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� و و(�'�� ��ض :ا����� ا�����*+��
 �,��� �    ا����ا��� ا��را%
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  أ

 

 :��ـد�� 
�� ���دة و ��د أ��� �� و�
�� ا�راھن ��ر ��ف ��ؤ�� �����أن 
�ون ا�و! �� ا�


*�'� "(دث ا�
�'�زات ذات ا�
��و�و��� ا� ���� و �#�رھ� �ن ا"�ور ا���د�� �!��ن �ا


#�رات���، �ل ھ��ك +*ث �
�رار و ���ح ا��ؤ�1 ��
م  ا�
ر�3��� 2 �د ��ن 
وا�رھ�� (


�ر�إ!���� ا��وارد ا������ و ا���د�� وھ� ا��وارد ا��4ر�� وار و ا����ح !��ن ذ�ك ا2

��ل  ،و ا�
�ظ�ما�1  
��إذ ��ب �را:�ة ھذا ا�
ر
�ب، ����ورد ا��4ري ا��فء �!��ن ا2


��ف ا���وارد ;��� و ذ��ك �������م ����
�ظ�م ا�> ��ل ���ؤ�� �)�
�ا�(�ن ���وارد ا������ ا�

��� ���)�
�
���ر�ا����4ر�� و ا���د���� ا� 
 ���
��:����  ظ���� ھ��ذه ا";���رة ا�

���ك ا�و(��دة ا�2

�ق �و:� �
>�:�ل ���< ا"��راد !��ن (�دود �� �:��
ا�'�د�� ،وھ� :��رة :ن 
�و�ن ا�


��ف أ���4�'�;�� ��4
ر�� ،و2ن ا���ظ��ن ا�ل 
(��ق أھداف ، �����(ددة و�(دودة � 


>�:ل �A ا��(�ط ا�;�ر��
وح و <� �:��
� ��ؤ+ر ���< و�
�B+ر ھ� ���ل ا�
��دي و ا�


#���رات ;����� ا�
ط��ورات  ���< ،ھ��ذا ا��(���ط ا���ذي 2 � ��رف�
�رار و ا�+����ت � ��دة ���ا2

�� ا��4د�دة و ظ��ھرة ا� و���� ،�'�� ��:�ل � �رض ��
#���ر �#�رض ����ا�
��و�و��� و ا�

 ���

را��
�ر ��:ل ا 
��:�� و ا�
�ظ���� ا�دا;��� وا�;�ر��� ،و 
���رة ا�
#�رات ا�2�


��ن ا��ل ان ��و�ر ��>��< (ظ�� ��� ا�����ء و ����ق  �����:�� وا�
�ظ�

#�رات ا�2��ك ا�

�رار
�  . ا2

 ��� A�ط
� ���� ھو ��3ن وإ�� �<
�� 2 ���

را�
��رھ� ��:ل ا:�� ��وا���ظ

��:�� ا�راھ�� ،و�وا�'� �� �'دد 

�ف ا�
#�رات ا�2;��وا���  �'�����ون �(�و�� 

� ��� �رض :��'� ا����4ل �دي �(و 
�ظ�م �واردھ� ،و;��� ا��4ر��  ���ره 

�� :�1 ھذا �Dن ��B
، ������ "ي ��4ط �� ا��ؤ��
��رھ� :��را ھ��� ود:��� أ:��

�وارد ا��4ر�� �� ���ء ا�
�ظ���ت و��زان � ���
'� ا�
�ظ���� �4ل �� ���

را�ا�� د ا2


(رك ��و���
'� ���د 
(د�� ����(+�ن �� ا�
�4ف ��و��ت ھذا ا��ورد و ا�دا� �� ا� �


�� �4ل أ�!� 
(د�� �ن �وع ;�ص ����ظ��ت �، ��
طو� '� �� ;د�� ا2د:�ء ا�
�ظ�
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  ب

 


(>�ز �واردھ� � �����
���� ا� �ر ا�(د�ث (ول ا�
�4ف ا��+�رات ا�(���� و ا�

��
�رار أدا3'� ا�
�ظ����� �� ا��  .6وا��(��ظ� :��'� ��:
��رھ� 4ر��� و��:* أ

�� ا�
� �ر�ز :��'� ا�>�ر اGداري ا�� ��ر ھو ان ا��ورد ا��4ري 2 إن ا�(���� ا�'�

��رد ان �
وا�ر �ل �2د �ن إ:داده و
و��'< � ����ن ان ��ل ا�1 
(��ق �
�H3 ذات ���

 A���ق �

طور Gدارة ا��وارد ا��4ر�� �����رة �� اط�ر �ظ�م 
��
< ��ورة ���
و

��
را
����ت ا���ظ�
�ج ا�1 �7ا)
�رة �ؤھ�� و�در�� ،�'� 
��وارد �4ر�� ��>� 

��زة ،���رز �� و�ل ا��< ا�>�ر اGداري �ن 
�
�>�ذ ���� ا�;طط �>�:��� و�>�ءة  1�:

�>�ھ�م اGدارة ا��د�دة ھو ادرا�< �Jھ �� ������� ا����رة ���ورد ا��4ر�� وا�دور ا"


(��ق اھداف ا�
�ظ�م . �'

طور ،و���ح إدار
�و �'� ا2�م و�
 �
�'� ا�+روة ا2ھم ا�

�A ��ل
��
�ح ���ح ا�<�
�ر  �.  

 �'
3�'
�ذا�ك �2د أن 
;!A ا��وارد ا��4ر�� ا�1 ا�
;ط�ط وا�
�ظ�م وا�
���م �� اط�ر 


(!�رھ� ����و:�� ��� ��ون وا��'� ا��ؤ�
ر ����

را�وا� دد ا��ط�وب �� اط�ر ا

��دھ� ، و�ذا�ك �� �ر(�� أ;رى ذات �
Gدارة ا��وارد ا��4ر�� ا�دور ا�>�:ل �� 

�رة ���وارد ا��4ر�� �ن ;*ل 
����� ا��

را
��� ���1 ا�
طو�ر وا���'م ا Aط��


�و�ن وا�
ر��� و ا�(وا�ز ا��� ������� وا2'�42راف ا2
��ل 
���م ا2داء ا� وا�ل ا�


#�ر�ن، �
#�ر�ن ھ�� ا�
�و�ن وا"داء ��س "�'م � 1�: ��
�
�>وا  و��ر�ز �� درا;�

 ���
#�رات ذات اھ�
#�رات ا";رى �� ا2ھ��� �ل :�1 ا� �س ��ن �ل ا��:ن ا�


��4ل ا�>�ر �� ��'
��
#�ر�ن �Gراز اھ�
ر��ز :�1 ھذ�ن ا��� ��� ���+�� ا2 ا��� �ق �� 

�رار وا����ء
��� �(�ق �'� ا���ود وا2� ������
��ز و ا�
���ر ا���ظ��ت و
(��ق ا�
.  

���،و�د  
��*ط�– �(>وظ �(��ح–��ر�ز ا�
�و�ن ا��'��  ا�درا�� �D:دادھ�
< ��د�

�ن ا����ب ا��ظري +*ث !

�� ا�(���� ا�1 �����ن �ظري و
ط���� ،��
طر��� �� درا


�و:� ��ول ،;�ص ا�>�ل ا2� ���ن ا��4��� ا�درا!
 ��ول �*ط�ر ا���'�� ��درا

 ��،������3�1 ا�>ر:�� و�ر!��ت ا�درا�� +م ��ط�(�ت ا�درا��،وا�درا��ت ا����
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  ت

 

�ن ;�ص ا�>�ل ا�+��� �*داء ا�وظ�>�،ا�� ا�>�ل ا�+��ث ��د ;�ص ���ھ�� )

�ل :�1 ��'H ا�درا�� و
4�� ��
;د�� ا�
�و�ن،أ�ل ا����ب ا�+��� �ن ا�درا��ا� ��� ا�

 H3�
و�ذا ا�2راءات ا���'��� وادوات ��A ا�� �و��ت  +م 
طر��� ا�1 :رض �

��4
'� �� !وء �ر!��ت ا�درا����  ا�درا�� و
(���'� و
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  :ا������� 


	��ق ������� �� ���
����ر ا�داري ا
������ر � 	����ن أن 	���ل إ
أن ا
���ورد ا
 ���ري ����ب ا

ذات +	���*  �'��رد أن 	���وا#ر  ��ل � ��د ���ن إ(��داده و�و'	&��% و���	���%  ���ورة ������رة #��" 

��* #�� رز ��� ���	ق ��0 إ���را�	'	* ا
�ؤ��
إط�ر ���ظم ��ط�ور �دارة ا
��وارد ا
 ��ر	*  �


	* �ن ��58	رات 'ذر	�* ف 	����ھ	م ا�دارة ا
'د	�دة ھ�و  أ�د�5% ا
��4	رات��
وا
�و'&�ت ا


�وارد ا
 �ر	* #�
�وارد ا
 �ر	* ھ" ا
�'ر ا:���س �  *
���
ذ
ك ا����4ل ا
��م وا
���	* ا

��" أو 5
��#" إ�  ��ھ����م �	��* �	ث � 	�م أي ��و ا+���دي أو ا'����(" أو �:ي �ؤ

  .ن  �دى ا�ھ���م  رأس ا
��ل ا
 �ري  &� #�'�ح ا
�'��0 ��ل �رھو

��* ا
��و�	�* ا
?د�	�* ذات ا
ط�� 0 ا�داري ���* (�و��� وا
�ؤ�و�ن ا'ل ا
�&�وض  �
�ؤ


��دم ا
���و
��و'" #��" �
(��C� و'��% ا
?���وص وا
���Aؤم ���0 ا
��4	��رات ?����* #��" ظ��ل ا

����ر '��د	� #��" ���	��* و�ر+	��* � *�������		ر '���ل ا
�ؤ�
�?���Cف ا
�'����ت و�ط��ور �
�	���ت ا

ظ�	&���� و�'	���د و�����د	ث ��Cو������&م و������ر#&م و�����د	ل ����Cو�&م وا�'�ھ�����&م و�ط���و	ر �و

�* أو ?�ر'&� أو ����  .�&�را�&م وذ
ك (ن طر	ق ��و	�&م �واء دا?ل ا
�ؤ


��و	ن 	�د �ن أ�5ر ا
�وا�E	0 ا
��" �+�ت و� زا
�ت �A+�" اھ������ �5	�را ���� ا
و+�ت �#

 % �C	 ذي
���ل ا
��* ا
��Eر وذ
ك  � ب ا
دور ا�#" ���	* و�طو	ر أداء ا
���ل #�" ا
�ؤ

 *C	��
	ق ھ�دف أو أھ�داف ���ددة و��	��* #&�و و��
 *C	�#&و 
	س ھدف #" �د ذا�%  ل و

إدار	* و#�	* و(�C	* �ن ���&� ا
و�ول  �:داء ا�����" #" ا
��ل إ
� أ+�� �دد ����ن 

�
����* و� 	��م ذ
�ك إ�  �:�Cوب وا
��ل ا
ذي 	�
ق ا���?دام ا:�5ل 
��Cوارد ا
 ��ر	* ا

���ن ?��Aل �?ط��	ط (���C" ���دروس 	
��وم (��C� أ���س و� ���دئ �����ل (��C� ��د	��د د+	��ق 


A��	�'���ت ا
��و	�	��* ا
��Eرور	* و#��ق ���� 	���'��% ا
���وظ�	ن ���� �ع ��'����&م و��
	��ق 

 *����
�Cؤ ��������طرة و����� 	��

	��ق أھ��دا#&� ا��
 ���E	أ *����أھ��دا#&م و���� ����'��% ا
�ؤ


	�	م أداء ��ر#* �دى #��
	* ودر'�� *�	C��  ��&��	+ ق أھ�دا#&� �  �د ��ن�	
�� "�# ��&��'� *

*��
 C	* ا
�" 	'ب أن ��ون (C	&� ا
�ؤ���

ر�م ا
رؤ	* ا �&	�  .وظ

�����ت ا
��و�	���* ا
?د���	���* ذات ا
ط���� 0 ا�داري ھ���و �إن �
	���	م أداء ا
����وظ�	ن #���" ا
�ؤ

�" #" �ر�	د ا��?دام ا
�وارد ا
 �ر	*  �� 	و#ره �ن  ��	���ت (C� أداء ا:#راد (��ر أ
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 ��C) ظ����
�� *���A�

رارات ا�دار	* ا
ھذه ا
 	���ت ا
�" �5ل �ر'�� ��?�ذ ا
�5	ر �ن ا


�دم وا
ر+�" ���� ����(د ������ �
���ءة (�C� ا�
ا
���ل ا:����ء و����(دة ا:#�راد ��و��ط" ا


	��	م #��" ا
����رف (��C� ���ن 	�����ق ا
���#��8ة ��	'��* 
�'&ودا���% ا
� ذو
��* #��" ا�

��ل،����� ا


��وى ا
?�ر'	��* ا
��	ط��* 
���رد واC
 *��	C?دا

��وى ا
��(��ل ا�
 *��'	�� "�	����دد ا:داء ا
��وظ	

 ��%،�	ث 	���	ر ا
�د	��د ���ن ا
 ����5	ن أن �����وى ا:داء ا
��وظ	�" 	����دد  ���(��ل وا����زاج 

�رد +درا�% وإدرا�% 
دوره  ���E#* إ
�� ��طC ��ت وظ	���% و 	��* ا
��ظ�	م و����دد 
دا#�	* ا

  *��+A�
����وى ا:داء و� 	و'��د (����ل أھ��م ���ن آ?��ر #���ل ا� ���C) رھ���	ث �58��	�م ���ن &���	

  .ا
�وا�ل ����(ل #	��  	�&� 
��د	ده

��ت ا
��و�	* ا
?د���	* ذات ا
ط� 0 ا�داري ����ن #�" ��	ن ا:داء #" ا
�ؤ�� *	C�) إن

�د أي ?�Cل أو �
 *��
د�* 
ذا �C'� ا
�ؤ�

�ص ا?���ر ا
و+ت 
�A'�ز و'ودة ا
?د��ت ا

 *�	���

" �ن أ'ل د�C') 0#* ا	
��وى ا
�وظ�	ن،وذ
ك  ��و	ن ا
�وظ�	ن ������5ر �� "#


Cر+"  �
�&�* وإ�
�ن �?�Cف ا
���و
و'	�ت �����	� ��0 (��ر �'���0 ا
��Cو���ت و���د	ل 


	���* #���" ز	����دة ا
�ردود	���* 
�Cوظ���ف �������Cو�	�ت و����ل ����� ����ن �����8% 	���ؤ5ر  
و�و'	���% ا

�* (C� �د �واء�  .وا
�ؤ

��	* :ي دو
�* �د	�5* ��5ل ����ت ا
��و�	* ا
?د���	* ذات ا
ط� 0 ا�داري ر�	�زة أ�ا
�ؤ

 0���'�C
#&" ا
�ورة ا
�� رة (ن �دى �
دم ا
دو
* أو �8?رھ�� #�" �'��ل �
�د	م ا
?�د��ت 


	ق ھذا ا
�طCب أ� وھو ا
ر+�" ��

ذا ���� ا�دارة ا
��و�	* إ
� ��و	ن ا
�ورد ا
 �ري 


د��* 
�C'���0 (��ن طر	�ق ر0�# �����وى ا
�وظ�ف ا
��ر#��"  ����وى ا
?د��* ا
��و�	���
* ا

���	* (��C� ��د	��د و ����ء ا
 ��را�� ��و���	��* +درا���% ا:دا�	��*،ا:�ر ا
��ذي 	�����د  �
در'��* ا:

����ت ا
���" ����Eن ��
	��ق ذ
��ك و(C	��% #���ن �	�
ا
��و	�	��* ا
�����A* و���ل ا�'��راءات وا

��ت ا�دار	�* و ا
?د���	�* وا
 Cد	�* ا
'زا�ر	�* ���
�د	م ا
�ؤ� "�# �	��د	�دا ���Cب دورا ر�	

�� 	ل ا
���5ل وا
�ذي 	��د   ��C) طA ��� *�	دC   "���
?د��ت ھ��* 
�C'��0 ��ر�ز ا
��و	ن ا

�	* وھ���* ��Eن ����ل ھذه ا
درا�* ا
�	دا�	* 
Cو+وف (C� وا+0 ا
��و	ن  % ، �وظ	�* أ

ات ا
Aز��* إدارة ا
�وارد ا
 �ر	* وذ
ك (ن طرق إ���� &م ا
����رف وا
�&��رات وا
? �ر

*	
��
  :و ��ء (C� �ل ��� ق 	��ن طرح ا����
	* ا
ر�	�	* ا
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�	�����د��ھل 	��ھم ا
��و	ن #" ���	ن أداء ا
�وظ�	ن ��
  ؟ ��	ا

��ؤل ا
ر�	�" A5ث ���ؤ�ت 'ز�	* ���5ل #" �
  :و	�درج �Eن ھذا ا

�  "�
����وظ "�
ـــھ���ل ������ھم ا
 ���را�� ا
��و	�	���* #���" ������	ن ا:داء ا
���وظ	��
�	ا

 ؟ �����د��

�  "�����	ن أداء ����وظ��

ـــ�	ھ���ل 
�����Cون دور #���" �'����ح ا
��C	���* ا
��و	�	���* ��
ا

 ؟ �����د��

�  "�
4رض ا
��و	ن �ؤ5ر #�" ����	ن ا:داء ا
�وظ	 "�
		م ا:داء ا
وظ	� *	C�) ھل 


�	�����د��#" ��
 ؟ ا

��
  :�ر���ت ا�درا��: ��


�رE	* ھ" ا
�Cول ا
����* ا
�رE&� ا
 ���ث 
�C���C* وذ
�ك (C� ا(� �ر أن ا	 "�

 *��
روءة أو ���و(* أو �ر�	* (ن ا
���C* +	د ا
درا� *	�C? % �ن	د
 ��ءا (C� �� ��ون 


	*؟��
�رE	�ت ا

�رح ا� *���ؤ�ت ا
درا� �C) * �'L
  و

 :ا��ر��� ا�ر�����  - 1


�	�����د��#" 	��ھم ا
��و	ن #" ���	ن أداء ا
�وظ�	ن ��
 ا

 :���ر�ا��ر���ت ا� - 2


��وظ�" : ا��ر��� ا��ر��� ا�و��� "����ھم ا
 �را�� ا
��و	�	�* #�" ����	ن ا:داء ا
�وظ	�


�	�����د����
 .ا

�����
����	ن ا:داء : ا��ر������ ا��ر������ ا�����

�����Cون دور #���" �'����ح ا
��C	���* ا
��و	�	���* 

"� .ا
وظ	


	��	م ا:داء 
��4رض ا
����و	ن ���ؤ5ر #��" �����: ا��ر����� ا��ر����� ا��������� *��	C�) ن ا:داء	

"�  .ا
وظ	



  الاطار المنهجي للدراسةـــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ولالأالفصل 

8 
 

  

  

  

  

  أ���ب ا����ر ا��و�وع: �����

 "���
	���د �و��Eوع دور ا
����و	ن #��" �����	ن أداء ا
���وظ�	ن وا���د ���ن أھ��م ا
�وا��E	0 ا


	ب،ذ
�ك ��ون ا
���و	ن 
�% أھ�	�* � 	�رة #�" �8ھ	�ل ا
����ر ا
 ��ري ��
��د(" ا
 �ث وا�


��'�ت ا
�وظف � �
	
ن '&�* و��
	�ق أھ�داف  ���	* ���ر#% و�&�را�% و��د	ل �Cو�% ��

�* �ن '&* أ?رى،و+د �م ا?�	�ر ا
�وEوع ��ل ا
درا��*  ��د ��و#ر �'�و(�* ��ن �ا
�ؤ

  .ا
� ررات ا
ذا�	* وا
�وEو(	*

 :ا����ب ا�ذا��� •

ط 	����* ا?�������" وا
������5ل #���" (���Cم ا�'������ع ا
����وارد ا
 ����ر	* وذ
���ك ����ون 

�و�Eو(�ت ھ�ذا  �وEوع ا
��و	ن ودوره #" ���	ن ا:داء ا
وظ	�" ��ن  �	ن أھ�م

  ا�?���ص

 ��

	* وط�
ب #" ��س ا
و+ت وھو �� '��C" اط��M إ��
�و�" �وظف #" ا
ر+� * ا

���و
��* ا
��ر ط  ��	ن ا
? ��رة ا
�&�	��* و���� ���و
���% ���ن ا
'����ب ا
�ظ��ري #��" ھ��ذا 

  .ا
�وEوع

 :ا����ب ا��و�و��� •


	���م  �
��C	��* ا
��و	�	��* #��" ظ��ل ا
�4	��رات وا
�ط��ورات  �
�	��* ا	� ���C) رف����
#��" ا

 .ا
�'�ل ا�داري وا
���و
و'" 

���و
* ا
��رف (C� �دى ���ھ�* ا
��و	ن #" ���	ن أداء ا
��وظ�	ن ا�طA+�� ��ن  �

ا
��رف (C� ا
 را�� ا
��و	�	* و�	�	* ���	�&� و���	�ذھ� ودور ا
���ون #�" �'��ح 

*��* ��ل ا
درا� .ا
��C	* ا
��و	�	* ووا+0 �
		م ا:داء ا
وظ	�" #" ا
�ؤ

�!�  � ا�درا��أھ��: را
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���	* ���ن وظ����ف إدارة ا
���وارد �������ن أھ�	��* ا
درا���* #��" ا
����رف (��C� وظ	���* أ

�* ا
���C5* #" وظ	��* ا
���و	ن و�	�	�* أدا�&�� و���		رھ� و��دى أھ�	�&�� �ا
 �ر	* #" ا
�ؤ


��ط �

	�ق #��
	�* و����	ن ا:داء ا
�وظ	�" و(C	�% 	���ن إ �راز أھ�	�* ا
درا��* #�" ا�� "#

*	
��
  :ا


�����ر ا�����ج �زا	د ا� � "����ھ���م  ���و	ن ا
����ر ا
 ��ري �و��% ا
���رك ا:

�&�� *	
��
 .ا:?رى ا
��د	* وا

��د�% �ن ا
��و	ن 
�'	�د ���ر#�%  ���ا�طAع (C� و(" ا
�وظف ا
'زا�ري  8ھ�	* ا

 .و���	* �&�را�% و�ر+	�% �&�	� وا'���(	�

�  ���
�	��* و0��E ا
 ��را�� ا
��و	�	��*  ���
�ظر إ	� ���C) عA* ا�ط����	���'��* 	ن ���	و����
ا


�Cظرة ا
�د	5* 
�Cوظف ا
ذي 	'ب أن  * �'��
وا+0 ا
�ظ�م ا
'زا�ري ا�داري و��


�" #" �'�ل ا
�طور ا
��C" وا�داري��
 .	�طور و#ق ا
��ظور ا

�  *������ت ا
��و��* 
�C'���0 أ� وھ�" ا
�ؤ��ون ھذه ا
درا�* ���س أ��د أھ�م ا
�ؤ

اري ا
���" ��� �ر ا���د ����ور ا�ر�
���ء  �'���ل ا
��و�	�* ا
?د���	��* ذات ا
ط�� 0 ا�د

 .ا
?د�* ا
��و�	*

�	ن ا
�A+�ت ا�����	* و�وط	دھ�  	ن ا
رؤ��ء وا
�رؤو�	ن �ن '&* وا
�ز�Aء  ���

*��
	��  	�&م �ن '&* أ?رى #" ا
�ؤ#. 

�����  أھداف ا�درا��: 


&�� ��ن ?�Aل ��
" ا
درا��* ا
�ظ�ري 	
�� ��

�ل  �ث (�C" أھ�داف ���ددة 	���� إ


�وEوع دور ا
��و	ن #" ���	ن أداء ا
��وظ�	ن 	������  *4
� 
وا
�ط 	
" و�ظرا 
Nھ�	* ا

*	
��

�ط ا�
  :إ راز أھداف ا
درا�* #" ا

��ر#���* دور ا
�����و	ن #���" ���	���* +���درات و����ؤھAت ا
����وظ�	ن و�����د	ل و�و'	���%  �

*���Cو�	��&م  �
�ؤ. 

� �

�?���Cف ا
 ���را�� ا
��و	�	��* ا *���������	ن أداء ��ر#��* ����دى ���	��ذ ا
�ؤ��
������دة 

 .�وظ�	&� و���وى �58	رھ� 
�'�ح ا
��C	* ا
��و	�	* 

 .ا
��رف (C� دور ا
��ون و�58	ره (C� �'�ح ا
��C	* ا
��و	�	* �
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���وا�	ن وا�'���راءات  �

�'����ل ا *�����ا
�����ف (���ن ����دى ��ر#���* ا
����وظ�	ن  �
�ؤ

�&
 .وا
Cوا�M ا
��ظ�* 
��Cو	ن و�دى �
 C&م 

� ��	
� *��	C�) وى����� ���C) و+��وف

C��C	��* ا
��و	�	��* و���دى ���58	ر ا "�	م ا:داء ا
��وظ	


		م (C� �'�ح ا
��C	* ا
��و	�	*�
 .(�C	* ا

  : ا����ھ�م �$د�د:  ��د��

��ھ	م ��د	د 	�� ر�
 ا
��C" ا
 �ث #" ا
��&'	* ا
وا' �ت �ن وا
��طC��ت ا


راءا و:ن ا
 ��ث 	�و+&� ا
�" ا:#��ر و ا
����" ���ل ا
�" ا
���Cت :�&�
 ا
د+	
* تا

��ھ	م �Cك وEوح و د+* (C� ����د�
��ھ	م ا
��طC��ت و ا�
 �C?ص ا
�" ا
ر�وز ھ" #�

 ا
�" ا:#��ر أو ا:#��ل أو ا:�داث �ن ا:�	�ء �ن 
�د	د ��	زة ?���ص ���م أو

  . ھ��* أ?رى 'وا�ب #"  	�&� #	�� �?�Cف

  :  ا���ر�� ا��وارد - 1

 ا:ھداف ر�م #" ا
���ر�* ا:#راد �'�و(�ت أ�&� (C� ا
 �ر	* ا
�وارد ��رف

��ت�	� ا
���ب ��ظم 	��ق ��� ،1ا
��ظ�*  &� �
وم ا
�" ا:(��ل وإ�'�ز ���ط�ت و و

�C) وارد أن�
 #" ا
��ظ�* #" ��ون ا
�" ا
'��(�ت و ا:#راد �'�و(* ھ" ا
 �ر	* ا

 مو�Cو�& و? ر�&م ��و	�&م �	ث �ن  	�&م #	��  ا:#راد ھؤ�ء و	?�Cف ��	ن و+ت

�ون ��� وط�و���&م وإ�'�زا�&مC�?	 "# م&���را�&م و#" ا�دار	* و���و	��&م وظ��� 

*	� أ�د أو إ���'	* ط�+* (ن ( �رة ھ" ا
 �ر	* ا
�وارد أن 
�� 	�ME ھ�� و�ن ،2ا
وظ	

�	ر	ن طرف �ن اھ����� �+ت ���C ا����'	* ا
��C	* #" ا
�د?Aت أھم�
��ھ�ت ���C ا 


	�م #"
  . �&��&� ا

  : ا�'را�& ر�فا��!

 و - ا�#راد  –ا����ذة و ا�دار		ن و ا
���ل   �'�و(* ھم ا
 �ر	* ا
�وارد إن

�وظ ����ح �ر�ز ا
��و	ن ا
�&�" وا
��&	ن ا
�ورد ا
 �ري 
 ��و	ن #" 	د?Cون ا
ذ	ن��

                                                           
1
 17،ص2002،دار ا
�&E* ا
�ر 	*  	روت 
 ��ن ، 1،ط إدارة ا��وارد ا���ر�� �ن �
ظور ا��را��'&��ن إ راھ	م  Cوط ، -  

2
 22،ص 2001، ا
دار ا
'���	* ،إدارة ا��وارد ا���ر�� ، رؤ�� ���-�,�� راو	* ��ن ، -  
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 أھداف �ول ا:#راد �'�A? 0ل �ن 	�ون وھ�دف ���ق ا'���ع إط�ر #" -  - �� Aط–

  .ا:ھداف �Cك إ
� ا
و�ول أ'ل �ن '&ودھم ���	ق و	�م ���ر�*

  : ا���ر�� ا��وارد إدارة - 2

��و	�ت �?�Cف #" ا
���C	ن ا:#راد  8ن �ؤ�ن ا
�" ا�دارة ھ"�
 ���ط�ت أو ا

*�� ����&م ا
�" ا
و���ل  ��#* �زو	دھم (C� ���ل أن وا' &� و�ن ا
�وارد أھم ھم ا
�ؤ


	�م �ن
8(��
&م ا  ��
 %	# �&��C�� م و&��C�� ر و �را+ &م وأن&����رار (C	&م ��  

 ا
 را�� �ن �'�و(* أ�&� (C�أ	�E  ��رف��� ،1ا
���* و�'�ح �'��&م 
��Eن

�رد و ا
��ظ�* أھداف �ن �ل 
��ظ	م ا
����* ا:��ط* و وا
وظ��ف
  . 2ا

  : ا�'را�& ا��!ر�ف

 �ن � 	�& #	�� ����(ل ا:�ظ�* �ن �'�و(* 	��Eن #ر(" ��ق (ن ( �رة ھ"

�طرة ا:ھداف �وE	M طر	ق (ن و��		ره ا
 �ري ا
�ورد �0 ا
��ل أ'ل�
 و ا


	ب��
�	�ت و ا:�

Cو�ول ا
�� �* ا �
أي ھ" #" درا���� ا
���ب  ا:ھداف �Cك إ

��?د�	ن وھو ( �رة (ن و�دة ادار	* ، �د?ل #" �Eن �
ا
��Cف  ��		ر �ؤون ا

�ن ا
�وظ	ف ا�#راد ا
� �O	* إ��
�&م ا?������&� ��		ر �'�و(* �ن ا
 را��  دءا 


�(د، �

Cو�ول و���ءا�% +درا�% ���	* ���ل أ�&� ���(C� ا �
 ھذا و�ل ا:ھداف �Cك إ

0Eو	ن �E ر���
 . ا
�وارد 
&ذه ا
�&�" ا

  : ا���و�ن - 3

 و و��C	م �ر 	* ھو أ	�E إ���ء و �ر�	ب ھو ا
��و	ن ا
'��0 ا
����" ��'م ��ب : ��0

  .�3ون ��در وھو �در	ب


&� �ن ا
�" ا
��C	*  �8%" ا:#راد إدارة � �دئ ��� % #" #C	 و	�ر#%  : ا3ط�$1A? زود	 

 �ر� ط �%��� 	�رف أ	�E  8، 4"��	ن (�ل و���	ذ :داء ا
�&�رات او  �
��ر#* ا
���C	ن

��(د ا
�" ا
د(��م و ا
طرق و ا
��C	�ت �ن �'�و(* وھو ا
 �ر	* ا
�وارد  Pدارة� 

                                                           
1
 18، ص�ر'5 ���ق  :��ن إ  راھ	م  Cوط  -  
2
 17، 2002، دار ا
&دى 
Cط �(* وا
��ر وا
�وز	0 ،ا
'زا�ر +��ط	�*، �
��� ا��وارد ا���ر��:(O "Cر " وا?رون  -  
3
  -  0��'
 ��ar-www.almaany.com/ar/dict/ar'م ا
����" ا

4
 - Edwin b flippoK، principales of personnel management  ، 4 th new yourk usa marawhill 

companyinc  1976K، p03 
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 ا
Eرور	* ا
��C	* و+درا�&م و�وا+�&م و�Cو�	��&م ���ر#&م �طو	ر (C� ا
�وظ�	ن


	ق��
�رد وأھداف ا
��ظ�* أھداف 
 .1ا

 

  

  : ا�'را�& ا��!ر�ف

�* او ?�ر'&�  4	* ز	�دة �ھو (�C	* ا
��ق ا
�وظ�	ن  دورة ��و	�	* دا?ل ا
�ؤ

'�ھ��&م و�Cو�&م ���ر#&م و��Cو���&م 	�ر�ب (�&� ���	ن +درا�&م و�&�را�&م و�4		ر ا�

��&م�  .�ن ا'ل ا�ر�
�ء  �دا�&م  4	* ��
	ق اھدا#&م واھداف �ؤ

 : ا�داء - 4

�0�:  %Cء ،او�"�
��ل ادى و	
�ل ادى ا
�ن ���'م ا
 *4C	�ME ان ا�داء ��در ا

  .3،وا�داء ھو ادى 
���A*�ن #Aن  �
�د2وا��م ا�داء ادي ا����* وادى ا
�"ء و+�م  %

�Cوك ا
ذي 	�	د ا
��	ط  �ي    
	�رف ا�داء  ��% ���ط 	ؤدي ا
� ��	'* و?��* ا

 *�	�� *�&�
 * �'���رد ا
ا����ل #��داء �Cوك 	�دث ��	'* او  �	 �رة ا?رى �� 	��C% ا

4�واء #رC) �&E	% ا�?رون او +�م  &� �ن ذا�%.  

��وى ذا
ك  �8% ا
ر���ن ( د �و#	ق ا:���ذ (ر#% ���  �

% ذيا
 ا
�رد 	�
 (�د ا


	�م
��و	�ت  ��
	ق 	ر� ط ��،#�:داء  ��ل ا� *�C�?� م�&�C
 وا:داء إ�'�زھ�، ا
�طCوب 


درات و���وى ا
دور وإدراك ا
� ذول ��
'&د (وا�ل (دة ا��زاج ��	'* 	�ون
 ا
�" ا

�رد  &� 	���0
 ا
�&�م إ���م و ��
ق در'* ا�% (C� راو	* ��ن ���د ا
 ��ث و(ر#%، ا

�رد 
وظ	�* ا
��و�*

" و ا��
�	* 	��س #&و  �	�
�رد  &� 	� 0 او 	�
ق ا
�" ا
 ��طC ��% ا

*	��رد +	�م"  �8% (رف ���،  ا
وظ	
�* ا
�&�م و  �:��ط* اC�?�
 "C�)5% ��&� 	�ون ا
�" ا

                                                           
1
 Lakhdar sekiow et autres ، ressources humaines dan le contacte de mondialisati on 

marches  4e boeck université Montréal 1999 ، p 299 
 

2
 27، دط،ص2005دار ا
��ر#* ، 	روت ،
 ��ن،  ����ر ا�3$�ح،:�?��ر  ن ا "  �ر ا
رازي - 
3
�* � �ب ا
'���*،ا����در	*،��ر،�!'م �3ط,$�ت ا�-وى ا�!��,�،: �ل ��ط��أ��د  ن ز�"  دوي ،���د �� - �، د ط، �1984ؤ

 166ص
4

M  ن �وار  - ��:،����
�? ر (Cم ا'���ع ا����ل 
C �ث وا
�ر'�*،'���* +��ط	�*،ا
'زا�ر ، �!���� ا��
ظ�م �& ا��ؤ���ت ا�3

 91، ص 2،ط 2010
 
5
 33ص 1989،ا
دار ا
'���	* ، 	روت ، �& ا��
ظ��تا��,وك ا��
ظ��& أ��د �
ر (��ور ، -  
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 و��ؤو
	��% وا' ��% ا
�وظف  &� 	ؤدي نأ 	'ب ا
�" ا
'ودة �دى  �8% (ر#% �ن وھ��ك،

  .وظ	��% (C	&� ��طوي ا
�" ا
��ددة

  : ا�'را�& ا��!ر�ف  

��ري أو ا
 د�" ا
�'&ود ���C* ھو  
 �ر�ز �وظ�" و أ���ذة طرف �ن ا
� ذول ا


وا�	ن �Eن ا
��ددة ووظ���&م �&��&م �8د	* إ
� ا
&�دف و ا
�&�" ا
��و	ن
�	* ا�� و ا:

�� ا
�و'&*��
?د�* - وا
وظ��ف ا
�&�م – أ "
� أو
	��&م و ر �	ن�� �ن ا
�ر�ز �ر�


	ب �ن ��ظو�* �Eن���� (�و�	* ?د�* و�
د	م �در	س أ��  .أ

   : ا��ـــدر�ب

��و+��� ا
درا�* ھذه #" ا
��و	ن ��&وم ��C	ل إن	 �
  �+" (ن ��		زه ا

 ا:ول 	��?دم �	ث �5	را ��داو�ن #&�� ا
�در	ب ��طO MCرار (C� ا
��طC��ت


�C�C* �ر'�* #&" ��و	ن ��C* أ��  C'���  traning	ز	* ��ر'�*" ا
�در	ب" *	��ر�
 ا

formation  ف و�C�?	 ول
 ا
��و	ن أن ��(دا1 �د
و
&�� �	ث �ن �"ء #" ا
���C	ن �د


�ھ� ا
�" ا
��Cم أو'% �ل 	��"C� رد�
 (��* و��Cو��ت وأ#��ر و5
�#�ت و�&�رات +	م �ن ا

*�Cب و�	در�
�&و�&� 	�ري ا� �C) مC��
 ار� �ط&�  �(� �ر ��	�* *�&� �ط�ق #" أ	�E ا


'��ب�  "C��
 + ل �ن ا��?دا�� ا:�5ر وھو ا
�در	ب #Pن وا+�	* ���	* #�ن 
ذا
ك ا


ط�ع
#��طMC ا
��و	ن  2
��C	* ا
��و	ن ا��داد 	 
� ا�% إ� (��*  �ورة ا����'" ا


��طMC ا
��و	ن ?Aل ���ل  ��
�����
��ر ا	� %	C)ب و	در�
ا��ل وا(م �ن ��طMC ا

  .را����د

                                                           
1
، د	وان ا
�ط و(�ت ا
'���	*  ن (��ون ا
'زا�ر ،  ا��ر��د ا<>��3دي �,ط�>�ت ا�
��'�� �& ا��ؤ��� ا�'زا�ر��ا��د طرط�ر ،  -  

 88، ص 2001
2
��	ر ، �?�ص (Cم ا�'���ع ���	* ا
�وارد ، �ذ�رة �� ا��در�ب و�1>�? ����طو�ر ا��
ظ��& �دى ا��وارد ا���ر�����د (��ر ،  -  '

 18ص 2011ا
 �ر	* ،'���* ��د د�Cب ا
 C	دة 
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�!��� :�-�  ا�درا��ت ا���


* أھ�	* � 	رة 
�ل  ��ث #" (Cم ا�'���ع وذ
ك :�&� ���(ده #�"  ��

Cدرا��ت ا

�و#	ر ا
�5	ر �ن ا
��Cو��ت ا �داء �ن ا�ط�ر ا
�ظري ��رورا  ���&� ا
درا��* و+و#�� (��د 

��دة ��&� #�" '���	�0 �را��ل �?�Cف ا
��و �ت ا
�" ا(�ر�&� وا
�" ���ن ا
 ��ث �ن ا�


درا����ت أ?��رى،  *��	
	

���ت �Cأن ����ون ���ط *
 ����
 ���5%،��� 	����ن 
������� ا
درا����ت ا

 �(� �ر �Cك ا
����� #" �'��ت ����	* ��4	رة و����ل #�" �'�و(&�� �را���� #�" ا
��ر#�* 

�	د ا
 �ث ا
��C" (�و��� *	�C�
  .ا

 : و��ا� ا�درا��

– ا�'زا�ر�� ا�!�و��� ا��ؤ��� �& �ر��ا�� ا��وارد إدارة ا��را��'�� : در	دي ��	ر

��	ر �&�دة (C� ا
��ول اط�ر #" 2010 ��* ا
درا�* ���+�* و�م" ا��$��ز و ا��در�ب'��
 ا

��ط	�* ���وري  '���* ا
 �ر	* ا
�وارد ��		ر ا�'���ع (Cم �?�ص+ *� �	دا�	* درا


ل ا
'&و	*  �
�د	ر	*�
 ���ب ��ل (C� ھذا  �د *ا
درا� و��رت (�� *– �و��4Cز -  ا
�&ر �ء 

*��   وا
�وز	0 
�C�ر ا� ���ر دار طرف �ن 2016 

��ؤل ا
�وا#ز و ا
�در	ب (C� ا
�ر�	ز #" ا
 �ث ���C* و��C5ت�
 ا���را�	'	* �ول وا

�* #" ا
 �ر	* ا
�وارد �دارة ا
����دة�  . ا
 �ث �	دان ا
�ؤ

�ؤال ھذا (ن و	��رع
�ر(	* ا���C* ا

	* ا��
  : ا

�* #" ا
�در	ب ا+0و �� -�  ا
درا�*؟ �'�ل ا
�ؤ

�* ����دھ� ا
�" ا���را�	'	* ��ھ" -�  ا#رادھ�؟ �در	ب #" ا
�ؤ

  ا
�در	 	*؟ ا���	�'�ت ��د	د #" ا
�� �* ا
طرق ��ھ" -

�* �� �% ا
ذي ا��Cوب ھو �� -�
		م #" ا
�ؤ� *	C��
  ا
�در	 	*؟ ا

�* #" ا
�وا#ز �ظ�م و0E ھو �� -�  ا�*؟ا
در �'�ل ا
�ؤ

� * ��أ�
�  *	Eر�C
 *���
  : ا

 وطرق ?طط (C� ا��را�	'	��&� و���	ذ ر�م #" ا
'زا�ر	* ا
 �ر	* ا
�وارد ادارة ����د -

*	C�) *�  .وواE�* �درو

�&	C� ت�	E* #ر	ر(# :  
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  .أ#رادھ� 
�در	ب واE�* ?طط و  را�� (C� ا
 �ر	* ا
�وارد إدارة ����د -

  ��ددة ا��را�	'	* (C� ا
�در	 	* ا
��C	* و�
		م ��د	د #" ا
�وارد إدارة ����د -

  .(C	&� ا
����رف ا
 را�� و ا
?طط �'�و(* ا�(� �ر  �	ن �8?ذ -

�* ����د -�  .وا
�درو�* ا
واE�* ا
?طوات �ن �'�و(* (C� �وا#زھ� �ظ�م  ��ء #" ا
�ؤ

 و�ف (C� 	���د ا
 ��ث ��ب �و�% درا��% #" ا
و��" ا
��&� ا
 ��ث ا����ل ���

  .د+	
� و��� و	��&� ا
وا+0 #" �و'ودة ھ" ��� ا
ظ�ھرة


� C* ا
�A�ظ* �
�	�ت (C� ا
 ��ث ا(��د�
 ا
ذ	ن ا
� �و5	ن �ن (	�* (C� وا��� 	�ن وا

��دوا��  �ث �'��0 �ن #رد 63 �ن ���و�* +�د	* #�
�	�* 	وم 20 	�وق �در	 "  ر���� �ن ا

  #رد 228 �ن ���ون

@���
  : ا�درا�� 

 #" ا
�در	ب ان اي ا#رادھ� 
�در	ب واE�* ?طط (C� ا
 �ر	* ا
�وارد ارةإد ����د

*���	* (�C	* ا
�ؤ��  .�&�را�&م و�'د	د ا
���ل ���ءة  ز	�دة ا


�ودة ا��را�	'	* (C� ا
�در	 	* ا
��C	* و�
		م ��د	د #" ا
 �ر	* ا
�وارد إدارة ����د� 

 و�
		م ��د	د 	�Cب �	ث (C	&� فا
����ر وا
 را�� ا
?طط �'�و(* ا�(� �ر  �	ن �8?ذ

�		ن (��ر	ن  �(� �رھ�� ا
�در	 	* ا
��C	* �و'	% #" 'وھر	� دورا ا
�در	 	* ا���	�'�ت�� ا


&�� �نA? 0	ط��
وم ا
�" ا��س و ا
��C	�ت �?�Cف #" ا
���م ا
 �ر	* ا
�وارد إدارة �� 

�&	C) *)وظ��ف و ا:(��ل �'�و

	* فا�ھدا ��
	ق ا
� �ؤدي ا
�" ا��� .  

���* ������د -� و ا
وا��E�* ا
?ط��وات ���ن �'�و(��* (��C� �وا#زھ��� �ظ���م  ����ء #��" ا
�ؤ

*��* نأ يأ ا
�درو� .ا
�	�* أ#راد 	 	�% �� وھو �وا#ز ���M ا
�ؤ
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 : ا���
�� ا�درا��

 درا�� ا���ر�� ا��وارد �دى ا��
ظ��& ����طو�ر و�1>�? ا��در�ب �و�وع: (��ر ���د

��

�ط�ل ��ؤ��� ��دا *��
 02 ا
 C	دة  '���* 2011 ��* ا
درا�* ���+�* و�م ا
 C	دة  �

 .ا
 �ر	* ا
�وارد ��		ر ا�'���ع (Cم �?�ص ��'��	ر �&�دة �	ل اط�ر #"


دى ا
��ظ	�" ا
�طو	ر  ��
	ق ا
�در	ب (A+* (ن ا
 �ث #" ا
درا�* ���C* و��C5ت 

 طرح #�م ا
 �ر	* ا
�وارد ���ط �'��ت  �?�Cف ا
 ��5* واھ��ت ، ا
 �ر	* ا
�وارد

��ؤ�ت�

	* ا��
 : ا


	ق #" دور 
�Cدر	ب ھل  -�� �Eر
 ا
وظ	�"؟ ا

 ؟ ا
 �ر	* ا
�وارد 
دى 
��Cل ا
دا#�	* ا�5رة #" ا
�در	ب 	��(د ھل  -

 ا
وظ	�"؟ ا�داء ���	ن #" ا
�در	ب 	��ھم ھل  -

�رE	�ت 	?ص #	�� ا��  -
 : 	C" #	�� #�ذ�رھ� ا


	ق #" #��ل دور 
�Cدر	ب  -�� �Eر
 ا
 �ر	* ا
�وارد 
دى ا
وظ	�" ا

 ا
 �ري ا
�ورد 
دى 
��Cل ا
دا#�	* ا�5رة #" ا
�در	ب 	��(د  -

 ا
 �ر	* ا
�وارد 
دى ا
وظ	�" ا�داء ���	ن #" ا
�در	ب 	��ھم  -


�	�ت (C� ����دة درا��&� #" ا
��C	C" ا
و��" ا
��&� ا
 ��5* ا����Cت ���� *C �
�
 و ا

	 ����دوا ا
ذ	ن  ا
� �و5	ن �ن (	�* (C� �نا��� �ن ���و�* #�
�	�* �در	 "  ر���� �ن ا

 .#رد 143 �ن ���ون  �ث �'��0 �ن #رد 114

 : 	C" �� ا
� ا
درا�* ?�Cت ا�?	ر و#" -


ظر�� - : 

 ��&� ����" ا
�" ا
����ل �ن ا
�5	ر و���
'* ا
���C	ن 
�طو	ر و�	C* ھو ا
�در	ب -


�ور ��ل� ?��* ا
��ظ��ت
 .ا
���C	ن اداء #" ا


C	ل ا�داء و���	ن ا����'	* ر#0 #" #��ل دور 
�Cدر	ب -�
 .ا�?ط�ء �ن وا


ط* ا
�در	 	* ا���	�'�ت ��د	د (�C	* ��د -�
 ا
��C	* ��% ��طCق ا
�" ا
ر�	�	* و ا�و
� ا

 .ا
�در	 	*

�ب ا
�در	 	* ا
?طط و0E #" ا
���C	ن ا�راك Eرورة -�
 .�8		دھم 
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 : ا���دا
�� ا�
���@ اھم

- ���� *���ب ا
�ؤ�
 �Eن ر	C���

C	ل و ا�

	ق ?Aل �ن ا��	�'��&م �ن ا�� *
 ا
�دا

 �در	 	* دورات (C� ا
��ول #"

��A* و د+* (دم - *	C�) د	د�'�ت ��	��* ا�	 	در�
��وى ا�
 (�% ��� ��� ا
�طCوب  �

 .ا
وظ	�* ��طC �تو ا
�در	 	* ا
 را��  	ن �� �و(� ا
�وا#ق (دم

 . ا
�ر+	* #رص ز	�دة (C� ا
�در	ب �58	ر (دم -

 و ? رات و ���رف �ن ا��� وه �� ��	'* +	�د	* ����ب  �و
" ا
���C	ن ط�وح ز	�دة -

��� د#��&م ا
�در	ب ا��5ء إ دا(	* أ#��رC
 ��&م �طCب �� وھذا ا� ر ��ؤو
	�ت ��ل ��و 


	ق '&ودھم �ل ��ر	س��
���دة 	�ود ��� ا
ط�وح ھذا 
 .��� ا
��ظ�* و 
���Cل  �

�* ����د -�
�	ر ا
�در	ب (C� ا
�ؤ

�دة ا
���C	ن O	�ب 
�'�ب ا�'ل ا *C	و طو 

 .#ور	* ����� (C� ا
���ل

  :ا�درا�� ا������

M ب را	��
$-�-�� �����ر و����ن ا��وارد ا����ر�� �,��  ��دةدور ا���و�ن ا���وا3ل : ا

	�* أطرو����* د�����وراه دو
*،'������* ������وري +�����ط،�ا<>�����3د� ا��ؤ������ت������وى 

،200é ��
�س ا
��ل وا
��ظ	م،�	ث �طرق ا
 ���ث #�" ھ�ذه ا
درا��* ا�
،ا?���ص (Cم ا

�وEوع ا
��و	ن ا
��وا��ل ا
�و'�% 
����Cل وھ�م #�" ��
�* ?د��* ���� ا+���رت ا
 	����ت 

���* ا
وط�	��* 
C�د	��د وا
���Cب ا
��وا'��د #��" وا�������	�ت�ا
�'���ر  وا
�	����ت (��C� ا
�ؤ

���������ل  ا:دواتو�	�����* (�� *،ا�������?دم ا
 �������ث ا
�������&� ا
و�������" ا
��C	�����C" أ������� �#


� C* وا��� 	�ن�
  .ا
�A�ظ*،ا

"C	 ��� *�  :و���ت ����� ھذه ا
درا

����* زادت ����ر(�% ����0 ز	����دة ����دة  إن �� ا:ز����*�
���Cص +���درات ا
�����و	ن  �
�ؤ

 .�	* ا
��و	نا�+���د	* ا
�" �&د�&� ��� �ر�ب (�% ا����ش ��د #" �	زا

�����ت  ��
�����Cو	ن ا
�&����" دا?���ل ا
�ؤ *�����?�

	���* ا��

ص و����درة ا
����وارد ا����
ا

 .ا�+���د	* ا���س �C)  � C� �'م و�و(	* ا
?د��ت ا
��و	�	*
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(دم و'ود (A+* � 	�رة  �	ن ���و	��ت ا
 ر����� و��طC ��ت ������ ا
�	�دان و	ر'�0  �

 ���
�د	��د د	��* ��ر#	��* #��" �* ������د (��C� ��دوا
 ��را�� ا
'���	��* ا
�ط 
�� أنذ
��ك ا

���و	��&�،وھ��ذا ���� �'��C�  و��Eوح #��" ذ
��ك ا
����'ز  ��	ن �?���Cف #��روع ا
���Cوم 

 *	�
�
� ب 45رات ��ر#	* (د	* وراء #�ل ا
'���ب وا�����	*?��* ا
�Cوم ا	 ���،

 %��
 0��Eق ���� و��	
�� "��# "���
�
ا
'����ب ا
 ���ري و���ذ
ك �
��ص ا
درا����ت  وإھ����لا

*	���'

و	�	* ا�
 .ا

ود ار� ���ط  ��	ن �?طط���ت ا
����و	ن وا
�وظ	��ف وھ��ذا ���� 	ظ&��ر #��" ھ����ك (��دم و'�� �

 .و'ود #��ض #"  �ض ا
�?���ت وا
�'ز #" ا
	د ا
���C* ا
��و�*


* ا
��" ���و
�ت �و�Eوع ���
  �د ھ�ذا ا
��رض ا
�و'	ز 
�'�و(�* ��ن ا
درا���ت ا

 

�4* ا
��و	ن �ن ?Aل ا
�د	د �ن ا� ��د ،وا
�" ر�زت #" ا�C) ��& CO� اھ�	�* ا
���و	ن ا�

 *����* �ن ?Aل ا�ھ���م  ���	* ا
�ورد ا
 ��ري  �(� ��ره اھ�م ��ورد #�" ا
�ؤ�#" ا
�ؤ

،ور��Oم ا?���Aف آراء ا
 ����5	ن وا�(�����ء  ��% و�زو	��ده  �
�����رف وا
�&���رات ا
��Eرور	* 

�د�� �5	را �ن ھذه ا
درا��ت � ��	�� ��� ���Cق ��&�� ��وطر	
* ���و
&م 
�CوEوع إ� أ��� ا

�ء #�"  �� ��
Cدرا�* وا
ذي ��ن +ر	 � �ن درا���� ، أو �ن ?�Aل ����(د�  �
'��ب ا
�ظري

������
�و��Eوع درا "�������ؤل ا
ر�	�

	��ب وا
 ���ث #��"  �وأ(ط���� ا��
�ر���* 
���و
��* ا
ا

*�  .�وEوع ا
درا


	�ق درا���" و��د(	�&� ��
(�و�� ��Cت ھذه ا
درا��ت �ر'�� �&�� و���دا � 	�را 

   .أو ا
�	دا�	* #" ا
�5	ر �ن 'وا� &� �واء ا
�ظر	*
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 :����د 

�ظ��� �و%��وع ا#داء ا���وظ� � ��ھ�����م ������ و����د ��و���� ������رة ، إذ أ���� �
����ر ا�و������ 

ا�و��دة ���*�ق أھداف ا�
�ل /%. -ن أ�� �
�ر -ن ���وى ا��*دم ا��%��ري وا()�'��دي 

�8��3 ا�دول ا���*د�� وا������ -�7 �د �واء ، و��زا�ت ا���ظ��ت ���ث -ن )���دات 3د��دة 

ھ��>���� و���و(���� ;��راك ا�
�����ن /���� وا���داع ��وا/ز 3د��دة  إ-��دة �'���م -ن طر�ق

��*��ق  ���3ود ا� رد�� وا���3-�� ا����و�� ، و�?�ت �ن ا#����ب ا#=رى ا���� �ر>�ز -��7

  .@��� وا�دة ھ� ����ن ا#داء ا�وظ� �

�=��ص  و ����ذا ���وف ��ط��رق /��� ھ��ذا ا� '��ل إ���7 ا��
��رف -���7 ا#داء ا���وظ� � و>��ل ����

ا��وظ� �  ا#داء� �و�� و-��'ره و��ددا��� وا�
وا��ل ا���ؤ�رة /��� ، ��م ا��ط�رق إ��7 �*���م 

  .  هو�زا��وطرق )���� و����ن أھدا/� و/وا?ده 
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  ا�وظ��� ا�داء��ھ�� : ا�ولا����ث 


�����ر ا#داء ا����وظ� � ا�*�����م ا�������رك �8�����3 ا�����3ود ا���ذو����� ����ن )����ل ا;دارة �

����
�ن /�� إط��ر ا���ظ���ت ، و�>��د أن �>�ون ا�ظ��ھرة ا����و��� �8���3 /�روع و�*��ول وا�

ا��
ر/��� ا;دار����، ����ث �����ل ا#داء ا���وظ� � ا;ط���ر ا���>����ل ������?D و�=ر���3ت أ����ط� 

  .%وء � �-��� �8 -��'ر ��?��� ا�دا=��� وا�=�ر��3/� ا��ؤ���ت 

-���7 ا#داء ا���وظ� � ���ن ����ث و���ن ھ��ذا ا���ط���ق ���وف ��
��رف أ>���ر /��� ھ��ذا ا�� '��ل 

  ...ا�� �وم وا�
��'ر وا���ددات

�ددا�& و أ�$�ده ا�وظ������وم ا�داء :  ا�ولا��ط ب �  

  ا�وظ��� ا�داء���وم  :أو'

�*د ���ت ا���ظ��ت ��ظر إ�7 ��د�د � �وم ا#داء ا�وظ� � ، ور>�زت /�� ا����ث وا��ط���ق 


ر/�� �� ��
-�7 ���و�� ا��
رف إ�7 �*�*� ا#داء و�
ر/� ا�
وا�ل ا��� ��دده و�ؤ�ر /�� �

ا�=���ل وا�
���ل -���7 �'������ ، وذ���ك �����E ��*���ق �����و��ت ا#داء ا���وظ� � ا��ط�و���� ، 

ا�وظ� � ( �زال @��%�� ����ر@م ��ن ا�>�����ت ا�*����� ا���� >���ت /��� ،  و#ن � �وم ا#داء

 �
�=��ف ا���س /� /��� و����ل أ�
�ده ، ��=�.ف رؤاھم �ن ��3 ، و��دى أن /�ن ا�ط��

ظ���ھرة ا#داء أن إط.-���م -���7 = �����ه ود)�?*��� ���ن ����3 أ=��رى ، ='و'��� إذا -ر/���� 

 .� ��3(ت -د�دةا�وظ� � ��
ددة ا�3وا�ب ���رك =�وط�� /

���G ذا�ك ا�����وى ا��ذي ��**�� ا� �رد -��د ا�*���م �
��ل ��� ،/��#داء ��ر��ط  ا#داءو)د -رف 

�>ون ����3 ا��زاج -�دة -وا��ل  ا#داء���*�ق ���و��ت �=�� � �����م ا��ط�وب إ��3زھ� ،و 

/�� ا�����ث ، >��� -ر1>���3د ا���ذول و إدراك ا�دور و���وى ا�*درات ا��� ����8 ��� ا� �رد

���د ��ن راو�� -�7 ا�� در�3 ��*ق و إ���م ا�����م ا��>و��� �وظ� �� ا� �رد و �������� /��و 

�2
>س ا�>� �� ا��� ��*ق او ���8 ��� ا� رد ��ط����� ا�وظ� �� . 

  :ا�وظ� � /���ك ا�
د�د �ن ا�درا��ت �='ت �
ر�ف ا#داء ا�وظ� � �ن ����� ا#داءأ�� 

                                                           

221دار اليرموك ، مرجع سابق ،ص قمة الأداءالرحمان ،توفيق عبد - 1 

209،مرجع سابق، ص مدخل استراتيجي لتخطيط وتنمية الموارد البشرية محمد حسن راوية ،- 2 
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  ����G� *��درات ، وإدراك ا���دور او : " /*��د -��رف���دأ ���� ����3ود ا� ��رد ا����� �ا#���ر ا�'���/

  .1"ا����م، و������� ���ر إ�7 در�3 ��*�ق وإ���م ا����م ا��>و�� �وظ� � ا� رد

أو ا����3 �ظ��� �� ��ذ ا��وظ�ف #-����� و���ؤو����� ا���� �>� �� ���� ا��: ">�� -�رف �����  

  .2"� ، أي ا����?D ا��� ��**�� ا��وظف /� ا��ؤ���ا��� �ر��ط وظ� �� ��

��3و-�� ا����و>��ت ا;دار���� ا��
��رة -��ن )���م ا��وظ��ف : "أ����-��7 وھ���ك ��ن -ر/���    


���، و��%�ن ��3و-� �ن ا�
وا�ل >3ودة ا#داء، ��ن ا��� �ذ ، ا�=�رة ا� ���� ا��ط�و��� �

أ-%�ء ا���ظ�� ، وا(��زام �����وا?I ، /%. -ن ا(�'�ل وا�� �-ل �8 �*�� .../� ا�وظ� � 

  .3"ا;دار�� ا��� ��ظم -��� ، وا��
� ��و ا(���3�� ��� �>ل �رص

   ��G� �%أ� �رف ا#داء ا�وظ� 
/�� ا���ظو�� ا���>����� �����ج أ-���ل ا��ؤ���� ھو : " و�

  : 4ھ�أ�
�د �.�� %وء � �-��� �8 -��'ر ��?��� ا�دا=��� وا�=�ر��3، أي ����ل -�7 

  .و�دا��م ا���ظ���� ا���=''�أداء ا#/راد /� إط�ر  -

  .إط�ر ا������ت ا�
��� ���ؤ���/� أداء ا�و�دات ا���ظ����  -

 .إط�ر ا���?� ا()�'�د�� وا(3���-�� وا��*�/��/� أداء ا��ؤ���  -

و�
����ر ا#داء ا���وظ� � -�'��را ���ن -��'��ر ا;�������3 ، وھ��و �=���ص �������3ب ا;������� ، 


دة و��م � �
  ��د�ده ��

  :5أ�
�د ��دا=�� وھ7

ا�
���ل ، و��دى � ���� ��دوره وا=�'�'�� ، و��دى إ���-�� ���
�����ت �ؤد��� ا�
�ل ا�ذي  1-

  . ا��� �'ل إ��� �ن ا;دارة -�ر ا���رف ا�����ر ��

  .ا;��3ز ا�ذي ��**� ا�
��ل و�دى �وا/*� �8 ا��
���ر و���و��ت ا�3ودة-2

                                                           

-1
��� ����� وا���
 وا���ز��، ا���ھ
ة، )رؤ�� ��������(إدارة ا���ارد ا������ �
	� راو��،  ���، ا��ار ا�   210، ص2001

2 
ت () ) ر'��� �& ����%(، ����م ا�داء ا��ظ���أ#	� ا�"�� !
دي،  -�+ 05/05 /2010. 
3 ا��234 �1' ����ى إدراك �%.��� و.-ا�� , %م +���* ا$داء و() �' ا$داء ا��ظ��� وا��&% وا��$ء وا�"�� ا��! ���� �� ا��زارات +/�ل -��, ا�
�ا��ة،  -  

�� ا�	�3 '��د ا�	��� ا�"�دس ا����م ا0دار�� ) درا'� ���ا+��( ا�5-��� ا$رد,����4 ���.61ص 1( ،2004(�  
4 
 وآ6
ون،  -  	�8�9 �	4 :�:��2%س ا�داء ا��<=�� �>;�:ة ا�89����، ط;�� ا� 1 
<�� ����	�� ا=دار�� �>
 ا�����ة ا���ھ
ة �.9ص  2000، ا�	�?	� ا�  

5 ، ر'��� ���4"��
 () ا=دارة ا��
<��� ���B ا�"%,��� �� ا�ردن�ا� ��-�� ا��-ر=� 1%��&% ا��ظ��� ���4��ا����ك ا���%دي  .�23
 ;�دة، 	+�(� �
	� ا@' -

)�� 
�Aك، !��� ا��)�رة���
�� ا����4 ،
 ،���>
<��، C"D ا=دارة ا�� 1992 ص، 8. 
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وظ� ��� ���ن ����ث اھ������� ���
��ل ، وأدوات ا�
���ل و���
وره ��(�����ء  /������وك ا�
����ل -3

  .��>�ن ا�
�ل، و�طوره ا����� وإ�*���

  .��وك ا�
�ل �8 ز�.?� ورؤ��?� و�دى �
�و�� �
�م-4

ا�
�ل ، وإ�*��� �
��� وا���
� /� ا�
��ل �ن ��ث ا�ر@�� �و3د -���� ا����� ا�� ��� ا��� -5

  .��طو�ر � ��

و�������� ا�
>����� /�� -���� ، طرق ا�����ن وا��طو�ر ا��� ��>ن آن �و/رھ� ا�
���ل /�� -6

  .�ر)���

�ددات ا'داء ا�وظ���:������  

إن أداء ا� ��رد دا=��ل ا���ظ���� ھ��و ������3 � �-��ل )درا���� و ���را���� ���8 دا/
����� و ���8 إدرا>��� 

و /� ��3(ت ��
ددة ��
ر/� �دوره و �>���� /� ا���ظ�� ،و�*د ���ول �����ن ھذا ا��و%وع 

ا�
��'ر ا��� ��دد ����وى ا#داء ، /�*�د ��3ءت ا�درا���ت ا���دا���� ا���
�*�� ���د��د ��Kداء 

 ��� ���:  


����ر ا�دا/
���� ���ن ����ددات ا#داء وھ��� �
���ر -��ن و%��8 او ������ �
���ري :ا�دا�ــــ((ـ$��  -1�

��� و>�ذا�ك �
���ر ا�دا/
��� ا� رد ����3 ���3 =�ر��3 ، و�=�ص �� ��ر ��ب ا����وك ا;���

ا����� ا(� 
���� �دى ا��=ص و ا��� ��ر>� ��و ا�*��م �
�ل �� و ا(���رار�� /�� ��7 ���م 

و����ل ھ�ذه ا������� ��ن 1ا�و'ول ا�7 ا��دف ا����ود و ��*�ق ا��Eرض ��ن ذا��ك ا�����ط ،

و(��ك أن ��3ب ا����3ت و ا�دا/8 ��� �ؤ�ر -�7 �'ر/�ت ا��وظ�ف ���و -���� و��ظ���� ،

ز����دة ���دة ھ��ذه ا���دوا/8 و ا��3�������� ���ؤ�ر -���7 أداء ا��وظ��ف �
����� و �����وى ذا���ك ا#داء 

  2�Eرض ���ت ا�ظروف ا#=رى

إذن ھ����ك -.)��� ����ن ا���دوا/8 وا�����وك ا;������� ،/>����� >����ت ا������3 )و���� ،>���ن دا/
��� و 

ا����ر )و��� و ��ؤ�را -��7 ���وك ا� �رد و ذا��ك ���� ���� /�� ا�
��ل و ا���
ور ���ر%�� ������ 

                                                           

482،ص 1993الإسكندرية،، المكتب العربي الحديث ، ،تنظيم إدارة الأعمالعبد الغفار حنفي ،عبد السلام ابو قحف - 1 

70ص 1988،دار الفكر العربي ،القاهرة إدارة الموارد البشرية أمين ساعاتي ، - 2 
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��دث ا�
>س إذ ��
ر ������ل و ا�%�3ر /�� ا�
��ل ، وذا��ك �����3 دا/�8 دا=��� أو =��ر3� 

  .دوا/8 ا���وك ا���ري /� ا���ظ��،�ذا�ك و3ب � �م 


��ر ا�*درات و ا����رات �ن ا�='�?ص ا��='��� ا�����=د�� : ا�*درات و ا����رات  -2�

، و ا�*�درة -��7 ا#داء �
��7 1#داء ا�
�ل و ( ���Eر ھذه ا�*�درات -��ر /��رة ز����� )'��رة

وھ�ذا ( �
���� ان )���م ا� �رد ��#-���ل ا��ط�و��� ���� /�� >��ل ا�ظ�روف و /�� >�ل ا����3(ت 

�>ون أداء ا� رد دا?�� /� � س ا����وى و إ��� �*'د و '�ول ا� �رد ا��7 ����وى �
��ن ��ن 

  .ا#داء ��ب ا;�>����ت ا���و/رة

و�ن ��3 أ=رى �3ب -�7 ا���ظ��ت ا�'��-�� �و/�ر ا�و��?ل ا��� ���-د ا���ؤو��ن -��7 

�
ل ، وذا�ك �ن أ3ل ����� ا�����رات و �و��3 و �طو�ر أداء ا#/راد و ا��=ط�ط ا����*��� ��

ا�*درات ���.ءم �8 ا���و وا��طور /� ا�وظ� � ، و>ذا�ك �>� ���>�وا �ن ا#داء ا��3د ��
��ل 

و ذا���ك ��=�����ر ا#/��راد ا���������ن #داء ا#-����ل ����� �������ب و���ؤھ.��م ،و�وز���8 ا�
���ل 

و%�8 ا�ر�3ل ا������ب /�� ا��>��ن "-���م ��� ������ب و)�درا��م و ����را��م ، ��*�*�� ����دأ 

  ".ا�����ب

ھ��و ا(����3ه ا���ذي �و���3 ����وك و ���3ود ا� ��رد /��� ا�
���ل ، /�#����ط� و :إدراك ا�((دور  -3

ا���و>��ت ا��� �راھ� ا� رد ���� /� أداء ������ ����7 إدراك ا��دور وھ�و �
ر/�� ا#ھ�داف 

  .���2ظ��ا��� ��
7 ��� ا� رد ���*�*�� /� -��� و ������� ��*�ق أھداف ا

و���*�ق ���وى �ر%� �ن ا#داء (�د �ن و 3ود �د أد�7 ��ن ا(� ��ق /�� >�ل �>�ون ��ن 

�>و����ت ا#داء ، ��
���7 أن ا#/��راد -���د�� ����ذ�ون ���3ودا /�?*��� و �>��ون /��� �ظ��ر اM=��ر�ن 

I��'ا�طر�ق ا� �ل @�ر �و�3 /�
  .���ر@م �ن �ذل �3ود >��رة /� ا�
�ل ،إ( أن ھذا ا�

و�� س ا�طر�*� /Nن ا� رد ا�ذي �
�ل ��3د >��ر و� �م -��� ، و�>�ن ��*'�� ا�*�درات ،/
��دة 

�� �*�م ���وى أدا?� >Gداء ��= ض ، وھ��ك ا����ل آ=�ر ھ�و أن ا� �رد �>�ون �د��� ا�*�درات 

ا�.ز�� وا� �م ا�.زم ��دور ا�ذي �*وم ��� ،و�>��� >��و( و( ���ذل اي ��3د >���ر /�� ا�
��ل 
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داء -�د ھذا ا� �رد ��= %�� ، و�ط��
�� ا����ل �>�ون أداء ا� �رد ��3دا و �ر� 
�� /�� /�>ون ا#

  .�>ون �ن �>و��ت ا#داء و %
�ف /� ��3(ت ا=رى

�ن =.ل ا�درا��ت ا��� )�م ��� -���ء ا��� س ا(3����-��ن ، و�3دوا ان �>�ل :ا��,ــــ���  -4

%���ع ا��>���� ��ؤدي ا��7 أن  >�دوا/رد �>��� وا��� ��دد �ن =.ل ا��دور ا��ذي �*�وم ��� و أ

ا�
ز�� ، و ا�
ز�� ا(3���-�� ا��د��� ھ� أ>�ر ا�'�
�ب ا�����را ، و���دو أ���� ���دث ���>ل 

أ>�ر /� ا��3��
�ت ا��د��� و �ن =.ل ھذه ا�درا��ت ا����D �دى ���3 ا� رد ا��7 ا��>���� 

>�ل /�رد /�� وظ� ��� و  ، �واء /� ا�وظ� � أو /� ا��3��8 >>ل ، /�ذه ا#=�رة ���ن �و8�%


��ر ���3 %رور�� ��زم إ���-���1.  

   .���ر ا�داء ا�وظ��� :�����

أداء ا���وظ� �  ���دو��� ( ��>��ن ا����د�ث -��ن و��3ود  ���Kداءھ����ك -��'��ر و�>و����ت أ������� 

  :2/� ����� و����ل/
�ل 

و������ل ا��
����رف ا�
������ ، وا�������رات ا� ������ وا��������� ،  :ا��$ر�(((� ���ط �(((�ت ا�وظ��(((� -

 ���
  .ا�وظ� � وا���3(ت ا��ر��ط� ���-ن وا�=� �� ا�

��� ، و��� ����>�� ��ن  �*�وم�دى �� �در>� ا� �رد -�ن -���� ا��ذي /� و����ل  :�و.�� ا�$�ل -

  ط�ءا#= /�ر@�� و���ر ات و�را-� و)درة -�7 ا���ظ�م ، و�� �ذ ا�
�ل دون ا�و)وع 

ا�ظ�روف ا�
�د��� /�� ا��وظ�ف إ���3زه ����ط�8 أي �*دار ا�
�ل ا�ذي  :,��� ا�$�ل ا���0ز -


�ل ، و�*دار �ر-� ھذا ا;��3ز��.  

�����ل -���7 ا�
���ل ، و)��درة ا��وظ��ف /��� و�����ل ا�3د���� وا�� �����  :ا���((��رة وا�و�((وق  -

ا��وظ�ف �Oر���د  أو)����� ا����ددة ، و��دى ����3 ھ�ذا/�� ��ؤو��� ا�
�ل وإ��3ز ا#-���ل 

  .وا��و��3 �ن )�ل ا���ر/�ن

                                                           

310ص 1968المعارف ، القاهرة ، ،ترجمة محمد خيري ،دار علم النفس الاجتماعي براون ،  1 
2   - (��"

��، ا�
��ض ا�"��د��،.�23 ا$�Fاف اDداري �81%ءة أداء ا�4%���'أ#	� <& ;�� الله ا�G"�.72ص1994، درا'� ������I ;�% ا�	"����Hت ا�  
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  �2داء ا�وظ���ا'��0ھ�ت ا��ظر�� : را�$�

إن إدراك ا����دور ا�>�����ر ا����ذي �*���وم ا��وظ���ف /���� ا#داء ا�>����� ����ظ����� ، )���د و����3 إ�������ه 

ا�دار��ن و ا������ن ا�7 ��ورة -دد �ن ا��ظر��ت و ا��� � �ر ا�
.)�� ���ن ا#داء و ا#/�راد 

  :�م و/��� ��� �
رض �
ض ا��ظر��ت ا��� � �ر ا#داءو ا���ظ

  �در�4 ا3دارة ا�$ ���: أو'

  :�ظر�� ا3دارة ا�$ ���  –أ 


��ر /ر�د�ر�ك ����ور �ن ا�رز ����� ھذه ا��ظر�� و)د (�ظ أن ا�
��ل ���3ون إ�����3 �*�ل �

���O� ر وا�د و ��دد��
�ج ا���و�� ا���و)�8 -ن ط�)��� ا;�����3 ، >�� (�ظ أن ��س ھ��ك �


��ل��.  

و)د ر>زت ھذه ا��ظر�� ��3ودا��� -�7 ر/8 و��?ل ا;���ج ، وھذا -ن طر�ق �
��ر -���� 


��دل ا;�����ج ��
����ل وھ��ذا ا��
����ر ا�
����� )���?م و������ -���7 أ����س ا�و)��ت وا��ر>��� ،>���� ��


�����ن و%�رورة ��در���م -��7 ا���ب طر�� ����
�*�� او'ت ا��ظر�� �%�رورة ا(=����ر ا�

#داء ا�
�ل ، وا-��رت ا�
�'ر ا���ري ���� ��ل اي �وارد ����� ����ظ��� ، وا>�دت -��7 

  1.%رورة ا���>م /� ھذا ا�
�'ر �ن أ3ل ر/8 ا;�����3 

  :�ظر�� ا��*�4م ا3داري  -�ـ 

���ن ا������دئ ا#������� ا����� �*��وم -������ �ظر���� ا��*����م ا;داري ا(����زام �=ط��وط ا�����ط� 

ا(��زام �و�دة ا�ر?��� و �را-�ة أن �>ون ا;�راف ��ددا ،و�ن ا�رز رواد ھ�ذه ا�ر���� و 

  .ا��ظر�� ھ�ري /��ول 

و�*��وم ا/>���ر ھ���ري /����ول -���7 �'����ف وظ���?ف ا���ظ���م ا;داري ا���7 ����� وظ���?ف ھ��� 

وظ���?ف /����� ، ��3ر���� ، �������، '������ ، �������� و ا�وظ���?ف ا;دار���� ��>��ن إ�������3 /��� 

أ������ ھ�� ا��=ط��ط ، ا���ظ��م ،ا������ق ، ا��و���3 و ا�ر)���� و ھ�� ا�����م =��� -��'�ر 

                                                           

18،ص 1982، 1،دار العلم ،الكويت،طالسلوك التنظيمي بدر حامد أحمد ،  1 
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ا�ر?������ �����د�ر و���ن ا;�������ت ا�را?��دة �����ري /����ول /��� ����3ل ا�*����دة ا;دار���� �*د����� 

ا�'� �ت ا� �ذة ا���� ��3ب �و/رھ��� /�� ا���د�ر ا�*�?�د ، وو'� � ار���8 -��رة ���دآ ��ن �����دئ 

  �31 ���ھدا�� و =�ر�� �ؤ>دا أ��� �%�ن ��ن أداء ا��د�را;دارة ا��� �و'ل ا���� ���

وھ��� �*����م ا�
���ل ، ا�����ط� وا�����ؤو��� ،ا(�%����ط ،و���دة ا#���ر ،و���دة ا;����3ه ،�����Eب 

�'������ ا���ظ����� -����7 �'������ ا� ���رد ،ا��>�/���Qت ا��ر>ز����� ،ا��������ل ا��ر����� ،ا��ظ����م 


�ل �روح ا� ر�ق،ا����واة، ا;��*رارا�وظ� �، ا(��>�ر ،ا����درة ، ا�.  

 :ا��ظر�� ا���رو6راط��  -0ـ 

��ث �
�د �ظر���� ا�=�'�� ����>�ل " ��>س /��ر"���ب ھذه ا��ظر�� �
��م ا(3���ع ا#����� 

  .ا���ط� �ن أھم ا�درا��ت ا��� )�م ���

��ث )�م /��ر ��N%�ح ا� رق ��ن ا�*وة و ا��وا' �ت ا��� ��>�ن ا�*�?�د ��ن أن ��ذ/8 ا�����
�ن 

ا�ذ�ن ����ون �
� ا�7 ط�-�� /���� �'�در -��� ��ن �
�����ت ��Eض ا��ظ�ر -�ن ر@����م /�� 

�*�و���� ، وأھ�م >ذا�ك ��و%��I ا����ط� ا���� �����ب ��ن =�.ل ا��را>�ز ا���� �و�3د دا=�ل 

�ث �*�ل ا#/راد و ا�
����ن -ن طوا-�� و ا=���ر -�7 �� ��ذھ� ، واو%�I ���ك ا���ظ���ت ،�

>ذا�ك أ��وب إ>��ب ا��ر-�� ����ر��� ا����ط� دا=�ل ����ك ا���ظ����ت و )����� ا��7 ��.ث 

  .2ا���ط� ا��طو��� ،ا���ط� ا��*��د�� ،ا���ط� ا�*��و��� ا�ر��دة : أ)��م 

ا;���ج �*در اھ����� ����وا�� ا��>��� ا���� ��>�م إذ أن ا���وذج ا���رو)راط� ( ���م �ز��دة 

-.)���ت ا#/��راد ،دون ا-�����ر �����وا�� ا�����و>�� ���8 إھ����ل ا�����3ب ا;������� ا���ذي أ������� 

 .3ا��ظر��ت ا��د��� 
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  :�در�4 ا�$�67ت ا����4�3 : �����

  1:�ظر�� ا��و86  –أ 

 ���
ا� �رد #داء -��ل �
��ن ھ�� ��'��� �رى ھذه ا��ظر�� ا�ذي وظ �� />��ور /�روم أن دا/

ا�
وا?د ا��� ��'ل -���� ا� رد ،و�
وره وا-�*�ده ��N>���� ا�و'ول ا�7 ھ�ذه ا�
وا?�د �����3 

  .ا�و'ول �Kداء ا�ذي ����ر��

و�
��ر )وة ا�3ذب -�د /روم ����� ���� 
� ا��� ��'ل -���� ا� رد ��ن ا�
وا?�د ا���� ������� 

ة -��ن �*��د�ر ا�������� ��*��دار ��*��ق ا��� 
��� ا�������3 -��ن ا�*����م ا#داء ، أ���� ا��و)��8 /���و -����ر


�ل �
�ن�.  

و�
��ر ���ھ�� /روم ��ظر���� /�� ا��دوا/8 ذات ا��ر ����وس /�� �����ن ا��دوا/K�� 8داء ��ن 

=.ل -*�د دورات �>و����� و ا;��راف و ا�����ر>� /�� ا�=��ذ ا�*�رارات /���� �=�ص ا�
��ل 

���ظ�� ،>�� ���ھم /�روم /�� و%�8 �ظ�م ���>�/�Qت ��Kداء ،وھو �� �
ود ���� 8 -�7 ا� رد وا

  .ا�����ز ���ث �>ون ا� رد -�7 ���� �ن ا��>�/Qت ا��� ����*�� �*��ل �� �ؤد�� �ن -�ل

  92طوات �*��م ا�داء  :ا��ط ب ا����� 


د -���� �*��م ا#داء ا�وظ� � -���� �
*دة ��دا=ل /���� ا�>���ر ��ن ا�
وا��ل >و���� ��'�ب �

*��م ا�
�'�ر ا����ري ��ذا >��ن �زا��� -��7 ا�*��?��ن ���� ان ���
�وا �را��ل و =ط�وات -�7 �

  .��ط*�� �=طط ��� ���*� >� ��*ق �*��م ا#داء ا�وظ� � أھدا/� ا����ودة

و�*'د ��� و%8 ا��
���ر ا��� ���=دم /� -���� ا��*��م ،/�ن ا���
��رف : ��د�د ا�*��س  -

د �
���ر ��ددة �*�رن ��� ا#داء و ا���وك ا� 
��� ���د��د -��� أن -���� ا��*��م ��ط�ب و3و

  .���وى ا�> �ءة

                                                           

153مرجع سابق ص السلوك التنظيمي مدخل بناء المهارات أحمد ماهر ، 1 

المنظمة العربية للتنمية الإدارية ،القاهرة ، )الأسس النظرية و دلالتها في البيئة العربية المعاصرة(تكنولوجيات الأداء البشري في المنظمات عبد الباري إبراهيم درة ، -1
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ھ��ك ط�رق ��
�ددة ����=دم /�� -����� �*���م ا#داء ا��وظ� � وھ�ذه : ا���9ر طرق ا��*��م  -

  .ا�طرق ���� �� ھو �*��دي و�� ھو �د�ث

�م و آ=�ر -��7 �*'د ����دورة ��د��د ا� �'�ل ا�ز���� ���ن >�ل �*��: ا���9ر دور�� ا��*��م  -

  .أ��س أن ھذه ا�
���� ����رة �.زم ���ة ا�
����ن ��ذ �
����م /� ا���ظ��

ا��*�م ھو ا���=ص ا��ذي ���و/ر �د��� ا��
�و���ت ا�>�/��� -�ن أداء ا� �رد و : ��د�د ا��*�م  -

��و>� ا��راد او ا�=�%8 ���*��م ، و)د و3د /� ا����ر�� أن ا��ب �=ص ���و/ر �د��� ھ�ذه 

  ھو ا�ر?�س ا�����ر ���ب ا�'��� ا�����ر �8 �رؤو���  ا��
�و��ت

إن ��3ح اي -���� �*��م أداء ��و)ف ا��7 ��د �
��د -��7 ��دي ��.�� /��م : �در�ب ا��*�م  -

  .)وا-د و ا�س ھذه ا�
���� و �ط��*����

��*��رر /��� ھ��ذه ا�=ط��وة /����� إذا >����ت �����?D ا��*����م �����م إ-.����� : . ��((� ��((�>; ا��*�((�م  -

  .��8 ا�
����ن ام � ?� ام ��*7 ا����?D �ر���3

���)ش ھذه ا�=طوة �و%وع ا��*����� ا���� ��3ري ��8 : �����6 ���>; ا��*��م �8 ا�$�� �ن  -

ا�
����ن ��Gة �رح ا����?D ا��� �و'ل ا���� �ن )�ل ا��*�م ،و��د�د �%�ون ھذه ا��*����� و 

  .ا��دف ا��� ��
7 ا�7 ��*�*�

و���)ش ھذه ا�=طوة �و%�وع ����ءل �
��ن ھ�ل � ��I ���ب :�*��م ا�داء ا��ظ م �ن ���>;  -

  ا��>وى و ا��ظ�م ��
����ن /� ���?D ا��*��م #دا?�م ام (؟

ا������رة ا��*����م ھ��� �ر����3 �طر�*��� ا��*����م ا����
��� /��� �*��د�ر : ��((��م ا4((���رة ا��*�((�م  -

���3ري �*������ ووظ� ���� و > ���ءة ا�
������ن ����ث ��%���ن �
�و����ت ��
���ق �����م ا� ��رد ا���ذي 

  .ا;دارة ا��� ���ل /���

  9طوات ����ذ �ظ�م �*��م ا�داء ا�وظ���

  :�*وم ��ذه ا�=طوات ا��*�م و ���ل �� ��� 

  .درا�� �*���س او �
���ر ا��*��م ا���ددة و��م /����� ��>ل ����ز -1
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  �.�ظ� أداء ا�
����ن و إ��3زا��م و )��س ذا�ك -2

ا�
������ن ����*�����س ا��و%��و-�� ،و��د���د �*���ط ا�*��وة و ا�%��
ف /��� ھ��ذا �*�ر���� أداء  -3

  .ا#داء ����?D ا��*��م

 .ا�=�ذ ا�*رارات ا�وظ� �� ا������� /� %وء ا����?D ا��� ����� ا���� ا��*�ر�� -4

  .أھ��� ا'داء ا�وظ��� و أھم ا�$وا�ل ا��ؤ�رة ��&:  ا��ط ب ا����ث

  أھ��� ا'داء ا�وظ���. أو'

أ�
��د �.��� �>�ن أھ��� ا#داء ا�وظ� � /� أھ��� ا(داء �' � -��� وھ� ��7�3 ��ن =�.ل  

  1.�ظر�� و�0ر���� وإدار��ر?���� وھ� 

�����ل ا#داء ا���وظ� � �ر>��ز ا;دارة ا;����را����3 ، ����ث �����وي  :��((ن ا�����((� ا��ظر�((�  

أو %���� 8��3 ا���ط�*�ت ا;دار��� -��7 �%����ن ود((ت �=��ص ���#داء ، ��واء ���>ل 

ا#داء ا����وظ� � ������ل ا=������را ز������� أن ذ����ك إ����7 /���� �����>ل �������ر، و�ر8���3 ا������ب 

  .��O�را����3 ا����
� �ن )�ل ا;دارة

/��Nن أھ����� ا#داء ا���وظ� � �ظ���ر ���ن =��.ل ا����=دام أ@���ب : ���� ا��3ر������ أ���� ���ن ا����

درا��ت و��وث إدارة إ��را����3 ا#داء (=���ر ا;��را����3ت ا��=�� � وا�
�����ت ا������3 

���-.  

/���N �ظ�ر وا%�� ��ن =�.ل ��3م ا(ھ����م ا�>���ر وا�����ز ��ن : وأ=�را ا#ھ��� ا;دار�� 

��ت ��#داء و���?�3 ، وا���و(ت ا���� ��3ري /�� ھ�ذه ا���ظ���ت ا-����دا )�ل إدارات ا���ظ

�����?D ا#داء ا���وظ� � ، ھ��ذا و)��د ا����ل �و%��وع ا#داء /��� ا#دب ا;����را��3� أھ�����  -���7

  :�ر�3 (-���رات ��
�ق

  .ا���ظ��ت /� )رارا��� و=طط�� ا;��را����3و/�ل �>و�� ��ورا �ر>ز�� ��=��ن ��3ح *

�����ن : /�� ا��وا%��8 ا;���را����3 �����ل /�� را�� ا#داء ��د��ت -د�دة ( ���� �وا�3 د* 

�����ن أھ�داف ا���ظ���ت وط��
���� ، وا=��.ف أھ�داف و/�ق  -��7ا�� �وم و�ؤ��رات )����� 

                                                           
1 
	� إ-  � 9Kان،وا�	# (�> �	
� ���6،Lدر��G�+ا$=��ا H�I5وا�� ��G�+ا$=��ا)�J%4� K�
 وا���ز��،;	�ن ا0ردن ) �!���� ��	��دار ا���زوري ا�

.384،ص2009  
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ا#طراف ا��ر��ط� ��� ، ��� ����زم ��د��د ��ھ��� ا��*����س ا�������� ا���� ��>�ن ا���=دا��� 

ا�*���س ، و>� ��� د��D ا�*�����ت ا��=�� �� /�� )��س ا#داء ، و�'در ا��
�و��ت ا��
��دة /� 

 ��
  .ا���ظ��-ن ��*د�م 'ورة وا)

  

  :أھم ا�$وا�ل ا��ؤ�رة �� ا'داء ا�وظ���. �����

���Gر ا(/راد ���
د�د �ن ا�
وا�ل ا��=�� � و ا������>� إذ �'�
ب ��د��د >�ل ھ�ذه ا�
وا��ل إذ 

�>�د ( �و�3د ظ��ھرة /�� ا�����ة ا()�'��د�� أو ا�����ة و ا;3���-��� أو ا�����ة  �BAJT*ول 

  .-�و�� ( �ؤ�ر /� ا#داء

و إ�7 ��3ب �
دد و إ=�.ف ا�
وا�ل ا��ؤ�رة /� ا#داء �ؤ�ر ا�ز��ن وا��>��ن و>�ذا ا�
وا��ل 

داء و أ=�رى ا� �ز��?�� -�7 ا� رد و أدا?� و�ن ھ�� ��%I ا�� �و3د -وا�ل �ؤدي إ�7 ر/8 ا(

  : �ؤدي إ�7 = %� و��>ن �'رھ� /� �و-�ن ر?����ن ھ��

، ا�دا/
����  وھ��� ����ك ا����� �����ل >��ل ���ن ا�ر%��� ا���وظ� �: ا�$وا�((ل ا���$ *((� ���$��((ل-1

 .ا����رات وا�*درات ، ا(��
دادات ، وا���Eب ، ،ا��
ر/�

ھو أ�د ا�='�?ص ا��� ���=د��� ا��ؤ���ت -��دة �*���س ا(داء إذ ���
ر  ���ر@� ا�وظ���

ا�
د�د �ن ا(/راد أ�� �ن ا�%روري أن �>�ون ا�
���ل ��*�دم أداء أ���ن ��ن ا�
���ل ا������ء 

  .�ن -��� ، ز��دة ا�ر%� ا�وظ� � ��>ن أن �ؤدي إ�7 �*��ل ا���Eب و��� ز��دة ا�
�ل


���ل ا��دا/8 ���و ���رك ا�*�وة ��*���م ���
��ل ا�دا/
�� /�� ا�� ���ل"وا�دا�$�� �� �����
���� ا(� 

وا(���رار /�� و ا�ر@�� /� ا(داء ا��3د و( �ك أن ا�ز��دة /� �دة ھذه ا�دا/
��� ��ؤ�ر /�� 

أداء ا��وظف /� -��� و��>ن ا�*ول أ�� �و ���وي ا� رد /� ا�*�درات وا�����رات وا�=��رات 

�3د � ��وت �����م /�� ����وى ا(داء �����3 �� ��وت در��3 ا�.ز�� #داء -��ل �
��ن، /���N �و

ا(ھ�����م وا������س وا�ر@���� /��� أداء ا�
���ل ا��=��ول إ�����م وھ��ذا ���� ��>��ن ان �ط���ق -����� 

   1."ا�� �وت /� ا�ر@�� أو ا�*وة ا�دا/
� #داء ا�
�ل

                                                           
1 .80-75، ص 1988، �>
  إدارة ا���ارد ا������ دار ا���8 ا��1�4.أ��& '�;) -   
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 ا��
�و��ت ا�%رور�� #داء وظ� � أو ����� /��3ب أن �>�ون �
��رف ����ل /�أ�� ا��$ر�� 

���ط� و��ددة و�>�ون �
��رف ر/�
�� ا�����وى �����E ا��
*��د ا(��ر ا��ذي �=���ف ��N=�.ف 

�و-���� ا�
���ل و �����وى ا�وظ� ��� ا���ذي )�د���� ا���ظ����، وھ��ذه ا��
ر/��� �����ل >��ل ���� ��
���ق 


�ل و-�7 ذ�ك ��ط�ب �ن ��@�� ا;���م �*در �ن ا��
ر/� �����ب �8 �و-�� ذ�ك ا�
�ل���.  

���ل )درة ا�
��ل -�7 أداء -��� �3ودة و إ�*�ن و>�ذا �ط���ق ا�
��م  /�� ا����رات وا�*درات

������ك ا��
ر/���� ا���'���ل -������� وذ����ك �����ب �و-����� ا�
����ل ا����ذي �������E و����دى ����و/�ر 

ا(����
دادات و ا�*��درات ا����� ا>������� ا�
����ل ���واء ���ن �
ر/���� ا��='���� او -��ن طر���ق 

ت ���N=�.ف �����و����� و أ�وا-���� ���واء ا����در�ب وا��>��و�ن و إ>�����ب ا�
����ل ھ��ذه ا������را

  .>��ت �ر>�� أو -*��� أو @�رھ� و/ق �وع ا�
�ل ھذا �� �ؤدي أ�7 ر/8 ���وى أدا?�

وا�ط�)�� ا���� ���ذ��� ا�
���ل ��ن أ�3ل ا�*���م �
���� ،  /����ل /� ���ك ا���3ودأ�� ا�43$دادات 

-��7 ا(�'��ل ����>ن وھ� �ر�>�ز أ���س -��7 ا���ظ��م و ا(�%���ط وا�3د��� و>�ذ�ك ا�*�درة 

ا�
��ل �ن ا�*��م �
���� ����Gن و��3 و�����>ل ا��ط��وب ���� ، و ����
>س إذا ��م �
���د -��7 

  .ھذه ا�
��'ر /�>ون -��� ��)'� و �ؤ�ر ���� -�7 ا��ؤ���

ا��� �ؤ�ر -�7 أداء ا�
���ل ��واء >��ن ھ�ذا  وھو �
��ر أ�د ا�
وا�ل ا(�����وأ�9را ا���Aب 

�ر�� أو ����-دة #ن ا���Eب ���83 -��7 ا�>��ل و�
ط��ل ا�
��ل و>�ذ�ك ا���Eب /� /�رات ��*

  1.إ����ر ا� و%7 ��ؤ�ر ���� -�7 أداء ا�
��ل و���?D ا��ؤ���

  :ا�$وا�ل ا���$ *� ���وظ���-2

����ل ھذه ا�
وا�ل �ظروف ا�
�ل و���واه #داء �>ون %�
�ف إذا ��م ��و/ر ���� ا�ظ�روف و 

-�7 ا�
�ل و �������� -��7 ����وى أدا?��م و�����ل ھ�ذه ا�
وا��ل ا�و��?ل ا��.?�� وھذا �ؤ�ر 

��� ���/:  

إن ا�ظ��روف ا���د���� ا����3دة �
���ل -���7 در���3 ا��وظ��ف و �����ھم /���  :ا�ظ((روف ا���د�((�-1

ز��دة أدا?� و ا�
>س '��I و أن ا�
وا�ل ا���د�� ( �ؤدي إ�7 ذ�ك إ( إذا �ر>ت أ�را � ���� 

                                                           
1 .84ص  1988، �>
  إدارة ا���ارد ا������ دار ا���8 ا��1�4.أ��& '�;) -   
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�را-�ت ا�
وا�ل ا�ذا��� وا�� ��� و ا(3���-��� /�� ا� �رد /� ا��وظف ، �
�� ذ�ك أ�� �3ب 

ا����� �����ل ا������خ ا�
���م ��
���ل ، /
��دم �را-������ )��د ���ؤدي إ���7 إ%��طراب �������ت ������ر 

  .ا��وارد ا���ر�� و �ؤدي ھذا ���� إ�7 �*ص ا#داء

و������ل ھ��ذه ا�ظ��روف /��� ا�%و%���ء و ا����رارة و@���ر ذ���ك ، ����ث أن ا�درا����ت ا����� 

/� أ��3�را /� '���-� ا�����D أ>�دت أن �*�ص ا(����ج >��ن ����� ا�%و%��ء دا=�ل أ3ر�ت 

  .ا��'��8 و������� �*�ل �ن أداء ا�وظف ورا���

إن إ=����ر رؤ���ء ا���وظ �ن ��� أ��ر >���ر /�� ر/�8 ا��روح ا��
�و���  :ا�*��دة و ا�3(راف-2

ا�ط��
�� �����وظ �ن و  �د��م �ذا �3ب أن �>ون ھذا ا�ر?�س ����
� �'� �ت ا�*���دة وا(ھ����م

ا�����ر )درا��م ����>ل ا�ذي ���-دھم -�7 ا��*دم و ا��طور و��� /�������ت @�ر ا�وا%�� 

أو ��ط ا(�راف ا���ء ��>ن أن ���ب ا��و��3 ����3ود، >��� أن ا���*ص /�� ا��>�و�ن �>�ون 

  .���� /� ا(��E.ل ا���V ��*درات ا��و3ودة �دى ا(/راد

ر ا��>�و�و���3 -���. ��ن ا�
وا��ل ا���ؤ�رة -��7 أداء ا���وظ �ن و��و/�ر �
���: ا��,�و�و3-��0

ھ��ذا ا�
����ل ��
����ل ����N�=دام �����رات و=����رات 3د���دة ���ن =��.ل ا����3ود ا���ذو���� -������ 

�����در���� �����>ل �> ���ل ا��ط���ورات ا��>�و�و�����3 ا�����ر�
�  ، إذا ����ن أ���3ل إ����داث ا��*���دم 

ا����� ������زم إ-���دة /��� �ر>����� ا������رات و  ا��>�و���و3� (���د ���ن ����
��� ����Eرات ا���?���

  .ا��
�رف -ن طر�ق ا��>و�ن

�.�� ا�
.)��ت   ا��3د و ا��'��م ا����م ��=��ف ا��'��I �و%I إن ا���ظ�م" : ا���ظ�م -4

����ن ا(/���راد دا=���ل ا���ظ�����ت ، و ������ھم /���� ����ل ا�������>ل و'���
و��ت ا�
����ل و ���������� 

ا(دارة إ�راك ا�
��ل /�� إ�=��ذ ا�*�رارات ���7 �>�ون ا�و'ول إ�7 ا� 
����، >�� �3ب -�7 

  1."��م ا��ق /� ����ر ا���ظ�م /� ا�و)ت ا�����ب

ا��*دم �ن طرف ا�
��ل وھ� ا�*درة -�7 �ذل ط�)��  ,��� و �و.�� ا��0دھذا ��(%�/� إ�7 

������3 و-*��� /� وظ� �� ، و�دى �ط��*�� ا(���3ز ���وا'� �ت ا��ط�و��� وھ�ذا /�� =�.ل 

                                                           
1 
  إدارة ا���ارد ا������ دار ا���8 ا��1�4.أ��& '�;) -  <� ،1988 .  
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رة ز���� ��ددة و�*�س ھ�� ا���3د ا����ذول ���دى )�درة ا� �رد او ا�
���ل -��7 إ���3ز -��ل /�

  . و/ق ا(�>����ت وظروف ا�
�ل ا���و/رة 

/�و ا#��وب أو ا�طر�*� ا��� �ؤدى ��� أ��ط� ا�
�ل و�*��س طر�*�� إ���3ز أ�� ��ط ا'��0ز 

�ت ����ب ���وع ا����3د ا�����ذول ا������م و ا(����ط� و ا(����وب ا������8 /��� ا�*����م ����ذه ا������ط

  .�3د�� >�ن أم -*���

و�=��ف ��ط ا(��3ز �ن ��'ب M=ر ��ب ط��
� ا�
��ل /*�د ��ط��ب ا�
��ل ��3دا -%���� 

#داء ا����م >��ر�ك اM(ت و ا#�3زة وھذا ��ط�ب ��ن ���@ل ھ�ذا ا���وع ��ن ا�
��ل ا�*���م 

�وظ��?ف ا���� ��ؤدي /�� أ@��ب �G-��ل �دو�� وھ�ذه ا#=��رة �
�د أ���و�� ��ن أ�����ب إ���3ز ا

ا(���ن �ن طرف ا���?� ا��� �ذ�� أو ا�
��ل ا��� ذ�ن ا���وا3د�ن /� )�-� ا���رم #ي ��ظ��� 

، إ( أ���  )��د ��ط���ب ا�
���ل ا(داري ���3دا />ر���� /��� � ��س ا���ظ���� و�����ل ا���?��� ا�و���ط7  

/� ا���رم ا(داري،  وا�
��� و ا��� �G=ذ -�7 -��*�� وظ�?ف �=�� �  ��ب أھ����� ودر3���

و������ل /��� �����ط�ت ا����Gط�ر و ا(���راف و ا�����>م ، >��ل ھ��ذه ا������م ��ط���ب ���3دا />ر���� 

���@��� .  

  .إ���9رات ��6س ا'داء ا�وظ��� و أھ���&: ا��ط ب ا�را�8

  ��6س ا'داء: او'

ا��را)���� ا�������رة : " )����س ا#داء ھ��وأن ) 2009(��((دان و إدر�((س �
��رف >��ل ���ن      

;��3ز �را�D ا���ظ�� و������3 ، و(���� �را)�� و����3ل 3وا��ب ���ر ا��*�دم ���و ��*��ق 

  ".@���ت �و%و-� ���*�

����ت ، و����م ا�*����س �وا���ط� أو )����س ا#-����ل ا����� ����م " :أ���� و�
ر/�ھ��� >��ذ�ك -���7    

��دو��� (  ا�
�����ت #���أھم ا��
���ر ا�ر)���� ا��� �*ررت ، و�
��ر -���� )��س ا#داء �ن 

  ".��>ن ا�*��م �
���� ا�ر)���

    ��G� ���<ر/�ه �ن ا������ ا�

ط� ����ظ��� '�ورة ����� ��ول  ا#داء)��س : "و>ذ�ك ��

���ن و��ن . إ��7 إ����ج ���ك ا�=�د��ت وا������3ت ��ؤديا�����3ت وا�=د��ت وا�
����ت ا��� 
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  :1ھ�ا��3دة  ا#داء���-د -�7 �
ر/� �*���س أن ا#�ور ا����� ا��� ��>ن 

  .���وى 3ودة ا#-��ل -

  .���وى ��*�ق ا����Eت -

  .���وى ر%� ا�
�.ء -

  .�>ون�3ب ان و��7 ���وى ا�������ت وأ�ن  -

  ".�ط��ق ا;3راءات وا�
����ت �8 ا��
���ر وا��*���س ا;�'�?�� ا��و%و-� -

�*��?ق  -��7ا��'�ول : "أ���  -��7/رأ��� /���� �=�ص �*���س ا#داء ) 1996(�(�و�ش أ�� 

 ���G�� ن�� ���
����-د /�� �����ل و/��م و/��ص و�*���م أداء ا�
���ل أن و�����ت ���ددة ووا)


��� و����>� /��� � ��/ �����
/��رة ز����� ���ددة ، و�*�د�ر ��دى > �ء��� ا�����E وا�
����� وا�


��� ا����� و/� ا����*�ل� �*�
  "!.��2*��م ���وا3��ت ا���

  :3ا�
��� ا������) 6(وا�د �ن ا��'�� �ت ا����  و��>ن �'��ف �
ظم �*���س ا#داء %�ن

  .���وى ��*�ق ا#ھداف: �*���س ا� �-���  -

  .��ن ا��=دام ا��وارد: �*���س ا�> �ءة  -

  .���وى ����� ا����D أو ا�=د�� ���ط���ت و�و)
�ت ا�
�.ء ھ�: ا�3ودة �*���س  -

ا�و)�ت ا����دد ��� و/�� �*�س �دى إ��3ز ا�
�ل ��>ل '��I وھ� : �*���س ا��و)�ت  -

�ن و8% �
���ر =�'� �%�ط �و)���ت ا#-��ل ، و-�دة ��� �����د ���ل �د ، ��ث ( 

 .ھذه ا��
���ر -�7 ��ط���ت ا�
�.ء

)���� ا�
��ل  -��7ا�*���� ا��%��/� ��ن )��ل ا�
����� �*��و�� وھ�� : �*���س ا;������3  -

 .ورأس ا���ل ا������ك


���ر ا�'��� ا�
��� وإ3راءات ا��.�� وھو �دى ا(��زام ���: �*���س ا��.��  -� ��/

 .ا�
�ل

-   

                                                           
1   - ،Lإدر� �	
� 9Kان،وا�	# (�> �	
� ���6�G�+ا$=��ا H�I5وا�� ��G�+ا$=��ا)�J%4� K�
 وا���ز�� ا0ردن ;	�ن  )�!���� ��	��  2009دار ا���زوري ا�

390-389ص  
2 86، ص1996، دار الشروق للنشر والتوزيع، عمان الاردن1طإدارة الموارد البشرية مصطفى نجيب شاويش، -    

3   -  ،Lإدر� �	
� 9Kان،وا�	# (�> �	
� ���6�G�+ا$=��ا H�I5وا�� ��G�+ا$=��ا)�J%4� K�390ص ��;N�= O ذ�)ه �(!  
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  .ا�داءأھ��� ��6س : �����

   ���/ �
  :��1���>ن إ��3ز أھ��� )��س ا#داء و���/

ان -������ )����س ا#داء ���ؤدي إ���7 ��*���ق /وا?��د >����رة ����ظ���� ، ����ث أ����� ���و/ر ���د=.  -

أن وا%����  ���ر>���ز -���7 ا�=ط��� ا;����را����3 /%��. -��ن ا������Eت و�����وى ا#داء ، >���� 

���
  .ا�*��س �و/ر آ��� �
��� �ر/8 ا��*�ر�ر �ول أداء �ر���D ا�
�ل إ�7 ا;دارة ا�

��و/�ر ا�و)�ت  -�����7 ��3ب إ���3زه ، و���ث ا���ظ���ت  -���7(ھ���م �ر>ز )��س ا#داء � -

وا��وارد وا�ط�)��ت ا�.ز��� ���*��ق ا#ھ�داف ، >��� ان ا�*���س ��و/ر ا��Eذ��� ا�
>���� ��ول 

�����ل ا� �3وات  -��7�
��ل أن �3ر��ت ��ر ا��*دم ��و ا#ھداف ، �>ون ��*دور ا���ظ���ت 

  .ا������� ��ا#داء وإ3راء ا��
د�.ت /� ا��و3ودة 

  .إن )��س ا#داء �ؤدي إ�7 ����ن إدارة ا�����3ت وا�=د��ت و-���� إ�'���� إ�7 ا�
�.ء -

)��س ا#داء ���ن وا)8 ا(�'�(ت ا�دا=��� �� ��ن ا�
����ن ، /%. -�ن ا(�'��(ت أن  -

ء ا�=�ر����3 ���� ����ن ا���ظ����ت و-�.?���� و��
�������� ، /���G>���د -���7 )����س و������ن ا#دا

8����3 -���.ء ا���ظ���� و��
�������� ، /��� ا������Gر �����G إ���7 إ����3د �����خ 3د���د ، ���ن  ���ؤدي

و�
��د -���� 8�3 و�
���3 ا��
�و��ت ا�د)�*� -�7 /�-��� إ�'�ل ا#��ط� ا;ر����� و/�ق 

  .إ��را����3 ا���ظ��

  .ا��را�D�و%���ت �ول ا��� �ذ ���را�D و�>���ف ھذه ���-د /� إ-ط�ء )��س ا#داء  -

���ن �Gن ا���ظ�� �
��D ا�����3ت ا��3���8 ��ن =�.ل إ��راز ا��*�دم أن ��>ن �*��س ا#داء  -

  ��و ��*�ق @���ت 

  .إ3���-��

ا�*���س ��و/ر أن )��س ا#داء ��83 -��7 ا��و��3 ���>ل ����ء ���و ��ل ا�����>ل ، ���ث إن -

  �����ت �*�*�� ���و�� 

  .����� �ول -����ت ا���ظ��)رارات ا�=�ن ��>ن ا(����د -���� /� 

إ�7 ا����ور ا��� ����ج  -��7ن ���Gر ا���ظ�� ، ��ث ��م ا��
رف �ن =.�� �ز�د ا�*��س  -

                                                           

-1   -  ،Lإدر� �	
� 9Kان،وا�	# (�> �	
� ���6�G�+ا$=��ا H�I5وا�� ��G�+ا$=��ا)�J%4� K�391-392 ص ��;N�= O ذ�)ه �(!  
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  .��ك ا����ور/� ا(ھ���م وا��ر>�ز و�3
ل �ن ا���>ن ��*�ق ا����Gر ا;��3�� 

ا#ن  ھ���� >��ت ا���ظ�� ( �
��م أ��ن /Nذا �>ون ھ���ك ����ن �ن دون )��س ، أن ( ��>ن 

إ��7 �
رف �� ھو ���*���� و����G>�د ( ��>ن ا�و'�ول أن �ن ��ث وا)8 -������� ، ( ��>ن 

  .��ث �ر�د

  �*��م ا�داء ا�وظ��� ا���ھ�� و�$و��6&: ا����ث ا�����


��ر -���� �*��م ا(داء �' � -���� ��ن ا�������ت ا(دار��� ا������ وا��
*�دة #���� ا�و����� �

ا��� �د/8 ا(دارات ��
�ل ���و�� و���ط ، ��ث �3�ر ا�رؤ���ء -��7 �را)��� و�.�ظ�� أداء 

�رؤو���م ��>ل ����ر ����>�وا �ن �*���م أدا?��م، >��� أ���� ��د/8 ا��رؤو���ن ��
��ل �����ط 

��ظ�روا ��ظ�ر ا�����3ن أ��م رؤ��?�م، و/� ھ�ذا ا�����ث ��وف �����ول �*��م ا(داء و> �ءة 

ا�وظ� � ،طر)� وأھدا/� ، �م ��طرق إ�7 /وا?د و��3(ت ا��=دا�� ، و/� ا(=�ر ����
رض 

  .  أھم �زا��ه �
و)��� 

  ا'داء ا�وظ��� وطر6&��ھ�� �*��م : ا��ط ب ا'ول

  ��&�*��م ا�داء ا�وظ��� وأھ�: أو'

  ���وم �*��م ا'داء ا�وظ���-1

 ا�������ن /��ن ��
���ل ، ا#داء ا��وظ� � �*���م �و%�وع ��Gن ا������ت �
ددت و �����ت �*د

 ��وازن )���س ����*ول -��� -��ر �ن ���م و ا#داء ا�وظ� � ، �*و�م ������ ھذا إ�7 ��ر��ن 

 ا������� ھ�ذا -��7 �ط��ق ��ن �%�� ����م أ و ا#داء )���س �����ط� �*�ول ��ن و����م ا#داء ،

  .��3 �ن ھذا ا#داء ،  ���>)��س 

�ن ��3 ����� ھ��ك �
ر� �ت -د�دة ��*��م أداء ا�
��ل �=�� � /� ا�'���@� �>�ن �������� /�� 

 7�
  1.ا��

                                                           
1 6/�
 !�ظC #	�د و د.د . �N
.149ص2007دار ا�	"�
ة ����
 وا���ز�� وا����;� ;	�ن 1ط.ادارة ا���ارد ا������.��'�&، !�'O ا�8  
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 ����G� ض ���راه
)����س > ����� ا(داء ا���وظ� � � ��رد ���� و ا��>��م -���7 )درا���� و "���ذ>ر أن ا����

-����رة -��ن -������ ا��>��م ا����� ������� ��*��د�م "و ���راه ا����
ض اM=��ر �����G " ا����
داده ���*��دم

  ." إ�����ت ا� رد أو ا���3و-� ����ظ��

 ����G� ر/��� آ=��رون
وظ� ���� و�*����م )درا���� و -����رة -��ن ا��*����م ا���دوري #داء ا� ��رد /��� "و�

  ."إ�>������ ���*دم

 ��G� ظ�� و����� ��دف إ�7 �*�ر�� �3م و���وى �� �م ا���3زه ��ن "و�رى أ=رون�� ����-

-�ل /� /�رة ز���� �
��� �8 �3م و���وى ا�
�ل ا��راد ا��3زه /� � س ا� ��رة /�� %�وء 


د(ت أداء ��3و-��".  

�ن ا������ ا��و%�و-�� ( �=�رج " �*��م ا#داء �
��ه /���ر@م �ن ا=�.ف ا�'��@� ، إ( أن 

-��ن >و���� و������ �*����س ا(داء ا� ��ردي أو ا�����3-� ��
������ن وا��>��م -���7 ���دى ا����3زھم 

�Kھ��داف ا�����و=7 ��و@���� ، إذ أن ذ���ك ���ن �����G أن ���ر��ط �*��درات و �����رات و )�������ت 

  "1.)���� �ن ����� أ=رىا(/راد ا�
����ن �ن ����� ، وط��
� ا(داء و �
���ر 

 ��G� ا��ر)�وي �ث �رى -�رو @��م و-����ذ�ك ا(3راء ا��ذي ���دف إ��7 �*���م ���3زات "

ا#/راد -ن طر�ق و���� ا��>م -�7 ��دى ����ھ�� >�ل /�رد /�� إ���3ز ا#-���ل ا���� �و>�ل 

و  إ��� �طر�*� �و%و-�� و>ذ�ك ا��>م -�7 ��و>���� و �'ر/��� أ���ء ا�
�ل و-�ل ز�.?��

   2"و�رؤو���


�� ذ�ك )��س > �ءة ا�
����ن و�دى ���ھ���م /� ا��3ز ا#-��ل ا����ط ��م و >ذ�ك ا��>م �

  .-�7 ��و>�م و�'ر/���م أ���ء ا�
�ل

و>ذ�ك ھو -���� ��م ��و3��� �*د�ر �3ود ا�
����ن ��'ف و-�دل ��3ري �>��/?��م �*�در ��� 


�د(ت ���م ��و3���� �*�ر��� أداءھ�م �����  �
���ون و ����3ون وذ��ك ��(�����د إ��7 -��'�ر و�

  .���د�د ���وى > �ء��م /� ا�
�ل ا�ذي �
��و�� 

                                                           
-

1 6/�
 !�ظC #	�د و د.د . �N
149ص2007دار ا�	"�
ة ����
 وا���ز�� وا����;� ;	�ن 1ط.ادارة ا���ارد ا������.��'�&، !�'O ا�8  

- 2 .649ص .2002دار النهضة العربية للطباعة والنشر بيروت .تنظيم إدارة الأعمال الاسس و الاصول مدخل تحليليعمرو غنيم و علي الشرقاوي    
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 ا���� ا#���ط� أن ا���د�رون ��G>د =.��� �ن ا��� ا�
���� " ھو أ�� ز�.?� و را��و�د �رى 

 ا�
���ون ��ر���

  .1"��د�دھ� ا����ق ا���ظ���� ا#ھداف �8 ��ط�ب ��**و��� ا��� ا��=ر�3ت و

  :أھ��� �*��م ا�داء ا�وظ���-2

 #/��ق ����د /��� �%�� ، أ -ظ��� و 3دا �>��رة ا�
��ل أداء �*��م ��� ��ظ7 ا��� ا#ھ��� أن


ددة و -د�دة�� 

 و ا����ر�� ����وارد ا��=ط��ط ������ت %��ن ا����I�'�� ���3 ��ذا ا������� ، ا#ھ�داف ��ن

 إ��را����3 /� ا-���دھ�

 .��3(��� و ���ط���� ��و-ت ���� ا���ظ��ت و ا���ظ�م ى���و -�7 ا������

 ب>�ر /�� *�وة�� ��  ا����Eر � رض ����� *وة�و3ودھ�  � رض %رورة أ'�I ا#داء /�*��م

 �ت���د و ا��%�رة

 .ھ��ك و ھ�� �ن -���� ا�����ط�� ا��ر�
� ا��طورات و ا��د��� ا;دارة

  :ا������ ا�
��'ر =.ل �ن ا�وظ� � ا#داء م��*�  -���� ��طوي ا��� ا�>�رى ا#ھ��� ��7�3 و

 و���>ل /
���� ����ھ�� ���ھم �����3 أ��س و ا��*���م / 
�����  :ا���(ر�� ا��(وارد �9ط(�ط *

I%وا �ط�ط /=� 

 أو دور��� '� �� ا��وظ� � ا#داء �*���م �*����س �
���د ا���ظ��� وأن ����� ا����ر�� ا���وارد

 و ا���ر�� ��*وة ا� 
��� ��3��� و �د��� ا������ ���وارد ا����*���� ا����3 �دى ���د�د ��و��

 و �در���� و �
����� و ا=���رھ� ��ن و ا�*وة ا���ر�� ا��*ط�ب �����ت ��د�د ���� �ن ھذا

 .��/�-� ل�>)درا���  ا�����ر و رھ���طو

                                                           
-

1  ��;  ،��	

<) ا���Hح ;�� ا�Q	ھ%تا�%G+$ا ا�	���G 1طا������ ، ا���ارد إدارة ��%ر=%ت و درا=%ت �� ا�9-�"�   ��
<�
، ا����� 
.265ص ، 2009 ، �>  
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 ، �ط�و�ره و ا#داء �����ن /�� أ�%�� ����ھم ا��*���م -����� أن :�ط(و�ره و ا�داء ��4(�ن *

����
 ���-د ا��*��م /

 -��7 ا�
����ن �د ا�%
ف و ا�*وة �*� ��د�د و �
ر/� /� ا���ظ�� ���وى -�7 ا�
��� ا;دارة

 أ���  � ،�ا��وظ ا�����ر /� ا�*وة �واطن (�����ر ا�
��ل �� �ز ذ�ك ���، وا����
�ن ���واھ�

 وا%��� �در����� ������ ا-����د =�.ل ��ن ا;دارة /���
7 ا�%�
ف ��واطن �=�ص ��� /��

 .ا�
�ل ���وى -�7 >��ا�ر و ا��*ص ھذا ���
��3  ���>و

�د�د *� �� ��ن ا�
���ل #داء ا�����م ا��*���م إن ����زع ��دون و /�#رI3 :ا��در���� ��0ت�ا'

 ا����ھ�� ����

  .ا��طو�ر و ا�����ن ھذا ��ط���� ا��� ا��در���� ا��را�D ��د�د /�

 ����وى �و%�I أن ���� �ن �Kداء ا�
�دل /���*��م :ا��,��Dت � �وا�ز و .�دل �ظ�م و@8 *

 ا� 
�� ا(��3ز

 /�� و إ�*��ن ، و �زاھ�� و �د)�� ا�
��ل ووا3���ت ��ط����ت ��*�ق -�7 �دى )در�� و ��
��ل

 /�ن ا�'دد ھذا

 ا�
��ل و ا����ذول ا� 
��� ا���3د -��7�
���د  ا�
���ل ھ�ؤ(ء �*�دم ا���� ا��>�/�Qت و ا���وا/ز

 -زز �� ھذا ا���3ز

 .ا���ظ�� �ط��
� و/*� ا�و'�� ا;دارة )�ل �ن ا��وا/ز �وزع /� ا�
دا�� �'دا)��

 /�� ا�
���� ا;دارة ����-د أن ����� ��ن ا#داء �*���م إن :ا��ر�6(� و ا��*(ل �ت�(.�  ا�0(�ز *

 �*�*� -�7 ا��
رف

 ا��*���م ���ھم إذ ا�*������ت و ا�*�درات و ا�����رات ���ث ��ن %����� �
���ون ا��ذ�ن ا#/�راد


ر/��ا��و%و-� � 

 ذو ا�
���ل �ر)��� أو �*�ل �ن ا;دارة ��>ن و ��3 ، �ن ا���ر�� ا��*ص ����وارد أو ا� �?ض

 ا�
���� ا�> �ءات
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 ���3 ��ن ا#داء )�� ا��ر� 
�� )�������م و )�درا��م ��8 ����3م أ=�رى ���
�� ��را>ز ا�
���� و

  .أ=ر

 ا��.?��� ا� �رص ��و/�ر /�� أ�%�� ا��*���م ���ھم ���ث :ا�$�(ل ��(�,ل و �$و6(�ت �$ر�(�*

 و ا������ت و ا��وا?I ا����وى -�7 �واء ���>�� و ا�
�ل �*�?ص -�7 ا��
رف /� �Oدارة

Dرا��ت و ا;3راءات و ا�����
  .ا#�3زة و ا��
دات ���وى -�7 أو ا�
�ل ، /� ا��ط�*� ا��

  أھداف �*��م ا'داء ا�وظ��� : ����� 

  أھداف �*��م ا�داء: 

ا��*��م ا#داء ا�وظ� � ����د ��.ث ����و��ت ھ�� ا���ظ��� ،ا���د�ر ، ا� �رد ا�
���ل ن -���� إ

  :1و�و3زھ� /��� ���

  :. F ��4وى ا���ظ�� 

إ���3د ����خ �.?�م ��ن ا��*�� و ا��
���ل ا#=.)��� ا��ذي ��
�د ا�����ل �
�دد ��>�وي ا�
������ن -

  .ا��3ه ا���ظ��

  .إ�>������م ��� ���-د -�7 ا��*دم و ا��طور ر/8 ���وى أداء ا�
����ن (�����ر )درا��م و -

-  �����
���-دة ا���ظ�� -�7 و8% �
د(ت أداء ���ر�� د)�*� ،��>��� �ن ا(�� �ظ ���*وة ا�

  .ذات ا����رات و ا�*درات ا�����زة

�*����م ���را�D و ��������ت إدارة ا����وارد ا������ر�� >��ون �����?D ا�
������� ��>��ن أن ������=دم  -

  .د)� ھذه ا������ت >�ؤ�رات ���>م -�7

  F .:2 ��4وى ا��د�ر�ن 

�طو�ر ا�
.)�ت ا��3دة �8 ا�
�����ن و ا��*�رب إ����م ���
�رف -��7 ����>��م و ا�'�
و��ت  -

  .ا��� �وا��3م /� ا�
�ل
                                                           

200 201ص 2005،الأردن ، 3، دار وائل للنشر و التوزيع ،طمدخل استراتيجي إدارة الموارد البشرية خالد عبد الرحيم الهيتي ،   1 

209،ص 2007،دار الفكر العربي الجامعي ،الإسكندرية ، ،إدارة الموارد البشريةمحمد الصيرفي - 2 
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د/��8 ا����د�ر�ن ا���7 ������� �����را��م و إ�>��������م ا� >ر���� ����7 ��>����م ا��و'��ل ا���7 �*����م  -

  .���م و �و%و-� #داء ���
��م

/�وا��3 ا��د�ر او ا���رف �� رد ���>م -�7 أدا?� ( �
��ر -���� ���� و إ��� -����� �����ز 

�ط��8 ا���دي ا�ذي د/8 ا��د�ر�ن ا�7 ����� ���را��م و إ�>������م ا� >ر��� و �
ز��ز )�درا��م 

 ا;�دا-�� ��و'ول ��*��م ���م و�و%و-� #داء ���
��م وھ�ذا ���� ��د/8 �.���3ه ���و �ط�و�ر

  .ا�
.)�ت ا��3دة �8 ا�
����ن و ا��*رب إ���م ���
رف -�7 ���>��م و'
و����م 

  :   F .1 ��4وى ا��رد ا�$��ل

د/��8 ا�
������ن ا���7 ا�
���ل ��3�����د و 3د���� و إ=��.ص ����7 ���>���وا ا ���ن ا��'��ول -���7  -

  .ا(��رام و ا��*د�ر �ن طرف رؤ��?�م 

  .و�� �ؤ=ذ �
�ن ا(-���ر�
ور ا�
����ن ���
دا�� وان �3ودھم ا���ذ -

ا��7 ذ>�ر اھ�م ' إدارة ا���وارد ا����ر�� "و)د ا��ر ا����ث /�'ل ��و�� /�� >����� ا��و��وم 

  :أھداف �*��م ا#داء /��� ��� 

�زو�د ا��دراء و��=ذي ا�*رار ����وى أداء ا��وظ �ن /� ا���ظ�� و�دى �.?�� ا��وظ�ف  -

  .��وظ� � ا��� �����E ��>ل �و%و-� و -�دل

إ���
�ر ا����وظ �ن �������ؤو��� و إ-.����م ا���� �����م �*��د�ر ����3ودھم ���ن )���ل ا;دارة و أن  -

-������ ا��ر)���� و ا��*��ل و ا�
��.وات ( ����م إ( -��ن طر���ق ذا���ك ،و�زو���دھم ��
�و����ت -��ن 

  .���وى أدا?�م

������-د �*�����م ا#داء ������وظ �ن ا�����دراء -����7 ا�=����ذ ا�*���رارات �����Gن �������ن �ط����ر أداء -

 �ن و ا)�راح ا��>�/Gة ا������ ���ء -�7 ���وى ا#داء و �����زه ،���� ����-د -��7 ر/�8 ا��وظ

  .ا�روح ا��
�و�� و������� ���ھم /� ا��*��ل �ن دوران ا�
�ل

                                                           

271،ص 2002،دار اسامة للنشر والتوزيع ، ،إدارة الموار البشريةفيصل حسونة - 1 
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�زود �*��م ا#داء ا�وظ� � إدارة ا��وارد ا����ر�� ��
�و���ت وا)
��� -�ن أداء ا�
�����ن /��  -

د ا����ر�� /�� -����� �=ط��ط ا���وارد ا����ر�� و��دى ا���ظ�� ،و�� �3ب -��7 إدارة ا���وار

  .ا����ج ا� رد ��را�D ا��>و�ن ���ء -�7 ذا�ك

إن ا���ظ��ت ا��
�'رة ��دف �ن وراء �*��م ا#داء ا�وظ� � ا�7 ا�و)وف ���>ل �و%�و-� 

  .-�7 أداء �وظ ��� و�
ر/� ا�3وا�ب ا��=��ف ��
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  .داء ا�وظ���طرق �*��م ا�: �����

�� /� ا�ر����� -��7 ا���ظ���ت و����=دم ���ا?ف ا�وظا�
��ر �*��م ا#داء ا�وظ� � �ن 

ر �و%�و-�� و�
����ر �='��� ���ل �ر���ب ا����ر/�ن �رؤو����م ، �
���/� ا��*��م 

 .��ل ا�ر����

و������ن ا��
�����روف أن �
��������ر ا��*�������م ا��='������� �ر��ط������ ������8 �
��������ر ا��*�������م 

  35.ا��و%و-��

ر �*��و�م ا#داء ا;داري و ا����� ����3ر -���7 أداء ا�����روع و����روع �
�����وھ����ك  

ر ��3ودة ا#داء 
�����ر ا���3ودة ���Kداء ، �*���س ھ��ذه ا���
�����ا;دارة ا;�>�رو����� و ھ��� 

  :ا;داري /� ا���روع ��(-���د -�7 ا��ؤ�رات ا������

����ر �را)��� إن ا��'��م ا��3د ����رع �� ��دي إ�7 -���� �� ��ذه و: ��� ا�����م

  .ذ�ك ا��� �ذ و�و/ر أ���� ����� ��*و�م ا#داء

�ر>��ز �*��د�ر -������ ا;����3ز -���7 ا�>� ���� ا����� ���3ري ����� �� ���د : .� �((� ا0�3((�ز

ا�����روع أو ا����� � ��د ����� وذ���ك ���د���د ���� إذا >���ن ا�����روع ا�����ر -���7 ا�طر���ق 

  .�� ا�
وا�ل ا��ؤ�رة /��ا�'��I ��و ��*�ق ا����?D ا��=طط ��� و إذا �م �>ن >ذ�ك /

��ط���8 ا�درا����ت ا��*و������ إ���7 ���� �����3وز   :ا�داء .�((د �*((د�ر أداء ا���((روع  -

-���� ا(���3ز و�ر>�ز -��D?���� 7 ا���د=.ت ا��*د��� و ا�
��ل ا��ذي ��م ا�*���م ���  و 

��دد ���?D ھذا ا��*د�ر �� إذا >��ن ا����روع  )�د ��**�ت �=ر�3��� أو ( ، و أ��� ��ن 

  36.�ل أن ��**�� و���م /� ��*�*��ا����

 

  

                                                           
35  -  .��
ي، -�دق '�
،ا�داء +�ازن إدارة < ���، ا��ار ���.353،ص2004-2003 ا�  

36 ;>�م- ا��!��ر،ا��<�غ  ;��ا��ھ�ب  ��د أ�9 ' ��; :�:�ا$داري ا�داء +���* ا�����ي، ا�  Oر�%���� �Qا�) وأ�ا$= ا�4���G�+ا�  �� R!G+ ،%����.%� 

،ا�(%د��� ��(:   .43-42ص  ، 2005 ;	�ن،ا@ردن، 
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  :وھ��ك طرق أ=رى ��*��م ا#داء �ذ>ر ���� و ا��� ��*�م �دورھ� إ�7 طر�*��ن

  :ا�وظ��� ��* �د�� �� �*��م ا�داءاا�طرق -أ


����د ھ��ذه ا�طر�*��� -���7 �*�ر���� ا#زواج   :طر�*((� �*�ر�((� ا�زواج �((ن ا��((راد -1�

�ن ا#/راد و ھ� �طر�*� ا��ر��ب ا�
�م ��ث �
ط� >ل /رد /ر'� �>� ���م �*�رً���� 

��ن ا��*�ر��� /�� ) زو���3ت(���)� ا#/راد /� � س ا�*�م و��>ون ذ��ك و/�ق ���?���ت 

 >��ل ������ /��رد أ/%��ل و��8����3 ھ��ذه ا��*�ر����ت ��>��ن ا��
��رف -���7 �ر����ب ا#/��راد

  37.���ز��� ��ب أدا?�م ا�
�م و��ب ا��*�ر��ت ا��� ��م

�*��وم ا��*����م /��� ھ��ذه ا�طر�*��� ���ز����� ���ن ا#����ن إ���7  :طر�*((� ا��ر��((ب ا�$((�م -2

ا#�وء ��ث ��دأ ا���رف ��=���ر أ��ن �رؤو��� و أ�وأھم �م �وا'ل ا=����ر /�� 

ا��*�� ، وھ>ذا ���7 ���رب أ-%��ء ا���3و-�� >���� ، إذ ��ن ����G �ر���ب �رؤو���� 

�� �>ون ط�*� ��
ر/� دون ا����ز أو ا;ھ���م ���' �ت ا��='�� ، /Nن إھ���ا��ب 

  .�����وى ا�
�م �Kداء

���م إ-�داد ھ�ذه ا�*�وا?م ����
��ون ��8 ���ن إدارة ا���وارد ا����ر�� و  :طر�*� ا�*�وا?م-3

ا�رؤ��ء ا�����ر�ن و ھ� )وا?م ��رح 3وا�ب >��رة ��ن ��وك ا��رؤو��ن و ا�
��ل 

 �/ ��
ھ��� >ل و -�7 ا;دارة أن ��دد أ)�?�� و ا�' �ت ا�وا3ب �وا/رھ� ، و��م و%

  .-�'ر و ���Gره -�7 ا#داء ا�وظ� �

/� ھذه ا�طر�*� �*وم ا�ر?�س ��وز�8 �رؤو��� �' � إ3��ر�� �و-� �� -�7 در��3ت 

)��س ا�> �ءة ��ب �� ��دده ��ط*�� ���ث �G=�ذ @������ ا#/�راد ا������ ا�و��ط7 ��ن 

ك ا�در��3 ا��*��س و �G=ذ )��� ا� �رد /�� ا(�= ��ض و ا(ر� ��ع >���� ا��
�د�� -�ن ���

  38.ا�و�ط7

                                                           
37 ��Vط -   Cاھ�
*�. ��H)، إ< ،J!%.� إ;��%ع  
�O دار ����;�،�� ا� .69ص2002    

38 أ#	� -   إدارة
،ھ��  ،ا������ ا���ارد   ،
ص، 2000 ا=دار��، ا���	�� �
!: ا='��Gر��، �>  298.  
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  :ا�طرق ا��د��� �� �*��م ا�داء-ب

ا������ر ���ر��ر �*ر��ر  ?��س/�� ھ�ذه ا�طر�*�� �*�وم ا��ر :طر�*� ا��*ر�ر ا��,�(وب -1

-����  �3ب/�� �
��*� وا�ط��-� -�7 أداء �رؤو��� و ��ذ>ر>���� /� ����� /�رة ا��*��م 

��م وھ�ذا ���ا;���م �*درات ا� رد وا�راز �وا�� ا�%
ف وا�*وة و ا#داء ��ن �*�وم ��*

  .�*درة ������� ���-ده /� ذ�ك

س �� رد �ل ��'ب اھ����� ?��را�طرر)� ( ���م ا/� ھذه  :طر�*� �*��م ا'ھداف -2

  :-�7 ا����?D أو ا#ھداف ا��� ا��ط�ع ��*�*�� و��ر ���=طوات ا������

��د��د ا#ھ�داف أو ا�����?D ا�وا��3ب ��*�*��� و ا���� �����م )���س أداءھ�� -���7   -

  أ�����

- D?��ا�� �
  .���-دة ا� رد �ر?��� /� ��*�*� #ھداف و����

�*�ر�� ا�����?D ا� 
���� ��8 ا�����?D ا�����طرة و ��د��د ا(���راف وھ�ذا -��د    -      

     39.����� /�رة �*��م ا#داء

�ر ����3ل ا�و)�?8 ��/� ھذه ا�طر�*� �*وم ا�ر?�س ا�� :ا��ر�0 طر�*� ا��وادث -3 

-���د ���دو��� أو و)و-���� وھ��ذه ا�و)���?8 -����رة -��ن أ-����ل إ��3�����  أو ������� ا����� 

�.�ظ����� -����7 ا� ���رد #-������� =���.ل /����ر ا��*�����م و�����م ����دو����  و ا(�� ����ظ ������ 


�ب ا��وادث ا���� ( ����ز وا��=دا���  �د(�� -�7 ���وى أداء ا� رد ���ث ��م إ��

  40.ا#داء ا� 
�ل و ا��Eر /
�ل


��د ھذه ا�طر�*� -�7 �8��3 -دد >��ر �ن ا�
��رات  :طر�*� ا'���9ر ا��03ري-4�

ا��� �'ف أداء ا� رد و��م ط�8 ��ك ا�
��رات /� )وا?م =�'� >ل ���� ���وي -��7 

ر -���ر��ن ���=��� �م �*وم -��ر��ن إ����ن �
�ران -ن ا��وا�� ا��Eر �ر@و�� /� أدا?

�ن �8��3 أر��8 -��رات ����ث �>�ون أو��7 أ>�را�ط��)�� -��7 ا� �رد و ا������� ( �*�ل 
                                                           

39   - ��;  C�*�. ا�
)، ;�� ا�	� ،ا�T!%.� ا$;��%ع   O�G	ا� (����
 ا�
��W، ا�<�، ص، 1984   548 
40 - ،
>
إدارة !	�ل < ،ا��! ��� ا�داء (�%ءة و ا������ ا���ارد  
وت، ����ن، �> �"'X� �����.133ص ، 1992وا���ز�� ا���
 و ���را'�ت ا�  
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ا�ط��)� -���� إذ ��م �
��م ا��وزن ا��*�*�� ���ذه ا�
���رات �
�د ذ��ك �*�وم إدارة ا���وارد 

ا�����ر�� ��ط����ق ا#وزان و�����ب ا�در���3 ا����� ������*�� >��ل /��رد و�ظ���ر �
��د ذ���ك 

  41.��م ا#داء����3 �*

  �وا>د إ9�4دام �*��م ا'داء ا�وظ��� و��0'�&: ا��ط ب ا�����

  .�وا>د إ9�4دام �ظ�م �*��م ا'داء ا�وظ���: أو'

 :ھ� أ�س -�7 ا�
����ن أداء �*��م � �وم �*وم

 ���و>� -��7 أو ������ ��ن أ-����� ����?D أو ا� �رد أداء -��7 ��'�ب ا��*���م إن 1-

 .أ=رى ����� �ن و�'ر/���

 ا�و)�ت /�� أي( ا������� وظ� �� /� ا� رد ��3ح �دى -�7 ا��>م ���ل ا��*��م إن 2-

 �ن )ا���%ر

 .أ=رى ����� �ن ا����*�ل /� �ر)��� و ����3 �دى -�7 ا��>م و �����

  42:���� �ذ>ر -د�دة /وا?د -�7 ا��'ول �ن ا;دارة ��>ن ا#داء �*��م -���� و

 و ا�
�����ن ���ود ا������ ا�
.)�� و ا�� ��ھم ��ن �3و إن : ا��$�و�(� ا�(روح ر�(8*

   -�د�� رؤ��ءھم

 )��ل ��ن اھ���م و �*دي �و%8 ھ� �
���م �Gد���م /� وط�)���م �3دھم أن ��
رون

 ��� ا;دارة

 .و3دا�� ����
داد و را%�� �
��� ا�*��م إ�7 ا� رد �د/8

 ھو ا�
�ل أ���ء أدا?� و ���ط� أن ا� رد ��
ر -�د��: ��4ؤو�����م ا�$�� �ن إ�$�ر*

 �� �و8%

                                                           
41 أ#	�-   إدارة<�ر، ر�/�ن  ،ا������ ا���ارد   ،

ة،ھا��� �> /��Yا� دار   ،��>
�.20ص ، 1994 ا�  

-42   ،Zي #"& زو���Y���,%�,$ر (�� و ا�234%ت ا�! � ��اد ��ن إدارة ا��	وا���ز�� ; 
56- 55،ص1993،دار ���0وي ����  



ا��وارد ا���ر�� إدارةا���ل ا����� ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ا�داء ا�وظ��� ��   

48 

 

 ��*��م �و%و-�� أ��و�� ا��=دا��� -�د ا;دارة �'�ت ��ث ا��
���� -دا�� �%��ن 

 و> �ء��� ��3ده أ���س -��G�/�<� 7ة أو -�.وة أو �ن �ر)��� ����*� �� ���ل أن ا#داء

 .ا�
����ن �>�/� ����و�� و -�د�� �
���� ا;دارة �%�ن >�� ا�
�ل، /�

 -��7 )��درة ا���ظ��م /� ا�
��� ا;دارة �3
ل ا#داء �*��م أن  :ا�رؤ�4ء . F ا�ر���6*

   �*��م و �را)��

 ا�> ��ءة �*��ر�ر ����?D =�.ل ا��و�����3،�ن و ا;��را/�� )�درا��م و ا�رؤ���ء ��3ود

 �ن ا��ر/و-�


����� ط��
� ��د�د ا�
��� �Oدارة ����7 ذ�ك =.ل �را3
���،و�ن و �������� )���م� 

 ا�رؤ��ء

  .رؤ��?�م )�ل �ن ��م ا��*د�� ا��و���3ت �ن ا�� �د��م و�دى ���رؤو��ن

  .��0'ت إ9�4دام �ظ�م �*��م ا�داء ا�وظ���: �����

 ھ�و ���� و�*�ر����� ا#داء ����و��ت و��د��د )���س إ��7 ���دف ا#داء �*���م -����� إن

 ا#داء �*���م و3ودھ�،/
����� ���ل /� ا(��را/�ت وأ���ب و�3م �وع ���د�د �=طط

 ��'��I ا�.ز�� ا;3راءات (�=�ذ ��3
� و���� ھ� ذا���،وإ��� �د /� ھد/� ���ت

 و�ر3
��� '������= أداة أ���� -��7 /%�. وا��*��?ص ا�
��وب و�
����3 ا#=ط��ء

 �*���م -����� إ������ت ، و�ظ��ر >>�لوا���ظ��  ا�
�ل و/رق ا#/راد و����� ��طو�ر

  43:��ا���� �����3(ت ا���
�*� ا;دار�� ا�*رارات ا�=�ذ =.ل �ن ا�
��ل أداء

 ��ن ا��ر)��� -��7 ا;دارة �
���د أن ا��راھن ا�و)�ت /�� ��Gو/� أ'�I /�*د : ��ا��ر6/أ

 ���� ��ف>ا�����ر ا�
���ل أداء ا���ظ�م،/�*���م دا=�ل ا���@رة ا�وظ�?ف ��Eل ا�دا=ل

 �ن أ-�7 در�3 /� �>ون وا��� ا���@رة ا�وظ�?ف ��Eل ���ر)�� /رد ل> أ�*�� �دى

 �و%�و-� �*���س ������ ھ�و ا��*���م ا��ر)��،/��ذا )�ل ���*� ������ >�ن ا��� ا�وظ� �

                                                           
43 - ،Zي #"& زو���Y� ر (�� و ا�234%ت�! � ��اد ��إدارة ا���,%�,Dذ(�ه ا N�= O;��  292-291،ص.  
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 -���� ��ن أ-�7 ��'ب �Eل /� إ�>����� >ذا و و)درا�� ا� رد �ؤھ.ت -ن ��>�ف

 .ا�����


��ر : وا��*ل ا��$��ن /ب� D?��� ا#داء ��
 ا=����ر ��.�� ى��د -�7 ���>م ھ��� ار�

 و)درا��  �?��>�8  ����ب�و ا�ذي ��.ءم ا�����ب ا��>�ن /� و�
����  ا�����ب ا� رد

 �وظ� �� ا(��*��ل إ��7 ���3 ھم ا�ذ�ن ��
ر/� /
��� و���� ��ل�أ��  ��>، ��3 �ن ھذا

  .و)درا��م ��.ءم أ=ر

/�� رد /� ا�
�ل ا�ذي ���ر �*�ر�ر �*��م ا#داء ا������رة /�� ا��>��ن و  :ا�3@��ط/ج

ا�ز����ن -���7 أ���� -��د�م ا�> ���ءة ، و أن ����و>� @���ر ����ن و( /�?��دة /��� إ'��.�� 

 ��?�- ������ ) I��'�� ���# ل��
و����ن أدا?�، �'�I ��ن ا�%�روري إ�
��د -�ن ا�

��. ھ���� ��ن �
����ر ا(�%���ط )��. -�7 ا�
��ل ، /���ذا وذاك �
���ر �*���م ا#داء -�

  .وا��و%و-��

�*�د أ'��I �*���م أداء ا�
���ل و��� ���م ا��و'�ل  :ا�,�ف .ن ا3�����0ت ا��در���� /د

إ����� ���ن �����? D��N������3 /��� �ط���ق ا�
���ل ، أداة أ������� و/
����� وھ����� /��� ��د���د 

داء إ��را����3 ا��در�ب #�� �
ط� />رة وا%��� و� '��� -�ن �*��ط  ا�%�
ف /�� أ

>ل /رد وا��� ����ج إ�7 -.ج ، وھذا �ن ���G أن �و%�I ا�'�ورة �����3 ا�و'��� 

-�7 ا��در�ب و ���-دھ� /� ��د�د �������� ا��در����� ��
����3 �*��ط ا�%�
ف وا���� 

  .��م إ>���/�� �ن =.ل �*��م ا#داء

ل ��ن =�.–/�*���م ا#داء ��ن ����G أ�%��  :��د�د �ظ(�م ا��,��(Dت و�(�J ا�$(7وات /ه

ا����-دة /� ��د�د ����و��ت > ��ءة ا�
���ل، ���ث  -ا����?D ا���و'ل إ���� /� إط�ره

����م ��د���د ���ن ������ق -��.وة، أو �>�/��Gة �����3
�� #دا?��� ا�����ن >���وع ���ن أ���واع 

  .  ا��وا/ز /�  �ط�ق ا�
�ل
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  .�زا�� �ظ�م �*��م ا�داء ا�وظ��� و�$و��6&: ا��ط ب ا����ث

  ا�داء �زا�� �ظ�م �*��م: أو'

  44: ��� /��� ا�وظ� � ا#داء �*��م -���� و����ل �زا��

 أداء ھ�و وھ�ل ا�
�����ن أداء -�ن ��
�و���ت ا���ظ��� /�� ا�*�رارات ��=ذي �زود - 

 .�رض @�ر أو �رض

 ��*��ق /�� ا�
�����ن إ����م ��دى -��7 ا��>�م -�7 ا���ظ�� /� ا���ؤو��ن ���-د - 

 .ا��='�� م��إ��3زا و-�7 ا���ظ�� أھداف

 �G=�ذ و)�د أدا?��م ، �����ن 3راءاتا; وإ)�راح ا�
����ن %
ف ��*و�م أداة ��>ل - 

 .=�ر��3 أو ا���ظ�� دا=ل �در�ب �>ل ا�����ن

 ا���� ا��
�و��ت %وء / � ��
����ن ، ا������� ا������ ا��>�/Qت ا)�راح /� ���ھم - 

 و��>�ن ��ل �= �%��� ، أو روا��ب ا�
�����ن ز���دة ��>�ن ا�
����� ��ن -����� ���'�ل

 .�د��م �وا/ز �ظ�م إ)�راح

 )��د��� ���'�ب و��و�� ��ر)���م ;�>����� وا)��راح ا�
�����ن )�درات -�ن �>��ف  -

 .أ-�7

 �و/ر ��دى �را3
� أداة ��>ل /�و ا���ظ�� /� ا���ر�� ���وارد ا��=ط�ط /� � �د - 

 .����� أ=رى ��ر�� �وارد إ�.ل وا)�راح ��ددة ��ؤھ.ت �
��� ��ر�� �وارد


��� أداء �
���ر و/ق ا�
����ن �ن ا��ط�وب ���ن /�� ->��� �Eذ�� و���� - �. 

 /�� ����-د و)�د أ=�رى ��3 �ن رؤ��?�م و��ن ��3 �ن ا�
����ن ��ن ا�'�ل أداة  -

 .ا�طر/�ن ��ن ا����رك ا� �م إ��ءة أو ����ن

                                                           
44 - 16 . Noe, Raymand A, Hollen beck, john R, Gerhrty, Barry, and Wright, patrick M (2007), fundamentals of 

human.Ressource Management (2ed), Boston, MC Graw-hill Lrwin, P.253 
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�و���ت ا����ر�� ا���وارد إدارات ���?و�� ��زود - �� ���
 وأو%��ع أداء -�ن وا)

 �ط��*��� ��دا���� درا���ت ;�3راء ا�ط�.ق �*ط�� �
���ر ���� ا���ظ��� ، /�� ا�
�����ن

 .� ��� ا���ظ�� و���*�ل وإ����3��م و��>.��م ، ا�
����ن أو%�ع ����ول


�����ت ����ؤ ��ؤ��رات ا����ر�� ا���وارد إدارات ���?و�� �زو��د /�� ����ھم - � 

  .ا���ظ�� /� وا��
��ن ا(=���ر

  :�$و�6ت �ظ�م �*��م ا�داء ا�وظ��� : �����

 إذا =�'�� ا����ن أو ا����ل ���#�ر ��ت�و� ذا���� ��د /�� '
�� -���� ا��*��م -����

 -��7 و�����ز /
��ل أداء /�� �����ل أ���7 ھ�دف �وغ�و ������ >� �� و #داء�� �
�ق

 ��>�ن ا��*���م طر��ق �
��رض )�د ا��� ا�'
و��ت ،و�ن وا����و��ت ا#'
دة 8��3

 :��45� �� /� �'رھ�

 ا���� ��
وا��ل )ا#داء �*���م -����� *�وم� ا��ذي ا�
�'�ر(  :�م�ا��* ��3ب �ن ا����ز- 

 ��= %� أو -���� �
د(ت ا#/راد #�د �
ط� أن ا��=ص ��ذا ن>�� � %��� ،��ث

 ا� �رد ھ�ذا ��Gن ���*��م��ا�*�?م  أ��س ا-�*�د -�7 ا��*��م -���� /� �د=ل ا��� ��
وا�ل

 �>�ون )�د ���را ، /���.>اھ������  ا��*�م �
ط�� /*ط وا�د -��ل /� %
�ف أو �� وق

 إ-ط��ء إ��7 ھ�ذا �د/
�� ا#����� ، /*�د -�'ر ھو ��(-���ر ا��*�م أ=ذه يا�ذ ا�
�'ر

 .'��I س>وا�
 ا#=رى ا�
وا�ل 8��3 /� -���� در�3ت ا� رد

 /��رات -��7 ���م أن �����*��م ا��*'�ود  :م�ا��*�� /��رة )���ل  ا(/�راد ����وك ا����Gر- 

 ا� ��رة /�� ا#/راد ��'ر/�ت ����*��م ا�*�?م ���Gر أن ��دث )د �� أن �
��� ،إ( ز����

 )��ل أداؤه ان و��و ��7 �ر� 
� �*د�را ����� )د ا��*��م ، إذ -���� ���ق ا��� ا#=�رة

 .�رض @�ر ذ�ك

                                                           

-
45 د  .
إدارةد;)،اا��
 ���% ا��ھ�ب،ود ;�� '	� *��،ا���%ھ����ا� ا���ارد  
ا�G-�-ة وا$+G%ھ%ت وا��G%$ت �،!: '�تاا��ر  تا'���رإو   ا=دارة 

،����.105-104ص   2006ا���ھ
ة ا�  
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 #���ب ا#/راد �8 أ�د أو %د ���*��م� ا�*�?م ����ز أن وھ� : ا��='�� ا����زات- 

 ا�
�?��� أو ا���3س أو ا�
�رق أو ا��د�ن ���ب�>�����ز ا#داء ، ��و%�وع ��� -.)� (

 . ا#�ورا#=رى �ن ذ�ك @�ر إ�7 ا� رد ���� ���در ا���

 ��G�� أو-�����    ا#/�راد  �8���3 م�ا��*�� �G�� : ا��*�*� -ن 
�دا� ا��*��م إ�7 ا(��3ه -

 '�ورة -��7 ����ء ا��*���م ���م أن ا�� �روض ��ن >�ن ��ث ��= %� ، ا#/راد �8��3

 �����*��م ا�*��?��ن 
ض�*وم � �و>� وا)
�� ، و�'ورة ا� رد �ؤد�� أن �3ب ��� �*�*��

 إ��7 ھ�ؤ(ء �*�ل ��ن =و/�� @��رھم دون ا#/�راد �
�ض � �وق ��ول ا��*��?ق �N= ��ء

I��'� ا�3د��ن @�ر ا#/راد )�ء بو أ=رى.  
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  :��79 ا���ل

 إ���3ز ��ن ا� �رد ��>�ن ����ط ا��وظ� � ھ�و ا#داء أن ا�*�ول ��>���� ��ق ��� ا�ط.)�

 �.���=دام ا�
�د��� ا�*�ود -�7 ذ�ك ��و)ف و ���3ح �� ا��='ص ا��دف  أو ���ا��

   ا������ ، ���وارد ا��
*ول


ور  �� Zن ��ن ا�3ل �ر�������
�ذا و3ب ا(ھ���م ��ذا ا��و%وع وھو �*��م ا#داء ��

ا�
����ل ��(������ء ا���ظ����� (����زاع ا���و(ء و=���ق ا�
دا���� ،و/���I ��/��ذة ������>ن ������ 

���ري ا���ظ��ت �ن رؤ�� �>��ن ا�%
ف و���س �*�ط ا�*وة /� �واردھ�� ا����ر�� 

8 ا�����را����3 ;دارة ا�����وارد ا������ر�� ��'�����I ا�=����ل و3
������ )����درة -����7 و%���

 ا���وارد ������ /�� و'�ل ��*�� �
�د ا#داء ا��وظ� � �*���م >��� ان -����� ����*�.،

 .�3دة �طر�*� إ��3زھ� �م ا���ر��
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    :����د

����ب ا����رات وا���رات و������� ����� أ����� �
 ز���دة ا�ر���ء ����ر ����� ا�

ا�)�'���دي ���#�����&، ����� أ����دت ا�درا����ت أن در#���� ������س ا��ؤ������ت �� ���دي 

���,دارة ������وى �����رات وا�����رات ا����'��ر ا��*��ر�� �����  اھ����ت اھ������� �����را 

��'��ر ا��*��ري ا���ذي #����ت ����- ��� ���/��� �ا����وارد ا��*��ر�� �و����� ��'��ل ا�'���

ا�� رك ا�ر3��
 ��� � �ث ����ر أ د ا�ر��3ز ا���2�� �� /��ق أھ�دا��� و�#��ل ھ�ذا 

��د �ن � ��ن و�7��ل أدا�3- و� �� /�ق ھ�ذا ا���دف إ� ��67ل  ���ا��ورد ا��*ري �

�د �ن اھم �وا�ل �#�ح � ����� 
�ل ا� وھ��إدارة ا��وارد ا��*ر�� و�#�ح ا���ظ�� 

����� ا���و�ن ، �?���� ��< �� ��ق و����ول ا��و6وع �ن ����ف #وا��- )���� ��ن 

���@ل ھ��ذا ا�7'��ل ��/��د�م ��و�����ت  ��ول ا�����و�ن و���ل ���� ������ق ���- و������ن ����ف 

  .و��ھ
 ا��را ل ا��
 ��ر ��� �Bداد ا��را�A ا���و����
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  ��و���ت �ول ا���و�ن: ���ث ا�ول ا�

  �"ر�ف ا���و�ن و�"ض ا����ھ�م ا��ر��ط� ��: ا��ط�ب ا�ول 

  �"ر�ف ا���و�ن :او� 

 ، ������ @�ا*�/ت ���� ا���و�ن �ن ا�7�ل �ون و����ھ� �Dو�� إ�ط��ء ا�*�
ء *�


  ���ن  farmareذات ا��'��در ا�@�����
  formerو�/�����- �������D ا�7ر������ ا�7���ل ���


 ا���D ا�B#��ز�� ا�7�ل � Eل ھذا ا��'ط���/�train 

ان ا�����و�ن و ا��ط��و�ر �������6ن ���ل ����رات ا������م "و��رى ��ظ��م ا����'���ن 

ا��
 �زود ��� ا�����ون �ن أ#ل إ داث �D��ر �
 ا���وك �ؤدي ا�< � /��ق أ�Gراض 

  1"و أھداف ا��ؤ���

��م اي ا���- �/��ل ������رات و�@ ��ظ ���
 ھ��ذا ا���ر���ف ان ا�����و�ن ھ��و ������� �����


 وا�����وك ا���ذي ��������< �����وى ا����وارد ا��*��ر�� ����دف ا��وا����3 ����ن ا�����وك ا�7

  �ر#وه ا���ظ�� ��� �ؤدي إ�< � /�ق أھدا��� 

و����رف ا�����و�ن ھ��و ����ك ا�#���ود ا���د���� ا���< �زو���د ا��وظ��ف ������و����ت 

���- ا����رة �
 اداء ا���ل ، اوا������ و�طو�ر ���د�- �ن ����رات � 
وا����رف ا��

و����رات ����� �ز���ده ���ن ��7ء���- ���
 اداء �����- ا� ����
 او ����ده �داء ا�����ل ذات 

  . ���وى ا��< �
 ا����/�ل

�ر����- � ������lanfer � م���ر �ط���ورھم و����ر)���I������-  ���ق �����ل ا�������ل و�����ص ا

ا�#������ وا���و�ن )�ل �ل *K وھوو���� ���ؤ��� �ن ا#ل ����ف ا��وارد ا��*�ر�� 


 �& ا��طور ا��/�
 وا����

  

                                                           

  151،ص 2004، معهد الإدارة العامة الرياض ،تصميم نظم التدريب و التطويروليام ر تريسي ترجمة سعد احمد الجبالي،  



�ـــ�ھ�� ا���و�نــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ �ثا���ل ا���  

57 

 

��� �رف ا��� ث ��دي  �ن زو��ف ا���و�ن ��< ا�- " 
��د�ل إ�#���� ������

ا��� ����� ا��������� ا�وظ�7����� ،وذا����ك ذو ا�#�ھ����ت ��'���� ،�������ول �����وك ا����7رد ����ن 

�������ب ا�������رف ا�����
 � ��#����� ا������Bن و� '����ل ا����و�����ت ا�����
 ��/'���- و �

ا��#�ھ���ت ا�'���� � ������ل و اBدارة ، وأ�����ط ����و��� و�����رات �@����3 وا�����دات 

ا�@ز�� �ن أ#ل ر�& ���وى ��7ء��- ���< ا�داء وز���دة ا���B#��� � ��ث � /�ق ���- 

  2"@ز�� �B/�ن ا���ل ا�*روط ا�

ا���و�ن ھو ���ك ا�#��ود ا���د��� ا��< �زو��د ا��وظ�ف ������و���ت و ا�����رف 

����- ����رة ��
 اداء ا����ل او ������ و�ط�و�ر ��� �د��- ��ن ����رات و����رف � 
ا��

و��رات ��� �ز�د �ن ��7ء�- �
 اداء ���- ا� ���
 او ���ده 2داء ���ل ذات ����وى 

�رف ا���و�ن  3"ا��< �
 ا����/�ل � ���p.casse >دف إ����� 
، �?���� ا������� ا���

����� )درات و���رات ا��راد ا������ و ا��/��� او ا����و��� ��ن ا#�ل ز���دة ���7ء��م 

��ن  4و �������م �
 اط�ر ��7�ذ ا����م و ا�طر ا���'�� �وظ��73م ا� ���� وا�����/����

��� 
ن ��ن �ط�و�ر و������ )�درات ا��وظ�ف و ھ�� �����A أن ا���و�ن ھو ا�و���� ا��

���را�- و�ذا ���ر�- وذا�ك  �< ����ن �ن ا�/��م ���3و����- ا������ ا�#�ه اBدارة او 

 
�ر��7- �����و�ن ��� 
ا���#��� ���ط������� ��
  ��ن ان ا��*�رع ا�#زا�3ري ذھ�ب ��

ا�������6ن  15/07/2006ا�����ؤرخ ����
  03-����06ن ا�����ر  105و  ��104د����- 


 ���وظف ا���و�
 ��< ا�- ����ر  �ق ا���زام و��
 ��7س ا�و)�ت ھ�و ا�/��ون ����ا

 ��ق �������ل ���
 � ��د�ث ���ر���- ا��ظر���� و ا��ط��/���� و��������� و�ر)������ ���
 ا���ظ���م 

ا����
 �������، ا��زا��� ���- �������� دورات و ا�ظ��� ا����و�ن ا���
 ��ظ���� ا���ظ��� 

و ������� ا������رف ا������� ا�������� و ���
 اط���ر ا ���#������ �D���� � ��د�ث او ������ق ا

 5.ا����و�و#��

  
                                                           

  202ص  2017،دار بلقيس الجزائر عمومية الجزائرية وافاقه دراسة حول دور التكوين في رفع الكفاءات في الإدارات و المؤسسات الفنيش، حسين  

  923ص  2015 06،ديوان المطبوعات الجامعية الجزائر طتنمية الموارد البشرية السعيد بن يمينة ، 

- 3Pierre casse،formation performanter، office des publication universitaires centrale، ben aknonalger 1994 p 48   

   5 10 ص 2006 لسنة 46 رقم ج ج ر ج 15/07/2006 في المؤرخ 03-06 رقم الامر -
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  �"ض ا����ھ�م ا���"�%� �����و�ن : ��$�� 


�� �� ���� -(��� 
� 
  :ھ��ك ��ض ا���7ھ�م ا��
 ��� ا�'�� ا����*رة �����و�ن �?�

  :ا��در�ب  -1

  
إن � �����ل �����7وم ا������و�ن ����
 ھ���ذه ا�درا����� ������و)��7 ا����< �������زه ����ن �����)

ا��'ط� �ت ��< Gرار �'ط�E ا��در�ب ���� ��داو�ن �I�را  ��ث �����دم ا2ول 

��ر#���� ���B#��ز���� " ا����در�ب"traning   ���������و�ن ����
 �ر#���� ��� ������أ���� 


ء �����ن  �����ث و� ��������ف �����د�ول ا����������ن �����
 *����  formationا�7ر�������� 

�ل أو#- ا����م ا��
 ��/�ھ� ا��7رد ��ن )��م و����رات �6د�و���� 
�����دا أن ا���و�ن �

وI/���ت وأ���ر و���و��ت ����� و����� ا���در�ب ���ري ��7و���� ���< ا�����م أ���6 


 �ذا�ك ���ن �� ��� وا)���� ��,ن ���
 �ط�ق ���� ����� ������ر ار���ط�� ���#��ب ا��

I�
 �'�ورة ����� إ� ا��- ��/�< ا��در�ب وھو ا2#����Bر ا���دا�� ��ن )��ل ا�/ط��ع ا

  .��'ط�E ا���و�ن ا*�ل وا�م �ن �'ط�E ا��در�ب  7ا��داد ������ ا���و�ن

  :ا��"��م و ا��"�م

 
 �� ����G��Iر ا��I�ر �ن ا���ط ��ن ���7و�
 ا����و�ن وا������م إ� أن ا��7رق ���رز ��

���رف �?����� أن ا�����و�ن � /��ق أھدا���- ���ن ���@ل ظ���ھ� 
������� ������� "رة ا�������م ا����

I/������ ����7رد � � ����ج �و#��ود ھ��دف وظ���7
 � ��دد ���ن �@����� ����م ������� ا�/��درات 

  8"ا�7�ر�� ا��ط��/�� �*�ل ��م 

��� ��ظر �ظ�ھرة ا�����م ��< إ��� ز���دة �/�درة ا��2راد ���< ا��7���ر ا���ط/�
 و���م 

  ا��/��� و��7�ر ا���ر�� �ن �@ل ����� ا�/درات 

                                                           

  6 88،مرجع سابق، صالترشيد الاقتصادي للطاقات الإنتاجية في المؤسسة الجزائرية احمد طرطار ، 

  187 ص مرجع سابق،سعاد عامر ، 

  118عمر سالم الزروق ، مرجع سابق ص  
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ا�����ب �'�رف #د��د وھ�و ا�/�درة "أ�� ا����م �7
 ا���#م ا����'�ص ���ر��- �?��- 

  9".��< ���ر�� ��وك #د�د و ا�#�ھ�ت #د�دة 

��و ���ر �ن ا��D�رات ا����و��� ��دى ا��7رد وا����#�� ��ن ا����زات ا���
 ���ر ���� و 

وا�& ��D����ر ا�����رات و ا��#���رب ا����
 ����ر � ����ة ا�����Bن و������- ر'���دا ���ن ا���د

  .ا���وك و�'�7 دا��3

ان �'ط�E ا��داد او�� ���< �����و�ن ا����ق ��< ا��وظ��ف �����دم ��
 ا��داد  

 
������م وا����و�ن وG��ر ذ��ك  ��ث ������I�ر �ن ا� ��ت ��د��� ��< �دة �����ت 

و���دا ا���داد  ��ث �����
 .����� ����دف ا���6 ���و���ت و����رات #د��دة ���7رد 

  .ا�����م ��� ��دا ا���و�ن  �ث ����
 ا��داد ������ ��7رد

  أھ��� و ���دئ ا���و�ن: ا��ط�ب ا���$& 

  أھ��� ا���و�ن: أو� 

��ن أھ��� ا���و�ن �
 I@ث ���و��ت �:  

 10:أھ��� ا���و�ن ��- �,�وى ا�"��ل ا���و$�ن *& ا��$ظ�� .1

و�����را��م ���
 �#���ل �����ھم ا�����و�ن ���
 ز����دة �����ر��م و������� )��درا��م  �

��''��- 2داء ������م ���7���� وا�������ب ���دورھم ������ و� ����ن )��درا��م ���& 

 .� ��ن ����م ����ظ��

�����ق ا�����و�ن ا�دا������ � ��و ا�����ل ���ن ط��رف ا������ون و*���وره ���ر���6  �

 .واھ���م ا���ظ�� �- اي روح ا�����ء ا�< ا���ظ�م وار��7ع ���و����م

                                                           
9 - Philippe champy، et christianeetévé ،dictionnaire encyclopédique de l’éducation et de la 

formation ،ednathan université ، paris ، 1998 ، p82  

، مجلة العلوم الإنسانية ، جامعة محمد خيضر بسكرة ، العدد السابع ، دور التكوين في تثمين وتنمية الموارد البشرية حميدة مختار، .إبراهيم عبد االله و أ-أ -1

   3، ص 2007فيفري 
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� 
�ز��دة ا���B#��� دون أ�ط��ء و�طر�/�� ������ ��&  ا���و�ن ����ر  ��زا ا�#��

 .�*#�& او �@وة إ��6�� � �ث ��ر�ب ز��دة �
 ا2داء

ا������و�ن ����ؤدي ا����< إزا����� #وا����ب ا����6�ف و ا�/'���ور ي ا2داء و �����وك  �

ا��������ن ا� ����
 و ا���و)��& ا���ذي �������< ���& ا������وى ا��ر��Gوب ���ن ط��رف 

 ا���ظ��

�������ن ���ن ا�����و�ن ���ؤدي إ���< �ط��و�ر ا������ر ��� E����� 
ات وا�/��درات ا����

ا������ص ���ن  ����ت ا����و�ر و ا�/���ق و ا����Gراب و ا� ��د ���ن ا�'��را��ت 

 .ا���ظ����

 ����د ا���و�ن �
 ا���ذ ا�/رارات ا�#�دة �ن طرف ا�2راد ا������ن �

���ھم ا���و�ن �
 �ط�و�ر ا�/�درات ا�ذا���� ��������ن ���< ا��7���ر و ا�رؤ��� و  �

��*���ر�� أ���Iر ���
 ا��ط��ط و� /���ق ا2ھ��داف  و ��7���ذھ� ا�� ����ل ���ن أ#��ل ا

�طر�/��� �/@����� ���& ا��/����ل ����ل اB*��را���ن ���ن ا�ر)����� اي � /���ق ا�ر)����� 

 .ا�ذا���

 11:أھ��� ا���و�ن ��- �,�وى ا��$ظ��  .2

ا���و�ن ��و�ر ����ظ��� ���'�ر �*�ر�� ��و��� و �ؤھ��� ��/���م �������م  �

7�������< ا�و#- ا��ط�وب �� /�ق ا�ھداف �. 

����7ض ا�����و�ن �7/���ت ا�����ل ���ن ���@ل اB)��@ل ���ن  #��م اB*��راف  �

 .اBداري �ن طر�ق �/��ل ا�ر)��� ��< ��7�ذ و �' �E ا�2ط�ء

����ل ا�����و�ن ����< ا����/رار ا��������ن �����ظ���� وا��/����ل ���ن دوران  ��

ا���ل ��� ��ؤدي إ��< ا���/رار ا���ظ��� و ا���ظ��م ���� و��دم و)و���� 

���� ا*� 
 .��/�ل وا��وظ�ف ا�D�ر ��طط�

ا�����و�ن � /��ق ز����دة ا���B#���� وا2داء ا���ظ����
 ���ن ���@ل ا�و��6وح  �


 ا2ھداف وطرق وإ#راءات ا���ل و��ر�ف ا������ن ��� �ن ا2#ل �


 ���7�ذھ�� .ا��

                                                           

   411نفس المرجع السابق ،ص -



�ـــ�ھ�� ا���و�نــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ �ثا���ل ا���  

61 

 

������ھم ا������و�ن ����
 ر����ط أھ���داف ا�������ل �?ھ���داف ا���ظ����� و �����ق  �

 .�ظ��ا�#�ھ�ت إ#���- دا���� و��ر#�� � و ا��

�  
�� 
�����#�ا���و�ن �د�& ��< )��م ا���ظ�� ��دورھ� ا�)�'��دي و ا


 ا��#��& �ن �@ل �و��ر ���'�ب ا�*�Dل و��رص ا����ل و ا��/���ل �

 .�ن ا��ط���

�  
ا�����و�ن ���ؤدي ا���< �و��6�E ا��������ت ا������� ����ظ���� و ������د ���

 .�#د�د وإIراء ا����و��ت ا��
 � ��#�� �'���G اھدا��� و��7�ذھ�

 :أھ��� ا���و�ن ��- �,�وى �طو�ر ا�"0/�ت ا.$,�$�� .3

�ؤدي ا���و�ن �
 �طو�ر ا��@)�ت ا����B�� دا�ل � �ط ا���ل ��� ��ؤدي  �

ا���< ���را�ط ����ن ا��������ن ���
 ا���ظ���� و�#���ل ھ��ذه ا��@)���ت إ��Iر )��وة 

و'���@�� وذا����ك �/'���د ��I����ف ا�#����ود و�و#������� و� /����ق ا2ھ���داف 

 :ا�7��ل إ�< �� ��
 ا��ر�و�� و�ؤدي ا���و�ن 

���ل �� 
����#� .�طو�ر أ����ب ا����7ل ا

 .�طو�ر إ������ت ا����ف �& ا���D�رات ا� �'�� �
 ا���ظ��  

 .����ن ا��@)� ��ن اBدارة وا������ن  

��� ����د ا����و�ن ��
 �وا���� ا���D��رات ا������ر�� ��& �*�#�&  

 .وا����ف ا�����را�I/��� ا���ظ���� ا�/���3 ��< ا��س ا����م 

  ���دئ ا���و�ن: ��$�� 

�و'���ت ا�� ���ث وا�در����ت ا��و�����  ��ول ا�����و�ن ا���< �#�و���� ���ن �%11د  -

���ن ا����رھ��� �������ر ار*���د�� ��/��ل ا������رة وا���ر���� ����� �� 
ا������دئ ا����

  ����*< �& ا��'� �  ا��ؤ��� و�ن اھم ھذه ا����دئ 
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 12:ا���و�ن $�2ط �,��ر – )1

 �و��� ��ن ������ ا� �/��ت ���دأ ��ن � د��د ا��وا'��7ت ا�وظ�7��� و إن ا���و�ن  �/� 

���ن ��ط���ت *�I ���Dم ��#�- إ��< ا�����ر ا��7رد ا��ذي ��'�E7 ا������رات ا�������7 �

���ن ���و�ر ����ك ا���ط�����ت �د���- و���ن و#��ود ا �����ل )��وي ��#� ��- ���
 ��7���ذ وا#����ت 

�و������ أو����� �������دة ����د ذا���ك ���?�
 ������� ا���Bداد و ا�������3 ��ر ���.ا�وظ����7 � �

ا��وظف ا�#د��د ��ن ا��*��ف ط����� ا����ل وإدراك �و)�& وظ���7- �������� ��وظ��3ف 

ا�2رى و*روط وأ����ب ا2داء وھ��ك  �/�� ����� أ��رى وھ�
 ا�/���دة واB*�راف 

وا��و#�- ��7رد �
 ���ر��- �وظ��I -�7م ��?�
 �ر ��� �/���م ا2داء وا� ��م ���< ��دى 


�����- و��������
 ����رز ا�����و�ن ���رة أ���رى ���?داة �����د�ل ا�����وك  ����7ءة  ا���7رد ���

ا�وظ�7
 إ���ب ا�7رد ا����رات و ا�/�درات ا���
 � ��#��� �� ���ن أداءه ��
 وظ���7- 

 .ا� ���� أو إ�داده و����3- ���ر)�� إ�< وظ��7 أ��< أو �و)& ��ظ��
 #د�د

  13:ا���و�ن $�2ط ��4�ر و ��3دد– )2

�و�ن ����7ل �& ��D�رات ��� ���د�
 ان ��'ف �����D��ر �*�ر ھذا ا���دأ إ�< أن ا��

وا��#د�د �واءا �
 ا���2�ب أو �
 ا���را��#��ت و ا�و��3ل �������ون �D��ر ��دا��- 

و���ذا ���را���- ور�����6B�� -�����G إ���< أن ا�وظ���3ف ا����
 ���وف �*�����D ا������و��ن 

و#����� ������ ��D����ر ��D����ر ھ���
 ا����2رى ��وا#����� ا���D����رات ا�)�'����د�� و ا����و�

ا�����را��#��ت و �������ت ا���ظ���� وأھ��دا��� و '����� ���ل ذا���ك أن �'���E إدارة 

  ا��وارد ا��*ر�� ����ف �& �ظ�م ا���و�ن �وازاة �& ھ��- ا���D�رات وذا�ك �ن �@ل

ا���رف ا�����ر ��< ا�و�6ع ا�دار��� و ا��7��� ��
 ا���ظ��� و ا��D���ر ��
 أو#�- -

��  ل �����*�ط�� و ا����ب ا�
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ا��#د����د ا��������ر ����
 أ������ط ا�����را�A ا���و������� و ا�������ب و �����دات ا������و�ن  -

  ا�����د�� 

  :ا���و�ن $ظ�م �����ل  -)3

إن ھ��ذا ا�����دأ �ؤ���د ان ا�����و�ن ���- '���7 ا�������ل و ا����را�ط �������و�ن ����س �*���ط� 

��ون ��ن �� @����ا#�زاء �*وا3�� �ل �- اھداف � �ددة و��ظ�ر ��- �������ره �ظ���� ��

و���'ر ��دا��� �/وم ������ �@)� ���د��� ��ن ا#�ل اداء وظ��3ف ����ون � '����� 

-��  .ا����3�� �����I ا����A ا�ذي � /ق ا��ظ�م 

  :��دأ ا��درج  -)4   

���Iر � ���ث ����دا ا�����و�ن �����#��� ا��و��6و��ت ا������ط� ��Iم ����درج او ���/��ل ا���< ا

�Iر ��/�دا'�و�� وھ�ذا  �< �'ل ا��*�@ت ا�.  

  :ا���رار  -)5  

 �������د ا����رار ���< ����م ا�داء 2ي ���ل ا��� �/�دار ا����رار ���و)�ف ���< ط��

  .ا����رة ا��راد ������ و��< ا�طرق ا�����د�� �
 ا���و�ن

  :ا�دوا*7 وا��وا*ز  -)6

��ن ا��دا�& )و��� ��دى ا�����ون ����� ����د ذا��ك ���< ��ر�� ا�����م و ا�����ب  ����


 �� /ق ا����7��� ������ون �#�ب ان ��ر��ط ا����و�ن ا���ر�� �و ا����رات ا�#د�دة ��

� �#�  /�/�� �- �رGب �
 ا*����� �Iل � ��ن ا�داء او ا��ر)��� او ز���دة ����وى 

ا���د�ل ����� ��و)��ف �������� ���را�A ا�����و�ن ����< و#��ود �ظ���م �����م �� ��وا�ز � ��ث 

��ظ���م ا�����و�ن �ظ���م ا���Iواب و  ا��������ن ����< ا�)����ل ����< ا�����و�ن �#د���� و���ر��ط

 .ا��/�ب 
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  :�را��ت ا��روق ا��رد��  -)7   

إن ا���@��ت ��ن ا��راد ��ن  ��ث ا��ذ��ء و ا�/�درات وا�ط��وح و ا��#�ھ��ت ���� 

 Aط ����را��#�ب �را������ ���د ا���ط��م ���ذه ا��7روق I ن و�ن�و�اIر ���ر ��< ا��

  .ا����و��ت ��Oراد ا���و���� و � د�د ا�طرق ا������� B�'�ل

    8(-  �  :ا.ر�2د و ا��و3�

اBر*�د ����د ا�����م ��< ��ر�� ا�����م ود)��- ������و�ن ا��/��رن ��Bر*��د ا��6ل 

�I�ر �ن ا���و�ن �دو�- �,ر*�د ا�����م ا�< ا�طرق ا��
 �/�'د ���� ا�و)�ت و ا�#��د �

���ت ا���ط�I ��3م  �ث �����م ا����#���ت ا�'� � � ��ن اول � �و��� ��د� ��ن ا� ر

  .��ذل ��د ذا�ك #�دا �
 إزا�� ا���دات ا� ر��� ا���ط�3 ���#� ا���و�ن

  :ا���و�ن ����� �$ظ�� و��ددة  -)9


 ا�7���ل �� /��ق ا�ھ�داف ����إن ا������ ا���و���� �/�6
 ا�����د ��< ا���ط��ط ا�

ا��ر#���وة  ����ث �#���ب ان �����ون ا�������Iر ��ط���ط ����
 �#����ل �ط���و�ر ا�������رف و 

��رات وا��وا)ف ا��
 � ��#�� ا�7رد 2داء ���-  ��� ا�- ��س �*��ط� ��7و �� ��ل ا��

� دود ��و � ���& �ن �راغ و� ��#- ا�< �راغ وإ��� ھ��ك �@)�� وI�/�� ����- و���ن 


 .ا����3 ا���ظ���� ا�� �ط� �- و ا����خ ا���م ا�ذي ��م �- ا���ل ا���و��
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  .أھداف ا���ـو�ـنأ$واع و : ا��ط�ب ا����ث   

  .أ$واع ا���ـو�ـن: أو� 

���ذ ا���و�ن 'ورا وا�وا�� �����7 �����ن �
 ا���وب و ا��دف  �ب ا��وا)ف ��� 

 
��� ����ا��ؤ����� ������ر ����ن ا���واع ا�����و�ن ���������� وذ���ك  ���ب ا��D���رات ا���و)

 
�� ��� 
  14:ا����و�و#�� وا���6�م و��ل ا��ؤ��� وط���� ا��وق ا���ل وھ

 : �,ب �ر��� ا��وظ�ف – )1

� ��ج ا��وظف ا�#د�د ا�< �#�و�� �ن ا����و���ت : �و3�� ا��وظف ا�3د�د  

ا��
 �/دم �- ����*رة ���- ا�#د�د و���دف ��را�A �/�د�م ا���وظ7�ن ا�#�دد �����ل ا��< 

 :ا��د�د �ن ا�ھداف ���� 

 ا��ر �ب ����وظ7�ن ا�#دد و إ ����م �دورھم ا����/��
 ����ظ��   - أ

� ا����وظ7�ن ا�#��دد و ����و���م ����< ��7���� ا�����ل و ������ف طر�/��� �'����م �����3 -ب

���و�ن ا��وظ��ف ���ن ��ظ���� ا���< ا���رى ���ظ����� �������ل طر�/��� ا����وب � Aرا����

ا�� �6رات وا���ض ا��ر ����د ��< ا��/��@ت ����*ر��ن وا����ض ا���ر �����د 

 ��< ا������ت ا��ط�و�� 

ا ���� ا�< �/د�م ا���و�ن �
 �و)& ا���ل و���س �رGب ا���ظ�� :أ�$ـــ�ء ا�ـ"ـ�ـــل  

��ن ا�ر  �< ��6ن ��7ءة ����� ����و�ن � �ث ����< و�*�#& ا���ظ��� ���< � 
�

ان �/وم ا��*ر��ن ا����*رون ���� ��/د�م ا����و��ت و ا����و�ن ���< ����وى ��ردي 

�Qرا �ن ا���2ل ����د ��< ا�I�ت ا���وم �����ون و�ز�د �ن اھ��� ھذا ا���و�ن ان 

 -��� 
�7�� �وھو �� ����ز �- �ن ا���/��د و ا� دا��I و ا��#�دد ا������ر ا���ر ا��ذي 

�و�ن ���ن أ#��ل ����م طر�/��� ������ ������ا�����داد ا������ل او ا�����رة ا������/� و ا�����6�� �

ا�����ل ھ��- ا����و�و#�� ����/< ��و��� ���*را ����� ��ن ���ب ��< ھ�ذا ا���وع ��ن 
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�ن ��6ن ��ن ا��*رف �#ب ان ��ون ���ھرا و ��وذ#�� �/��دى ��- ا���و�ن ا�- ��د 

�و�ن ���ون ��*@���� � . وإ

 ���� ��/�دم ���رات و���رف ا�7رد ��< :�4رض �3د�د ا��"رف و ا����رات  

ا��ص  ���� ��ون ھ��ك ا����ب ��ل و���و�و#�� وا�ظ�� ��ل #د�دة ���زم ا���ر 

�����ل ا�����Iل  ������ ����د�ل �ظ��م ا����و����ت �/��د�م ا�����و�ن ا�������ب ���ذا�ك و����< 

ا� د����I وا�ظ���� ا�������و�ر ���
 ا������ل ا���< ا�����رف و�����رات #د���دة �������م ���ن 

�I�ظ�� ا� د�� .اداء ا���ل �����دام ا


 ا��ر)�� و ا��/�ل ان ���ون ھ���ك ا ����ل :ا���و�ن �4رض ا��ر/�� و ا�$%ل  ���

�����7رد ����& ا�������رات وا�������رف  ������ر ������@ف ا�������رات و ا�������رف ا� �������

  ا��ط�و��������������� ��������������
 ا�وظ���������������7 ا���������������
 ����������������ر)< ���������������� وھ�������������ذا ال

ا����@ف ھ��و ا���7رق ا��ط���وب ���
 ا�����و�ن �����- ����د ھ��ذه ا���DIرة ���
 ا������رات و 


 �ر)��� ا �د �� ��ا����رف و���ن �'ور ��7س ا���ر  ��ن ���ون ھ���ك ر���G ��*�ر

ظ��7 ���� ا�< وظ���7 ادار��� ���ل ا���Bج ا�< وظ��7 �*رف أي �ر)�� ا����ل �ن و

�و��
 �ن ا����رف و ا�����رات اBدار��� � Aل ��ر������وھذا ا�7رق ��رر ا�� �ق ا�

 واB*را���

�1 ���"�1ش  =����
 ا���ظ���ت ا�را)��� ���م �����3 ا�������ن ��ن ����ر :ا���و�ن ���

 >��� -���ا��ن ا�< ا��روج ���< ا�����ش و��د� ��ن ان �*��ر ا��7رد �#�?ة ا��- ��م ر

���رف ������روج ����< ا������ش ����م ��و����- ����< ا�� ��ث ���ن ط��رق #د���دة ������ل او ا

طرق ا������ع ��� ��ة و ا�� ث �ن ا�ھ������ت ا��رى G��ر ا�وظ�7��� و ا����طرة 

  .��< ا�D6وط و ا��و�رات ا���'� ����روج ��< ا����ش

  15:�,ـب ��ـ�ن ا��ـ�ـو�ـن -)2

  &�)��د �ر��Gب ا���ظ���� ���
 �/��د �را�#���� دا���ل ا���ظ���� و :ا���11و�ن ا�11دا<

 Aم ا���را����'� 
�ون ����� �'��م ا��را�A او د��وة ��در��ن ������ھ�� ��� 
������
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��Iم اB*��راف ����< ��7���ذھ�  وھ����ك ���وع ا���ر ���ن ا�����و�ن ا���دا��
 وھ��و ���� �����< 

�و�ن �
 �و)& ا���ل ����training on –th -job   ن�و���/�وم وھذا ا���وع ��ن ا��

ا�رؤ��ء ا����*�رون ��������ن ��زو��دھم �������رف و ا�����رات ا��ز��� 2داء ا����ل 

 
و����ز ھذا ا���وع �����Iل و�*���- ظ�روف ا����و�ن ��& ظ�روف اداء ا����ل و�������

 .��و�� �/ل �� ���ن ����- ا�<  �ز ا��وا)& وا���ل

�ط�� ��67ل ����ض ا���ظ����ت ان ��/�ل ���ل #�زء ���ن �*�� :ا���1و�ن ا�<�11ر3&  

ا�����و��
 ����رج ا���ظ���� ذا����� وذا���ك إذا �����ت ا�����رة ا���و������ وادوات ا�����و�ن 

 
��� ����������ل أ���6ل ����رج ا���ظ���� ور����� ����رج ا�دو���� و�����ن ا��*� ��� ���

 ا���و�ن ا���ر#
 إ�� �*ر��ت ��'� او ا��� �ق ����را�A ا� �و���

��و�ن ا����ر#
 �وا��ط� ��< اي ��ظ�� ���< ا��< ا:*ر�� ا���و�ن ا���'�  –أ ��

�����ب او *��ر��ت ����و�ن ��'��� ان �ط���3ن ����< #د���� ا�����و�ن ������ وان �7 ��ص �

  .���وى ا���و�ن وان �/وم ��/��م �Iل ھذه ا�����ب و ا���ظ��ت ا���'�

�/�وم ا�دو��� ا ����� ��د�م ��را�A ا����و�ن وذا��ك ��ن ��@ل : ا��را�A ا� �و���  –ب 

و�� او �ن �@ل ا�Dرف و ا�'����� وا��#�ر�� و ھ�
 ��ظ��ت ا��د�� ا��د��� �
 ا�د

�ت ���م ��� ا�دو���#� 
  .��دة �را�A �ر�ز ��< ر�& ا����رات و ا����رف �

  :�,ـب ا�وظـ�=ف -)3


 : ا���و�ن ا���$& وا��$&  �� ����������م ھذا ا���وع �������رات ا��دو��� و ا���

 .ا�S ...���� �����ف ا���ط�� ا���2ل ا��7�� �ن ا�����I ا��#�رة ا���ر��ء ا�'

��ن ھذا ا��وع ��ن ا����و�ن ��
 ا�����رف و ا�����رات :ا���و�ن ا���<�ص  �

وا��
 ��ص ا�وظ�3ف ا���< �ن ا�وظ�3ف ا������ و ا��7��� و�*��ل ���< ا�� ����� 

وا������رات و���� �@ ��ظ ����< ھ��ذا ( ا���S وا�����رف...وا��*���ر��ت ا����وارد ا��*��ر�� 

�ل وا���ط�ط و������ ا���ذ ا�/رار و�'��م ا�2ظ��ا��وع ار���زه � ل ا�*��. 

و�*���ل ����< ا������رف وا������رات اBدار���� و اB*��را��� :ا���11و�ن ا.داري  

ا�@ز�� ��/�د ا����'ب اB*را��� ا�و�ط< وا����� وھ
 ����6ن ا���ط��ط و ا���ظ��م 
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������ت ا�����ل و و ا�ر)����� وا�����ذ ا�/��رارات و ا��و#���- و ا�/����دة و � 7���ز وإدارة #

 .ا�����ق و ا��'�ل

 16أ$واع ا���و�ن  301دول ر/م  

&� �%,م ا$واع ا���و�ن ��� �

 �ر��� ا��وظ�ف $وع ا�وظ�=ف ا����ن

  

  دا<ل ا��$ظ��-

  <�رج ا��$ظ�� -

1111111111111112ر��ت -1  

 ���>  

  2- A111111111111111111را��

 ��و���

  

ا���111111و�ن ا���$111111& و -

  ا��$&

  ا���و�ن ا��<��& -

 ا���و�ن ا.داري -

  

-�  ا��وظف ا�3د�د �و3�

  ا���و�ن ا�$�ء ا�"�ل-

��و�ن ��3د�د ا����رات  -

  و ا��"�رف

��11و�ن �114رض ا��ر/��11  -

  وا�$%ل

-  -111�� �111=����ا���111و�ن �

 ا��"�ش 

  

  ".إدارة ا��وارد ا��2ر�� "أ �د ��ھر : ا��'در 

  :أھداف ا���و�ن : ��$�� 

ان اھ��داف ا�����و�ن �د���دة و���و���� ������ف ����ا��@ف ا����را�A ا���و������ و���د���  


 ��#E ا���و�ن �#ب ان ����< ا��< � /��ق  �#�� ��ن ا� �#��ت و���ذا �وط������ و�

 
����و��� Aذ �ر����������و إ)���رار �����دء ��7 �������و#���ب ان �و���6& اھ���داف وأ���Gراض �
                                                           

  32316احمد ماهر ، مرجع سابق ،ص   



�ـــ�ھ�� ا���و�نــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ �ثا���ل ا���  

69 

 

��ل *�
ء  
������ ا�����رات و�ط��ر (وا�Dرض �ن ا���و�ن �'�7 ���� ھو ا������ �

�������Bت ا��(@��ت و ا���'��ا��< #���ب � د��د ...) و� ��ن ��د�ت ا�ر�6< و ا

أھداف ا���و�ن �#�ب ان ���ون ھ���ك ر���G  /�/��� ��ن #���ب اBدارة �@����7دة ��ن 

ا���و�ن �*�ل �ل ا�2راد دا�ل ا���ظ�� ��ن ر�3�س �#��س اBدارة ا��< �G��� ا'�Dر 

��دف ��را�A ا�����و�ن ��Bداد ا�������ن �����ر��� وا�����رة ���
 ����ل ��
 ا��ؤ���� و�

ا���ذ ا�/رارات و�وا#��� ا��*���ل ، ���� ان ا����و�ن ���د ان ��ؤدي ������م ا��7رد ان 

�ون )�درا ��< ا�/��م ���ل � �دد �) 

 ا����و�ن ا���� �����د ھ�ذا ا�*��ص ������ �و

��ل �'�7 ����ا����ب ا����و��ت ا��
 ����ده ��< ا�/��م ��Iل ھذا ا� .(  

�< ���وغ ا�ھداف ا�������� 
�و��� Aل �ر����  :و��و�� �,ن 

���واء �����ق ذ���ك �����داء ا� ����
 او ا������/��
 ا���و)��&  ازا��11 $%�11ط 11C"ف ا�*11راد -

��وا���ط� ����#��� �/���ط ��6�ف ا�داء �����ن � ����ن ا�داء  ����� �����ھم ���
 ا��ط��و�ر 

  ا��ؤ��� و� /�ق ا�ھدا���

• ���7�ا���B#�� وذا�ك �ن ��@ل �#�و��� ��ن ا�و���3ل ���ل اھ��� ز���دة ��
  ر�& ا�

ا�����Bج ،����7�ض ا��������ف ، ز����دة ا���د�ل ���ن طر���ق ز����دة ����7ءة اداء ا���2راد ، 

�ت Qا 
ز���دة ا���د�ل ���ن طر��ق ا������7دة �طر�/��� أ���6ل ��ن ا����وارد ا���� ��� ���

 17وا��وارد

��ل ا�����و��ت )��درا �#ب ان ���ق و� ��ظ ��< ا���رار ا����ل ا�� • >��� 
�ظ���

 ��18< أداء وا#���- وا���زام ���ؤو����-

�#ب ان ����ل ���< �/و��� ا��@)��ت ا�����B�� ���ن ا�������ن و�ط�و�ر ا�#�ھ����م و  •

 ذا�ك �ن �@ل 

o  و�را �ل �������ق �?ھداف ا���ظ�� و����� 
إ�دادھم أو� �?ول ��ل ا����و��ت ا��

 ��7�ذ ا���2ل 

                                                           

  6817،ص 2002، رسالة ماجستير ،جامعة قسنطينة ،دور التكوين في تنمية الموارد البشرية نزيهة بوعود ،-

  6218ص  2004،جامعة منتوري قسنطينة تنمية الموارد البشرية علي غربي ، -
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o ل ر��3ل�س  ������ا��'��ل (ا��'��ل ��واء أ���ن ��ن ا���2< إ��< ا7��2ل أو ا�

 .�طر�/� � ��ظ ��< أھداف و�����ت و أ���ل ا���ظ��) ا�'��د وا����ط

���� ���ق ������� ا�/�ول أن ا��*��ط ا����و��
 ���دف إ��< ��و��ر ��رص ا�����ب ا���7رد 

� >�����& ��ن ا� �#�� ���رات �ز�د �ن )در�- ��< أداء ���- و�*�ط ا���و�ن ��ذا ا��

ا�< ر�& ���وى ا2داء �ن �@ل ����� )درات ا��7رد وذا��ك ���و��ر ��رص �����رات 

  .او ���و��ت ��ط���� ا2داء ا�7��ل ����ل

 :أ,���ب ا���و�ن و��و$��� : ا��ط�ب ا�را�7 

 
إن ������ ا���و�ن �/وم ��< �دة �را ل و�ن ����� ا�����ر ا����م ��2وب ا����و��

�/د ا���7ت ا���2�ب و��ددت ��
  ��ن �/�
 ا���دف وا �دا أ� وھ�و ������� ا�����ب و

ا���و�ن و�را�#- و��6ن ����� ا����م و���� ��
 أھ�م ا����2�ب ا������د�� ��
 أ�*ط� 

  :ا���و�ن 

���ر ا�� �6رة �ن أ�Iر ا���2�ب ا���دا�� �
 ا������ ا���و����� و :ا����Cرة  -1�

ا����و�� �ن طرف وا د ��#�و�� 'D�رة أو ���رة  ا�������� ا��
 ����دف �و'�ل

�����د ������� أ������ ���19ن ا���������ن� 
���� ���6رة ���د�ل إذن ���
 �#���ل ا�ط��رق ا����

 
��< ا� د�ث و ا��رض ودور ا����ون �
 ھذه ا������ دور ���
 ��دة ��و �/�وم ��

�
 ا�� ������ ���*��ف ��ظم ا2 ��ن �������ع و ��#�ل ا��/�ط ا����2�� دون �*��ر

 .ا���ر�� آو ���ءھ�

����دم ا�� �6رة ��و�� �?��وب ����و�ن �ن ا#ل �/�ل ا�����رف ا��ظر��� ��'�� 

�و��
 ��دف إ�< ��ر�� )���ون #د��د و �ط��/���- � Aر���� 
،و�'�E ھذا ا��2وب �


 ��/��ون �E�7 ا���ب أ��م ��7وم ا���7ءة ���ر�� ���
 ا���ل �G @I�ر أن ا�#��ب ا��

����
ء وا�/��درة ����< �ط��/�- *��
ءأ�ر و�����ن ���د أ���� � ���6رة )���ون ا��* @I��� ل

  .��E ا��#�ل �
 أ�ر ا� '� ���3�O ا������7 �� �ر�& �ن ������ ھذا ا��2وب

                                                           

  19219،ص1994،مركز الخبرات المهنية للإدارة ، مصر ، التدريبتوفيق عبد الرحمان ،-
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��و#��ب ھ��ذه ا�طر�/��� �*���رك �#�و���� ���ن ا������و��ن ���
 درا���� : ا�ــ$ــ11ـدوة  -2

����ن ���ن و� ��ث �و��6وع �����ن ،و�/��وم ���ل �*���رك ���
 ا����دوة �درا���� #����ب �

ا��و��6وع وإ���داد �/ر���ر ���ن ا��و��6وع ، و���
 ا����دوة �����ح ا�7ر'��� �@�����7دة ���ن 

أراء ا�D�ر  �ث أن �/ر�ر �ل �*�رك ��رض �
 ا���دوة �����)*�� و����دل ا��راي ��ن 

وھذا ا���وب �*�- �I�را ا��وب ا�� �6رة  �ث ����د �
  20#��ب ���� ا�6�2ء 

ا�دورات ا���و���� ا��
 ��دف ا���� ا�< �/ل ���رف �ظر�� #د��دة او �D���ر أ����ر و 

ا�#�ھ���ت أو ����د���� و�*���ل ھ��ذا ا�����وب ا�وظ���3ف ا����
 ��ط���ب *����دات و����7ءات 

���م ا����رات ا�د)�/� وا���ر�#� �طر�/��� E�'� و�� ����� �� .وا�

�����دف ھ���ذا ا������وب �'����7 ر3������� ا����< � '����ل : ا��111ـدر�ب *111& ا��111ـ$���  -3

و)�د  ا����رات ا��دو�� �ن طر�ق ��رار ا��*�ط �
 ظروف )ر��� �ن ظ�روف ا����ل

طور ھ�ذا ا���2وب ��
 �'���& ا���2 � ���و����ت ا��� �دة ا�2ر�����  إ���ن ا� �رب 

*ر�� وز��دة إ���#��- و���7د ھ�ذا ا����وب ھ�و ا������� ا���I�� �� ��ن اداء ا��وارد ا��

�ود ا�2راد ��< آ��� ا���ل و��م ذا�ك ��< I@ث �را ل� 

����م �@����� � ����ل ا�����ل وھ��و �#د���د ا��������ت و ا�دوات :ا��ر���11 ا�و�11- -3-1

  .ا�@ز�� �@���دام وا���رف ��< ا����م وا��*ط� ا�ر3���� ����ل 

  .�ر���A ا���و�ن � د�د ا����و��ن ا����م وا�و)ت  إ�داد:ا��ر��� ا���$�� -3-2

  :��7�ذ �ر���A ا���و�ن �ن طرف ا����ون ا�ذي �/وم �ـ :�ر��� ا������ 3-3

 .����3 ا�7رد �ن أ#ل ��ر�7- ��� ھو �ط�وب ��- ود��- ��V#�ز �

 .*رح ا���ل و��7�� أدا3- و��6ن ��م ا����ون ��ل ا��طوات  �

��7رده �& ا�����ق ��< �ل �� �/وم �- وھ�ذا �������ر او��
 �/وم ا����ون �������  �

. 

                                                           
20 Alain meignant manager la formation 6ém édition glaisons paris 2003 p215  
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�  ������ا�����و�ن ����< ا�����ل �������رار  ���< ا�و'��ول ا���< ا��و����� ا��ط�و���� و ا�

  .ا�@ز��

��دف ھذا ا���وب ا��< إ����ب ا��7رد ����رف و����رات و :ا.2راف ا����2ر  -4

�*رف ��< ��و��-  ا�#�ھ�ت ذات �@)� ���*رة �����ل  �ث ��ون ��ل ���ون �رد

  . و�/وم ������- ���را�- و���را�- ا���'�

و�@ ���ظ ان ا�������ون �/���وم �,������ب �����رات ا������ون ����ن ����@ل ا� ���د�ث �����- و 

 
ا��@ ظ� ا����*رة 2دا3- وھ�ذا ����ب ا�7رد ا�����رات ا��دو��� و ا��#�ھ��ت ا���

  .������ ا���و�ون وھذا �ن طر�ق ����� ا��/��د

و��دف ھذه ا�طر�/� ا�< �د��م ����م ا�����رف و  :����ل ا��ط��%�� ا����ر�ن وا -5

�ل دروس ������� ��Iم ��* >���� ��������ا������رات  ���ث �/��وم ا�����ون ��/��د�م ا�����دة ا��

�ل �����ر�ن او ا�����ل ��* >���� -������ط���ب ����د ذا���ك ���ن ا���7رد ا�/����م ��ط����ق ���� �

�� 
��د�����ن ان �����دم �ط��/�� و �����ل ھذه ا���2�ب �
 ا�����م ا�� ���� ��'


 ا��ؤ���ت �����م ا����د���ن ���ض ا��/����ت اBدار��� و ا������ر�� ا���
 �����دم �

 @I� &�إدارة ا��*�ر 
�.  

و����رف �������و�ن ���
 ا�وظ����7 و����م ا�����و�ن ���
  :ا���11و�ن ��11- رأس ا�"�11ل  -6

���- ا�وظ����7 �����و�ن ا���7رد ���
 ���7س �و)��& ا�����ل ، � ���ث ����و�< *���ص �����ن ��و�

��D���� ان �'���E #���ھزا ���7���ذ ا�����ل �����7- و)��د ����ون ا�*���ص ا������ف �������و�ن 

  .�21وظ�7 ���/� او *�'� ���''� �
 ا���و�ن


 إد��ج ا�2راد ا�#�دد ��
 وظ���73م ��ر��& ��ن ادا��3م � ����G وب���و����دم ھذا ا

�ن ان �ر���و��� ����ق ا���ر ا���د�� 
ي ���*�ط �
 ا)رب أ#ل و��7دي ا��ط�ء ا��

  �����ظ�� او �و دة �ن ا�و دات 

وھ���ذا �������و�ن ����< راس ا�����ل ا����وب �����ط و*���3& ا������دام و�'���7- ا��I���ر 

 
��و��� Aد�ل ��6ن �ر����� ��طر�/� �ن طرق ا���و�ن G�ر ا�ر��
 ذا�ك ��و�- 

                                                           

  45321ص 2001،دار وائل للطباعة والنشر ،عمان ، )إدارة الأفراد(إدارة الموارد البشرية سعاد نائف البرنوطي ، -
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��ن ��و ����� ا����د��� ھ�د��� ا�ر3���
 ا��Bراع ��
 إد���ج ا��2راد ��
 وظ���73م �

  .د�دة ا�#

ا� ��� ھ
 و'ف ��و)ف ��ل ���ن ���ب ��< *��ل )'��  :درا,�ت ا����ت  -7

�و����� ���ن ا��وا)��ف � ��Iر أ ��دا����م ا������ث ���راض ا�درا���� � ��G2 د���)'���رة �

��7
 ���ن �����ب � ���ث ����6ن ���� �� ����� ������ا�� ������ و ا������ررة �*���Gل وظ����7 �


��و��ت �ن ا��و)ف �����ن ا����ون �ن �'ور ���7- ���  ���7��ا��و)�ف و �/ر��ر 

-���#���و������د ھ��ذا ا�����وب ���
 ا�����و�ن ����< �����رات ا�� ����ل و �*����ص  �22

��*�ف �
 ا����م �  .ا��*��ل و ا���ذ ا�/رارات وھو �ط�ق ���#�� ا

���E ا� ��ت �و#ود رؤى �����7  و������
 ا)�راح  �ول �����7 ��7س ا��*���� او 

Bن ا�و���� 
ط���رات و ا����د�ر�ن ا���ذ�ن ��'��ف أ�������م ا� ����� و������دم ��'��� ���

  .�#��ب ���ر �ن ا��D��ر و�دم ا��?�د

�ون ا���و�ن ����ر�د ا��وارد ��زو��د ا�����ون ����� ����� ��� �*��- :ا��ر�د ا�وارد  -8�

�ذ�رات ور��3ل �رد ا����د�� ا�< *�Gل وظ���7 ������ و���م �ط�����- ��?ن ���ث ����� 

��ل  ������� �و ا������ ��@ �� دد ���ل � 
 ����23 ا�/�رار و اB#�راءات ا�������� ��

ان ا��ر�د ا�وارد ھو �����I ا���ب �/وم ��� ��ل ����ون ���
 طر�/�� ������ و � �7زة 

�ون ��'���رف و�?����- �����ؤول ����ن ا�و3����Iق و ا�����ذ�رات ا�����
 �����7رض ا����- ��������

���ي إداري ��/�Iل و�����#�� ��ر�ب اھ����� و����#�� و���ذ ا�/رارات ا���'�� ��� 

����ؤ��� و��د �ن اB*�رة ��دور ا����ر ا�ذي ���I- ا����و���ت ا��ر��دة ا���
 ��زود 

��� ا��7رد ��ن )رارا��- و��ذا ا�/�رارات ا���وذ#��� ��
 ��I��ت ا�����رات و ا�����رف 

������� 
  .ا��

���ب ا�دوار �/��وم ����< ا����س ����ق ظ��روف �*������ ��وا)��& :�%�11ص ا�دوار  -9�

و  24ر�� ���/�ص ادوار �����I�� ��7ل *�'���ت ������و�ط�ب �ن ا�����و��ن ا��*��

                                                           

  45722سعاد نائف البرنوطي  نفس المرجع السابق ،ص-  

  46023نفس المرجع السابق ،ص -  
24Shiman l Dolam et randall s schuler la gestion des ressources humaines au senil de l’an 2000 Gd 

du renoveaupedagogique QUEBEC 1995 P426 
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ا��دف �ن ھذا ا���وب ھو ������ ����رات ا���راد ��
 ا�����7ل ��& ا��Qر�ن �D���ر 

  .إ�S...ا��#�ھ�ت و ا����ب ���رات )��د�� و��ض ا��/���ت ���/��م ����/��@ت 


 ا�وا)��& :ا�����ــ11ـ�ة  -10��*���- ا����2وب ا������ق ���ن  ���ث ����ق ظ��روف � ���

 -��#���
 وو6& ا����ون ��
 �و)�ف ����ن ����درب ����- و���< ����و ا���دف 25ا�

�ن وراء ھذا ا���وب ھو ا���و�ن ��< ���رات ا��*��ص وا�� ��ل ��وا)ف ��/دة 


 و �I��را ���� �����دم ا� ����وب ��
 ھ��ذا ا��#��ل ��'��� ا����و�ن ����< ا����2ل ا����

����Iل ����ض ا��ط���ر �����< �����ل ا�����Iل �������ل ا�� �����ة ���
 ا�����و�ن ����< )����دة 

ا�ط���3رات و ا����
 �����د�
 ���ن ا������ون ����رف و �����رات وا�#�ھ���ت #��د ������� 

و���''��� ���Iل ����و�ن ا�������رة ���
 أ�����ل ا����وق ا�������� وا����
 � ���وي ����< 

  .در#� ����� �ن ا����طرة و�دم ا��?�د

ھو أ���وب ���دف ا��< �D���ر ا�#�ھ��ت ا���راد وذأ��ك ��ن :,�� �در�ب ا��,� -11

����@ل � �������م ������و�����م وا�#�ھ������م ا��������� و �������د��م �����< �D��رھ���� او 

إن ھذا ا���وب � ���ج ا��< ���ون ���'�ص ��
 ھ�ذا ا��#��ل  ��ث �#��& . ��د����

ا����و��ن �
 �#�و��� و�و�6�ون ��
 �و)�ف ����ن و����رض �����ف ا����و���ت 

  .�'�درة ���م ا�< ا��@ ظ� وا����)*� ا

���ل و����< ا����راد �ان ��ر���� ا��Iر ا�#���ه �����ن او ����وك �����ن ����< �#�و���� 

����� ا���ن ���7رد ا����رف ���< ���و����- و ا����و���ت ذات � 
ا���ر�ن ا��ر ا����

ا�Iر ا����
 ��< ا�#���� او ا�7راد ���� ا��ن �- �ن �D��رھ� ��� ����*�< و اھدا��- 

�ل �ن #�� ا�رى �ن #�  .�� و اھداف ا�#���� او ا���ظ�� 

 

 

 

 

  

                                                           

 45825،مرجع سابق ،ص )إدارة الأفراد(إدارة الموارد البشرية  سعاد نايف البرنوطي ،
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  .�را�ل إ�داد ا��را�A ا���و�$��: ا����ث ا���$&

  .�ر��� ا��<ط�ط و��د�د ا������3ت ا���و�$��:ا��ط�ب ا�ول 

  .�<ط�ط ���ر$��A ا���و�$&:أو� 


 ا��*��ف ���ن ��� �������ا���ط���ط ������و�ن ھ��و ������� ��ظ���� ������د ����< ا�درا���� ا�

��������ت ا���د����� وا��*���ر�� �Bد ا2ھ���داف ��را�����ت ا����و � د �������و�ا� ���#����ت ا��

  .ا���� � ���

  :أھ��� ا��<ط�ط ���ر$��A ا���و�$& -1

��ل ��< إ�#�د ا���را�ط وا������ل و  �� 
�ر�ط ا2ھداف �& ����6 ا���ض و ������

 ا�����ق �����

و ا�ط�رق و اB#�راءات  � دد �را ل و�طوات �'��م وإ�داد ا��را�A ا���و����� �

�����7� Aذ ھذه ا��را��7���. 

 .���ق ��ن ا� ���#�ت ا���و���� �����ف ا���ظ��ت �

�  ��� �� .�ز�د �ن ������ � /�ق ا2ھداف ا���و���� و ا��'��م و ا��/��م و ا�����

� /ق ا�2ن ا���7
 �2راد ا���ظ��  �ث ان ا��ط� ا��درو�� �/��ل ��ن ا�2ط��ء  �

  :ط�ط ����و�ن <طوات ا��<-2.

اي � د���د اھ��داف ا��ط��� ا���و������ وذا���ك ���ن ���@ل :ا�������د ا�������دي ���ط���  -

  .ا��3�2 ا��طرو � او �ن �@ل ا����ؤات �@ ���#�ت

وذا��ك ��ن أ#�ل  �ل �*���� ��� �����ف ���� : #�& ا����و��ت وا������ت ا��ط�و���  -

3ل ��واء ر����� او G��ر ھو �ط�وب �ل ا��*��� ا�2رى و� د�د ا��'��در و ا�و���

  .ر����

�ل -�  .� ��ل ا������ت و ا����و��ت ا��#��� و��ون ��< ���وى ا���ظ�� 
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�/'���د �����������ت ا���و������� ������ك ا�و�����3ل :ر����م ��������ت ا������و�ن و�ط��/�������  -


 أ�Gب ا2 ��ن �ر#��� �Oھ�داف او ا����را��#��ت � 
وا2دوات ا�@ز�� ����ل وھ

 ����  ا�

 ��ث �#�ب أن �*��ل ���ود ھ�ذه ا���زا���� ���< : ا���زا��� ا��/د�ر�� �����و�ن إ�داد  -

����ود ا���7�Bق و أ�وا���- ���ن  ���ث ا���7�Bق ا�������Iري ����< ا�����و�ن ���
 ا�/�����ت و 

ا2#�زة و ا�7�Bق ا�#�ري ��< ا2#ور و ا��ر���ت و ا���E و ا���د ا���و����� ��ذا�ك 

��  .ت او �ن ا�ر��ح او ��3دات ا�دو���#ب � د�د اB�رادات ���ب �ن ا����

�د إ�داد ا��طوات ا�����/� ���م �ر���6 : إ�داد ا��ط� ا���و���� ا�7���� وإ)رارھ�  -�

������ ����< ا�����ط� ا����'��� B)رارھ���  ���ث �����6ن ھ��ذه ا��ر ���� درا���� ا��ط��� �

درا�� وا)��� و ا�� �ث ��ن ��دى �ط��/���� ��& ا�������ت ا������ و ا2ھ�داف و��دى 

�I?م ا���ظ�� و ا�2راد��رھ� ��< ).  

  26:��د�د ا������3ت ا���و�$�� : ��$�� 

إن ا� ���#���ت ا���و������ ھ��
 ا����2س ا���ذي �ر����ز �����- :�"ر�11ف ا������113ت  -1

ا���و�ن ا����م �ن أ#ل � /�ق ا���7ءة و  �ن أداء ���ل ا���ظ�م و ار�/��ء ���و������ 

  .و ���را��� و� ��ن ا�#�ھ���م 

������ ا���و����� ��� �/�����ر �ر �� � د�د ا� ���#�ت ا���و���� �ن أھم ا��را ل ا����

 �����2ن � د���د ا� ���#���ت �*���ل د)���ق و �����م �#���ل ا��*���ط ا�����و��
 �*���ط� وا)

و�و�ر �I�را �ن ا�#�د و ا��7/�ت و��رف ا� ���#�ت ا���و���� �?��� �#�ل ا��D��رات 

-��Iر ا��ط���وب إ دا�ب ����<  و ا��ط��و���Dل )'��د ا���������و����ت و �����رات ا�� 
���

��رض ��ر ���- و ا���Bج و � ول دون � /�ق أھ�ف ا���ظ��� 
 . ا��*�@ت ا��

  

                                                           

،رسالة دكتوراه في ية في تطوير و نجاح المؤسسة الإقتصادية ،دراسة حالة شركة الإسمنت و مشتقاته  سعيدة دور التكوين الموارد البشر عمر بلخير جواد ،  

  10726ص-2015-2014علوم التسيير و الإقتصاد ،تخصص تسيير الموارد البشرية ،جامعة ابي بكر بلقايد تلمسان 
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  :و��ون � د�د ا� ���#�ت ا���و���� �
 ا���ظ�� ��< ا����و��ت ا������ 

 .�/د�ر ا� ���#�ت ��< ���وى ا�وظ��7 �

  .�/د�ر ا� ���#�ت ��< ���وى ا�7رد �

  .�ر ا� ���#�ت ��< ���وى ا���ظ���/د �

  .�/د�ر ا� ���#�ت ��< ���وى ا�#���� �

  :27طرق ��د�د ا������3ت ا���و�$�� -2

ھ��ك طرق �د�دة �� د�د ا� ���#�ت ا���و���� ����ف ��ن ��ظ��� ا��< أ��رى و��ن 

 
  :ھذه ا�طرق �� ��

��ل ا��$ظ�م  –أ ��:  

-  � 
�#��� إ���< ا�����و�ن و)��درة ا����وارد ���ن طر���ق � د���د ا��وا)��& ا���ظ������ ا����

 
  ا��*ر�� ��< ا2داء ا� ��
 و ا����/��

ا��?�د ��ن أن ا���ظ��م ا� ���
 �����د ا��2راد ���< ا2داء �در#�� ������ ��ن ا����7ءة -

 
،و����م ھ��ذا ا�� ����ل � ���ث �*���ل #����& ا�و ��دات ا���ظ������ و������ ا������و��ت ���

ن ��ط���ب ا�درا���� ا�������رة �� د���د ا���ظ���� وھ��
 ������� ������رة �������دام ا�����و�

�/��دار ا� �#��� ا����- ��'��� ���
 ��6ل ا��D���رات و ا��ط��ورات ا�دا������ و ا���ر#���� 

  .وا��
 �ؤIر �?I�را ���*را ��< ��و و �طور ا���ظ��

��ل ا�"�ل  –ب ��:  

��ق ��� ا���و�ن او ���ض #وا���� ��& �� 
اي � ��ل و� د�د ا���2ل و ا�وظ�3ف ا��

ا���2ذ �����ن ا�������ر � ����ل ا�وظ����7 ا���ذي ������ر أ����س � د���د ��و����ت ا�����و�ن إذ 

 ��ون � ��ل ا�وظ��7 � ��@ ��ر���� ����< ان �'�ف ا�وظ���7 ���� ھ�
 و� �� ����G


 ان ����ون �����- �����/���D��� ���� '��ف�- ���و�� ������ ����@  ���< �� /��ق ا)'��< ��7

                                                           

  1727،ص 2010،مصر ،الإداري )التكوين(مبادئ التدريب أحمد السيد الكردي ،



�ـــ�ھ�� ا���و�نــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ �ثا���ل ا���  

78 

 

�����Dرض ���ن � ����ل ا�وظ����7 ھ��و ا� '��ول ����< ���و����ت �طر�/��� �ظ������ �/'��د 

  .� د�د �وع ا���و�ن ��7رد

��ل ا��رد  -3ـ ��:  

�����< � د����د ا����2راد ا����ذ�ن �ظ����ر ا� �#���� ا����< �����و���م �����دف �������� )���درا��م ��

ا� ����� و ا�����/���� و ا��Dرض ��ن و���را��م و���ر��م �ر��& أدا��3م ��
 وظ���73م 

ھذا ا�� ��ل � د�د طر�/� أداء ا�7رد ���و��ت ا�وظ��7 و�ن Iم ا����رات و ا����رف 

ا��ط�و���� ��ط��و�ر أدا��3- ���& ا���2ذ �����ن ا�������ر إ�������� ا�� د���د ا������ق ���2واع 

��7 ا����رات و ا����رف ا��
 �#ب ا������� ����ر��� ا�وظ���7 ا� ����� �طر�/�� ����

او ��?د�� وظ��7 #د�دة و����ر ھذا ا���وع ��ن ا�� ���ل أ'��ب ����/�ر��� ��& ا��2واع 

 ���6�
 ا�� ���ل ��& ��� �I@Iس ���وك ا�7رد و �ر��ط ھذه ا�2واع ا���ا����/� �2- )


 :و���A ���� � د�د د)�ق �@ ���#�ت ا���و���� و���ن �و6�E ذا�ك �
 ا�*�ل ا����
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 .28وEC طرق ��د�د ا������3ت ا���و�$��� 01ا��2ل ر/م

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 .ا.داري ) ا���و�ن(���دئ ا��در�ب أ �د ا���د ا��ردي ، :ا��'در 

 �ث ان ا�*�ل �وE6 طرق � د�د ا� ���#�ت ا���و���� � ��ل ا���ظ�م و���- � ���ل 

ا���ل Iم � ��ل ا�7رد وھذا �ن �@ل � د�د �ن ھ
 ا�و دة ا�وظ�7�� ا��
 � ��ج ا�< 


 ����� و�طو�ر )درا��� �ن �@ل ا��*�ف �ؤر ا�/'ور ��ن ا�و �دات ا���ظ����� ا���

� ����ج ا�رادھ��� ������و�ن و���ذا ���وع ا�����و�ن ا��ط���وب و���ن ھ��م ا����وظ7�ن ا��������ن 

�و�ن و�ددھم ����. 

 

                                                           

  1728أحمد السيد الكردي ، مرجع سابق ص-

��ل ا��رد ����ل ا�"�ل ����ل ا��$ظ�م�� 

 ��د�د �دد ا�*راد ��د�د $وع ا���و�ن ا��ط�وب ��د�د �وا/7 ا����ج ا���و�ن 

 ��د�د ا������3ت ا���و�$��
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  �ر��� ����م ا��را�A ا���و�$��: ا��ط�ب ا���$& 

  :�"ر�ف ����م ا��ر$��A ا���و�$&:أو� 


 ��������A ا������و��
 ا2داة ا�ر3������� وراء �#����ح اي �����د ا��'�����م ا�#����د و ا����وا)�

 Aن �ر����و���و��
 و ا�#�د ا��ذي �#�ب ���< ا����ؤو��ن و ا�������ن ��
 �#��ل ا���

�ذ�- �
 ����� �'��م ا���و�ن ��د � �د ذا��- ا�����Iرا ھ���� � /�ق ���3دا او��ر ���< 

ا������و��ن ا�����دي وا������وي وذا���ك ���ن ���@ل ���� ������6- ا��'����م ���ن �وا���ب 

��و'ل ا���� وا�*�ل ا����
 ���ن � �و��ت ا��ر���A ا���و��
 �@ ���#�ت ا���و���� ا�


  .*روط �'��م ا��ر���A ا���و��
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  34029أحمد ماهر ، مرجع سابق ،ص 

�- �,�وى ا��رد�:  

ا�$%ل ،�%��م ا�داء ا��ر/��، 
ا.دارة ���ھداف، إ����ت 
ا�"�ل ،ا�ر/��� ��- ا�3ودة، 

ا�G...ا���2وي  

�- �,�وى ا��$ظ���:  

<طوط إ$��ج 3د�دة ،أ�ت 
3د�دة ،�4�رات �$ظ���� 
�$��3ت 3د�دة ،اراء 

ا�G...ا��د�ر�ن ،�%��0ت  

ا�داء ا��"�& ���داء ا��ط�وب /�رن  

 ھل ھ$�ك /�ور

 /�ور *& ا��$��ذ

 �� $وع ا�%�ور

 /�ور *& ا��"�و��ت

 ھذا /�ور ��م

 �$7 أھداف ا���و�ن

 ا<���ر و,��� أ<رى ���ل J�ر ا���و�ن
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  30:<طوات ����م ا��ر$��A ا���و�$& :��$�� 

  :��د�د أھداف ا��ر$��A ا���و�$&  -1

ا2ھداف ھ
 ا��
 �� �م � /�/- �ن ا��ر���A ا���و��
 وھذه ا�ھ�داف ھ�
 ����رة ��ن 

 
�����A3 �#��ري �'������� و إ)رارھ��� �/��د�� و �وE��6 ���� ���راد إ دا��I- ���ن �D����ر ���

  راد و ا�#�ھ���م و ��و�����م و�
 6و��3 ��م و6& ا���دة ا���و���� ���وى ا�2

  :��د�د ا��ر��ب وا�����7  -2

 
�D��� - �رض او ����ول ا��و�6و��ت او ا���7ردات و�م ���/'د �- ا����ق ا�ذي �و

���/���ل ���ن ا��وا��6�& ا������� ا���< ا���'��� و ���ن ��� د���د �����دئ و )وا���د ا������م 

  .ا�< ا�#�دة و ا�'��� ا����� و ا���رو�� 

3-  A��$و��ت ا��ر���:  

���و��
 و ا��/'��ود ����� � A)'��وى 2ي �ر����� ����ذات أھ� Aت ا��ر���������د � �و����

ا��وا��6�& ا����
 �����م ا�����و�ن ������ و ا����
 � ��دد ���
 ��6وء ا� ���#���ت ا���و������ 


 ���6ن �ل �� ���م � 6�ره �ن ا��وا6�& و ا��واد ا���و���� �ن ���� 
�دة و������


 �ر���A او ��< *�ل �/��ت و� وث� E3أو *را 
  .�ط�و�� �?��وب إ�*�3

  :��د�د ا,���ب ا���و�ن  -4

 Aح ا��ر������#�B ���� د ��< ا��2وب ا������ب���� 
وھذا  �ب �� ذ�ر��ه ���/� ��


  .ا���و��

  :ا<���ر ا���و$ـــ�ن  -5

�� 

 ا�و'�ول ا��< ا2ھ�داف ��
 �ن أھم �وا�ل �#��ح ا������� او ا��ر����A ا����و��


 إ�'���ل ��� 
ا�����طرة ����د �'�����- وھ��و ا�����ون ا���ذي �/��& �����- ا���دور ا�����2
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ا����و�� و����� و��ن )د ��ون ا���زا��� ا���''� ��� � د �ن �#� �-  ��ث �#�ب 

Aد ���ر����ر ا�#�وا�� 6 ���7ءة ا���''�  .ان ����ز ا���ون ���

  :ا<���ر ا����و$�ــن  -6

���ون ا�� 
���د �ن ا��'��م ان �?��ذ ����ن ا������ر ا�*�روط ا�وا#�ب � � #�� ���

  .�وا�رھ� �
 �ن ��م �ر*� - ����و�ن

��م ور�& ا����وى  -��� 
����داد ا����  ا

��م ا����رات ا�#د�دة-� 
� ��Gا�ر.  

- 

 ا��ر���A ا���و��� ����- �ن ا��*�ر�� 
  ا� د ا�د�< �ن ا���رة ا�*�'�� ا��


 ا�ذي ����- �ن ����رة و إ����ب ا��و6و��ت ا���و����ا����وى ا -��7�.  

  :��د�د ���ن وز��ن ا���و�ن  -7

���- و ����� ��������د �ن � د�د ���ن ا����و�ن وز���ن ا��ر����A ا����و��
 و ا���دة ا�

  .ا�/��م �����و�ن و ��ون �#�ز �ظروف ا���و�ن �ن ��دات و آ�ت و G�رھ�

  :�$��ذ ا��ر$��A ا���و�$&�ر��� :ا��ط�ب ا����ث 

ھ��
 �ر ���� إدارة ا��ر�����A ا�����و��
 و إ�را#��- ا���< ا�����دان ،وھ��ذه ا��ر ���� ������ 

�س ���� إذ ������ ������ن  ���ن ���@�� و ��ط���ط و �'����م ا����را�A ا���و������ و ������'

�#� ���� و �*����� إ�#����� و ������ ����< �ر ���� �/����م ا����را�A ا���و������ و����� أن ��7���ذ 

� Aا��ر���
���ه ��7- �ن ا�وا)& ا��ظري ا�< ا���دا�.  

 

 ���ر����A �,��- ���< إدارة ا��ر����A أن �را����� �ث ��د�� ���دأ ������ ا���7��ذ ا�7

���ن ا���ط�ط ا����و��
 )�د )��م  
ا�ورا و #وا��� ����6ن  ��ن ��7��ذ ا��ر����A و ا���

 
  :���Bداد ��� وھ



�ـــ�ھ�� ا���و�نــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ �ثا���ل ا���  

84 

 

  31ر$��A ا���و�$&ا.3راءات ا��$�� و ا.دار�� ��$��ذ ا��:او� 

1- A��$ق ا��ر�,$�� ��,$���:  

 
  :و���6ن ھذا ا�#��ب �� ��

 .�و�د �دأ ا��ر���A و �و�د ا����3- •

• Aل ��رة ا��ر���@� 
 .�وز�& ا���ل ا���و��

 .����ق ا�����& ا�ز��
 ���و6و��ت ا���و���� ا������7 •

��را*ق و ا��,��0ت ا���و�$�� -2� ��,$���:  


 ���6ن ھذا ا�#��ب �� ��:  

•  @I� Aن و�/� ���ط���ت ا��ر��������رة و  #رات 'D�رة(ا����ر ا�� ���(( 

�ل ط�و��� ����د�رة او ��6��3 وG��ر (�'��م طر�/� #�وس ا����و��ن •* >��

����� ا���و�ن� ���� )ذا�ك �ن ا�و��3ل ا��

  :���$,�� ���3�ز ا��ط�و��ت  -3

 
  :و���6ن �� ��

 .�,�دادھ� �����ا��@م ا��ط�و��ت �ن ا�/��3�ن  •

 .إ#راءات ا�ط����  •

• Aر������ ����� .إ#راءات ا��وز�& ��< ا���در��ن و�/� ���ط� ا�

4-  A��$ر ا��ر�,� �%�  :���$,�� �Kر�2دات ا���"

 
  :و���6ن ھذا ا�#��ب �� ��

 .ا� رص ��< ��م أھداف ا��ر���A و ا���ل ��< � /�/��  •

                                                           

،مذكرة لنيل شهادة  أثر التكوين في تحسين أداء الموارد البشرية في المؤسسات الصغيرة و المتوسطة ،دراسة حالة مجمع طهراوي بسكرةيمينة زكلال ،-1

  28،ص2013-2012سيير الموارد البشرية ،جامعة محمد خيضر ،بسكرة الماجستير ،تخصص ت
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د���#�م ��
 أ�*�ط� ا��ر����A و ��ر�� ا��*�ر��ن �*�ل #�د ، وا����ل ���< إ •

 .ا �رام )درا��م و ا���ل ��<  ل �*����م

•  
ا� رص ��< #�ل � �6رات ا��ر���A ا���و��
 و �/�*��- ذات ط��& ����

 وذات ���< ���*�ر��ن

•  
ا�� ��ظ��� ����<  ���ن إدارة ا�#�����ت و ا� ��رص ����< ا����دا و ا�������ء ���

����ت ھ�ذه ا�7������ت ����رة ��ن ا�و)ت ا�� دد �#��& ������ت ا��ر���A �واء 

� ����6رات و �/����ش او �#�و�����ت �����ل ، أو أ�*���ط� �������� او �*����Gل 

�و�����. 

ا�����رف �����< و#�����ت �ظ��ر ا��*����ر��ن و ا������و��ن ���
 �����ر ا��ر������A و  •

�ل ������ر و إط��@ع ا��*���ر��ن ����< ��*� �������ا� '��ول ����< ا��Dذ���� ا�

 .���3#�� او� �?ول 

ا��*�ر��ن و ا��#�وب ��& ا� ���#��ت ا���'��  �را��ت ا�7روق ا�7رد�� ��ن •

 .���م

�وز�& *��دات  6ور ا��ر���A ��< ا��*�ر��ن و ا��#�وب �& ا�ذ�ن أ���وا  •



  7ل ا������ Aط���ت ا��ر�����. 

  :���$,�ـ� �����ـــــو$ـ�ن  -5

 ا��?�د �ن ا���ل ��< و'ول د�وات ا�*�راك ��< ا����و��ن •

 .اB)��� ��م ا��/����م و ����3 ا���ن  •

  :���ــ$,�ــ� ����و$ــ�ــن  -6

ا��'���ل ����م ���
 ا�و)��ت ا�������ب و ا�������ق ����6ط ا��ر�����A و ا��و���د و  •

 .���6ن  6ورھم

����و��ر ا��������ز��ت ا�����
 �ط������ ا�������و��ن ����
 ا�����واد ا���و������� و �/������ت  •

 .ا������ ا��'ر�� 
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• 
 .ا��?�د �ن ����� ا��/ر�ر ا����3

 .إدارة ا���و��ن �ن أ#ل ا� /وق و ا�2��ب�و#�- �ذ�رة ��<  •

  ��32و$�ت ا��ر$��A ا���و�$& : ��$�� 

  :ا��د<0ت -1

ھ
 �����I ا���2ب ا��
 �د��- ا�< � ر�ك ا��ظ�م و �د��- ا�< ا��2م �ن أ#�ل � /��ق 

ھدف ا���و�ن �����دا�@ت ھ�
 ا2#�زاء ا���
 ���م إ������6 �������ت ������ ��� �ول 

  .ا�< *�ل آ�ر �����ب �& ا ���#�ت ا��ظ�م�ن ط������ ا�و�< 

  :و���ن �'����7 ا�< I@ث ا�واع ر3���� 

  .�د�@ت ��د��  -

  .�د�@ت إ������ -

  )ا����و��ت(�د�@ت ���و��  -

  :ا�"����ت  -2


 ��ن �ظ��م ا����و�ن ���د ا���د�@ت ���ذا ا�#�زء ����ص ���Iت ا�#�زء ا����������ر ا��

#��ل � و���ل ا����د�@ت ا���< ا���ر#���ت �D���� � /���ق ���?داء ا��������ت و ا�2ظ���� ���ن أ

�و��ن  ��< ���� ����أھداف ا��ظ�م اي ا�- ���ص ������ ا���و�ن ����7 و ا�����#� ا�7

���م ا����ب ا�'�7ت و ا��'�3ص ا��ط�و�� ��:  

  .�����ت ����د�� و � 6�ر��  -

  .�����ت ��7�ذ��  -

  .����� ا��را)�� 

                                                           

  10932- 108، المرجع السابق ،صتنمية الموارد البشرية السعيد بن يمينة ،-
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  :ا��<ر�3ت  -3

�Iل أ���� �
 ����� ا�B#��زات ا�� //�� ������رات وا�/�درات ا���
 إن ا���ر#�ت ��

 
���ر ��ن ا���ر#��ت ��ن ���#�� ا��ظ��م وھ�� 
ا������ ا����ون �ن ا������ت و ا���

 
��Iل )��� �� أ��م �- ا��ظ��م ��
 �د��� ا�����3 ا�� �ط�� و ���ود ����ك ا���ر#��ت ��


  :��و)�7 �& ا��د�@ت 'ورة ��& او �د��ت او �D�رات ���و�� �
 ا�2راد ��

  .��ر#�ت إ������  -

  .��ر#�ت ��د��  -

��و��ت (��ر#�ت ���و��  -�.(  

  :ا�ھـــــــداف  -4

إن ا����دف ���ن ا�����و�ن ھ��و �����رة ���ن ا����#��� ا����رادة ���ن ا�����و�ن ا�و'��ول ا����- 

و���ون ��ن )ا���دف واE�6 (����ظر ا��< أھ���� ا���دف ا��ذي �����ر أ���س اي �ظ��م 

  .���D< ا�7رد و ا���ظ�� �
 آن وا د وراءه � /�ق

  :ا��ــــ�ـــ=�  -5

ھ
 �#�و�� ا�ظروف ��� � �و��- ��ن ��رص و )��ود ا���
 � ��ط ����ظ��م و���?Iر ��- 

و�ؤIر ��- و ا���و�ن ��ظ�م ��< Gرار �/�� ا�2ظ�� ���رس �*��ط��- ��
 و��ط ����3 

���� ��/�م ا�< �و��ن �:  

  )دا�ل ا���ظ�� (���3 دا����  -

  )ا����3 ا�� �ط� �����ظ��(���3 ��ر#��  -
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  .�ر��� �%��م ا��را�A ا���و�$�� : ا��ط�ب ا�را�7 

  �"ر�ف و أھداف �%��م ا��ر$��A ا���و�$& :أو� 

  �33"ر�ف �%��م ا��ر$��A ا���و�$&  -1

ھ�و ����رة ��ن )����س ��دى ������� ا��ر��������6B�� A ا��< )����س  :�%�1�م ا���1و�ن  -

  . #م ا��D��ر ا�ذي أ دI- ا���و�ن �
 ا����و��ن و ��ر���م و ��و��م 

  :أھداف ا��%��م  -2

�ر���� �/���ط ا�/��وة ا����
  ��دIت أ����Iء �ر ���� ��7���ذ ا��ر�����A ���ن  ���ث ا���Bداد او �


 ا����/�ل� ���#���  .ا��'��م او ا���ط�ط ��

��رف ���< ���دى �#��ح ا�����و��ن ���
 � ��ل ���ؤو�����م ا���/���ة ���< ����/�م ���
 ا��

  )����م ������ ا���و�ن

  .����ن �دى ا���7دة ا����و��ن �ن ا���و�ن

 ��$�� : �  �"���ر �%��م �دى *����� ا��ر$��A ا���و�$& و<طوا�

  :�"���ر ا��%��م  -1

-  Aن و���دى ر���6ھم ���ن ا��ر������و����و���دى ا�����7د��م ���ن ھ��ذه ردود أ�����ل ا���

 �����  ا�

  ا����م ا�ذي ا����- ا����ون  -

  .ا��ر)�� -

 .���A3 ا���و�ن ��< ا���ظ�� اي �ردود�� ا�2راد ��د ا���و�ن �ن ا��د��  -

  

                                                           

  47533ص 2009دار وائل للنشر و التوزيع ،عمان ،،)بعد استراتيجي(إدارة الموارد البشرية المعاصرة عمروصفي عقيلي ،-
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  :<طوات ا��%��م  -2

  .�/��م ا��ر���A )�ل ��7�ذ ا������ ا���و���� -


 � /��ق أھ�داف �/��م ا��ر���A ا��Iء ��7�ذ ا���و�ن و �دى � /� -�� 
ق ا��دف ا�ر3��

�����  .ا���ظ�� و�دى �@��3 ا��'��م و ا���ظ�م ��

  .�/��م ا��را�A ا���و���� ��د ا���و�ن -

  .�/��م ا���و��ن -

  34ا��دف و ا,���ب ا��%��م : ����� 

  ا��دف �ن �%��م ا��ر$��A ا���و�$& -1

  .ا���و�ن إ�ط�ء ا�7ر'� �����ون �ن أ#ل �ط��ق �� ����- ا��Iُء 

 
ا����ح �����ون ��������ر ��ن و#���- ���< ��� ھ�و �����ق �7������ ا����ل ا����داGو#

  )�@ ظ��- وا��/�دا�- و G�رھ�(

���ن و � د�د ا� ���#�ت ا�#د�دة�  

  ا�و)وف ��< �/�ط ا�/وة و ا�6�ف ���را�A �ن ا#ل ��7د��� �
 ا�دورات ا��/��� 


 ا� ���#�ت ا���و���� ا��?�د �ن ا�ھداف ا�� ددة �
 ا��ط� و��� 
  .ا��

  أ,���ب �%��م ا��ر$��A ا���و�$&  -2

o  ب ������ : ا�,��11��ن���#�وي ����< أ�����3 و ا������7رات ��� �ن ��& ا��������اي �وز

 .ا����ون �واء ��'ص ����ط�ط او ا�� د�د او ا��'��م او ا���7�ذ

                                                           

  13934ص 2010، دار التعليم الجامعي للطباعة والنشر ،مصر  التدريب في القرن الواحد و العشرينوجدي حامد حجازي ،-
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o  و���ن :  35ا���0ظ�11 ا����112رة Aل ا�#���ه ا����را��������@ل ���ن ���@ل ردود ا�2

ا��'��ر��ت و ا2 �د���ث ا����
 ���دور ����ن ا������و��ن و ا�*����وى ا����
 �و#�و����� 

Aول ا��ر��� . 

o  &���>وب ا���ل ا��ا��دف �ن ھذا ا��وع ھو �/د�م و �وز�& ا�*���دات ���< : ا,

ا������و��ن �����- ا����وب G���ر �و��6و�
 2ن ا������ون � �'��رح �����/���دات و 

A#��ون ا��ر����راء �ل Qا 

o ر : �*"�11ل ا����11و$�ن ردود ا����D� ل ���ن ا�2ط���ء او���اراء وظ����73م و ا��/� 
���

  .ا���وك إزاء �����م او ا��/�ء ��< �7س ا����A ا����ق اي )�ل ا���و�ن

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

  
                                                           

  47735مرجع سابق ،ص ،)بعد استراتيجي(إدارة الموارد البشرية المعاصرة عمرو صفي عقيلي، 
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  :<��0 ا���ل 

 
��� ��������Bت ا���(@���د وظ����7 ا�����و�ن ���ن أھ��م �/و���ت #����ز إدارة ا���2راد و ا��

و6روري ����ء )وة �*ر�� ذات )درة و ���رات �����ف ��& ا���ظ�� ، �����و�ن ھ�م 

���ن �� �ا��D���رات ���
 ا������3 ا�دا������ وا���ر#����  ���ب ا ���#���ت ا���ظ����  ���ث 

ا�و'ول ا�< � /�ق أھداف ا���ظ�� ا����د ��< ا����ل ا���دي و ا����
 �ل ��د ��ن 

��در ا��*ري ا��ؤھل وا���ون��� ����  .أن �وا

��م ا��ؤ��د وا��@زم  �ث ا'�� ت ������   
ا�ھ����م و ا����و�ن �����واد ا��*�ر�� ��

�������دام ا�����2�ب ا�������� ��را ��ل � د���د ا����را�A ا���و������ ���ن أ#��ل إ��������ت 

ا����7دة �ن ا��را�A ا���و���� و�/ل ھذه ا��������ت و ا�����رات ا��< � /��ق أھ�داف 

��م �طر�/�� ������ و � /��ق و�����ت ا���ظ�� ور�& �ن ���و��ت ا����ل ��?د�� ����

إ���#�� ����� ،����� ��و�ت ا����ب و أ�واع و طرق ا���و�ن ��/< ���@ و ��'�را 

ھ����� ���ن أ#��ل ا�� ��ظ��� ����< �����ء ا���ظ���� ��������دام ا��I�2ل ��واردھ��� ا��*��ر�� 

���ن ا�������Dء ����< �� �����7ءة و�����رة و ا�ھ�����م ���- ا���ذي ������ر ا������� اي ا���- �

 �����ا���و���� ��
 #وھر�� و  ����� ا���دة ���< ��ل ��ظ��� ���دف ا��< ا����رار ا�

 .و#ودھ� و )در��� ��< ا�������
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  : التصور العلمي حول الجانب الميداني للدراسة 

مما لاشك فيه أن الدراسات الاجتماعية تحتاج إلى الاحتكام للواقع المحسوس، و هذا 

حتى يتم الوصول إلى الدقة في مستوى العمل البحثي ،و لتحقيق هذه الغاية يحتاج الباحث 

خصوصية الظاهرة المدروسة ،و بما إلى عدة أساليب ؤ أدوات و تقنيات مختلفة تتماشي و 

أن موضوع دراستنا يتعلق باختيار مهنة المستقبل و الضغوط الاجتماعية لدى طلبة التكوين 

المهني ،فهذا الموضوع يحتاج إلى مجموعة من الأدوات التي تمكننا من الحصول على 

التي كنا قد يات البحثية ضمختلف المعطيات من ميدان الدراسة حتى نتمكن من إثبات الفر 

  صغناها في الجانب النظري

إن تصورنا للجانب الميداني للدراسة يرتكز على مجموعة من الخطوات نوجزها في عدة 

كنا قد قمنا بدراسة استطلاعية لميدان : عناصر حسب الترتيب المنهجي و مقتضيات البحث 

ر التربصات داخل الدراسة قابلنا فيها رؤساء المصالح المرتبطين بعمليات التكوين و سي


�	�����د����
و قمنا بمناقشة موضوع بحثنا و تطرقنا إلى عدة نقاط من بينها  ا

 إعطاءناإمكانية إجراء الدراسة بمركز التكوين المهني ،بالإضافة إلى تحديد عينة الدراسة بعد 

معلومات حول عدد المتربصين الذين يخضعون للتكوين في اختصاصات مختلفة ،وهذا ما 

أخذنا لاختيار طريقة العينة القصدية ،بعد تحديد المجال المكاني للدراسة و تحديد العينة ،كنا 

بصدد تحضير استمارة تجريبية ،لمجموعة من المتربصين لكن الظروف الحالية لم تسمح لنا 

 .بذلك
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��د درا��
� ا�
ظر��� و ا��ط������ ��و��وع ا����و�ن و دوره ��� �
���� ا���وارد ا����ر�� 

 ������ وظ����� ا����وارد ا�����ر�� و وظ�
���ر ا����� �������
%���ث �طر#
��� إ���! أ���رز ا��


� إ���! '�&��� ���ن &���ا�����و�ن، و ����د إ�����ط ا�'�
��ب ا�
ظ��ري (&��! ا�'�
��ب ا��ط������ �و

��
� ,-��
  :ا�

����رة ��/ ��2&�ف 
���ط�ت وظ���� ا���وارد ا����ر�� %��ث ����ط�/ أن �&��و�ن (.#�� �

�� و ا����� �����ر (��ن �2ط���ط ا����وارد ���ا�����و�ن أن �&���� ا�%�'����ت ���ن ا����د ا����&��� �

�� �����رة، و ���� ��6 (.#�� ��%&��ل �����م ��ا���ر�� ���%��ظ (&�! ����ءة ا���د ا����&�� �

�� ا����ل ا�وظ�-ف ���و�ض ا�
�ص ا��و'ود ��ن ا����ءات ا����&��.  

��� أن �&��و�ن (.#� �ر�/ ���وى ا����ل و �
��'� �ر�/ ر���6 و أ'�ره، و �&���و�ن     

(.#� ����وظ�ف %�ث ���2ر ا��ؤ��� ��و�ن ا��وظ��ن �دل ���>�ل ��ر��%�ن '�دد ;ن 

ذ�ك ��&ف ���@ و و#���، و �&���و�ن ��?<�ر (&�! �����م ا���وارد ا����ر�� ���� إط��ر ���و�ن 

د ا������ر�� ������ن أن ������D ھ���ذا ا�
�����ط ��%د����د ا�%�'�����ت ����ن ا������و�ن �����ل ا�����وار


'�ح ا��ؤ��� ��و#ف (&�! ا@ھ����م �����رد (�ن طر��ق ��و�
�6 و �ط�و�ر ،و��ل �وظف

��&و���6 و ����6 ��/ ا��%�و@ت و ا��>��رات ا���� ��ر���� ا��%��ط ا@'����(� �&���دم و 

�ؤ�����ت إ���! إ(ط���ء أھ����� �����رة ���&���� ا�
���و ا���د�
����� �&�ؤ�����، و ھ��ذا ���� د���/ ا�

 ���ا���و�ن #�د �وا��� ا��طور ا@#����دي و ا���
و��و'� ا�%���ل ��� ا��دول، و إدرا�

�� و أن ا����و�ن ��
أن ا��رد �ورد �'ب ا��>.�6 أ%��ن ا���>.ل و ���س ��&��� �'�ب ��د


� ، ا����<��ر �
���, و����س '����د&���
��� ����د�م ����ض و%���ب ���� �و
��� ,-����
ا����6 ���ن 

  : ا��و'���ت و ا��و���ت و ا��� ���<ل �� �� �&�

�����&زم ا�������ر ���� ر���ط ا�����و�ن ��%����ز ا����وظ��ن �����و�ض 
����-, ا�����و�ن  �

 .����ر#�� و ��و���ت �ر��ط� ���ر���

� �
���ذ ا��ر
��, دا2ل #ط�ع ا���و�ن ا��
 .�و��ر ا���-� ا���و�
�� ا��.-�� ��

  .دة ا�
ظر �� ��زا
�� ا���و�ن وذا�ك ;ھ���6 �� �%��ق أھداف ا��ؤ���إ(� �

و��/ #��رار (&�! إ'��ر���� %��ور ا����را�, ا���و�
��� و���رض (�و���ت ����ر��  �

  .(&! ا���>���ن
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�                    ا����!��      ا%�,�د��                              ��ط� إدار�

: ھل ���=د ان ا��)�� ا����=���� �/�ن �ك ���=�ل !ن طر�ق  -28  

ا��,ول !�� %روض �ن وراء ھذا ا��ر�ص        ا�����ن و ا��=�!د     

���و!� �ن ا��ھل �ظن  -29���� �� ران ھذه ا��)���E=��6و ا �؟�  

6               ��م   

ھ�� (� ا-���رك �)ذا ا��-,ص ا��)�� ����.Eل و ����� �ھل ���G �ك ا��)�� ا����=���� ا��� -30
��م                  6    %درا�ك؟  

�=�E ����ك �-��ر �-,,ك ا��)�� ھل ����ر ان ��ط���ت ا��)�� ا��� ���ظر ا���ل �)� �� -31
����؟ا�  

6                  ��م    

 

 


