؗ

إقامة جامॽɻة، حʘʽ تʦ انʷاء هʚه الʺʕسʶة وفȘ الʨʢʱرات الʴاصلة في قʢاع الʙʵمات الʳامॽɻة، وتʶعى 

  .)1(هاته الإدارة إلى الʱقʛب مʧ الʢالʖ وتلॽʰة حاجاته الʹʛورȄة والʛʤʻ إلى ؗامل انʷغالاته

 ʙوقॼʡراسة الاʙا الʻة قॽɺلاʢʱاء مقابلة مع سʛإجǼ10 ل الʺقابلة أʽا على دلʨأجاب ʘʽح ،ʧʽفʣʨم ʧي

، وتʙʴيʙ صॽاغة الفʛضॽات ȞʷǼل دقȘʽ الʙراسة الاسʢʱلاॽɺة لʻا ʗتعʛفʻا على مʙʽان الʙراسة، ؗʺا سهل

    ʰȄʨʰها.الأدوات الʺʻاسॼة لʳʺع الॽʰانات وت

2- ʗالات الʱراسة:م    
تʺʲل مʳالات الʙراسة إحȐʙ الʨʢʵات الʺʻهॽʳة الأساسॽة لأʘʴǼ ȑ علʺي حʘʽ نهʙف مʧ خلالها 

ل إلى الʱعʺȘ والفهʦ لॽʲʽʴات الʨاقع الॽʤʻʱʺي مʴل الʙراسة الॽʲʴॼة ؗʺʛحلة مʻهॽʳة تʷؔف في ʣل الʺʳا

  الʺȞاني والʜماني والȑʛʷॼ عʧ الʺȞʴات الʺʛʢʶة الʱي تʶايʛ أهʙاف الʙراسة.

   الʱʸال الȜʸاني: -2-1
دعʗ الإجʛاءات الʺʻهॽʳة وॽʰʡعة الʺʨضʨع وأهʙافه وخʸائʟ الʢʻاق الʳغʛافي وॽʰʡعة مʱʳʺع 

ʘʽلة، حʽʶʺامعة الʳǼ ةॽɻامʳمات الʙʵة الȄʛيʙʺǼ ةॽانʙʽʺراسة الʙاء الʛة إلى إجॽʲʴǼ اتॽʢعʺؗ ʘʴॼتقع  ال

الإقامة و ، إناث قامة حʨʶني رمʹانإ إضافة إلىمʳǼ500  ،ʧȞʶانʖ جامعة الʺʽʶلة وتʙʴيʙا في حي 

ʙʽلعʨب ʧة بॽɻامʳال  ʨȄʨر نʨؗة ذॽɻامʳالقادر إناث، والإقامة ال ʙʰح عॽة ذبॽɻامʳى إناث، والإقامة الʶات م

  إناث. (CFA)سʛȄʛ  500الاحʺȑʙ، والإقامة الʳامॽɻة 

  الʱʸال الʚماني:  -2-2
لॽʁام ॽة الفʛʱة الʜمॽʻة الʱي يʦʱ فʽها ايʧʺʹʱ الʺʳال الʜماني في دلالاته الʺʻهॽʳة وخʨʢاته الʺʛحل

  Ǽالʙراسة الʺʙʽانॽة، حʘʽ دام ؗل مʧ الʘʴॼ الʺʙʽاني الاسʢʱلاعي، وملء الاسʱʺارات الʻهائॽة،
 19/05/2019إلى غاǽة  15/04/2019شهʛ تقॼȄʛا، وذلʥ ابʙʱاء مʧ أكʛʲ مʧ وȂجʛاء الʺقابلة مʙة  

:ʧʽتʛʱزع على فʨم  
                                                           

  الʺʙʸر: قʦʶ الʺʨاد الȄʛʷॼة لʺʙيȄʛة الʙʵمات الʳامॽɻة Ǽالʺʽʶلة. -)1(



  ــــــــــ الʸقارȁة الʸʹهॻʱة للʗراسة الʗʻʸانॻةــــــــــــــــــــــــــالفʶل الʙاǺع ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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ة ة الاسʢʱلاॽɺة والʱعʛف على أقʶام الʺʙيȄʛة ومʱʵلف الʺʸالح الʱاǼعالفʛʱة الأولى: خʗʸʸ للʙراس

ʚلʥ الاتʸال بʛئʝॽ قʦʶ الʺʨارد الȄʛʷॼة، والʱعʛ إضافة إلى الʱعʛف على الإقامات الʳامॽɻة، لها،  ف وؗ

  على الȞʷل الʙاخلي والʛʤوف الفॽʁȄʜʽة.

ʝॽة مع رئʛʴاء الʺقابلة الʛة لإجʛʱه الفʚه ʗʸʸة: خॽانʲة الʛʱة  الفȄʛʷॼارد الʨʺال ʦʶإق ʛيʙقامة وم

ʚا رئʝॽ مʸلʴة الʺالॽة والʸفقات العʺʨمॽة،   Ǽالإضافة إلى تʨزȄع الاسʱʺارات علىذبॽح عʙʰ القادر وؗ

 ʘʽح ،ʧʽثʨʴॼʺة الॽعʺل ʗقʛغʱرجاعها اسȂها وʯع ؗاململʨʰة أسʙم.  

2-3- :ȏʙʵॺال الʱʸال   
 عامل مʧ ؗلا الǽ ،ʧʽʶʻʳعʺلʨن Ǽʺقʛ مʙيȄʛة الʙʵمات الʳامॽɻة، ʱʷǽ110ʺل مʨضʨع الʙراسة 

وʷȄʺلʨن مʨʺʳعة مʧ الفʯات والأسلاك الإدارȄة مقʶʺة  إضافة إلى مʣʨفي الإقامات الʳامॽɻة الʶʺʵة،

  ومʨزعة على مʱʵلف أقʶام الʺʙيȄʛة على الʨʴʻ الʱالي:

  مʣʨفʧʽ. 05أمانة الʺʙيȄʛة وتȑʨʴ على  -

-  ȑʨʱʴǽ حʻʺال ʦʶ09على ق .ʧʽفʣʨم  

-  ʦʹȄة وȄʛʷॼارد الʨʺال ʦʶ06ق .ʧʽفʣʨم  

-  ʦʹǽ ةॽمʨʺفقات العʸة والॽالʺال ʦʶفا. 11قʣʨم  

-  ʦʹǽ Șʽʶʻʱة والॼʀاʛʺال ʦʶ07ق .ʧʽفʣʨم  

  عʺال. 03مʣʨفي الإعلام الآلي  -

  مʣʨفا. 18الإقامة الʳامॽɻة إناث حʨʶني رمʹان  -

  مʣʨفا. 15الإقامة الʳامॽɻة إناث ذبॽح عʙʰ القادر  -

-  ʙʽلعʨب ʧب ʙʺʴة إناث مॽɻامʳفا. 10الإقامة الʣʨم  

  مʣʨفا. 10 (CFA)سʛȄʛ  500الإقامة الʳامॽɻة إناث  -

-  ȑʙʺسى الأحʨات مʨȄʨر نʨؗة ذॽɻامʳفا. 16الإقامة الʣʨم  

  الʸʹهج الʗʳʯʴʸم في الʗراسة:  -3
أفʹل، هʚا لا ǽعʻي أنʻا  لʛʡ ʨحʻا أسʯلة في العلʶʺǼ ʦاعʙة الاسʙʱلال العلʺي مʧ أجل ملاحʤة 

ʻʰʱʺقة الॽʀʙق الʛʢاءات والʛالإج ʧعة مʨʺʳʺǼ دʙʴهج مʻم ʥذل ʦʱواضح. بل ي ʛʽعى غʶم Șوف ʥلʚم بʨاة نق

ʙاد مʧ أجل الʨصʨل إلى نʳॽʱة. إن الʺʻهج في العلʦ مʶألة جʨهȄʛة ؗʺا أن الإجʛاءات الʺʙʵʱʶمة أثʻاء إع

  ).36، ص2006أنʛʳس:  (مʨرʝȄ الʘʴॼ وتʻفʚʽه هي الʱي تʙʴد الʱʻائج
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ʦ توانʢلاقا مʧ الʺʺارسات الʺʻهॽʳة الʺعʙʺʱة في الʨʴॼث الʴالॽة، وفي ʣل أǼعاد ومʕشʛات الʙراسة 

ʨع Ǽʺا ʙʵǽم مʨضفي الʨاقع العʻʽي  اتॼاع الʺʻهج الʨصفي الǽ ȑʚعʙʺʱ على وصف الʨاقع أو الʤاهʛة ؗʺا هي

 ʛȄʨʢاقع وتʨال ʦفي فه ʦهʶاجات تʱʻʱل إلى اسʨصʨوال ،Ȑʛأخ ʛاهʨʣ ها معʱوعلاق ʦʳʴال ʘʽح ʧراسة مʙه ال

 ʧʽاز العلاقة بʛلة في إبʲʺʱʺها والʽعى إلʶي تʱاف الʙراسة والاهʙعة الॽʰʡ لʣ فيॽʣʨور الʙض الʨʺفي غ

  والؔفاءة الʺهॽʻة.

  أدوات جʸع الॻʮانات:   -4
ॼاحʨʲن مʨʺʳعة مʧ الʱقॽʻات والأسالʖʽ لاكʷʱاف وفهॽʰʡ ʦعة الʤاهʛة الاجʱʺاॽɺة، ʙʵʱʶǽم ال

حʘ ومʱغʛʽاتها وارتॼاʡاتها الʺʱʵلفة، إلا أن خʨʸصॽة الʘʴॼ وॽʰʡعة تʶاؤلاته وفʛوضه الʱي ʛʢǽحها الॼا

  ).185، ص1999هي مʧ تʙʴد الأداة أو الʱقॽʻة الʺلائʺة لʚلʥ (فʹʽل دلʨʽ وآخʛون: 

ات ذʙراسة وفȘ الاتʳاه الʺʻهʳي Ǽالاسʱعانة Ǽالأدوات الʺʻهॽʳة الؔفʽلة ʳǼʺع الॽʰانات وقʙ شʛعʗ ال

ʧم ʘʴॼلة الȞʷʺمي لʨاء الʺفهʻʰال ʧʽة تلاقي بʢالʺا أنها نقʡ راسةʙل الʴة مʛاهʤالǼ قةॽثʨلة الʸجهة  ال

.Ȑʛجهة أخ ʧي مʺॽʤʻʱاقع الʨوال  

  ان.لʺॼاشʛة ودلʽل الʺقابلة، واسʱʺارة الاسॽʰʱتʺاشॽا مع هʚا الʨʱجه أفادت الʙراسة مʧ الʺلاحʤة ا

  الʸلاحʢة:  -4-1
ǽعʛف رشʙʽ زرواتي الʺلاحʤة الʢॽʶॼة Ǽأنها: "هي الʱي تȑʨʱʴ على صॽغة ʢॽʶǼة مʧ الʺلاحʤة، 

 Ȍلʶأو ت Ȍॼʹة دون أن تॽɻॽʰʢوفها الʛʣ ا فيॽتلقائ ȑʛʳقائع ؗʺا تʨوال ʛاهʨʤال ʘاحॼال Ȏها يلاحʽها عوفʽل

ة" لʺॽة، وغالॼا ما ʙʵʱʶǽم هʚا الʨʻع مʧ الʺلاحʤة في الʨʴॼث الاسʢʱلاॽɺة والاسʷؔʱاǼॽɾعʠ الʛʷوȋ الع

  ).261، ص2007(رشʙʽ زرواتي: 

ة تʺʲل الʺلاحʤة أداة مʶاعʙة ومʙعʺة لإجاǼات الʺʨʴॼثʧʽ، وتȄʛʢǼ ʦʱقة مॼاشʛة رغʦ أنها تعʝȞ وجه

لʨقائع للʤاهʛة، وفʽها يلاحȎ الॼاحʘ الʨʤاهʛ وانʛʤ الॼاحʘ إلى حʙ ما، إلا أنها تʺʻʻȞا مʧ أخʚ صʨرة حॽة 

  كʺا تȑʛʳ تلقائॽا في ʛʣوفها الॽɻॽʰʢة.

 ʘʽا بها، حʻʺي قʱة الॽɺلاʢʱراسة الاسʙخلال ال ʧة مॽالʴا الʻʱة في دراسʢॽʶॼة الʤالʺلاح ʗʺوت

ات العʺالتʺʻȞا مʧ ملاحʤة  ʨؗمات وسلʨادل الʺعلॼاز العʺل وتʳق إنʛʡةʤالʺلاح Șʴʱʶǽ ل ما  ، وؗ

  انʢلاقا مʧ إشȞالॽة الʙراسة وأǼعادها ومʕشʛاتها.
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  دلʻل الʸقابلة: -4-2
  ʘاحॼال ʧʽب ʦʱة تॽاصـ الʺقابلة هي: "عʺلʵالأش ʧعة مʨʺʳأو م ʛآخ ʟʵخلالها وش ʧح مʛʢت

  ).96، ص2007(مʚʻر الʹامʧ:  أسʯلة لʦʱʽ تʽʳʶل إجاǼاتهʦ على تلʥ الأسʯلة الʺʛʢوحة".

 على الغʨص في جʜئॽات الʺʨضʨع، حʘʽ تʹʺʗʻ االʺقابلة ؗأداة فعالة لقʙرتهولقʙ تʦ اسʙʵʱام أداة 

انʗ الʺقابلة  مع رئʝॽ قʦʶ الʺʨارد الȄʛʷॼة يʨم: الأولى أسʯلة مʱʵلفة حʨل أǼعاد الʺʨضʨع، وؗ

  .11:30إلى الʶاعة  11:00، مʧ الʶاعة 07/05/2019

 11:00مʧ الʶاعة  14/05/2019والʺقابلة الʲانॽة مع مʙيʛ الإقامة الʳامॽɻة ذبॽح عʙʰ القادر يʨم 

  .11:30إلى الʶاعة 

مʧ  15/05/2019والʺقابلة الʲالʲة مع رئʝॽ مʸلʴة الʷʻاʡات العلʺॽة والʲقاॽɾة والȄʛاضॽة يʨم 

  .11:30إلى الʶاعة  11:00الʶاعة 

  اسʸʯارة الاسॻʮʯان:  -4-3
ʛʰʱتع ʯح الأسʛʢة لʛاشॼة مॽʻالآراء، وهي تق ʛʰʶǼ عاʨʽش ʛʲلها الأكȞف في شʛي تعʱارة الʺʱلة الاس

 على الأفʛاد وȄʛʢȃقة مʨجهة، ذلʥ لأن صॽغ الإجاǼات تʙʴد مॼʶقا. هʚا ما ʶǽʺح Ǽالॽʁام Ǽʺعالʳة ؗʺॽة

  لʷؔف العلاقات الإحʸائॽة وȂقامة مقارنات ؗʺॽة.

ي اتʸال ǼالʺʧȄʛʰʵ بʨاسʢة ʛʡح الأسʯلة علʽهʦ واحʙا واحʙا إن الاسʱʺارة هي الʨسʽلة للʙخʨل ف

ات مʨʺʳعة ʛʽʰؗة مʧ الأفʛاد انʢلاقا مʧ الأجȃʨة  ʨؗاهات وسلʳلاص اتʵʱف اسʙقة، بهȄʛʢال ʝفʻȃو

  ).204، ص2006(مʨرʝȄ أنʛʳس:  الʺʸʴʱل علʽها.

إن الغʛض الʺʻهʳي مʧ تȘʽʰʢ اسʱʺارة الاسॽʰʱان وهʨ الʨقʨف على فهʦ معʺȘ ومʱؔامل لʨاقع 

 سʕال مʨجه إلى 35، تʦ تȘʽʰʢ اسʱʺارة اسॽʰʱان تʹʺʗʻ غʺʨض الʙور الॽʣʨفي وعلاقʱه Ǽالؔفاءة الʺهॽʻة

110  ʗجعʛʱاس ʘʽف، حʣʨاع  100مॽض ʦارة وتʺʱارات 06اسʺʱة على  اسǼم الإجاʙار  04وعʺʱاتاس.  

  بʗʽʻ الاسʱʺارة على مʨʺʳعة مʧ الʺʴاور تʶايʛ مʱغʛʽات الʙراسة وهي ؗالʱالي:

-  ʟائʸʵالǼ Șعلʱة، وتǽادʸʱة والاقॽɺاʺʱة الاجॽɿلʵالǼ علقةʱانات مॽب ʧʺʹر الأول: تʨʴʺال

  الʺهॽʻة للفʯة الفاعلة (الʝʻʳ، الʧʶ، الʴالة الاجʱʺاॽɺة، الʺȐʨʱʶ العلʺي، الʨضع الʺهʻي).

فقʙ تʦ تȃʨʰه إلى ثلاثة مʴاور  -غʺʨض الʙور الॽʣʨفي–لʲاني: خʟʸ الʺʱغʛʽ الʺʱʶقل الʺʨʴر ا -

  فॽɺʛة ؗل مʨʴر ʦʹǽ أسʯلة مغلقة وسʕال مفʨʱح.
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وʨȃب إلى ثلاثة فʛوع تʹʦ أسʯلة مغلقة  -الؔفاءة الʺهॽʻة–الʺʨʴر الʲالʘ: خʟʸ للʺʱغʛʽ الʱاǼع  -

  ومفʨʱحة.

  أسلʦب اخॻʯار مʸʯʱع الʖʲॺ وخʶائʶه: -5
 تʺʲل الʺعايʻة لʺʱʳʺع الʘʴॼ في حʜʽها الʺʻهʳي مʨʺʳعة مʧ العʺلॽات الʱي تهʙف إلى بʻاء عʻʽة  

 ، ودراسʻʱاتʺʽʲلॽة لʺʱʳʺع الʘʴॼ الʺقʨʸد، فهي تʨضح ॽɿॽؗة انʱقاء الʜʽʴ الȑʛʷॼ الȑʚ سʵॽʹع للʙراسة

الʺʱʳʺع تʢʱلʖ حʛʸ ؗامل للعʻاصʛ الʱي يʨؔʱن مʻها مʱʳʺع الʙراسة الأصلي، وذلʥ لʸغʛ حʦʳ  الʴالॽة

  لʘʴॼ، وʧȞʺȄ تʨضॽح مʛʰرات هʚا الاخॽʱار ؗالʱالي:ل الأصلي

  لأنها تعʙ آلॽة مʻهॽʳة ضʛورȄة في الʨʴॼث والʙراسات الأكادॽʺǽة. -

  تʶاعʙ الॼاحʘ في الʨصʨل إلى الʴقائȘ الʺʨʷʻدة. -

  تʨʱافȘ مع ॽʰʡعة مʨضʨع الʙراسة. لأنها -

  تʶاهʦ في وضʨح الʛؤȄة لȐʙ الॼاحʘ حʨل واقع الʙراسة. -

  الʲʯلʻل الإحʶائي:  -6

  جʸع الॻʮانات وتʮȂʦʮها: -6-1
Ǽعʙ جʺع الاسʱʺارات وفʛزها ثʦ تʛمʜʽها، تʺʗ عʺلॽة الʱفȄʛغ الʺʢʶح يʙوȄا لॽʺʳع الاسʱʺارات 

  في الʙʳاول الإحʸائॽة لʱلʟॽʵ وتʅॽʻʸ الʺعلʨمات.الʸالʴة للʺعالʳة، وذلǼ ʥغʛض تʰȄʨʰها 

  أداة اخॺʯار الفʙضॻات:  -6-2
ʶǽعى ؗل Ǽاحʘ مʧ خلال ʲʴǼه إلى اخॼʱار الفʛضॽات، ومʧ اجل ذلʥ هʻالʥ عʙة اخॼʱارات إحʸائॽة 

حʦʳ العʻʽة الʺʙروسة هي مʧ لاخॼʱار صʴة الفʛضॽات، غʛʽ أن ॽʰʡعة الʺʨضʨع وॽʰʡعة مʱʳʺع الʘʴॼ و 

هʚه اخॽʱار الاخॼʱار الʺʻاسʖ، لʚا فقʙ وجʙنا أن اخॼʱار ؗاȑ تॽȃʛع هʨ الأنʖʶ لاخॼʱار الفʛضॽات لتʙʴد 

  الʙراسة.
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 :ʛامʳل الʶالف  

عʙض وتʲلʻل ومʹاقʵة 

  الʹʯائج
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  الʳلॻɽة الاجʸʯاॻɸة والاقʶʯادǻة:تʲلʻل جʗاول بॻانات  -1
) ʤول رقʗ01ج.ʛʹʱال ʙʻغʯم ʔʴة حʹʻاد العʙع أفȂزʦضح تʦي :(  

ʛʹʱال ʙʻغʯارات  مʙؒʯة   الȂʦʭʸة الॺʴʹال% 

ʙؕ57  57  ذ% 

 %43  43  أنʰى

 %100  100  الʦʸʱʸع

  )01( الʺʙʸر: س

ــــॼة    ــــ ـــف الʺقاديʛ الؔʺॽة الʱي يʨفʛها الʙʳول أعلاه أن نʶـــ ــــ  57تʺʲل فʯة الʨؗʚر بʱعʙاد  %57تʷؔــــ

ــــॼة  ــــॼة الإناث بʱعʙاد وهʨ ما ʲʺǽل  43%مفʛدة، ونʶــــ ـــة والʱي  43تʺʲل نʶــــ مفʛدة مʧ مʨʺʳع عʻʽة الʙراســـــ

  مفʛدة. 100تʺʲل 

 Ȍʺاب إلى نʛقʱا الʚجع هʛȄو ʦॽʤʻʱداخل ال ʧʽـــʶʻʳال ʧʽد تقارب بʨوج ʖـــʶʻه الʚخلال ه ʧـــح مʹʱي

ـــة  ــــ ــــ لى الǽ ȑʚعʙʺʱ عحʘʽ أخʚت العʻʽة مʧ فʯة الʺʣʨفʧʽ الإدارʧʽȄ العʺل الإدارȑ الȑʚ تʦ تʻاوله Ǽالʙراســــ

  على الʺʕهلات العلʺॽة وهʚا ما ʶǽʺح ǼإمȞانॽة تʅॽʣʨ ؗلا الʧʽʶʻʳ. نʺȌ الʅॽʣʨʱ بʻاء

) ʤول رقʗ02ج.ʥʴال ʙʻغʯم ʔʴة حʹʻدات العʙع مفȂزʦضح تʦي :(  

ʥʴارات  الʙؒʯة   الȂʦʭʸة الॺʴʹال% 

]21-28]  4  4% 

]28-36] 21  21% 

]36-44] 53  53% 

]44-53] 22  22% 

 %100  100  الʦʸʱʸع

  ).02الʺʙʸر: س(

دة، مفʛ  100مʧ خلال الʙʳول أعلاه وȃالʛʤʻ إلى تʛؔارات أفʛاد عʻʽة الʙراسة والॼالغ حʳʺهʦ إجʺالا 

) ʧم ʦاوح أعʺارهʛʱت ʧيʚاد اللʛة الأفʯأن ف ʙʳب 44إلى  36ن ʦدهʙر عʙة قʻــــ ــة 53) ســ أما  %53فʛد بʶʻــــ

) ʧم ʦاوح أعʺارهʛʱت ʧيʚاد الʛة الأفʯب 53إلى  44ف ʦدهʙر عʙة  22) فقॼــــ ــــ ــــॼة  %22فʛد بʶʻـــ ــــ وهʚه الʶʻـــ

) ʧم ʦاوح أعʺارهʛʱت ʧيʚاد اللʛة الأفॼʶقارب مع نʱة  36إلى  28تॼʶʻ21ب%ʧيʚاد اللʛة الأفʯاوح  ، أما فʛʱت

) ʧم ʦة 28إلى  21أعʺارهॼʶل نʲʺʱة. %4) فॼʶوهي أقل ن  



  ومʹاقʵة الʹʯائجـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ عʙض وتʲلʻل الفʶل الʳامʛ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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يʨضـــح أن أغلॽʰة أفʛاد عʻʽة الʙراســـة مʧ فʯة عʺȄʛة مʱقʙمة في الʶـــʧ وما تʛؔس أǽʹـــا مʧ وهʚا ما 

ــــــالح الʺʤʻʺة مʧ خلال حʛص هʚه الفʯة على العʺل وعʙم  خلال ملاحʻʱʤا، وȄعʛʰʱ هʚا نفʢة قȐʨ في صــ

.ʦؗفاءته ʧفع مʛإلى ال ʦتهʛʰوخ ʦهʱʽمʙأق ȑʜه، وتع ʛؗت  

) ʤول رقʗ03جʹʻدات العʙع مفȂزʦضح تʦة.): يॻɸاʸʯالة الاجʲال ʙʻغʯم ʔʴة ح  

 %الʹॺʴة الȂʦʭʸة   الʙؒʯارات  الʲالة الاجʸʯاॻɸة

 %27  27  أعʚب

 %70  70 مʚʯوج

Ȗلʠ03  03 م% 

 %0  0 أرمل

 %100  100  الʦʸʱʸع

) ʦال رقʕʶر: الʙʸʺ03ال(  

 ،ʦॽʤʻʱمع ال ʅॽؔʱة للॽɾـــات ؗا ــــ ــــ تعʛʰʱ الʴالة الاجʱʺاॽɺة مʧ أهʦ الʺʴاكات الؔفʽلة بʱقʦǽʙ إرهاصــــ

ــــʨدة، ففي إʡار تʙʴيʙ الʴالات الاجʱʺاॽɺإǽوȃلʨغ نʱائج  ــــ ـــ ــــʺʧ للʨاقع الॽʤʻʱʺي الفعالॽة الʺʷʻـــ ــــ ـــ ة ʳابॽة تʹـــ

ــــʙ أه ــــ ـــ ــــل على بॽانات ؗʺॽة تʶʳـ ــــ ــة أن تʸʴــــ ــــ ــــ ــــʢʱاعʗ الʙراســ ــــ ـــ ʺॽة الʴالة لʺفʛدات العʻʽة في الʦॽʤʻʱ، اسـ

 ʛة لʺفॼــــ ــــح مʧ خلال الʙراالاجʱʺاॽɺة Ǽالʶʻــ ــــدات العʻʽة، فʱʽʹــ ــــॼة ســ هʦ  %70ة أن غالॽʰة أفʛاد العʻʽة بʶʻــ

لǽ ʥعʛʰʱ نقʢة قʨة، مʧ خلال الʛʴص على ذالاســـــʱقʛار في الʦॽʤʻʱ و  ʨع مʧنمʜʱوجʨن، مʺا ǽعʝȞ وجʨد 

ــــȐʨʱ أدائه، وʙȃوره  ـــــاهʦ عʧ العʺل ومʶــ ه وهʚا يʙȄʜ مʧ رضـ ʛؗم تʙفي العʺل وع ،ʦॽʤʻʱل ʛʽʰؗ ʖــــ ǽعʙ مʶȞــ

ة ، فقʙ تʨؔن نʳॽʱة الالʴʱاق Ǽالॽʣʨفة مॼاشــʛة، تʧȄʨؔ الأســʛة وتلʽها نʶــॼ%27حʧʽ قʙرت نʶــॼة العʜاب ب 

03%.ʧʽلقʢʺة الʯن إلى فʨʺʱʻة يʻʽدات العʛل الʺفʲʺت ،  

) ʤول رقʗي.04جʸॻعلʯال Ȏʦʯʴʸال ʙʻغʯم ʔʴة حʹʻدات العʙع مفȂزʦضح تʦي :(  

 %الʹॺʴة الȂʦʭʸة   ʙؒʯاراتال  الȎʦʯʴʸ الʗراسي

Ȋسʦʯ11  11 م% 

 ȏʦ43  43 ثان% 

 %46  46 جامعي

 %100  100  الʦʸʱʸع

) ʦال رقʕʶر: الʙʸʺ04ال(  
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ــات ؗاॽɾة للʦȞʴʱ مع تʨفʛ الʨســــائل  ǽعʖ الʺʶــــȐʨʱ الʱعلॽʺي مʧ أهʦ الʺʴاكات الؔفʽلة بʱقʦǽʙ إرهاصــ

ــــʺʧ للʨاقع  ــــ ـــ ــــʨدة، ففي إʡار تʙʴوالأدوات الإجʛائॽة، وȃلʨغ نʱائج إʳǽابॽة ǽʹـــ ــــ ـــ يʙ الॽʤʻʱʺي الفعالॽة الʺʷʻـــ

ʻʽدات العʛي لʺفʺॽعلʱال Ȑʨʱــــ ــــل على بॽانات ؗʺॽة  ةالʺʶـ ــة أن تʸـ ــــʢʱاعʗ الʙراســـ في تʦॽʤʻ الʺʙروس، واسـ

ॽائʸضح الإحʨت ʘʽح ،ʦॽʤʻʱداخل ال ʧʽفʣʨʺة الॽʰقافي لأغلʲي والʺॽعلʱال Ȑʨʱʶʺة الॽʺأه ʙʶʳة تॽɿॽ ات وؗ

ــــॼة  ــــॼة  %46الʨاردة في الʙʳول أن نʶــــ ــــȐʨʱ الʳامعي، تلʽها نʶــــ ذوȑ  %43مʧ مفʛدات العʻʽة ذوȑ الʺʶــــ

ــــॼة  ــــȐʨʱ ثانȑʨ، في حʧʽ نʙʳ نʶـــ ــــȌ، وهʚا ǽعʨد إلى مʢʱلॼات  %11الʺʶـــ ــــȐʨʱ الʺʨʱســـ تʺʲل مفʛدات الʺʶـــ

العʺل الإدارȑ، حʙʱʶǽ ʘʽعى الʦॽʤʻʱ الʺʙروس تʅॽʣʨ أصʴاب الʷهادات وخاصة الʳامعǼ ʧʽʽʺعʻى أن 

  ل هʚه الʣʨائف. ȋʛʱʷ الʺȐʨʱʶ الʱعلॽʺي لʷغلإدارȑ تمʨاصفات العʺل ا

) ʤول رقʗل.05جʸة العʗم ʙʻغʯم ʔʴة حʹʻدات العʙع مفȂزʦضح تʦي :(  

 %الʹॺʴة الȂʦʭʸة   الʙؒʯارات  مʗة العʸل Ǻالʓʸسʴة

]1-10]  38  38% 

]10-20] 49  49% 

]20-30] 13  13% 

 %100  100  الʦʸʱʸع

) ʦال رقʕر: سʙʸʺ05ال(  

لات عʙمإن الفʛʱة الʱي ǽقʹـــʽها الفاعل داخل الॽʻʰة الॽʺॽʤʻʱة، ذات صـــلة وثॽقة Ǽاتʳاهاته، علاقاته، 

  دائه، الȑʚ يʰلʨر رॼɼة وشعʨرا قȄʨا للॼقاء عʹʨا في الʦॽʤʻʱ.أ

ॽمʙة وأقʛʰخ Ȑʙم ʙيʙʴʱل ،ʦॽʤʻʱات الفعالة في الʯة الفʻʺــــ ـــة الʺعॽʢات الأمॽʁȄʛʰة الؔʺضـــ ॽة ʗ الʙراســــ

 20و 10مʧ مʨʺʳعة مفʛدات العʻʽة في الʦॽʤʻʱ حʙدت مʙة عʺلها ما بʧʽ  %49نॼʶة  الʱي أوضʗʴ أن

ʙرت قســʨʻات، في حʧʽ  10مʧ مʨʺʳع مفʛدات العʻʽة حʙدت مʙة عʺلها أقل مʧ  %38ســʻة وتلʽها نʶــॼة 

ســـʻة، فهʚه الأقʙمॽة ؗفʽلة  20مʧ الʺʨʺʳع الؔلي لʺفʛدات العʻʽة حʙدت مʙة عʺلها أكʛʲ مʧ  %13نʶـــॼة 

ʙʳʱدة ॽة والʺهॽʻة، في حʧʽ يʛجع للاخʱلاف في مʙة العʺل إلى حاجة الʦॽʤʻʱ الʺʢʻاء العʺال الʛʰʵة الفǼإع

.ʅॽʣʨʱلل  
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) فقʙ 06ماعʙا الʙʳول رقʦ ( 0.05ومʶــȐʨʱ الʙلالة  1تʦ حʶــاب جʺॽع الʙʳاول عʙʻ درجة حȄʛة • 

 .2تʦ حʶاǼه عʙʻ درجة الȄʛʴة 

) ʤول رقʗا06جʵʸال ʥʻضح العلاقة بʦي.): يʸॻعلʯال Ȏʦʯʴʸارات والʙة في صʹع الق   رؕ

ات في     صʻع القʛاراتالʺʷارؗ

  

  الʺȐʨʱʶ الʱعلॽʺي  

ʦع  لا  نعʨʺʳʺع  الॽȃʛت ȑكا  

  %  ت %  ت %  ت

 

a4.04 Ȍسʨʱ100  11 %27.27  3 %72.73  08  ت  م% 

 ȑʨ100  43 %58.13  25 %41.87  18  ت  ثان% 

 %100  46 %43.48  20 %56.52  26  ت  جامعي

   %100 100 %48  48  %52  52  ت  الʺʨʺʳع

          ) 09)، س (04الʺʙʸر س (

  

ــــॼة  ــــ ـــائॽة للʙʳول أعلاه نʙʴ أن نʶـ ــــ ــــʻع  Ǽ52%قʛاءة إحʸــ ــــ ʱهʦ في صـ ــــارؗ ـــ مʧ الʺʨʴॼثʧʽ أقʛوا ʷʺǼــ

ـــلʧʽ على مʶـــــȐʨʱ تعلॽʺي لا  %72.73ج بʙاخل هʚه الʶʻـــــॼة نʙʳ أن ما نʶـــــʱʽه ʨ القʛارات وعʙʻ الʨل مʸʴʱــ

ʱهʦ في  %58.13يʱعȐʙ الʺʨʱسȌ ونॼʶة  تʺʲل الʺʸʴʱلʧʽ على الʺȐʨʱʶ الʲانȑʨ والʚيʧ أقʛوا Ǽعʙم مʷارؗ

ʱهʦ في صʻع القʛارات فقʙرت نʱʰʶه ʦ صʻع القʛارات، أما الʺʸʴʱلʧʽ على الʺȐʨʱʶ الʳامعي وأقʛوا ʷʺǼارؗ

  .%56.52ب 

ــــʻع القʛارات ʲʺǽلʨن الفʯة ʱهʦ في صـــ ــــارؗ ت ذا وعلॽه ʧȞʺǽ القʨل أن أغلॽة الʺʨʴॼثʧʽ الʚيʧ أقʛوا ʷʺǼـــ

ـــة على ذلʱعلॽʺي الʺʨʱســـــȌ وʛȄجع الʶـــــʖʰ في الʺʶـــــȐʨʱ ا وȑ الʛʰʵة والأقʙمॽة في ذلʥ إلى اعʱʺاد الʺʕســـــʶــ

ــــʻاعة القʛارات، وهʚا ما  ــــȄʨʱات الʺʱقʙمة، في صــ ـــهادات والʺʶــ ــــʴاب الʷـــ العʺل بʙلا مʧ الاعʱʺاد على أصــ

ȃʛت ȑار ؗأॼʱة اخॽʻعʺه تقʙتʺॽʀ نا أنʙوج ʘʽة حॽقلالʱع للاسॽهʱ  ة وȃʨʶʴʺـــ ال ــــ ــــ ــ ʧ مأقل  4.04الʱي تقʙر بـ

ة وهʚا ما يʙؗʕ أن الʺʶـــȐʨʱ الʱعلॽʺي لا ǽعʛʰʱ مʙʴد أو مॽʁاس للʺʷـــا 5.99الॽʁʺة الʺʙʳولة الʺقʙرة ب  رؗ

في صـــʻع القʛارات داخل الʺʕســـʶـــة، وهʚا ما يʙل على أن الʺʕســـʶـــة تعʙʺʱ على فʯة معʻʽة ذات أقʙمॽة في 

ـــة واكʶʱــــʗʰ خʛʰات فȄʛؔة نʳॽʱة لفʛʱة العʺ ــة ؗʺا تʙؗʕ نʱائج الʙʳول رقʦالʺʕســــʶـ  ل الȄʨʢلة داخل الʺʕســــʶــ

)05.(  
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  : الʹʯائجتʲلʻل عʙض و  -2
) ʤول رقʗضح العلا07جʦة قة): يॻɾʙʯال ʥم ʤفادتهʯال واسʸة للعॻʹȂʦؒامج تʙب ʤॻʢʹت ʥʻب.  

  تʦॽʤʻ بʛامج                   

  تॽʻȄʨؔة                     

  الاسʱفادة مʧ الॽʀʛʱة

ʦع  لا  نعʨʺʳʺع  الॽȃʛت ȑكا  

  ت  ت  ت

a4.588  

ʦنع  
  73  43  30  ت

%  88.23% 65.16% 73% 

  لا
  27  23  04  ت

% 11.77% 34.84% 27% 

  الʺʨʺʳع
  100  66  34  ت

% 100% 100% 100% 

          ) 06)، س (22الʺʙʸر س (

  

مʧ الʺʨʴॼثʧʽ أقʛوا Ǽأن مʕسʱʶهʦ تعʺل على  %73تʷؔف الʺقاديʛ الؔʺॽة الʱي يʨفʛها الʙʳول أن 

ــــॼــة تعȑʜ إلى وجʨد تقــارب مفــاده أن  ــــ ـــ مʧ لʦ  %65.16تʦॽʤʻ بʛامج تॽʻȄʨؔــة للعʺــال غʛʽ أن هــʚه الʶʻـــ

ــــʱفا ــــة، ؗʺا أن أغلॽʰة الʺʨʴॼثʧʽ اللʚيʧ اسـ ــــʶـ ــــʱفʙʽوا مʧ الॽʀʛʱة أقʛوا بʨجʨد بʛامج تॽʻȄʨؔة Ǽالʺʕسـ دوا مʶǽ ʧـ

  بʦॽʤʻʱ بʛامج تॽʻȄʨؔة. ǽعلʺʨن  %88.23الॽʀʛʱة وذلʥ بॼʶʻة تقʙر ب 

لاســــʱفادة مʧ الॽʀʛʱة ؗʺʕشــــʛ لغʺʨض الʙور الॽʣʨفي Ǽعلʦ الʺʣʨفʧʽ لوهʚا ما يʨضــــح أنه لا علاقة 

  ʦॽʤʻʱ الʛʰامج الॽʻȄʨؔʱة ؗʺʕشʛ للؔفاءة.ب

وهي تفʨق  4.588ة قʙرت ب ȃللاسʱقلالॽة حʘʽ أن ʱʺॽʀه الʺʨʶʴ وهʚا ما يʙȄʕه اخॼʱار ؗاȑ تॽȃʛع 

ʳʺة الʺॽʁالʙ رةʙ3.84ولة الʺق.  

ــــʱفادة مʧ الॽʀʛʱة ؗ ـــل علʽها ʧȞʺǽ القʨل أن الاســ لॽة تʴفʜʽ للعʺال مʛهʨن آومʧ خلال نʱائج الʺʸʴـــ

 36) حʘʽ تʧʽʰ مʧ خلاله أن أغلॽʰة العʺال يʛʱاوح ســʻهʦ بʚ02 ʧʽا ما يʨضــʴه الʙʳول رقǼ) ʦالأقʙمॽة وه

ــافة إلى الʙʳول رقʦ ( 44و  مʧ العʺال تʛʱاوح  %49) حʘʽ تʧʽʰ مʧ خلاله أن ما نʶــــʱʰه 05ســــʻة Ǽالإضــ

) ʧة مʶسʕʺالǼ ʦة عʺلهʙة). 20إلى  10مʻس  

  



  ومʹاقʵة الʹʯائجـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ عʙض وتʲلʻل الفʶل الʳامʛ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 

52 
 

) ʤول رقʗ08جʸعة الأعǺاʯم ʥʻضح العلاقة بʦة.): يʗيʗأفؒار جǺ ةʸاهʴʸال وال  

  مʱاǼعة الأعʺال             

  Ǽأفؔار جʙيʙة ةالʺʶاهʺ 

ʦع  لا  نعʨʺʳʺع  الॽȃʛت ȑكا  

  ت  ت  ت

a0.76   

ʦنع  
  80  17  63  ت

%  82.89% 70.83% 80% 

  لا
  20  07  13  ت

% 17.11% 29.17% 20% 

  الʺʨʺʳع
  100  24  46  ت

% 100% 100% 100% 

  ).26( )، س08الʺʙʸر س (

  

 مʧ الʺʨʴॼثʧʽ لʙيهʦ القʙرة على %80تʷؔــف الʺعॽʢات للʙراســة الإمॽʁȄʛʰة الʱي يʨفʛها الʙʳول أن 

هʺا بʙاخل انʥ الʧʽʱʰʶʻ تॽɿʵتلمʻهʦ لʗʶॽ لʙيهʦ تلʥ القʙرة و  Ǽ20%أفؔار جʙيʙة لإنʳاز العʺل و ةالʺʶاهʺ

 ʘʽارقا، حʨـــــاهʺة %82.89ف ــــ ــــ Ǽأفؔار جʙيʙة لإنʳاز العʺل،  مʧ الʚيʧ تʺʗ مʱاǼعة أعʺالهʻȞʺǽ ʦهʦ الʺʶــ

ــــॼة  ـــــاهʺʨن Ǽأفؔار جʙيʙة في حʧʽ تʦʱ مʱاǼعة أعʺالهʦ وهʚا ما 17.11بʻʽʺا تʺʲل نʶــــ  فقȌ مʧ الʚيʧ لا ʶǽـــ

ــــʛ مʧ  عʙم يʙل على ــــ ـــ ـــــاهʺة Ǽأفؔار جʙيʙة ؗʺʕشــ ــــ وجʨد فʛوق جʨهȄʛة ॽɾʺا يʱعلǼ Șقʙرة العامل على الʺʶــــ

 ʧعة الأعʺال مǼاʱʺعا لॼة تॽʻات الؔفاءة الʺهʛــــ ــــ ــــʛات غʺʨض الʙور مʕشـــ ــــ ــــʛ مʧ مʕشـــ ــــ ʛʡف الإدارة ؗʺʕشـــ

ــــȃʨة  ــــ ـــ وهي تʺʲل ॽʀʺة أقل  0.76الॽʣʨفي، وهʚا ما يʨʱافȘ مع اخॼʱار ؗاȑ تॽȃʛع الȑʚ قʙرت ʱʺॽʀه الʺʶʴـــ

  .3.84مʧ الॽʁʺة الʺʙʳولة الʺقʙر بـ 

 لاهʱʺامعʺʨما نلاحȎ أن معʦʤ الʺʨʴॼثʱʺǽ ʧʽلʨؔن القʙرة على الʺʶـــاهʺة Ǽأفؔار جʙيʙة وهʚا راجع ل

Ǽʱʺا ما أاʚوه ʦعة أعʺالهǼكʙأفؔارǼ ʧʽـــــاهʺة العامل ــفقات الȑʚ أقǼ ʛأن مʶـــ ــــ ـــلʴة الʺالॽة والʸــ ــــ  ه رئʝॽ مʸـ

  أعʺالهʱʺ .ʦاǼعةǼالاهʱʺام Ǽجʙيʙة مʛهʨن 
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) ʤول رقʗة 09جॻانȜمȀارات وʙة في صʹع الق سʯعʸال): يʦضح العلاقة بʥʻ الʵʸارؕ ʗة ʙʟق جʗي ا

  للإنʱاز.

  للإنʳاز ʛʡق جʙيʙة الʱعʺاس

           القʛاراتة في صʻع ؗالʺʷار 

ʦع  لا  نعʨʺʳʺع  الॽȃʛت ȑكا  

  ت  ت  ت

a2.26  

ʦنع  
  76  31  45  ت

%  81.82% 68.89% 76% 

  لا
  24  14  10  ت

% 18.18% 31.11% 24% 

  الʺʨʺʳع
  100  45  55  ت

% 100% 100% 100% 

  )23) س (09الʺʙʸر: س (

  

ʱهʦ  %76مʧ خلال الʺعॽʢات الؔʺॽة أن نʶـــــॼة  هʧʽʰ الʙʳول أعلاي مʧ الʺʨʴॼثʧʽ صـــــʛحʨا ʷʺǼـــــارؗ

ة في صــــʻع هʚه القʛارات وعʙʻ الʱعʺȘ  %24في صــــʻع القʛارات الʱي تعʻي وʣائفهʦ و  لا ʻȞʺǽهʦ الʺʷــــارؗ

مʧ الʚيǼ ʧإمȞانهʦ اسʱعʺال ʛʡق جʙيʙة لإنʳاز مهامهǼ ʦاسʢʱاعʱهʦ  %81.82في قʛاءة الʙʳول نʙʳ أن 

ة ة في صʻع ʛʡق  %68.89في صʻع القʛارات الʱي تعʻي وʣائفهʦ و  الʺʷارؗ مʧ الʚيǼ ʧإمȞانهʦ الʺʷارؗ

ــــʱعʺال ʛʡق جʙيʙة لإنʳاز  ــــ ــــʛʽ في اتʳاه إمȞانॽة اسـ ــــ جʙيʙة للإنʳاز عʺʨما نلاحȎ أن اتʳاه الʺʨʴॼثʶǽ ʧʽـ

ة في صـــــʻع القʛار  ه ي تقʙر ʱʺॽʀالʱ عات وهʚا ما تʙعʺه تقॽʻة ؗاȑ تॽȃʛأعʺالهʦ مʺا ʶǽـــــʺح لهʦ في الʺʷـــــارؗ

ـــ ʳوهي أقل مʧ الॽʁʺة الʺ 2.26ب  ة في ʙ3.84ولة الʺقʙرة بـ ، وʱȄʹح مʧ خلال هʚه الʳॽʱʻة أن الʺʷارؗ

  صʻع القʛارات ؗʺʕشʛ لغʺʨض الʙور الॽʣʨفي مʱʶقل عʧ اسʱعʺال ʛʡق جʙيʙة لإنʳاز الأعʺال.

ـــلʨك الॽʤʻʱʺي Ȅʛʤʻؗة ماكلʽلان ــــ ــــ ʱي أو نȄʛʤة الإنʳاز وال ʙوهʚا ما تʙؗʕه الȄʛʤʻات الʱي تʻاولʗ الʶـــ

ʺʱاجة إلى الاجʴة والʛʢॽʶة والʨاجة إلى القʴاز والʳة حاجة الإنॽد ثلاثة حاجات أساسʛأن لؔل ف ʛاع.تق  
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) ʤول رقʗة.10جȂʙؒاب مهارات فʴʯارات واكʙة في صʹع الق   ): يʦضح العلاقة بʥʻ الʵʸارؕ

  إكʶʱاب مهارات فȄʛؔة  

ة في صʻع القʛارات   الʺʷارؗ

ʦع  لا  نعʨʺʳʺع  الॽȃʛت ȑكا  

  ت  ت  ت

a0.65  

ʦنع  
  49  21  28  ت

%  52.83% 44.68% 49% 

  لا
  51  26  25  ت

% 47.16% 55.32% 51% 

  الʺʨʺʳع
  100  47  53  ت

% 100% 100% 100% 

  )25) س (09الʺʙʸر: س (

  

ـــائॽة للʙʳول أعلاه نʙʳ أن  ــــ ــــʻع  Ǽ51%قʛاءة إحʸـــ ــــ ة في صــ ــــارؗ ـــ مʧ الʺʨʴॼثʧʽ لǼ ʝॽإمȞانهʦ الʺʷـــ

ــــॼة تالقʛارات الʱي تعʻي  ــــ ـــ ـــاعʙهʦ  %52.83حʘʽ أن  ȃار افي تقʵوʣائفهʦ، ولʧؔ هʚه الʶʻـــ ــــ ــــ مʧ اللʚيʧ ســــ

ــــ ة في صـــ ــــارؗ ـــــاب مهارات فȄʛؔة وȃإمȞانهʦ الʺʷـــ ــــ ،ʻع القʛارات الʱي تعʻي وʣائفهʦالʧȄʨؔʱ في اكʶʱــ ة ॼونʶـــ

ـــاب 55.32% ــــʻع القʛارات  لʶǽ ʦـــــاعʙهʦ الʧȄʨؔʱ في اكʶʱــ ة في صـ ــــارؗ مهارات فȄʛؔة ولǼ ʝॽإمȞانهʦ الʺʷـ

ة في صــــʻع  وهʚا ما يʨضــــح أهʺॽة الʧȄʨؔʱ في اكʶʱــــاب مهارات فȄʛؔة والʱي تʻعʝȞ على إمȞانॽة الʺʷــــارؗ

  القʛارات.

ـــ يوهʚا ما  ــــ ــــ ــــ وهي أقل مʙؗʕ0.65  ʧه اخॼʱار ؗاȑ تॽȃʛع للاسـʱقلالॽة حʘʽ قʙرت ʱʺॽʀه الʺʶʴـȃʨة بـ

  .3.84ـ الॽʁʺة الʺʙʳولة ب

ـــــاب مهارات فȄʛؔة Ǽفعل الʧȄʨؔʱ يʕدȑ إلى  ــــʛʽ في اتʳاه اكʶʱـ عʺʨما نلاحȎ أن اتʳاه الʺʨʴॼثʶǽ ʧʽــ

ــــʨʺॽن، حʘʽ يȐʛ أن جʺॽع العʺلॽات  ــــ ـــ ــــʻع القʛارات وهʚا ما تʙؗʕه نȄʛʤة القʛارات لهʛȃʛت ســـ ــــ ـــ إمȞانॽة صـــ

  تʵاذ القʛارات.الॽʺॽʤʻʱة تʙور حʨل اتʵاذ القʛارات وأن الʶلʨك الॽʤʻʱʺي ما هʨ إلى نʳॽʱة لا

 

 

 

 



  ومʹاقʵة الʹʯائجـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ عʙض وتʲلʻل الفʶل الʳامʛ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 

55 
 

) ʤول رقʗ11ج ʦʯاز مهام لا تʱنȀال وʸعة الأعǺاʯم ʥʻضح العلاقة بʦاف): يȖ .راتʗمع الق  

  مʱاǼعة الأعʺال               

  إنʳاز مهام 

  لا تʻʱاسʖ مع القʙرات

ʦع  لا  نعʨʺʳʺع  الॽȃʛت ȑكا  

  ت  ت  ت

a1.68  

ʦنع  
  76  55  21  ت

%  67.74% 79.72% 76% 

  لا
  24  14  10  ت

% 32.26% 2.28% 24% 

  الʺʨʺʳع
  100  69  31  ت

% 100% 100% 100% 

  )24)، س (8الʺʙʸر س (

  

هʦ مʧ الʚيʧ يʜʳʻون مهام لا تʻʱاسـʖ مع قʙرات %76الॽʰانات الؔʺॽة الʱي يʨفʛها الʙʳول مفادها أن 

ــــʧ ॼوتʦʱ مʱــاǼعــة أعʺــالهʦ مʛʡ ʧف الإدارة، ؗʺــا أن أغلॽʰــة الʺʨʴॼثʧʽ الــʚي ــــ ـــ ة لا تʦʱ مʱــاǼعــة أعʺــالهʦ بʶʻـــ

ــــॼــة حتهʦ الفȄʛؔــة في اʻȞʺǽهʦ إنʳــاز مهــام لا تʨʱافȘ مع قــʙر  79.72% ــــ ـــ تʦʱ مʱــاǼعـة  ʧʽ67.74% أن نʶـــ

ــــʛ لغʺʨض عʙم أعʺالهʦ وهʚا ما يʙل على  ــــ وجʨد فʛوق جʨهȄʛة ॽɾʺا يʱعلʱʺǼ ȘاǼعة الإدارة للأعʺال ؗʺʕشـــ

يʙعʺه  ســـʖ مع القʙرات ؗʺʕشـــʛ للؔفاءة الʺهॽʻة، وهʚا ماالʙور الॽʣʨفي ودوره في تقʦॽʽ الʺهام الʱي لا تʻʱا

  .3.84 الʺقʙرة بـ ، أقل مʧ الʺʙʳولة1.68اخॼʱار ؗاȑ تॽȃʛع ʱʺॽʁǼه الʺȃʨʶʴة الʱي قʙرت ب

ــــʖ مع  ــــ ـــ مʧ خلال ما لʙيʻا مʧ نʱائج يʧʽʰʱ أن أغلॽʰة الʺʨʴॼثʧʽ لا يهʨʺʱن Ǽإنʳاز مهام لا تʻʱاســــ

.ʦعة أعʺالهǼاʱم ʗʺإلا إذا ت ʦراتهʙق  

ــــح مʧ خلال نȄʛʤة ماكلʽلان ــــ ــــ للؔفاءة الفʛؔة حʘʽ يȐʛ أن عʨامل الʙافعة هي ذاتॽة  ʙوهʚا ما يʱʹــ

  داخلॽة تʸʱل ǼالقȐʨ والॼɼʛات الʙاخلॽة لȐʙ الفʛد.
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) ʤول رقʗات 12جȁʦاجهة صعʦرة على مʗالق Ȏʗل ومʸعة العॻʮʟ حʦضح وضʦي :(Ǻ امॻɿهامالʸال  

  صعȃʨات الॽʁاممʨاجهة        

  Ǽالʺهام                       

  وضʨح ॽʰʡعة العʺل  

ʦع  لا  نعʨʺʳʺع  الॽȃʛت ȑكا  

  ت  ت  ت

a0.56   

ʦنع  
  58  05  53  ت

%  56.98% 71.43% 58% 

  لا
  42  02  40  ت

% 43.02% 28.57% 42% 

  الʺʨʺʳع

  100  07  93  ت

% 100% 100% 100% 

  )27) س (11الʺʙʸر: س (

  

مʧ الʺʨʴॼثʧʽ أقʛوا بʨضـــʨح ॽʰʡعة العʺل Ǽالʶʻـــॼة  %58الإمॽʁȄʛʰة الʺʸʴـــلة أن تʷـــʛʽ الʺعلʨمات 

ــــʱʰه  ــــʽل نʙʳ أن: ما نʶــ ـــعȃʨات عʙʻ الॽʁام  %71.43إلʽهʦ وعʙʻ الʨʱغل في الʱفاصــ ـــهʦ صـــ مʻهʦ لا تعʛʱضـــ

ــــॼة إلʽهʦ وهʚا ما ʚمʧ ه Ǽ43.02%ʺهامهʦ، بʻʽʺا  ــــ ـــ ــــʴة Ǽالʶʻـــ ــــ ـــ ه الفʯة يʛون Ǽأن ॽʰʡعة العʺل غʛʽ واضـــ

ॽʺضـــح أهʨع يॽȃʛت ȑار ؗاॼʱه اخʙؗʕا ما يʚالʺهام/ وهǼ امॽʁات الȃʨاجهة صـــعʨعة العʺل في مॽʰʡ حʨة وضـــ

  .3.84وهي أقل مʧ الॽʁʺة الʺʙʳولة الʺقʙرة بـ  0.56للاسʱقلالॽة حʘʽ قʙرت ʱʺॽʀه الʺȃʨʶʴة بـ 

) ʦال رقʕــــ ــــ ـــ ـــا الʶـــ ــــ ــــ ) حʘʽ أقʛ أغلॽʰة الʺʨʴॼثǼ ʧʽأنه لا يʨجʙ مʧ يهʦʱ بʜʱوʙȄنا 16وما يʙؗʕ أǽʹــــ

  Ǽالʺعلʨمات الʺʱعلقة Ǽالʺهام.

 ʧا عʻالʕــــ ــــاʡات العلʺॽة والʲقاॽɾة مʧ خلال الʺقابلة عʙʻ ســــ ـــلʴة الʷʻــــ ـــــافة إلى تأكʙʽ رئʝॽ مʸـــــ إضـــ

  ح ॽʰʡعة العʺل فؔان جʨاǼه Ǽأن الʺʣʨف هʨ مʧ يॼادر في الʨʸʴل على الʺعلʨمات والʺʙʳʱʶات.ʨ وض

ــــʱقلال ــــة، وعلॽه ʧȞʺǽ الإقʛار Ǽاســـ ــــʶـــ ــــʛ وهʚا ما هʨ غائʖ في الʺʕســـ ــــʨح ॽʰʡعة العʺل ؗʺʕشـــ ॽة وضـــ

  لغʺʨض الʙور الॽʣʨفي عʧ القʙرة على مʨاجهة صعȃʨات الॽʁام Ǽالʺهام ؗʺʕشʛ للؔفاءة الʺهॽʻة.
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) ʤول رقʗال.13جʸاز الأعʱة في إنॻɼمات الؒاʦعلʸالǺ ودʚʯة الॻʸضح أهʦي :(  

  إنʳاز العʺل                   

  الʜʱود 

  Ǽالʺعلʨمات الؔاॽɾة  

ʦع  لا  نعʨʺʳʺع  الॽȃʛت ȑكا  

  ت  ت  ت

a0.86  

ʦنع  
  92  21  71  ت

%  93.42% 87.5% 92% 

  لا
  08  03  05  ت

% 6.58% 12.5% 8% 

  الʺʨʺʳع
  100  24  76  ت

% 100% 100% 100% 

  )28)، س (12الʺʙʸر: س (

  

ــــॼة  ـــــح لʻا الʙʳول أعلاه أن نʶــــ مʧ الʺʨʴॼثʧʽ تقʨم الإدارة بʜʱوʙȄهǼ ʦالʺعلʨمات الؔاॽɾة  %92يʨضـــ

ــــॼة  ʺل مʻهʦ لا تهʦʱ الإدارة بʜʱوʙȄهǼ ʦالʺعلʨمات اللازمة لإنʳاز الع %08لإنʳاز مهامهʦ في حʧʽ أن نʶــــ

لا الʶʻـــʧʽʱʰ تʵفي بʙاخلهʺا فʛوقا، حʘʽ أن  مʧ الʚيʧ ســـاعʙهʦ تʨفʛ الʺعلʨمات على إنʳاز  %93.42وؗ

ʴȄل أرȞǼ ʦة أعʺالهॼــــ ــــ ـــ مʧ الʺʨʴॼثʧʽ أقʛوا Ǽعʙم قʙرتهʦ على إنʳاز الأعʺال في  ॽ12.5%ة، ؗʺا أن نʶـــ

  ॽɼاب تʨفʛ الʺعلʨمات الʺʱعلقة Ǽالعʺل.

ــــȃʨة ب ــــ ــــʱقلالॽة حʘʽ قʙرت ʱʺॽʀه الʺʶʴـــ ــــ وهي أقل مʧ  0.86وهʚا ما أكʙه اخॼʱار ؗاȑ تॽȃʛع للاســـ

  ، 3.84بـ  الʺʙʳولة والʺقʙرةالॽʁʺة 

ـــــة  ـــــافة إلى تأكʙʽ دراســـ ــــف (إضـــ ـــــاء وتقʦǽʙ 2009الʨʽســــ )، Ǽأهʺॽة تʙʴيʙ الʺهام الॽɿॽʣʨة مʧ الʛؤســـ

  الʺعلʨمات اللازمة عʙʻ الʱؔلǼ ʅॽالʺهʺة مʧ أجل معʛفة الȄʛʢقة الأمʲل لʻʱفʚʽها.
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) ʤول رقʗاص.14جʶʯاز مهام خارج الاخʱإنǺ هاراتʸال ʃॻʡʦضح علاقة تʦي :(  

  تʅॽʣʨ الʺهارات في حل        

  الʺȞʷلات نʳاز أعʺال       إ

  لʗʶॽ مʧ الاخʸʱاص  

ʦع  لا  نعʨʺʳʺع  الॽȃʛت ȑكا  

  ت  ت  ت

a0.21  

ʦنع  
  87  46  41  ت

%  85.42% 88.46% 87% 

  لا
  13  06  07  ت

% 14.58% 11.54% 13% 

  الʺʨʺʳع
  100  52  48  ت

% 100% 100% 100% 

  ).30)، س (15الʺʙʸر: مʧ س (

  

ــــف الʺعॽʢات الإمॽʁȄʛʰة الʱي يʨفʛها  ـــ ــــ ــــॼة تʷؔـــ ــــ ـــ مʧ الʺʨʴॼثʧʽ تؔلفهʦ الإدارة  %87الʙʳول أن نʶـــ

 الفʯة مʧ هʚه Ǽ88.46%إنʳاز أعʺال لʶॽـــʗ مʧ اخʸʱـــاصـــهʦ غʛʽ أن هʚه الʶʻـــॼة تʵفي تॼايʻا مفاده أن 

ــــȞلات في مقابل  ــــ ـــ فقȌ مʧ يʣʨفʨن تلʥ الʺهارات، في حʧʽ  %14.58لا يʣʨفʨن مهاراتهʦ في حل الʺʷـــ

تؔلفهʦ الإدارة Ǽإنʳاز أعʺال لʶॽــــʗ مʧ الاخʸʱــــاص في حʧʽ  مʧ الʺʨʴॼثʧʽ الʚيʧ %85.42تعʛʰ نʶــــॼة 

  ʸʴǽلʨن على تʅॽʣʨ مهاراتهʦ في حل الʺȞʷلات.

ʙؗʕا ما يʚر بـ  هوهʙة تقȃʨʶʴة مʺॽʁǼ عॽȃʛت ȑار ؗاॼʱولة الʺق 0.21اخʙʳʺة الʺॽʁال ʧرة وهي أقل مʙ

  .3.84بـ 

ــــʛ وجʨد علاقة بʧʽ تؔلʅॽ الإدارة لإنʳاز أعʺاعʙم وهʚا ما يʙل على  ـــــاص ؗʺʕشـــــ ل خارج الاخʸʱــــ

  للؔفاءة الʺهॽʻة.

ـــلاحॽات للعʺال والاهʱʺام بʻȄʨؔʱهʦ وتʴفʜʽهʦ يʙفع بهʦ إلى تʅॽʣʨ ك ʺا يʙؗʕ أن تفǼ ʠȄʨعʠ الʸــ

Ȟــــʷʺة في حل الॽʻالف ʦا ما مهاراتهʚوه ،ʦض مهامهʛʱي تعʱلات ال) ʦال رقʕــــʶة الǼه إجاʻʽʰأق31ت ʘʽح ( ʛ

ʺʶه ، ما لʦ نلمهʦاهات على حل الʺȞʷلات الʱي تʨاجه مॽʺʻة القʙر أغلॽʰة الʺʨʴॼثǼ ʧʽأن الʧȄʨؔʱ مهʦ في ت

  داخل الʦॽʤʻʱ الʺʙروس.
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) ʤول رقʗهام في و 15جʸالǺ علقةʯʸاءات الʙق والإجʙʠال ʙʻʻة تغॻانȜضح دور إمʦح ): يʦض

  الʹʯائج

  إمȞانॽة تغʛʽʽ الʛʢق         

  والإجʛاءات                    

  وضʨح الʱʻائج

ʦع  لا  نعʨʺʳʺع  الॽȃʛت ȑكا  

  ت  ت  ت

a0.57  

ʦنع  
  88  47  41  ت

%  85.42% 90.38% 88% 

  لا
  12  5  07  ت

% 14.58% 9.62% 12% 

  الʺʨʺʳع
  100  52  48  ت

% 100% 100% 100% 

  ).29)، س (14الʺʙʸر: س (

  

ـــائॽة للʙʳول أعلاه نʙʳ أن ــــ ــــॼة Ǽقʛاءة إحʸــ مʧ الʺʨʴॼثʧʽ أقʛوا Ǽأن الʱʻائج الʺʛʱتॼة على  %88 نʶـــــ

 ʙʻوع ʦهʽة إلʴــــ ــــॼة  لغالʨʱ مهامهʦ واضــــ ــــʽل نʙʳ أن الأغلॽʰة وʶʻȃــــ لا ʻȞʺǽهʦ تغʛʽʽ  %90.38في الʱفاصــــ

 ،ʦهامهʺǼ علقةʱʺاءات الʛق والإجʛʢةالॼــــ ــــ ـــ مʧ الʺʨʴॼثʧʽ لʝॽ لهʦ إمȞانॽة تغʛʽʽ الʛʢق  %14.58 أما نʶــ

  لى مهامهʦ غʛʽ واضʴة Ǽالॼʶʻة إلʽهʦ.والإجʛاءات والʱʻائج الʺʛʱتॼة ع

ـــ  تر ؗاȑ تॽȃʛع للاسـʱقلالॽة حʘʽ قʙر وهʚا ما يʙؗʕه اخॼʱا ــــ ــــ ــــ وهي أقل مʱʺॽʀ0.57  ʧه الʺʶʴـȃʨة بـ

ـــ  ــ ح ʵǽʹع لʺȐʙ وضʨ لا ، وهʚا ǽفʛʶ أن إمȞانॽة تغʛʽʽ الʛʢق والإجʛاءات ʱʺॽʀ3.84ه الʺʙʳولة الʺقʙرة بـ

  الʱʻائج الʺʛʱتॼة عʧ الʺهام.

ʛʶفǽ ا ماʚع وه ʖʳǽ فة ماʛى له معʻʶʱʽف لʣʨʺات للॽولʕʶʺالʺهام وال ʙيʙʴʱام الإدارة بʺʱه أن اهॽل

 ʛʽʽغʱوال ʙيʙʳʱف للʣʨʺــعي ال ــــ  جʙيʙة وابʱؔار ʛʡق الॽʁام Ǽه مʧ أدوار لا تʱعارض مع أدوار أخȐʛ مهʦ لʶــ

 ʨـــف ال ــــ ــــ ــــȑʛ، حʘʽ أكʙ على أهʺॽة الʨʱفȘʽ بʧʽ الʨصــ ــــ ـــ ـــة الʺʸــ ــــ ــــ ॽʣفي للॽʁام Ǽʺهامه، وهʚا ما تʙؗʕه دراســ

  ʙʳʱيʙ.والقʙرات الॽɿॽʣʨة ؗالقʙرات والʺʕهلات الأساسॽة للʺʣʨفʧʽ، مʺا يʙȄʜ مʧ قʙراتهʦ على الابʱؔار وال
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) ʤول رقʗهام.16جʸاز الʱة على إنʗاعʴʸمات في الʦعلʸال ʙفʦة تॻʸضح أهʦي :(  

تʨفʛʽ الʺعلʨمات                 

  إنʳاز الʺهام

ʦع  لا  نعʨʺʳʺع  الॽȃʛت ȑكا  

  ت  ت  ت

a7.41  

ʦنع  
  87  06  81  ت

%  90% 60% 87% 

  لا
  13  09  09  ت

% 10% 40% 13% 

  الʺʨʺʳع
  100  10  90  ت

% 100% 100% 100% 

  ).28)، س (13الʺʙʸر: س (

  

ـــــف الʺقاديʛ الؔʺॽة الʱي يʨفʛها الʙʳول أن  ــــ ــــ مʧ الʺʨʴॼثʻȞʺǽ ʧʽهʦ إنʳاز مهامهʦ وفȘ  %87تʷؔـ

ॼة تʵفي تॼايʻا بʙاخلها مفاده أن  ــــ ــــ ـــ ــــاعʙهʦ تʨفʛ  %90الʺعلʨمات الʺʨʱفʛة، غʛʽ أن هʚه الʶʻـــ ــــ ــــ مʺʶǽ ʧـــ

ــــॼة  ــــʢʱاعʱهʦ إنʳاز الʺهام، في حʧʽ نʶــ ــــʢʱاعʱهʦ إنʳاز مهامهǼ ʦالʛغʦ مʧ عʙم  %60الʺعلʨمات Ǽاســ Ǽاســ

 Ȑʙضح مʨا ما يʚوه ʥمات لأجل ذلʨالʺعل ʛفʨاز الʺهام.تʳمات لإنʨالʺعل ʛفʨة تॽʺأه  

ʧʽ في ح 7.41حʘʽ قʙرت ʱʺॽʀه الʺȃʨʶʴة بـــ  الʳॽʱʻة الʶاǼقة، اخॼʱار ؗاȑ تॽȃʛع للاسʱقلالॽة ʙȄʕȄو 

 ȑاوʶولة تʙʳʺه الʱʺॽʀ3.84.  

 Șوف ʦاز مهامهʳإن ʦهʻȞʺǽ لا ʧيʚال ʧʽثʨʴॼʺال ʧع ʘيʙʴالȃها وʽـــــل عل ــــ ــــ مʧ خلال الʱʻائج الʺʸʴʱــ

 ʛفʨʱʺمات الʨفيالʺعل ʦادرتهॼم مʙلع ʖʰــــ ــــ ـــ ــــʨل على الʺعلʨمات، وهʚا ما  ة فʛʽجع الʶـ ــــ ـــ ʙؗʕه إجاǼات تالʸʴـ

) ʦال رقʕʶلل ʧʽثʨʴॼʺالʺعل16الǼ ʦهʙȄوʜʱب ʦʱيه ʧد مʨم وجʙعǼ ʧʽثʨʴॼʺة الॽʰة أغلǼإجا ʗؗان ʘʽمات )، حʨ

  اللازمة لإنʳاز الأعʺال.

ــــʕالʻا له عʧ ت )ʙʽعبʧ بʨل(كʺا يʙؗʕ مʙيʛ الإقامة الʳامॽɻة  ــــ ـــ ز ʨفʛ الʺعلʨمات اللازمة لإنʳاعʙʻ ســـ

.ʧʽʰاسʻم ʗقة ووقʙب ʥمات وذلʨه الʺعلʚل على هʨʸʴف للʣʨʺادرة الॼة مॽامʜإلǼ الʺهام أجاب  
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) ʤول رقʗات 17جʙʮʳعارف والʸادل الॺة تॻانȜضح إمʦات م): يʲॻضʦʯلقي الʯه بʯأجل وعلاق ʥ

  داء الʸهام.أ

تॼادل الʺعارف والʛʰʵات  

  

  تلقي الʨʱضʴॽات

ʦع  لا  نعʨʺʳʺع  الॽȃʛت ȑكا  

  ت  ت  ت

a5.91  

ʦنع  
  93  17  76  ت

%  96.21% 80.95% 93% 

  لا
  07  04  03  ت

% 3.79% 19.05% 07% 

  الʺʨʺʳع
  100  21  79  ت

% 100% 100% 100% 

  ).32)، س (17الʺʙʸر: س (

  

مʧ الʺʨʴॼثʧʽ صـــʛحʨا Ǽأنهʦ يʱلقʨن  %93يʧʽʰ الʙʳول أعلاه مʧ خلال الʺعॽʢات الؔʺॽة أن نʶـــॼة 

ــــʴॽات مʧ أجل أداء مهامهʦ و  ــــʴॽات، وعʙʻ الʱعʺȘ في قʛاءة الʙʳول  %7تʨضـ فقȌ لا يʱلقʨن هʚه الʨʱضـ

ــــॼـة  %96.21نʳـʙ أن  ــــ ـــ مʧ  %19.05مʧ اللـʚيǼ ʧإمȞـانهʦ تॼـادل الʺعـارف والʛʰʵات مʧ هـʚه الفʯـة ونʶـــ

.ʥذل ʦهʻȞʺǽ لا ʧʽثʨʴॼʺال  

ـــاه الʺعʺʨمــــ ـــة تॼــــ ʨʴॼثʧʽ يʨʴʻا نلاحȎ أن اتʳـ ـــانॽـ ـــارف والʛʰʵات ǽعʜ إلى أن إمȞـ إلى  Ȑ ادل الʺعـ

  الʨʸʴل على تʨضʴॽات لأجل أداء الʺهام.

ـــ  ــــ ــ ʙولة وأكʛʰ مʧ الॽʁʺة الʺʳ 5.91وهʚا ما ǽعʛʰ عʻه اخॼʱار ؗاȑ تॽȃʛع للاسʱقلالॽة الʺقʙرة ʱʺॽʀه بـ

  .3.84الʺقʙرة بـ 

ــــʛورة ا ــــʛʱ بʛʽنان في تʴلʽلاته الॽʺॽʤʻʱة على ضـــــ ــــ ــــʶॽـ ــــ لʛʤʻ للʦॽʤʻʱ على أنه ॽؗان تعاوني لا أكʙ شـ

ــــʙار  ــــʺॽة الʺʺʨʻحة للʛئʝॽ في إصــ ـــلʢة الʛســ ــــʧʽ في قʨʰل اǽعʙʺʱ على الʶـــ لأوامʛ، بل على رॼɼة الʺʛؤوســ

  ॽʀادته والʱعاون معه.
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) ʤول رقʗمات.18جʦعلʸل على الʦʶʲادرة في الॺʸال ʚȂʚعاون في تعʯة الॻʸضح أهʦي :(  

الʱعاون  

  الʺॼادرة في 

  على الʺعلʨماتالʨʸʴل 

ʦع  لا  نعʨʺʳʺع  الॽȃʛت ȑكا  

  ت  ت  ت

a10.50  

ʦنع  
  92  09  83  ت

%  95.40% 69.23% 92% 

  لا
  08  04  04  ت

% 4.60% 30.77% 08% 

  الʺʨʺʳع
  100  13  87  ت

% 100% 100% 100% 

  ).33)، س (19الʺʙʸر: س (

  

ــــʱʰه  ــــ ـــائॽة للʙʳول أعلاه نʙʳ أن ما نʶـ ــــ ــــʨل على  Ǽ92%قʛاءة إحʸــ ــــ مʧ الʺʨʴॼثʧʽ يॼادرون Ǽالʸʴـ

ــــاعʙهʦ  %95.40الʺعلʨمات الʺʱعلقة Ǽʺهامهʦ، وعʙʻ الʻفاذ إلى داخل هʚه الʺعॽʢات نʙʳ أن  ــــ ــــ مʻهʦ ســـ

ــــॼة  ـــاب الʲقة الʺॼʱادلة Ǽالʜملاء، في حʧʽ نʶــ ــــʛحʨا  %69.23الʱعاون على اكʶʱـــ تʺʲل الʺʨʴॼثʧʽ الʚيʧ صــ

  دلة Ǽالʜملاء.Ǽعʙم مʶاعʙة الʱعاون على اكʶʱاب الʲقة الʺॼʱا

  .3.84تفʨق الॽʁʺة الʺʙʳولة الʺقʙرة بـ  10.50اخॼʱار ؗاȑ تॽȃʛع للاسʱقلالॽة ॽʁǼʺة  هʙؗيʕ وهʚا ما 

ـــاب ʧʽئج الʙʳول نʙʳ أن غالॽʰة الʺʨʴॼثوعʙʻ الʙʴيʘ عʧ نʱا ــــ ــــ ـــــاعʙهʦ الʱعاون في اكʶʱـــ ــــ ــــ للʲقة  هʦسـ

ــــʨل على الʺعلʨمات الʺʱعلقة Ǽʺه ــــ ـــى مع نʱائالʺॼʱادلة Ǽالʜملاء وॼȄادرون في الʸʴــ ـــ ج امهʦ، وهʚا ما يʱʺاشــــ

) ʦال رقʕــــ ــــ ) حʘʽ أقʛ أغلʖ الʺʨʴॼثǼ ʧʽأن أهʺॽة تॼادل الʺعلʨمات مع الʜملاء جʙ مهʦ لأجل حʘ 35الʶـــ

.ʦهامهʺǼ علقةʱʺمات الʨل على الʺعلʨʸʴفي ال ʦادرتهॼم ʜȄʜوتع ʧʽفʣʨʺال  
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) ʤول رقʗل 19جʦʶʲادرة في الॺʸال ʚȂʚعاون في تعʯة الॻʸضح أهʦمات.): يʦعلʸعلى ال  

  الʱعاون                  

  

  العلǼ ʦالʺʙʳʱʶات

ʦع  لا  نعʨʺʳʺع  الॽȃʛت ȑكا  

  ت  ت  ت

a1.57  

ʦنع  
  94  38  56  ت

%  96.56% 90.47% 94% 

  لا
  06  04  02  ت

% 3.44% 9.53% 06% 

  الʺʨʺʳع
  100  42  58  ت

% 100% 100% 100% 

  ).33)، س (20الʺʙʸر: س (

  

ʛــــف الʺقادي ـــ ــــॼة  تʷؔـ ــــʙʳʱات  %94الؔʺॽة الʱي يʨفʛها الʙʳول أن نʶــــ مʧ الʺʨʴॼثǽ ʧʽعلʺʨن Ǽالʺʶــــ

ــــॼة تʵفي  ــــ ـــ ــة، غʛʽ أن هʚه الʶʻــ ــــ ــــ ــــʶـــ ــــ ـــ ــــʱʰه  تॼايʻاداخل الʺʕســ ــــ ـــ ǽعلʺʨن  %96.56بʙاخلها مفاده أن ما نʶــ

ـــاب الʲقة Ǽالʜملاء ــــ ـــــاعʙهʦ الʱعاون على اكʶʱــ ــــʙʳʱات في حʶǽ ʧʽــــ ــــ ــــʱʰه  ،Ǽالʺʶـ ــــ ǽعلʺʨن  %90.47وما نʶـ

علʺʨن ǽهʦ أقʛوا Ǽعʙم مʶاعʙة الʱعاون على اكʶʱاب الʲقة Ǽالʜملاء، وॽʁȃة هʚه الفʯة لا Ǽالʺʙʳʱʶات غʛʽ أن

وهʚا ما يʨضــــح أهʺॽة الʱعاون على اكʶʱــــاب الʲقة Ǽالʜملاء ؗʺʕشــــʛ للؔفاءة  Ǽ9.53%الʺʶــــʙʳʱات بʶʻــــॼة 

  لغʺʨض الʙور الॽʣʨفي.ي سهʨلة العلǼ ʦالʺʙʳʱʶات ؗʺʕشʛ الʺهॽʻة ف

ـــ وهʚا ما يʙؗʕه اخॼʱار ؗا ــــ ــــ ــــ وهي أقل مȑ1.57  ʧ تॽȃʛع للاسـʱقلالॽة حʘʽ قʙرت ʱʺॽʀه الʺʶʴـȃʨة بـ

  .3.84الॽʁʺة الʺʙʳولة الʺقʙرة بـ 

 ʧʽازن بʨʱة الʛؔعلى ف ʙأك ʘʽاء الؔفاءة حʻفي ب ʙنانʛʽب ʛــــ ــــʶॽــــ ــــح مʧ خلال نȄʛʤة شــــ وهʚا ما يʱʹــــ

ॽɾ عاونʱة تȄʛــــ ــــ ــــȞل مʧ جʺاعات ʷǼــ ــــ ʺا بʻʽها مʧ أجل أهʙاف الʺʤʻʺة والعاملʧʽ لاعॼʱار أن أȑ تʦॽʤʻ يʷʱــ

Ǽأهʺॽة  هʦ) حʘʽ صـــʛح أغلʙؗʕ35ʰه أǽʹـــا إجاǼة الʺʨʴॼثʧʽ للʶـــʕال رقʦ (تهʚا ما تʴقȘʽ أهʙاف مʙʴدة، و 

  ʽها.، غʛʽ أنʻا لʦ نلʺʝ هʚه الأهʺॽة مʧ خلال الʱʻائج الʺʸʴʱل علاون وتॼادل الʺعلʨمات مع الʜملاءالʱع
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) ʤول رقʗ20جʦج Ȗاعي في خلʸʱل الʸة العॻʸضح أهʦه ): يʯادل، وعلاقॺʯʸام الʙʯالاح  ʘʻفʹʯب

  ʟلॺات الʙʵʸفʥʻ خارج نʠاق الʴلʠة.

  العʺل الʳʺاعي             

  

  تʻفʚʽ الʢلॼات

ʦع  لا  نعʨʺʳʺع  الॽȃʛت ȑكا  

  ت  ت  ت

a1.84  

ʦنع  
  97  68  29  ت

%  93.55% 98.55% 97% 

  لا
  03  01  02  ت

% 06.45% 1.45% 03% 

  الʺʨʺʳع
  100  69  31  ت

% 100% 100% 100% 

  ).34)، س (21الʺʙʸر: س (

  

ॽـــائ ــــ ــــ ــــॼة  ةǼقʛاءة إحʸــــ ــــ ـــ مʧ الʺʨʴॼثʧʽ أقʛوا Ǽأنهʦ يʻفʚون ʡلॼات  %97للʙʳول أعلاه يʧʽʰʱ أن نʶـــ

مʻهʦ  %98.55في بʙاخلها تقارȃا واضʴا مفاده أن سلʱʢهʦ الʛسʺॽة، وهʚه الॼʶʻة تʵ لʺʛʷفʧʽ خارج نʢاق

ـــــاعʙة العʺل الʳʺاعي على خلȘ جʨ الاحʛʱام الʺॼʱادل ــــʱʰه و  ،أقʛوا Ǽعʙم مʶــ ــــʛحʨا  %93.55أن ما نʶـــ صـــ

  ʶʺǼاعʙة العʺل الʳʺاعي على خلȘ جʨ الاحʛʱام الʺॼʱادل.

ــــʛ للؔفاءة الʺهॽʻة في  ــــʛ أهʺॽة العʺل الʳʺاعي على خلȘ جʨ الاحʛʱام الʺॼʱادل ؗʺʕشـــــ وهʚا ما ǽفʶـــــ

  ʢلॼات ؗʺʕشʛ لغʺʨض الʙور الॽʣʨفي.تعʜȄʜ الʱعاون وتʻفʚʽ ال

ـــ  ــــ ــــ ــــ وهي أقل مʧ  1.84هʚا ما يʙؗʕه اخॼʱار ؗاȑ تॽȃʛع للاســـʱقلالॽة حʘʽ قʙرت ʱʺॽʀه الʺʶʴـــȃʨة بـــ

  .3.84الॽʁʺة الʺʙʳولة الʺقʙرة بـ 

العʳʺي حʘʽ خلʸـــʗ إلى أهʺॽة جʺاعات العʺل في الʦॽʤʻʱ ســـʨاء بʧʽ  ةهʚا ما يʱʺاشـــى مع دراســـ

ʧʽفʛʷʺال ʧʽادة أو بॽʁال ʠعॼال ʦعʹهǼ مع ʧʽالعامل ʧʽأو ب، ʧيʙدراسة عاب ʥلʚ ة على أهʺॽ تأكʙ الʱي وؗ

ʦهʻʽب ȘȄʛـــــاعة روح الف ــــ ــــॼع حاجʱهǼ ʦفعالॽة وتʴقȘʽ أهʙاف ،تʴفʜʽ ودفع العاملʧʽ لإشـــ ــــ ـــ  تلʥ الʛوح الʱي تʷـ

.ʦॽʤʻʱال  



  ومʹاقʵة الʹʯائجـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ عʙض وتʲلʻل الفʶل الʳامʛ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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) ʤول رقʗل على21جʦʶʲادرة في الॺʸالǺ هʯات وعلاقʙʮʳعارف والʸادل الॺة تॻانȜضح إمʦي :( 

  الʸعلʦمات.

  تॼادل الʺعارف والʛʰʵات

  

  الʺॼادرة في

  الʨʸʴل على الʺعلʨمات 

ʦع  لا  نعʨʺʳʺع  الॽȃʛت ȑكا  

  ت  ت  ت

a3.41  
ʦنع  

  88  07  81  ت

%  90% 70% 88% 

  لا
  11  03  09  ت

% 10% 30% 11% 

  الʺʨʺʳع
  100  10  90  ت

% 100% 100% 100% 

  ).32)، س (19الʺʙʸر: س (

  

ـــة الإمॽʁȄʛʰة أن نʶــــॼة لتʷؔــــف الʺعॽʢات الؔʺॽة  مʧ الʺʨʴॼثʧʽ يॼادرون في الʸʴــــʨل  %88لʙراسـ

ت مʧ الʺʨʴॼثǼ ʧʽإمȞانهʦ تॼادل الʺعارف والʛʰʵا %90على الʺعلʨمات، ؗʺا تʧʽʰ الʺعॽʢات أن ما نʱʰʶه 

ʦهامهʺǼ علقةʱʺمات الʨل على الʺعلʨـــʸʴادرون في الॼي ʧʽملاء، في حʜة أما  ،مع الॼـــʶ70ن%  ʧع ʛʰتع

  اللʚيʧ يॼادرون في الʨʸʴل على الʺعلʨمات ولǼ ʝॽإمȞانهʦ تॼادل الʺعارف والʛʰʵات مع الʜملاء.

ــــʨل على   ــــ ــــʱقلالॽة أهʺॽة تॼادل الʺعارف والʛʰʵات ǼإمȞانॽة الʺॼادرة في الʸʴــ ــــ وهʚا ما يʙل على اســ

  الʺعلʨمات الʺعلقة Ǽالʺهام والأدوار الॽɿॽʣʨة.

ـــ ذلʥ، لاسʱقلالॽة اخॼʱار ؗاȑ تॽȃʛع ل ʙؗʕȄو  ــــ ॽɾʺا قʙرت ʱʺॽʀه  3.41حʘʽ قʙرت ʱʺॽʀه الʺȃʨʶʴة بـــــ

  .3.84الʺʙʳولة بـ 

ــــʨʳʱاǼه حʨل الʱفاعل وتॼادل الʺعلʨمات  ــــفقات والʺالॽة عʙʻ إســـ ـــلʴة الʸـــ ـــــا رئʝॽ مʸــــ كʺا أكʙ أǽʹــ

ʧʽفʣʨʺة للॼـــʶʻالǼ مات خاصـــةʨادل الʺعارف والʺعلॼة تॽانȞإمǼ حʛصـــ ʘʽح ،ʦॽʤʻʱأعʹـــاء ال ʧʽات بʛʰʵوال 

  الʙʳد.

  



  ومʹاقʵة الʹʯائجـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ عʙض وتʲلʻل الفʶل الʳامʛ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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 مʹاقʵة نʯائج الفʙضॻات: -3

Ǽ ʛها نقʽصل إلʨʱʺائج الʱʻخلال ال ʧم مʙفي عॽʣʨور الʙض الʨʺغ ʧʽد علاقة بʨوج

ʻيʙة (مॽɻامʳمات الʙʵة الȄʛيʙل في مʲʺʱʺروس والʙʺال ʦॽʤʻʱة للॼʶʻالǼ ةॽʻة) والؔفاءة الʺه

ة للإقامات مقʛ الإدار Ǽالʺʽʶلة، والȑʚ تʹʺʧ مقʛ مʙيȄʛة الʙʵمات الʳامॽɻة Ǽالإضافة إلى 

 ʧʽʰت ʘʽة، حॽɻامʳم الʙعʺال عʱاسǼ اتॽضʛار الفॼʱاخ ʙعǼ ʥوذل ʧȄʛʽغʱʺال ʧʽد علاقة بʨوج

ʙʻة عॽقلالʱع للاسॽȃʛت ȑائي ؗاʸار الإحॼʱة  الاخȄʛدلالة 1درجة ح Ȑʨʱʶال 0.05، ومʱالȃي و

  تʴقȘ الفʛض الʙʰيل.

ʧʽ وجʨد علاقة بعʙم قʛت الʱʻائج Ǽ، حʘʽ أʴʱقȘتلʦ  إذ تǼ ʧʽʰأن الفʛضॽة الفॽɺʛة الأولى

ة بʧʽ وجʨد علاقعʙم وذلʥ مʧ خلال لʱقʦॽʽ الأداء والؔفاءة الفȄʛؔة للʺʣʨفʧʽ، الʱغǽʚة الʛاجعة 

ʽات تفعॽاب آلॽɼ ʝȞعǽ ا ماʚالأداء. ه ʦॽʽقʱاجعة لʛة الǽʚغʱة والȄʛؔات الؔفاءة الفʛشʕل الؔفاءة م

ʦ الʺʜʳʻة وॽɼاب نʤام للʨʴافʜ داخل الॽʤʻʱ الفȄʛؔة، ॽɽؗاب نʤام لʺʱاǼعة ومʛاॼʀة الأعʺال

  الʺʙروس.

 حʘʽ تعʙ الؔفاءة الʺهॽʻة الفȄʛؔة ثقافة ʖʳǽ بʻاؤها داخل الॽʶاقات الʺلʺʨسة وهʨ ما

 ʛاهʤʺة الॼʀاʛوم ʦفه ʧʺʹʱردن، وتʨام جॽلȄʨؔار لʱاع والابʙة الابȄʛʤلقات نʢʻعʺه مʙت

ذات  الʚهʻي، زȄادة القʙرات الإبʙاॽɺة وأداء مهام ن اللامॽʁʢʻة مʧ خلال ابʱؔار Ȅʛʡقة الʱعاو 

  تȑʙʴ، وهʚه الʺʕشʛات مʴʱققة.

ʙ الʱʻائج  ʕؗʱة، فॽانʲة الॽɺʛة الفॽضʛة للفॼʶʻالǼ ʥلʚعلى أنها ك ʛʽأن و غ ȑققة أʴح مʨض

Ș مʧ تʴʱقلʦ لʚا فإن الؔفاءة الفॽʻة ʶǽاهʦ في تعʜȄʜ الؔفاءة الفॽʻة، لا الʺهام والʺʕʶولॽات 

 تʴقȘ مʕشʛاتها، وʛȄجى مʧ تʴققها هʨ تʴقȘ العائʙ الʺʦʤʻ، وهʚا ما ضʺʻه تايلʨرعʙم خلال 

 ʙȄوʜلعʺل ما وت ʙʽل إلى أداء جʨصʨالعʺل لل ʦॽʤʻإلى على ت ʦفعهʙعي يॽʳʷت ʜافʴǼ العʺال

أداء العʺل، غʛʽ أن الʨاقع الॽʤʻʱʺي ǽفʛض تǽʙʴات أخȐʛ، فعʙم وضʨح الʺهام والʺʕʶولॽات 

ȑ إلى الॼؔح مʧ تعʜȄʜ الؔفاءة الفॽʻة وهʚا ما لʺʻʶاه داخل الʦॽʤʻʱ وحʖʳ الʺعلʨمات يʕد

  الʺʙروس.



  ومʹاقʵة الʹʯائجـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ عʙض وتʲلʻل الفʶل الʳامʛ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 

67 
 

 ʙن العائʨققʴǽ لا ʧʽفʣʨʺأن ال ʛʽع، غॽʳʷʱح والʨضʨة والॽɾفاʷال ʛاصʻت عʛفʨفʺهʺا ت

 ʦʤʻʺال ʖاجʨال ʧʺض ʛʢʶم ʨفه ،Ȍي وفقʻلة الʺه ʨؗʺات العʺل والʺهام الॼلʢʱه مॽʹʱوما تق

الȑʚ يʨʱقعʨنه هʨ عائʙ معȑʨʻ ؗالʱقʙيʛ والاحʛʱام والʛȞʷ ائʙ للʺʣʨفʧʽ حʱى وȂن ؗان الع

.ʙهʳالǼ افʛʱوالاع  

Șافʨة لا تॽالʴراسة الʙها في الʽل علʸʴʺة الʳॽʱʻني ( والʛ2003دراسة الق ʘʽح ،(

 ʗصلʨراسة إلى تʙاجة أالʴفي والॽʣʨور الʙض الʨʺات غʛʽغʱم ʧʽة بॽʶȞاك علاقة عʻن ه

  الʺهॽʻة.للʨضʨح وʧʽȃ مȐʨʱʶ الʺʺارسات 

Ǽ ʙʳها نʽصل إلʨʱʺائج الʱʻالإضافة إلى الǼاف لا نه أʙح الأهʨوض ʧʽعلاقة ب ʙجʨت

  الॽʺॽʤʻʱة والؔفاءة الإنʶانॽة.

ॽɿॽة إرضا ئه حʘʽ تعʙ الؔفاءة الإنʶانॽة حʖʶ إلʨʱن مايʨ اعॼʱار الفʛد أساس الʺʤʻʺة وؗ

ع ǽة مهامه إلا أن الʨاقوالاهʱʺام Ǽه ؗإنʶان فاعل في الʺʕسʶة والʧʽʶʴʱ لأدائه أثʻاء تأد

 ʗة جعلʶسʕʺل الʰق ʧاسات الʺʺارسة مॽʶي والʺॽʤʻʱة الॽʺأه ȐʙʺǼ نʨʺʱلا يه ʧʽفʣʨʺال

ʛʰات الأعʺال لاعॼʱار أن العʺل الʳʺاعي غʛʽ فعال لॼʱادل الʵالعʺل الʳʺاعي والʱعاون لإنʳاز 

 ʦة.الوالʺعارف، رغॽʺالأه ʥعلى تل ʙʽأكʱ  

ʛʱʶॽ بʛʽنارد في تʴلʽلاته الॽʺॽʤʻʱة مʧ خلال الȘʶʻ شيȘʰʢʻ مع نȄʛʤة  لا هʚا ما

مʧ الʱعاون مʧ الʱعاوني، حʘʽ اعʛʰʱ الʺʤʻʺة نʤام اجʱʺاعي يʢʱلʖ نʳاحه درجات عالॽة 

قʰل الॽʁادات الإدارȄة مع العاملʧʽ، وذلʥ لأن أȑ تʦॽʤʻ يȞʷʱل مʧ جʺاعات ȄʛʷǼة تʱعاون 

ǽفʛʶ أهʺॽة وضʨح الأهʙاف الॽʺॽʤʻʱة  ॽɾʺا بʻʽها مʧ أجل تʴقȘʽ أهʙاف مʙʴدة...، هʚا ما

  لʻʰاء ؗفاءة إنʶانॽة داخل الʦॽʤʻʱ الʺʙروس.
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ʸةـــــــخات:  
عʙم تʴقȘ الفʛضॽة الʛئॽʶॽة، حʘʽ أسفʛت الʱʻائج على عʙم مʧ خلال الʱʻائج الʶاǼقة نʵلʟ إلى 

ʚه هالॽʣʨفي علاقة Ǽالؔفاءة الʺهॽʻة، فȄʛʤʻا وجʨد  لغʺʨض الʙور لʝॽ وجʨد علاقة بʧʽ الʺʱغʧȄʛʽ، أȑ أن

الؔفاءة العلاقة ʧʺʹǽ تأثʛʽ الؔفاءة الʺهॽʻة على غʺʨض الʙور الॽʣʨفي، هʚا ما أكʙته الʙراسة الإمॽʁȄʛʰة ف

ة الفॽʻة، الʺʕسʶة، لʱعʙ مهارة الؔفاءة الʺهॽʻفي تॽʺʻة العʺل في سʽʰل تʴقȘʽ أهʙاف الʺهॽʻة تلعʖ دورا هاما 

القʙرات و ءة الʺهॽʻة الفȄʛؔة، والؔفاءة الʺهॽʻة الإنʶانॽة، ذلʥ الʜʳء مʧ مʨʺʳع الؔفاءات والʺهارات، الؔفا

لؔفاءة مʤʻʺات القʛن الʴادȑ والعʧȄʛʷ تهǼ ʦʱاأدوارها، إذ أصʗʴॼ الفॽʻة الʱي تʶʺح للفʯات الفاعلة Ǽأداء 

ات ورفع الؔفاءات الʺهॽʻة ॽʺʻʱؗة الʺهار  وذلʥ نʛʤا لأهʺʱʽها وما تلॼɻه مʧ تʛȄʨʢ عʨامل مʕثʛة فيالʺهॽʻة، 

لȄʛʷॼة امȐʨʱʶ الأداء، وفهʦ العʺلॽة الإنʱاجॽة داخل الʺʕسʶة، Ǽالإضافة إلى تʧȄʨؔ وتʙرʖȄ وتʛȄʨʢ الʺʨارد 

  على أسالʖʽ مʨʢʱرة لأداء العʺل.

 ǽة،وتؔʺʧ أهʺॽة تʛȄʨʢ الؔفاءة الʺهॽʻة في فلʶفة الʙʱرʖȄ وتʴقȘʽ الॽʺʻʱة الاجʱʺاॽɺة والاقʸʱاد

ʖȄرʙʱة الॽʳॽاتʛʱالعا واس ʦاقʡ راتʙة وقॽʶॽئʛال Ȑʨالات القʳة مॽʺʻل إضافة إلى تʽʺالعǼ امʺʱوالاه.ʧʽمل  

 ʛؗʚي ʘʽة، حॽʺॽʤʻʱقافة الʲار الʡها في إʱمʺارس ʖʳǽ ةॽʻؗفاءة مه Șʽقʴة في تʺʤʻʺح الʳʻولؔي ت

ʨك عʻاصʛ الأساسॽة في تفʛʽʶ سلنعʺة في هʚا الʙʸد أن "تȞʷل ثقافة الʺʤʻʺة وॽʀادتها وȂدارتها إحȐʙ ال

ʛʡاف ذوȑ العاملʧʽ وॽʀادتها وȂدارتها وفʛقها وجʺاعاتها ومʙراءها ومʨاردها الȄʛʷॼة والʺʱعاملʧʽ معها مʧ الأ

 الʺʸالح فهي إدارة فعالة في تʨجॽه سلʨك العاملʧʽ ومʶاعʙتهʦ على أداء أعʺالهʨʸǼ ʦرة أفʹل اعʱʺادا

  .الʱي تعʛʰʱ مʛشʙا لॽɿॽؔة الʛʸʱف في مʱʵلف الʺʨاقف على القʨاعʙ واللʨائح غʛʽ الʛسʺॽة

  ).18، ص2009(الʵفاجي:  

إن ॽʀام أȑ فʛد Ǽالعʙيʙ مʧ الأدوار في حॽاته لǼ ʝॽالأمʛ الʶهل حʘʽ تȞʴʺه عʙة مʕثʛات فʛدǽة 

ʺل وثʻائॽة وجʺاॽɺة وتॽʺॽʤʻة، وȃʺا أن وجهات الʛʤʻ والʨʱقعات بʧʽ الفʛد وجʺاعʱه في الʺʤʻʺة الʱي ǽع

ʧȄ، ها تʱʵلف فإن ذلʥ سʨف يʕدȑ إلى إحॼاȋ الفʛد وارتفاع معʙل الʛʸاع داله والʱعارض بʻʽه وʧʽȃ الآخʛ ب

ه الʺʣʨف أو ما يʕدǽه فعلا، عʙʻئʤǽ ʚهʛ ما ʶǽʺى Ǽغʺʨض  وعʙʻما تʱʵلف تʨقعات الآخʧȄʛ عʺا يʙرؗ

 ʦح وفهʨم وضʙل في عʲʺʱʺفي الॽʣʨور الʙفالʣʨʺم بها الʨقǽ أن ʖʳǽ يʱف الʺهام الʨور سʙا الʚوه ،

.ʦॽʤʻʱد وللʛة للفʻʶʴʱʶم ʛʽائج غʱإلى ن ʥبلا ش ȑدʕي  

كʺا سȘʰ أن وضʻʴا مفهʨم غʺʨض الʙور الॽʣʨفي أنه يʷʻأ عʙʻما لا ǽʺلʥ الفʛد معلʨمات ؗاॽɾة 

عʧ دوره في الʺʤʻʺة أو القʦʶ الǽ ȑʚعʺل ॽɾه، أو عʙʻما تʨؔن أهʙاف العʺل غامʹة، ؗʺا ʷǽʺل تعارض 

الʺʤʻʺة تʧʺʹʱ  الأهʙاف الॽʺॽʤʻʱة مʙʸرا رئॽʶॽا لʹغȋʨ العʺل، ؗʺا أن الأشȞال الʺʱʵلفة لاسʛʱاتॽʳॽات
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ॽات غʛʽ الʨاضʴة للأفʛاد الفاعلʧʽ داخل الʦॽʤʻʱ، فاسʛʱاتॽʳॽة الاسʱقʛار تʕدȑ إلى الʺلل  ʨؗلʶال ʧا مʛʽʲك

والفʨʱر في العʺل وعʙم إشॼاع دافع الإنʳاز في حʧʽ اسʛʱاتॽʳॽة تقلʟॽ أوجه الʷʻاȋ أو تॽɿʸة Ǽعʹها 

ʛʰʱ غʺʨض الʙور مʧ أهʦ العʻاصʛ الʱي تعȘʽ بʻاء يʕدȑ إلى شعʨر الإدارة العلॽا والعاملǼ ʧʽالفʷل، وȄع

  الؔفاءات الʺهॽʻة في الʺʤʻʺات.
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) ʤرق Ȗʲلʸ01الʥʻʸȜʲʸة الʘة الأساتʸقائ :(  

  

  

  جامعة مʗʸʲ بʦضॻاف الʻʴʸلة  ʠʴǺي نʦر الʗيʥ  الأسʯاذ

  جامعة مʗʸʲ بʦضॻاف الʻʴʸلة  بلʦم اسʸهان  الʦʯؕʗرة

ʚ الʱامعي بȜȂʙة سʹʻʹة مʗʸʲ  الʦʯؕʗر ʙؕʸال  
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) ʤرق Ȗʲلʸقابلة): 02الʸل الʻدل  ʦة مʙʲفقاتالʶة والॻالʸة الʲلʶم ʛॻئʙجه ل  

  ما هʨ مʨʱʶاك الʱعلॽʺي؟ -1

  ما هي أهʦ الأسʝ الʱي يʛتʜؔ علʽها نʤام الʧȄʨؔʱ؟ -2

ة داخل الॽʶاق الॽʤʻʱʺي؟ -3   ما واقع الʺʷارؗ

  هل يॼادر العʺال في الʨʸʴل على الʺعلʨمات؟ -4

  هل تʶاعʙ الʜملاء في تʜوʙȄهǼ ʦالʺعلʨمات؟ -5

6-  Ȑʛت ʅॽؗ ة؟ॽʻاء ؗفاءة مهʻة بॽانȞإم  

) ʤرق Ȗʲلʸقا): 03الʰات الʟاʵʹة الʲلʶم ʛॻئʙجه لʦة مʙʲقابلة الʸل الʻة دلॻɼ
  والعلॻʸة:

  ما هʨ مʨʱʶاك الʱعلॽʺي؟ -1

  ما هʨ وضعʥ الʺهʻي؟ -2

  ʅॽؗ يʦʱ تʦॽɺʙ آلॽات الʱفʛʽؔ؟ -3

  في رأʥǽ ما هي الʺȞʴات الؔفʽلة بʻʰاء ؗفاءة مهॽʻة؟ -4

) ʤرق Ȗʲلʸة مع ): 04الʙʲقابلة الʸل الʻلدلʦب ʥة بॻɹامʱالإقامة ال ʙيʗمʗʻع  

  ما هʨ مʨʱʶاك الʱعلॽʺي؟ -1

  ماهي الأسالʖʽ الʺʱʶعʺلة في الʨʱاصل الʺعلʨماتي؟ -2

  ما هʨ مʨقعʥ مʧ العʺل الʳʺاعي؟ -3

4- ȍازهاʳب انʨلʢʺاه الʺهام الʳعاون تʱأ الʙʰم ʅॽʻʸت ʧȞʺǽ ʅॽؗ  

  Ȟʴات الؔفʽلة بʻʰاء الؔفاءة الʺهॽʻة؟ماهي أهʦ الʺ -5
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) ʤرق Ȗʲلʸة:): 05الʙاشॺʸة الʢلاحʸل الʻدل  

  جʦانʔ مʯعلقة Ǻالؒفاءة الفȂʙؒة: -1

(مȐʙ ابʱؔار ʛʡق وأسالʖʽ جʙيʙة لإنʳاز الʺهام، مȐʙ تʨلʛʡ ʙʽق انʳاز العʺل  -1

  الأفؔار...).

الابʱؔار الʙʰائل مʷاكل العʺل (القʙرة على مʳابهة مʷاكل العʺل، القʙرة على  -2

  الॽɿॽʣʨة، القʙرة على الʨʱفȘʽ بʧʽ جʺاعات العʺل).

  مȐʙ القʙرة على اسʱعʺال ʛʡق جʙيʙة لإنʳاز الʺهام والأعʺال. -3

  جʦانʔ مʯعلقة Ǻالؒفاءة الفʹॻة: -2

  الʦȞʴʱ الʨʻؔʱلʨجي (مȐʙ الʦȞʴʱ في الآلة، مȐʙ حʙاثة الآلة، صعȃʨات الإنʳاز). -1

خل الʺʕسʶة أو خارج مʨقع العʺل، مȐʙ تʨفʛʽ قاعات لʱلقʧʽ مʨʤʻمة الʧȄʨؔʱ (دا -2

  الʺعارف الȄʛʤʻة، الʨقʨف على ॽʰʡعة الʛʰامج الʨʻؔʱلʨجॽة).

  العʺل الفʻي (مȐʙ فعالॽة الأداء، مȐʙ الانʹॼاȋ في العʺل، ʛʡق مʺارسة العʺل). -3

  جʦانʔ مʯعلقة Ǻالؒفاءة الاجʸʯاॻɸة: -3

  الفȘȄʛ، الʱعاون، مȐʙ القʙرة على قʨʰل الآخʧȄʛ).فʛق العʺل (مȐʙ العʺل بʛوح  -1
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) ʤرق Ȗʲلʸارة  ):06الʸʯانالااسॻʮʯس  

  

  الʸʱهʦرȂة الʚʱائȂʙة الʸǻʗقʙاॻʟة الʵعॻʮة
  وزارة الʯعلʤॻ العالي والʖʲॺ العلʸي

  مʙʺʴ بʨضॽاف Ǽالʺʽʶلة الʱامعة:
  والاجʱʺاॽɺة الإنʶانॽةؗلॽة العلʨم  الؒلॻة:
:ʤʴاع القʺʱالاج ʦعل  

  اسʸʯارة اسॻʮʯان

 

 

 

  

 ʟʸʵت ʛʱل شهادة الʺاسʽʻلة لʺȞرسالة مʦॽʤʻوعʺل. ت  

وذلʥ بʨضع م بʱعʱʯʰها، ʛؔ مʦؔʻ الʱ أرجʨهʚه الاسʱʺارة ؗʺا  أيʦȞǽʙبʧʽ  أضع أنʛʷǽفʻي      

  تʛاها مʻاسॼة. إجاǼة) في الʵانة الʺقابلة لؔل xعلامة (

  الʠالʔ:                                                         تʕʲ إشʙاف: إعʗاد

-                             ʦȄʛؔال ʙʰاحي عȃل رمʹان                        رʽʹد. ف  

  

  .تʙʵʱʶم إلا لغʛض علʺي هʚه الʺعلʨمات سȄʛة لا ملاحʢة:

  

  2018/2019الʻʶة الʳامॽɻة: 

  غموض الدور الوظيفي وعلاقته بالكفاءة المهنية للعامل

 (المدينة) بالمسيلة  دراسة ميدانية بمديرية الخدمات الجامعية
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  أولا: الॻʮانات حʦل الʳلॻɽة الاجʸʯاॻɸة والاقʶʯادǻة.

1- :ʝʻʳال          ʛؗى                       ذʲأن  

2- .............:ʧʶال  

  الʴالة الاجʱʺاॽɺة: -3

  أرمل                  مʢلȘ                  مʜʱوج                أعʜب           

  الʺȐʨʱʶ الʱعلॽʺي: -4

  جامعي                    ثانȑʨ                 مʨʱسȌ                إبʙʱائي          

  ماهي مʙة مʺارسʥʱ للعʺل؟...................... -5

  ثانॻا: بॻانات مʯعلقة Ǻغʦʸض الʗور الॻʡʦفي.

I . .اجعةʙة الǻʘغʯالǺ علقةʯانات مॻب 
  لا       نعʦ       هل اسʱفʙت مʧ الॽʀʛʱة؟   -6

7-   ʦة؟      نعॽʻȄʨؔامج تʛب ʧت مʙفʱلا       هل اس  

  لا         نعʦ      ؟  أعʺالʥهل تʦʱ مʱاǼعة  -8

  لا       نعʦ     هل تʷارك في صʻع القʛارات الʱي تعʻي وॽʣفʥʱ؟   -9

10- ʅॽؗ أدائ ʦॽʽتق ʦʱة؟..............يʶسʕʺل الʰق ʧم ʥ...............................  

........................................................................................  

II. .اتॻولʓʴʸهام والʸح الʦضʦعلقة بʯانات مॻب 
  نعʦ         لا؟        إلʥॽهل ॽʰʡعة العʺل واضʴة Ǽالॼʶʻة  -11

  لا      نعǼ    ʦالʺعلʨمات الؔاॽɾة لانʳاز مهامʥ؟   الإدارةهل تʜودك  -12

  لا    نعʦ      امʥ وفȘ الʺعلʨمات الʺʨʱفʛة؟    هل تॽʢʱʶع انʳاز مه -13
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  لا      نعʦ   هل الʱʻائج الʺʛʱتॼة على مهامʥ واضʴة Ǽالॼʶʻة لʥ؟     -14

15-  ʥاز  الإدارةهل تؔلفʳانǼأعʺال  ʦ؟   نعʥاصʸʱاخ ʧم ʗʶॽلا      ل  

  .....Ǽʺهامʥ؟................................ الʺʱعلقةمʧ يهʦʱ بʜʱوʙȄك Ǽالʺعلʨمات  -16

....................................... .................................................  

III .  حʦضʦعلقة بʯانات مॻافبʗة. الأهॻʸॻʢʹʯال 
  لا         نعʦ    مهامʥ؟  أداءهل تʱلقى تʨضʴॽات مʧ اجل  -17

  لا        والقʨاعʙ الॽʺॽʤʻʱة واضʴة Ǽالॼʶʻة لʥ؟     نعʦ  الإجʛاءاتهل ॽʰʡعة  -18

  لا        ʺعلʨمات الʺʱعلقة Ǽʺهامʥ؟    نعʦ  الهل تॼادر في الʨʸʴل على  -19

  لا       خل الʺʕسʶة؟    نعʦ  هل تعلǼ ʦالʺʙʳʱʶات دا -20

21-  ʦة؟     نعॽʺسʛال ʦهʱʢسل ʗʴلا تقع ت ʧʽفʛʷʺات لॼلʡ ʚفʻلا          هل ت  

  ثالʰا: بॻانات مʯعلقة Ǻالؒفاءة الʸهʹॻة

I . .ةȂʙؒالؒفاءة الفǺ علقةʯانات مॻب 
22-   ʦة للعʺال؟    نعॽʻȄʨؔامج تʛب ʦؔʱʶسʕم ʦʤʻلا      هل ت  

  لا      اسʱعʺال ʛʡق جʙيʙة لانʳاز مهامʥ؟   نعǼ   ʦإمȞانʥهل  -23

24- ʦ؟    نعʥراتʙمع ق ʖاسʻʱاها لا تʛاز مهام تʳانǼ مʨلا       هل تق  

25-  ʦ؟    نعʥال عʺلʳة في مȄʛؔاب مهارات فʶʱفي اك ʧȄʨؔʱك الʙلا      هل ساع  

  لا      جʙيʙة لانʳاز عʺلʥ؟   نعǼ  ʦأفؔارʶاهʦ تهل  -26

II. اناتॻة. بॻʹالؒفاءة الفǺ علقةʯم 
27-  ʦ؟    نعʥهامʺǼ امॽʁات خلال الȃʨصع ʥاجهʨلا       هل ت  

  لا       ؟    نعʦ  أعʺالʥهل ʶǽاعʙك تʨفʛ الʺعلʨمات على انʳاز  -28
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  لا         نعʦ    الʺʱعلقة Ǽʺهامʥ؟   والإجʛاءاتتغʛʽʽ الʛʢق  ʥناǼȞإمهل  -29

30-   ʦلات؟    نعȞʷʺفي حل ال ʥف مهارتʣʨلا       هل ت  

  هل ساعʙك الʧȄʨؔʱ في تॽʺʻة قʙراتʥ على:  -31

  تغʛʡ ʛʽʽق الانʳاز              الآلةالʦȞʴʱ في         حل الʺȞʷلات              

III .  الؒفاءةǺ علقةʯانات مॻةبॻانʴالإن. 
  لا       تॼادل الʺعارف والʛʰʵات مع الʜملاء؟   نعǼ   ʦإمȞانʥهل  -32

  لا         نعǼ   ʦالʜملاء؟   الʺॼʱادلة ساعʙك الʱعاون على اكʶʱاب الʲقةهل  -33

  هل ʶǽاعʙ العʺل الʳʺاعي على خلȘ جʨ الاحʛʱام الʺॼʱادل داخل الʺʕسʶة؟  -34

                              ʦلا                نع  

35-  Ȑʛت ʅॽؗةॽʺملاء أهʜمات مع الʨادل الʺعلॼ؟ت......................................  

........................................................................................  

  


