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  الملخص:

ال���9ة ال���8ة في ال�6س�ة ال()ائ&5ة " إلى ال�ع&ف على ت&ن	 ال	رقة ال0�/!ة ال�	س	مة %ع�	ان: " واقع   
ماG!ة ال���9ة ال���8ة، فال�ع&ف على أه� ال�قارDات ال�	س�	 ت�9!�!ة لل���9ة ال���8ة؛ مA خلال أ%عادها ال/لاث 

���8ة، و _ الإث&اء ال	O!في، الN!ادة ال���8ة، ب�اء الKفاءة الفK&5ة _، فالJKف على أه� مع	قات ب�اء ال���9ة ال
  خ�اما لل	رقة ال0�/!ة ت�ل�ل واقع ال���9ة ال���8ة %ال�6س�ة ال()ائ&5ة.

  الكلمات المفتاحية:

  ال���9ة ال���8ة، ال�6س�ة ال()ائ&5ة.

  

  :ـــةــمقدمـــــــــ

�ة ال��9!�!ة واح�ا مA أب&ز ال�فاG!� ال�(از5ة ال�ي اس�عارها أدب ال���9ات خلال Uلح الWUم &Xع�Y

أواخـــــــــ& ال����ات مA الق&ن ال�اضي ض�A مفاG!� الإدارة وال�ل	ك ال��9!�ي %غ&ض الإب�اع وال�غ��& في ال���9ات 

 ��م هeا ال�WUلح الY deعMiles  c8م�ل� وال�b!K مع ب��aها وت�ق�` ال��اس_ ب�A أع^ائها.Yعgاس� Aـــ أول مـــــــ

الف&د، وتق	م على ال�l- &9!� الإدارA�5 وأن�اk سل	hه�، وه	 وصف لUgائi ال���9ات ال�ي ت&h) على الإن�ان

�!ة تKـU، وعل!ه فال���9ة ال	ة وال���Uاج إلى ال��Y جي	ل	ـــان ب� ــ	ن إلــــــــــى ال���9ة ب&ؤ5ة ع^	5ة واع�0ارها �hــ

.��ة أفـــــــ&ادها وال��اس` ب��ه�، وت�ق�` الان�(ام ب�A أه�اف ال���9ة وأه�اف أع^ائها في آن واحU% فعالة  

�ة ال��9!�!ة تKاشف في دلالاتها عA الK/�& مl A!� الفaات ال��!�ة، أس�ه�، Xq!عة م�ارساته� Uا أن ال�%

Xة ال��9!�!ة ال�!�Xعة ال!Xq ضح	ف وتUا ت�h ،ةYاد!Nحلة للإدارة ال&�h cغ م0اش&ة أو غ�& م0اش&ة ت6س!Uرة ل	ل

). ت�اش!ا مع هeه ال��/!ات ت�اول هeا ال0�z ال���9ة ال���8ة 14ص بل	م اس�هان وآخ&ون: ب�ون س�ة، ( الفعالة

�ة ال��9!�!ة.Uأ%عاد ال Aم �  ك0ع
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ما هي ال���9ة ال���8ة؟ وما هي ال�9&5ات ال�ف�&ة لها؟ ما هي ال�ع	قات ال�ي ت6ث& على ب�ائها؟ ما ه	  اً إذ

  واقع ال���9ة ال���8ة %ال�6س�ة ال()ائ&5ة؟

للإجا%ة على هeه ال��اؤلات درج� ال�راسة خWة ت�9!�!ة اب��اءً %الإسهاب ال�فاG!�ي لل���9ة ال���8ة، 

ل�9&5ات ال�ف�&ة لأ%عاد ال���9ة ال���8ة (الإث&اء ال	O!في، الN!ادة ال���8ة، ب�اء الKفاءة فال�قارDة ال�9&5ة وأه� ا

الفK&5ة)، فال�ع	قات ال�ي ت�/ل ح(& الع/&ة أمام ب�اء ال���9ة ال���8ة ( ت�U!� ال���9ة واله!8ل ال��9!�ي، م&h)5ة 

�/!ة ل	اقع ال���9ة ال���8ة %ال�6س�ة ال()ائ&5ة.ال�لWة، مقاومة ال�غ��&، ت�U!� م�9	مة ال��ف�))، وخ�اما م�اقJة %  

    المنظمة الممكنة والإسهاب المفاهيمي:-1

  .ی	ضح أ%عاد ال���9ة ال���8ة )1ش�ل (

  

  ال0اح/ة.إع�اد ال���ر: 

أث&ت ال�غ�&ات الاق�UادYة والاج��ا�!ة وال�ق�!ة ال�ي شه�ها العال� على ال���9ات %��gلف أن	اعها، وDال�الي 

الأسال�� الإدار5ة ال�ي ت�0عها ه�ه الأخ�&ة، %��z أص0�� الإدارة ول��ة الa�Xة ال�ي ت�!� ف�ها %UgائUها على 

ال�لX!ة أو الاY(اب!ة و�5فاعل معها تفاعلا ع^	5ا، وت6ث& في تW	ر الفK& الإدارd ال�d&9 وال�XW!قي لل���9ة، ون�!(ة 

إلى ما ��Yى الآن %ال���9ة ال���8ة (عاش	ر  ذل_ ت�	ل الاه��ام مA ن�	ذج م��9ة ال���8 والأوام&

�: 20،ص 2014لع	ر:�Xع c!لة خ�	خ) A2003) نقلا ع.(  

  

ال���9ة 
ال���8ة

الاث&اء 
ال	O!في

الN!ادة 
ال���8ة

ب�اء الKفاءة 
الفK&5ة
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ف9ه&ت ع�ة أسال�� إدار5ة ح�ی/ة في عق� ال��ع��ات مA الق&ن العA5&J ح�z س!W&ت ال��اف�ة العال�!ة، ومعها 

الاه��ام %إدارة ال(	دة الJاملة، وت��X ال�6س�ات الXK&� ع�ل!ات ال��الف والان�ماج، وع�ل!ات إعادة اله��سة،  زاد

  ك�ا ع��ت إلى إت0اع أسل	ب الإدارة %ال�8اشفة.

في خ^� ذل_ م/ل� ال�	ارد الJ0&5ة م�	ر ال��	ل والاه��ام %اع�0ارها رأس ال�ال الفd&K الأه� مh Aافة الع�اص& 

Yة ال�8	نة لل���9ة، وهي ال�ي �8�Yها ته�aة ال�	ارد ال�ادYة وال��اف9ة عل�ها وت����ها وخل` ال��)ة ال��اف�!ة ال�اد

  وص	لا إلى ال���).

غ�ي  وانWلاقا م�ه؛ ت��ه�ف ال���9ات ال�	م تK	A5 ف&ق الع�ل ال��ف)ة وال���8ة ذات!ا ل�ع� الق�رة ال��اف�!ة (

��Y zع�ل ال��9!� على  ) عq A&5`233،ص2015دحام وآخ&ون:% ،Aفي للعامل�!O	ال A�8ب ال��	ان�هاج أسل

ح�A ت	ج!ه الأف&اد و�Dاء ق�راته� مA خلال ر�D أه�افه� %أه�اف ال���9ة، والع�ل على إY(اد م�اخ ت�9!�ي م�ع� 

�ف�)ه� ل&فع م��	� لل�Jارhة والاح�&ام ال��0ادل والJع	ر %ال��6ول!ة والان��اء وzD روح ال�عاون وال	لاء في الع�ل وت

  ).19،ص2010أدائه� ودفعه� ن�	 ت�ق�` الأه�اف ال�h&�Jة %8فاءة وفعال!ة ( ع�اد علي ال�ه�&ات:

� م�Wلقات الإدارة %الأه�اف ال�ي تع� مفه	ما ج�ی�ا ن�X!ا في �)Y deفي ال!O	الإث&اء ال Aالعامل� A�8ت� A�^ی�

�د مع م�6ول��ه� ؛ تع��� أساسا على وضع Peter Druckerالإدارة ق�مه �الأه�اف ال�Wل	ب ت�N!قها ض�A زمA م

عA ال��ائج والإن(از، ف6ْ�ُمAُِ هeا ال��هج الإدارJ�% dارhة الأشgاص في وضع أه�افه� ال�ي ت��` مع أه�اف أخ&� 

  ).235،ص2015(غ�ي دحام وآخ&ون: في ت�8Jل إج�الي أه�اف ال���9ة 8hل

ال�ي تع)ز ال/قة ب�A ال���9ة والعامل�A مA خلال إث&اء الف&5` وحف) هeا ما ت^��ه م&تK)ات الN!ادة ال���8ة 

ت��) الأف&اد وتع)5) ال�ل	ك الاY(ابي وم8افأته� على ال�0ادرات الإب�ا�!ة وت��!ة الاب�Kار ل�یه� ما 8Y&س م�Wلقات 

دارتها ح�� ال&�0ة، الأن��ة ال�ي ت��ح %N!ام علاقات غ�& رس�!ة ب�A العامل�A %اع�0اره� hائ�ات ح!ة لا A8�Y إ

�ث إش0اعا م�Kاملا لل�اجات �Yُ ا ماeة الأف&اد، ه!�وehا الاه��ام %ال�اف) ال�ع�	d ل�ا له مA تأث�& �Xh& في داف

إضافة إلى ان�هاج ال���9ة أسل	ب  ).83-82الإن�ان!ة hال&ضا ال	O!في للعامل�A ( ل	h!ا الهاش�ي: ب�ون س�ة، ص

 `5&q A5ة ع&Kفاءات الفKرات ب�اء ال	Wاك0ة لل�	ر�5 ال����& م�اك��اب الأفKار وال�عارف ال(�ی�ة وتعل�ها، وال�

  ال�اصلة وع�م مقاومة ال�غ��&.
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ال0اح/�A قXل ال�W&ق إلى مفه	م ال��Y A�8(� الإشارة إلى أن هeا ال�WUلح أخe ع�ة تعارb5 %اخ�لاف آراء 

) إلى مA8ّ�Y ،A8ّ، 491، ص1991وال��A�UUg؛ ف�&جع الأصل اللغ	d لل��A�8 ح�� ( القام	س ال��رسي: 

له في الJئ أd جعل له عل!ه سلWانا وق�رة، وح�� (ال��(�:  -غ�&ه مA الJئ أd جعله في مق�وره- ت���8ا،

%الق&آن الK&�5 ف�(� أن hل�ة مA8ّ وم�Jقاتها وردت �!�ا ) أمA8 فلانا أd سهل له أو أ�Y& له فعله وأدائه، أما 1973

م�ها دار م�ل	لها ح	ل مع�اها في ال/قافة الع&D!ة الإسلام!ة وه	: أن جعل ّ� س0�انه الAِKَ�َ�ُ  12آYة؛  Y20قارب 

ال ت	لي له� خلفاء في الأرض أd أئ�ة ال�اس والُ	لاة عل�ه� وDه� تUلح الXلاد وتg^ع له� ال�0اد، وتUلح في ح

  ).15، ص2013ال�6م��A ح�� تف��& ابh A/�&( جلاب و�hال: 

ما Yقابله %اللغة الف&ن�!ة  EmpowerمA أصل فعل  Empowermentوال��A�8 في اللغة الان(ل�)5ة 

Autoriser, Donner pouvoir à :ال/لاثي Aض ( ال��ق	و5ف A8ّ�Y ع�يY ا 129، ص2007ما^Yع�ي أY ا�hو ،(

  ).226، ص1980ع&Dي: -، عه� إلى، qّ	ق (مع(� القار¡ ان(ل�)d سلّ�، فّ	ض، ولّى

 A�8له، وأث�اء أداء  اص�لاحاال�� Aة على ال�ا%ع�&W!ة ال��6ول في ال�أث�& وال�hارJم c8عY �ه	 ن�	ذج ج�ی

�ه� ��Y اف ال���9ة إذ�ذل_ فإن ال��6ول Yق	م %إش&اك ال�	Oف�A ف&دYا أو ض�A ف&5قا في تق&h &5!£!ة ت�ق�` أه

الق�رة على إدراك ال�عاني وال��اف�ة وال�ق&5& الUgJي، وهeا ما یَُ	لِ� فِهْ� و¤دراك الع�ل %8Jل واضح، فإدراك ال��اف�ة 

��Yح العامل�A ال/قة %ام�لاكه� ما ه� %�اجة إل!ه، وال�ق�ی& الeاتي JYع& العامل�A %الق�رة على ال�!W&ة على أن�WJه� 

�اث الأث& ال�0اش& �hا أن إدراك هeا الأث& Y(عل العامل ی&� ن�ائج ع�له، وeDل_ الgاصة والق�رة على الاس�(ا%ة و¤ح

 cز ال/قة %ال�ف(ر %الان��اء إل�ها و5ع	عJازها وال)اجات الأساس!ة وان�فإن ال��A�8 بهeا ال	صف �Yاع� في إش0اع ال

( زh&5ا مWل_  اk وال�	ت& ال�ف�يوهeا ی6دd إلى شع	ر العامل�A %ق�اعة ورضا أكX& في أداء أع�اله� وX�)5ه� الإح0

  ).28،ص2009وأح�� علي: 

) على أنه ع�ل!ة إعWاء الأف&اد سلWة أوسع في م�ارسة ال&قا%ة، وت��ل ال��6ول!ة، وفي  2003اف��d: وع&فه (

�ام الق&ار، أما (الع�یلي:gعه� على اس�!)Jخلال ت Aراته� م��ام قgه ع�ل!ة إتاحة الف&صة 2008اس�&Xفاع� ( A5&للآخ

في ز5ادة ق�راته� الف&دYة وال(�ا�!ة وتق��Y أف^ل ما ل�یه� في م(ال ال�Jارhة %ال�عل	مات والق&ارات وال�هام الإدار5ة 

) فال��A�8 ه	 ذل_ الق&ار Goetsch et Stanley :2000و¤شعاره� %ال�لK!ة لل	O!فة، ال��	، ال�W	ر، والإب�اع، أما (

  اع�X& أن ال��A�8  ع�اد ال�ه��اتع&فة، ال�Uادر ل��ق�` الأه�اف، في ح�A أن الde ی)ود ال�	Oف�A %ال�لWة، ال�
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ه	 إعWاء الUلاح!ات ال��gلفة للعامل�A وال�ي W��Y!ع	ن مA خلالها اتgاذ الق&ارات ال��gلفة، م�ارسة ال&قا%ة، 

�ام ق�راته� مA خلال ال��ر�5 وال/قة (ع�اد علي ال�ه�&ات:ت��ل ال��6ول!ة، g25-22،ص2010اس�.(  

) أن ت�A�8 ال���9ة للعامل�A ق� ولّ� حاجة ل�9&5ة ج�ی�ة في الإدارة Mullins:2005ض�A ت	جه آخ& ی&� (

�&ص على ح��!ة هي ن9&5ة ال��A�8 ال�ي مفادها أن 8Y	ن ال��راء أك/& فاعل!ة ��hهل�A ب�لا عh A	نه� قادة مع ال

نقل الق	ة مع ال��6ول!ة للأف&اد وال�(�	عة، فال��A�8 ال�N!قي ه	 أك/& مh A	نه ع�ل!ة تف	5¦ تقل��Yة (جلاب 

  ).19،ص2013و�hال:

) أن ال��A�8 ه	 ع�ل!ة ت�	5ل ال&قا%ة على سل	ك الف&د مA ال�J&ف إلى Gomez-Mejia et al:2008ی&� (

الف&د %ال�هارات، الأدوات، ال�ع�، ال�عل	مات ال^&ور5ة، وeDل_ A8�Y تg	5ل الف&د نف�ه على أن ی�� ت)و5� ذل_ 

الUلاح!ات وت��ل ال��6ول!ات ب�(اح، وق� ت	صل hل مA جلاب و�hال إلى أن ال��A�8 ه	 ع�ل!ة م�ح ال�لWة 

��	5ات العل!ا للأف&اد والع�ل على ت��له� ال��6ول!ة عA اتgاذ الق&ارات ذات الUلة %أع�اله� دون ال&ج	ع إلى ال�

  ).24-23،ص2013الأم& الde ی�عU% c8	رة أو %أخ&� على فاعل!ة م��9اته� ( جلاب و�hال:

فال��A�8 ه	 الع�ل!ة ال�ي ت�!ح للعامل�A ال�Jارhة في ال�عل	مات،ال��ر�5، ال���!ة، غ$ي دحام وآخ�ون ح�� 

ال�Wg!�، وال&قا%ة على مهام وOائفه� %غ&ض ال	ص	ل إلى ال��ائج الاY(اب!ة في الع�ل وت�ق�` الأه�اف الف&دYة 

��مة وتgدة ال	ج A���ق�` رضا الع�لاء وال)DائA وال��9!�!ة، %��Y zع� م�خل ال��A�8 أح� ال��اخل ال�اك�ة ل�

وز5ادة الإن�اج!ة وال&ضا ال	O!في ل�� العامل�A والال�)ام ال��9!�ي والفعال!ة ال��9!�!ة، فال���JY A�8& إلى الق	� ال�ي 

���8Y الأف&اد مA خلالها الق�رة ، و ت)5� ثق�ه�، و5&تفع م��	� ان��ائه� و ولائه� ل���ل ال��6ول!ة والق�رة على 

���A الأنWJة والع�ل!ات، و�5فاعل	ن في الع�ل مA أجل إش0اع ال��Wل0ات الأساس!ة للع�لاء في م�gلف ال�U&ف ل�

 �!Wgة اللازمة لل�	أدوات ووسائل الق% Aال�&ؤوس� �ال�(الات به�ف ت�ق�` l!� وغاYات ال��9!�، ولeا Y(� ت)و5

0�	ا م�6ول�A م�6ول!ة hاملة UY z��ع�ه، وأن ج�!ع ال���	5ات ال��9!�!ة ت��اج لأن�WJه� و¤ت�ام ع�له�، وأدائه، %

 k	Wال���9ة س!اسة ودل�ل وخ ��إلى ال��ر�5 وال���!ة وال�ع&b5 %�ل	h!ات ت�A�8 العامل�A، بل Y(� أن 8Y	ن ل

ع&5^ة لK!£!ة ت�XW` ذل_، فالإدارة العل!ا تعالج رؤ5ة ال���9ة وتU!غ رسال�ها وت&س� غاYاتها وت^ع الأه�اف q	5لة 

gل في م(اله، والإدارة الإش&ا�!ة تع��ي الأجل والh اء اله!8ل ال��9!�ي�Dل�ل و�  �W ال����ة، والإدارة ال	سWى ته�� ب�
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ب�Jغ�ل ال	Oائف وت0�z في h!£!ة ع�لها الفعلي وعلاق�ها الف�!ة ب&سالة ال���9ة 8hل ( غ�ي دحام 

  ).238-237،ص2015وآخ&ون:

الآتي: ال���9ة ال���8ة هي م��9ة داع�ة ل��A�8  ال,ع�*( الإج�ائيمA خلال ج�لة ما سA8�Y `X ص!اغة 

العامل�A %اع�0اره إس�&ات!(!ة ت�9!�!ة ت��ه(ها الN!ادة ال���8ة ه�فها إث&اء العامل�A وO!£!ا عq A&5` م��ه� ح&5ة 

ارات وحل ال�8Jلات واس�قلال!ة في ان(از مهامه� مA خلال ت	س!ع نWاق تف	5¦ واسعة داخل ال���9ة في اتgاذ الق& 

ال�لWة، ت�ر�5 العامل�A، ز5ادة مJار�hه� في إدارة ال���9ة، وحف) ت��)ه� ل�Xاء hفاءته� الفK&5ة وتع)5) الع�ل 

  9!�!ة.ال(�اعي مع ت	ف�& ال�	ارد وال�عل	مات اللازمة وم�اخ ت�9!�ي م�اس� ل��ق�` الأه�اف ال��

  .المقاربة النظرية للمنظمة الممكنة:2

 .منطلقات الإدارة بالأهداف والإثراء الوظيفي:1.2

%اع�0ار الإدارة هي الأداة ال&ئ!�!ة ال�ي ی�� مA خلالها ال	ص	ل إلى الأه�اف ال�ي ت�ق` لل�(��ع م��	5ات 

�ی� الأه�اف ��أ ب�Xالأساسي للإدارة أن ت `Wة، وال��!Gال&فا Aل إل�ها، ث� ت�&ج� تل_ أف^ل م	ص	ال�ي ت0غي ال

�م في ت�ف�eها م	ارد و¤م8ان!ات (علي ال�ل�ى: gامج ون�9 و¤ج&اءات ت��&Dو �Wاف إلى خ�  ).28، ص1999الأه

وDاع�0ار الإدارة %الأه�اف وال��ائج هي الع�ل!ة ال�ي Yق	م ف�ها الإدار5	ن والعامل	ن داخل ال���9ة ب	ضع أه�اف 

�دة وقابلة للN!ا��دة له خلال ف�&ة م�س على أساس م	ض	عي و85	ن hل عامل م�a	لا عA ان(از الأه�اف ال�

�دة وتق�!� أدائه� ب�اء على ال��ائج ال�ي حقق	ها، فهي أسل	ب شامل لل�W	5& وq&5قة ج�ی�ة لل�ف�K& وم�هج �زم�!ة م

  قا%ة.ع^	d م��&ك Y(�ع وOائف الإدارة وهي ال�Wg!�، ال��9!�، ال�	ج!ه، الN!ادة وال& 

 Aال&ؤساء وال�&ؤوس� Aة ب�hارJ5` ال�&q Aقها ع!N�� أه�!ة وضع الأه�اف ال�Wل	ب تh6اف ت�إن الإدارة %الأه

داخل ال���9ة، فهي تق	م على أن م0عz إثارة داف�!ة الأف&اد ه	 الأه�اف والغاYات وما لها مA أه�!ة ل�یه�، ف�ل	ك 

�دت الأه�اف ب	ض	ح وتلق� القX	ل الف&د م�8	م غال0ا %الأه�اف ال�ي �Yعى إل�ها وم�ا Yع�Wها مA أه�!ة، وhل�ا ت

ل�� الف&د hان� ال�اف�!ة ل�Yه لإن(از ع�له وت�ق�` الأه�اف، �hا أن ال�عل	مات ال�ي ی�لقاها الف&د ح	ل م��	� أدائه 

  وان(ازاته ال�ي تXU	 ل��ق�` الأه�اف، لها الأث& ال�XK& لاس�/ارة دافع��ه ل�)5� مA الع�ل.
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�دة عq A&5` ثلاث ع	امل ال�ال!ة: درجة الال�)ام %الأه�اف ال�	ض	عة، ف�رجة �ی&ت�0 الأداء ب	ج	د أه�اف م

�!� ف�ها الف&د، وDهeه الع	امل ت��ق` Y ة ال�ي!�q	عة ال/قافة ال!XWقها، ف!N� الأه�اف %فعال!ة(ال/قة %الق�رة على ت

� قاس�:��  .)67،ص2009م

 ،Aة العامل�hارJ�D5ات و	افة ال���h اف على��ی� الأه�ت��/ل خW	ات أسل	ب الإدارة %الأه�اف �!�ا یلي: ت

�ی� م	اع�� ان(ازها %��z ی�� اح�&ام هeه ال�	اع�� مq A&ف ال(�!ع، ال��ا%عة وال�غYeة ال&اجعة ل���	� الأداء �ت

� قاس�: على ذل_ الأساس (ال���ق` وال�U&ف �� ).74،ص2009م

اع���ت خلال ال��ع��ات مA الق&ن ال�اضي الع�ی� مA ال���9ات مفه	م الإث&اء ال	O!في ل�W	5& ج	دة الأع�ال 

مA خلال ال��A�8 على اع�0ار أن الإث&اء ال	O!في ه	 إعادة ت�U!� ال	Oائف %��z ت�^�A ت�	عا في ال�هام، م�ح 

�ی� h!£!ة�ت�ف�eها والN!ام %ال&قا%ة الeات!ة لأع�اله� علاوة على  العامل الاس�قلال!ة وال�&5ة لل���8 في وO!ف�ه وت

�م ن�ائج وO!ف�ه، وأضاف g��Y A�% &اله ال�0اشUن�ائج أع�اله� وات Aمات ع	له على معل	UحDimitriades  

� ون^ال ��أن الإث&اء ال	O!في یه�ف إلى ت	سعة الأع�ال ال�ي Yق	م بها العامل	ن ب�	�hله� مهام ج�ی�ة( هJام م

 :���  ).120،ص2017م

 �!�Uو¤عادة ت �!�Uعلى ت (h&ی deفي ال!O	5` الإث&اء ال&q Aاف فعالا ع�ح�0UY zح أسل	ب الإدارة %الأه

ال�هام وال	Oائف به�ف تغ��& م��	اها و¤ج&اءاتها %�ا ی�لاءم مع ر�0ات وم�Wل0ات الأف&اد العامل�A، فال	ص	ل إلى 

 �	��  ال	O!في أو تغ��& الأف&اد مA خلال م(�	عات الع�ل ال���قلة.ع�ل ی�^�A ج	ان� إث&ائ!ة ی�Wل� تغ��& ال�

�!ة وف` ق�رات الأف&اد  أولا!Xq ات ع�ل�ی�� إث&اء العامل مA خلال ال���	� ال	O!في عq A&5` ت�8Jل وح

�ی� ال�هام وف` ق�رات العامل�A ور�0اته�، �hا ی�� دمج ور�D ال�هام مA خلال �العامل�A ل��ق�` أقUى hفاءة أd ت

ال��	5ع وال�Kامل في تل_ ال�هام وال�	س!ع في م��	� ال�هارة وال�ع&فة ال�Wل	Dة لان(ازها، ف��� إضافة مهام م��	عة 

 Aا�!ة في الأداء وتقلل م��اث q&ق ج�ی�ة في الع�ل ت&h) على ال(	ان� الإب�أو إدخال وسائل ع�ل م�gلفة أو اس�

.Aال&وت�  

�ی� وسائل ك�ا ی�� ب�اء علاقات ج��ة مع الع�لاء و ��مة، تgال���ج أو ال Aم ��ی� ال���ف��ال)DائA عq A&5` ت

 Aة ال�0اش&ة ب�Jدها الإدارة، ف�ح %اب ال��اق���مة وف` معای�& تg!ة ال���ج أو ال�	�8 على ن�  الاتUال ال�0اش&ة لل
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 Aع^ه� ب��اذج الأف&اد العامل�% �وال)DائA أو الع�لاء مA خلال دَعــْ	 ع��ات مA ال���ف��یA ل)5ارة م8ان الع�ل وت)و5

�مات م(انا ودع	ته� ل)5ارة ال�	قع.gال���ج أو ال Aم  

كل تل_ الإج&اءات ت6دd إلى ز5ادة ف&ص ال�غYeة ال&اجعة وتW	ر العلاقات ال�0اش&ة وت�!ح للعامل�A ف&صة تق�ی& 

ة علاقاته� مع ال)DائA م�ا Y^في على الع�ل ن	عا مA ال��	5ة وال�فاعل!ة الاج��ا�!ة. %الإضافة إلى أن ك!£!ة إدار 

ال����ل الع�	دY dع� مA ب�A الع�اص& الأساس!ة للإث&اء ال	O!في الde ی��ق` مA خلال إضافة صلاح!ات إلى 

qارجي إضافة إلى إناgال&قا%ة والإش&اف ال ¦!£gوت Aالأف&اد العامل�.d��  ة مهام أك/& ت

 ُY اجهه� في	8لات ال�ي تJلاح!ات حل ال�Uh ان� أع�اله�	صلاح!ات في %ع¦ ج Aم�ح الأف&اد العامل� �ع

�ء والإنهاء للع�ل دافع ل��ق�` ال�غYeة ال&اجعة وال�ي ت)داد فاعل!ة Xإج&اءات الع�ل أو وق� ال ��ی�ان(از الأع�ال وت

Aمات ع	انات وال�عل!Xف�& ال	خلال ت Aاص به�،  مg�5 الأداء ال	هار العل�ي ل��ائج تقOالإ% Aان(از الأف&اد العامل�

 Aف�&Jتقار5& ال� Aلا م��ی/ة في ت	ف�& ال�عل	مات ال��علقة %ع�ل!ة ال�ق	�5 لأداء العامل�A ب��ام الأسال�� ال�ق�!ة الgاس�

ف&اد العامل�U% A	رة م0اش&ة في إج&اءات ل	ح�ها hاع��اد تق	�5 ال)ملاء، تق	�5 ال)DائA، ال�ق	�5 الeاتي، إش&اك الأ

  الع�ل!ة الإدار5ة مA تWg!� وت�9!� ورقا%ة.

إن ت�XW` ع�اص& الإث&اء ال	O!في مA خلال ال���	� ال	O!في ال�ا%قة الhe&؛ ی6دd بلا ش_ إلى ت��!ة دوافع 

  الأف&اد العامل�A ن�	 أع�اله� اY(اب!ا وز5ادة درجة اس�ع�اد الف&د ودوافعه الKام�ة.

ی�� الإث&اء ال	O!في مA خلال ف&ق الع�ل ال��ارة ذات!ا وال���قلة %اع�0ارها ت�ارس الع�ی� مA ال�Jاqات  ثان/ا

والأدوار الإدار5ة ح�z ی�� ت�8Jل هeه الف&ق انWلاقا مA ت�U!� مهامها %�ا ی��اس� مع ر�0ات ودوافع الأف&اد 

ع�ل وال���9ة، وَوفقا ل��� ت	ف�& ال�هارات وال�عارف العامل�A وخUائUه� ل��ق�` درجات عال!ة مA ال&ضا عA ال

ال�&تW0ة %الأداء، ول)5ادة فاعل!ة هeه الف&ق لاب� أن ت��ل_ تل_ الأخ�&ة م��	5ات م��اس0ة مA الXg&ات في أداء ال�هام 

  اتها.ال�	hلة له� وأن تK	ن %ال�(� ال�8�Y deها مA أداء ال�هام %8فاءة مع ض&ورة ال�	ازن في خUائUها ومهار 

�د مA قXل أع^اء الف&5` وتع��� أساسا على معای�& ��ی� و�Dاء معای�& أداء الف&5` وغال0ا ما ت�%الإضافة إلى ت

 `5&q Aع dع� الإدار�  الKفاءة وال&قا%ة على الأداء، ودرجة ت	ف& الX&امج ال��رX5!ة وال�W	5&5ة للأداء، وض&ورة ال
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ال�عل	مات ال	اض�ة ح	ل م�Wل0ات الع�ل، و�5&ت� عA هeا الأسل	ب ز5ادة الإن�اج!ة وتقل�ل ال	ق� ال^ائع ن�!(ة 

  حل الف&5` لل�Jاكل ذات!ا.

مA خلال ن�اذج الإث&اء ال�he	رة أعلاه فإنه A8�Y الاع��اد عل�ها Wgh	ات أساس!ة وص	لا إلى ج	دة ال�!اة 

!O	خلال ال�&ونة في إج&اءات الع�ل ال Aجات م&g!ة ال��	على ن (h&ه ال��اذج تeقها، إذ أن ه!XWة وت�ه�ل ت!£

:dد&Kال �  ) ب�U&ف.2010أd الع�ل!ات، وال��خلات ال��	افقة مع hل مA الع�ل!ات وال�g&جات ( أح�

 .منطلقات العلاقات الإنسانية والقيادة الممكنة:2.2

ن�ان!ة %�6س�ها ال�	ن مای	 الde ساه� في ت	ج!ه الاه��ام للف&د %ال���9ة %غ&ض اق�&ن� م�رسة العلاقات الإ

  ال�U	ل في نهاYة ال�Wاف على أداء ج�� وفعّال، وق� ارتK)ت ن9&�5ه على ج�لة مA الأفKار ال�ال!ة:

 .ك الف&د	د ادوار ومعای�& ل�ل��Y ال���9ة ن9ام اج��اعي وف�ي &Xاع� 

  &�/5ة ت	اف) ال�ع�	� دوافع الف&د أك/& مA ال�ادYة.ال

 .وأدائه� Aد ات(اهات الأف&اد العامل��� ال(�اعة غ�& ال&س�!ة ت

 .ادة!Nفي ال ���h ةhارJي وال�qق&ا�Y� �)Y ال�&(�h على إت0اع الأسل	ب ال

 .رضا الف&د العامل و¤ن�اج��ه Aة العلاقات الإن�ان!ة ب�h&ح �WDر 

 5ات ال�	م�� Aال فعّال ب�U5& ات	Wض&ورة ت.Aة العامل�hارJم dمات أ	�9ة ل�0ادل ال�عل� 

 .ال���9ات ل�هارات اج��ا�!ة وف�!ة d&ی� حاجة م

 .ق�` حاجاته� ال�ف�!ة والاج��ا�!ة� ت�ف�) العامل�A في ال���9ة ب�

ال�	ن مای	" في الإشارة وال�&�h) على ال(�اعة أك/& مA الف&د والاه��ام مار8 7ار�6 ف4لل�3" "ق� س0ق� "

� ال&ح!�: ل����` وال�Jارhة في ال�لWة (%ال�عاون واX138-137،ص2009زاه& ع.(  

مA خلال مفه	م الN!ادة ال���8ة ال�ي تع�ي l!ادة ته�ئ الف&ص لل�	Oف�A ل����8ه� عq A&5` ت	ف�& ال�	ارد 

6ول��ها، وال�عل	مات لع�ال ال���	5ات الإدار5ة ال�ن!ا، تف	5¦ الUلاح!ات، إش&اك الع�ال %اتgاذ الق&ارات وت��ل م�

ت�ف�) م	Oف�ها على الإب�اع في الع�ل، م8افأة الع�ال على م0ادراته� الإب�ا�!ة، وت��!� ال/قة ب�A ال���9ة والع�ال 

  ). وال�ي تع�ل ب&وح الف&5` عq A&5` الع�ل ال(�اعي و¤ش&اك الع�ال في اتgاذ 42، ص2014( عاش	ر لع	ر:
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�d الاه��ام %العامل hف&د وت�Xي ال/قة Xا ت�h ،ن م�6ول!ة ق&اراته�	ل��الق&ارات عq A&5` تف	5¦ ال�لWة وت&hه� ی�

ال��0ادلة ب��ها و��Dه عq A&5` ال	د وال��اس!ة الاج��ا�!ة ات(اه أع^اء ال���9ة، إضافة إلى تق��Y ال�ع� واس�/ارة 

� الأه�اف الأف&اد لل�0ادرات الإب�ا�!ة وم8افأته� عل�ه�)Y یه� و5ع)ز ولاءه� ال��9!�ي %�ا��ق` ال&ضا لY ا م�ا

�ق` ذواته�. Y ق�` حاجاته� ال�ف�!ة والاج��ا�!ة %�ا�  ال��9!�!ة، إضافة إلى ال��ف�) ال����& للع�ال عq A&5` ت

�ی� اذاً A8�Y الق	ل �ال�غ��& ال�Wل	ب ؛ أن أسل	ب الN!ادة ال��	5ل!ة الY deع�ل �!ه القائ� مع ال�&ؤوس�A ل�

وخل` رؤ5ة ل�	ج!ه هeا ال�غ��& مA خلال الإلهام، وت�ف�eه ج�0ا ل(�� مع أع^اء الف&5` ال�ل�)م�A (ماك&5(	ر ب�)ن))، 

 ��هeا الأسل	ب Yع)ز ال�وافع وال�ع�	5ات و5&فع م6ش& الأداء ل�� ال�ا%ع�A لأن القائ� ال��	5لي gYا�q أقUى ما ل

.و5ع��� القائ� ال��	5لي على ال/قة وال�)اهة ال�ي ت)5� مA ال��ف�) ورفع ال�ع�	5ات ل�� ال�ا%ع�A مA ر�0ات واح�!اجات

  م&ؤوس!ه وت6دd إلى ال��	 الUgJي وال�W	5& ل(�!ع الأq&اف.

ك�ا أن للقائ� ال��	5لي تأث�& م/الي على م&ؤوس!ه و���5ع %N!� مع�	5ة وأخلاl!ة ق	5ة م�ا Y(عل م&ؤوس!ه 

0�	ا م/لUY ن لأن	��WY قعات	5ات وت	5` وضع م��&q Aف�) ال�له� ع�ه (ب&نارد %اس)، ح�Y zع��� على ال�

�د.�  عال!ة للان(از مA أجل م&ؤوس!ه و¤Oهاره ال/قة ال�Wلقة في ق�راته� على تلX!ة أو ت(اوز اله�ف ال�

مع�ق�ات إضافة إلى ال��ف�) الفd&K الde ی�^�A تJ(!ع ال�&ؤوس�A على تع�d دراسة مع�ق�اته� وl!�ه� إلى 

  وl!� قائ�ه�، وعل!ه ی&� ( %اس) أن الف&ص ت�اح لل��	 الUgJي والاب�Kار والإب�اع.

ك�ا أن الاه��ام ال�/الي إشارة إلى ال��اس!ة الاج��ا�!ة لاح�!اجات وم8Jلات ال�&ؤوس�A وال�عامل معه� 

  ).58-56،ص2013ك�&ش� وم&اق� وم�رب به�ف تق&h �5ل شig مA ت�ق�` ذاته ( ج!�c وَ ب	ب:

ضف إلى هeا الأسل	ب الN!ادd فإن أسل	ب الN!ادة ال���اغ�ة الde ی&h) �!ه القائ� على الف&د وال���قXل أ

والان(از، وعل!ه فKل م(��ع %d&J لا ب� له مl A!ادة ت�عى ل�Uال�ه وت(ل� له ال�g&، وت�فع ع�ه الJ&ور فهي 

  %اY(اب!ة.ال�	جهة لله�ف، وال�WWgة لل���&ة، وال��فاعلة مع ال�8Jلات 

��8ة وتأث�& %��0ة وتW	5& %اح�&ا�!ة، وأفKار ب	اق�!ة،  اذاً % eإس�&ات!(!ة وت�ف�% �!Wgادة إدارة ب&ؤ5ة وت!Nفال

ت��ي الأمة %اق��ار وتق	د ال�(��ع ب���) وت6ث& في ال�اس %إتقان ف���	ل الWاقات إلى إب�اع والع�ل ال��ف& إلى ن�ائج 

  اY(اب!ة.
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�اl!ة، ی	صل ما ب�اخله %��0ة وتلقائ!ة، Uه� ال�Dه %��ه(!ة و��85 م�ه� و!�والقائ� ال�اجح ه	 مA ی0ادل تا%

ی�ی& مA ح	له %ال�عاني الN!�!ة، لا �Yل_ وصفة س�&5ة ول�Kه صاح� ص�عة وD&اعة وم	0Gة ورؤ5ة ورسالة ( qال� 

  ) ب�U&ف.2011بA م�ف	¨:

 .منطقات هيرزبرغ وبناء الكفاءة الفكرية:3.2

ب�راسة اس�Wلا�!ة ل�A��a  ف�در*= ه��ز:�غت&تK) ال�9&5ة على دور الع�ل وO&وفه في ح!اة الأف&اد العامل�A، قام 

مA ال��اسA�X وال�ه��س�A لفه� شع	ره� ح	ل أع�اله�، وق� خلiُ إلى تb!�U فA��a مA الع	امل، س�ى الأولى 

  %الع	امل ال�اف�!ة أما ال/ان!ة ف��اها %الع	امل ال	قائ!ة.

  اش��ل� zة الأولىح�Aامل ال�ال!ة: الف	الع 

A5 %أه�!ة دوره في ال��9!�، أه�!ة الع�ل في ح� ذاته وh	نه إب�ا�!ا الJع	ر %الان(از، الJع	ر %اع�&اف الآخ& 

�d، ال&�0ة في ت��ل ال��6ول!ة وت��8 الigJ في وO!ف�ه، إم8ان!ات ال�ق�م في ال	O!فة، �و�!ه ن	ع مA ال�

  ال�W	ر وال��	 الUgJي.

  اش��ل� Aان/ةفي ح�Cة الAامل ال�ال!ة: الف	الع 

الإش&اف، العلاقات مع ال&ؤساء، O&وف الع�ل، ال&ات�، ال�&h) الاج��ا�!ة، س!اسة ال���9ة و إدارتها، ن�� 

  الأمA ال	O!في، ال�أث�&ات على ال�!اة الUgJ!ة.

 A�ّب �أن وج	د الع	امل ال�اف�!ة ه	 الde ی6دd إلى ت���A الإن�اج، لأنها دوافع ذات!ة، وت	ف&  ه��ز:�جلق

Wه� ف&صا لل��Wالأف&اد وتع ��	ر الUgJي، م�ا ی�فعه� ل�)5� مA الع�ل وت���A الإن�اج!ة، أما شع	را اY(اب!ا ل

الع	امل ال	قائ!ة فان وج	دها لا ی/�& ال�اف�!ة ولا ی6دd ل�)5� مA الإن�اج بل ��Yع حالة ع�م ال&ضا أو ال��ّ&د أو 

ولا Yع�h &X&ما الإض&اب عA الع�ل، ف	ج	د هeه الع	امل Yع�X& ح�ا أدنى لا ب� مA وج	ده و5ع�X&ه العامل	ن أساسا 

� قاس�:��  ).61-60،ص2009مA الإدارة (م

ت�Jل الKفاءات الفK&5ة الق�رة على تU	ر ال�6س�ة 8hل مA خلال ت�اخلات م�gلف ال	Oائف، والق�رة على 

إدراك علاقات ال�6س�ة %ال��!� الgارجي %8ل ع�اص&ه، هeه ال�U	رات ت��ح ال��ی& أسل	ب خاص في فه� 

  ).12،ص2018ن(اح عائJة: 	5ة لل�6س�ة وأه�افها الإس�&ات!(!ة (وص!اغة ال�	جهات ال���
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 �Y�ی�� ب�اء الKفاءة الفK&5ة عq A&5` تJ(!ع العامل�A على حل ال�8Jلات %U	رة إب�ا�!ة، و¤ش&اكه� في تق

والق�رات الإب�ا�!ة ل�یه�، إضافة إلى ض&ورة تق��Y القادة الإدارA�5 لأفKار وأسال�� اق�&احات للع�ل ل���!ة ال�هارات 

ج�ی�ة ومK�X&ة لأداء ع�ل م��) A�^Y ت�ق�` أه�اف ال���9ة %فاعل!ة وhفاءة، ومق�رته� على ت�ف�) الإب�اع و�Dاء 

اله!8ل ال��9!�ي؛ ما 8Yّ	ن الإب�اع  ال/قة الإب�ا�!ة ل�� أع^اء الف&5` عq A&5` الاه��ام %الأفKار ال(�ی�ة وت�0!�

)، أd %�ع�ى ت��!ة واس�/�ار الWاقات 51،ص2013أر5ج م!�	ن الXK!�ي:  العقلي اللازم لإث&اء الع�ل!ة الفK&5ة (

الفK&5ة والق�رات الإب�ا�!ة للأف&اد، وت	ف�& الف&ص لل�ابه�A م�ه� ل�(&�5 أفKاره� واق�&احاته� الgلاقة، %��z لا 0UYح 

(&د عامل ی6دd مهام روت��!ة؛ بل YفK&، یJY ،&K�Xارك في ال��6ول!ة، ی���ل ال�gاq& وJ5ارك في ال�&دود الف&د م

) ��: والعائ��  ).123،ص2016ثائ& سع�ون م

 dی6د zج!ة ح�&Dلقات اله�&زWلل�� �مA خلال ما سX` ی�^ح أن م6ش&ات ب�اء الKفاءة الفK&5ة هي ت(��

هeه ال�عارف ب�A أع^اء ال���9ة ت0ادلا حً&ا وم���ً&ا إلى تغ��& ال�ل	ك  اك��اب وتعل� معارف ج�ی�ة وت0ادل

ال��9!�ي وقX	ل ال�غ��&، و¤ث0ات الeات م�ا Yع)ز الJع	ر %الان(از ن�!(ة إq&اء الآخ&A5 واع�&افه� %ال�ور الهام للف&د 

��ل Y deاعي ال��ف) الع�ل الإبY لفة�gات ال�&Xgع ت�ازج ال!)Jا أن ت�h ،والإص&ار %ال���9ة d��في q!اته ال�

على ت�ق�` الأه�اف ال��J	دة %�ا ی)5� ال&�0ة في ت��ل ال��6ول!ة والأخWاء والاس�فادة م�ها، وهeا ما Y(عل الف&د 

أك/& ت��8ا في وO!ف�ه م�ا Y(عله ی��لى %Uفة ال���) ال�ي ت�اع�ه على ال�ق�م في وO!ف�ه وت/�A تW	ره ون�	ه 

  الUgJي. 

  المنظمة الممكنة:. معوقات بناء 3

ی&ت�0 ن(اح أو فJل أسل	ب ال��A�8 ال	O!في %Ugائi ال���9ات، %��� ت	اف& الa�Xة ال��9!�!ة ال�لائ�ة 
ل�XW!قه، ق� ت	اجه ال���9ات %ع¦ ال�ع	قات ال�ي تُ/�0 ق�رتها على ان�هاج أسل	ب ال��A�8، وق� اخ�لف مع�9 

� ق&J5ي ��� ون^ال 123،ص2015ولW!فة س�Xي(ال0اح/�A ح	ل حU& تل_ ال�ع	قات م�ه� م��)، هJام م
)���)، وA8�5 ت	ض!ح 114-113،ص2013)، جلاب و�hال (45،ص2010)، ع�اد علي(122،ص2017م

  أه�ها في ال8Jل ال�الي: 
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ی	ضح مع	قات ب�اء ال���9ة ال���8ة )2ش�ل(

  

  ال0اح/ة.إع�اد ال���ر: 

 .تصميم المنظمة والهيكل التنظيمي: 1.3

ه	 ع�ل!ة تi!gJ ال�	قف ال�	اجه ل���9ة مع��ة وعلى أساسه ی�� اخ�!ار اله!8ل ال��9!�ي ال�لائ� وتXW!قه 

�د للإدارات والأق�ام ال�اخل!ة ال��gلفة لل���9ة فه	 الآل!ة ال&س�!ة ال�ي �ی�� %اع�0ار أن اله!8ل ال��9!�ي إqار م

 Aافها م��ی� خW	k ال�لWة والاتUال ب�A ال&ؤساء وال�&ؤوس�A، س�!ا ل��ق�` أه�مA خلالها إدارة ال���9ة عX& ت

�ی� أدوار الأف&اد في ال���9ة، �خلال ثلاثة م(الات ال&ئ!�!ة ال�ال!ة: ال��اع�ة في ت�ف�e ال�Wg ب�(اح، ت�ه�ل ت

� ال&ح!�: Xاذ الق&ارات (زاه& عgة في ات�). ف��� اله!8ل ال��9!�ي وم	قع العامل�A �!ه ی6ث& 77، ص2009ال��اع

على ق�رته� على ال�Jارhة والإب�اع، فإذا hان اله!8ل ال��9!�ي جام�ا وغ�& م&ن ولا ی�!ح م(الا لأYة علاقات 

ه� للعامل�A خارج إqاره فeل_ ی	لِ� ل�یه� الg	ف مA أd اتUالات خارجه و5(عله� غ�& م�����A ل�ق��Y اق�&احات

� قاس� :�� ).373،ص2009ح	ل ت���A الع�ل، على عc8 اله!8ل ال��9!�ي ال�&ن( م

 .مركزية السلطة: 2.3

 c8�5ها في الإدارة والع(h&ل�ا زادت مh ةW5¦ ال�ل	ل�ا قل تفK5^ها ف	ة ب�فW5ة ال�ل(h&5ة واللام(h&ت&ت�0 م

  ). 30، ص2010�d رضا:ص�!ح، %��z تع&قل م&h)5ة ال�لWة اتgاذ الق&ارات وتaW0ها( هاش� ح�

  

  

معوقات بناء 
المنظمة 
الممكنة

تصميم 
المنظمة و 
الهيكل 
التنظيمي

مركزية 
السلطة

مقاومة 
التغيير

تصميم 
منظومة 
التحفيز
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 .مقاومة التغيير: 3.3

إن إدارة ال�غ��& مA أصع� الأم	ر ال�ي ی	اجهها ال��راء والعامل�A %ال���9ة، وذل_ لأن Xq!عة الأف&اد Yف^ل	ن 

ما اع�ادوا عل!ه، لeا فإن رد الفعل الXW!عي لل�غ��& ه	 مقاوم�ه %ق	ة في ب�اYة الأم& ن�!(ة للU	رة ال�ه�ی�Yة ال�ي 

لإدارة العل!ا تgاف مA فق�ان الق	ة وال�لWة ومA اتgاذ العامل�A ی&س�ها الأف&اد %أذهانه� والg	ف م�ه، ح�z أن ا

للق&ارات الgاaqة، والإدارة ال	سWى تgاف مA فق�ان ال	O!فة وال�لWة، أما العامل�g!� Aاف	ن مA ت��ل ال�لWة 

ة إع�اده� وال��6ول!ة وال��اءلة والعقاب أd أنه A8�Y ألا تK	ن ل�یه� جاه)5ة لل��A�8 م�ا Yقع على عات` ال���9

� قاس�:��) ب�U&ف. إضافة إلى ن	ع ال�K	A5 وال��ر�5 الإدارd الde تلقاه 362، ص2009وت(ه�)ه� لeل_ (م

ال��راء وصفاته� الUgJ!ة، فال�قل��ی	ن م�ه� غال0ا ما ��Yل	ن للاه��ام %أداء ال�هام أك/& م�A ی6دیها (هJام و 

  ). 122،ص2017ن^ال:

 .تصميم منظومة التحفيز: 4.3

�)Y  Aعة الأف&اد العامل�!Xq ،عة الع�ل ف�ها!Xq ،افها، اس�&ات!(!اتها�أن تُلائ� مقاس ال���9ة ف���اس� مع أه

) %�ا 8Yفل تJ(!ع العامل�A على 65،ص2015بها، Xq!عة الأداء والان(از، ال��)ان!ة والأج	ر(ب&اء رج� ت&hي:

  ال�0ادرة وال�ف�K& الإب�اعي ل��ق�` الأه�اف ال�h&�Jة.

  شة بحثية لواقع المنظمة الممكنة بالمؤسسة الجزائرية:.مناق4

ورث� ال()ائ& %ع� اس�قلالها م6س�ات ش0ه معWلة ج&اء ما خلفه ال���ع�& الف&ن�ي مA دمار شامل قXل 

مغادرته ال()ائ&، ح�z ه(&ت الإqارات ال��ّ�&ة تل_ ال�6س�ات في �!اب إqارات ج)ائ&5ة م6هلة ذات hفاءة. 

ال����& الإدارd لل�6س�ات الع�	م!ة ال()ائ&5ة ال�ي hان� �0ارة عA مgاب& ل�(ارب الأسال�� وتع�دت أسال�� 

ال����&5ة وال��9!�!ة ال���	ردة، �0ق�� تل_ ال�6س�ات ره��ة ال�	جهات ال�!اس!ة والاج��ا�!ة والإی�ی	ل	ج!ة أك/& م�ا 

  هي اق�UادYة.

أف&اد مA ال(!� والع�ال ال��ف�eی�A ب����& ال�6س�ات ب�اYة قام� م(�	عة مA الفلاح�A وق�ماء ال�(اه�یA و 

) ل	ح© 1967-1963ال()ائ&5ة ب/قافة فلاح!ة أو ع�8&5ة دون خX&ة إدار5ة أو ت���&5ة، ففي م&حلة ال����& الeاتي(

  �!اب ن�` قان	ني و¤دارة مه!8لة ل��9!� وت���& الاق�Uاد ال	�qي، فX&ز أول G!8ل ت�9!�ي لل�6س�ات ال()ائ&5ة 
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، ح�z ت� ت�8Jل ل(ان ال����& الeاتي 1963مارس  22ل�لأ الف&اغ القان	ني مع ص�ور ق&ارات ال����& الeاتي في 

ش&ة ل0ع¦ ال�6س�ات ال�Uا�!ة ال�عWلة، إلا أن %ع¦ ال�6س�ات الأخ&�  الهامة ت� وضعها ت�� ال	صاYا ال�0ا

�أ ال�&h)5ة Xم `�XWاك في تe5ة آن(h&ات ال�Wضح ت&دد ال�ل	ا ما یeاتي، هeن ال����& ال	ا ما ناق¦ م^�eولة وه�لل

  أو اللام&h)5ة في ت���& ال�6س�ات الاق�UادYة.

إن ب&وز ال��ی& �hلWة أق	� مA سلWة م(الc الع�ال إلى م&ا0lة ال�6س�ات واح�Kار ال�عل	مات وم�ارسة 

اتgاذ الق&ارات أد� h/�&ا إلى ع&قلة نJاk ال�6س�ات، تأخ�& أج	ر الع�ال، س	ء الاتUال ال��9!�ي ب�A م&h)5ة 

الع�ال والإدارة، وهeا ما أعاق ال��XW` ال�ل!� ل�9ام ال����& الeاتي م�ا بل	ر  فJل هeا ال�9ام  وح�� الان�قال ل�&حلة 

خلالها تأم!� ع�ة م6س�ات ف(ّ�� ب�اء وح�ات إن�اج!ة ) ال�ي ت� 1971-1968ت���& الh&Jات ال	�q!ة ال^�gة (

ض�gة اع��ادا على م�اخ�ل ال�X&ول م�ا hّ	ن قاع�ة ص�ا�!ة �Xh&ة في ع�ة م�اq` مA الXلاد م8Jلا بeل_ " قWاعا 

) نقلا عA ( 67،ص2017ع�	م!ا شاسعا م��ف��ا مA تW	ر ال�خل ال�X&ولي ال�&تفع %اس��&ار" (علي دح�اني: 

:(�Kالأساسي 1989 علي ال (Kولة هي ال�&ت�). ح�z ب&زت ال�Uاعات ال/ق�لة واع��اد ال�WWgات ال���	5ة %��z ال

  أd وح�ة الإدارة.

)، فأص0�� ال�6س�ات تَ�ار عA 1980-1971غ�&ت ال()ائ& ات(اهها إلى ان�هاج ال����& الاش�&اكي (

الع�ال في الإدارة وال����& لل�6س�ات، ن�ج  q&5` م��9ة عامة ت���ع %الUgJ!ة ال�ع�	5ة، مّ�)ها خاص!ة اش�&اك

ع�ه ت�ق�` الأمA ال�ه�ي، ال��اه�ة في ال����& مA خلال م�gلف الل(ان ال�ائ�ة في ال�6س�ة، ت��ع ع�ال القWاع 

�مات ال�&ف�ه!ة، ال�عاون!ة gمات ال/قا�!ة، ال�gة، ال!�Uمات ال�gع�، الWمات الاج��ا�!ة(ال�قل، ال��gمي %ال	الع�

  لاك!ة).الاس�ه

إلا أنه Oه&ت لهeا ال����& م9اه& سلX!ة ج&اء م�ارسات الإدارة والع�ال على س	اء h&�h)5ة اتgاذ الق&ارات 

�ی� الأج	ر،ال�	b!O، الW&د، .....)، %�ء �الأساس!ة على ال���	� ال�&d(h لل�6س�ة أو على ال���	� ال	زارd(ت

الاج��اعات واللقاءات ما أد� إلى ب�&وق&ا��qها، عق�  ع�ل!ة اتgاذ الق&ارات ن�!(ة تع�د ال(هات ال�8لفة بها وh/&ة

 A5&ا�!ة في ش�ى ال�(الات الهامة لل���Kة ال&Xgفاءة الإدار5ة والKال iال�عل!�ي ونق �	ني ال����الاج��اعات ن�!(ة ت

�ود لل��راء الeیA لا �8�Yه� اتgاذ ال�  ق&ارات إلا وال�قاب��A، غ�	ض سلWة اتgاذ الق&ارات ن�!(ة تف	5¦ ال�لWة ال�
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%إش&اك م�/لي الع�ال وهeا ما ساه� في تفJي ع�ة O	اه& hال�قاعc وال�&اخي وال���� الإدارd م�ا أث& على فعال!ة 

  ال�6س�ات ال()ائ&5ة.

لإصلاحات الاق�UادYة لل�6س�ات ال()ائ&5ة؛ في Oل تgلي ال�ولة ال()ائ&5ة عA ن9ام ال����& الاش�&اكي وا

) 1988-1981ات(ه� ن�	 الانف�اح على العال� عX& اق�Uاد ال�	ق، وق� م&ت %ع�ة م&احل اب��اء مA إعادة اله!8لة(

م�اولة إنقاذ ال�6س�ات الع�	م!ة ال()ائ&5ة مA الإفلاس والغل`، ف�� تق�!� ال�6س�ات الاق�UادYة الع�	م!ة ال^�gة 

ات صغ�&ة ح�ى �Yهل ال���8 ف�ها مq A&ف ال���&A5 و ال����A في م&دودی�ها إلا أن هeه ال�&حلة إلى م6س�

كان� ب�اYة Oه	ر الأزمة ال�ال!ة م)ام�ة مع أزمة ال�X&ول وع() ال����& الاش�&اكي عA خل` ال/&وة، ون�!(ة س	ء 

  ال����& ال�اخلي لل�6س�ات وتUعّ� ال�Jاكل بها.

اله!8ل!ة ال�ي أج&�5 على ال�6س�ات الع�	م!ة، إلا أنه ل� 9Yه& أd ت���A في %ال&غ� مA الإصلاحات 

أدائها ول� ت��ق` الأه�اف ال�&ج	ة، بل ت�ه	ر ال���	� ال��!Jي لل�	اA��q ومع�لات ال��	 ما أث& على الاق�Uاد 

دة ال�9& في اله!8ل ال	�qي 8hل.ح��ها اس���ج ال��a	ل	ن أن ضخ الأم	ال وم�ح ال�ی	ن ل!c م(�Yا، لeا وج� إعا

ال��9!�ي لل�6س�ات الع�	م!ة وأسال�� ت���&ها وف�ح ال�(ال أمامها لل�Kفل %أم	رها %ع��ا عA ت�خل ال	صاYة في 

) ح�z 1988تفاص�ل ت���&ها %���ها اس�قلال!ة أوسع وح&5ة في ت���& أم	رها ف�خل� ال()ائ& م&حلة الاس�قلال!ة(

 cّال�6س�ات.عان� ال�6س�ات خلالها ع()ا مال!ا م Aم �   ح�ى أج	ر الع�ال وق� أد� هeا ال	ضع إلى غل` الع�ی

كل تل_ ال9&وف الاق�UادYة hان� ح(&ة الع/&ة أمام ال�&حلة الان�قال!ة ن�	 اق�Uاد ال�	ق وت�&5& الأسعار 

ة hان�، وال�	جه ن�	 ال��اف�!ة أدت إلى إفلاس وغل` ع�ة م6س�ات م�ا حّ�� على ال�ولة ال�	جه إلى الg	صUة hل!

أو ج)ئ!ة، لUالح القWاع العام، أو ال	�qي، أو الأج�Xي، %اس�/�اء %ع¦ القWاعات الإس�&ات!(!ة، وهeا ما جعل 

ال�6س�ات الإن�اج!ة ال()ائ&5ة أك/& ت�	عا في مل��Kها وأسال�� ت���&ها وأك/& تف��ا على ال	اقع ال	�qي وال�ولي و 

  ) ب�U&ف.17-7،ص2014أك/& ت�اف�!ا وح�	5ة( ب	فل(ة �!اث:

  

  

  

.ت	مي ح���ة -واقع ال���9ة ال�8��ُة في ال�6س�ة ال()ائ&5ة   



73 

  2020مجلة التطوير العلمي للدراسات والبحوث، المجلد الأول، العدد الثاني،  

Journal of Scientific Development for Studies and Research (JSD), Volume 1, Issue 2, 2020  

  

  ةالخـاتمـ

ح�ى ی���ى أن نق	ل أن م��9ة ما تعX& عA م��9ة م��8ة فإنه ی�	ج� على hل أع^ائها ال�عاون على 

الان�(ام ب�A أه�اف  ت�ق�` ذل_ عq A&5` وضع خ�W م��قXل!ة %ع��ة الأم� ل��ق�` الأه�اف ال�h&�Jة ال�ي ت�ق`

  ال���9ة والفاعل�A بها.

�ر ال��	5ه إلى ض&ورة تع&ف hل مA الإدارة والعامل�A %ال���9ة على فل�فة ال��A�8 ال	O!في وما )Y اeل

ی�	ج� على hل q&ف الN!ام %ه، �h(ه�) لg	ض م0ادرة ال	ص	ل إلى م��9ة م��8ة وص�!ة عq A&5` تف	5¦ 

عامل�A في اتgاذ الق&ارات وت��ل م�6ول��ها وال��لي ب&وح ال�عاون وروح الف&5` ح�ى ال�لWة مA ال��ی&A5 و¤ش&اك ال

ی�� تفع�ل الاتUال ال�ف�	ح ب�h Aل الفاعل�A وت(��� العUف الeه�ي الY deع)ز اس�/ارة ال�ف�K& الإب�اعي وتgل�` 

Y(ابي وال��ر�5 ال����&، وعلى أف&اد الأفKار، إضافة إلى اس�/ارة داف�!ة الأف&اد للأداء الفعال عq A&5` ال��ف�) الا

  ال���9ة أن Yع	ا ض&ورة إح�اث ال�غ��& وال�عا�Y معه ت�N!قا لل��	 الUgJي وال�W	ر ال���9ي.

  

  قائمة المراجـــــــــــــــــــــــــع:

   :أولا: القواميس و المعاجم

1 .  :� 1973ال��(

2 .  d(ل�)ف&ن�ي -ال�/قف ال/لاثي( ان- k:(يD&ان..دار ال&ات� 1ع�Xة.ب�&وت.ل!� .2007ال(ام

3 . k:رسي� .1991.ال�6س�ة ال	�q!ة لل�Kاب.ال()ائ&.7القام	س ال�

4 .  d(ل�)ان.ب�&وت.-مع(� القار¡(ان�Xم0�8ة ل.k ون� .1980ع&Dي):ب
  :ثانيا: الكتب

1 . k.ماج�.دار صفاء لل�J& و 1إح�ان ده� جلاب و �hال hاq �Oاه& ال����ي: إدارة ال��A�8 و الان

 .2013ردن.ال�	ز5ع.ع�ان.الأ

%2014�	ث في ال�غ��& ال��9!�ي و ثقافة الع�ل.ب�ون k.دی	ان ال�XW	عات ال(ام�!ة.ال()ائ&. ب	فل(ة �!اث: . 2. 

  

.ت	مي ح���ة -واقع ال���9ة ال�8��ُة في ال�6س�ة ال()ائ&5ة   



74 

  2020مجلة التطوير العلمي للدراسات والبحوث، المجلد الأول، العدد الثاني،  

Journal of Scientific Development for Studies and Research (JSD), Volume 1, Issue 2, 2020  

 

3 . k.رات الأف&اد�ال&اYة لل�J& و .دار 1ب&اء رج� ت&hي:ن9ام ال�	اف) الإدار5ة و دورها في ت�A�8 و صقل ق

 .2015ال�	ز5ع.ع�ان.

�امها.ب�ون k.م0�8ة  . 4gة اس�!£!h ة و&�XKغ�& ل�9&5ات الإدارة الUاب ال�Kال :cب %ای�	و ب z5&ماك c�!ج

.� .2013ج&5&.ب�ون بل

5 . k.ادة الفعالة!Nل و ال	� .2010.دار ال&اYة لل�J& و ال�	ز5ع.ع�ان.1هاش� ح��d رضا: إدارة ال�

� ال&ح!� عاqف: . 6Xزاه& ع k.رة ال���9ات اله!8ل ال��9!�ي لل���9ة� ع�ان. .دار ال&اYة لل�J& وال�	ز5ع.1ه�

 .2009 الأردن.

زh&5ا مWل_ ال�ورd و أح�� علي صالح:إدارة ال��A�8 و اق�UادYات ال/قة في م��9ات أع�ال الأل£!ة ال/ال/ة.ب�ون  . 7

 .k2009.دار ال!ازورd العل�!ة لل�J& و ال�	ز5ع.الأردن.ع�ان.

 الهاش�ي:ن9&5ات ال���9ة.ب�ون k.دار اله�� لل0Wاعة و ال�J& و ال�	ز5ع.ع�A مل�لة.ال()ائ&.ب�ون س�ة.ل	h!ا  . 8

9 . k.و ال(�اعي في م��9ات الأع�ال dك الإن�اني الف&د	ك ال��9!�ي دراسة ال�ل	تي:ال�ل	قاس� الق&5 ���.دار 5م

 .2009وائل لل�J& و ال�	ز5ع.الأردن.ع�ان.

 القاه&ة. �اف q&5` ال��ی& ال��ف	ق.ب�ون k.دار غ&�5 لل0Wاعة وال�J& وال�	ز5ع.علي ال�ل�ى:الإدارة %الأه . 10

1999. 

 .2017علي دح�اني:ال���!ة ال����امة م��قXل الأمة.ب�ون k.دار الأمل.ت�)d وزو.ال()ائ&. . 11

12 . k.على فاعل!ة ال���9ة A�8ز5ع.ع�ان.1ع�اد علي ال�ه�&ات:أث& ال��	و ال� &Jال)مان لل� c!2010.دار جل. 

13 . k.ك ال��9!�ي في م��9ات الأع�ال الع&اق	ال�ل:���.م&h) ال0�z و تW	5& ال�	ارد 1ثائ& سع�ون م

 .2016الJ0&5ة(رماح).ع�ان.

14 . k.ك ال��9!�ي	ز5ع.الأردن.1غ�ي دحام و آخ&ون:إدارة ال�ل	و ال� &Jاء لل�� .2015.دار غ�
  :ثالثا:الرسائل الجامعية

م��9ة ال�عل� في ال��ارس الأساس!ة الgاصة في م�اف9ة ع�ان و أر5ج م!�	ن الXK!�ي:درجة ت	اف& أ%عاد  . 1

علاق�ها %الإب�اع الإدارd لل��ی&A5 مA وجهة ن9& ال�عل��A.ماج���& الإدارة و الN!ادة ال�&D	5ة.جامعة الJ&ق 

 .2013الأوس�.

  

.ت	مي ح���ة -واقع ال���9ة ال�8��ُة في ال�6س�ة ال()ائ&5ة   



75 

  2020مجلة التطوير العلمي للدراسات والبحوث، المجلد الأول، العدد الثاني،  

Journal of Scientific Development for Studies and Research (JSD), Volume 1, Issue 2, 2020  

 

2 .  A�8ر:ال��	ر لغ	ی&5ة عاش�ال�ف�ي و تأث�&ه على ال�	ا�qة ال��9!�!ة ل�� أف&اد ال��اYة ال��ن!ة دراسة م��ان!ة %ال�

)b!Wك ت�9!�ي.جامعة س	ة.ماج���& سل� .2014).2ال	لائ!ة ل�8!8
  :رابعا:المجلات

�ة ال���9!ة و ثقافة ال&قا%ة الeات!ة . 1Uم اس�هان و آخ&ون:ال	-بل	س�	ة سDمة ا مقار�gال �، لع�	م!ةت�9!�!ة ل�&ش�

  م(لة ال���!ة و إدارة ال�	ارد الJ0&5ة، الع�د ال/امA، ب�ون س�ة.

� ال(ل�ل:ثقافة ال��A�8 ال	O!في و علاق�ها ب���!ة مهارات ال�ف�K& الإب�اعي  . 2Xع ���� سلامة و ن^ال م��هJام م

.Aالعامل� �� .2017م(لة hل!ة فل�A�W ال�ق�!ة للأ%�اث و ال�راسات.الع�د ال&ا%ع. ل

� ق . 3��� لg^& م��&J5ي و لW!فة س�Xي:دور ال��A�8 الإدارd في ت�ق�` ال&ضا ال	O!في ل�� العامل�A %(امعة م

 .2015. 04%�8&ة.م(لة الاق�Uاد و ال���!ة.جامعة ال��Yة.الع�د
  :خامسا:المحاضرات

).تiUg اق�UادYات الع�ل.جامعة 2م�اض&ات في مN!اس إدارة الKفاءات ماس�&( ن(اح عائJة: . 1

 .2017/2018ت!ارت.
  :"سادسا:المواقع الالكترونية

أح�� الK&دd:ن�اذج الإث&اء ال	O!في في إدارة ال�	ارد الJ0&5ة.م	قع ال����� الع&Dي لإدارة ال�	ارد  . 1

 .22:13.ال�اعة26/01/2010الJ0&5ة.

 .21:45.ال�اعةq20/03/2011ال� بA م�ف	¨:الN!ادة ال���اغ�ة.م	قع ع8ا¨. . 2

  

  

  

  

  

  

  
        

.ت	مي ح���ة -واقع ال���9ة ال�8��ُة في ال�6س�ة ال()ائ&5ة   


