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 ديرـــر وتقــشك

وف��� ����ز �ذا ا����،  ����م ������ ا����� ل س����ه و����ى ا�ذي

�� ��� ���م �خ��ص ع��رات ا���� وا������ ���ك��رة ا���ض�� "������ 

�ذا  ����زا������� ��� و ع�ى ك� �� ق���ه ��� �� ا���ج���ت ا��� س���ة"

 .ا���ث

���ا ع���� ���ج������ ا�����ة إ�ى ك� ا�س��ذة ا������� ا�ذ�� ��

���ئ��� و ارش�دا��� ا����� و ���ع���� ���� ك��� ����� إ�ى ك� و 

اط�رات ا��ؤس�� ��� ا��راس� ع�ى ���و��� و��� اس������� ا�ى ك� �� 

 ق�م ��� �� ا���ن و س��� �� ق��ب أو �� ���� ف� إ���ح �ذا ا����.

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 �اءــــهإ

 

������بز����،�"أب�"إ���روح� �             ا������ا�ذي�أ��ل���أن�ٌ�����ف����ج��ه��وٍ

�           �ذ��اب����ا�����ت�ا����ط����������أن��زا������أع���ا�زا���وص���إ���������

                 عىن������ً�خ�� �����إ����وا��������������ي�بىص��ك�ا��ىم�وغ�ا�وإ����ب��

 ���ع���ا���.

شة���ظ�����ورع����وأط�ل����ع�ز����"أم�"إ��� ا���������ا���ت�����ا���م�إ���ا��شٍ

 وأ��ا���ب����ت�وا���ف�ت.

 ا��ً��ط������هىا����ا���������أ��.�"اخ�ت� وأخ�ات�"إ���

 ���شا����دع��ا�ذي�ط������ن�"��"رف�ق درب�"إ���

 "اي��ن"إ���ص�ً����وس���������ا�����

 ا��را����و�ز�ىا����ه�����أثزا�ط����عزف������ا��ىار ����ص�ق�ء�ا�ذً���إ��

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

داءـــــهإ
 

 وص�� رح�� ا������ إ� ������ ��� ��� و�ش�� وى� أ�� أخ�� �ث ��ج� ��� ه� و�ش�ط.

ض�� �� أج��، و� �ذخ� أي ج�� ف س��� اس��دي ع��  ا��إ� �� أ����� ع�� ���� 

 ."أم� الحب�بة"ا��وام 

" والدي ال����"إ� ص�ح� ا��ج� ا���� و ا����ل ا���� ا�ذي � ���� ع��� ���� ح���� 

 ح�ظ� ا� ورع�ك.

 ا�ذي �� س��ي ف ىذ� ا���ة و���� ا� و ص����. "إخ�ت� ا�ع�اء"إ� 

 .�� خ�د�� ��� ��وع�ئ��� ا�ذي أس��� وأس��� ب� د��� � و  "خط�ب� وزوج� الغ�ل�"إ� 

 .ف ا���ث آس�� ا�� ���� ����� ا���� وا���� ف س��� اس����ل ا���ث "زم����"إ� 

 ا�� ����ا ���ح�ن ���ح� و ���س�ا �� ����� "صد�ق�ت�"إ� 

 .أى�ي ��� �ث ��ج�

 .داع�� ا��� ع� وج� أن ���� ف أع��ر�� و ��زق�� ����ات
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ةـــــمقدم



 مقدمة

 

أ‌
 

ف �س�� إ�� ������� ��� ���و�� �ن ا��دا �إن �ل �ؤسس� ا����د�� ���� ���ت ط���� �ش�ط�     

 �غ�رات ا������ �� ا�سوق ا������� .وا��� ��غ�ر �� ا�

ا����و�و��� ودائ�� �� ���ث  وذ�ك �زا��� �� ا��طورات وأس�����إ���� إ�� �غ�ر طرق ا����ج ووس�ئ��     

خ��ف ا��وارد �ذه ا��ؤسس� ��� أ��� ا�وس�ئل وا�طرق إ�� ����ق ا��ودة ا������� �ن خ�ل اس����ر �

ا�ذي ��د ا�ر��زة ا�س�س�� �� ا��ؤسس� �ن خ�ل ا�����م ��ل ا�ظروف  ا������ و���� ا��ورد ا��شري

 ا��� �ظل �� �طور �س��ر. ���ئ� ���� ا�خ���

ت ا��� ������ ا��ؤسس� ا������� �� ظل �ذا ا��غ�ر �غ��ر أس���ب �ن أ�م ا�س�را������و�ن 

��دة ��و�ن ������ وذ�ك ��ل ا�ر�� �ن ا��درات وا����رات  ا�داء وس�و��  و��س�ن �س�وى ا���ل وا�

��د ��در أو ل �� ا��ؤسس� ا������� ���� �خ��ف وس�ئل ا����و�و��� ا��د��� ������ر أن ا�� ا����م

 ����ح ������.

�ن  سس�ت ا�خرى ا��� �س�� إ�� ا���ث����ؤسس� ا������� ا��زائر�� ش���� �ن ش�ن ا��ؤ       

اس����ر�� ��� �� ز��دة ا������ �ؤسس���� وذ�ك �������� �س��س� ب وطرق ا�ر�� �ن ���ءات ������ و أس���

� �خ��ف ا����م ا����دة ن ���ءة ا����ل ��س�ط�� �وا����س�ة و وا����رات ا����ددا���و�ن ����ء ا�خ�رات 

 �خ��ف ا��را��ل وا���و��ت.�� و �س��وا����� 

���� �����و�ن ����ر وس��� ���� �ن وس�ئل ����� ا��وارد ا��شر�� ������ وس��� ����ن �ن خ  

ا��درات ا����رات و ������ ������ت ��س�ن �ود���، ��ذا �و�� ا��ؤسس� ا�ا��ؤسس� ز��دة ا�������� و 

 و�طو�ر ا�خ�رات وذ�ك ���د�م �را�� ��و���� خ��� �ذ�ك.

���ءة ا��داف ا�س�س�� ���ؤسس� و�� ا�ا���و�ن ���د أ�م  م ر�ط ��غ�رو�� دراس��� ا�را��� �

 ر�ط���.��� ��ءت �ذه ا�دراس� ����ن ا����� ا��� �ا������ ا

سم �ظري و�سم �ط����، �����س�� ���سم ا��ظري �ش�ل أر�� و�د ار�ئ��� إ�� ��س�م ا�دراس� إ�� �س��ن �

  .��ول

، ا����� وا��داف، ���ول اش����� ا�دراس�، �ر���ت، ا���ررات ا�ذا��� وا��و�و��� صل ا�ول:�فا

 ا������م ا�س�س�� ا��ر��ط� ���، ا�دراس�ت ا�س����.



 مقدمة

 

ب‌
 

������ �� ا��ظر��ت ا��ظر�� ا���سرة ����و�ن وا����ءة ا������ ا� ����ر��تا��طرق  �� ا ا�فصل ا���ني:

 �و��س���� وا��د���.�ا�ا���س���� و 

ا���و�ن �خط�ط �ر���� ����� و��د�د ا������ت ا���و�ن و ا���و�ن، �� �طر��� إ�� ��غ�ر ا�فصل ا����ث:

 .��و����ذه و����

��ث ا����� وا�خ��ئص وا��واع وا����د وا�شروط  ا����ءة ا������ �ن ���و��� ��غ�را�فصل ا�رابع: 

 س���ب وا������ر وا��ؤشرات وا�����م.وا�

 أ�� ا��سم ا����� �����ل ��: 

ا��راءات ا������� ا��� ����ن ����ت ا�دراس�، ����� و���� ا�دراس�، ���� ا�دراس�،  ا�فصل ا�ول:

 ا������ت.أدوات ��� ا������ت وا����و��ت وأس���ب ��� 

��س�ر ���ئ� ��ل و��س�ر ا����ئ� ا�ذي ����ن �رض و����ل ا������ت و����ل و �رض و�� ا�فصل ا���ني:

دراس� وا��و���ت ا����� �����ئ� وا��ظر��ت �م ا� ا�دراس� �� �وء ا��ر���ت وا�دراس�ت ا�س����

 وا���را��ت.



 

سةا�فصل ا�ول: موضوع ا�درا

 ���ي�

 أو�: ا�شك��ية

 ث�ني�: ��ضي�ت ا��راسة

 ث����: أس��ب إخ�ي�ر ا���ض�ع

 را���: أه�ية ا��راسة

 خ����: أه�اف ا��راسة

 س�دس�: ���هيم ا��راسة

 ����قةس����: ا��راس�ت ا

 خ�صة ا���ل

 



  �وضوع ا�دراس�                                                         ا��صل ا�ول:

 

4 
 

 ����د

ا���كم� �� ن���  � �كوف دوف أف �كوف قد أ��رت �ذه��كم� درا�� ��  إف انط�ؽ أي ���ث ��

��م� �ف ا����ؤ�ت ا��� ����� ا����� �ن�� �� �دود ��م�� و�و�و��� ��ر��� ا�درا�� ا��م���، 

وب ���درا�� ا��و��و�و��� �نطمؽ دا��� �ف ��ف إ����ر �و�وع ا�درا�� ا�ذي ���غ �� ا��ك���� ���م

��ؤ�ت ا��ر��� ا�ذي ���� إ�� �نط�ؽ وا�واق��، ���ؿ ���ب ا���ث �� ا���ر إ�� طرح �ؤاؿ ا�

�راز �و�وع �ذه ا�درا��، ؿ و�� �ر���ت �مدرا��، �� ��د�د أ���� إ����ر ���� �م��� �ف ��ا� وا�

��� إ�� ا�وقوؼ �م� ا�درا��ت ا������ وا��� ����ر ��دي ��ر ����ر أ������ وا��دؼ �ن��، ����

��س ذا ا���ؿ ������ وذ�ؾ ��رض أف �كوف ا��مدرا�� ا������، كؿ �ذه ا��طوات و��ر�� ����وؿ �

 ا�ذي ��ن� �م�� ��ق� ا���وؿ.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  �وضوع ا�دراس�                                                         ا��صل ا�ول:

 

5 
 

 أو�: ا�شك����

إف ا���و�ت وا����رات ا�دا�م�� وا���ر��� ا��� �ر���� ا��د�د �ف ا��ؤ���ت ا�ق���د�� 

���ت إ�� ا���ث وا�������� �� ���مؼ دوؿ ا����ـ ان�كس �م� أ�موب أداء أن�ط��� ��� د�� �ذه ا��ؤ 

�ف أ����ب وطرؽ �نظ���� �د�دة ������ �� ا��طورات ا����م� ����  �� ���ؿ إدارة ا��وارد 

ا���ر��، ������ر ا��ورد ا���ري، ا���رؾ ا����� �� ��م� ا��ن���  وا��راؾ ا�ق���دي وا������ 

ا��م�ت در�� أ����� وا�����ب  وا������� وا���ر�� ، وأ��� ��د ا��وة ا�دا��� ������� ا��ؤ���ت واف

ا�����د�� ��ف ا������ف وا���كر�ف ��ـ ��وا �م� دور ا����ؿ ا�ذي �م��� ا��ورد ا���ري �� ا��داع 

 وا���د�د.

����ن�ر ا���ري ��د ا�رك�زة ا������ ا��� ��وـ �م��� ا��ؤ��� ���ن�وض ��ق���د�� ��و �ف أ�ـ 

ا�����د �م�� أ�را �رور�� �� �وا��� ���مؼ ا���د��ت وا��طورات ا��� ا��ن��ر ا�ن�����، و��د ��ت 

 ��د��� ا��ؤ���.

���� �� ���ؿ ا��كنو�و��� وا���مو��ت و أ��� إ�زا�� �م� ا��ؤ��� ا���ك�ر �� �ن��� ك��ءة 

ؽ ������ و��د�د ��مو����ـ و���ر��ـ و��د�ؿ ا�������ـ و�طو�ر ���ر��ـ، و� ����ؽ ذ�ؾ إ� �ف طر 

�كو�ن�ـ �واءا دا�ؿ ا��ؤ��� أو ��ر���، و�م�� ����كو�ف � �زاؿ ��ظ� ������ـ ا�دوؿ �م� ا���ؼ 

�و�����ـ وذ�ؾ نظرا ������ �� ��ر��  و��رة ا�ن�و وا���دـ، ك�� أن� ���ؿ �م� ��د�د ا���مو��ت 

���رؼ �م� ا��داؼ و��د�د�� ��� ��وا�ؽ و���ءـ �� ����رات ���� ا���ؿ، و����د ا����م�ف �م� ا

ا��نظ���� و����ف نو��� ا�ن��ج، ك�� ���ض �ف ا��وادث وا����ت ا���ؿ، ��� �ؤدي إ�� ����ؽ 

ا����س ���ر�� ا�وظ��� و������� ����ـ �� ر�� روح ا���نو�� �م���ؿ ��� �ز�د �� ر����ـ ودا�����ـ 

��ء و�ذا �ؤدي إ�� ا����رار ا�وظ��� ن�و �د�� ا��ؤ��� و�ف �ـ ز��دة ا�ن��ج وار���ع ��د�ت ا�ن�

وذ�ؾ ����كو�ف ��وز �م� ا����ـ ا��د�د �ف نظر��ت ا��نظ�ـ �ن�� ا�نظر��ت ا�ك���ك�� ك�نت أـ ا��د���، 

��ت ن�د نظر�� " �ر�د ر�ؾ ���مور" ا�ذي قدر أف ا��كو�ف و ا�����ؿ �رط�ف أ�����ف �م���ـ �����طط 

�ؿ ا��رد ���ؿ �م� ���را�� وقدرا�� ا������ وأن� ����ـ �� ز��دة ا��نظ��� �م�ؤ��� وأف ا��كو�ف ��

أ�ر ا����ؿ ن���� �����ف إن������، ك�� ن�د أ��� نظر�� " إدارة ا��ودة" ا��� ركزت �م� ا��طور 
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ا�����ر �م�ورد ا���ري �مو�وؿ إ�� �ودة ا��ن�� وا��د�� وذ�ؾ �ف ��ؿ ا���ؿ �م� �كو�ن�، وا��� 

 ذه ا���م�� �م� أ�س �م��� ق�درة �م� ����ف ���وى ا�داء.��ب أف ���ند �

إذ ���ر �ذه ا�نظر��ت إ�� أن�� ����د �� ر�� ك��ءة ������ و����ف ���وى أدا��ـ و�طو�ر قدرا��ـ 

و���ر��ـ و إن��ز �����ـ �دق� و������ أك�ر �م� ��م�� ا��كو�ف، �����ف ك��ء��ـ ا���ن�� و��د�د 

ق���ـ �� �ن��ب ��م�ـ �ف ا����وى ا�دن� إ�� ا����وى ا��م� و������� ���ؽ أ�ك�ر�ـ ���ؿ �م� �ر 

 ا��داؼ ا������ وا��نظ����.

و�ف �ذا ا��نطمؽ ن�د ا��ؤ��� ا��زا�ر�� ���ـ �����م��ت ا��كو�ن�� وا�����ف �ف ���وى ا�ك��ءة 

   �واء �م� ا����د ا�����ا���ن�� �طر�� ا��نظ���� إ� أف ا��ؤ��� ا��زا�ر�� �وا�� �دة ��و��ت 

      أو ا��نظ���، وا��� �ف ��ن�� و�ود ��ض ا����و��ت ا���ن�� ا��� �ن�دـ ���� ا��كو�ف �واء ا�دا�م� 

أو ا���ر��، ��� ���ؿ �ذه ا��ؤ���ت ����د �م� ن�س ���وى ا�داء و�دـ قدر��ـ �م� �واك�� �طورات 

��ض �ن�� ��ر ق�در �م� ا��كو�ف و�طو�ر ���رؼ ���� ا���ر وا�د�وؿ �� �و ا��ن����، وأ��� ن�د ا�

ا����ؿ �� ك��� ا������ت وذ�ؾ ���دود�� ا��ز�ن� ا������ و�دـ قدر��� �م� �و��ر �ك���ؼ ا��در�ب 

���� ا���ر��، وأ��� ���ب ا�ك��ءات ا��د�م� ا��� ��د �ك�ف ا����ؿ ا��كوف وا���كوف، وأ��� ����ـ 

ك��ر �ف ا����ؿ ا�ذ�ف ��مكوف ���رؼ و�ؤ��ت ��دودة و���وى أداء  ا��ؤ��� ا��زا�ر�� �م� �دد

 وان��ج ��وازف ن����.

��ذا ���� ا��ؤ���ت ا��زا�ر�� إ�� �طو�ر و����ف ���وى ������ وز��دة ان������� و�وا��� كؿ 

��ؿ ا���د��ت ا���ر ا�را�ن� و���ف ا���رار�� ���� ا��ؤ���ت ا��ن���� ا��� دا��� �� ���� إ�� �

 ذو ك��ءة ��ن�� ����� ���ؽ ��� أ�دا��� ا��نظ����.

و�ف �ذا ا��نطمؽ �ن��وؿ أف ن��ف �دى ��ق� ا��كو�ف ����وى ا�ك��ءة ا���ن�� �دى ا����ؿ �� 

ا��ؤ��� ا��ن���� ��واط و��� ���ؿ و��د�دا �� ��ط� �و��د ا�ك�ر��ء، �ف ��ؿ طرح ���و�� �ف 

 � وأ��م� �ر��� و����ؿ ا��ؤاؿ ا�ر���� ��: ا���م� ا��كون� �ف �ؤاؿ ر���

 �ؿ ����ـ ا��كو�ف �� ����ف ���وى ا�ك��ءة ا���ن�� �دى ا����ؿ �� ا��ؤ��� ا��ن���؟

 و���رع �ف �ذا ا����ؤؿ ا����ؤ�ت ا��ر��� ا������: 
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 �ؿ ����ـ �ن��� ا����رؼ �� ����ف �ودة ا���ؿ؟-

 ا��كنمو��� ا��د���؟�ؿ ����د ا��را�� ا��كو�ن�� �م� ا���كـ �� -

 �ؿ ����ـ �دة ا��كو�ف �� ا�ر�� �ف أداء ا����م�ف؟-

 ث����: �رض��ت ا�دراس�

��مؾ ا��روض أ���� ����� �� �و��� ا���ث ا��م�� وأ���ده �ف ا���و���ت وا����ت �ف ��ؿ 

� " ����ف ا���د�د ا����ؽ  �م����� ا��طرو�� ا�ط�ء ����رات ق�م�� �م��كم�، و��رؼ ا��ر��� �م� أن�

 1ذو ����ر و����ؿ و��ـ �وا�ط�� ر�ط ا����ب ��������ت ك����ر �ؤقت �م��كم� أو ا�ظ��رة ا��درو��.

 وقد ق�ن� ������ ا��ر���ت ا������ ا��ن���� �درا��ن� و ا�����م� ��: 

 ن����.: ����ـ ا��كو�ف �� ����ف ���وى ك��ءة ا���ن�� �دى ا����ؿ �� ا��ؤ��� ا��ا��رض�� ا�رئ�س��

 : �ن��� ا����رؼ، �ودة ا���ؿ، ا���كـ �� ا�و���ؿ ا��د���، ر�� أداء ا���ؿ، ا�ن��ز، ا�������.�ؤشرا���

 وا��� ��ر�ت إ�� �ر���ت �ز���:

 ����ـ �ن��� ا����رؼ �� ����ف �ودة ا���ؿ ا��رض�� ا�و�ى: 

 : ���ر أ�موب ا���ؿ، �طو�ر ا��ك�ر ا����� �����ؿ، �ر�� ا�ن��ز، ا���ف ا���ؿ. �ؤشرا���

 �م� ا���كـ �� ا��كنو�و���. ����د ا��را�� ا��كو�ن��ا��رض�� ا�ث����: 

: ����ؿ ا����ـ، ا���كـ �� ا�و���ؿ ا���ن��، ا�دق� �� ان��ز ا����ـ، ا���كـ �� ا��ت ا��د���، �ؤشرا���

 �داء.ا����ز �� ا

 ����ـ �دة ا��كو�ف �� ا�ر�� �ف أداء ا����م�ف. ا��رض�� ا�ث��ث�:

: ا���ؿ ��ف ا��ر�ؽ ���ف ا���ؿ، ��ف ����ر ا�وقت، ���دي ا��ط�ء ا���ن��، اك���ب �ؤشرا���

 ���رؼ �د�دة.

                                                           
، ص 0222ػ ا�ردف، 1ر��� ��ط�� و����ف ���د �ن�ـ: �ن��� وأ����ب ا���ث ا��م�� ا�نظر�� وا��ط�����، دار ���ء �ن�ر، ط 1

96. 
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 أس��ب إخ���ر ا��وضوعث��ث�: 

 ا�س��ب ا�ذا���: -1

 ا��نظ�ـ وا���ؿ.��ق� �و�وع ا���ث �����ن� �مـ إ����ع  -

 ا�ر��� �� ��ر�� �دى ����ر ا��كو�ف �م� ا�ك��ءة ا���ن�� �� ا��ؤ��� ا��ن����. -

 ا�ر��� �� ا���ك�ؾ ������م�ف و��ر�� ا�دور ا�ذي �م��� ا��كو�ف �� ����ف ���وا�ـ ا���ن�. -

�ف ��� و�ك����� ��ب ا�ط�ع �م� �دى إ����ـ ا��ؤ��� ��ن��� و�طو�ر ���رات وقدرات ا��راد ا����م -

 ا��طورات وا����رات ا��د���.

 ا�س��ب ا��وضو���:-2

����ـ ا��م�� ���� �� ا�درا��ت � ���ندراج ا��كو�ف ا���ن� ��ف ا��وا��� ا��� � زا�ت ���ا-

 ا��نظ����.

 �و�ر ا��را�� ا��م��� �وؿ �و�وع ا��كو�ف.-

 وا��كنو�و��� ا��� ���ؿ �� ���مؼ ا�����ت.�و�وع ���دد �����رار نظرا �م���رات ا��م��� -

 ���ؿ ا��كو�ف ا���ن� ا�����را ن���� �� ا����ؿ ط�ق�ت ا��راد ا����م�ف.-

 أ���� ا�دراس�را���: 

 :ا����� ا������ -1

 �د��ـ ���ؿ ا���ث �� �ذا ا��و�وع �ف ا�ن���� ا��و��و�و���.-

� �م�رد ا����ؿ ا�ذي ��ن��س �م� ��� ���� ���ن���ن��� ا�ك��ءات ��د و��م� و���� �� ا�وقت ذا�� -

����زات ����ؤ��� وأ��� ا����د��� �ف ا� ك���ب ك��ءات �د�دة و���ؽ �ف ����� ذا��� و��زز �ك�ن���ا

 ا���د�� وا���نو�� ك����ؿ ���.

��  ���ؿ �ن��� ا�ك��ءات ���ن��� �م�ؤ��� ا�����را �ر��� ��ن��� ا��درة �م� ا��ن���� وا��ك�ؼ-

 ا����م� وا������� ���طم��ت ا��وؽ ا���زا�دة �����رار. ا�����رات
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 ���� ا������:ا� -2

ن���� �ذه ا�درا�� ����دن� �م� ��ر�� �� إذا ك�ف �ن�ؾ �كو�ف ����� �� ا��ؤ��� ورد ��ؿ ا����ؿ -

 إ����� ون����� ا������.

 ا���ؿ.����ـ ا��كو�ف �� ����ف ا���ق�ت ��ف ا����م�ف وأر��ب -

 ���ؿ ا��كو�ف �م� ����ف ���وى أداء ا����م�ف وز��دة ان����� ا��ؤ���. -

 ���ذ ا��رارات و�ؿ ا����كؿ ������� أك�ر.ا����د ا��كو�ف �م� -

 ��د�د ��مو��ت و���رؼ ا����ؿ و��د�ؿ �موك� وا�������.-

 خ��س�: أ�داف ا�دراس�

 ا��داف ا������: -1

ا�ك��ءة ا���ن�� �دى ���ؿ ا��ؤ��� �� �وء ا�ط�ر ا�نظري  ��ر�� ����ر ا��كو�ف �م� ���وى-

 وا��ط����.

 ���و�� ا���رؼ �م� ك���� �كو�ف ا����م�ف ����ؤ��� ا��ن���� �� ����رة ا����رات وا��طورات.-

 إ�راء ا��ك��� ���مو��ت �د�دة �وؿ �و�وع ا��كو�ف وا�ك��ءة ا���ن��.-

 �ر�� ��م�� ا��كو�ف.��ر�� ا�دوات وا�و���ؿ ا�����د�� �� ��-

 ا��داف ا������: -2

ا�ك�ؼ �ف دور ا��ؤ��� �� �و��� و�نظ�ـ ا�دورات ا��كو�ن�� و��ر�� دور ذ�ؾ �� ز��دة ا�داء -

 و�ن��� ���رؼ ا����م�ف.

 إظ��ر �دى �ط��ؽ و���ر�� ا��كو�ف �م� ���وى ا��ؤ��� ا��زا�ر��.-

 �كو�ن�.ا��ن��� ا������ وا�وظ���� �م���ؿ �ف ��ؿ -
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 س�دس�: �����م ا�دراس�

 ��ر�ف ا��كو�ن: -1

 1أ�د��". وأأي أو�ده وان��ه  " كوف ا���ء �غ�:

 "�2ف ا��دـ إ�� ا�و�ود ءكوف �� �مـ ا�ك�ـ �و إ�راج ا���"ا���ت كم�� ا��كو�ف �ف ا���ؿ 

 : �ف ا����ر�ؼ ا��� وردت ��ف ا��كو�ف �� �م�:إصط�ح�

����م�� �ك� ���كف ���ري ��ر�� و�موك� �� ����ص ا��رد ا������ وا��: "����ر ا�������ر�� 

 3.أداءه ا���م� وا��موك� ��كؿ أ��ؿ" أو أف �طور م��ت ��م��ف ا����ء ���ط

 �� ا����و��ت ا������� وا���م�� �م�رد و�طور�� ����ؿ.���ر ��� �ف ��ؿ �ذا ا���ر�ؼ أف ا��كو�ف �

���ظ ��دؼ إ�� �زو�د ا��راد ����و�� �ف ا���مو��ت وا����رات ��ن� ن��ط "�ر�� ��د ا���ق�: 

 4راد".ا��� �ؤدي إ�� ز��دة ��د�ت أداء ا��

 ���راد.أداء  ن��ن�� أف ا��كو�ف ا���د ���ؿ �م� ����ف ���وى 

�م� ��ؿ ا��راد وا������ت ���ف �ك��ءة إن��ز ا���درة  ��: "�م� ان� ���وع ا���م��ت��ر�� ر��وف ���

 .5إ���ـ �� ا������ؿ وذ�ؾ �ف ا�ؿ ا���ر ا���ف �م�نظ��" ���ندا�����ت ا������ وا��� 

ن��ن�� �ف ��ؿ �ذا ا���ر�ؼ أف ا��كو�ف ا�����ر وا�دا�ـ ���راد ا�ذي ���ؿ �م� ر�� �ؤ����ـ 

���، ���ف ��ـ ا����ء �� ا��ؤ��� إ���� إ�� إن��ز ا����ـ �ك��ءة ��ا�دا��� ا���م�� و����ف ���را��ـ 

 ����وى أ�م� ���ر و������.

                                                           
 .900ص، �م�ن�ف، �3ؤاد أ�راـ ا�����ن�: �ن�د ا�ط�ب، دار ا���رؽ، ط 1
 .23، ص29ا���خ ا�داري: ��م�ؿ ا��در�ب وا�����ز �م� �ن��� ا��وارد ا���ر�� �� ا��مداف ا������، ����� ا��زا�ر، ا��دد  2

 .099، ص���16م� ���د ��د ا�و��ب: إدارة ا��راد، �ك��� ��ف ا���س، ا����رة،  3
 .96ص0221ا��كندر��،  ،ن����� ا��م��� وا���م��، دار ا�ك�ب ا�������إ��ح ا�د�ف ���د ��د ا���ق�: إدارة ا��وارد ا���ر�� �ف  4

5 Roymandv, développement de l’entreprise et promotion des hommes entreprise moderne eddition, paris, 1990, 
p55.
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أ�� ���� ��ف ا�دا�ري: " ���ر�� ��ن� ��م�� ��د�� ����ده �م� �مؽ ���ؿ وأ�راد اك��ء �م� 

 ���وى ���� �ف ا����رة ا�ذي �ن�كس �دوره �م� ���د�ف ا���ؿ وا�ن��ج و�طو�ر�� ا�ق���دي ����ج

 1.ا����ؿ إ�� �در�ب ��وا�ؿ �م��رؼ �م� انواع ا����م�� كؿ �م� ���د ��م�"

���ؾ ا����رات وا��درات ا������ �ؤ�ر �م� ���وى ا���ؿ �ف ��ث ان��ظ �ف �ذا ا���ر�ؼ أف 

 ا�ن��ج وا�وقت و����ؽ ا��داؼ.

ا��� �ك��� ���رة ��  �����مو��ت" �و �مؾ  ا���ود ا���د�� ا��� �زود ا��وظؼ  إذف ����كو�ف �و:

ؼ و��رات ��� �ز�د �ف ك��ء�� �� أداء ��م� ا�����  داء ا���ؿ و�ن��� و�طو�ر�� �د�� �ف ���رات و���ر أ

 �����2ؿ".ا����ؿ ذات ���وى أ�م� �� أو ��د ا�داء ��

ن���� ��رد وا������ �ف ن��ط ��طط ��دؼ إ�� إ�داث ���رات �� ا و��كف ��ر�ؼ ا��كو�ف ��ن�

�����ت ��� ���ؿ ا��رد ت وا���رات وا����رات و��د�ت ا�داء وطرؽ ا���ؿ وا��موؾ وا��مو��ا��

ن�����  3".وا������ ���ف ا���ؿ �ك��ءة وا�

 ا���ر�ف ا��رائي:

��مو��ت و���رؼ �د�دة ���ف �� و��طط� ����دؼ إ�� �زو�د ا����ؿ ��و ��م�� �نظ ا��كو�ن:

�������ـ ��كؿ إ����� ��� ����ده �� أداء ا����ـ ا��وكم� � ا���ن� وا���دي و���ر �ف و�� �موك� وا�

 ��ـ ا������ وا������م�� �ك��ءة �����.

 ا�ك��ءة:  -2

 4: ��زاه"."ك��ءة �م� ا���ء �ك���ة وك��ء�ف �نظور: " ورد �� ���ف ا��رب �م���� ا �غ�:

 5ك�ؤ: ا�ك��ءة �� ا��دارة وا��م��".ك��،  -

 

                                                           
 .����1ؿ �ر��: ا��در�ب وا��ن���، ���ـ ا�ك�ب، ا����رة، د.س، ص 1
�داد ا��در��ف،  2 إ��د ���ود ��د ا�كر�ـ و���د ز��د ا�����وي: إدارة �ؤ���ت ا��در�ب ا���ن� ، ا��ركز ا��ر�� ��در�ب ا���ن� وا�

 .��1، ص0221
 .�6، ص��16�9د ا�كر�ـ درو�ش و��م� �ك��: أ�وؿ ا�دارة ا�����، �ط��� أن�و ا���ر��، ا����رة،  3
 .096، ص0222ا����س، دار ا���ؿ، ��روت، إ�ف �نظور: ���ف ا��رب، ا���مد  4
 . 996، ص���رك� ا�ط�� وا�ن�ر ا�م�ن�ن��، ��روت، ط :���ـ ���ن� �ط�ب �ن�ورات دار ا����ن� 5
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 إصط�ح�: 

 1ا��درة �م� ا����ؿ ا��وارد ا����� ����� �����ؽ ا��داؼ". أن��ا�ك��ءة �م� ��رؼ -

 ��ت ا������ف �� ���ؿ ا��دارة ون�د �ف ��ن�ـ:ك��ءة ���دد و���مؼ �����ؼ و�و�ك�� اف ��طم� ا�-

: ا�ك��ءة ���مؼ �ف ا����� ا������ وا��درات ا��� ���� Claude Lévylebouyr كمود ���� �و�وي-

��� إ�� ا����رؼ ؿ ا����� ا������ وا��درات ���������ز ��ف ا����ص ��� �ر��ط ����������ن� 

 2ا��ك���� وذ�ؾ �ن��ز ا����ـ ا����دة �طر��� ��دة �� إ�ط�ر ����� ا��نظ�� وا���را�������".

د ا����ؿ �� ا��ؤ��� وك����� �ؼ اف ا��درات وا����رات ا��� ���مك�� ا��ر ن��ظ �ف ��ؿ �ذا ا���ر -

 ن��ز ��م� ����وى اداء ��د ���� ا����ؿ ا����� �� ا��� ���زه �ف ��ره �� �ك�ف ��م�.�� إ

��م�� ���رؼ �م��� و���رؼ ��زج ��ف ا�روف أف ا�ك��ءة �� ���م� وآ: loicadin �واك�داف �رى -

ا�وظ��ؼ و� �ظ�ر  ا�ك��ءة إ�  ف، �ف أ�ؿ ����ؽ ا������ ا��وارد ا���ر�� ���طم��تو���ر��ت و�را��

 �3ن�ء ا���ؿ".أ

ا�����ؿ ا�ك��ءة �� ا���ؿ  �ف ��ث �رط�كود ���� �و�وي ن��ظ اف ���ب �ذا ا���ر�ؼ ���ؽ �� -

و�و ����ؽ ا��ك�ؼ �� ��طم��ت ا�وظ��ؼ و��س ����ؽ  �كن� ���مؼ �ن� �ف ��ث ا��دؼ �ف ا��������

��ر�ؼ ا����ؽ ، ك�� أف ���ب �ذا ا���ر�ؼ م�نظ�� ك�� �و ا���ؿ ���ن��� �ما��داؼ ا����را����� �

ا����رؼ  ��ا���ر و�� انواع ا����رؼ ا��� ��كوف �ن�� ا�ك��ءة وا��� �ـ ��طرؽ ��� ا���ر�ؼ ا����ؽ، و 

 ���ر��ت وا��را��ف.ا� ،ا��م��� وا���م��

����� �� ا�ذي ��ء ��� أف ا�ك��ءة  boyatsis �و���ز�س أ��م�� ��ر�ؼو ��ر���ت ا�ك��ءة �ف ��ف ا�ـ -

 4".و����وظ��� ���ؿ أ����� ����ز ��� ا���ص �ف ��ره �ف ا����ص، و�ن�� �ن�� ����ؽ أداء 

 ا������ وا�����م� �� ا������� وا�داء.ن��ظ �ف ��ؿ �ذا ا���ر�ؼ ان� �ـ ر�ط ا�ك��ءة ���ن���� -

 

                                                           
 .36، ص�022ي ا��م���، ���ف، ر ن��ج، دار ا���زو و�� ا������: إدارة ا���م��ت وا��كر  ���ف وارد ا��� وأ��رة 1

2 Jeam  brceman, les meilleures pratique de management, 4 eme edition d’organisation, paris, 2003,p 
411.
3 Loicqdin et aytre gestion des ressaurces humaines pratiques et element de théorée،
 edition dunod،paris 2002 ،P،P 121،122.
4 Derek jonington and loura hall: ressaurce management 4 redition pearson eduction england1998 
p416. 
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 �رائي:ا���ر�ف ا�

ر ا��رد ا����ددة �� ���و�� �ف ا����رؼ وا����رات وا������ت ا��� ��كف إ����ق�� �ف ادوا :ا�ك��ءة

 داء ا��رد �م���ـ ا��نوط� �� �ن�ءا �م� ��مو���� وا�������.ك�� ان�� ���ؿ أ

إ��زاـ ��دد ��كف �ف ا���وؿ  أن�� ���د �����ن� le petit robertورد �� ق��وس  ��ب �� ا�����:

 �م� ���مز��ت ا���ش.

��ت ���ن� وذ�ؾ نظرا ��ك�ن��� زـ ا����ص ا�ذ�ف ���ر�ون�� ������د ��كمأن�� �ر�� �مو�ر��� أ��� 

 1و��و����� ا��ن�� وا�������". �������ا�

 ا��رد ��ث ��كن� �ف ا����ء.أي اف ا���ن� �� �ن�ر أ���� �� ا����ة �م� 

��رد نوع �ف ا���ؿ ا�����دي ا�ذي ���ر�� اأن�� ��د �ر�ت ا���ن�  ��le petite larousse illustre أ-

 2رة وا����رة.و����ج �� ���ر��� إ�� ا���

 ر�� وقدرات ���� �ف أ�ؿ ��د���� �م� ا�و�� ا��طموب.أي أف ا���ن� ����ج أ�راد ذوي ��-

 ���ن� ن�د:وأ��� ���ر�ؼ ا

ان�� ���ؿ ��ؿ ����ره ا��رد ��كوف ��م� �م� �دى ����� ا���م�� و�كوف �� ��در د�ؿ و���ف ا�وقت -

 ��3ؿ إ���ع ����ت إ������� وذا��� ���ددة.

ر�� و�كوف �ذه �� ��كف �����ن� ��ددة ����ر���� �دى ا����ة و ���ر أف ا��رد ���د ��ذا ا���ر�ؼ ا-

�����ن� �� أي ن��ط أو ��ؿ ���ر�� ا��رد �����ؽ ������ ، ������ ا����م��ا���ن� ��در ����ع 

 ا�ن���� وا���د�� ����ؿ أ�ر ���ف.

 �رائي: ا���ر�ف ا�

���ر�� ا��رد ا����ؿ ��دؼ إ���ع ������ ا������  وا�����دإذف �����ن� �ف ذ�ؾ ا�ن��ط ا�دا�ـ 

 ����ؿ �ذا ا���ؿ أ�ر ��دي.��� �كوف وا�ذي ����ج إ�� ا���رة وا����رة، إ�

                                                           
1 Paul robert le petit rebert , alpha, betique francaise,5 eme, édition paris, 1970 , p 139
2 Déctionnaire encyclopédique pour tous le petit larousse illeustre, paris 1976 , p 826 . 

 .�10، ص�022، 0ن��ؼ �رنوط�: إدارة ا��وارد ا���ر��، دار وا�ؿ، ا�ردف، ط���د 3
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 ا�ك��ءة ا������: -3

�نطم����ـ ا��كر�� و����ت ����ـ و�ف و ��ددت ���ر�ؼ ا�ك��ءة ا���ن�� ���دد ا������ت ا������ف 

 ا�ـ ا���ر���ت ا�واردة ���:

ا��درات وا��موك�ت ا��� ���� و  ��ن�� ���وع ا����زات �1632ن�  ؼ ا����وس ا����ري��ر "�

ا��رارات �� كؿ �� ��ص ا���ن�، ��� ���رض ���رؼ ��ررة ���� ���� ����ر  وا���ذص ��ن�ق�� و��

ا��رارات  ���زات وا��درات ا��� ���� ��ن��ذأن� � �و�د ك��ءة ���� إذ �ـ �واكب ا����رؼ ا�نظر��، ا

 1ا����ذة".

��  ا��رارات و�ن��ذ�� ا���ذ���ؾ ا��درات وا����رات ����د �� �ف ��ؿ �ذا ا���ر�ؼ ن��ظ أف ا

 ا���ف ا�ذي ���م�� كؿ �رد �� ا��ؤ���.

��درات �� و���� ��ن�� ا أن�� ا���داـ AFNORك�� ��ر��� ا������ ا��رن��� �م�����ر ا��ن���� 

 �م� ان�� قدرة ا��ن��ة �ammait shomakerؿ إ�� أداء أ��ؿ �مو���� أو ا�ن��ط ��ذا �ر��� ���� ا��و 

 �������2ؿ ���رات �نظ���� �����ؽ �دؼ ��دد". إ����ديا���داـ �وارد�� �� �وكب  وأ�م� �دؿ 

إ�� ����ؽ ود ا��ؤ��� �����د�ـ ا�داء ا���ؿ �موظ��� ن��ن�� �ف �ذا ا���ر�ؼ أف ا�����ؿ ا���د -

 ف ن��ح ا��ؤ��� �و �ف ن��ح ������.ا��داؼ ا��� �طر��� إ���� إ�� أ

�رك��� �ف  " ��ف ا�ك��ءة ا���ن��ا�ك��ءة" ا��رن���ا����و�� ا���ن��  �����ن�� ك�� ��رؼ أ��� ا�ك��ءة ا-

ط�ر ��دد و��ـ ���ظ��� �ف ��� ا���ؿ ��رة وا��موك��ت ا��� ���رس �� إا����رؼ وا����رات وا�

 3ر��".�ر�� �م�ؤ��� ��د�د�� و��و���� وق�و��� و�طو� �نذي ��ط� ��� ��� ا���وؿ و�ف �ـ ��ا���دان� وا�

إ� �ف طر�ؽ ا����ر�� �م��ؿ و��د��  � ��ـو�ف ��ؿ �ذا ا���ر�ؼ ن��ظ أف ا����رات وا���رات -

 ا����ـ و�ف �ـ ���ؿ ا��ؤ��� �م� �طو�ر و����ف �ذه ا����رات وا��درات �ف ��ؿ ��م��ت �كو�ن��

                                                           
 .63، ص��1663د ا����ر �ن��: ا��موؾ ا��نظ��� و�دارة ا��راد، ا��ك�ب ا��ر�� ا��د�ث، ��ر  1
، ص ص ��0226ر، �ف ��و: �طو�ر ا�ك��ءات و�ن��� ا��وارد ا���ر��، �ؤ��� ا������ ا�������، و  ا����ب ���ن� ا������ 2

112 ،111. 
، ���ري، ��د�ؿ ا��نظ�ـ، ��م� ا��موـ ا�ن��ن�� ���د ��كرة، ا��زا�ر، ا��دد -ر�ـ ��ف: ا����ر �� ا��ؤ���ت ودور ا�ك��ءات 3

 .��1، ص�022
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 ا���ر�ف ا��رائي:

وا��درات ا��� �ك����� ا��رد دا�ؿ إذف ���ك��ءة ا���ن�� �� ���و�� �ف ا����رات وا����رؼ 

 ا��نظ�� و�دى ا����ؿ وا�����ر �ذه ا�ك��ءة �����ف و���� �مؾ ا��نظ��.

 ا��ؤسس� ا�ص����� -4

  �س ، ا��س وا���س، كؿ ���دئ ��ءأ ورد �� ���و�� ���ف ا��رب ��ف �نظور ا��ؤسس� �غ�:

وا��س وا���س أ�ؿ ا��ن�ء وا���س أ�ؿ كؿ ��ء وأ��ت دار إذ �ن�ت �دود�� ور��ت �ف 

 1قوا�د��".

 �����2ج" اق�ص�د��: �ي وحدة اصط�ح�

���ف �د�� د�� ا��وا�ؿ   وا������ط�ر ق�نون� �نظ�ـ اق���دي ����ؿ ����� �� إ �� كؿ

��ر���ف ��رض ����ؽ ن����  اق���د��فن����� �ف أ�ؿ إن��ج و���دؿ ا��م� أو ا��د��ت �� أ�واف ا�

ا��� ���مؼ �����ؼ ا���ز ا��ك�ن� وا�ز��ن� ا�ذي �و�د ��� ����  ا�ق���د������� و�ذا ��ف ا��روط 

 ���3ـ ونوع ا�ن��ط".

�ظ�ره ���و�� �ف ا��وان�ف   اق���دين���مص �ف �ذا ا���ر�ؼ اف ا��ؤ��� ���ؿ �نظ�ـ 

 ��ن��ج��وـ  إن�����وا��وا�د ��ك��� و���ر�� و�ؽ ���و�� �ف ا��داؼ ����  �������� ��� �نظ�� 

 ا��م� و���د��� ��ر��� ����ؿ ق��� ����� او ���دؿ �م�� ��م��.

�ف ���و��ت  أو��ـ أ�راد  ا���������ر��� ا������ف �� ���ؿ ا�دارة ��ن�� ���رة �ف �نظ�� 

رض إ������� ��ن�� و���و��ت ��ن�� ����ر�ـ �� �كؿ ���ت  وا�������ا��راد ����� �����ص ن���� 

�راؼ  ������4 ا�ذي �ن��� إ���.��ن� ����ـ �� �طو�ر ا�نظ�ـ ا�� و�ود ��ق�ت �مط� وا�

ط�رات إدار�� ا� وف ���ف ���م�� ��ك��ـ قوان�ف و �ـ أ�رادا ��و�ن��ن�� �ف ا���ر�ؼ أف ا��ؤ��� �

 �نظـ و���ط �موك�ـ �� �ك�ف ��م�ـ.

                                                           
 .�˗ 9ص  ˗، ص 16�9إ�ف �نظور: ���ف ا��رب، دار ��روت ��دارة وا�ن�ر، ��روت،  1

2 PETITE LAROUSSE ILLUSTRE, PaRIS, 2001, P387.
 .11، ص�166ن��ر وادي �دوف: إق���د ا��ؤ���، دار ا����د�� ا�����، ا��زا�ر،  3
 .��، ص��1663ود ��و�ؿ: إق���د ا��ؤ���، د�واف ا��ط�و��ت، ا��زا�ر،  4
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إذف ����ؤ��� �� و�دة ��ن���� ��ف أق����� ا��ر��� وا�ر����� وا��� ��ك��ؿ �� ����� ا���ض 

 �ت ا������ �م���.������ؤ�ر و����ر ����ؽ ���و�� �ف ا��داؼ ا��� ��طر�� ا

 ا��ؤسس� ا�ص�����: 

ان�� أن��ؽ �ر��� �د�ؿ �� نط�ؽ �� ��رؼ �ن�ؽ ���ون� و��كوف ا�ن�ؽ  "����ر �رن�رد"��ر��� 

نوع  فا����ون� �ف �ن��ر �رك�� ��ز���� ��و�و��� ����� وا������� �ن�� ��ن�� ��ق�ت �نظ�� �

 ��1ص كن���� �م���وف ��ف ����ف او أك�ر �ف أ�ؿ ����ؽ ا��داؼ ا��و�و���.

ا�������ف �����موف  ���� ��ن�ـ �� �� ���و�� �ف أ�راد ���ف �ذا ا���ر�ؼ اف ا��ؤ��� ا��ن��

 ط�ر ��ق�ت ���ون�� �����ؽ ���و�� �ف ا��داؼ.�� ا

وا������ ق�نون�  إط�ر�م� ان�� ��كؿ �نظ��� ����ؿ ����� ��  "ن��ر وادي �دواف"��ر��� أ��� 

ا����ـ آ�ر�ف أو  اق���د��ف أ�وافن��ج او ���دؿ ا��م� وا��د��ت �� د�� �وا�ؿ ا�ن��ج �ف أ�ؿ ا� ��د�

���مؼ �����ؼ ا���ز ا��ك�ن�  اق���د���كم���� ���، ��رض ����ؽ ن���� �����، و�ذا ��ف �روط 

 2وا�ز��ن� ا�ذي �و�د ��� و���� ���ـ ونوع ن��ط�.

�� �ؤ��� ����م� �����، و���ر��  ا�ق���د��ن��ظ �ف ��ؿ �ذا ا���ر�ؼ أف ا��ؤ��� 

 �وا�ط� ا��وارد ا���ر�� وذ�ؾ �����ن����� �� ا��م�ف �����  إ�� ����ؽ ا��ا��وان�ف ��د��  ���و�� �ف

 ���ن�. ا��ؤ���ت ا�ق���د�� ا��رى ��ف �روط ���� إن����� ��وـ ��ن��ج و���دؿ ا��م� وا��د��ت

 ا���ر�ف ا��رائي

ا�واؿ وقدرات �ف أ�ؿ إن��ج �� و�دة إن����� ��ـ أ���ص دو ك��ءات ��نو�� �����ؿ رؤوس 

 �م�� �� ��كف أف إ���ع ���ر أ�م� �ف �كم����.

 

 

 

 

 

                                                           
ر كم�� ا��موـ �ا��زا�ر، ر���� �����دراع ��د ال: دور  ا�ط�رات ا����رة �� ����ؽ ا������� ا�ق���د�� �م�ؤ��� ا��ن���� ��  1

 .�1، ص �022، �022ا�ن��ن�� وا��������، ����� �ن�وري، ق�نط�ن�، ا��زا�ر، 
 .11اق���د ا��ؤ��� �ر�� ���ؽ، ص  :ن��ر وادي �دوف 2
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 ا������م ا��ر��ط� ���: -5

��د ��طط �����ر �موؾ و���رات ا��وظ��ف و�و�����ـ »�م� أن�:  "���ب ا����ؼ"��ر�� ا��در�ب:  

ا��طمو�� و��� ������ر ا���ؿ ��كؿ  ���ؿا�وأرا��ـ �����داـ طرؽ �در���� وار��د�� ���م�� �������ـ �داء 

 .1«���وؿ

إف ��طم� ا�����ؿ ����ؿ �� �د��ت ��ن�� ��دـ �م���ز�ف �ف ا����دة قدر��ـ �����رة ��م�ـ  »ا�����ل:

 ��� و���مؼ ا�����ؿ �ف ا��كو�ف �فوا�ن�ا����� ا��م� أو أداء أ�� أ���ؿ أ�رى ��ن��ب �� �����ـ 

��م��ت ا���قمـ وا��ك�ؼ �� ا��ر�ف �� ا���ؿ ��ن�� ا���ن� ���ركز �وؿ ركز �و�رة �م� �كوف ا�وؿ ��

 .2«ا�داء

ا��نظ�� ������  : ���د ��� ا�ن��ط�ت ا��كو�ن�� ا��� ��ـ ا���رة ا�نظر�� وا��ط����� ا����را�� �كو���� »

�داث ���رات �� �موك�ـ ا�وظ������ؿ �م��كون�ف ن�و �ف أ�ؿ ����ؽ   3«وا�

���د ��� �ط��ؽ �� ��ر�� ا�ن��ف واك���ب ��رة �ف �ذا ا��ط��ؽ ����د �م� ��ؿ قدر�� : ا����رة»

�م� �� ��وـ �� �ف أ���ؿ، و������� ��ف ���ؿ اك���ب ا����رة ��� ا���ر�� ا���م�� وا���داد ا��رد ��ذه 

�م��� ��رس � �ف طرؽ ؾ ��ف ��ض �را�� ا��در�ب ��� ����ا���ر�� و�ر�� �م� ا�����دة �ن��، كذ�

 .4«�دور ك��رة �ف ا����رات

 .�5و ا�و�وؿ إ�� �دؼ أو ����ؽ ���� أو �ؿ ا���كم� ���ز:ا� 

ا���ر�� وا���كف �ن�� �ند�� ن�وـ وق� ازد��د و�و ���رة �ف ���ر �� ا��موؾ إ�� ا���ؿ ون�ف ن� 

و�م� ذ�ؾ ��ف ا�ن��ز  �ن��ذه�م� ����در�ب و��دب ا���ؿ �م� ����ت و����ف ا���ر�� ا��ك���� وا���ؿ 

 .��6ن� ق��س ا������� �� قت ا����ف

 

                                                           
 .�1، ص����166ب ا����ؼ: ���ـ ادارة ا��وارد ا���ر�� و�ؤوف ا����م�ف، �ك��� ��ن�ف، ��ن�ف،  1

 .1�0، ص1666: �را�� ا��در�ب �� ا��ؤ���ت ا������، ا��ركز ا��ر�� �درا��ت ا��ن��  وا��در�ب، ا�ر��ف،  ��ح �وط 2
، ��16، ا��كندر��، ���د ك��ؿ ��ط��: ���ـ ا���طم��ت ا��وى ا����م�، �ؤ��� ا����ب، ا������و  أ��د زك� �دوي 3

 .   199ص
 . ��0، ص��022 ا��وارد ا���ر�� �ن�ق�� ا�������، دار ا������، ��ر، ���د ���ؿ ا�ك���: ا������ر � 4
 .13، ص0220، �ن��زي ����1ف ��ر ���ر: �����ـ أ����� �� �مـ ا�����ع وا���ؿ ا�������،  دار ا�ك�ب ا�وطن�� ، ط 5
 .1�6، ص0226ة، ، ا����ر ��1دي �ز�ز ا�را��ـ: ���ـ ا���طم��ت و�����ـ ا���م�ـ ا���مـ، ���ـ ا�ك�ب، ط6
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 .���1وع ا���مو��ت وا���ط��ت ا��ك���� �ف ��ؿ ا�ن�ط� ���رف:ا�

د �ف ا���داـ ا��وارد ا������ قد أدى ���ؽ ا��داؼ ك�� أن� ��ن� ا���ك�� ��طم� ���مؽ �� ا�������:

 .2ن��ة ������ت وا�����د وا��داؼ ا��ر�و إ�� ����ؽ ا

 �3و ا�ن��ز ا���م� �م�درات ا�ك��ن� �دى ا��رد. ا�داء:

ر ���ت أ�رى وأ���ؿ أكداؿ �ذه ا��وارد ا�����د�� �ا����داـ ا�ك�ؤ �م�وارد ا�����د�� وا��� ا�������:

 .�����4 �����ف ا�ن�����

 س����: ا�دراس�ت ا�س����

 ا�دراس�ت ا��زائر��:-1

درا�� �ك�م� �ن�ؿ ���دة ا�������ر �� �مـ ا����ع ��ت �نواف  ���ود: و���وقطؼ درا�� 

. وقد ا�ر�ت �ذه ���0213ؤ��� ا������� �أداء ا��وظ��ف �ء ا��د�� ودوره �� ����ف ا��كو�ف أ�ن

 �ن�م�.���س ��رور ا�درا�� ������ 

ع، وقد ����� �� ط���� ا��و�و �وقد ا���د ا����ث �� �ذه ا�درا�� �م� ا��ن�� ا�و��� ا�ذي 

 وا������ف �� ��� ا����ن�ت. ظ�أ��� ا����ث �م� ا�����م� وا���� دا���

 �م� ا��ك���� ���د�� ���بوقد ��وؿ ا����ث �� �وء �ذه ا�درا�� اف  

ك�ؼ ���ـ ا��كو�ف أ�ن�ء ا��د�� �� ����ف أداء ا��وظ��ف ����ؤ��� ا������� ا��زا�ر��؟ وا�ذي  

 �� ����ؿ ��:�ندرج ��ف ��ث ���ؤ�ت �ر�

 ك�ؼ ����د ا��كو�ف أ�ن�ء ا��د�� �� �طو�ر قدرات و�موؾ ا��وظؼ ����ؤ��� ا������� ا��زا�ر��؟ -

                                                           
 .��0، ص�022وا���م��ت، ا�وراؽ �ن�ر وا��وز�� ، ا�ردف،  وا��را�����تن�ـ �ود ن�ـ: إدارة ا���ر��، ا������ـ  1
 .��، ص 0226أ�����ت ا�داء و�ط�ق� ا�داء ا���وازف، دار وا�ؿ ���ف،  :وا�ؿ ���� ادر�س وط��ر �نظور ا������ 2
  .36، ص 0211م��ت ا��ر���، دار ا����رة، ا�ردف، �و�و�� ���ط :���د ا����د �م� 3
 .��3ن�ـ ��ود ن�ـ: إدارة ا���ر�� ا������ـ وا��را�����ت وا���م��ت، �ر�� ���ؽ، ص 4
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ك�ؼ �ؤ�ر �را�� ا��كو�ف �م� ن��ح ��م�� ا��كو�ف أ�ن�ء ا��د�� ���ن��� �م�وظؼ ����ؤ��� ا�������  -

 ��زا�ر��؟ا

 ا��وظؼ وا��ؤ��� ا������� ا��زا�ر��؟ك�ؼ ����ـ ا��كو�ف أ�ن�ء ا��د�� �� ����ؽ أ�داؼ  -

 وقد �و�ؿ ا����ث إ�� ا�ن���� ا������: -

�كو�ف أ�ن�ء ا��د�� دور ك��ر �� �طو�ر قدرات  و�موؾ ا��وظؼ وذ�ؾ �ف ��ؿ ا���� ���رؼ م� -

� ����ده �� ����ف ا��درة �م� ا���ط�ط ��ن��ذ ��م��� �د�دة و���رات �موك�� وا�����ت وا�ك�ر �د�

 ا�ن���ء �ف ا�دورات ا��كو�ن��. ��دا����ـ ا�دار�� 

دور �ؤ�ر �م� ن��ح ��م�� �كو�ف ا��وظؼ أ�ن�ء ا��د�� وذ�ؾ �ف ��ؿ و�ف ��� ف ا��را�� ا��كإ -

ك��  ،ا��وظؼ �������� �� ����ف ا���ق� ��ف ا��وظؼ وا���ؤو��ف ا��وظؼ و���� ا�ز��ء و��ف

�و�مت ا�ن���� إ�� اف ا��را�� ا��كو�ن�� ���� �����ؿ ���رؼ و���رات �د�دة و������� ����ف أداء 

 ا��وظ��ف.

� �����ؽ أ�دا ا��وظؼ وا��ؤ��� ا�������، وذ�ؾ �ف ��ؿ قا��كو�ف أ�ن�ء ا��د�� �� �� إف -

�� ا����� �����ؽ �ك�ن�� ����ؤ���، ا������� �� ����ؽ ا�ط�وح ا�وظ��� �م�وظؼ و�رق��� و�ن�� �ر 

ا�����ظ� �م� ك�� ����ـ ا��كو�ف أ�ن�ء ا��د�� �� ����ف نو��� ا��د��ت ا���د�� �ف طرؼ ا��ؤ��� و 

 ا���رار�� و�طو�ر�� و����ف �ور��� ��������.

 �� �ن��� و����ر ا��وارد ا���ر�� ا�������رو�� درا�� �ك�م� �ن�ؿ در��  "�م��� �و�ن�ف"درا�� 

�ركب  ��روك����ء��ت �نواف ا��كو�ف ا���ن� وا�ك��ءة ا�ن����� و�� درا�� ��دان�� ����رك� ا�وطن�� �م

GP1K  022-��022 �ن� �ن�وذ���. 

�و��ري وذ�ؾ �ف ��ؿ ا����رة وقد ا���دـ ا����ث ا��ن�� ا�و��� ا���م�م� وا��ن�� ا���� �و�

وا�و���ؽ، وقد أ�رى  ���رة وا����ظ� وا�����م� وا����ت�ر ا��و��و��ري، إ���� إ�� ا���دا�� ���ا���

����  �12ـ ا����ر�ـ �طر��� ��وا��� و�و �� ���دؿ ��ن� �ف ا����ؿ �� ا��رك� �كؿ  ا����ث درا��

 �ف ���مؼ ا�ق��ـ.
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وقد ك�ف �ف ��ف ا�داؼ �ذه ا�درا�� ا���رؼ �م� �دى ������ �را�� ا��كو�ف ا���ن� �� ر�� 

� ��ف ا����ث ا���ث �ف ا���ق� ا�����  ��ن�� �م���م�ف وا�ز��دة ا�ن����� و�ف �ذا ا��نطمؽ ��وؿا�ك��ءة ا�

 ا��كو�ف ا���ن� وز��دة ا�ن����� ����� �م� ا���م� ا������:

 �ؿ �ن�ؾ ��ق� ��ف ز��دة ���رات ا����ؿ وز��دة ا�ن��ج؟  -

ا�ر��  ��رة ا���ن�� �م���ؿ وار���ع ��د�ت�ؿ ز��دة ���رؼ ا����ؿ ����ـ �� ز��دة اك���ب ا� -

 ؟ا�وظ��� وار���ع ا�روح ا���نو��

 �ؿ �ن�ؾ ��ق� ��ف ز��دة اك���ب ا���رة ا���ن�� �م���ؿ وار���ع ��د�ت ا�داء؟ -

 ��: وقد ��نت ن���� درا���

 وان���ض �وادث� أداء ا���ؿ ف ا�دورات ا��كو�ن�� ����ـ �� ا���كـ �� ا�و���ؿ ا���ن�� وا�دق� �أ

م�كو�ف ا���ن� أ���� �زدو�� ���ن��� �م�رد ا����ؿ وا��ؤ��� �م� أف �وا��ر�� �� ان��ز ا���ؿ، و ا���ؿ 

�د �واء وا��� ����د ���ن��� �م�ؤ��� �ف ��ؿ �مو��� إ�� ا��داؼ  ا��نظ���� ا���طرة �� �وء 

ا�ك��ن� �� �وء ا�����ؿ ا��كري  ا���� �م�رد ا����ؿ �� ا�����ر قدر ا��را������� ا���طط� و���ن�

 ��.���ؿ �موك�� ��ر�ـ أ���د�� وواق�ا����ري ا����� وذ�ؾ ��راز�� �� �كؿ أ

 أو�ه ا��ش��ه وا�خ��ف 

رض ا�درا��ت ا������ �و ار���ط�� ��و�وع درا��ن� ا�����ؿ �� إف  ا��رض ا����� �ف �

ن��� ا�درا��ت ا����ؿ، و�ف ��ف  ا�درا��ت ا��� �ن�و����وى ا�ك��ءة ا���ن�� �دى � ف و��ق��ا��كو�

ا�د ا�����رات ��ث �ن�و�ت �ذه  �ن�� درا���ف �ن�و�ت �و�و�ن� �كف  �����ؼ ا��زا�ر�� وا��� أ�دن�

�ذ�ف ا�درا���ف وا�����ؿ �� ا�داء ك�� أف  �ك��ءة ا���ن���د �ؤ�رات ����ر اا�درا���ف ����ري ا��كو�ف وا

درا��ن� �ف ��ث ا��دؼ وا��ك�ف وا���رة ا�ز�ن�� ا��� �ـ ا�راء ���� ا�درا�� ك�� ا��م�ت �ف ���مؼ �ف 

��ث نوع ا���ن� ا�����د�� وذ�ؾ �����دا�ن� ا���ن� ا�ط���� وا���دا��ـ ا���ن� ا���وا��� �� ��ف �����ت 

� وأدوات ��� ا����ن�ت ����ف ا�درا���ف �� درا��ن� �� ا���داـ ن�س ا��ن�� ا�����ؿ �� ا��ن�� ا�و��

 .ا�����م� �� ا�����رة، ا�����م� وا����ظ�
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 ا�دراس�ت ا��ر���: -2

� �� ر�� ��ت �نواف دور ��ر��ت ا��در�ب وا����رك� ا�وظ��� "���د �و�ؼ ا����ن� أ��د"درا��   

��ر�� ����� ا��ت ا��إدارة ا����ؿ ق�ـ ا�در ك��ءة أداء ا����م�ف ��ث ��دـ �ن�ؿ در�� ا�دك�وراه �� 

 .0213وا��كنو�و���   وـما��وداف �م�

ا���رؼ �م� واق� ا��در�ب �� ا��رك�ت ا����م� �� ���ؿ ا���روؿ  �� إ�� �د�ت �ذه ا�درا�� 

ك�رى ا��رك�ت، وا���رؼ �م� ا��وا�ؿ ا��ؤ�رة �م� ا��در�ب وركزت  ا�درا�� �م� ��ر��ت   �ا��وداف و�

���م�ف وا�ن��� �ن�� و�كوف ����� ا�درا�� �ف ���� ا����م�ف  �� ���ؿ ا��در�ب وأ�ر�� �م� ك��ءة أداء ا�

رى ا��رك�ت ا����م� �� ���ؿ ا���روؿ �� ا��وداف و�ـ �ا���روؿ وا����� �دد�� ار�� �رك�ت، ��ث ���ؿ ك

�وظؼ، و��رض ����ؽ  022ا����ر ��ن� ��وا��� ���ط� �ف ا����م�ف ��ث �م� �دد أ�راد ا�درا�� 

ز�� �����ر �ر����� ق�ـ ا����ث ���داد ا����ن� �كونت �ف ���� أ�زاء �را�� و��� ا����ن�ت ا�أ�داؼ ا�د

ا�وؿ ���س ا���ق� ��ف ��ر��ت ا��در�ب وأداء ا����م�ف وا���ن� ا����رك� ا�وظ���� وا����ث أداء ا����م�ف 

 و�و�مت ا�درا�� إ�� ا�ن���� ا����:

 �� ا������ ��ف ��ر��ت ا��در�ب وأداء ا����م�ف.ت د�ار���ط ا������ ذا�و�� ��ق�  -

�و�د ��ق� ار���ط ا������ ��ف ��ر��ت ا��در�ب وا����رك� ا�وظ���� وذ�ؾ ��كس �م� أداء ا����م�ف  -

�م� �وء  ��رك� ا�وظ���� وأداء ا����م�ف و ا������ ذات د��� ا������ ��ف ا�� �ت��� ����د �م� ار���ط

 ا����ث �و�� �دد �ف ا��و���ت. �ذه ا�ن���� ق�ـ

و�ؽ �ن��� �م��  أداء ا����م�ف�� ر�� ك��ءات ا�����ـ ��و�وع ا��در�ب �مو�وؿ إ�رورة ز��دة  -

�م���ـ �����ؿ �م�  ���وى �ؤ�م���� �م� �ا������ �� �دار��ا�دورات ا��در���� �مكوادر ا و�و��ر ���� 

 ا�و�� ا�����.

�در��� و���� ا��در�ب ا���ن� و�رورة و��ت �ف ا����م�ف �� دورات ����راؾ ���� ا�رورة  ا�  -

 ا��ن�ود.ا����ـ ���م�� ����ـ ا�دورات ا��در��� �مو�وؿ إ�� ا��دؼ 
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أداء ��ت �نواف ق��س أ�ر �در�ب ا��وارد ا���ر�� �م� ا����ز ��   "وآ�روف "���د ���س د�وبدرا�� 

، �ور��، ��ذق���درا��ت وا���وث ا��م��� ا ��ر�فنون�� ����� ا��د��، ��م� �م�� ا��موـ ا�ق���د�� وا���

 .�022، 06ا��دد، 

�م� ����ؽ  �� ا���رؼ �م� أ�ر ا��را�� ا��در���� �م� ا��ورد ا���ري وقدر�����دؼ �ذه ا�درا�� إ

ا�ن��ط ا��در��� ا���ص ����راد ���د�د  ا����ز �� أداء ا��د�� ك�� ��دؼ إ�� درا�� و��م�ؿ وق��س

�����ف أداء ا��راد ����ؤ���  �� ��������� �ف ا�ؿ ز��دة �������نوا�� ا���ور وا��م���ت  ا��و�ودة 

ث أ�د ا����ث ���� �� ا����ن�ا��و�� ا������ ا�ر�ت �ذه ا�درا��  �م� أ�راد  ث��ؿ ا�درا�� ��

�ف د  ا����م�ف  ا���ن�  ا���ن�� ���� ���رؤ��ء وا���ر��ف ا��و��را��ن�ت ا���ن� ا�و�� ���� ���

م� ا����ر��ف ���م��ف ������ء ك�ب، ك�� ا���د �� ��� ا����ن�ت �وا��در��ف، ا���ن� ا������ ���� ���ر 

 وا��در��ف وا���ن�� ���  �و��� ���ن� ا�رك�ب وز��� ك�� ا��و��فوا�دة �و��� �م���ؿ وا�رؤ��ء وا���ر��ف 

 �م�: 

ا����ن�  122ا����ن� �م� ا�راد  ا���ن� و��كف �ف ا����دة  �102وز�� �����ث اوق�ـ  ا����� ا�و�ى:

 ����� �درا��.

 ا����ن� �����. 32ا����ن� و��كف �ف ا����دة  �2 وز�ت �م��� ا����� ا�ث����:

 ا����ن� �����. �6و��كف �ف ا����دة  122وز�ت �م���  ا����� ا�ث��ث�:

ؼ و��م�ؿ �ا���دـ ا����ث �� درا��� ا��ن���ف، ا��ن�� ا�و��� وا��ن�� ا���م�م� �و  ك��

ا��را�� ا��در����  �ؤ�ر �م� قدرة ا��ورد ا���ري �����ؽ أداء  ا���ر إ�� أف��  و�مصن���� ا�درا�� 

 ����ز ا�ن�ء ا��د�� �� ا��ؤ��� ��ؿ ا�درا��.

 �ف ا��و���ت �ن��:  وقد�ت ا������ �م�ؤ��� ��ؿ ا�درا�� ���و��

 �رورة �طو�ر و��دي ا��را�� ا��در���� �م� ����ؽ ا����ز �� �داء ا��د�� ا���د��. -

در�� ا��ن��ب ��ف ا��و�و��ت ا��� ����ف ا��را�� ا��در���� وا��دة ا�ز�ن� ا���ررة  �رورة �را��ة -

 ��مؾ ا��را��.
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 او�ه ا�خ��ف وا��ش��ه: 

������ر��� �����ف ��و�وع درا��ن� وا��� �ن�و�ت �ؤ�رات  ا�درا���ف ا��ر����فأ�دن� ����ف ��د 

 .ا��كو�ف وا�ك��ءة ا���ن�� ا�����م� �� ا��در�ب وا�داء ك�� ا��م�ت �ف درا��ن� �ف ��ث �دؼ ا�درا��

�� ��رؼ �م� ا�واق� ا��در�ب �� ا��رك�ت ا����م� �� ���ؿ ا���روؿ، أ�� ا���نا����و�� ��دؼ إ�� 

�ف   ن��د��ف  �ف��رؼ �م� أ�ر ا��را�� ا��در���� �م� ا��ورد ا���ري و�ذ�ف ا��د��ف ���م�ا�إ��  ���دؼ

���وى ا�ك��ءة ا���ن��  �دى ا����ؿ، ك�� أف ����� ��ق�  ا��كو�ف � ا�ذي ����ف  ��ر�� ا�درا�� 

��مؼ ���� ��ن��� �� ��ـ ��ف  �ف ا�درا�������� إ�� أف ����ف ����� درا��ن�، ا���ث  ����ر �����  �

 ا�درا�� ا���ن��  ا�ذت أك�ر �ف ��ن� وا�دة. ���ث أف ا���ن� �� ا���ن�

ك�� أف ����ف ا�درا���ف ا���د��� ا���ن� ا���وا���، أ�� ن�ف ��د ا���د�ن� ا���ن� ا�ط���� ا���وا��� �� 

 ��ف �����ت �� درا��ن� �� ا���داـ ا�����م� وا����ظ� وا�����رة وطر��� ��ز�� �ذه ا���رة. 

 ا�دراس�ت ا������: -3

��نواف   CHARLES KINGSTON YAODZAMESI 2012 "��ودزا���� ك�ن���وف ���ر�ز "درا��

 ا��وظ��ف. أداءآ��ر ا��در�ب وا��طو�ر �م� 

ا�درا�� ��  ��طو�ر �م� أداء ا��وظ��ف، وأ�ر�ت�� ����ـ ����ر ا��در�ب وا�د�ت �ذه ا�درا�� إ

THE HUMGER PROJECT_GHMARد ا���د ا����ث �� درا��� �م� ا��ن��  ا�و وق� ��

ا���م�م� ���م�ؿ ا�ن���� ا�����ؿ �م��� وا��ند ا����ث �� ��� ا����ن�ت �م� ك����ـ ���� وا��ن�� 

ا������ن�ت وا������ت و��� �و��، ��ث ق�ـ ا����ث ��وز�� ا�����ن� �م� أ�راد ا��ؤ��� ��ؿ ا�درا�� 

�ف ��ف ا��دد ا��وزع ك��  %���0ط  �ن�ـ اي ���دؿ ا������ ���وي  �2و��كف ا����ث �ف ا����دة 

�موـ �م ا��������ف ��ؿ ا��ز��  إ������و��م�م��  ا�������ا���دـ ���و�� �ف ا�����ب 

����ـ ��كؿ ك��ر �� �طو�ر  و�و�ؿ ا����ث  �ف ��ؿ درا��� إ�� أف ا��در�بSPSS ا�������� 

 �درا�� و�م� �وء �ذه ا�ن���� قدـ ا����ث �م�ؤ��� ��ؿ ا ��ؿ ا�درا�� و����ف أداء ا��ورد ����ؤ��� 

 ا��و���ت ا������:
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ط ��د�� �م�و�ؿ إ�� �����ت و���ر��ت ا��در�ب وا��طو�ر �ن�� ���ؿ ا�را� �ؤ��� ق��رى��دؿ ا� -

 ��م����� ا��و���.ا���را���� ��ف رؤ�� ا��ن�� و 

 ا������ت ا��در�ب وا��طو�ر �م�وظ��ف. ���و��ح أ��� ان��ء و�دة �م�وارد ا���ر�� اق�ر  -

 ��نواف آ��ر ا��در�ب �م� أداء ا��وظؼ. ANGELA GTHINJIأن���  �� �درا�� ���  

ا�درا�� �م� �وظ��ف  ا��در�ب �م� أداء ا��وظ��ف وا�ر�ت�ر أ�د�ت �ذه ا�درا�� إ�� ا��ك��ؼ 

درا���� �م� ا��ن�� ا�و��� ا���م�م� ك�� ��  �ا����� تا��د�� ا��دن�� ا�دو���  �� ا��و��ؿ وقد ا���د

�وظؼ  �������1ف  وك�ف ����� ا�درا�� ��كوف �ف ��م� ا ا������ �� ��� ���ن�ت ا�درا��ا����نت 

�وظؼ ��وا��� ك��ن�  ��و�ـ أ�د  ا��و��ؿ��  ا��ر�������� �ف �وظ�� د�ـ ا��ـ ا����دة �ك�ب ا�

�� �ف ��ؿ ؽ �ف ا���ق�  ��ف ����رات ا�درا�� �ـ ��م�ؿ ن���� ا����ن�ت ا�����ؿ �م�مدرا��، و�م����

�ن��� ا�����ر ا�و��م�ؿ ا�����ف وا���م�ؿ ن�ب ��و�� ا�����ن� وذ�ؾ �������ؿ ا�����ب  ا������� �ف 

ا������ �� ���رك�  ��ث �مص ا����ث  ا�� أف ا��در�ب  �ؤ�ر �� أداء ا��وظ��ف �ف طر�ؽ ا�����ر

ز�ز ���س ا��وظؼ ���ه ا���ؿ ��م��ت ا����ر وا����وف ��� ��ن�ـ ك�� ���ؿ �م� ��ا��وظ��ف �� 

 ك�� ���ؿ �م� ����ز ا��وظ��ف  �ن� ���� ���د�ر ا��وظؼ دا�ؿ ا��نظ��. ������ ا�����ر �م� أدا��ـو�

 ��  إ�� ��د�ـ ���و�� �ف ا��و���ت �ن��:��ا تم��ف ��ؿ ا�ن���� ا��� �و  �ا����� تو�� ا���ر قد� 

داء ��ر ا���م��ت وا���ك�ر و����ؽ أرك� ا��وظ��ف �����ف ����إ�راء ا��در�ب �ف وقت إ�� آ�ر � -

 ��ؿ.

�و�د  ا���ر ��كؿ � ����ف ����ؽ�إ�� ����ـ ا��را������� ا��در�� ����UNSO managementج إدارة  -

 �� ���� أن��ء ا��نظ�� ����  ���مؽ ���ر�� ا�وظ���.

 أو�ه ا��ش��ه وأو�ه ا�خ��ف:

درا��ت ا��ن��� كد�ـ ��و�وع درا��ن� ��د ��ظن� أف ا�درا���ف ا��ن����ف م�ف ��ؿ �طرقن� �

ا��� أ�ذن��� �ن�و�ت �ؤ�رات �و�و�ن� ا�����م� �� ا��كو�ف ا�ذي ����م� ا��در�ب وا�ك��ءة ا��� ����م�� 

���وى و��ق�� ��ـ ن�د درا��ت أ�ن��� �ن�و�ت �و�وع درا��ن� ا�����ؿ �� ا��كو�ف و�ذا �نن� ا�داء 

ا�ك��ءة ا���ن�� �دى ا����ؿ ����� ����رة، ك�� أن�� ان�� ا��م�ت �ف ��ث ا��دؼ وا��ك�ف وا�ز��ف �كؿ 
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� �ف ��ث ا�����ؿ ا�����ب ����� ��ن� ��ف ا�درا���ف ا��م��را�� وأ��� �� درا��ن�. ك�� أف ���د

�� ����ر و��م�ؿ  SPSS ا������� �ن�د ا�و�� ا����مت ا��ز�� ا������� �م�موـ ا��������

�����ت ��ن� �� ��درا�� ا���ن�� �ا����ن�ت و�ذا ا��موب � ������ �� ط���� �ر���ت درا��ن� و������� 

�ف ا�درا���ف �ف ��ث ا���داـ ا��ن�� ا�و��� وكذا �ر��. ك�� �����ت �����و�� و�ا�ن�ب م� ا���دا���

 أدوات ��� ا����ن�ت.

 أو�ه ا�س���دة:

��ت �ن� رؽ إ�� ���ؿ ا�درا��ت ا������ ا��� أ�طت ��و�وع درا��ن� رؤ�� ���� أو ��د ا��ط-

ك���� �وظ���� و ����ري درا��ن� وكذا ا�ط�ع �م� ����� و��ن� ��ث ا��درو�� و��ر�� طر���  �م���ت 

وا����ر��، وأ��� ���د�ن� �� ��ر�� ا�دوات ا����� ا��� ���� �ن� ���� ا����ن�ت �طر��� ��م� 

 ووا���.  

ره �ك�� ���د�ن� ا�درا��ت ا������ �ف ��ؿ ا�ن���� ا��� �و�مت إ���� إ�� ��ر�� �رورة ا��كو�ف و���-

وأ��� �دى ن��ح ا����وف  ا����ؿ دا�ؿ ا��ؤ����م� ا�ك��ءة �ف ��ؿ ����ف و�طو�ر ا����رات �دى 

��ن��� قدرات ا��داع �د��ـ وا�ذي ����م� �� دارة، وذ�ؾ �ف ��ؿ  ا����ـ ا�دارة  ا�وا��ن��ؽ ��ف ا����ؿ و 

 ن�س ا�وقت ا�دق� وا��ر�� �� ا�ن��ز و������� ����ؽ ا��داؼ.

�رد �ا��ف ��ؿ �ذه ا�درا��ت ا��� �طرقن� إ���� أو��ت �ن� �دى أ���� ا��كو�ف و�ن��ره �م� -

 �م� ���وى ا�ك��ءة ا���ن��. ��ق��وا��ؤ��� و�ذا �� د��ن� إ�� �ن�وؿ �ن�ر ا��كو�ف و��ر��  ا����ؿو 
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 خ�ص� ا��صل

�� ���مؽ ���د�د �و�وع ا�درا��  كؿ ����ر �ذا ا���ؿ ك�د�ؿ ����دي �مدرا��، ��ث �و�� ���  

و��د�د  �ر������ و�و�  ����وى ا�ك��ءة ا���ن�� و��ق��ا��كو�ف ور �وؿ ��ك���� ا�درا�� ا��� �دا ��دء

وأ���ب ا����ره وكذا ��د�د و�و��� ا������ـ ا�ر����� ا�����دة �� ا�درا��  إ�� أ���� أ�داؼ ا��و�وع

ا��� ��دـ ا��و�وع �ـ ��ء �رض ��ـ ا�درا��ت ا������ ا��� ����د �� ا�درا�� وكذا ����� أ��م� 

 ا�����رة.       

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

ا�فصل ا�ث�ني: ا�مق�رب�ت ا�نظر�ة 

�موضوع ا�دراسة

 �مه�د

 أو�: ا��ظري�ت ا���س���ة 

 ث�ن��: ا��ظري�ت ا����ك�س���ة

 ث����: ا��ظري�ت ا�حدي�ة

 خ�صة ا�ف�ل



 �ا��ظر����رب�ت ا�                                                           ا��صل ا�ث���:

 

28
 

 ��ه�د

ط�ر�� ا���ظ��� و������� أن إن ا����ر�ن ��ذ  ا��ورة وخ��� دور أ���وا �� درا�� ا��ؤ��� وا�

�� إ�داث ���رات �و�ر�� ���ت ا��وا�� ا�����د�� وا�������� وا������� ��� أ�دث ا����� ا������� 

و����ل ����م �ذا ا����ر، و�د ���ورت �ذه ��ر�� أدى إ�� �و�� ا��د�د �ن ا������ن وا����ر�ن ����راء 

ا��طورات وا���ورات ا���ر�� �� ا��د�د �ن ا��ظر��ت ا������� ا��� ��و�ت ��د�م ����ر ���ؤ��� �ن ��ث 

و��د �طر��� إ�� �ذه  ،ا���ظ�م وا�دارة وا��راد ا������ن ��� وا�خوض �� �ل ا��وا�ل وا����دئ ا��� ��وم �����

 ار��ت أن ��ون ����� ���و�وع درا���� وا��� ���� ���و���� إ�� ��ث ���و��ت أ����� و��: ا��ظر��ت ا���

 .ا��ظر��ت ا�ك�س�ك�� -

 .ا��ظر��ت ا���وك�س�ك�� -

 .ا��ظر��ت ا�حد�ث� -
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 ا��ظر��ت ا�ك�س�ك��أو�: 

 �ا�ب�روقراط�ا��ظر��  -1

�� ا����ه ا����ث ��و درا�� ا�دارة و�ق ا��دخل ا�����دي و�د ظ�ر �ذا  �ا���رو�راط���ل ا���ظ�م  »

ا����ه و��� �� ��ر ��م ا���ظ��ت ��� د�� ا����رون إ�� ���و�� ��م و����ر ط���� �ذه ا���ظ��ت 

 وا�طر��� ا����� �دار��� ا��� و�دت �ن خ�ل درا�� ا���ظ��ت ا���  ���رك �� خ���� وا�دة و�� ا����ه

�����ده  �ا���رو�راط�و��د ���س  ���ر أول �ن ا��خدام ��ط�� ، 1«�ا���رو�راط���و ا�ر���� و�ن �م ��و 

أن أي ��ل �ن ا���ظ�م أ��� ا�خ���� ا��� ���ز ا������ ا������ ا��د�ث �ن ا�������ت ا��د��� و�ب 

وا����م رؤ��ء ا��ؤ���ت ��و��� أ�����م وز��دة أر����م و�ذا ظ�ر  ،����دة وط�و�� �����راد �����ط� هأ�راد

 �ظ�ور ا��ورة ا�������.

 �ا���رو�راط����ث ����ر  �ا���رو�راط�و�د ر�زت أ���ل ���س ���ر ��� و�� �ظر�� �� ��ط� 

��م وا��خ�ص ����ن ��� ا���ل ا���ظ���ت ���رة  ،ا��وة وا���وذ و����ر أ�د ا����ط ا���ظ���� ا����دة»

و�د ا��خدم ���ر ���وم ا��ر��د ����ء ا����� »، 2«ا���لز��دة ا����رة و����ق ا����ءة وا������� �� 

�ن أ��ل ا�طرق ��داء، و���دد �� ��ل ا����ط ا�����دي ا�رأ����� وا���ط�  �ا������� ��� ا���ل ����

 .3«�ا���رو�راط�

وا�خ�رة وا����رة ��د أ�د ا���ددات ا������ داخل ا���ظ�م ������ر أن ا����ءة و���� ��ن ا�داء ا���د 

���ق ا������ ا��ط�و�� �ن ا���ز ا����ل ��ر�� ود�� وا�ز��دة �� ا��ردود�� ا������� وز��دة ا�ر��ح 

���ت  �� ���� �ل �ؤ��� إ�� ������، و�ذا أ��� �� أ��ر إ��� ���ر �� ذاوا�خ��ض �� ا������ف و�

ا���ظ�� ا��رو�راط��، ������ إ�� ا�د�� وا��ر�� ��د ا�و�وح وا����م ا����ل �����ط���ت و����ذ ا�وا�ر ا��� 

و��� أن ا��رو�راط�� ��د  ،ل ا�����ك ������و��ت ا�دار�� ا��خ��������� ا���ؤول ا�داري ا����، و����� �

������ و����ق ا��داف ��� �ذ�ك ��ث ��� ا���ل ���س ��ر ر�زت ��� ����ق أ��ر �در ���ن �ن ا�

                                                           
 .��، ص�200، 2ا�ط����، ط�ر�ز �ز�د ��خد��ت  ��� ا�����ن: أ�����ت و���دئ ادارة ا����ل، 1

 . �2، ص��91�1طف ��ث وأخرون، ���وس ��م ا�����ع، دار ا���ر�� ا�������، ا����در��،  2
 .�1، ص2000و�ظر�� ا���ظ�م، دار ا���ر�� ا�������، ا����در��،  ا�د�و�و�����د �ر�� �در:  3
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ا���وا�ل و�وز�� ا����ل ����وب ���ت و����ر، وا�����د �ن ا�����ت ا���ر ر���� ا��� � ��ط� ���دة 

ا�ذي  ،� وا���دم ا������������ل، وا�����ل ���ل ر��� إ���� إ�� ذ�ك ا���ل ��� إ���د ا�راءات ����� ��ر 

 �� ا����ءات ا����� �ن طر�ق ا��را�� ا���و���� ا��� ����د�م �� ����ن ���وا�م ا�����.��ون �ن خ�ل ر 

و���� ��� ��ق ����رو�راط�� " ����س ���ر" �د ���ت �ن ا����ل أ��  دون إ�ط�ءه �ر�� ����ء 

� ���� ��ؤدي و�ذا ������ ،����ت ��ر ر���� أ���ء ا���ل، و�ذا ������� �ط����� ا������� وا���������

إ�� �دوث ����� ��ر ��و��� ���� ا��را�� �� ���وى ا�داء، و������� �را�� ���� ا����ج. وأ��� ا���راد 

إ���� إ�� ���ك ا��رو�راط�� ��������ر  ؛�����ط� وا��رارات و�دم ���ر�� ا����ل ا�خر�ن ������ء �را��م

ا��و�و��� �� ����ن و�وظ�ف أ������ �ن ا�خ�رة وا�����م �ذ�ك �ن ���� أن �ؤدي إ�� خ�ق ���و��ت 

ا������� ������� �واء داخل ا���ظ�م أو �� و�ط ا������ �ن ا��ر��ز ��� ا�خ�رة وا���ر�� وا�����م ���� 

��ن ����روا ا���ظ���ت �ن ا�������ت ا��� ���� ��م ��وا��� درا��ت ��ن �د��م ا�������ت ا���د�� 

����رق و��� طو��، �����م �ن ا���و�غ أ��ن داخل ا���ظ���ت، و���� ا���و ا��رو�راط� �� �ذه 

ا�������ت �ن ا��وا�ل ا��� �ؤدي إ�� ا����ء ��� ��دأ ����ؤ ا��رص و�ن �م ��� ا����واة وا��دا�� 

 .ا��������

 �ظر�� ا��كو�ن ا�داري -2

����ل �ظر�� ا���و�ن ا�داري �� أ���ل " ��ري ���ول" ا�ذي ��م �����ل ا��س ا������ وا������ 

ا�دار�� �� ا���ظ���ت وط���� ����م ا���ل ���دأ ��م داخل ا���ل ا���ظ���، و�ذا �ظرا �ط���� ���� �� 

 خ�ل ا�وا�� و���ر��� ا������ ����ل ا�داري. ا�����، ��ث ا����ت أ���ره و���دئ �ظر��� �ن

 و�دم "��ري" ���وم ا�دارة �ن �خ��ف ا��وا�ب ا������� ����خط�ط وا���ظ�م وا�����ذ.

و�د خ�ص ���ول إ�� و�ود ��� أ��ط� أ����� ��د ������ �ر��زات ر����� ����د ����� ا��دراء �� 

 ���ؤ��� وا��� ����ل �ذه ا����ط�ت ��:أ�����م �ن أ�ل ����ق ا��داف ا�����د�� 

 و���د �� ا����ط ا�خ�ص ������ج وا������ وا���و�ل. ا��ش�ط ا����:»

 و���د �� ا����ط ا�خ�ص ����راء وا���� وا����د��. ا��ش�ط ا��ج�ري:
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 و���د �� ا����ط ا�خ�ص �����ث �ن ا��وال وا���خدام ا���ل ���. ا��ش�ط ا�����:

 ���د �� ا����ط ا�خ�ص ������ ا��خ�ص و������ت ا���روع.�: ا��ش�ط ا���

 ا����ط ا�خ�ص ����رد و�����ت ا�خ���ر وا�ر��ح وا������ف. ا��ش�ط ا��ح�سب�:

 . 1«وا�ر�����و ا����ط ا�خ�ص ����خط�ط وا���ظ�م وا�دار ا�وا�ر وا�����ق و ا�ش�ط ا�داري: 

��و�ر ��� �ذه ا���ط� وأن ��وم �����ذ�� ا����ل ذو و���� ��ب ��� ا��ؤ��� ���� ���ت أن 

ا����ءات ا������ وا���ك �در ���� �ن ا����و��ت وذ�ك ��� ���ب اخ��ف و��وع ا�وظ��ف ا�دار��، 

و������� و�ب ا���ك ���� ا����ل ��خ��ف ر���م ا�دار�� �ن ا���� إ�� ا���ل ��� �خ��ف ا����رات 

و�ن أ�ل  ،���ظ�� و������ز�� �����ق أ�داف ا����ل ا���وط� ��م ����ر�� وا�د�� ا�وا��درات ����ر�� ا�

ول أر��� ��ر ��دأ وا�ذي ����د �ط���� �ط���� ����� ��� ا�خ�رة وا��درة و����ل �ذه ا����دئ �ذ�ك و�� ��

:�� 

 ��دأ ����م ا���ل -» 

 ��دأ ا���ط� وا���ؤو��� -

 ��دأ ا��ظ�م وا�����ط -

 أ و�دة ا��ر وا�ر������د -

 ��دأ و�دة ا��و��� -

 ��دأ خ�وع ا������ ا��رد�� ������� ا����� -

 ��دأ �����ة ا������ن ����� ا�خد��ت ا��� ��د�و��� ����ظ�� -

 .��دأ ا��ر�ز�� -

 ��دا �درج ا���ط�. -

                                                           
 .�9ا��ط����ت ا������ وا��ر�و��، ����� ���وري ���ط���، صر��ت ا���ظ��، �خ�ر �ظ�و��� ا������:  1
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 .��دأ ا��ر��ب وا���ظ�م -

 .��دأ ا����واة وا��دل -

 ��دأ ���ت ا������ن -

 ��دأ ا����درة. -

  1«.ا��������دأ ا����ون وا���ل  -

��� �رورة �وا�د ����� ا�خ�رة وا����ءة �� ا����و��ت ا�دار��  "ول���"و�ن خ�ل �ذا ر�زت أ���ل 

��و�� ���ل  ����ل �� ���� ا����و��ت ا������وا�وظ��ف إ����، إ�� ذ�ك ����ده ��� �در�ب و����ل ���� ا

��� ����� ا��درات وا�خ�رات و�د����م ������ب ���رف و���رات �د�دة �واء ���ت ���� أو إدار�� و���ر�� 

ا����ل ����ر �ر�� ود�� �� ا����ز؛ وذ�ك �ن خ�ل ا���و�ن ا�����ر وا�����م و�ذا �� ������ ��دأ ����م 

اء ا���د وا����وع وا������� ا��ر���� ���� �ر�و�� �خ�ص إ���� إ�� ذ�ك �ؤ�د ���ول ��� ا�دا�ا���ل و 

 ��دى ا���رار�� ا�دارة �� ���� ����� ا���و�ن.

إ� أن �ذه ا��ظر�� ر�م ����د�� ��� �ط��ق ا����دئ و��ن ا����ل ا����ءات وا�ط�رات ا�دار�� إ� 

طرأ ����� �����رار، إ���� إ�� ذ�ك أن ذ�ك � ��ط�ق �� ط���� ا����� ا��� ���ش ���� و�� ا����رات ا��� �

 أن ا����ل داخل ا��ؤ��� ����� ا�وا�ر �ن أ��ر �ن �خص وا�د.

��� أن �ذه ا��ظر�� ا���ت ����وا�ب ا�دار�� و��������� وأ���ت ا��وا�ب ا�خ�ر��� ا��� �ؤ�ر ��� 

خل  ا����� ا���ظ���� ���ب ��وك ا������ن داخل ا���ظ�م، و������� ا�����ر ���� وأ��� ظ�ور ا��را��ت دا

 ���ل ا�دارة ��داف ا����ل وا�����م ��ط ���داف ا��ؤ���.إ

�� ��ن أن �ذه ا��ظر�� ���رك �� ا����ط ا�داري �� و�ت ا����� �ن ����� ��و�ن ا����ل و����� 

 ���ظ�م ا�داري و����ق أ�داف ��ظ����.��درا��م و�ؤ����م ����ن ا���ر ا���ن 

 

                                                           
 .�5-��ص  ص و��� ا������: ا��ر�� ا����ق،� 1
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  ا�ع���� ا�دارة -3

��د ا���ت ا�دارة ا������ ����ءة و������ ا���ظ���ت و�ر��ز�� ��� ����� ����ن ور�� ا������ ا����ل، 

و�ن أ�م ا������ن ا�ذ�ن ا���وا ���دارة ا������ ��د " �ر�در�ك ����ور" ا�ذي ��� ���� ����دس �� ا������ 

ا����ل و�د�� ا����ج و�وء ا�����ت ��ن ا�دارة وا����ل �ول إ�� ���ظ� ا�����ن وا�خ��ف �� ���ءة 

ا���ل، و�ن خ�ل �ذه ا�����ت  ��م ����د�د �ن ا�درا��ت ا��� ا���د�ت ����ن ا����� ��ن ا�دارة 

وا����ل و�و��ر ا�و���ل �دارة ا���ل؛ أ��� ا����ف أ��ل ا���ل ا������ �ز��دة ا����ج وو�� ا����دئ ا��� 

 �ط����� �� إدارة ا����ل و����ل �ذه ا����دئ ��: ��ب

و�� أ��س ���� ����ل وذ�ك �����ر ا�����ب ا�����د�� ا������ ����ل ������ب ����� �د��� »

 وا��خدام ا���ث ا����� �� ����ل �ل ���ر �ن ����ر ا���ل.

 ���م.أن ��ون اخ���ر ا����ل و��� ��س �����، و��د ذ�ك ��م �در���م و��� -

 أن ��ون ���ك ���ون ��ن ا�دارة وا����ل �ن طر�ق ا��خدام ا���وب ا����� ا��د�ث �� ��ظ�م ا���ل. -

 .1«وا����ل أن ��ون ����م ا���ل وا���ؤو��� ��ن ا�دارة -

و�د ���� ����ور ���وم ا����ن ا�����دي وذ�ك �درا�� ا�ز�ن وا��ر�� أي أن ا����ل ���ل �ن أ�ل 

�� ا���ل �ن ا��ر �و ا����ز ا����� ا�ذي �د�� ������ل إ�� ا���ل، ��� ا���ت ا�دارة ا���ول �

ا������ ��ر�ز�� ا���ط� وا�خ�ذ ا��رارات و�� ��� ا����ل �وى ����ذ ا�وا�ر وا��و����ت، و������� �دم 

��درة ��� ا��و��� ا�ذا�� �را��م �� ا�خ�ذ ا��رارات ا��� �خص ا���ل ���م �� �ظر ا�دارة ����دون إ�� اإ

�� ����م ��م �� ���� إ�� ا�ر���� وا��راف، ��ث ��ظر ����ور �����ل أ�� ���� ا��� ا������� �����ب 

 �ر���ت ا���ط� ا��� ��رف ���� و���ل ا��و��� ��� �ط�ب ��� ����ذه ����� ا��رد��.

��ج و����� ور�� ���ءة ا����ل �داء ا���ل ��� ��ن �ن ا������ت ����ور ا��ر��ز ��� ����� ز��دة ا��

��ورة أ�رع و����ءة أ���، وأن �دون ا�خ�رة وا����رة وا��در�ب ا�����ر ����ن �����ل ��د�� ���� ����وى 

                                                           
 .�90، ص2005را�� ����ش: ��م ا����ع ا���ظ�م، �خ�ر ��م ا����ع ا����ل، ����� ���وري ���ط���،  1
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��د، و�د ا���رت ا���و�ن أ��ل ا�طرق وا�����ب ��طو�ر ���ءة ا����ل وا�������م وا�ذي ��ون ��ت إط�ر 

و�طو�ر ا��درات ا������ وا������ خ��� ا��� ��ط�ب ��د ����؛ وا���ز ا����م ��ل ا����ب ���رات �د�دة 

������ و�دارة و����ق أ��ر ر�� ���ن �� ا����ر ا���و�ن أ�� �زء أ���� �ن ����� ر�� ���ءة ا����ل داخل 

 ا���ظ�م وا�ذي ���م �� ��دأ ����م ا���ل وا��خ�ص.

��� ����� �� �ق ا����ل ���ث �م ��رك �� ���� �ن ا��ر�� و�� �ل �ذا ���ت �ظر�� ا�دارة ا���

و��ت ��� �ل أ���ل ا����درة �د��، و���ت ��� ��رد أ�� و�دت ����ل ��ط ��� أ��� ا���ت  ��ط �����ل 

وا����ل وأ���ت طرق ا�خ�ذ ا��رارات ا�خ��� �����ؤو��ن و���ط�ت ا������ن ا�خر�ن، وأ��� أ���ت ا��وا�ب 

ا��� ����ل �� ا��روق ا��رد�� ��ن ا������ن وا��روق ا��ور�و�و��� وا�ذ���� وا������، ������� إ�� ا������� 

�دارة أ�رطت ا����ر �����ت ا���ل ��� أداء ا��رد ور����� ودوا��� و���� ا�رو��� وا���ر��، وأ��� �إ������ 

�م و�د�� �� ����ز ا����ل ��� ا���ل ����� ا������ �� �ر��ز�� ��� ا��وا�ب ا���د�� ������ر�� دوا�� ���

 ط����م.

و��خ���ر ��د أن ا�دارة ا������ ���ت أ���ر ا��رو�راط�� �ن خ�ل ���و�� ����م ا���ل وا�خ���ر 

ا����� �������ن وا��در�ب ��ظر�� ا�دارة ا������ ا���ت ���و�ن ا����ل ����ل �ن ا��وا�ل ا������ ا��� 

 ا�������. ����م �� ا�ز��دة

 ا��ظر��ت ا���وك�س�ك��ث����: 

 �درس� ا�ع�ق�ت ا��س���� -1

������ �دور ا����ل ا������ �� »  ظ�رت �ر�� ا�����ت ا������� �رد ��ل ��ر�� ا�دارة ا������ وا�

����ل  ا���ظ���ت، ��د ر�زت �ذه ا��در�� ��ورة أ��ر ا������� ��� �و�و��ت ��م ا���س ا������ 

�دخ�ل ا��طورات وا���د��ت ����� و�����م ا��ورة ا���� ��و��. و����ر �ن أ�م رواد �ذه ا��در�� "إ��ون ���و" 

 وا�ذي �و�ل إ�� ��ض ا�����ق ا��� ا���د�� �ن ����� ا��د�د �ن ا�درا��ت ا���ر���� وا��� ����ل ��:

ل �در�� ا���ز���� �ل أ��� �ن ا�و��ع أن ���� ا���ل ا��� ��وم ��� � ���ن ��د�د�� ��ط �ن خ� -

 ا�������� ا����� ا��� ���ط ����ل ا���ل.
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����ر ���و�� أو ���و��ت ا���ل ��� ���وى ا�داء ���ث إذا ���ت ا�دى ا����و��ت ��� �����س  -

 ة.����� �دارة  ا��راد �� ��ك ا����و�� ������ون ��ذه ا������ر �� ظل ا�ظروف ا������ ا����د

ا������ج ا���م ��ذه ا����رب ��ن أ���� ا�����ت ا������� ا���دة و���و�� ا��راد ا������ن، ������و��ت  -

�ن ا���ل، و�ذ�ك �و��� ���� ت وا������ت ��ر ا�ر���� ودر�� ر�� ا��راد ا��ر���� ����د ��� ا�����

 «.ا�دارة ����راد ا������ن

��وا�ل ا������� و����� ����� ��ث أن ز��دة ا����ج وا�ر�� �� ا���ل ��ط�ب و������� ����رد ����ر 

ا����ت و���و��ت وا��� و���و�� ������ ��ن ا���ر��ن وا������ن وا�دارة، وذ�ك �ن ���� أن ����م �� 

�ن ا������ إ���د ا��وا�ل ا������ ا��� �ر�� ا������ن و�و�د ��م ا���ور �������� وا�����، و����م �زء 

ا������� و��س ��رد أ�� ��ن ا��ت ا��و�ودة �� ا���ل و�ز�د ��ور�م �����ؤو��� و�ر�� ���و����م و���ق 

 ا�د����م �ز��دة ��د�ت ا����ج وا����ء �� ا���ل وا���رار ا��ؤ���.

أداء ا����ل و�د ��ن ا��دف ا�ول �ن درا��ت "���و" �و إ���د ا����� ��ن �و��� ا���ءة و������ 

 ا��� ���ت ا�ظروف ا���ز���� ����ل و�دى ����ر�� ��� أداء ا����ل.

��ن �ذه ا�درا�� ���ت ���� �م ��د أي ���� ار���ط�� ����� ��ن ����ر ا���ءة و������ أداء »

ا����ل، ����� �و��ت إ�� ����� إ������ وا������� �� و�� إط�ر �ظري �د�د ����وك ا���ظ��� �� 

����، ��ث ���ورت �ذه ا���رة ��د "إ��ون ���و" �� ����ده ��� أن ا�����ت ا�������� �����ل أ�م �ن ا�

. ��� أن درا�� ���و ����ر درا��  ������ �� ا�و�ت 1«ا����� ا�����د�� ���ر�م �ن أ���� �ذه ا�خ�رة

��ط��ق �� ���� ا�����ت ����ؤ��� ���� اخ���ت أ������ و������� ووظ�����، و� ��د �و�����  ���را�

���ن ����ل ��ط �ل أ��� ���ل ���� ا������� �����ل ���� ا�����ون �� ����م ا���ض و�ذه ا�����  ��د 

�ز ا������ ��� ار��� ذا��� �ؤ�ر �� ���� و�ودة ا���ل وا�����، إ����  إ�� �� ��ء �� "���و" �� درا��� ا�

����� ���وا�ب ا�����د�� ���� �ذه ا�خ�رة ���ب دورا ���� �� ز��دة دا���� ا������  ا��وا�ب ا�������� وا�
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 �ا��ظر����رب�ت ا�                                                           ا��صل ا�ث���:

 

36
 

�� ��ض  �ؤدي دون �ك إ�� دوران ا���ل و�ر�ا��رد وذ�ك �ن ا�خ��ض ا��ر و���ء ا���ل ا������ �

 ا����ن.

��� أ�� �زء � ���زأ �ن ا������ ا�������� �����ل، �����  و���� ��ظر" إ��ون ���و" إ�� ا���و�ن

���ن ا����ل �� و��� ا����� وأ���ت �� �ر�� ا���و�ن ���� زادت و��رة ا�و�ء ا���ظ��� وا�دا���� ����ل 

�� ا��ر ا�ذي �ز�د �ن ا������� و���ق ا�ر�� وا����رار �������ن؛ و��� إدارة ا��ؤ��� أن ��ظم دورات ��و��

إ�داد ا����ل ������و��ت وا���ر�� ا��ز�� و������ب وطرق ا�داء ا��رور�� وا��� ����ن �����ل  �ن �����

دار�� ���د ��م ا�طر�ق ا��� ���ل  ا�داء ووظ����م ��� أن �را�� ا���و�ن ���ب ا��راد ���رات ���� وا�

 ا���ؤو���ت و���� ��م آ���� ������ر وا��داع.

 ��ت ا�حد�ث�ا��ظر  ث��ث�:

  �ظر�� ا��ظ�م ا��ع�و�� -1

��د ا��م "�ر��رد" �����ل ط���� ا�دارة �ن زاو�� ا������� �ن خ�ل إ�راز أ���� ���ون ا��راد 

و������م ا������� �� ����ل ا���ظ��، ود�� إ�� �رورة ����� ��ور ا�ر���ط ����ؤ��� �دى ا������ن �ن 

�ط�ء ��م �ر�� ا�����ر �ن ������م ا������ خ�ل ���ر���م �� ���  ��ض  ا��رارات و������ ا��داف وا�

وا��������، ��ث ا���ر أن ا��رد �و ا����ل ا���را���� ا����� �� ا���ظ�م، و��� ا��در�ن إ���د ا���ل 

� ��ن ا��ؤ��� �ن ���ط�� ����ق أ�دا��� وا���رار��.  ا������ ��ث ا��رد ��� ا����ون وا�

�ر ��ر��رد" �� ����� "وظ��ف ا��د�ر" ��� أ���� ا��وا�ب ا�������� وا������ �ي ��ظ�م إداري أ�د "�

وا���ر ا���ظ�� ��ظ�م ا������ ��ط�ب ����� ا����ون ��ن ا����دات ا�دار�� �� ا������ن و��س ا��خدام 

�دار ا�وا�ر�ا����د ا�داري  ���ون ��ن �رد�ن أو ا��وم ��� ��� أ�د ��� أن ا��ظ�م ا����و�� � ،���ط� وا�

��ظ�م �ن أ�ل ���ءه ا�أ��ر و�ذا �ن أ�ل ����ق �دف ���ن و��ذا ��رط �و�ر ��ث أدوات أ����� �� 

 و��:

 و�ود �دف ���رك ��ن ���� أ�راد ا���ظ�م.  -

 �و�ر ا�����ت وا������� ��ن ���� أ�راد ا���ظ�م. -
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���ث �و�ر ا���و�� وا����رار و�ذا ��  مى ����  أ�راد ا���ظ�����ز  �د�رورة و�ود ر��� �� ا���ل وا -

 .1وا�������ط�ر ���ر�ن أ�����ن و�� ا����ءة إ

و�ن خ�ل �ذا ���� �ر��رد  ا��راد ا������ن داخل ا��ؤ��� ��� ا����ون وا���ل ������� ��ل ����ق 

وذ�ك ��رس أ���ر �� أذ����م �و����م ��ن أ�داف ا���ظ�� ���ق �� أ�دا��م  ،ا��دف ا��� ���� ا���ظ��

ا��خ��� ��ث أ�د �ر��رد ��� زرع ا�روح ا������� و����ن ��و��م و���ءا��م، �ن خ�ل ا�����م �دوا���م 

 ور�����م ا������ ا��������.

����ت و���� ا����و��ت ��ون ��ن �دى ��و�� و�و�ر ا� "�ر��رد"�����ن ���وى ا�داء ��ب 

 و����� ����ءة، ����ل ا����ل ����م �� ����ك ا����ل ا���ظ���.  

 " ��� أ�د �ر��رد ��� �و��ن �ن ا�و���ل ا�������� �� ا���ظ�� �ن أ�ل ����ن أداء ا��راد و���:  

 ا���ر و�� ������ �ن ا�راءات ������ب ���. -

 ل ��� خ�ق ا�دوا�� وا�ر���ت ا������� ���وا�ز.ا��رو�� ���وا�ز و��ر�ر�� وا��� -

و��ب �ر��رد ��ن ا�����ر ا����� � ���� إ�� ��ح ا���ر وا����ب إ� ��رورة ا���وى، وأن �����د 

 .2ا�������" ���را �ن ا��خدام أ��وب ا��وا�ز

����د �� ز��دة ر��� و���ر�م �ن ����د �ر��رد ��� أ���� و�رورة �و�ر �ظ�م ا����ل وا��وا�ز ا��� -

ا��راد �� ا���ل وز��دة أدا��م، إ� أ�� أ��ل ا�دوات ا���ظ���� ا�خرى ا��� �ؤ�ر أداء ا��راد �����م ا�داء، 

��� أ�� �ن ��ر ا����ن أن ��ون أ�داف ا��ؤ��� ��وا�ق �� أ�داف أ���ء ا���ظ�م �ن ا��داف ا��رد�� 

د داخل ا���ظ�م ���� إ�� ����ق أ�دا�� ��� ���ب ا�خر و�ذ�ك وا������� �خ��ف ���� �����، ��ل �ر 

ا��ؤ��� إ���� إ�� ذ�ك � ���ن ���ؤ��� أن ���ق ر���ت ا��راد ���� �ن �ذه ا�ر���ت ����ر �ن و�ت 

��� أن أ��و�� ا��وا�ز وا����ب � ���ن ا����س ���� ���و��ت  ،���� د��� وا�د ��ر ���ن�إ�� آخر و��

                                                           

.�2، ص�209، 9ا��زا�ر، ط ا��در ا���ط� ����ر وا��وز��، ،���ظ����و��و  ا�را��م �و���� وآخرون: �����  1 

.���ر��  ����، ص  2  
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ن ���ت ا�دوا�� وا��وا�ز وا�ر���ت �� ا�و��دة ا��� �ؤ�ر ��� ���وى ا�داء �ل �ذ�ك ا��وا�ز ا�داء �

 ا���د��.

��ن ا��راد و�ذا  ل �وا�د ����ر ا����ل وا�����لو������� �����ن ���و��ت ا�داء ��ون �ن خ�

 ا����ون �ن أ�ل ����ق أ�داف ا���ظ�� ����ءة �����.

 ا�بشري�ظر�� ا��ورد  -2

����ر �دخل ا��وارد ا���ر�� �د�ث ����� �� إدارة ا��راد و�د �دأ ا������� �ن �ط�� ا�������ت �ن 

ا��رن ا���ر�ن ��ث أ�دت ا���وث وا�درا��ت �� ���ل ا���وم ا���و��� ��� ا����ر ا��راد ��وارد و��س 

 ا��دخل ���:��رد أ�راد ���ر�ون ��ط ��� أ��س ����ر�م و�واط��م و�د ��م �ذا 

���ن أن ���ق ����ب طو��� ا��ل ���ؤ��� ����  ��أن ا��رد ���رة �ن ا�����ر إذا أ���ت ا�دارة ���� -

 �� أ��ن �ور�� �ن خ�ل ز��دة ا����ج.

 ��د أن �و�� ا������ت وا��را�� وا����ر��ت ����ع ا�����ت ا������ )ا���ط���( وا�����د�� ���رد. -

 � ���� ا���ل ���ث ���� ا��راد ��� ����� وا����ل ���ر��م ���� �د.��د أن ��� -

�را�� و���ر��ت ا��وارد ا���ر�� ��ب أن �و��  و����ذ �را��� ا��وازن ��ن ا�����ت ا��راد وأ�داف  -

 .�1ا���ظ�

 و�ن ��ن أ�م ا����ر ا��� ���ت ����� �ذه ا��ظر�� ��د:

�ر�� ا����� ����ج إ�� إدارة ��خ��� ����� �ر�� ا��وارد ا���ر�� خ�رج  ����ف �� ��� ���و�� ا���ظ��  -

��ظ�� و��د ������� ��د خرو��� �ن ا� ،ا���ظ�� و���م ���ك ا��وارد ��دف ز��دة �������� داخل ا���ظ��

 .2خرىأ�����دة ���� �� ���ط�ت 

                                                           

.�1، �� ص ، ص��2002ن �����، ا��زا�ر، ، ا��دى ��� �ر�� وآخرون: ����� ا��وارد ا���ر��، دار  1  

.�2، ص�200ردن، خ��د ��د ا�ر���ن ا�����: إدارة ا��وارد ا���ر��، دار وا�ل، ا�  2  
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��� ��ب ا��ورد ا���ري �و �وة ��� و���� ���� �ن خ�ل �� ��ءت �� �ظر�� ا��وارد ا���ر�� أن  

ا����رار�� ���ل أ��ل �ن ��ل ا��ؤ��� ����ن ������ وا���رار�� �ن ا��ورد ���ك روح ا��داع وا�خ�راع 

وا��درة وا�خ�رة ا��ز�� �� أداء ا���ل ����وى أ��� وأ��� ا����� دوا�� داخ��� ���زه ��� �دل ��د أ��ر 

�راز �� �د�� �ن ا����رات ا��� ��وا�ق �� ا���ط���ت ا������ ��� ����� ���وق و�ر��� �� ��م ا�در��ت  وا�

 ا������ إ�� ���ب ا����� ا��درة ��� ا������� ��ن ز���� ��� ����� أ��ر ������ وأ��ر ا�����.

ت �ذه ا��ظر�� ا��ورد ا���ري ا������ ���را ����� ���را ���� �� ����ق ا��داف و���را ���ذا أو 

�رور�� �� ����م ا��ؤ��� �ن ������ أو �����، و�ن �ذا أ�طت ������ ا���و�ن دورا �� ز��دة ���ءة ا����ل 

�داد�م إ�دادا ��ر��� و����� �ن خ�ل إ�داد�م ��خ��ف ا����و��ت وا����رف ا��� ���ءم  داخل ا���ظ�م وا�

 �وا�ق �� �درا��م ور�����م.�و 

��ل ���� ا�ط�رات ا����� ��ل ا��رد ا����ل ا����ط ��ط  �ل � �� ��� ���ت �ذه ا��ظر�� أن ا���و�ن

وا�دار�� �ن ا���� إ�� ا���ل، وذ�ك �ن أ�ل ا����ب ا����رات ا��د�دة و�طو�ر ا����ءات �وا��� ��طورات 

 ا���ر، و�ل ذ�ك ��ل �وا��� �خ��ف ا���د��ت.

، و�ل ���ح ����� ا��ؤ��� ��ود إ���م و���� ����ورد ا���ري �و ��در �ل ا�ط���ت وا�����رات

��� أن رأس ا���ل ا���ري ، ���در�� ا�و��، ��� �و ���و�ت ���م ا������ت ��د�� أخرى �� �����ت ا����ج

 ��ت �ؤ�ء ا��راد ������ر�م ��دخ�ت �ز��رة ا����ج.�����ر و���� �ز��دة ا�دخل وا����ج �د� �ن ا��داف و�

وا��������  �ا���ز�و�و���وا�ب ا�و������� ا���رت �ذه ا��ظر�� ا��ورد ا���ري و���� إ���ج وأ���ت 

 و��ر��.

 �ظر�� ا�خ�ذ ا��رار -3

ا����ري وا���ه ا�دارة ا������ ��ظران ���راد �ظرة ����� ��ث أ��م �ؤدون  �إذا ��ن ا���وذج ا���رو�راط

�در�ن ��� ���ر�� أي �وع �ن ا�����ر ��� ا������ت ا���ظ���� ��ن �ظر�� ا�دوار و����ون ا��و����ت و��ر �

� ا��رار و�ل ا�����ت ا���ظ����، و�ذ�ك ��ن و���� ا��رار ��ظر إ�� ا��راد ������ر�م ��در�ن ��� 

أ���ب �ذا ا����ه �ر�زون ��� ا��وا�ب ا���ر�� وا������� �� ا���وك ا���ظ��� ��� ر�طوا ا��وا�ب 
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�ر��دة ����وا�ب ��ر ا�ر��دة �� ا���ظ�م و�ر�� ا���ل �� �طو�ر �ظر�� ��� ا��رار ا�� "�ر�رت ���ون" ا

ا�ذي ا�ط�ق �ن ��ط� أ����� ����ت �� أن ا���ظ���ت �� أ���� ���� ا��رار وأن ا���وك �� ا���ظ�م ����� 

أ�داف ���ر�� و��ط�ب ����ق �ذه  ا��راد ���ظ�ون �� ��ظ���ت �ن أ�ل ����ق نأن ��ون ��و�� ��د��، �

 .���1"����ط�ت ا��� ��و�ون ��داف ا�����ق ا�وا�� وا�د��ق ا�

ذا ���ت ا�دارة ا������ �ر��ز ��� ����� ا�خ�ذ ا��رارات ����رط اخ���ر ا��دا�ل �����ق ا��داف  ،" وا�

��ظ�م ���� أن ا��دا�ل ا��� ��م اخ���ر�� � ���ن ��ر�� ����وب خ��ص و�ذ�ك ���� ا�وظ��� ا������ �

 .�2"��د�د ا�د��ق ��ط�ر ا�ذي ����� ا��رد، ��ن ��خذ �رارا�ا�����ل �� 

و�ذا ��ر��� �ن ا�ر�د وا�خ�ذ �� ا��رارات و���ط�� ا���ظ�م أن ��وم ��ذه ا�وظ��� �ن خ�ل ��د�د 

�وا�د ��� ��ز���ا���ؤو���ت ��ل ��و ��� ور�م ا��داف ا��� �و�� ا���وك �� ��د�د ا����ت ا��رور�� 

ا�ر���� وو�ود ��وات ا����ل و�و��ر �را�� �در���� ���ن ا��رد �ن ��ر ا��دا�ل ا��� �ر��ز ����� �� 

 ا�خ�ذ �رارا��.

��ط���ت ا����ز ا���ظ��� �� م ء���طر��� � و�ذا ���� أن ا��را�� ا���و���� ����م �� ��� ا��رار

 وأ��� ����د أ���ء ا���ظ�م ���� ��خ��ف ������ ��� ���ل ا���ؤو���ت. ،و����ق أ�دا��

و�ل ���� ا�����ت ا��� �وا�� ا��ؤ���، إ���� ����د ا���و�ن �� ����ل ا�و�ت وا���د ا�����رق 

�رد ا����ل ا��درة وا���ر��، وا�داده ������ �� �ؤ���� �� ا���ث �ن ا���ول ا������ �ن خ�ل ا����ب ا�

 وا����ب ����� ا�خ�ذ ا��رار.

����� ����ر ا���و�ن �� �ظر �ذه ا��ظر�� أ�� أداة ����� ���خد��� ا��ؤ��� �� ����م وز��دة ا�خ�رات 

ا��ؤ��� ���را ا������ ا��� ����� �ن ����� �رارات ����� و����� �����د ���� و �� ��ا��وا��ؤ��ت 

                                                           

.9�2را�� ����ش: �ر�� ���ق، ص  1  
، 91�5، �وا�����ت وا��و�وع وا�����، دار ا���ر�� ا������� ا����در��، ط ���راث���د ��� ���د: ��م ا����ع ا���ظ�م، �دخل  2

 .��9ص

.  
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م ا����� و��� ز��دة ����� ا�خ�ذ ��و������، ��� أن ����ن ا�داء و���ء�� ����م �� ا�ر���ء �� ا�

 ا��رارات ���ل ���ر.

���ءة ا����ل �� ا�خ�ذ ا��رارات وز��دة �در��م  ��و�ن ��� ���ظ ان ا��را�� ا���و���� ���ل ��� ر 

و������� ��د ار��زت �ظر�� ا�خ�ذ ا��رار ��� ا����ة ا���ظ���� ا�����رة  ،��� ���ل ا���ؤو���ت ا���ط�ة ��م

وا���ت ا��وا�ب ا�خ�ر��� ا����ط� �����ظ�م ���� ا������ وا��������، ��� أ�� �ن ا���ب أن ��ون �دى 

 ���� ا��رار ��ر�� ����� ��ل ا���ول ا������ ������ت وأ��� ��و�� ا���ك ا��درة ��� ا����ؤ ��ل

��� أن �ذه ا��ظر�� ���و�ت ا��وا�ب ا�ر��دة و��ر ا�ر��دة �� ا�و�ت ذا�� وا���� ا��  ،ا��وا�ب وا������

 ا��وا�ق وا�����م ��ن �ذ�ن ا������ن.

���ت أ�، وأ��� �د ظ����إ� أ�� � ���ن ����رورة أن ��وا�ق �� أ�د ا����و��ت ا��رد�� وا������� وا��

 �� ا��راع ا�داخ�� ا�ذي ��دث ��د ����� ا�خ�ذ ا��رارات ا���ظ���� �����.�ظر�� ا�خ�ذ ا��رار ط���

 ا���س�� ا�دار�� -4

ط�رة إ� �ر��ز �� ��داري �� ا���إإ�� ا��راض ��ول ��ن ��ل أو ��رف  "ور�ر������د "دو��س �

ا������ ا�دار�� ا��� �ؤ�ن ا���م ��� �ظر�� ادار�� ����� و�رى أن ا������ن �� ا����� ����رون �ز��� �ط��� 

وا��طورات ا���ر�� ( x)داري وا���ظ��� ا������� �� �ظر��ا���ر ا� "ور�ر���"و�د ���ول  ،��� ا��د�ر

  . (y)��در�� ا�����ت ا������� �ن خ�ل �ظر��

 و���ن ا���ز خ���ص �ل �ظر�� ��� ���:

و���و�ون ����� �� ا���ظ�� �در ا����ن و����ذ أن ا������ن ��ر�ون �� ا���و�ط ا���ل (: x) �ظر��-9

 ا������ ا������� ���ل �ن ط����م ا������� �� ا�داء.

را ��را��� ا������ن ����ل ���� ��ب أن ��م ا���ر�م ��� أدا�� و����� إخ����م ��ر���� وا���د�د ظ�

 ا�����ر ���� ����ق أ�داف ا������.
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ا���ؤو��� و����ون ا��و��� �ن ��ل أ�خ�ص آخر�ن ��� �ر��ون ��  ���ول ��و�ط ا��راد ��دة ���ب -

دارة �و�� ��رف و�و�� ���ط �ؤ�ء إا����رار وا��ن و����ص ا�ط�و��ت ا�ذا��� �دى ���� ��د �ن و�ود 

 .1أ�دا��� ا��راد ��و�ول إ�� ���وى ا������� ا������ ������� و����ق

��ن و���ل ا����ب وا���د�د �� ا��� ���ز ا����ل ��� أداء ا����م، و���وى ( x)و������� ���ب �ظر��  -

أ���  ��راف و���م �ل ا���ل �����رار و������ت ا��ؤ��� �� و���ل ا�ر���� ا�دا��م ��خ�ض ���� �راأ

أن ا�خ�ول وا���ل و�دم ا�ر��� �� أداء ا���ل � ���ق ����� ا������ و������� �دم ����ق ا��داف 

 ا��ط�و��.

 :(y)�ظر��  -2

ور" �رورة ا���د �د�ل ��ري و�ظري ����د إ�� ا����ل ا�دارة �ن ا����ع ا�ذي ����� �ر����د ��ظ "�

���ء ا���رو�راط� ا�ذي أ���� �ر��� ا�����ت ��ن ( وا�x) ا������ت ا���ر�� ا�����د�� ا������ ��� �ظر��

 ��� ا�و�� ا�����:  (y)و( x)�طرح �������ل ����ت "ور�ر���" �لاد ا������ن و�ظ�م ا���طرة ��� �ا��ر 

أن ��و�ط ا��راد ا������ن �� ا������ � ��ر�ون ا���ل �ل �ر��ون ���، أ�� ا��را��� ����ل �����م �ن  -

�وا�ل خ�ر��� ������ ظروف ا���ل ذا��� �� ا���ظ�� �ذا ��ن ���ل ا�دارة �� ا�����ل �� ا��راد دور 

 �� �و����م ��ب ا���ل وا��داع ���". أ����

���ل ا�ر���� ا�خ�ر��� وا���د�د ������ب ا����ر ا��م �� ا�����ر �� ا���وك ا������ �ل أن  �

 ا�ر���� ا�ذا��� ���رد �� ا���ر ����ر �� �ذا ا����ل.

���ع ا�����ت ا�ذا��� و�����ون ا���وك ا����ل �� إاد ��ر�ون ا���وك ا�ذي �ؤذي إ�� �ر إن ��و�ط ا� -

���ع إ������ و�ن ��� ���� أن ا��رد � ���رب �ن ا���ؤو��� �ل ���ث ���� �����رارـ إذا �� �و�رت ��ل إ

 .2أ�داه �� ط�و����ر����� و������� ��ط ����� � ���ق 
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�ون ا���ل ������� �� و��ب ����  �ر�د ان ���ل ذ��ط�وح و  إ���ن��ب �ذه ا��ظر�� ������ن 

���� ����درة ��� ا�داع وا���درة وا�ر��� �� ���ل ا���ؤو��� و���ر�� ا������ �� � ����� أ ،�ط�ب �روري

ود ز دورات �در���� �ن ����� أن � �ظم��ل ا����ل ط���� ا������ ��� ا��ؤ��� أن �و  ،����ق ا��داف

روح ا���ؤو��� �ذا �� �و�د ��م ا����� ا��ز�� و������ب وطرق ا�داء ا��رور�� و ��ل ������و��ت وا���ر�� �ا�

أ���� ��و�ن ا��وارد ا���ر�� ����راد �� ظل �ذه ��� �و�� �ذه ا��ظر��  ،���ل ا��داع وا����ز ��مو���� 

�� ��درون ���ود ا����� وا���ري �د��م �� ا���ل ��رف ط����، ��� أ��م �ا���ون  ��ونر�� ��ظا��

 داد �����ق أ�داف ا��ؤ���.����ل ا���ؤو���ت و�د��م ا���

ور ��� �رورة �را��ة ا�ط����� ا������� ���راد و����� �درا��م و��و���م ��� ����م �ر����� ر�ز �

إ�� ا����رار �� ا���ل  ������� �إ���� ��� ا�ر��س ا���ع ����ت �رؤو�� ،��ط���ت ا�وظ����ا��� 

�� ا��نوا����� إ�� ز��دة ا��ر  ،������رات وا��دا��ت �� ���ل ا���ل ، وا���رافر����وا����� إ�� ا�  وا�

 وا����� إ�� ا���و�ن.

�� ا���ل  ��داخ����ث ���دت �ذه ا��ظر�� �� ���ق دوا�� ا��راد وا���وك ا������ وا�����ت ا�

��ن ا���ط ا�����ر وا��ر��ب ��ل ا���ل  ،ري �� ����ق أ�داف ا��ؤ�������ر ا��ا���ل ��أ����  وأ���

��� ا����ب وا��خو�ف  أ�راض�و�د  �ل �ؤدي إ��  ا�داء، ������ز ����� و�را��� ��و ا���ل، و������� ��س وا�

 �را�� �� �ردود�� ا���ل و������� ا�خ��ض �� ا������ ا�������.

 �ظر�� ا�دافع��: -5

�ؤ�د �ذه ا��ظر�� ��� أ���� ا����ر  ��� ا���ظ�م ��ط�را �د�دا ��ظر إ "���رت"�دم  ���915 ��� 

����� إ��� ���ت ��ط ���ل ����ؤ��� �� ،������ ا���ظ�م ��� �ا������ ا������� و����ر ��و�� ا���ري ��

ا���ض �ن أد�� ا���ظ�م  م ���و�� �ن ا����م وا�دارات وأ��� ���و��ت ��ل �ر��ط ������ظ��ظ��� �

��و�ن ا����� ��و�ف ����� ��� ا����ل ا�������� ا���ظ�م ��� أ�� ���رة �ن  "��رف��ث  ،��� ����

ا�ر�����  �ا���ط��وم ��� أ��س ���و�� �ن  داخ��� ���ل و��وازنم ���������"، ��� أ�� ���رة �ن �ظ

 ��1ط� ���� ����� ������ ا���ض.��ك ا��راف، ��� أن وا� وا����لوا���و�ن  ���خ���ر
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���ل أ���� �� ا��ؤ��� �� �دوث ا������ت ا������� ������ر أن ا����ل ا� أو�تأي أن �ذه ا��ظر�� �د  -

 ����ك �درات و���رات �ؤ��� إ�� ا���ز ����� ����ءة �����.

ر�� �ن ���وى أداء ا����ل ا�و�رى �ذه ا��ظر�� أن ا�و���� ا��� ���ل ��� ����� و�طو�ر ا����رات و 

�ل ا����و��ت وا������ت ا��� ������ �ن �طورات �ا����ل  ��� �زو�د����� ا���و���� ا��� ��وم ا����ن �� 

�ن ���ءة ا��ؤ���  ،������ ����ءة و��ودة ������� ����ق ا�إط���� ���ط� و�د��� ��ءم ا���ر وا��� 

 و�������� �ن ���ءة وخ�رة اط�را��� ا���ظ����.

و�� ��� ا��ؤ��� أن ��وم �����ع ر�����  ،���� ا����ل داخل ا��ؤ���أ���  "���رت"و��ذا �ؤ�د 

و������ �ن أ�ل ر�� روح ا����و�� �د�� وز��دة ا������� و����ن ا����رار و�وط�د ����ت ا���ل ��ن 

و�� �ذا ا��دد  ،�ن ��� ���ءة و������ �ل �����ت ا���ل���ن ���ءة ا��ؤ��� و�������� ��و  ا������ت،

���� �ذ�ك �وف  ��وكا�����وى ا�دا���� ا������ ا��� ���م دا��� ���� ��� ا��د�ر�ن ا�����م  "�رى " ���رت

وا���و�ن  ا��������وات ا����ل ور�� ا��ور  ���لو�ن خ�ل � ،ا����ل �ن ا���ظ�م وأ�دا�� �و�د���ن 

 .1ا�����ر

وا�����  ه�د ��و��� و�زو�د�و������ �ن �ذه ا��ظر�� أن ا����ل ��در أ���� �� ا������ ا������� و 

�ذا ا��رد ا����ل  أن ������ر �د�������و��ت وا����رات وا����رف ا��د�دة دا��� و���زا �� ����� روح ا���ل 

 ���را أ����� �� ���ح أو ��ل ا��ؤ���.

 �������ل ا��� �ؤ�ر ��� ��و�� أ���ء ���ر� �����و������� ��ن �ذه ا��ظر�� ا���ت ����وا�ب ا�

�ن أ�ل ����ق ا��داف، ����� ا���ت ا��وا�ل ا�خ�ر��� ا�خرى ا��� �ؤ�ر  ������ا�������� و���ت ��� 

ط�ر ���� أي داخل ا��ؤ��� ��ط،  إ��  �ر���ت و����� ا���ع ��� ��و�� وأدا�� �ن ا��ؤ��� ���ل ���

ون خ�رج ا�������، أ�� ا��وا�ل ا�خ�ر��� ا��� ��وا��� ��ود ����� ������دة �ن خ�ل ا�ز��دة �� ا��ردود�� 

 ��� � ��دخل ���� وذ�ك ��دم �درا��� �� ا��دخل �� خ�و��� ا����ل. ا��ؤ���
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 خ�ص� ا��صل:

و����� ����وى ا����ءة �و�و��� ا�����ل �� ا���و�ن  ����ت��د �طر��� إ�� �ذه ا��ظر��ت ا��� 

إ��  �ا��������ن �ذه ا��ظر��ت �������  خ��ت�خ��ف ا��وا�ب و��� �ن وا��� ��ت �������  ا������

 ا��د��� إ�� ا�����م ������ل و��و��� و�در��� �در��� ����را، ������ره ��در �وة ا��ؤ��� و��در ا��������.

���� أ��� أ�دت �ذه ا��ظر��ت ���  ،ا��ؤ��� وا���رار��أي ����ءة ا����ل ���ب دورا ���� �� ���ح 

����ر ��� دا���� وا������ ا����ل، ���ب �ذه ا��ظر��ت أن ا����ل ا���ون ذو ا�� � ا����� ودورها����ب 

����� ���ط�� ����ق أ�دا�� وأ�داف ا��ؤ���، �ذ�ك و�ب ��� أي �ؤ���  ������ءة وذو روح ���و�� وذو 

 �و��ر�� وا�����م ���.

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 : ا��ك��ن في ا��ؤس�ة ا������ةا���ل ا����ث

����� 

 أو�: ��ه�ة ا��ك��ن

 �اع وأس���ب ا��ك��ن������: أ

 �����: ش�وط ا��ك��ن

 را���: ���ص� ا�����ة ا��ك����ة

 خ����: ����� اح�����ت ا��ك��ن

 س�دس�: ����� ��ا�ج ا��ك��ن

 س����: ����ذ ��ا�ج ا��ك��ن

 ��ا�ج ا��ك��ن �����: �ق��م

 خ�صة ا���ل
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 ����د:

��د ا���و�ن �ن ا�وظ�ئف ا����� وا������ �دارة ا��وارد ا��شر�� ذ�ك ��� ����� �ن ��ئدة ��� 

ا������ء ا��وارد ا��شر�� وا��ؤ��� ��� �د �واء ��ث أ��� ��و�ن ا����ل �ن ا������ت ا��� � ���ن 

���� �ن طرف ا��ؤ���، ذ�ك �ظرا �����رات وا��طورات ا������ �� ا�������ت و����ف ا��وا�ب، �ذا 

�� �د�� ����ؤ��� إ�� ���و�� ا����ف ا�����ر �� ��ط��ت ا���ر ا������ ��� ��ط�ب ����� ��و�ن 

 و�در�ب ����ر ��� �ل ا�����دات.
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 ا���و�نأو�: ����� 

 أ���� ا���و�ن:-1

�ظ�ر أ���� ا���و�ن �ن ا����ئ� ا������ وا����ظرة ��� ��ئدة ا������� و����ر و���� ذات أ���� ���رة �� 

 ����� ا��رد وا������ وا������� ��8

����ض �وادث ا���ل8 ����د ا���و�ن ا������ن ��� أداء ا����ل �ش�ل ���م �دون أ�ط�ء ��� -

 ا���ل، و�ذا �دوره ��دم ����ظ�� �وائد ���رة.����ض ��د�ت 

ن دورا ���� �� ����ض ���ت �رك ا���ل وا����ر �����ض ��د�ت دوران ا���ل8 �ؤدي ا���و -

  1وا����ب و����ض أ��� ش��وي وا����ز��ت ��ن ا������ن.

���ج و�ود�� إن ا����ب ا��رد �����رات �ن ��ل ا���و�ن ����س ��� ��م ا� :ز��دة ا������� »-

������� إ�� ا��زا�د ا�����ر �� ا��وا�ب ا����� ��وظ�ئف وا����ل �� ا�و�ت ا����ر، �د�و ا����� 

 إ�� ا���و�ن ا���ظم ��� ��وا�ر �دى ا��رد ��� ا�ول ا��د ا�د�� ا���ئم ��ذه ا����ل.

����رات ا��� �ؤدي إ�� ز��دة ر�� ���و��ت ا��راد8 ����� أن ا���و�ن ���ب ا��رد ا��در ا�����ب �ن ا-

���� ����� و���ق �� �وع �ن ا����رار ا�����، ��� أن ����ق ا�����ت ا����� ��ن ا��راد وا�دارة 

 ا����� �ؤدي إ�� ر�� ا�روح ا����و�� ���راد.

� ��د �در�� ��� ا����ظ ��� �������، ر�م ��دا� ا���رار�� ا���ظ�م وا���راره8 إن ا���رار ا���ظ�م أو-

ا��د�ر�ن ا�رئ���ن ��� ����ق �ن ��ل و�ود ر��د �ن ا��راد ا���و��ن وا��ؤ���ن �ش�ل �ذه ا�����ب 

  2أو �را�ز �ور ��و��� �ي ��ب �ن ا����ب.

ا��رو��8 ���� ا��درة ��� ا���ظ�م ��� �دى ا����ف �� ا��ل ا����ر �� ا�����رات �� ��م ا���ل -

د �ن ذوي ا����رات ا����دة �����م إ�� أ���ل �د ����ج إ���م، ������� إ�� ذ�ك و��ط�ب �ذا �وا�ر ا��را

�����و�ن ���� �����ض دوران ا���ل ����راد ا���و��ن ���� ��ون ��م درا�� �ن ا����ل ا��� ��و�ون 

.���3   
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ا���ر��� ����ن ���� ا���ظ��8 ��ث �ؤدي ����� ا���و�ن إ�� ����ن ����ت ا���ظ�� ������ر�� -

 .�1ن ز��ئن و�وردون و��ظ��ت، ��ئ�ت ��و���، و�����ن

 أ�داف ا���و�ن:-2

����� ا����رف وا����ءات وا����رات ����ج ا���ظ�� �����ن ���وى أداء ������ إ�� �طو�ر ط�����م -

 ��� �ل ا����و��ت.

إ�� ر�� ���وى ا������ ر�� ���وى ا������ و�ردود�� ا���ظ��8 �����و�ن �ن أ�م ا�و��ئل ا��� �ؤدي -

 ا���ظ��.

����ل ا����طر وا�����د �� ا������ف8 ��ث �ؤدي ا���و�ن �� ا��دى ا�طو�ل إ�� ا���ط ��� -

 ا������ف �������ل �ن ا��ط�ء.

ر�� ���وى �ودة �د��ت و�����ت ا���ظ��8 إذ �ؤ�ر ا���و�ن ��� طر��� ا���ل ��� �ؤدي إ�� -

�� ����ق ا���زة ا�������� ����ظ��.����ن �ودة ا��د�� أو ا�����   ا����ئ�، وا�

 ����ن ������ أ����ب ا���ل8 و��ون ذ�ك �����ر�� ا���دة ������ب وا��راءات ا������ ا����و��.-

 ����ن ا�����ت ا���ظ���� ��ن ا�دارات وا�و�دات و�ذا ا�����ت ��ن ا��راد �� ����ف ا����و��ت -

 ا  ���� ور��ه وا��را�� �����ظ��.ر�� ���وى أداء ا����ل و�ذ-

�و��� ا����ل ا��دد واد����م �� ا���ظ��8 ��ث ��م �ر��� ����� ��و���� ���ر�ف �����ل و�����ت -

 و�د��ت ا���ظ�� و����ف ���در�� و��ؤو�����.

  2.«����ن ��ئ� ا���ل و����ل ا����ف �� ا����رات-

 أ���ب ا���و�ن: -3

ا��طورات ا������ ا���وا���  ���8 وئ�� ��دة أ���ب ���ن ذ�ر�� ����ا��ؤ���ت و����ود �رورة ا����م  »

ا���ش���ت وا�����د��ت �� طرق ا����ج و�� ������ ا��وق و�ن ا����ج دائم و���دد ��ط�ع ا��راد 

 3.«ا������ن ��� ��ك ا����و��ت ا��د�دة ��� ���ذو�� أ���� ��طو�ر أ�����م
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ا����و�و�� و�� �ر�ب ���� �ن اد��ل ���و�و��� �د�دة ����د�� �����ج �د ��ط�ب ا���ء  ��� أن ا��طور»

�ش�ء وظ�ئف �د�دة �����ب �� ا����و�و��� ا��د�دة ، و�ذه ا�وظ�ئف ��ط�ب 1«��ض ا�وظ�ئف ا������ وا�

���� �����ت �����، و���رات ���� وادار�� ������ ��� ���د�� ��و��� ���� ��� ��ك ا����ل ا�

ا��د�دة ��ث أن �وع ا���و�ن و�د�� ��و���ن ��� در�� ا����رة ا��ط�و�� و��� ا���داد ا��راد ا��ذ�ن 

 ���رر ��و���م �ش���� �ن أ�ل8

 ا����ن أ��ر ����ر �ن ا���ن و������� ا���م ا����م ا��و��� ��ل ���ل ��� أ�م و��.-

 ا�����رة وا�����ل �� ا��طورات ا������. ا����م أ��ر ����ر �� �����ت ا����ج وا����و�و���-

 ا����م أ��ر �� �����ت ا�����ر ا����� وا��و���.-

 2.«����ق ا����رار ا����� وز��دة ا�ر���ط ��ن ا��ؤ��� وا����ل-

و��د �ن ����ت ا��طورات ا���ئ�� ا������ أ��� ز��دة  �دة ا������� و����ر ��ط���ت ا����ء �ظرا  »

��م ور�����م و��و��م إ�� ����ق ا��ودة �� ا������ت وا��د��ت ا���رو�� ��� أدى إ�� ��طور ا������

�دة ���رات ��� ���وى ا��ؤ��� ��ل ����� ا�ط�ب ��� ش���� ا�وظ�ئف ا�دار�� و���� ��د ��و 

و�طور ا��ط�ع ا���ص وا��ش��� ���ن �� أن ����� ا�داد ا����ر ا��فء ����ج �و�ت طو�ل و�و �� 

 3.«� �رورة ا��داد ا����ر ���ص �� �ذه ا�وظ�ئف و�ذ�ك ا����ؤ ��وع و��م ا��داد ا��ز�����

و�ذا �د �ددت ��ك �ر�ز ا���رات ا������ ا���ر�� ��دارة �ددا �ن ا����ب ا��دا��� ���و�ن ���ن  »

 �و����� ���� ���8

دة، ��ل ������ت �د�دة ا���ع أ���ل ا��ؤ��� ��� �ن ��ل8 ا���� ���� �د�د، �د�� �د�-

 إ�ش�ء �وج أو أ���م �د�دة، أو ا���دام ���و�و��� �د���.

 ا�����ر �� ا��ؤ���8 ������رات ا������ �� ا������ت وا����ل ا���ظ���. -

 �وظ�ون �دد8 ������م �وظ�ون �دد ���ؤ���، ا��ر�� إ�� و���� أ��� و��ل إ�� أ�رى. -

                                                           
 .43، ص�0262وري ���ر8 ����ر ا��وارد ا��شر��، د�وان ا��ط�و��ت، ا��زائر،  1
دور ا���و�ن �� ����ن ا��وارد ا��شر��، ���� ا���وم ا�������، ����� ���ر ���رة،  ����8ر���دة و  ا�را��م ��د ا� 2

 .43، ص0223ا��زائر، ���ري 
 .  641، ص0266و����� ا��وى ا������، دار ا����رة، ���ن، ط�ط أ�س ��د ا����ط ���س8 �� 3
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�ض ا�������، ار���ع ����� ا����ج، ا����ض �ودة ا����� �ش��ل ا������ أو ��و���8 ��ل ا���-

ا�������ت ا�����ط��، �وادث ا���ل، ���� ا����ب، دورن ا���ل ش��وي ا������ن، أو ا����ض ���و��ت 

 1.«ا�داء

 8خ��ئص ا���و�ن -�

ا���و�ن �ش�ط رئ��� ����ر8 �����و�ن ��س ����ر ا�ذي ���� إ��� ا��ؤ��� أو ������ ��� ������ر�� -

�دأ ���د�د �وا���ت ا�وظ��� و���ن ��ط���ت ش���� �م ���� �و���� ���� ��و�� �� ����� �ن ا�����ت 

 إ�� ا����ر ا��رد و�ن �م ���د وا���ت ا�وظ���.

�داث ا��طورات وا�����ب إ��د �و��� ا�وظ��� أو ا�و�وف ��� �����و�ن ����ر �� ا��وظف 

�رد ا����رات وا��درات ا��� ������و�ن أداة �����ل ا���وك ا�وظ��� وا����ب ا ،ا������ �� ���ل �����

و���ئ�� ���ر�� إ�� وظ��� أ��� أو ا�����ل إ��  ��دادهأو  ،������� �����ن أدائ� �� وظ���� ا������

�ظ��� �د�د �ذا ��ن ا���و�ن �ش�ط رئ��� و����ر �ن زاو�� ��رار �دو�� ��� �دى ا����ة �و�� �

 ا�وظ���� ���رد.

إ�� ا���و�ن ������ره �ظ��� ������ ���ون �ن أ�زاء أو ����ر ��دا��� ��وم �ظ�م �����ل8 ا��ظرة -

 .ا����� ا�ذي ����� ا��ظ�م ��� ����� ����ت ���د��� �ن أ�ل أداء وظ�ئف ��ون ������� ا����ئ�� ������

ا����ط� �ذ�ك ���د ا��ظرة ا�ش�و��� ��و�ن �� �و��� ا����� ا�و���� ا��� ��وم ���� و��ن ا���ئ� ا���ظ���� 

 ��م ��� ا���ل ا��در���. �� و�ذا ا����خ ا���م ا�ذي

���وظ��ن �� ا���ل ا�ذي  ��و�ن ��� �ظر��� ا��������� �ن ��ل �را����ا��ظرة ا���������8 إن �را�� ا�-

و���دث ا�د�و�و��� ����� �ن ا��ط��ق ����ر ا�طرق و���ل ا������ف و�� أ�رع و�ت  ،�وف ��و�ون ��

 2.���ن ����ق ��داف ا���ظ��

� ��وز ا���و�ن �ش�ط ����ر و���دد8 و�ش�ر �ذا ا���دأ إ�� أن ا���و�ن �����ل �� ����رات و�ن �م -

��� أن ���ف ������ر وا���دد، ������ن ا�ذي ����� ا���و�ن � أن ����د �� ر�� �����ر �� �وا�ب وا�

                                                           
   .52، ص��022د�ت ���د أ�و ا���ر8 ادارة ا������ ا��در����، دار ا���ر، ��ر،  1
 .73، �7 ، ص ص��6777ري ���ل ا������8 ا������ ا�دار�� ا��������، ا����ب ا������ ا��د�ث، ��ر،  2
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وا�وظ�ئف ا��� �ش���� ا����و��ن ����ر �� ا��رى ��وا��  ،ور����� ��د�� و��و�� و�ذا �� ���ر��

 .����1رونو�� �����ت ا���ل و����د����� وا�رؤ��ء  ،��ط���ت ا����ر �� ا�ظروف وا�و��ع ا�����د��

���ر�م  ا�ش�و���8 ���ث � ����ر ��� �ئ� ا������ن دون أ�رى، �ل �و�� إ�� ا������ن ����م-

و���ر�م، �����ون ا����� ������ ���رات و��رات ����ف ا��ئ�ت �� و�ت وا�د، ������ل أ�� ��ن ���� أو 

� أ��� ����ر �����و�ت ��ؤو���� دا�ل �ؤ���� �� دور ���ل �� ا���رار�� ا��ؤ��� ��� أن وظ���

 .2«وا��طورات ا��� ��دث ����

 أ�س ا���و�ن:-5

درا�� ا���را����� ا�وط��� ������ ا��وارد ا��شر�� �� �وء ا������ ا�����د�� وا��������  -6 »

 وأ�دا��� وا������ت ا�����ل �����.

ا���و�ن ���ؤو���ت و���م ����� ��ظ�م ا���و�ن ������ون وا�����ق �� أ���ب ا���ل، وأن ���رن -0

�ذا ا�����ق ��داف  ����د�� ا����ون �� ���ل ا���ل ����ط���ت ا�����د�� ��ث ���دد ��� أ��س

 ا���و���� و����رات وا����رف ا��ط�وب �ن ا����ون ا������� ��د ا����ء ا��ر���� ا���و��� و���شرة ا���ل.

م �ن ��ث ا����� ا������ وا����دادات ا��طر�� �����م �را��ة ا��روق ا��رد�� ���راد وا�����-1

 وا����ب ا����رف وا����رات ا������� �� ا��را�� ا���و����.

ا����ر ا����و��ن �� �وء ��ردات ا��ر���� ا���و��� وا��دة ا�������� �ن أ�ل ا���رة وا�����ص -�

ا����و��ت وا����ئ�� �ن ���در��  �����دة ا����ون ��� ا����ب ���رات ا����م ا�ذا�� وا���ث �ن

 و�وظ�ف �ذه ا����و��ت و������� و��د�� وا�������.

ا��درج �� ا������ ا���و���� و�وز���� ��� �را�ل ��ث ����م ا��رد و��درب ��� �زء �ن ا��ر���� �م -3

ذا ��ن ا���ل ���دا ا��و�ب ��زئ�� إ�� �را�ل ��� ���ل ا�������.  ����ل إ�� �زء أ�ر، وا�

ا��واء ا��را�� ��� ا����ر�� ا������ ��� ��ون ا���و�ن ���د و��� ����ق ����� ا����ب ا����رف -4

وا����رات ا��د�دة ��د �ن ا����ر�� ا������ و���و�� �ط��ق ا����رات �ش�ل ���� �����ن ����� 

                                                           
 . �13، ���135 ا�����8 ادارة ا��راد وا����ءات ا�������، ����� �ر�ب، ��ر ص ص  1
 .6�1، ص67�6أ��د ��دل راشد8 �ذ�رة �� ادارة ا��راد، دار ا����� ا��ر���،  2
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�ن ��ث ��ئ�  �ذ�ك ��م ���� ا�و��ئل ا��ز�� و���ل أن ��ون �ذه ا����ن �ش���� ��وا�� ا������

 1.«ا���ل وا�ظروف ا����ط�

�رورة ر�ط ا���و�ن ���د�م �وا�ز �����و��ن، إذ أن �وا�ر ا����ز وا�ر��� �دى ا����ون �����  »-5

�����د �ن ��و��� و����م �را��� ��ر�� ��و�� إذا ���ت ا���و���ت ���� ������ر وشروط ���ل �ن 

 2.«ا����وق ���� أ����� ��رش� ���را�ب ا���ل

  ا���و�ن وأ����ب أ�واع�����: 

 ع ا���و�نأ�وا-1

 ����ف ��د ���� أ�واع ����و�ن��8ب �ذا ا��ن ح�ث ا����ون أو �وع ا�وظ���: 

ا����رف وا����رات �دى ا���و�ن ا�����ص8 �ذا ا��وع �ن ا���و�ن �د�� ��و�ض ا���ور ��  - أ

 .ا������ن ا������� �ط���� أ�����م ور�� ���ءة ا������ن �� أدائ�م ���ك ا����ل

�ن ����ل ا��ش��ل  ،�ش�ل �ذا ا��وع �ن ا���و�ن ز��دة ا����رات ا�دار�� �دى ا��ردا���و�ن ا�داري:  - ب

وا���ذ ا��رارات ا�دار�� وز��دة ا��درة ��� ا�����ر ا���ق، ��� �ش�ل ������� إ�� ذ�ك ا����رات 

 ا������� وا����د�� وا�شراف وا�����ز وا���ط�ط وا���ظ�م.

8 ��م �ذا ا��وع �ن ا���و�ن �� ا��راز ا������� �� �ذا ا����ل ��ث ��وم �ذه ا����� ا���و�ن -ج

، و�� ����� ا��ر���� ا���و��� �وزع ا�ش��دات ��� ا����و��ن ا��را�ز ��� ��ن ��ددة ��ب ا�����

� �ن ا�ذ�ن اش�ر�وا وا���زو ا��ر����، و�و�د أ�واع أ�رى ���و�ن �ن ��ث ا����ون �� ����ت �����

 3.ا�وظ�ئف ����ك ا���و�ن �� ���ل ا��ودة و�� ���ل ا����وب وا��ر���

 8 ����م ا���و�ن ��ب ا�����ف إ���8ن ح�ث اح�����ت ا��راد

���را�� ��� أن ��وا�ر ��  8 و�و ذ�ك ا��وع �ن ا���و�ن ا�ذي ��وم �� ا��رد �طو�را���و�ن ا�ذا�� - أ

�� ���� ��� أن ��وا�ر �� ا�ظروف ا��� ����ده ���  ا�ظروف ا��� ����ده ��� ����� ���� �����

 �ن ��ره ��� �ورة ���و���. �ر�������وا�ر �ظ�م ا��وا�ز ا��ش����� وا�ظ�ر  ،����� ���� ����� �� ����

                                                           
،  6، ط0226ب ا�����، �����، أ��د ��ط��8 ��ر��ت ا��در�ب و�وق ا���ل �� ا��ط�ر ا��ر���، ا��ر�ز ا��ر�� ��در� 1

 .30، 36ص ص

 . �30ر�� ����، ص 8أ��د ��ط�� 2
 . ��6، 6�1ص ، ص���0262وظ أ��د �ودت8 ادارة ا��وارد ا��شر��، دار وائل، ا�ردن،  3
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�رد ��ون �� ���� إ�� �و��� ا�8 و�و ذ�ك ا���و�ن ا�ذي ��دف إ�� ����� ���رات ا���و�ن ا��ردي - ب

������ ��  وا����ه ا����� وا���وض �����ء ���� و��ؤو����� �� ا���ل ���وارش�د إ�� ا�طر�ق ا����م 

   1.«�د �شوب أداءه أو ��و�� �ن ��وب أو ��ص أو ا��راف

��وب ����ر 8 �و ذ�ك ا��وع ا�ذي �دف إ�� ����� ا��راد ��ورة ������ و��ذا ا�ا���و�ن ا������ -ج

 2.«ا���ظ��ن ��ث أن ������� ����ر �وي ��� أ���ئ��إ����� ��� ا��راد 

 8 و����م ا���و�ن ��ب �ذا ا�����ف إ��8ظ�ف�ن ح�ث �رح�� ا��و 

 8 و���د �� ��و�ن ا����ل ا��دد و����م �دوره إ��.ظ�فا���و�ن �� ا��رح�� ا�و�� �ن ا��و  - أ

)�و��� ا��وظف ا��د�د(8 ����ج ا��وظف ا��د�د إ�� ���و�� �ن ا����و��ت ا���  ا���و�ن ا��و����

��� ���� و�ؤ�ر ا����و��ت ا��� ���ل ����� ا��وظف ا��د�د �� ا������ ا�و�� �ن  ،��د�� إ�� ����

 8وأ�م �ذه ا����و��ت ا���د��أدائ� وا������� ا������ ���وات �د�دة 

 .�ل8 ��ر��� ا���ظ�م ا�داري ���شروع���و��ت ���� �ن ا��شروع �-

 .����ت ا���ل و�ظ�م ا���ور وا���راف-

 .ا��ور وا��������ت وا���وات وا���ط���ت-

 .���س ا���ل-

 3.ا���وك �� ا���ل وا��ر���ت وا��وا�ز-

8 ���ل ���� ا��وظف �ن ا�رؤ��ء �� ا���ل، و��م ذ�ك ����و��� ا�����ر �ن ا���و�ن أ���ء ا���ل-

 ��ن أ���ء ��د�� ا���ل و����ن �ذا ا���و�ن ا�و�� ا������8و ؤ��ء إ�� ا��رؤ ر ا�

 ��د�د ا����و��ت ا������� ����طورات ا��د��� ا����و�و��� ��رض ا����ف وا�����م �� ا�وظ���.-

 �ؤو���ت �د�دة.��و�� ا�وظ��� ا��د�دة أو ا����م ���رد �ا ��داد��دة ا���و�ن إ-

 4.«��ئ� و���ط ا���ل ا�ذي ����ل ������م ا��رد �� ��س -

                                                           
، �0262زوري، ����س ���ن �واد8 ا�وظ�ئف ا���را����� �� اداة ا��وارد ا��شر��، دار ا�و  ��م ��د ا� ا��زاوي 1

 .010ص
 .���010س ���ن �واد8 �ر�� ����، صو  ��م ��د ا� ا��زاوي 2
 .��3، ص0227دار ا�������، ��ر، ا���ر8 ادارة ا��وارد ا��شر��، أ��د � 3
 .601، ص0225(، ا�دار ا�������، ��ر �� ����ر��ح ا�د�ن ���د ��د ا�����8 ادارة ا��وارد ا��شر��)�د�ل �ط�� 4
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8 و���د �� ��و�ن ا������ن ا��دا�� �� ا��ؤ��� و��دف ا���و�ن �� �راحل ���د�� �ن ا�وظ�ئف  - ب

�ذا ا��وع �ن ا���و�ن إ�� ا���ب ا������ن ���رات و���رف �د�دة ��ط���� ا���دم �� ا���وم ا�دار�� 

 �����8 ا���ز ا���ل و����ن وا����و�و��� و�ذ�ك �ن أ�ل ����ن �درا��م ��

8 �� ���� و�ود أ����ب ��ل و���و�و��� وأ�ظ�� �د�دة ��زم ا���و�ن �غرض ��د�د ا���ر�� وا����رات

 .ا��ر ��د�م ا���و�ن ا�����ب �ذ�ك

8 ���� ا��ر��� وا���ل أن ��ون ���ك ا����ل ���ر ����ف ا����رات �ه وا���لق�غرض ا��ر  ا���و�ن-

أو �����ل إ���� و�ذا ا����ف � �ات ا��ط�و�� �� ا�وظ��� ا��� ��ر ا������ ���رد وا����ر وا���رف 

�ور ��س ا��ر ����� ��ون ���ك و���ن � ،�ط�وب ا���و�ن ��� ��د �ذه ا���رة �� ا����رف وا����رات

���� إ�� �� ���ؤ��� �� �ر��� أ�د ���ل ا����ج إ�� وظ��� �شرف أي �ر��� ا����ل �ن وظ��� ر�

�ن ا����رف وا����رات ا�دار�� �ز�د ا����ق ا����ل ��ر���� ��و��� �رز و���� ادار�� و�ذا ا��رق �

 1.«وا�شرا���

 �ن ح�ث ���ن ا���و�ن:-

8 �د �ر�ب ا��ؤ��� �� ��د �را���� دا�ل ا��ؤ���، �واء ���و��ن �ن ا���و�ن داخل ا��ؤ��� - أ

����� ا��را�� أو د�وة ��و��ن �������� �� ����م  ����� دا�ل ا��ؤ��� أو ��ر��� و������� ��ب

م ا�رؤ��ء و ا��را�� �م ا�شراف ��� ����ذ�� و���ك �وع أ�ر �ن ا���و�ن �� �وا�� ا���ل و��� ��

أو ا�شراف ��� ���م ��ض  ،ا����شرون �������ن ��زو�د�م ������رف وا����رات ا��ز�� �داء ا���ل

رة ��ذه ا����� و����ز �ذا ا��وع �����ل و�ش��� ظروف ا���و�ن �� ظروف أداء ا������ن ا��دا�� ا���

 إ�� ��ز ا�وا�� وا���ل. ا���ل و������� ��و�� ��ل �� ���ن ������

���ل ��ض ا��ؤ���ت أن ���ل �ل �زء �ن �ش�ط�� ا���و��� ��رج  ا���و�ن خ�رج ا��ؤ���: - ب

 وذ�ك إذا ���ت ا���رة ا���و���� وأدوات ا���و�ن ����� �ش�ل أ��ل �� ا���رج. ،ا��ؤ��� ذا���

 �� ا��ؤ���ت ���� أو ا�����ق ����را�� ا���و���.إ���ن ا������� �� ا���و�ن ا���ر�� و 

��� ا��ؤ��� أن ����د �ن �د�د ا���و�ن �� ا��ؤ���ت ا����� وأن  �ؤ���ت ا���و�ن ا�خ���:-

 ����ض �وق ا���و�ن وأن ��وم �����م ���ن و�د�� �ذه ا��را�ز.

                                                           
 . �37، ص���قأ��د ���ر8 ادارة ا��وارد ا��شر��، �ر��  1
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8 ��وم ا�دو�� ا����� �د�م �ر���� ا���و�ن وذ�ك �ن ��ل �ؤ���ت ���د�� ا��را�� ا���و���� ا�ح�و���-

و�� ��دة �را�� �ر�ز ��� ر�� ا����رات وا����رف ��  ا��د��� أو �ن ��ل ا��رق ا������� وا����ر��

 1.«����ت ���م ��� ا�دو��

 أ����ب ا���و�ن:-2

8 ����ر طر��� ����د�� �� ��ل ا����و��ت �طر��� ر���� و����د ��� ا�دور ا����شر ا�ذي ��وم ا��ح��رة

�ش�ر�� ا����و��ن ��دودة �دا �داد ا���دة ا������ و�ر��� و����ر��. و��ن ���� إ�� ا�����ر �� 

و����دم �ذه ا�طر��� إذا ���ت ���ك ���و��ت �راد �و����� ������ر�ن �ش�ل ���شر، أو إذا ���ت �ن 

و��و�ف ���ح �ذه  إ��  ،�����و��ت���� درا�� و  أ��ر ا��وع ا�ذي ����ج إ�� شرح و�و��� �ن ش�ص

 �ن ا�����ب ا���و���� �ذه ا�طر��� � ����ر ا�طر��� ��� ���ءة ا�����رة و����� �ن ا��و�وع ��ن

، ����ل ا�و�ر �����ون �ر�� �ط��ق �� �م ا���ول ���� �ن ���و��ت، ��� أ��� � ذات ا������� ا����رة

��ط� ����� ����� ��� أن ���� ا����ر�ن �����ون و�ر�زون ��� ��م ا�����رة، ��� أ��� � ���� 

�� ا����و��ن، و��ن إ������ ��دودة �� ا������ ��ل ا����و��ت ����و�ن ��رض ����ر ا���وك ��و���� 

���� ا�����رة ا���وب ا���ر ا������ �� ����ت ا���و�ن ���و���� �ن و��� �ظر ا���ون و�����ض 

.��������2 

 ا��ؤ��رات وا��دوات: -

ا�دار�� ذات ا�ط����� ا������ و���ل ���� �ت ����دم �ذه ا�طرق ��دة �� ا���و�ن ��� ا����

ا��وار ا����ء ����د�� ا�������� ��ذه ا�طرق ����ر �ن ا�����ب ا��� ���� �در�� أ��� �ن ا��ش�ر�� 

ف ��دد و�دول أ���ل ���ق ���� دذن ا����ع ��ظم �� ����ون �� ا������ ا���و���� ��� إا��ن ���ب 

 .���3ءا����� ����� أ �� �و�وع ���ن ���و�ش�رك ��� �دد �ن ���ء �دار 

���رة ��راض درا���،  ���8 �� ���رة �ن وف ��و�ف ��ل ���ن ���ب ��� ش�ل  درا�� ح���" 

��� ���ب ���ث  ،�����ظ��� �دا��� ��و��� �ن ا��وا�ف ا������� وا����رر، �ش��ل و أ �ر���ث ��م ا���

�ون �ن ��ور ���� �� ا��و�ف و��ر�ر ��ف �����ن ا���ن ا��و�ف ����ن �� ���� �ن ا����و��ت 

                                                           
 .���6�3وظ أ��د �وات8 إدارة ا��وارد ا��شر��، �ر�� ���ق، ص 1
 .���150 ا�����8 ادارة ا��راد وا����ءة ا�������، �ر�� ���ق، ص 2
  .�150ر�� ����، ص ا� 3



 �� ا��ؤ��� ا������� ا���و�ن                                          :ا���ل ا����ث

57 
 

 ����ل ا��ش��ل ا����دة وا��������������، و���� �ذا ا���وب ���و�ن �����ب ���رات �� �ش��ص و 

 ن ��و�ر ���� ������ت دا���� ��ل ا������ت �و���.أوا��� � ���ن 

�����ب ا����رات وا������ت ��و��� ���دة 8 �و أ��وب ��و��� �روري ����ل أن ���ص ا�دوار -

ش���� و��س  ������� ا��ر�ن ��ط�ب ا���رف �� ا��وا�ف ���دة ���� ��وا�ف ��ط�ب ا�������

 �ش��� ��.و����ل ��رد  �ش��ص 

�و ����� ���رات ��و��� ����� و��س  دوار ���� ��ث ��ون �دف ا���و�نن ����ل ا����ذا �

 ��رد �ش��ص و����ل �ش��� ��.

و��ذا ��ن ����ل ا�دوار ���� ��ث ��ون �دف ا���و�ن �و ����� ���رات ��و��� ����� ��ل 

 .1ا���و�ن ��� ����ف ا������ت ا����ر��و ا���و�ن ��� إدارة ا������ت ا�ش���� 

و��م ا���و�ن �� �ذا  ،����د �ذا ا���وب ��� �ظر�� ا�����م وا����ظ� وا�����م ا���وك:��ذ�� 

�رض �ورة ��وذ��� ��� ا����و��ن �داء و����د ����� ����� ��وم ��� ا����ون �� ا�وا�� �� �ا���وب 

�ورة ��ث �ط�ب �ن ا����و��ن �داء ا������� ���، � ،��ورة ��ط��� ا��طوات ا������� ����و��� 

��ط��� ��ث �ط�ب �ن ا����و��ن أن ��و�وا �����د ا�داء ا���وذ�� وو��� ��ذا ا���وب ���ن �����ون 

 .�2م ������ وأ��� ����� ����ر�� ا������ ،ا����ب ���رات �د�دة

 شروط ا���و�ن ا����ل:�����: 

ا�ذي ���� إ�� ����ر ���د �����و�ن ا����ل ذ�ك ا��ش�ط أو ا��راء ا���طط وا���ظم وا���وا�ل 

�ظر�م �ن ا��� ���ت وأ����� ����� ����را �ؤ�ر ����ر ا������ ��� ���ئ� أ�����م  ��و��ت ا��راد وو���ت

 و��� ����ق �ذا ا��دف ���د أن �ؤ�ذ ���ن ا�����ر �دة �وا�ل أ����8

����م و��� �ل طرف ��� أن ا���و�ن �ش�ط ���و�� ��ب ��� ا�طراف ا��ش�ر�� ��� ا����ون ���� -

 ا���زام �وا����� و�ذا ��� ���ق ا���و�ن ����� و������.

ا����ع ا�دارة ������ ا��ش�ط ا���و��� وا���ئدة ا��� ��ود ��� ا��شروع ������ أي أن ا���و�ن �ؤدي إ�� -

م ���ش�ط ز��دة ا����ءة ا����� ���شروع و����س �ذا ا�����ع ا������ �����و�ن �� ش�ل ��ط�ط و��ظ�

ا���و���، و�و��ر ���� ا�������ت ا���د�� وا��شر�� ا��ز�� ز��دة إ�� ا������� ا������� ������ ا���و�ن 

 و�������.

                                                           
  .�34، ص80226 إدارة ا��وارد ا��شر�� وادارة ا��راد، دار وائل، ا�ردن، ط����د ��ئق ا��ر�و  1
  .1�3ا��وارد ا��شر��، �ر�� ���ق صأ��د ���ر8 إدارة  2
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��ب ا��ذ ���ن ا�����ر دور ا���ون �� ا������ ا���و���� ��ث ����ر ا���ون ���را �� ا���ل -

�داد ا���و��ن ا����ء ����ر �ن ا�شروط ا�رئ���� �� ا��ش�ط ا���و��� ا������ل  ا���و��� أي ا����ر وا�

و��� ا��ؤ��� أن ����ر ا�ش�ص ا�����ب ��� �زء ��م �� ا���ل ا���و��� و�ن �م ����� أن ��و�ر 

��� ���ئص و��و��ت � ��و�ر �� ا�ش�ص ا���دي، ���ر�� ��و�و��ت ا���و�ن وا���رة ������ب 

 1ا���دام ��ك ا����و��ت �ول ا���و�ن.

   2.«ا�������ت وا���ظ��ت ا������ �� وأن ����م �� ا����و��ت ا��ط�و�� وا���دودة ������ ا���و�ن-

 ����ر ا������ ا���و����:را���: 

ا��� ����د ا��راد �� ا������م  ا���و�ن ���و�� �ن ا�����ر ا���را�ط� وا�������������� 

 و����ل �ذه ا�����ر ��8م �دائأ���رف و���رات و��رات �����ن و�طو�ر 

و�ن، ��د �ؤد��� ���ون ا���دة ا������ �ن �ط����ت و���ر�ن ��م ا���دا��� �� ���ن ا��� ا���دة ا������:

و��وم ا���ون ���داد�� ا����ف �����ذ ا��ر���� ا���و�ن ��ث أن �ذه  ،�ش�ل �����ا����ون �و�ده و 

�� ��رف أ��� ����وى و  ،ا���و�ن و�ن ��ل ا����و��ن �� �ن ��ل ������ن ا���دة ا������ ��م �������

ا�ذي ���ل ���و��ت  �ش�ر إ�� ���وى ا��ر���� ا���و�ن ، �����دة ا������ا��را�� ��� ��ق ������

 .3إ�� ��ون �ن ��ل ا��شرف ��� ����� ا���و�ن و�ط����ت �و��

���� ��ل ���ءم ��  ��داء�و ذ�ك ا��رد ا�ذي ��و�ر ا�شروط ا������� ا��� ����� �ن ا����م  ا���ون:

ا��طورات ا��د���، و�و ا��رشد وا��و�� وا����ذ وا����ظ ا�ذي ���ك ا��درة ��� ا���دام أ����ب ا���و�ن 

 ا����و��.

 ا���رة وا����رة.�� �����ذ ���م ���� وا������ ��و ذ�ك ا��رد ا��ؤ�ل �� ا����ون:

 ��� �����ن أدائ�م.�����ت ا��� ��م ��و�ن ا����و��ن �8 �� ���ن أو �و�� ا���و�ن و�ش�ل ا���� ا���و�ن

 ��و�ن و���وى ا����و��ن �ن ا�������نو�� ا�طرق ا��� �����ب و���ئم �� ط���� ا� أ����ب ا���و�ن:

 .4ا������ وا������

 

                                                           
 .6�2، ص�0260و��ر �ش�م وأ�رون8 �و��و�و��� ا���ظ��ت، دار ���ء ا�د�ن، ���ط���،  1
 .6�2ا��ر�� ����، ص  2
  .3�0، ص6772، ���د ا�دارة ا�����، ا�ر��ض، ب���د أ��د ا����� �8ر��� ،و���م �ر��8 �ظم ا��در�ب 3
 .02، ص�6776و�ف ���د ا����ن8 أ�س ا��در�ب ا�داري، دار ��م ا���ب ا�ر��ض،  4
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 ا���و�ن:�حد�د اح�����ت خ����: 

����د ا�داء �� أي وظ��� ��� ���و�� �ن  ��د�ر ا�ح�����ت ا���و���� ��� ���وى ا�وظ���: -1

داء ا�وظ��� و�و��� ا����رات وا��درات ا��ط�و�� ��� ا��وا�ل ���� ��م ا����و��ت وا���ر�� ا��ز�� �

ف ا�وظ�ئف ����� �� ���وي ��� ��� أن �ط���ت �و�� ،وط���� ا������ت ا������ وا��ز�� ����ر����

� �ش�ل ا�وظ���، �������ت ا���و����ط���ت ��ددة �ش�ل ا�وظ���، ����ل �ذه ا���ط���ت أ���� �� ا�

�ن �ن �ش�ل ا�وظ��� �����ل، ��� أ��� ��دد �ل �� ����ج ا��رد أن ��ر�� و��ون ��درا  ا��ظر��رف 

 ��ط���ت ا���ل ����ح.داء أ��� ���� إذا ر�ب �� ش�ل ا�وظ��� و 

���ن ا��ظر ��������ت ا���و���� ��� ���وى  ��د�ر ا�ح�����ت ا���و���� ��� ���وى ا��ؤ���: -0

وا�����  ،ول ������ر�� ����� ا�������ت ا���و���� ��� ���وى ا�وظ�ئفا��ؤ��� �ن ��ظور�ن ا�

ا�وظ�ئف ا��� �ش��و��، �ن  ��رف ا��ظر ،������ر�� ����� ا�������ت ا���و���� ��� ���وى ا��راد

اء �وع �ن ا�����ل ا���ظ��� ��رض ��د�ر �ذه ا�������ت ����� �� �ر�ز ��� إ�ر و�د ����ج ا��ر إ�� 

���ر�ن ��� ا�داء ا����� ���ؤ��� وا��طط ا��������� ا��ط�وب ����ذ�� �� ا��ذ ���ن ا�����ر أي 

 .1را����ت���رات ��و��� �� ا������ت وا���

 �ر���� ا���و�ن:�خط�ط ��د��: 

� ��و ����� ��ظ�� ����د ��� ا�درا�� ا������ �� ا��شف �ن ا�������ت ا���و�� �خط�ط ا���و�ن: -1

اف ��را��ة ا�������ت و��د�د ا��داف ا�وا���، وا����ر ا���ل وا�و��ئل ا������� �����ق ��ك ا��د

 ا���د�� ا������.ا��شر�� و 

 ������� ����� ��ط�ط ا���و�ن ����ن ذ�ر�� ��� ��و ا�����8أ�� 

�داف �� ����س ا��ن ����د �� و�� ا��داف �د�� و�و�وح ���د�د ا�������ت ا������� ���و�ن  -

 ���ح ا��را�� ا���و����.

 �����.�داف �� ����� ا���ض و������� ���ل ��� إ���د ا�����ل وا�����ق وا��را�ط �� �ر�ط ا� -

�داد ا��را�� ا���و���� وا�طرق وا��راءات �����ذ �ذه ا��را�� �������. -  ��دد �را�ل و�طوات ����م وا�

 �د �ن ������ ����ق ا��داف ا��ؤ��� ��ث ان ا��ط� ا��درو�� ���ل �ن ا��ط�ء.�ز  -

 ���ق ا��ن ا����� ��راد ا��ؤ��� ��ث أن ا��ط� ا��درو�� ���ل �ن ا��ط�ء. -

                                                           
، 067، ص ���0225ب ا������، ��ر، ا���ح ا�د�ن ��د ا����� و��� ��د ا���دي ���م8 إدارة ا��وارد ا��شر��،  1

06�. 
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 خطوات ا��خط�ط ���و�ن: -

���� ��د�د ا�داف ا��ط� ا���و����، وذ�ك �ن ��ل طرح ���و�� �ن ا��داد ا�����دي ��خط�:  -1

ا��ئ�� وا����� ����� ��م ��ر و���دي ا�������ت، أ�� ا��واء ا���  �����ل �� ا����ؤ ا�������ت 

 ��ر�ز ��� ا����ئ� ا��� ���ن أن ��ر�ب ��� ا���دام ا��طط ا���و���. �ا���و����، وا��

ا������ت وا����و��ت ا��ط�و�� ��ل �ش��� ��  ����ف ��� �و �ط�وب ��� ا����و��ت وا������ت:  -2

ا�������ت  ،ا��ظ��، ا��وا��ن ،ا����و���ون ���در ور���� )��� ا����ر�ر ��ل �ش��� أ�رى، ��ن �

ا�����ت ا�ش���� �� ا��راد ا������ن وا����ل )أو ���در ��ر ر����  ، ا�������تا��و���ت

 ��ر ا�ر��� �� ا��ر�ن(.

��د ����� ا������ت وا����و��ت ا�و��� ��م ����ل أ���د�� و��ص ا�����  �ح��ل ا������ت وا����و��ت: 

ا������ أي ا���رف   �ر��ز ��� ����ل ا��وى�� ��ل أو و�د ��ون �ذا ا�����ل ��� ���وى ا��ؤ� ،�����

 .���1 ����ت أ�راد ا���ظ�م ا���و���

ا����ئ� ا������ �ن ��ل ��د�د ا������ر �س و�و��ت ��م ��8 ��د ��د�د ا��داف و�ر��ب ا��حد�د ا������ر

ر�����  � ا��� ����دف ������رطو��ون �� ش�ل أ�داف ������� ��رف ��ؤشرات ا�� ،ا��� ���� �ذ�ك

و��ذا ��د أن ��د�د ا��داف �ش�ل د��ق ����د ��� و�� �����ر ��ون  ،��م ����م ا����ئ�  �� �وئ��

   2أ���� �� ����م ا����ئ� ا������.

ا�دوات ا�ز�� ����ل و�� �� و  ��د ������ت ا���و�ن ��ك ا�و��ئل� :��ر�م �����ت ا���و�ن و�ط���

 ���را�����ت ا�����.أ��ب ا����ن �ر��� ��داف أو ا

��ث ��ب أن �ش�ل ��ود ا����ق وأ�وا�� �ن ��ث ا����ق ا������ر   إ�داد ا���زا��� ا���د�ر��  ���و�ن:

 ��ب ��د�د ا��رادات.���ت  وا���� وا��وارد ا���و����، �ذ�ك  ��� ا��ور وا��ر 

��د إ�داد ا��ط� ا������ ��م درا�� وا���� وا���ث �ن �دى  إ�داد ا�خط� ا���و���� ا������ وا�راز��:

 .3ا��ؤ��� ��م�ط������ �� ا������ت ا����� وا��داف و�دن ����ر ا��ط� ��� 

 

 

                                                           
 .�66، 665ص ، ص0262ا��در�ب ��ن ا��ظر�� وا��ط��ق، دار وائل، ا�ردن  �������8د ��د ا����ح   1
 .�026، ص�0266ران، ا�ردن، ز ��� ��ر ا�8 إدارة ا��وارد ا��شر��، دار   2
 .����06 ��ر ا�8 �ر�� ���� ص 3
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 ����ذ �را�� ا���و�ن:�����: 

 وأ��ون �ذا ا���وب ���وا���� إذ ��م ��� ا���ل ا����� ��شراف ا��درب  ا���و�ن ��� رأس ا���ل: -1

 �.���ا أا��شرف �طر��� ���شرة، و�د ���ذ �ذا ا���وب �ور 

�� إ���ق ا��وظف ��دد �ن ا�وظ�ئف �� ��رات ز���� إ�دف �ذا ا���وب � أ��وب دوران ا���ل: -أ

� ����د ��ط �� ز��دة  ا���وب و�ذا ،���رة �ن أ�ل ا������ ��ر�� �� أ���ل ������ دا�ل ا���ظ��

 ا���رف ��� �و��� ا�وظ��� ا��� ������.��� �����  �ن ا� ��ر�� و 

ا����ون �����ل ���شرة �� رئ��� ا����شر ��وم  �ذا ا���وب ا���و�ن �ن خ�ل ا�داد ا��د�ل: -ب

و������� ���� �ذا ا�رئ��� �و ا���ؤول �ن ا���و�ن و����دم �ذا ا���وب ����� ���و�ن ا������ن �� 

 �شرف ������م ��طوات ا���ل  أ��م ا����ون ا�ذي ��وم �دوره ��دائ�.��ث ��وم ا�ا������ ا�����ت ا����� و 

ن ا���ل و�ن أ�ل ا����ب  ��ون �ذا ا���وب ���� ���وب دورا أ��وب ا��و�� ا�وظ���: -ج

ا���ذ  أ��ر �� �ت و��ؤو���ت او ���م إ���� و�ر��وا�� �� �� ���ل ���� ��د ����د إ���و ا��وظف أ

 .���1 �ش��� �ن وظ�ئف أ�رىا� و  وظ�����ط�ق ا��رارات ��ر�� �ن 

����د  ا���و�ن ا�ذي ��ون �� ���ن ����ذ ا���ل ا����� أ����ب ���ن أن  أ����ب ا���و�ن خ�رج ا���ل:

و����ز �ذه ا�����ب ����رو�� ا���و�رة ��رج  ��ظ����ط�ق ����� ا�ط��� أ����ب ا���و�ن ��رج ا�

ب ��� ا�����رة درا�� ا����� و�ش�ل �ذه ا����� ،ا���ظ�� و�درة ا��در��ن �� ا����م ����وا�ق ا���و����

 ��2در�ب ا�������. وا������ة 

 �م �ر���� ا���و�ن:��������: 

�ر �����م ا���و�ن ��د�� ����ق ا� �ول ���مأن  ����ر ��ؤول ����ر ا��وارد ا��شر�� ��ون �ر�ز 

���� ا����س ����� ا����س �� ا�وا�� ��ث أن  � ا����ل ا�ذي �ر�د أن ��دأ ������ر ا��وارد ا��شر��، أ��

 ���ت ���� و����� �� ��س ا�و�ت ���ت �������، ����ك ��ود  ���رة ��دل �� �ذا ا����ل.

 ���ث أ���ب8م ���ئ� ��و�ن ا��وارد ا��شر�� ���دف �د�ر ا��وارد ا��شر�� إ�� ���

 ��ض ر��ل ا�����ر ��ون �� �ردود�� ا������ر �� ا��و�ن. -

 ا�ط�ع ��� ���ئ� �را�� ا���و�ن ����د ��� ا���ذ ا��رارات ا���را����� �� ����ر ا��وارد ا��شر��. -

                                                           
، ص �022، دار وائل، ���ن، ا�ردن، ��06د ا���ري ا�را��م، ذرة ز��ر ���م ا����ر8 إدارة ا��وارد ا��شر�� �� ا��رن  1

104. 
 .104ص�ر�� ����، ا� 2
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 ا�����غ  ا������رة �� ��و�ن ا��وارد ا��شر�� ذات أ����. -

 ����م ���ئ� �را�� ا���و�ن �������8دف �ن وا

�ن �ط��ق �را�� ا���و�ن و����م ������ ا���و�ن � ��م إ�  ��ظ���� أي �دى ا����د ا��راد وا�إ��د�ر  -

 ��د ��� ��رة  ز���� �ن ا����ء ا���و�ن.

 �����م ��د ���� ا���و�ن.أ��د�ر ا����رات وا�������ت ا��� �طرأ ��� ا��راد و  -

��ر�� إ�� �دى  ���ن ا��راد �ن ا����ب ا����رف وا���ول ��� ا����و��ت ا��� ��دف �ر����  -

 � �و����� ��م.ا���و�ن إ�

 ا���و�ن و��م ��� أ��س ��م ا������ت و��م ا�ر��ح وا������ف و��دل ا����س. و��د����م ا����ئ� ��ل  -

 .1إذا ��ن ���ن أو� ���وف ا��راد ا���و�ن أي ا�و� و��دل ���ب ����م ��وك -

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .022، 677 ص ، ص،��0266د ا����ح �و����8 ����ر ا��وارد ا��شر��، دار ا��دى، ا��زائر،  1
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 خ��� ا���ل:

ا���و�ن �� ا��ؤ���ت ا�����د�� �ن أ�م  أن ا���ل �و���� إ�� �ذا �ن ��ل �� ��دم �ن

�را���� ������ �����ت ا������، ������� ���ن ا��ول أن ���ح ا��ؤ��� أ��� �ر��ط�  �ش�ل أ���� وا�

 �و������� ����ق أداء ���ل ��ذا ا��ورد، ��� أن ا���و�ن ����ر ا��را���� و�ذا ���و����ا��وارد ا��شر��، 

��ود ا���دم، ��و  ص��و�ول إ�� أ��ل ا����ئ�  ا��� ����� ا���ظ�� ��طو�ر ا����ل و����ق �ر ��� �

ل ����� �ل �ش�إدار�� �����ئدة ��� ا��رد ا����ل وا���ظ�� ��� �د ا��واء، ��و � ����ر ��� ���و��ت 

 .���� ا����و��ت ��� �� ذ�ك ا�دارة ا�����

 ����� ��ن ا���و�ن ��دا ���� ��د �����ئدة ��� ا����و��ن وا���ظ�� ��� �د �واء. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 ا�ف�ل ا��ا��: ا��ف�ءة ا������

����� 

 أه��� ا��ف�ءة ا������أو�: 

 خ��ئص ا��ف�ءة ا������ث�ن��: 

 أن�اع ا��ف�ءة ا������ث����: 

 أ���د ا��ف�ءة ا������را���: 

 ش�وط اك���ب ا��ف�ءة ا������خ����: 

 أ����� ���ي� ا��ف�ءة ا��������د��: 

 ���ي�� ا��ف�ءة ا�����������: 

 �ؤش�ات ق��س ا��ف�ءة ا������ث����: 

 �����: ����م ا��ف�ءة ا������

 خ��� ا�ف�ل
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 ����د:

���م ��� ا������ ���در�� ا�و�� �ن ��ل  ����� أ�د ا��وا�ل ا������ ا�����د ا����ءة ا� 

����� ��رزة �� ا��ؤ��� ا������� و�ذا �ظ�ر  ���ل �ت�� ا�������� وا���و����، ��ث أ���طو�ر ا����

أ������ �� ا������ ا�������، �� ظل ا�ظروف ا�����رة ا��� ��ر��� ا������ ���� ���� وا��ؤ��� 

���� ���� و�� ظل ا��ر��ت ا���ر�� ا��� ���م ����رد و����ر ا����� ا��ر�ز�� �� ا������ ا�������، 

� �ن ��ل �و��ر ���� �ن ��ل ��ر��� أ� �م ��س دا�ل ا��ؤ��� ��طور ا������ث أ��� ا����ل ��

��� ا������ ���� ا����ل �� ا�داء ا���د، ��ث �د��� �� ����� �ذا ���وم ا����ءة ا��روط ا��� ����د 

���ر�� ������� وأ������ و�روط وأ����ب ا������� و�طو�ر�� إ�� ���ب �ؤ�را��� وأ���د�� وا��وا�ل 

 ���� دا�ل ا��ؤ��� و��� ا��رد. ةا��ؤ�ر 
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 أو�: أه��� ا����ءة

 أه��� ا����ءة ��� ���وى ا��رد: -�

أ�رز��� ا���و�ت  ا��د�دة ا��� أ���ت ا����ءة ���ل أ���� ���رة ������� ���رد �� ظل ا���د��ت

����م أ��ر ������ءة ����راد إ�� ا�����ب ا��� أدت ا�را��� وا��� ����ز �����و�� و�دم ا����د وأ�م ا

;����� 

���ط���ت ا������� ا��� �و�ب ��ر�� �ظرا ب �واء �����ل أو ا��ز��دة �طر ��دان ا�و���� أو ا��� -

 ذ�ك.

و�ذا �ن طر�ق إ�����  ا��رد وق ا���ل �����ب �� ط�و��ت��ز�ز �رص ا���ول ��� ����� �� � -

 ����ءة ����� ��� ��و ��د.

���ن ���راد دا�ل ا��ؤ��� ����ن و�����م ����ر��� إ� �������م ���ر ا�����ل، و�ذا ا���ر  � -

 � ���� إ� ��ط�ء ���ر ا����ءة أ���� ���رة.

) وا��� ���د ��� ا��درة ��� ا���ذ ا��رارات ا���دة �� ظل ا����ت ا����دة  ���ل ا����ءة ا���ور�� -

���ر�ق و��ن  �رة(، أ���� ����� �� �دة ����ت ���� ا����دة ا����وا���ر �ؤ�دة �دى ا�ط�رات ا���

 و���ن ��ره ��� ا���و ا��راد.

 �1 ��� ا����وى ا������.�رورة ا����ف ا��ر�� وا�����ر �� ا�����رات ا������ وا���ظ��� -

 أه��� ا����ءة ��� ا����وى ا�ج���ي: -2

������ أن ����ن ا�داء  �ءة ��� ا����وى ا��ردي; ����� و�ن ��ل �� �طر��� إ�� ��� أ���� ا���

و�طور ���ءة ا��راد ���ل ��� �ر����م وا���ر ا���ن ���ؤ��� و�ذا �دوره �ؤ�ر ��� ا������، �����ل 

������ءة � �ر��ط  ��رد وا�د ��ذ  ،�ل ا��ؤ��� ��وم ��� أ��س ا����ون وا���زر ��ن ا��رادا����� دا

                                                           
��ل �ر��ل آ���; دور ا����ءات �� ����ق ا���رة ا��������، درا�� ����  ا��ؤ��� ا�وط��� ����د�� ا��د���  وا����ء، �ذ�رة ��د��   1

إدارة أ���ل، ���� ا���وم ا�����د�� و�وم ا�����ر، ����� �و�رة �و�رداس،  ر �� ��وم ا�����ر ���ص�در�� ا������

  35. 33، ص3121،3122
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���� ���� �� ا������ ����� ا��ن ����ر  ���ك ���� ����ر ����دل  �� ��ن ا����ءة ا��������  ا��� ث��

 ������ ا��رد �و�ده. �ن ��ك ا��� 

��� ا������� �� �ل ا��را��ت وا��زا��ت ��ن ا��راد دون ا���وء ����ط� أو ا��د�ر �و��� ����د  -

ع ���م روح ا����ون وا���زر ا����ل �����ب �ذه ا��زا��ت وذ�ك ��د�� أ�داف ر ز ا����م ا���د ��ن ا��راد و�

 .1ا��ؤ���

 ��� ���وى إدارة ا��وارد ا��شرة: أه��� ا����ءة -3

ا������ت ا��دراء ��� ���وى إدارة ا��وارد ��ل ا����ءات ���ل ���� ���غ ا����� � أ���ت

ا���ر��، ���� �� ظل ا�����ل �ن ا��ر��ز ��� ���ءة ا��رد ا�وا�د إ�� �ر��ز ��� ���ءة ا��ر�ق و�ذا 

��ث  �����ت �ن ا�����د ��� ا����ص إ�� ��دأ ا����ءات ا����ددة �� ���� ا�وظ��فا� ر����

 ���ن إ�راز أ���� ا����ءة ��� ���وى ا��وارد ا���ر�� �� �دة ����ر ����;

دارة ا��راد �ن ��رد ���ل دا���ن إ�� �وظ�ف ذوي ���ءات �د ��و� - ون دا���ن ���ر أ���ط ا��وظ�ف وا�

 �ر��ء.أو �و����ن أو ��� �����د�ن 

و�ذا ���ب  ا����ب�س ��� ا��رد أو ���ءة و أ���ت إدارة ا��وارد ا���ر�� �ر�ز �� إدار��� ��� ا�� -

ا���د��ت ا������� ا��� أ���ت ���د�� ا��ؤ���ت وا��� ا����ت  ��� إدارة ا��وارد ا���ر��، ��ث 

�رت ����� �وظ�ف ���� إدارة  ا��وارد ا���ر��، ��ث إأ���ت ���د�� ا��ؤ���ت وا��� ا����ت �

 ���ءات �دل ا��راد.وا���ط�ب �د�دة ����ل �� ����� ا���ث ��� 

����ل �� ا������ت ا����و����� � ����ج إدارة ا��وارد ا���ر�� ����د��ت ا�����د�� ا��د�ا���د �وا���  -

�� ���� �را����، و�ن ���� ذ�ك إ�� ��ر و����ق وا���دام و�طو�ر أ�ظ�� �����م وا��در�س ���ف 

 .2ا����دد ������و��ت وا����ءات����ر�� وا�د�������� و�و��ر �رص ا��زو�د ا�دا�م و 

 

 

                                                           
 .35، صا���ق�ر�� ر��ل ا��� ا�  1
 .���446 ا�����; �واطر �� ا�دارة ا�����رة; �ر�� ���ق، ص   2
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 أه��� ا����ءة ��� ���وى ا��ؤ���: -4

��س �ذه ا����� �� د���� ����زة ��� �� ا��را����� ا��ؤ��� ��ث ������ر ا����ءات ���را أ�� -

 ا�������� ���ؤ��� ا��� ���ز�� �ن ���� ا�������ن.

����د ��� ا���ر�� ��و�� وا����ءة ��و�� ��ث ����ر ا�����دا�ر���  ��ت ا��ؤ���ت�أ -

���� �ن �ن أ�ل �وا����� ����د��ت ا��د�دة ا��� أو�د��� ظرو���  ا��و��� وا��طورات ا�� ���ؤ���ت

 إ�ط�ء�� �ر�� أ��ر ����ل. طر�ق 

��ؤ��� إ�� ذ�ك �و ������� �ن دون ا��د�ل ا�����ر ������دة �ن �زا�� ا��داع وا���ء ا�ذي د�� �� -

 ا��ط��� ��ن رأس ����� ا������ و�در�� ا����� �� ��ق ا����� ����ل �� ���ء���

أ��� ا������ر �� ا��وارد ا������� ���ؤ��� وا�ذي ��س ا�������ت ا������ ���� �� ���ل  -

، أو �وا�د ��ر ���و�� ر�� ��وا�د ����رة �واء �وا�د ���و�� ��ر��ح ا������ ��دة �دريا����ءات 

ا����ء، ���ن ا�و�ء وا�����ت ا���دة �� ا����ء �دى ��ن ا��ؤ��� �و�� ا������ ����� ��������ر �� 

 �ق ����� و��ن ا�������ن ����ور �ول �ذه ا���ط�.��ذا ا����ل ���� وأ�� ا��

ف و���رات( و��ن ��ل �ؤ�ء و�دم ��و�ر ا��راد ا������ن ��� ���و�� �ن ا��وارد ا������ )���ر  -

دارا��م ������ ا��و��ر وا���ر�ك ��ذه ا��وارد �ن ��ود ��� ا��ؤ��� ��د�� ���دة �ذ�ك �ن   درا���م وا�

���ر�� ا���ل ا�و��د أ����� ا��روري أن ��وم �ذه ا���رة �و�� ���ل ا����ءة ��ن أو�و���� ���

� وا�����ء �� �رور ا�و�ت إذ و��� �و ���وم أن �ذه �وض ��ر��� ������ل �وارد ������، ����

 .�����1 و�و �� �ط�ق ���� ������ءة ا�����و���� ��ورة ����رة ��وف  ����لن �م ‘ا��وارد 

 ��ءة ا������خ��ئص ا�������: 

 ا����ءات ��ط�ت ������ ���ك درا�� أو �ر��� ��و���� ����� �� إط�ر ����ج ���� ��� ا����ءات. -

 ا����ءة ����� و�د��� �����رف و�����ف ا�����ت. -

 ا����ءات �ر��ط� �����و��ت وا����زات ا��� ��د ا��ؤ�رات ا����و�� ا��� ���� ����ظ��� و�������. -

                                                           
 .�36ر�� ��ق ذ�ره، ص دور ا����ءات �� ����ق ا���رة ا��������، ر��ل آ���;  1
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� �ن ���وى �طور ا����ط ���ط���، و����د د������� ������ و� و�إ�������� ا����ءات ���ت  -

 .�����1ا������� وا���دا�و�� ��

��� ����ب ذ�ك �ن ��ل ��و�ن و�در�ب �و��. -  �� ������ ����رد � �و�د ��ؤ �داء ���ط ���ن وا�

ن �م ���� ��م  - ���ء��م و���ر��م ��ن  ��ظ��ر����دم ا����ءات ��د ا���دا���، وذ�ك ان ا��راد وا�

 �����2ل.ا����ءات وا����رات 

���ق ا����ءة ��م �� إط�ر ز��� ���ر ا��ل، ����د�ر ا���ئ ��� �و ا�ذي ���ق أ��ل ا������ أو  -

��ر��ت ������ر�� �� ا��د��ت ا�����د�� �� ا���ز�� و������� ���ط�� ��ض ����� ا��وارد ا�

 ا�����د�� �� ����ق ا������ أو ا���ر��ت.

 .3ن �دة ���رف و�درات��� ط��� ������ و�را��� ���� �ز�� � -

 : أ�واع ا����ءة ا�����������

 ��ذ أر��� أ�واع;ز�دان ��دان أن ا����ءة ا������ ��رى 

رور�� �داء ا��رد �� ��� ����ت �����ل �� ا����و��ت وا����رات ا������ ا� ا����ءة ا���ر���: -

.���� 

 ا����دا��. �و���ر إ�� ا���دادات ا��رد و��و�� وا�����ت و��� دا���:ا����ءة ا�وج -

و���ر إ�� ���ءات ا�داء ا��� �ظ�ر�� ا��رد و����ن ا����رات ا������، ا��ر���،  ا����ءة ا�دائ��: -

 ا��رد ����� �ن ���ءات ��ر���. ����� وأداء �ذه ا����رات ����د ���

                                                           
���� أ���ث ����� و�ر�و��، ���� ا���وم ا�����د��  ،����ءة ا������ ���وارد ا���ر�� أ���ء; دور ا�����ن �� ����ن ا ��د��� 1

 .331، :32ص -، ص5، �دد�����3129ر  ،:����� ��د ا����د ��ري، ���ط���،  ا����د  ،وا�����ر
 سوراا�ن ���د��، درا�� ����  �ؤ��� �ط��ز��� �و���د; أ�ر �را�� ����ص ا����ل ��� ا����ءات �� ا��ؤ��� ا���و��� ا�� 2

���� ا���وم ا�����د��  ،���ص ��ظ�م �وارد ��ر�� ، ر �� ��وم ا�����ر��������، �ذ�رة ��د�� ��ن ��ط���ت ��ل ���دة ا����

 .43، ص3119، �����3118،  ���ر����� ا���ج  ،����رو��وم ا�����ر، ��م ��وم ا�
 .6:ص، :311 ،3ط���د ����ر وا��وز��، ���ن، ���ن �ر�م; إدارة ا���ظ��ت ��ظور ���، دار  3
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ات و����رى ا����ءات و���ر إ�� �درة ا��رد ��� ����ر ���� �ن ا����رات وا��در  ا����ءة ا����ج��: -

 .���1ج أو�ر وا������ ���دا��إ�رى �ن أ�ل ����ق ا������ ا�

 : أ���د ا����ءة ا������را���

���ب ا����وى  ثا���ظ��� ��و �ر��ط� ������وى ا��ردي  ��د��ا����ءة  ����ل��د ا����ق �� 

��� ا����وى ا��ردي ��د ��ددت ا�درا��ت ��  أ�� ،ن �����ءات ا��رد���ا���ظ��� دور ا����ق وا���

 T.purand ����ل ����� ���ل و��و�ن ا����ءة ����ذ ���وم ا����ءة ا��رد�� �دة أ���د و�د ا��ط���

 �����ءة و�� ��� ا���و ا�����;ا���� ��ن �دة درا��ت و��و �����ص أن ���ك ��ث أ���د 

وا��د��� �� إط�ر �ر��� ���� ���ؤ���  �و�������ق ����وع ا����و��ت ا���ظ�� ا���ا���ر��:  -�

�� �ن أ�ل ��د�م ���رات ������ �ز��� و��� �����و��� ���ط���� وا���ل �� ظروف ���� و���ن ��

������ ا�������� و��و���� إ�� ���و��ت ���و��  �������، ��� �ر��ط ا���ر�� أ�� �����ط��ت ا���ر��� وا�

� �و���ن إد����� ���و�� �� ا����ذج ا��و�ودة ����� �ن أ�ل �طو�ر ��س ��ط ���وى ا����ط و��ن أ�

 ا����ل وأ��وب ا���ول �����.

�داف ��ددة ����� � ���� �ذه أو  ��رورةوا���ل ���ل ���وس و�ق  ذا��درة ��� ���� ا����رة:  -2

و�ذا �� ���ل ا����رة  ا���ررات �� ����� ���ح �ر�� ا��دا����رة وا���ر�� ��ن ��س �رط �روري �����ر 

 أ��ر ����� و���� ���ب �����.

دارة ا��رد و���زه  ،���ر�� ���ء�� ��و��قو �درة ا��رد ��� ����ذ ا����م ا����داد:  -3 ��� �ر��ط ��و�� وا�

 ��د�� ����� ����ن �� ���ط��.�

������ءة �� �ز�� ��ن ا���ر�� وا����رة وا����داد و����ف أ���� �ل ���ءة �����ف ���وى  

 .������2 �ل �ن �ذه ا����د ا�����

 

                                                           
 .24ا����ءة ا������، �ر�� ��ق ذ�ره، ص ;�را�ط ���ش �زوز 1
� �ول رأس ا���ل ا���ري و��ظ��ت �ا��را����� ا��ؤ���، ����� دو �� ا���د ا���را���� ���وارد وا����ءات ا���ر��  ;�داح �را�� 2

 .7ا����ل ا��ر��� �� ظل ا�����د��ت ا��د���، ����� ا���ف، ص
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 خ����: شروط إ����ب ا����ءة

 �و�ر ا�ر��� وا����داد ������ ا��درات. -

 ا����ءات ا�����د�� ����در�ب وا���ل.ا���دام ���ذج ����م وا����ب  -

 ار���ط ���رف ��دودة ����ءات ���ن ا������� و������� �دى ا���در��ن. -

 �ر�ن وا����رار وا��داو��.ا�����ن وا�� -

 ا������� ����د��م ا�����ب. -

 ا����ر�� ��ت ا��راف ���رة �����. -

 ا��درة �� ���ل ا���ل.�و��ر �در�ب ���� ����� ����د ��� �وا�ر �ذه  -

 1داء ا���د �����رة.�و��� ا��درب ����درب و���� وار��ده �����ب و����� ا����رات و������ ��د ا� -

 ��د��: أ����ب �طو�ر ا����ءة ا������

����ر طرق �طو�ر ا����ءة �� ��ك ا�����ب أو ا���ط� ا�����د�� �ن أ�ل ����ق أ�داف 

 ا�طرق ��د ا���و�ن، ا��در�ب، ا�����ز... ا�خ.ا��ؤ��� و�ن ��ن �ذه 

�� �درات ا��راد ���  و���� ��دف إ�� إ�راء ����ر دا�م ����� ��رف ا���و�ن ��� أ�� ا���و�ن:·

����د�م ��� أداء ا�وظ��� �طر��� أ��ل، ��ث ����ر ا���و�ن وظ��� ���� �� ا��ؤ��� �ن أ�ل 

 ��2رات وا��طورات ا��� �طرأ ��� ���وى ا���ظ��ت.�طو�ر ���ءة أ�راد�� و�ن أ�ل �وا��� ا��

��د  ��و � �ل �ؤ��� ���� إ�� أن ����ز �ن ���������د ا��در�ب ���را أ���� � ا��در�ب:·

و��ل ا����رات وا��درات �دى  ���ق، و����ن�دف ������ ��طط� ��وم �����دام أ����ب وأدوات 

                                                           
 .:42، ص3118ا������ ا���ر��، ��ر  ،���ر�� ا������ �طر��� ��ظ�م ا������ �����;��د ا����ق ���د  1
 .::ا��وارد ا���ر��، �ر�� ��ق ذ�ره، ص رةإدا ;و���� ��داوي 2
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�ن ��ل ا����م �ر�� ���وى ���ء�� و������� ���ءة ا���ظ��  ا��فءا��راد و�و��� �ط�ق ���ر��م ��داء 

 ���1 ���ل ��� ��ر�ر ���� ا����ءات �� ����ف ا����و��ت ا���ظ����. ،ا��� ���ل ����

 2.�ل ا���ل�ا��طو�ر وا�����ل �� ظل ���ط ا���ف وا��وة ا��و�ودة �� أدا��م و��و��م 

دارة ا��وارد ا���ر�� إ�راءات وا������ت ا��� ���و�ب ��� �و�د ���و�� �ن ا� ����ز ا����ءة: -

ذا �� ���ط�� ����ق أ��ل ا������، إ ثأ������ ��� ����ق ا������� �� ����� ا�ر��� �دى ا������ن ��

�ت ا���ر ����� �دى ا������ن و���ت �����دام ا�و���ل ا������� ��������ت �ن ا�����ب �و��� ا��

���، ��ث ���ل ا���و���ت وا������ة �دى ادارة ا��وارد ا���ر�� ����رات ����، ��ن ������ق ا���ع 

ا������ت وا���را�����ت ا��� ������� ا��ؤ��� ��� ��� �ن ا������ت وا��� ����� ����ق ��������ف 

  3.ا������ وا����ر��

 ا������ �����ر ا����ءة�����: 

وا������ ا�����زة �داف رة ا���ظ���� ا������ �� ���ق ا�ا��د ���ن :effectues ا������� ا����� -�

 ��ن ا������ت وا���ط��ت وا�ظروف ا������.

���� ����� ��ن ����ر ا����ج ا�����د�� ��و��د ���� ����� �ن  productivités ا����ج��: -2

ا����ج و��� �����س ��دي أو ��دي ��دد، ��ث �و�د ا������ ���� �ن ��ل ا����ر�� ا����ج، و���� 

ا������ ��ن ا������ ا����� �����ر ا����ج ا�������� و���� ا����ج ا����ل �ن ا���دام �ذه ا�����ر 

أو �����  ��� �و�د ا������ ���ردة ��ل ���ر �ن ����ر ا����ج ������ر�� �� ���� ا����ج ا���دي

 .4ا���د�� 

���� ��ن �د��ت و��ر��ت ����� � ���ق ا������ �����دام �� ����  :efficientا������ -3

 �د��ت �����. �د��ت ����� ��و�ول إ�� ��ر��ت �����، أو ����ق ��ر��ت ��ددة �����دام أ�ل

                                                           
����� و�طو�ر ا����ءة ��د�ل ���ز�ز ا���زة ا�������� �������ت ا�دوا���، درا�� ���� ���� ; ���ر �رزوق و��د ا�ر��د �ن د�ب 1

 .24،25ص -، ص3129، �وان 2، ا��دد����5وث وا�درا��ت ا����د  فا���د��، ���� ���
 .25ا�ر��د �ن د�ب; �ر�� ���ق، ص ��د و ���ر �رزوق   2
����� ا����ءة ا���ر�� ��د�ل ���ز�ز ا���زة ا��������، �دا��� �� ا������ ا����ع ا������ ا��������  ا�وا�� ا�����  ;أ��د ���و�� 3

 .32،33، ص ص ��3133ق ا��طور ����� ����� �ن �و��� ا���ف ا��زا�ر، أو 
، ا������ ا�رد���، دار ز�راء ����ر وا��وز��، ا�دار������ب، ��م ���� ا����د وا���وم ��ل وا�ا��� ;�د ا����ظ ا��وا������ل � 4

 .26، ص3112ا�ردن، 
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�� ���� ا����د ا�����ق �ن وراء ا�����ر أ�وال أو ����ر ا������  :profitabilitéا�ر����  -4

 ��ددة.

��ر ��ددة، ��ث �����ل ����وى ا��ودة و����ص ا����� أو ا��د�� ا���د�� و��� ��� ا��و���: -5

ا��رد��  وا�ذواق���م ا��و��� ����رو�� وا����ر و��� ��واع ا���� وا��د��ت وا��ؤ���ت ا��� ��د��� 

 ���رات �د�دة � ��ر ���.و�

� ���ن أن �ر�� ���ل و�� ظ��رة �����ر��ط ���دل ا�����ت �� ���ل ا� :accidentsا��وادث  -6

����ب �د�دة ����ق ����وا�ب ا������� ا���ر�� أو ����� ���راءات ا����� وا��ن ا������ و��ر�� 

 .1و���ر �ؤ�ر ���ف ا����ءة ا������

����ل �� �درة ا���ظ�م ��� ا�زد��ر وا�����ر وا���دم وا�ز��دة ا����� وا��و���  :Grouthا���و  -7

 وا������� و��ر�� �ن �ظ��ر ا���و ا���ظ��� ا���طرة.

����م ����ب �د�دة ����ق و ا����د �ؤ�ت �������ن �ن ���ن �� ظ��رة ا��ط�ع أ :absentsا�غ��ب  -8

 ����راد وا�ظروف ا���ظ���� و��ر��.

أو  ����ل �ذه ا�ظ��رة �� �دم ا���رار ا������ن �� وظ��ف أي �����م. ;Timover دوران ا���ل -9

 �ر ا�����. ��ره �ن وظ��� ��رى أو�ن �ؤ��� ��رى و��ون �دوران ا���ل و����ن أ�د��� ���� وا�

; ���� ���وى ����� ا������ن ����� ا��وا�ز وا�ظروف Job satisfactionا�رض� ا�وظ��ي  -�1

وا���ط��ت ا������ �� ا����ل ا���ل و�و ���ر �ن ا���ه ���وي و��دي ا�ذي ����� ا�����ون �� 

 .�2ؤ�����م 

; �� ���و�� ا��ؤ�رات ا���د�� وا����و�� inmemotives and motiavation ا��وا�ز وا�دوا�� -��

�� �و�� ��وك ا������ن و�ؤ�ر �� ���و����م و���وى ا�ر�� ا�وظ��� وا�داء و��ر�� ا�ذا��� وا���ر��� ا�

 �ن ا��وا�ب ا���ظ����.

                                                           
 . ���27ل ��د ا����ظ ا��وا���; ا��ر�� ا����ق، ص  1
  .��28س ا��ر�� ، ص 2
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� ا���س وا���ور ا���م وا��و�� ا����� ا�ذي ����س � :morale ا����و��ت )ا�روح ا����و��( -�2

وا�روح ا����و�� ����رة �� ��د�� ��� ��وك ا������ن أو ا����ص ��و�� �� �و�ف أو ظروف ����� 

 �ؤ�را��� و���و����� وآ��ر�� و��ر��.

��� ����ط ا���م �رد�� و��ظ���� و�������، ��وم ��� ���و�� �ن ا������ر ��; آ(control) ا�رق��� -�3

 .1وا������ت وا��داف وا�و���ل ا���را�ط� ��ظ�م �����ل

��� طر�� �ط ���ل ������ن �در��ت ����� ����و�� أي  :(complit/cohésion)ا��راع ا�����ك -�4

أن ��ون �وا�ل ا��راع ������� ��وا�ل ا�����ك وا�و�دة ا���ظ����، ���ث �ظ�ر �ل ���� �ظوا�ر 

ط����� و���� ��ن ���و��ت ��ددة ������ و��� ��ظروف ا�����رة ����� ا����ءة ا������ و�ود �وازن 

 ا�ل ا�����ك ا���ظ���.���م ��ن �وا�ل ا��راع و�و 

�� �درة ا���ظ�� ��� �وا��� ا�ظروف ا�����رة : (flexibilité/adaptions)ا��رو�� وا����ف -�5

��د و��� ������س وآ��ر ���ل و���م �وا�����م ���� إ������ ���ث �����ل ����، �ؤ�ر و����ر ��� ���ل 

 .��2ظ���� ��ددة

; ����ن �درة ا���ظ�� ��� ��د�د (planning/goal setting) ا��خط�ط و��د�د ا�هداف �دق� -�6

ون ا�رؤ�� ا���ظ���� وا��� ����ءة ا����س ا�����ر، ���ث ��و أ�دا��� �و�وح ود�� و������ ������ذ ا����� 

 أ���د�� ا�ز���� وا��و�و��� وا������� وا������ و��ر��.

�راد ا������ن ����داف ����م ���ن �دى �وا��� ا� :(gool consemus)ا�ج���ع ��� ا�هداف -�7

م ا����رك �ط���� �ذه ا��داف و��ل ������� ���� و�و���، و�و��ت ا���ز�� و��ر�� �ن و�����

 ا������ت �ول ا��داف ا��ر�و��.

  و����ق ����درة ا�����رة و���وى ا������� ا������ �����ف ا�����رات(readines) ا�ج�هز�� -�8

 .3وا�ظروف

 �ؤشرات ق��س ا����ءة�����: 

����ن �ذه ا��ؤ�رات ���س �����ت ا���ظ�� �ن ��ل ���ر�� ا���ر��ت )ا���� وا��د��ت( 

 ارد ا�����د��( ��ل �دة ز���� ���� و����ل �� �� ���;و ����د��ت )ا��

                                                           
 . 31، ���28ل ��د ا����ظ ا��وا���; �ر�� ���ق، ص ص  1

 .45، 44ص ص  ;ا��ر�� ���� 2
 .46، �45ر�� ���ق، ص ص  ;ظ ا��وا������ل ��د ا���� 3
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 ا��ؤشرات ا����شرة

 ����وع ا��و�ودات أو �ق ا������(.ا������س ا����� �����ءة )��ل ا�ر�� ا����� ����� -

 )��ل ا������ت ا������� ����� ��دد ا������ن ���م ا������ت(.�����ءة  ا������س ا��ز��� -

 ����ءة )��ل ار���ع ����وى �ودة ا����وج �����دام ا��وارد ذا���(.�ا������س ا��و��� -

ا�ط����( �ن �و��ر ا������س ا�د���� و�د ���ز �ذه ا��ؤ�رات )و��ر�� �ن ا��ؤ�رات �ن ��س   

 ��و�� �� ��ض ا���ط� ا��د��� ا��� ���ذر ���� ا���دام ��ل �ذه ا������س.

 :ا��ؤشرات ا�غ�ر ���شرة

�دم د�� ا������ت ا������� ����د��ت وا���ر��ت �����ر�� �� ��ط���ت ����ق ���ل ا����س ا��ط�وب -

 �����ءة.

��ور ���س ا����ءة و�ذ�ك ��و�� ا�را��� ��ن ا�و�دات وا����م  �دم د�� ا����ر��ت ا��� ��د-

 ا������� �� ا���ظ��.

�� ��ض ا�����ت طر��� أ��ل �� ���س ���ءة ا�داء، ��د �ذ�ك ��ن ا������ت ��ر ا�����رة 

وذ�ك �ن طر�ق ���س ا�ر��� �� ا���ل وا���رف ��� در��ت ر�� ا��راد ا������ن، وا�روح ا����و��. 

 ،�ذا إ���� �درا�� ����ل ا������ ا������ر ا�ر��د ���وارد ا���ر�� وا���د�� وا������ وا����و��ت ا������

�ظ�� ��ر���� �� ����م �و����� �� ���ق �ذه ا���ل ا�����دة �� ���س ���ءة ا�داء وا����د ا��� ��ط�ب ا�

  1.وا��د��� ��� ا����د�ن ا������ ����ءة أداء ا���ط� ا��� ���ر�

 ����م ا����ءات ا��شر�� �ي ا��ؤ��������: 

  ;���ل ����� ����م ا����ءة ا��طوات ا������

��د�د ��وذج �����ر ����وى ا�داء ا�����ز ��ل ا���رة ������� ا���� �� ا�داء �ن ا����ص -2

 ا�ذ�ن ����ون أ�داف ��ددة.

 ;��� وا��� �ن ا����ن أن ���ل ��� �� ا����ددة��ل ���و�� �ن ا�و���ل ��� ا������ت �ن  -3

ا���راء أو ���و��ت ا��ر��ز وا�ذ�ن ��ددون ا����ءات ا��� ����دون أ��� �ط�و�� �داء ا���و�ط -

 وا�داء ا�����ز.

                                                           
، 442ص، ص 3111، 2دار ا����رة ����ر وا��وز��، ���ن، ط ،�ظر�� ا���ظ�� ;���د ��ن ا����ع و���ر ��ظم ��ود���ل  1

443 . 
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درا��ت و��د�رات ����� ���ل ا����ص ا�ذ�ن ����ون ا�وظ��ف و�ن �م أ��� ���م �� ا�وظ��ف -

��ون وظ��ف ������ �� أ���ن أ�رى وا����ء، ��ث �ط�ب �ن ��ل �ذه و�ن �م ��� ������م ��

ا�درا��ت وا���د�رات �ن ا����ظ�ن ا�ذ�ن ��م درا�� ���وظ��� ��د�د �ظ��ر ا���وك ا������ ا��� ��رف 

 .�����1ءات�

���ددة  ���دة �����ت ا��ظ�م ا��� ��م ا���دا��� �ن ��ل ا���راء و���وي ��� �����ت �ن ���ذج ���ءة-

 و��دم ��ر�ف �����ءة ����د ��� ا�����و�ر.

���� ا��� ��ر ��� ا������ت ا����� ����داث ا���و��� ا��� ��د ���و��ت ������� ��� ا��-

ا�داء وا����ص وا�داء ا�����ز و����� ��ر��م �� ا��وا�ف ا��ر�� �� ا���ل ���  ا����ص ��و�ط�

 �� ذ�ك �رات ا����ح وا���ل.

ا����ظ� ا��� ��م �ن ��ل درا�� �ل ا����ص �ن ��و�ط� ا�داء وا����ص ا�����ز�ن �� -

 ���وى ا�داء �� �وا�ف ��ل ����� أو �� �����ة ���ل �ذه ا��وا�ف.

 ����ل ا������ت وا���رف ��� ا����ءات ا��ط�و�� �داء دوي ا����وى ا�ذي ��م ��د��� ���ل ��وذ��.-

ا����ءة ا��ط�و�� �����دام ���� أ�رى �ن ا����ص ا�ذ�ن ����ون ا�وظ��ف ا�رار ����� ��وذج -

��ءات أ��� �� دور ��م ود���� �������رات ا����و�و��� و�را�ز ����م ����داث ا���و��� و����م ا��

 ا��ؤ��� ��ث ���ل ��� ا���راج �دة ����ص ��ر ظ��رة أ����; �ط�رات������� 

 ��ت ا�وظ����.������ ا��رد �� ا���ر�-

 إ������ ا��رد ا�����ف �� ا���و�ت ا�وظ���� ا��د�دة.    -

  2.ا���ر ا����در ا���دادات ا��رد �����دة-
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 خ��� ا���ل

أ���� وأ�واع ا����ءة ا������ ������� و ���ء ��� �� ��ء �� �ذا ا���ل ��و��� ��ر�� ����ص 

 .�م ��������د�م ر�� و�ؤ�را��� و �إ�� ����إ�� أ���د و�روط وأ����ب ا�������، و�و� 

و���� �����ص أن ا��ؤ���ت �طرأ ����� ��و�ت ����� ���ب �� ��ري �� ���ط��، و���ل 

�ؤ�ر ��م ���وارد ا���ر�� ��ر ا����ءات ���وا��� ����� ���� �� �وا�د وا��را�����ت ا��ؤ��� ������ر�� 

 ����رف وا����رات وا���و��ت ���راد وا����دة ��دا���.ذ�ك ا�����ل �� ��ن اا����و�� ��� ���ل 

و����ر ا����ءة ا������ �ن ا��وا�ل ا������ ا��� �ؤدي ����ؤ��� إ�� ا����ح �دا ��ب ا���ل 

ا��درات وا���رات ا��و�ودة �� ا��د�د �ن  ��������� �ذ��� و���ء ا����ص ا�����ز�ن وا���د��ن وذ�ك 

 �ز ا�داء.� ���� ������ر�� ��درا أ����ا��ؤ���ت �طر��� ����

      

 

 

 

 

 

 

       



 

 

 

 ���را�ة ا���ه��ة ا���اءات :ا���مس ا�ف�ل

 ا����ان�ة

 ��ه��

 ا��را�ة تم���أو�: 

 و���ة ا��را�ة� م����ح�ي� ث�ن��: 

 ن�ع وم�هج ا��را�ةث����: 

 �تمأدوات ��� ا����ن�ت وا�����  را���:

 ا��ح��ل خ�م��: أ����ب

 خ�صة ا�ف�ل
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 �د: ���

�و�و��� ا�������� ��وم ��� �رورة ا�ر�ط ��ن ا������� ا��ظر�� وا���دا��� و�إن ا�درا�� ا��

� ���� ��و�ول إ�� إ����ت ����� �ول ا����ؤ�ت ا��� طر�����د �طوة  ا���رة هذ�و ��و�وع ا�درا��، 

� ا����ث �ن أ�ل ��ر�� ���� ا���و�ن ���� �ط�������د ��� إ�راءات ����، وذ�ك ���ا�درا�� و�ر����

������، وذ�ك �درا�� ���� �ن ���ل ��ط� �و��د ��� �دى ا����ل �� ا��ؤ��� ا������وى ا����ءة ا��

�� ����ل و����ر  ه�در��ء ����ل �ن ��ل ا���ول ��� ����ف ا����و��ت وا������ت ا��� ����ا��

� وا����� وا�دوات ��� ا������ت وا����و��ت و�����دام أ��� �وذ�ك �����دام ا���، �و�وع ا�درا��

� ا�درا�� ا���دا���، وذ�ك ���د�د ا����ل �ا�����ب ا����ئ�� �� ��د�د ا�����ت ا��� ا�ط��ت ��

 ا������ وا���ري وا�ز���.
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 ����ت ا�درا��أو�: 

 ا����ل ا��ك���:  -�

 ��ا���ر�ف ��ؤ��� �و��غ�ز و�ش�� -�-�

وا���در م، 1969ا��ؤرخ �� �و����  69/59 ����ت �ؤ��� �و����ز ��و�ب ا��ر ر�م:

�ؤ��� وط��� �زائر�� م وا�ذي ���� ��رورة و�ود ����01/08/1969ر�دة ا�ر���� ا��ؤر�� ��: 

و���ت  �وا��� ��ت �وا�ط� ا��ر ��� ) E.G.A)ر��ء وغ�ز ا��زائر" �" ���د�ل �ن ا��ؤ��� ا��ر���� 

ر��ء وا���ز ا��زائر�� �ن طرف �����ف �ؤ���ت ا�� ، ���� �����م1947ا���رة �د أ��ئت �� �وان  هذ�

�م أ����� ���د��ج ���� ������ �� ا������ ا�وط��� ����ؤ��� �� ها���و��، و��د أ��د ا��ر أ��

ر��ئ��، أ�� ���� �د��ت ����� �و����ز ����ج و��ل و�وز�� و��د�ر ا�ط��� ا��ا�دا���� ��ط���، ���ث 

� �ن ����� ا���ز ا������ ا��� ���ت ���ظ�م ا���م ا���ري، و�د ���م ��1961ص ا���ز ���ن ��� 

م �� 1961ود ��م ��و  �م ����� ا�ر�ل، و�دأ ا������1965ط���� �� ��م ا���ف أول ��ل ����ز ا�

ا������ �در����، ���ث زودت ��ط�ت  هذ�ذا ا���ر�� أو�ف ا���ل ��ران و��ذ �ا��زائر ا������ وو 

 م.1961ران �����ز ا�ط���� ��د�� و��ت �� ا��د�� ��م �ر��ء ا��د�دة �� ا��زائر ا������ وو �ا��

  -���ل–أشواط  – ر��ء وا�غ�ز�����ؤ��� ا�وط��� ����ج ا�ك ا���ر�ف -2-�

��م �رق �د��� ���ل ����ذاة ا���ر ا���ض ا���و�ط �ن ا����ل  10ا��ؤ��� ��� ��د  هذ���� 

� وادي �� �ن ا��رق ����ء �ن �ن وغر��)���ل/ ���ط���( �ن ا���وب و��د 43وا�طر�ق ا�وط�� ر�م 

 إدار�� ��م �����ت ةط��� ��� ���28ر، � �60ن �ن، ��� ��ر�� ��� ����� إ������ ��در �ـ: 

ا���ر وا��ط�م وا����� ���رة �ن  �����  هوور��ت ا����ج وا���ل و���رة ا����رات و��ط� ����� ���

 ���و�� ��م ���رة ا����د ا��د�م وطرق دا���� ��م أ�زاء ا��ؤ���.

 ر��ء وأشواط ���ل: �ا��ؤ��� ا�وط��� ����ج ا�ك �م�� -3-�

 �: ��م �ذ�ر �����وم ا��ؤ��� ����و�� �ن  ا��

ذا �ن ��ل ��م ا����ج ا�ذي �رف �طورا ����را �ر��ئ�� ������� وأداء ��د و ����ن �و��د ا�ط��� ا�� -

 .� ��� ���ط�� �زء ���ر �ن ا�������ت ا������ وا�وط������ذ ����

  .����ذ ا��را�� وا������ وا����ج -

 .1م�ا���ط�ط و����ذ ا��را�� ا���و�� ��وظ�ف ا����ل و��و�� -

                                                           
   ��http://WW.sonelgaz.dz/Ar/artich.php3?id.actich:16 ���و��ت ����� ��� ا��و�� ا����رو�� ���ؤ� 1
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 ر��ئ��.��رف ��� ا�درا��ت وا���وث ا������ �����ن و���ح وأ�ن ا�����ت ا��� -

���و�ن �ط��ق ا��را����� ����ر ا��وارد ا���ر�� ا���طرة �ن طرف ا��د�ر�� ا��ر�ز�� وو�� ��طط�ت  -

 � �ن طرف ا��د�ر�� ا��ر�ز��.�� ��د ا����د�� ����ا����ل وا���ل ��� �ط���

 -���ل -أشواط –ر��ء �داف ا��ؤ��� ا�وط��� ����ج ا�ك�أ -4-�

� إ�� ����ق ��م ا��ذ�ورة �����، ���� �����ر��ء و�ن ��ل �����إن ا��ؤ��� ا�وط��� ����ج ا��

 ���:  � ���داف �ذ�ر ������و�� �ن ا�

� ����ود أ��م �ر��ء، و������� �و��� ���ط�����ق ا�ر�� ����ن ا���رار ا��ر�� ا��زائر�� ����ج ا�� -

 ر��ء.�� ����ل إ���ج ا���ا��ر��ت ا��رى ا�����ل د�و�

ر��ء( ا��� �ر ا����رة �� و���� ا����� ) ا���م �ظ��� ������ق ��ط���ت ا������ �ن ��ل �و��ر  -

 .�رور��ت ا����ة ا���ر�� �� ا��دن و��� �� ا�ر��فأ���ت �ن 

 ا��د �ن ���� ا��ط��� ��� ا����وى ا����� وذ�ك ��و��ر ����ب ��ل دائ��؛ -

ر ��� ����� ا������ت ����ل ����� وأ��� �ودة و���ن ا�� �����ن �و��� ا����ج وذ�ك ������ -

 ا��ط�ع ا��ري وا������ ��� �د �واء.

  -���ل-أشواط –ر��ء �ا���ظ��� ���ؤ��� ا�وط��� ����ج ا�ك�كل ���ح��ل ا -5-�

� ��� �ل ا����و��ت �ا��د�ر ا�ذي ����ر ا����ق وا���رف وا����ر ا�رئ�س و���� ��: ����ا��د�ر�� -

���ل ا���ؤو���  ���� ��و�ن ���� ��و� ����� �، و��� ا��د�ر أن ��ون���ب ا����م ا���دد �

دارة ا����ل  �، ��� ��ب أن ���ف ����ت ا���ئد ا����ر ا�ذي ���ط�� ���دة ط����ا�����ة ��� ���� وا�

 ���:  � ����م ا�ذي ����ل ��و�ن ��ن ا��

 .��ا��د�ر�� وا����د�� ��� �تداف وا������ ا����� ��ل ���ط����ذ ا��رارات ا������� ���ا -

�ت �وا���� وا�ر��د �����ف أ���ء ���س ا��د�ر�� و���دل ا�راء وو� �وا��و�� ا���ل ��� ا�����ق -

 .ا��ظر

 .�����د�و ���م ا��م ��� ����ف ��وز�� ا�وظ�ئف وا�� -

 .داف ا���طرة��� ا����ئ� ا������ وا� ��را��� و������ ا�راء دا�ل ا��د�ر�� و���ر�� -

 .�ا����وى وا�ط���ت ا���د�� ��د ا��و��  �����ف ط�ع ��� ا��ر ا� -

 .��تا�����و داو�ت � �� ا�������ت وا�������ل ا��د�ر�� دا�ل ا�و��� و��ر� -
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، و�ذا ����ر �ذا ا���م ��دارة و�را��� ا����ج وا��راف ����: ���ص ��م ا���غ�ل )ا����ج( -

أ��ن ا���رار�� �����ج �م ����ن �� �، ����ن أدائ�زات �������را�� ا����ر�� وا������ل و�را��� ا���

�����ئ�  و��ل ا���ز �و����� ا��� ب،ا����ج و����� ا��را��� وا����ر ر��  ذا ا���م �ن ������و���ون 

 ذا ا���م:�و�ن �����ت 

 �.�����ق ���ط�ت ا����ج وا��را��� وا��راف ��� -

 .����ل ا��و��� ����ل ا�����تدرا�� ���ر�ر ا� -

 �داد ���ر�ر ���ط ا�����ل.إ -

ذا ا���م أ���� ����راف ��� ���� ا����ط�ت ا��� ���ص ������ت ا����ز �����ف  ��م ا�ص����: -

ذا ا���م �ن ����� �ا���ط�، و���ون  هذ��زات وا�����ق ��ن �وا�درا��ت �� ���ل ����� ا���

 : ����و�ن �ات و����� ا����ز و����� ا���و�ن، ���ر ا�درا��ت وا��

 .إ�داد ا��را�� ا���و�� -

 �.�����ر أ���ل ا������ وا��راف ��� -

��ل ا���ظ��� ����ؤ��� ��� رئ�س ا������ �ا������ ��ب ا� هذ����ل  �ص�ح� ا��وارد ا��شر��: -

و�ون رئ��� �����ر ا�����د��ن، و���ف ���درا��ت و���� �ؤ��� �و����ز دائ�� إ�� ����ق ا��وازن 

ذا �� إط�ر ����� ����� و������� �� ا��ؤ��� ا�وط��� ����ج �� ا���ر��، و �ا�����ر ا���د ��وارد ��ر

ا���رة ���را ��� ����� ا��وارد ا���ر�� وذ�ك ��و�ول إ��  هذ�، ��ث ����د -���ل–ر��ء أ�واط �ا��

 �:�داف ا��ر�وة، �ن ������ا�

 ا�����ذ.��ت ا����م �و�� ��طط ا���و�ن ���و�دة  -

 م.�و�� ا����ل �� ا����ص ا�����ب � -

 و��و�� �ول ���ط ا��وارد ا���ر��.ر�� �إ�داد ���ر�ر � -

 ر��.�إ�داد ����ر ا��ور ا����� ������ل � -

  ��� أ��ن �ر �ا������ ������ ����دة ا�و�دة و������� � هذ���وم �ص�ح� ا��ح���� وا������:  -

 �:�������ون �ن ����د �را��� ا�����ر، ����ب رئ���، ����ب، أ��ن ا���دوق، و�ن �

 ���م ا��وا��ر �ن ����� ا���و�ن.ا -

 ا�����دات ا������. ��ص �ل -

 �را��� ���ر�ف ا��ؤ���. -



  ا��راءات ا������� ��درا�� ا���دا���                                   ا��صل ا�خ��س:

83
 

 : ا����ل ا��شري -2

�ث ���ل ا��دول ر��ء ���واط، �����ر ا����ل ا���ري إ�� ���وع ا��راد ا������ن ��ر�� ا��

 ا����� �دد ا����ل �� ا��ر�� �وز��ن ��ب ا����و��ت ا�وظ����.

 ���ل �وز�� �دد ا����ل ا���ط� ��ب ا����و��ت ا�وظ���� : (��1دول ر�م )

 ا����� ا��دد ا����وى ا�وظ���

 CADRE 36 15%إط�رات 

 les cadre superieues 14 5%ا�ط�رات ا������ 

 les maitries 133 55%أ�وان ا����م 

 les exécutions 61 25%أ�وان ا�����ذ 

 %�11 244 وعـــــــــــــا����

 ا����ل ا�ز���:  -3

ط��ت ر��ء وا��� ا���� أ�واء ا�درا�� ا���دا��� ���ط� �و��د ا�� ها�و�ت ا�ذي ا���ر��� �و���د �

�و�وع �� ا���ث ��� ��ض ا��راءات ا����� � م ������ر ا���رف وا��دء����2021 ر �و ��� �

 �: �م، وا��� �رت ��� �را�ل و 2022وا��� �دأت �� ا��ط��ق �� ���ري  ا�درا��،

� إ�� ا���ط� �ن أ�ل أ�ذ ا��وا��� ��� �: ���ت ���رة �ن �و�ت ا��ط���� ���� �ا��رح�� ا�و�� -

ا��ودة  �� ط�ب ���، و��د���2022ري ��21ر�� �، وا��� ���ت �� �� و�� �����أ�واء ا�درا�� �� ��ط�

���ري  ��28ت ا��وا��� أو� �� �دود أ��وع، وا��� ���ت ا��ودة ا������ �� ��ر�� ل ��ن أ�ل ��ر�� 

ذا ��د �، و ء �� ا�درا��ر ���د�م، وا��� �م أ�ذ ا��وا��� ��� ط���� ��ن ��د �رور ��رة ��در ��2022

 ��م ����� ا��وارد ا���ر��.رئ��� �� � ������� �م إ�راء

م �ن أ�ل ��� ا����و��ت �ول 2022أ�ر�ل  ����13 ����ودة إ�� ا���ط� �� ��ر��  ا��رح�� ا������: -

وأ��� ���� ��وز��  � إ������ و�دد ������ ا���ظ���� و�ذا أ����������� و �� و��ر���ا���ط� �ن ����

 م.2022أ�ر�ل  �29 �� ا��وم ا��وا�� أي ���ر�� ��ا�����رة ا���ر���� �� ��س ا��وم، وا��ر���

 ��� �ا��و�ر ��ي ا�ذي �م �ت ��ر��� أ��وع ���ل �ن ��� ا��ر��� ا���رة وا��� دا�: و ا��رح�� ا������ -

�ئ�� ��� ا����ل ��د ا����ر ا����� ا��درو��، وا��� ���ت �ن �إ�� ا���ط� �ن أ�ل �وز�� ا�����رة ا��

م ��ن ا��وز�� وا���ر��ع، �� أ�ذ ��ض ا����و��ت �ول ا���و�ن ��2022ي  12 م إ����2022ي  9

 وا������ �� ا��ؤ��� �ن ��ل إ�راء ��ض ا������ت �� ���ل ا����م.
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 �����: �حد�د ����� و���� ا�درا��

 ����� ا�درا��:  -�

ا����ل �� ا��ؤ��� ��� �دى �����وى ا����ءة ا�� ��ر��ز �و�وع ����� �ول ا���و�ن و����

ر��ء �����ن و�طو�ر ���ءات و�درات و���رف ����م ا��ؤ��� أو ��ط� �و��د ا���ا������� أي �دى ا

 م إ�� ا���و�ن.���، �ن ��ل �و�������

ن دا�ل �و�ن ��ل ������ ������ ا��ط���� أو��� �� ا���ط� ���� �����ء �دد ا����ل ا��وظ�

ط�رات ����� وأ�وان ا�������ل �وز��ن ��ن  244 � ���ون �ن�ا���ط�، ���د أ� م وأ�وان إط�رات وا�

 ����ذ.ا�

" ����� ���ل ���وع ا����ل ا�ذ�ن ����ون �� �ر��  �و���ل ���وع ���ل ����� درا���� ����

 .�����1 أو ���و�� �ن ا���ول �� ��ط�� �����"

 ا����و��ت ا�وظ����:  ���ل ����� ا�درا�� ��ب (�12دول ر�م )         

 ا����� ا��دد ا����وى ا�وظ���

 CADRE 36 15%إط�رات 

 les cadre superieues 14 5%ا�ط�رات ا������ 

 les maitries 133 55%أ�وان ا����م 

 les excuctions 61 25%أ�وان ا�����ذ 

 %�11 244 وعـــــــــــــا����

 ���� ا�درا��:  -2

و�ق �وا�د ���� ���ث ��ون ا����� ا����و�� ����� �در  ����م ا����ر � �زء �ن ا������ �

 .2ا����ن ������ ا�درا��

 

�راء ����و�� �زئ�� �ن ����� ا�درا�� ��م ا����ر �: "���� ��رف أ��� أ� � �طر��� ������ وا�

 .�3 ��� ���ل ����� ا�درا�� ا����"��، و�ن �م ا���دام ��ك ا����ئ� و������ا�درا�� ���

 �: �ا����� وك���� اخ���ر  -�-2

                                                           
 .77، ص2014ا�ردن، ، دار ا�وراق، ���ن، طرق و����� ا��حث ا����� :���د ��د ا���ل ا������ وآ�رون 1
 .78، صا��ر�� ����  2
 .160، ص2019، 2، دار ا����ب ����ر وا��وز��، ا���ن، ط�� ا��حث ا�������� :���د �ر��ن ��� ا����ودي 3
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 ���ل �����ن إ�� أ���م و��د ا���د�� ��� ا����� ا���وائ�� ا�ط����. �244د��� ����� ���ون �ن 

ا����� ا���وائ�� ا�ط���� �ن ا�����ت ��ئ�� ا����دام، و��م ����م ا������ إ�� ��د ف: و��ر� 

 ��������� ������� إ�� ا����ئص ا��ط�وب درا��������ت �زئ�� ���� ط���ت ���ث ��ون �ل ط��� 

ا�ط���ت ��م أ�ذ ا����� ا�ط����، و��دة �� ��م  هذ�و������ر ���� ��وائ�� ���ط� �ن �ل ط��� �ن 

� ��م ����م ا������ إ�� �ا���دام ا����� ا���وائ�� ا�ط���� ��د�� ��ون ا������ غ�ر �����س، و��د

إ�� ا����ئص ا��ط�وب درا����  � ���������� ������� �� ���ط���ت ���ث ��ون ��ردات �ل ط�

ا����، �ر��� ا�����ر ا���وائ�  و�ده ا��ر��� ��م ا����ر�� ��� �ر���ن ���: �ر��� ����ل ا������

 .��1 �دود �وا���ت ا������ ا����

ا��� �وف �وع ا����� ور �ول �ذا ا���ث ��د ���د��� ا����ظ� ��� ��و�ن ��و������� �

���ل �����  ����85ل  درا������ءت ����  �ا�درا�� و�� هذ�، و�د �م ا����ر ا����� ا�ط���� �����د���

 �وز��ن ��ب ا��دول ا�����: 

 :  ���ل �وز�� أ�راد ���� ا�درا�� ��ب ا����وى ا�وظ���(�13دول ر�م )         

 ا����� ا��دد ا����وى ا�وظ���

 CADRE 13 15%إط�رات 

 les cadre superieues 04 5%ا�ط�رات ا������ 

 les maitries 47 55%أ�وان ا����م 

 les excuctions 21 25%أ�وان ا�����ذ 

 %�11 85 وعـــــــــــــا����

�رد ) ��ن ����  85و������� ��ن أ�راد ا����� �در ب  %�35م ��د�د ا����� ��� أ��س  �و��

 ا����� ��وائ��(. هذ�������ر 

 ��� ��راد ا����� �ن ��ل ا��داول ا������:��و ��و �و�د �م ����ل ا����ئص ا�

 

 

 

 

                                                           
، 2013، 1، دار ���ء ����ر، ���ن، ط���� ا��حث ا����� �دخل ����ء ا����رات ا��ح����� :��ن ���د �واد ا���وري 1

 .132ص
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 ا���س ر��ء ��ب��وز�� ا��راد ا������ن �� ��ط� ا��(: �14دول ر�م )

 ا����� ا��ئو�� ا��كرار ا���س

 %88 66 ذ�ر

 %12 9 أ���

 %�11 75 ا����ــــوع     

ذ�ر و�������  66أي �ـ:  %88أن أ��ر ���� ��ئ� ا�ذ�ور ���د�ر  ها��دول أ�����ظ �ن ��ل 

���ل ����� ���� ا���ث ���د�ر  75و ����وز ا���ف �ن ا��دد ا������ ������  ا��درو�� ا���درة �ـ ��

� ��د ���� ����� �دا ������� ���دد �إ��ث و  9أي �� ���دل  %���12ف ا����ل ��ت ���� 

� �ذا ��ود �ط���� ا���ل إ�� ط���� ا���ئ� ا��� ����ل ���ا������ ������، و��ب إ����ت ا����و��ن 

� �ر�ز ط��وي ����ج �� ��ئ� ������ ��ط�ب ���ل ذوي ���� ��د�� وأ��� ������ر �ؤ�ء ا����ل �����

�و�� ���� دا�ل ا�����، و��ود ��ب �وا�د ا��ئ� ا���و�� ����� إ�� ا��ئ� ا�ذ�ور�� أ��ر �ن ا��ئ� ا��

دا ����� ���ر ��س ��ل ا�ذ�ور ا�ذي �� ��ط �� ا�ط�ر ا�داري ا�ذي � ��ط�ب ��إ�� �وا�د �ئ��� 

ا�ذي ��ط�ب �طورة �����س و�دة  �ذا �ظرا ������� ا��و�� و�طور��د ���� و����� ���ط�ب �

�� وا�د�� �� ا�����ذ، إ���� إ�� ذ�ك و�ود ا���ل ا����� وا�ذي � ����ب ا��رأة �ل وا��ر  ها�����و ا��ر��ز 

 ����ب ا�ر�ل.

 : �وز�� ا��راد ا������ن ��ب ا��ن (�15دول ر�م )               

 ا����� ا��ئو�� ا��كرار ا��ــــــــن

 %20 15 34إ�� أ�ل �ن  �23ن 

 %34.67 26 44إ�� أ�ل �ن  �34ن 

 %29.33 22 55إ�� أ�ل �ن  �44ن 

 %16 12 ��� �وق �55ن 

 %�11 75 ا����ـــــــــــــوع

 44إ�� أ�ل �ن  34( أن أ��ر ���� ��ود إ�� ا��ئ� ا���ر�� �ن ���05ظ �ن ��ل ا��دول ر�م )

� ��د ���� ����ر�� �� ���� �و  %�����29.33  55إ�� أ�ل �ن  �44 �ئ� ��م ��� �����34.67% 

���  55و�ئ� �ن  %�����20  34إ�� أ�ل �ن  ���23رق �ئ�ل ����� ا��ئ��ن ا���ر���ن �ن  34.67%

��ن �ل  4إ��  �3 �ن ��ث ا��دد ���د�ر �ا���ب إ���� ����ر�� ���� ��� هذ�و����ر  %�16وق ����� 

��ن  ���ل، و�ن 22ب  55إ�� أ�ل  ���44ل و ���26د�ر  44إ�� أ�ل �ن  �34ئ��ن وا������� �� �ن 
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ذا ��ب إ����ت ا����و��ن ����ل، و��ود  ���12 �وق ��دد  ���55ل و�ن  �15ـ  34إ�� أ�ل  23

إ�� ا����ج ا���ط� إ�� �ل ا��ئ�ت ا���ر�� ���� ا��ئ� ا������� ا��� ���ك ا�ط��� ا���ر�� ا��� ���ف 

 ������ط وا���و�� ا�ذي ����س ��� ا�داء ا���د وز��دة ا�رغ�� �� ا���ل.

 : �وز�� ا����ل ��ب ا����وى ا�درا�� (�16دول ر�م )               

 ا����� ا��ئو�� ا��كرار ا��ــــــــن

 %0 0 ا��دائ�

 %1.33 1 ��و�ط

 %32 24 ���وي

����� 50 66.67% 

 %�11 75 ا����ـــــــــــــوع
 

ا����وى ا�درا�� �����و��ن ��ث ���ظ ��ب إ����ت ا����و��ن أن  (06ا��دول ر�م )���ل 

و �دد ��د ������� ����ل و  50وا��� �درت �ـ  %���66.67وى ����� وذ�ك �����  ود��ظم ا����ل 

���ل ذو ���وى ���وي ����� ���� �����  ���24د�ر  %�32 ���� ����دد ا������ ������ ا��درو�� ����

و ���دم أي � ���ود �����وى ا���و�ط، أ�� ا����وى ا���دائ� � %����1.33 �د�� ��در ��دا ��ر��� ��

� �ذا ا����وى ا�ذي � ��ط��ق �� ��ط���ت ا���ل �����ر��ء ���ك ��و�د ���ل دا�ل ��ط� �و��د ا��

���ل ذو � ����� إ�� �� ا��د��� وا��د��� �����و�و��� ��و���زات وآ�ت وو��ئل ��ؤ��� ���ك ��

�ت ا������ وا���رات ��، ����ؤ �و�� ا����دام وا�����ل وا�����ر وا�����ذ وغ�ر �م �ن ���دات ���� ������

 �.�م �� ���ح ا��ؤ��� ا�����د��، إ���� إ�� ذ�ك �و��� ا����ل ا��� ���ص ��وا����ءات ���

 ��� ���: �وز�� ا��راد ا������ن ��ب ا���رة ا(�17دول ر�م )           

 ا����� ا��ئو�� ا��كرار ��� �ا�خ�رة ا��

 %17.33 13 ��وات  5أ�ل �ن 

 %20 15 ��وات ��10وات إ�� أ�ل �ن  �5ن 

 %17.33 13 ��� 15إ�� أ�ل �ن  �10ن 

 %9.34 7 ���  ���20 إ�� أ�ل �ن  �15ن 

 %36 27 ��� ��� �وق �20ن 

 %�11 75 ا����ـــــــــــــوع
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أن أ��ر ���� ���طرة �� ��ط� �و��د ��� �ا�ذي �وزع ا����ل ��ب ا���رة ا�����ن ا��دول 

���وث  27أي �� ���دل  %���36 ��� �وق ���د�ر  ���20 ا����دة �ن �� ا���رة ا���ر��ء أ�واط �ا��

��وات أي  ��10وات إ�� أ�ل �ن  ���5وث، �م ���� ���� ���د�ر ��و�ط ذو ��رة �ن  �75ن ���وع 

� �����ن ����و���ن �ن ��ث ا����� وا��دد ���د�ر ��م ��� %���20وث ا��� �درت �ـ:  ��15دد 

��� إ�� أ�ل �ن  ��15وات و�ن  ��5ن أ�ل �ن  ��� ��راوح ������وث ذو ��رات � 13أي  17.33%

�رات ����، و������ �ن إ����ت ا����و��ن أن ا���ط� ��و�ر ��� أ��ر �در �ن ا���رات وا�� 20

�ن ظروف  ه� ����ل، و�� �و�ر �ذا إ�� ا����ق ��ظم ا����ل ����ؤ��� ��ذ ����ر��وا��درات، و��ود 

� �ن �� �������������ئ�� ����ل �ن �وا�ز ��د�� و���و�� وا��ن وا�و���� وا�ر���� ا�����، وأ��� ا

 م �����ف ا����رف وا����و��ت �ول و��ئل ا���ل ا�������.���ث �زو�د

 �وز�� ا����و��ن ��ب ���ب ا���ل: (�18دول ر�م )         

 ا����� ا��دد ا����وى ا�وظ���

 %13.33 10 إط�رات ا������ 

 %37.33 28 إط�رات

 %49.34 37 ���ل ا�����ذ

 %�11 75 وعـــــــــــــا����

 %�37.33 ���� ��ل ا�����ذ �م ������ �� %49.34أن ����  ه���ظ �ن ��ل ا��دول أ��

��ب إ����ت  را�� ذا�� أ��ر ���� �ط�رات �����، و �و  %��13.33ط�رات، و���� ���� 

� �ؤ��� إ������ ����ج إ�� �ا����و��ن ا��� ��وع طرق وأ����ب ا���ل وط���� ��ل ا��ؤ��� ����

 � ����� إ�� �د ����� ���رة.����ل ���ذ�ن و������� �

 �����: �وع و���� ا�درا��

 � ا�درا��: ��� -�

ا�درا��  �ر و��� ���� ��ص ���� ��� ��� أي ��ث ���� أو درا�� ����� ��ب أن ���� �� 

دف �رة ����� ��� ا����ث �����ر ظ�����و�� ا��وا�د ا��� ������ �� " ���د �دوي" ����و��رف ا���

 .1ا�و�ول إ�� ا������ ا������

                                                           
، ص 2019، ا��ر�ز ا�د���راط� ا��ر��، �ر��ن، �� ا���وم ا�������� ���� ا��حث ا����� و������ه�� :���ر وآ�رون وش��و  1

13-14. 
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�ن ا������ �وا�ط� ���و�� �ن ا��وا�د ���د�د : " ا�طر�ق ا��ؤدي إ�� ا���ف �و��رف أ��� ���

 .1ا������ت ��و�ول إ�� ����� ���و��"

� ���� �دى ا����ل ����د ��� " ا��������وى ا����ءة ا�� �و�درا�� �و�وع ا���و�ن و����

 �.�رة وا��وا�ل ا��ؤ�رة ����ف ���ئص ا�ظ��ا�درا�� وا�ذي  هذ�����ر ا���وب ا���ب � �ا�و���" ��

رة �ن ا��وا�ل ��و�ول إ�� �� ا�ذي ��وم �و�ف ظ��ا��� �� ا�و���: " ��� أ��و��رف ا���

 .�2"�ا����ئ� ������ �صوا��� ��رة وا��وا�ل ا��� ����م ���ا�ظ� هذ�أ���ب 

رة أو �و�ف ���ن �دف إ�� ��� ا������ت وا����ئق �ن ظ��� ا�ذي ��: " ا����و��رف أ��� ���

 .3ا����ئق ����را �����" هذ��� ���و�� ����ر 

� �ن أ�ل ����ل و����ر ��ط��ت درا���� ا���دا��� ا��� ���د�� �ذا ا����ذا ��د ا���د�� ��� �و�ن 

 �� ا�و�وف ��� �ل أ�زاء �و�وع درا����.

 دوات ��� ا������ت وا����و��ت أرا���: 

��� ا����و��ت وا������ت ����ر ا�و���� ا������ وا��رور�� ا��� ����د ا����ث �� ا���ول 

ر ا��درو�� �م ��در ���ر �� ا�ط�ع وا�����ل ا����ق ��ظوا�� ����، ��ودرا�� �� �� ����ا��� �����

 ا�درا��:  هذ�و�ن ا�دوات ا�����د�� �� 

ل ���� ا������ت ���� �����ث �� ا�و���� ا���م و��ئل ��� ا������ت �����ر �ن أ�: و ا���حظ� -�

� �� أداة �ن أدوات ا���ث ���� �وا�ط��رة ا��درو��، و��رف أ����������� ا�����رة ������ل ا�ظ�

 ه� ���� ا������، ��ا����و��ت ا��� ���ن ا����ث �ن ا����� ��� أ�ئ�� ا���ث وا����ر �رو�

 �ذ�ك �ن ���ث������ن ا ���و ��وك �رد أو ����� �����، و���د ������ ور�د ���را� �ا����ود وا��و�

 .�4و��و�� �أو و�� �و����� �و�ف ا���وك ��ط أو و��

��ل  –ر��ء أ�واط �ا�درا�� ��� ���وى ��ط� �و��د ا�� هذ�و�د ا���د�ت ا����ظ� �� 

 � إذ أ��د��� ا����ظ�ت ا�و��� ��: ���ث �م ��� أ��ر �در �ن ا����و��ت ا������� � -ا�درا��

                                                           
دار ا������ ����ر وا��وز��، ا�ردن،  ،-��ه وأ�����ه وأدوا�ه��� –ا��حث ا�����  :��� ا���ن �و�ت و�وزي ��د ا����ق ��ئق 1

 .67، ص2004
 -2015، ��� 2(، ����� ا����ن، طرا��س، طه )ا�خط� وا��حث ا����ئ�د��ل ا���حث �� ك���� ا��حث وشك� �ؤون ا��طو�ر: 2

 .4، ص2016
 .36، ص2004، 1، دار ���ء، ���ن، ط�� ا��حث ا���������� :���� ر��د ا���دري و���د ��د ا���م ا��وا��ز 3
 .108، ص2010، ��� 1، دار ���ء ����ر وا��وز��، ���ن، طا���������� وطرق ا��حث  :��م ا�ن ��د ا��ز�ز ا�د����ا�را 4
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 و����� إ���ز ا���ل دا�ل ا��ؤ���.ا���رف ��� ا�و��ئ� وا�ظروف  -

 �����ل و����� ا��وارد ا���ر��.ا���رف ��� ��ض ا������ وا����م ���م ا -

 ���ر�� �وا��ت ا���ل. ���ظ�� أن ا���ل دا�ل ا���ط� ��ظم ��ل ���ل ��وم ���� -

��ل و���� ا������� ����راءات ا�و��ئ�� �� ��م �رص ���ل ا���ط� ��� ا��رام و�ط��ق �وا��ن ا� -

 ر��ئ��.�إ���ج ا�ط��� ا��

� ��د �ن أ��ر و��ئل �: ����ر ا������� �ن ا�دوات ا�رئ���� ���� ا����و��ت وا������ت، �ا������� -2  

 ��� ا����و��ت ��و�� و������ �� ا���ول ��� ا������ت ا��رور�� �ي ��ث.

���  �دف ��و���� آ�ر أو �� أ�راد � �� �رد� ��وم ���: " ���د�� �و����� � " أ���ش"���د �ر�

وا�����ص  �� �� ��ث ���� أو �������� ��� �� �����ت ا��و���أ�واع �ن ا����و��ت ����دا�

 . 1وا���ج

� ��ث ���ول �� ����ل ��ظ� ��م ��ن ����ن �� �و�ف �وا��� "�و�� و�� �و��" ������� �ر�

�ر ��ض ا����و��ت أو ا�����رات �دى ا����و��ن وا��� �دور �ول �و ا���ئم ��������� أن ����و  ��،�أ�د

 . �2و����دا� �آرائ

 ��� ���� �ــ: �� �ن ا��و��� �

� ورئ�س ��م ا����ج ��ن أ�د و��� أن ا��ؤ��� �إ�راء ������ �� رئ��� ����� ا��وارد ا���ر�� و��ئ� -

 �.��ن أ�ل ا���رار��� ���رص ��� ��و�ن ����

�ل ��ك �و��ن �ن ا���و�ن، ��و�ن دا� �ا���ول ��� ���و��ت �ول ا���و�ن دا�ل ا��ؤ��� وأ� -

 ا��ؤ���  و��و�ن ��رج ا��ؤ���.

�: ��ن �����، �� ���ر�� ��� ��ث و���ت و �ا��واء ا��ؤ��� ��� ��ث �را�ز ا���و�ن ����� � -

 ا����دة، ا��زائر ا������.

: أ���ء ���ء ا�����رة و�ن ��ل ا�ط�ع ��� ا�درا��ت ا������ وا����ب ا��ظري وا����م ����رةا� -3

���درا�� ا���ط����، ���� ���داد ا�����رة، وا��� ����ر أداة أ����� ����ث وو���� ا����ل ا�رئ��� 

ور �ول �و�وع ���ن ��دم �: " ���رة �ن ���و�� أ�ئ�� �د���ن ا����ث وا����وث، وا��� ��رف ��� أ�

                                                           
، ��� 1، د�وان ا��ط�و��ت ا�������، ا��زائر، ط�� ا��حث ا����� وطرق إ��دة ا��حوث��� :���ر �و�وس و���د ���ود ا�د���ت 1

 .74، ص2009
 .105، ص104، ص 2005ا�������، ا��زائر، ��� ، د�وان ا��ط�و��ت أ�س ا��حث ا�������ط��� �����م و���ن ا������:  2
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ا��ئ�� �� ��ل وا�� ���ث � ����ج ��رح إ����  هذ��، ��ث ��د ������ �ن ا��راد ������ ��

 .1"و���� ��� �� ��ل ا����رة

إ�� ا��راد �ن أ�ل ا���ول ���  ��: " ��وذج ��م ���و�� أ�ئ�� �و����� ��رف أ��� ��� أ�

 .���2و��ت �ول �و�وع ����� أو �و�ف

� ��� ا����و��ن �� �و��د �م ا�����د ��� ا�����رة ��داة ��ث رئ���، ��ن ��ل ا����م ��وز��

 �ئ�� �رت ����را�ل ا������: �� ا����ور�

 ا��رح�� ا�و��:

 : ا�داة صدق -�-3

 ) أ�ظر ا����ق( 4م �� ��� ���و�� �ن ا������ن ا����ذة و ��د ����م ا�����رة �م �ر��

إ���� إ�� �دى  �م �ول �دى ��ئ�� ا����رات ����س �� و��ت �ن أ�����ث ��م ا������ن ��داء آرائ

�ت �، و���ورت �و���ا����رة و�دى ������ �ل ���رة ����ور ا�ذي ����� إ�� هذ�و�وح ���غ� 

أي  � أ��ر ���ط� ��� � ��د ا����و��ن�ا������ن �ول �رورة إ��دة ���غ� ��ض ا��ئ�� ����

 �.���و�� �� ا����� ���

ري �ـ: �ا�ظ� �دق، ��ث �درت ���� ا�دف ���� �����دام ���د�� �و����و����ب ���� ����ل ا�

 ا�داة. هذ�و�ن ����� �ؤ�د ��� �دق  %72أي �� ���دل  0.72

 :���ت ا�����رة -3-2

���و��ن  �10 ���وائ�� �وا�ري ��داة �م �وز�� ا�����رة ��� ���� �دف ا�ظ�����د ا����د �ن ا�

ــ:  ����د�� " أ��� �رو���خ" و�د �درت ���� � ���� ����ب ����ل ا����ت �����دام�و��د ا��ر��� �0.74 

 ا�����رة. هذ�� ����� �ؤ�د ��� ���ت �و  %

 ا��رح�� ا������: 

�وز�� ���  �ئ� ���ث ���ت إ�� أر��� ���ور�� ا�����د ا���د��ت �م �وز�� ا�����رة �� ���

 ���:  � ا��ر ���وح �وز��ن ����� ���ق و�����ؤال رئ��� ��� 38

 .أ�ئ�� 5ا���ور ا�ول: و���ل ا������ت ا������ �����و��ن و�م  -

                                                           
 .121، ص���2005، د�وان ا��ط�و��ت ا�������، ا��زائر، ���� ا��حث ا��������دخل ���أ��د ���د:  1
، 2008، 3، د�وان ا��ط�و��ت ا�������، ا��زائر، ط���� ا��حث ا����� �� ا���وم ا���������در���ت ��� �� �:�ر��د زروا 2

 .339ص
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ا���ور ا�����: و�م ا��ئ�� ا������� ����ر��� ا��ر��� ا�و�� وا������� �� ����� ا����رف و�ودة  -

 .�ؤال 11ا���ل، ���وي ��� 

ا���ور ا����ث: و��م أ�ئ�� �ول ا��ر��� ا��ر��� ا������ وا������� �� ا��را�� ا���و���� وا����م ��  -

 �ؤال. ���11 ا��د���، و���وي ��� ا����و�و 

  ا���ور ا�را��: و��م أ�ئ�� �ول ا��ر��� ا��ر��� ا������ وا������� �� ا��دة ا���و���� و���وى ا�داء -

 .�ؤال 11و���وي ��� 

 ا�و��ئق وا����ت: -4

 ا������� إ�� أدوات ��� ا������ت ��د �م ا�����د ��� ا�و��ئق وا����ت ا��� ����ر ��در 

����ول ��� ا����و��ت �ول ����� ا���ث وا��� ����د�� �� ا����م �� ا����ب ا��ط���� �ن  �أ����

 ا���ث �����ول ��� إ���ئ��ت �دد ا����ل ..... إ��.

� ���ت ��داث ����� �د ��ون �ط�و�� أو ���و�� و�د ��ون ر��ئل أو ���� أ� �ر�ت:و�د 

 .�1و���ت أو ���ت... و�د ��ون أ��� ا����ت، �رائط... أو أ�ظ�� و�وا��ن

إ�� ��دان ا�درا�� �م ا���ول ��� ���و�� �ن ا�و��ئق ا��� ���د��� �� إ���ز  �و��د ا��و�

 و��ئق ��: ا� هذ�درا����، و�د ����ت 

 ��ب ا����و��ت ا�وظ����. م��دول �و�� ا����ل ا���ري و�وز�� �ما���ول ��� و���� � -

 ر��ء.���ل ا���ظ��� ���ط� �و��د ا���ا���ول ��� ا� -

، ا��� -���ل –ر��ء أ�واط �ا���ول ��� ��ف ���ل �ول ا��ط��� ا���ر���� ���ط� �و��د ا�� -

 �.�وا����م ا���و�� ��� �����ن ��ذة ��ر���� ��

 أ����ب ا��ح��ل خ����:

و ���رة �ن ا�����ل ا����ئ� ا�����ل �� ا������� ا�ر���� �����و��ت �: أ��وب ا��ح��ل ا�ك�� -�

و�د �م ا���دام ���و�� �ن ا�����ب  داف ا���ث،�� �ول ا�درا�� �����ق أ�ا��� �م ا���ول ���

 ا����ئ�� وا������� ��: 

 وا���ب ا��ئو��.ر ا���را -

����ل ا��دق =  ري ������رة )�دق ا������ن(�، ����د ا��دق ا�ظ����د�� �و��� -
�����

�
 . 

                                                           
، 2007، 2دار ا����ر ����ر وا��وز��، ا�ردن، ط، -طرق ا��حث ا��و�� –�� ا��حث ا����� ��� �ر�د ���ل أ �وز��� وآ�رون: 1

 .75ص
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�)ة ���د�� أ��� �رو���خ: ����د ���ت ا�دا - �  
∑ �� ����   

�� �����  
) a= 

�

���
 

  .: ���وع ����ن ا��ئ�� s2 item ��ث:      

s2 total             ن أ�و�� �ل ���وث���� :.   

� ��ن ��ل ������ �و إ�ط�ء ���� و����ر ��ر��م وا���ب ا�����ل ����: ا�����ب ا�ك���� -2

�ن ا����ظ� وا������� وا�����رة  �� �� ا��ظر��ت وا�درا��ت ا������ �� ا�����د ��� �� �م ����ور�ط

 دف إ���ت أو ��� ا��ر���ت.�ا���وب ا����� ����دم �� ����ر و����ل ���ئ� ا�درا�� � �و���
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 خ�ص� ا��صل: 

� �� درا�� �و�و��� ���� ا��� ا���د���ذا ا���ل ��د�د ا��راءات ا������د ��و��� �ن ��ل 

ا���و�ن �����ن  ����ن ����د �� ه������ر  ر��ء ����ل ��راء ا�درا����ن ��ل ا����ر ��ط� �و��د ا��

���ل، ��� ا���د��  ���244ل ����� �درا�� �ن أ�ل  �85، ��� ا��ر�� ���� ���������و��ت ا����ءة ا��

� ا�و��� وا������� وا����ظ� وا�����رة وا����ت وا�و��ئق ��دوات ���� ا������ت ���� ا���

��� �� �ا��راءات دورا  هذ�وا����� ������ب إ���ئ��، ����ل وا����و��ت وا���دام ا���وب ا���� 

 �ئ��.��رض و����ل و����ر ا������ت ��و�ول إ�� ا������ ا��

 

 

 

                 

    

 

 

 

 

 

 

 



 

 

ع�ض و���يل بي�ن�ت ا��را�ة  :��دسا� ا�ف�ل

 وم��قشة ا����ئج

 ��هي�

 ع�ض و���يل بي�ن�ت ا��را�ةأو�: 

 ���ئج ا�م��قشة ث�ني�: 

 ج ا���مة ���را�ةا����ئث����: 

 ا�ق��اح�ت وا���صي�ت راب��:

 خ�صة ا�ف�ل
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 �د:���

� �ف ��ؿ ز��رة ��داف �ذا ال��ؿ ���ـ �رض و��م�ؿ ال���ن�ت وال��مو��ت ال�� ���ن���� 

� �الدرا��، ������ر ��م�� ��م�ؿ ال���ن�ت و����ر الن��ئ� �ف ال�را�ؿ ا������ �� ال��ث ا�������، �

وذلؾ ���و�ؿ ال���ن�ت � ال���ؽ �ف �دؽ ال�ر���ت ال��ط�ة �� الدرا��، �ال�طوة ال�� ��ـ �ف ��ل

والدرا��ت  � �� �وء ال�ر���ت�� إ���ئ�� و�ن�ق�� ن��ئ��وال��مو��ت إل� أرق�ـ و�داوؿ ��ـ ��م�م

ال����� والنظر��ت �� ا���راض الن��ئ� ال���� لدرا�� و�و� إل� إ�ط�ء ��ض ال�و���ت واق�را��ت 

 �  �ف الدرا��.�لم�ؤ��� وال�� �ـ ا��ن���
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 �رض و����ل �����ت ا�درا��أو�: 

 �رض و����ل �����ت ا���ور ا����� -1

 ن��ال�لم�كو�ف  ال���و��ف ��ب �م���ـ�وز��  (:�90دول ر�م )

 ا���ب ا��ئو�� ا���رارات ا������ت

 

 ن�ـ

  �ك�ف ال�كو�ف

 

8� 

8� 

 

 

76.��% 

3�.88% 

 دا�ؿ ال�ؤ���     

 ��رج ال�ؤ���    

� 6 6 

 %199 57 ا����وع

ر��ء ��ؿ �ن��ظ �ف ��ؿ ال�دوؿ الذي ���ف �وز�� ال���ؿ الذ�ف �م�وا �كو�ن� �� ��ط� �ول�د الك

���وث �ف ��ف ���وع ال���ؿ الكم� �� ال��ط� ���وا إل�  �7ـ أف �� �نذ �وظ���ـ ����وا�د

أ�ن�ء ���ن�  لم��مو��ت  �� ن��� ك��رة �دا وذلؾ ��ب �� �ـ ���ظ��و  %066ال�كو�ف، وذلؾ �ن��� 

���وا لم�كو�ف دا�ؿ  ���8ف  %3�.88 و %��.�76 ال�وز��ف �ذلؾ �ن��� �لوؿ ال��ط� و����

��رج ال�ؤ���، و��ل��ل� ��ب إ����ت ال���و��ف ��ل�ؤ��� ����د �م�  ه���وث أ�رو  �8ال�ؤ��� و

�رات ال��نو�� ������� �� كؿ �وال�����دة وا���ط� �كؿ ال���رؼ � ل��� دا�ؿ و��رج ��ط���كو�ف ���ل

ال�طورات ال���م� �� ال�كنولو���، إ� أف ال�ؤ��� ����د �م� ال�كو�ف الدا�م� أك�ر �ف  ال�كو�ف 

ال�وارد ال��ر�� إل�  ن�ص �� ال�ز�ن� ال��ل��  ��� رئ�� �ال��ر�� ���رؽ ���ط، ��ود ذلؾ ��ب ����م

�� ����ف �ودة ال��ؿ  �����ل�كو�ف �� ال��رج، ر�ـ أ� �م� إر��ؿ ���� ال���ؿ إل� ا�و�دـ قدر�

� ��ط �م� ال�كو�ف دا�ؿ ال�ؤ��� أو ��رج ال�ؤ��� أي �� ال�راكز ال�كو�ن�� ال���� �وا�ن��ج، وا����د

 � �و�ودة ��رج و��� ���ؿ. �� ال�� ��
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 ن��ـ ال��ـ ل�كو�ف ��ؿ ���ر ��م����ب ال���و��ف �وز��  (:�19دول ر�م )         

 ا���ب ا��ئو�� ا���رارات ا������ت

 

 

 

 ن�ـ

  �دة  ال�كو�ف
 

6� 

08 

86 

�6 

68 

 
 

0�% 

0�.88% 

36% 

��.��% 

3% 

 ر�أ� ��ف أ��وع إل� 

 ر إل� �ن��أ� ��ف 

 �ف �ن� إل� �ن� ون�ؼ

 �ف �ن� ون�ؼ إل� �ن��ف

 �ف �ن��ف ��� �وؽ

� 6 6 

 %199 57 ا����وع

� ���ؿ ال��ط� �� �( الذي �و�� ال�دة الز�ن�� ال�� ���و 06ال�دوؿ رقـ )ذا �ال���ظ �ف 

ال�كو�ف �� �دة ز�ن�� ��راوح ��ف �ن� و�ن�  اال�كو�ف ��ف ��ظـ ال���ؿ �ف ال��ن� ال�درو�� قد أ�رو 

� ال�دة �ف �ن� ����ؿ ل�م� �86 أك�ر ن��� �ف الن�ب ا��رى ��دد �، و %�36 �ون�ؼ �ن��� قدر 

إل�  ر�أ� ���لن��� ل�دة  %0�.88أي ��ر�ف ���ؿ �ـ ن���  %��.���ن��ف ���د�ر إل� ون�ؼ 

���و��ف ���وا لم�كو�ف �� �دة ز�ن�� ��راوح ��ف  �أي ��دد  % ����0ؿ �ـ ن���  �08ن� ��دد 

 ���7ط �ف أ�ؿ  ���و��ف 8أي �� ���دؿ  %�3 �ل���� ن��� ����� �دا قدر أ��وع إل� ��� أ��ر 

�ـ �ك��ءة ��� ��ب ���ظ�ن� إل� أف ال�ؤ��� �اذا ر �لم�كو�ف �ف �ن��ف ��� �وؽ، و ���وث ���وا 

ـ و����دات ال��ر �� ��رات �د�دة ��ئـ ��طم��ت ��م�ـ لم�زود ��ل���رؼ واك���ب ��� ��ر��ل����ل

 ن��ئ� ��ذا �� ��وا�ؽ �و و����ف ���وى أداء ال���ؿ،  �ت��رات �كو�ن�� ���ددة و����ل�� ل�ر��خ ال��مو�

 (.�6ال�دوؿ رقـ )

 .ذا ا���و�ن��ن خ�ل  ا����و��ن� ��وع ا����رف ا��� ���� (: �11دول ر�م )

 ا����� ا���رار ا������ت

 %�3 �0 نظر��

 %7.88 3 �ط�����

 %��.�6 78 نظر�� و�ط�����

 %199 57 ا����وع
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أ�ن�ء ال�كو�ف وال�� ���ت ��ف � ال���ؿ �نوع ال���رؼ ال�� ��م�� ه�و�� ال�دوؿ ال���ف أ��

���وث أ���وا �ذلؾ، ��ن��  78ذا �� ���دؿ �، و %��.����6رؼ نظر�� و�ط����� ��ك�ر ن��� ��در �ػ: 

ك�نت  %7.88و  %��3 ����وث �م� أف نوع ال���رؼ ك�نت نظر�� �ن� �7أ��ب ال��ق� �ف ���وع 

رؼ �ب ���ف ��طم ��ن�� ال��ؿ الذي ال���و��ف إل� نو�ذا را�� ��ب إ����ت ����رؼ �ط�����، و 

��� �ال���رؼ، و�ف ��ؿ آراء ��ض ال���و��ف أقروا �� هذ�����وف ��ف نظر�� ��ط أو �ط����� أو 

� ال�كو�ف �ف �ال�� ��مب �م� ر��ء���ط� �ول�د الك هذا �� ����د�ال��نب ال�ط���� أك�ر �ف النظري و 

�رة ال�كون�ف و���ب الو��ئؿ ال��ن�� �� ��د�ـ ال�را�� ك��ءة و�ن�ص  �ال��نب النظري الذي ��ود ���

 ال�كو�ن��.

 ��� غ�ر ��و�ك �� ا���ل�إذا ��ن ا�����ك �����رف ا�� �� (:��1دول ر�م )

 ا���ب ا��ئو�� ا���رارات ا������ت
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ن�� ال�ك���� �ف ��ؿ ��م�� ال�كو�ف قد ��رت أ�موب �( أف ال���رؼ ال���0و�� ال�دوؿ رقـ )

��كؿ ��د و����ؽ �ودة ��ل�� ون���� إ������ ��  �ال��ؿ ��م��� ال���ؿ �� ال��ط� �ف ��ؿ ا���ن

أي ��وال�  %�3رت �ػ: ر ��ؿ إ����ت ال���و��ف �� ا�����رة �ن��� ك��رة وال�� قد�ذا �� ظ�ال��ؿ، و 

ؿ �ف ذي ق�ؿ �ن��� �أ��ط وأ� �إ�راءا� ت���وث أف ال��ؿ أ��� ����0وث، ��ث أ��ب  �3

رت ن��ئ� إ������ أ�ن�ء ال��ؿ �أي أف ال��ن� ال�درو�� أ���ت أف ال���رؼ ال��ط�ة �� ال�كو�ف أظ %��

م� و���ط� �ن�ز �� أقؿ وقت وأقؿ �� ���ـ و��م��ؿ ال���ف ��ؿ ����ف ���و��ت ا�داء وال�درات و��

 د وأك�ر دق�.��
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  م��� ��ن ا����ل �درا� ا����و��ن ����� ا��� ��صلا����و��ت دى إ��دة � (:��1دول ر�م )

 ا���ب ا��ئو�� ا���رارات ا������ت
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�� ��ف  ال���و��فت دال�كو�ف ����ف � �( أف ال��مو��ت ال����ؿ �م����08ف ال�دوؿ رقـ )

أي  %��8�.88 ز��ء ال��ؿ وذلؾ �ن���  ـ�ول� �وا�م��ف � ـ�وذلؾ �ف ��ؿ ��كن ـ�ا����ؿ قدرا�

ال�� ����ؿ �دد  %��8 ن��� �� ���رؽ ���ط و ��ن�ص �م�، لن�د ن��� أ�رة ���وث ���� ���دؿ 

، �ـ ل���� ن��� ���وث ��ـ �� ال��ؿ وذلؾ ��دد �الذ�ف أ���وا ق�در�ف �م� �ؿ ���كم ال���و��ف

ـ �� �� �ف ال�كو�ف أ��د�����وث الذ�ف أ���وا ��ف ال��مو��ت ال����ؿ �م� 07أي �� ���دؿ  �6%

ز��ء ال��ؿ وال�رك�ت ا��رى، ��ن�� ن�د ن��� ����� �دا �ف  �ؿ ��م�� ال�وار وال���وض �����

ذا �ـ أ�ن�ء ال��ؿ، و�ف ���ط� أ�� ن���� �� ��ف ا����ؿ قدرا� لـرؼ �ال���ؿ أقروا ��ف �مؾ ال��

�ف ��ث  ال���و��فن��ظ أف ال���رؼ وال��مو��ت ال��ر��� �� ال��م��ت ال�كو�ن�� ��ود ��ل��ئدة �م� 

إل�  ه� الذي �ؤدي �دور �ـ �م� ا�����ـ و��درا��ـ ال��� ��ن���ال�م��� وال��م�� واك����ـ ����ر�� �ؤ 

ـ و�دـ الوقوع �� ا��راج، و�ذلؾ ����ـ أ�ن�ء ���ر�� ���� ���مؼ ال��و��ت وال�راق�ؿ ال�� �وا���وا�

 (.��0 ���ؽ �� ن��ئ� ال�دوؿ رقـ )��

 .ا���و�ن �� ��د�م أ���ر �د�دة �طو�ر ا���ل ة���د� �دى(: ��1دول ر�م )

 ا����� ا���رار ا������ت

 %��.76 �8 دائ��

 %33 88 أ���ن�

 %7.88 63 أ�دا

 %199 57 ا����وع
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أف ال�كو�ف ����د ال���ؿ �� ��د�ـ أ�ك�ر �د�دة ل�طو�ر ال��ؿ  هن��ظ �ف ��ؿ ال�دوؿ أ��

أ���وا ��ف ال�كو�ف ����د �� ��ض ا����ف ول�س دائ�� ��  %�33 ن��� ��ـ �م� %��.76وذلؾ �ن���

ـ ���مل�طو�ر  ـ أي ��ء�أ���وا ��ف ال�كو�ف � ��دـ ل ال���و��ف��د�ـ ا��ك�ر �ـ ن�د ن��� قم�م� �ف 

���  �وأ��ل�� ��� ك�نت نو��� ���ر��، و�ف ��ؿ إ����ت ال���و��ف ��ل�كو�ف �%7.88وذلؾ �ن��� 

ر �� �ظ����� �ند �أ�ك�ر واق�را��ت وآراء ��ص ال��ؿ و�ود� لم���و��ف��دـ  ���ن �ق�ر أو طوؿ �د�

�، ك�� أف ال�كو�ف �ال��كم� أ�ن�ء ال��ؿ ��رع ال���ؿ ���ط�ء �كرة ����د �� ��نب أي �طؿ أو ��ر 

�ط�ء�� �ن���� ل��ؿ �� ��ؿ ا�����ؿ طرؽ و��ن��ت ل��م�ؿ ال����ط� لم���ؿ ��ورات �را  د والوقت وا�

 � �ف ا��ك�ر.�اق�را��ت ��ص ��م�� ����ـ ال��ؿ وال���ؿ و��ر 

  ����و��ت �ول ا��وائح وا��وا��ن ا���ظ�� ����ل� ا����و��ن�دى ����  (:�17دول ر�م )

 ا���ب ا��ئو�� ا���رارات ا������ت
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���ث  لموائ� وال�وان�ف ال�نظ�� لم��ؿ،( �دى �م�� ال���ؿ ال��مو��ت �وؿ ا07)ال�دوؿ رقـ���ف 

��مو��ت �وؿ ال�وان�ف والموائ� ال�� ��ص ��ن�ـ �م�وا ـ �أ���وا ��ؿ �كو�ن ال���و��فن��ظ أف ��ظـ 

 ����و� ��7 لن�د أف �� و�ف لـ �م�زـ �����وث �����ف ��ف �ف ال�زـ �  �7ال��ؿ دا�ؿ ال��ط� ���د�ر

ال�ز�وا �كؿ �� ��ص ال�وان�ف والموائ� ال���رة لم��ؿ ال�� ��وـ �م� ��ط و�نظ�ـ  %��� ��ن��� قدر 

لـ �م�ز�وا ��مؾ ال�وان�ف والموائ� ��  ال���و��ف�ف  %��.�ال��ؿ �� ال��ن� و�� ا�دارة، ك�� ن�د أف 

، %�0.88لـ ��م�وا ��مو��ت �وؿ الموائ� وال�وان�ف ���د�ر  ����و� ��7ف أ�ؿ  ����و� ���0ف ن�د 

ر��ء ��رص �م�  ال����ر ال��ف لم��ؿ �ن��ظ أف �ؤ��� �ول�د الك ال���و��فو�ف ��ؿ إ����ت 

� أ�ن�ء ���ر�� ال��ؿ دا�ؿ ال��ن�، �ا�����ط � ���د�ـ الن��ئ� وال�دا��ر ال�زـ� �وأ��� ���� ���ل

الن��ئ�  هذ�و�ن�� �و�� ذلؾ �ف أ�ؿ ال���ظ �م� ا�ن���ط دا�ؿ ال�نظ�ـ و وذلؾ ��ر��� ��ص �ك

 (.���08ؽ �� ن��ئ� ال�دوؿ رقـ )
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  م�أداء ا������ن ��� أ��س ���ء� (: �وز�� ا����و��ن ��ب ����م ���وى��1دول ر�م )

 ا����� ا���رار ا������ت

 %��.�3 �7 ن�ـ

� 0� �7.88% 

 %199 57 ا����وع

ذا �ـ و ��م� أ��س ك��ء� �دا�ؿ ال��ط� ��ـ ����� ال���و��فأف ���وى أداء  هال�دوؿ أ�����ف 

الك��ءة �� ����ـ ���و��ت ا�داء لدى  ��� إ����ت ال���و��ف الذ�ف أ�دوا الدور الذي �م�� ��� �ـ ���ظ�

��ف  واأ��� ����و� ����0وث، ��ن�� ن�د  �7وال�� ���ؿ  %��.��3 �ال���م�ف وذلؾ �ن���  ك��رة قدر 

�ؿ ��ود ����ـ  %�����7.88ـ ���وى ا�داء � �كوف ��ل�رورة �م� أ��س الك��ءة وذلؾ �ن��� ��در �ػ: 

وأ��� ����ـ  ،ـ �م� أ��س ا�ن���ط �� ال��ؿ وا��راـ ال�وان�ف ال���� �� ال��ؿ�ا�داء ��ب آراء

ن�� ��ب �ولكف ���� الك��ءة ال� ،� �ف أ��ل�ب ال����ـ�، و��ر �وك��� �� أ��س �ود��ردود�� ا�ن��ج �م

ـ وز��دة �� و�رق���ال�ؤ��� �� ����ـ ���ل �� ��در ����د �م��رئ�س ��م�� ا�ن��ج أن ����م�ن� ��

 �دد و��ل��ل� ����ر ��در أ���� لن��ح ال�ؤ���. ـ ال��دي، و�وظ�ؼ �����د�م

� �ن ����ك ����� ا����رف ا����صل ��� ه���ل �� إذا زاد ش�ورك �����ؤو��� ا���(: �15دول ر�م )

 ا���و�ن   

 ا����� ا���رار ا������ت

 %��.�� �7 ن�ـ

� 06 08.88% 

 %199 57 ا����وع

ال��ؿ ن���� ال���رؼ  ه( �دى ز��دة ��ور ال���و��ف ��ل��ؤول�� ا�����0و�� ال�دوؿ رقـ ) 

ـ ال��ور ����و�� زاد لد� �7الن��ئ� أف ن���  هذ�� �ف ال�كو�ف، وقد ���ف �ف ��ؿ �ال����ؿ �م�

�رات �د�دة وذلؾ �ن��� ��� ال�كو�ف �ف ���رؼ و��مو��ت و� هـ ن���� �� �م�و ���م ه��ل��ؤول�� ا���

ال��ؿ ـ �وؿ ���� ك��رة لم�كو�ف ل�ن��� ك��ءات ال���ؿ و��ز�ز ر���� ن��� ك��رة ��ط� أ�و  %��.��

� �� ال�كو�ف � ��ف ال���و��ف أ��دوا ��ف ال���رؼ ال����ؿ �م� %08.88، ��ن�� ن�د �الذي ��و�وف �

ـ ��كؿ ��دي ���ن� �ف أ�ؿ �ـ ��ط، �ظموا ���ر�وف ��م���م هـ أي ��ور ��ل��ؤول�� ا�����زد

�ف ال���رؼ ال��د��  ـ ��م��� ال���و��ف�ال��وؿ �م�  ا��ر وال��وات ��ط، ولكف ���� الرأي ا�

ن�� وا�������� وأ��� �كوف ل��ل� ال�ؤ���، �ال� ��� ال�كو�ف دائ�� �كوف ل��ل� ال���ؿ �� ����
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 �����وأ �� ال���ؿ ال�دد �� ��ر�� ال��ؿ و���ئ��ال���رؼ ال��ط�ة �� ال�كو�ف ����ج إل� هذ�وأ��� 

ر��ئ�� لم����� ���� �رورة ��� الط�ق� الك�ن�وج ال�ؤ��� ال����ؿ  ���� �� ��د����كؿ أ��ؿ ���� أ

 ا�������.

  �دة ا���و�ن �����ب ا����رف ا��ز���دى �����  (:��1دول ر�م )

 ا���ب ا��ئو�� ا���رارات ا������ت

 

� 

  ال��ب

00 

08 

0� 

 

03.��% 

0�.88% 

0�% 

 ن�ص ��رة ال�كون�ف

 �دـ و�وح ال�رن��� ال�كو�ن�

 ال�كو�ف�دـ ��ئ�� ظروؼ 

 %�7 �8 ن�ـ

 %199 57 ا����وع

�� اك���ب ال���رؼ ال�ز�� وقد  ال���و��ف ��( ال�دة ال�كو�ن�� ال�� ق������0ؿ ال�دوؿ رقـ )

 ‰ �3 ن��� �� ��ف ن�د  %�7ـ وذلؾ �ن��� ����ف أف ��ظـ ال���و��ف ك�نت ال�دة ك���� ��لن��� ل

ـ �وز��ف ا����ب ��ب ن�ص ��رة �ك�نت ��ر ك���� ��لن��� ل �ف ال���و��ف أ���وا  أف ال�دة ال�كو�ن��

وأ��� �دـ ��ئ�� ظروؼ  %0�.88و�دـ و�وح ال�رن��� ال�كو�ن� �ن���  ،%��.03ال�كون�ف �ن��� 

� أ���ب ������ �� �و�د �كو�ف �و�ر كؿ �إ����ت ال���و��ف و  ، و�ف ��ؿ%08ال�كو�ف �ن��� 

�� ����� الوقت ��  �ن�� �ؿ �ؤ�ر �م��ال��ر��� وال� �ع ا�������الظروؼ ال�� ���� لم���ؿ �����

، لكف �� ال����ؿ ن�د أ�مب ال���و��ف ك�نت ال�دة �ال�راغ دوف ا�����دة �ف أي ��مو�� ��ص ��م

ذا ��ـ لكؿ ���ؿ، و��ـ و�نوع ال��ؿ و�نوع ال��ـ را�� إل� �ر�� ا���������ب إ�����ـ و�ذا �ك���� ل

و�م� ال�ؤ��� ��د�ر ذلؾ،  �ال�درات ال���� � �وا����ب �كؿ ���ؿ لد� ن�ب ا����ؼ ��ذا �ن��ر 

 .00الن��ئ� ���ئـ �� ال�دوؿ رقـ  هذ�و 

 م ����رة ا���و�����م ��د خ�و����ب �ظرة ا���ؤو��ن إ�� ا����و��ن(: �وز�� �10دول ر�م )

 ا����� ا���رار ا������ت

 %�0.88 �3 ن�ـ

� �� 8�.��% 

 %199 57 ا����وع
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ـ لم��رة ال�كو�ن�� �ـ ��د ��و����ب نظرة ال��ؤول�ف إل� ( �وز�� ال���و��ف���0ؿ ال�دوؿ رقـ )�

���وث  ��، ��ن�� ن�د %�0.88ـ �ن��� ����وث قد ���رت نظرة ال��ؤول�ف إل� �3وال���ظ أف 

���ظ�ن� �����ت ال���و��ف أف ذا �دؿ ��ب �ـ، و �لـ ����ر نظرة ال��ؤول�ف إل� %��.��8ن��� 

��ود ��ل��ئدة �م� ال���ؿ �ف ��ث ����ر نظرة ال��ؤول�ف وال��ر��ف إل� ا���ف والنظر  �ال�كو�ف و�را��

وال�� ��طمب  ،ـ ال����� ال�� �كوف ���������ـ أ�رى ��ر ��ـ ���ـ �����راـ و���د�ر ��ل� و�كم���إل�

���وى أداء ال���ؿ �ؤدي إل� �رؾ  ����ف ،ـ�ـ �� �ن�����رق����� و��ؤول�� وك��ءة ��ل��، وأ��� 

���ود  الدرا�� ال�زائر�� ل�وقطؼ �ذا �� ��ءت ��و  ـ ��در ��ر لم�ؤ���،����� إ������ ���ؿ �ن

�ر��  �و�ن� �ال����م� �� دور ال�كو�ف �� ����ؽ الط�وح الوظ��� لم�وظؼ و�رق�� ��� أ�د ن��ئ�

 (.�0ذا ���ؽ �� ن��ئ� ال�دوؿ رقـ )�ال�ؤ���، و  �� �إ����� ل����ؽ �ك�ن�

 م ����و�ن�م ��د إ�رائ�م �������ب ����� ا����و��ن(: �وز�� ��9دول ر�م )

 ا����� ا���رار ا������ت

 %��.76 �8 ن���زادت ���ؾ ��درا�ؾ ال�

 %��.03 00 ار���ت ��ن�ب ��مؾ

 %88.� � زادت در�� ر��ؾ �ف ال��ؿ

 %�7.88 �0 �ـ�ال��ذوؿ �� أداء ال�دؾ �قممت �ف �

 %199 57 ا����وع

 �ظ أف الن��� الك��رة ��ود لم���و��فـ لم�كو�ف وال�������ـ ال���ؿ ��د إ�رائ ه�و�� ال�دوؿ أ��

���  �ف ��� ��ن� أف ال�كو�ف زاد %��.76ن�� �� ال��ؿ وذلؾ �ن��� �ـ ال��ـ ��درا��الذ�ف زادت ���

د �� ك�� أف ��ض ال���و��ف أ���وا أف ال�كو�ف قمؿ �ف ال��� و����ن�وذلؾ ��د �طو�ر ـ �ال���و��ف ��درا�

د والوقت �� ����وث و�رو ال� �07 ن��� ��و�ط� ��در �ػ �و  %��7.88ـ �ن��� �ال��ذوؿ �� أداء ال�

 ��د ووقت ك��ر ���ب ك�رة ا��ت وا�ن���ب و����د��ـ ���� �� ال��ن� الذي ��طمب ����د�� ال�

��  و�ر كؿ ا�������ت ال��كن� �� ����ؿ ��م�ـ �، و�ف ��ؿ إ����ت ال���و��ف ��ل�كو�ف�و��ر 

ـ إل� �ن��ب ��ف ال���و��ف ار��وا �ف �ن��� %��.03ـ �� ��ف ن�د ن��� ��در �ػ: ����ر�� أ���ل

�ت ال�كو�ن��، ـ �� كؿ ��م�� �ف ال��م��ـ  و�ن��� ��را��ـ إل� ���ف ���وا�ذا را�� ��ب أرائ�أ�م� و 

 �ـ ���ـ وذلؾ  ���ركز �ـ الر�� ال��ـ �وؿ ��م��ف ال���و��ف أ��� لد� %88.�ون�د أ��� ن��� 

� ��ل�ن�ر ال��ري، �ف ��ؿ ������نظر�� ال�وارد ال��ر�� ال�� أولت ا �ذا �� ��ءت ��و  �وال���ؾ �
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�داد ��كو�ن داؼ ال�ؤ��� �� أ��� ����ؽ أ�دا�ؿ ال�ؤ��� و��ر� �ون��� �ـ �� �رق���إ�دادا ��� هوا�

 .�� ��ف ال�ؤ���ت ا��رى �ف ��ث ا�ن��ج و�ود��ون���

 �رض و����ل �����ت ا���ور ا����ث -�

 م �ن ا���و�ن���ب ا����د ����و��ن(: �وز�� ا��1دول ر�م )           

 ا����� ا���رار ا������ت

 %�3 �3 ن�ـ

� �� 8�% 

 %199 57 ا����وع

ذا نظرا �� �ف ال�كو�ف و �ر��ء � �����د كؿ ���ل�( أف ��ط� �ول�د الك�0ال�دوؿ رقـ )ن��ظ �ف 

أقروا ��ف  %����8وث �ن�ـ، ون���  �3أي �� ���دؿ  %������3ت ال���و��ف الذ�ف أ���وا �ن��� 

ؿ ذا را�� ��ب آراء ال���و��ف إل� ط���� ال���ل�س كؿ ال���ؿ �� ال�ؤ��� ����ذوف �ف ال�كو�ف، و 

�ـ ا�ن��ج �ن�ؾ أ���ؿ � ��طمب �كو�ن� ��ن�� �و�د أ���ؿ ��طمب �كو�ن� ����را ���� ��و  وال���ص 

ر��ئ�� �������ؿ ��ن��ت وأ��ل�ب وو��ئؿ �كنولو��� �ف ال���ط� إل� ا�ك�ر �ال�� ��وـ ��ن��ج الط�ق� الك

��و�� و�راق�ؿ  �� ���ر�� أي  ���� � �وا� ��را������دا، ��ل���ؿ �� ���� دائ�� إل� �طو�ر �

� إل� �أف " ال�ؤ��� إ���ع ���� ���ل ال�م��� ا�دار�� لدوق�س ��ر��ور، و��ب نظر�� �����

ظ��را��ـ ��رزوا ��ـ و��م�ـ وقدرا��ال�كو�ف وا����ؿ ط�ق�� أ��لـ ال��ؤول�ف �م�   ���ر �ـ �� ال��ؿ وا�

ـ  ل��ؿ ال�ؤ��� ل����ؽ �ـ �� ���ؿ ��م�ق��و�ر  أن�ـ ���ؿ ��ؤول�ف وأك��ء �� ا���راؼ ��درا��ـ

 � ال�نظ����.�دا��أ

 ��ب �د��م �ن ا�����ق ����ر���� ا���و��� ا����و��ن�وز�� : (���دول ر�م )

 ا����� ا���رار ا������ت

 %�8 �� اك���ب ���رات �د�دة

 %33 88 �طو�ر ك��ء�ؾ ال��ن��

 %�6 07 ال��وؿ �م� �رق�� �� ال��ؿ

 %199 57 ا����وع

��ود  %33( ال�دؼ �ف ا�ل���ؽ ��ل�كو�ف ��ث ���ظ أ�م� ن��� ���د�ر �����ف ال�دوؿ رقـ )

الذ�نف ك�ف �د��ـ ا�ل���ؽ ��ل�كو�ف ل�طو�ر ك��ءا��ـ ال��ن�� و����ف ���وى أدائ�ـ  إل� ال���و��ف

و��ل��ل� �ودة ا�ن��ج و�و��ر الط�ق� ��كؿ أ��ؿ  ،و���ل���ـ وذلؾ �ف أ�ؿ ����ؽ ال�ودة �� ال��ؿ
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و��ر�� إن��ز ال���ـ ���موب ��د و�دوف أ�ط�ء �واءا �� ال����ر ا�داري أو �� ا�وراؽ  ،و��دة ��ل��

أقروا ��ف ال�دؼ �ف ال�كو�ف �و  %����8وث �ن���  ��ا�دار�� أو دا�ؿ ال��ن�، ون�د أ��� 

طورات ال�كنولو��� �واءا �� الو��ئؿ أو �� طرؽ وأ��ل�ب إن��ز اك���ب ���رات �د�دة �واك�� لم�

دؼ �ف �كو�ف ��ب �ؤ�ء ال���و��ف ����ر أ��ل�ب ال��ؿ ال�د��� و����ر��� �� ���ؿ، أي أف ال�ا�

���رات الوقت وأ��� ال�زود ��ل��مو��ت ك����� ��ن�� وا������� ����ج ل�� ال���ؿ �� ال��ؿ ���� �ند 

���ص ا���نب، ��ؿ اك���ب ال���رات الم�و�� ال����م� �� ��مـ الم��ت ا��ن��� ل����ؿ ال�وا�ؿ �� �

ك�ف �د��ـ ا�ل���ؽ ��ل�كو�ف �و ال��وؿ  %���6م�� ا����ؿ، ك�� ن�د ا�قم�� �ف ال���ؿ �ن��� 

 �م� ال�رق�� �� ال��ؿ ال�� ��كن� �ف ز��دة ا��ر وال�����ت. 

��ب ������م إ�� ����� ا���و�ن �ن أ�ل ا����م ������م  ���و��ن(: �وز�� ا����دول ر�م )

 �ش�ل أ��ل

 ا����� ا���رار ا������ت

 %��.�� �� ن�ـ

� 08 0�.88% 

 %199 57 ا����وع

�� ���� لم��م�� ال�كو�ن�� �داء �����ـ ��كؿ أ��ؿ  ( أف ال���و��ف�8ن��ظ �ف ال�دوؿ )

الذ�ف  ���وث، ��ن�� ن��� ����� لم���و��ف ��أي �� ���دؿ  %��.��وذلؾ ن��� ك��رة ��در �ػ: 

أ���وا � ���ن� أن�ـ ل��وا ����� لم�كو�ف لم���ـ ������ـ ��كؿ أ��ؿ و�ذا ��ن� ��ب إ������ـ أف 

ال�درات وال���رات ���مؼ �ف ���ؿ إل� آ�ر وأ��� ال�����ت وال���دات ك�� أن�ـ �مز�وف ���راء 

ل�ؤ��� �ف أ�ؿ إ���ـ ���مؼ ا�ن�ط� وال���ـ ال�� ��وـ �م��� ال�ؤ��� �كؿ ال�كو�ف الذي ���� ا

ال�� ��وـ �م� أ��س ال��رة وال�درة،  �03ر�� ودق�، و�ذا �� ���ن�� نظر�� " �نري ���وؿ" �� ���دئ� 

�كؿ ��ؿ ن��� � �د �ف �و�ر ���وى أداء ��د، ل�ذا و�ب �م� ���� ال���ؿ إ�راء ال�كو�ف و��ؿ 

 ��ـ و��را��ـ �ف أ�ؿ ���ر�� أ���ل�ـ ��كؿ أ��ؿ.���را

 �وع ا���و�ن ا�ذي ����ده ا��ؤ��� (:���دول ر�م )

 ا����� ا���رار ا������ت

 %��.�� �0 �كو�ف دا�م�

 %0�.88 08 �كو�ف ��ر�� 

 %�6 37 ك���� ���

 %199 57 ا����وع



 �رض و����ل �����ت ا�درا�� و����ش� ا����ئ�               :           ا��صل ا���دس

107 

 

ا����دوا �ف �كو�ف دا�م� و��ر�� ��  أ��ه أف ��ظـ ال���و��ف ال���ظ �ف ��ؿ أرق�ـ ال�دوؿ

ك�� ن��ظ �ف ال�دوؿ أف �ن�ؾ �ف  ،���وث 37أي �� ���دؿ  %�6ن�س الوقت الذي قدرت ن���� �ػػ: 

���وث ��ل����ؿ �و�د  �0أي �� ���دؿ  %��.��ا����د �ف �كو�ف دا�م� ��ط والذي قدرت ن���� �ػ: 

�ف ال��ر��، ��ن� ذلؾ ��ب إ�رائن� ل����م� �� ���وث �م�وا ال�كو  08أي �� ���دؿ  %0�.88ن��� 

ن�ئب رئ�س ال�وارد ال��ر�� أف ال�ؤ��� ����د �م� �كو�ف ���ل�� أ�ن�ء الوظ��� �كو�ن� دا�م�� أ ��ر��� أو 

ك���� ���، وذلؾ لم��كد �ف �رورة ق��ـ كؿ ���ؿ ��ل���ـ وا�دوار ال�طمو�� �ن�ـ وذلؾ را�� إل� ر��� 

 ل�كو�ف نظرا ������ الك��رة وا����دة ال���ؿ �ن� �� الر�� �ف ك��ء��ـ ال��ن��.��ظـ ال���ؿ �� ا

 (: �دى ����دة ا������ ا���و������7دول ر�م )

 ا����� ا���رار ا������ت

 %�0 �6 الدق� �� أداء ال���ـ

 %�3 �0 ال��كـ �� الو��ئؿ ال��ن��

 %��.06 �6 ال�ر�� �� إن��ز ال��ؿ

 %78.88 36 كم�� ���

 %199 57 ا����وع

ال��م�� ال�كو�ن� �� ��م�ـ وال�� ��در  ���د��ـ ظ �ف ��ؿ ال��دوؿ أف أ�مب ال���و��فن��

�ف ال���و��ف رأو أف ال��م��  %����3وث، ك�� ن�د ن���  36أي �� ���دؿ  %�78.88ػ  ن�����

�ف ال���و��ف أقروا أف ل��م��  ‰�0ك�� ن�د ن���  ال�كو�ن�� ���د��ـ �� ال��كـ �� الو��ئؿ ال��ن��،

�ف ال���ؿ رأوا أن�� ���د��ـ ��  %��.06ك�� نرى ن���  ال�كو�ن� ���د��ـ �� الدق� �� أداء ال���ـ،

ال�ر�� �� إن��ز ال���ـ و�ذا را�� ��ب أراء ال���و��ف إل� ط���� ال�را�� ال�كو�ن�� ال�و�و�� �ف 

را�� ���� ��ل��نب ال�ط���� لم�كو�ف، وكذلؾ إ�داد ال���ؿ دا�ؿ طرؼ ال�ؤ��� ال�� ����ف �

ن��زه �ك��ءة و���ل��.         ال�ؤ��� �ن��ز ال��ؿ و�ذا �� ���د�ـ �م� ال��كـ أك�ر ��� وال����ؿ ��� وا�

 دور ا���رة ا��در���� �� ا��خدام ا��ت ا��د�دة �ش�ل أ��ل (:���دول ر�م )          

 ا����� ا���رار ا������ت

 %��.�� �� ن�ـ

� 08 0�.88% 

 %199 57 ا����وع
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�رى ��ف ال��رة  %0�.88وال�� ��در �ػ:  أ��ه ن��ظ أف ن��� قم�م� �ف اؿ �ف ��ؿ ال�دوؿ

ال�در���� ال�� �م�و�� لـ ����د�ـ �� ا���داـ ا��ت ��كؿ أ��ؿ، و�� ال����ؿ ن�د أف أ�م��� ال���ؿ 

أي  %��.��رأوا أف ال��رة ال�در���� ���د��ـ �� ا���داـ ا��ت ال�د�دة ��كؿ أ��ؿ وال�� ��در ن���� 

ال�ؤ��� ����د �� ��م�� �م� ا��ت ���وث، و�ف ��ؿ إ����ت ال���و��ف ��ف  ���� ���دؿ 

م��كـ �� ا��ت وذلؾ ���واء ال�را�� ال�كو�ن�� ال�و�و�� �رات ال�� ���ل�� ال��طورة و���� �ك���ب

�م� ��ص �ط����� ����د ال���ؿ �م� ك���� ا���داـ ا��ت ���ول� ودوف الوقوع �� أ�ط�ء 

 ( �� ن��ئ��.�7ال�دوؿ ) وا���دا��� �كؿ ��� وك��ءة،  و�ذا �� �طرؽ إل��

 ��ر�� �دى ������ ا���و�ن �� ا����م �� ا��ت ا����خد�� �ش�ل أ��ل (:��5دول ر�م ) 

 ا����� ا���رار ا������ت

 %��.�� �7 ن�ـ

� 06 08.88% 

 %199 57 ا����وع

�� ال�ؤ��� ���د�ـ ال�كو�ف �� ال��كـ ��  �ذا  ��ؿ ال�دوؿ أف أ�مب ال���و��ف ن��ظ �ف

وذلؾ را��  ،���وث �7أي �� ���دؿ  %��.��ا��ت ال����د�� ��كؿ أ��ؿ وال�� ��در ن���� �ػ: 

��ب أراء ال���و��ف إل� أف �ؤ��� �ول�د الك�ر��ء ���ـ ���م�ـ ���ل�� �م� إن��ز ال��ؿ ���ول� و�ر�� 

و�ف ����د ال���ؿ �م� اك���ب ال��رة وال��ود �م� إن��ز ال��ؿ، و�ذا ���د�� ��� �م� �د �واء، ��ل�ك

، ���وث 06أي �� ���دؿ  %�08.88رى ال�كس وال�� ��در �ػ:  ن�د ن��� قم�م� �ف ال���و��ف �� ��ف

و�ف ���ؿ ��م�� ا���داـ ا��ت ف ال�كوال����م� �� رئ�س ق�ـ ا�ن��ج �� و��ب إ����لت ال���و��ف

���د ال�موؿ  �ف ��ؿ �و������م�� �� ال��ؿ  طر��� ��م�� و����ط ��ن����� و����ؿ ��م�� ���ن��� وا�

 �ي �طؿ ��دث ����.

 � ����� ����ذ ا��را�� ا���و�����دى ا����د ا�و��ئل ا����و�و��� � (:���دول ر�م )

 ا����� ا���رار ا������ت

 %��.86 �8 دائ��

 %�6 37 أ���ن�

 %88.� �6 أ�دا

 %199 57 ا����وع
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�دى ا�����د �م� الو��ئؿ ال�كنولو��� �� �ن��ذ ال�را�� ال�كو�ن�� ��ث  أ��ه  �و�� ال�دوؿ

��ؿ � ����د �� ك��ر �ف ا����ف �م� الو��ئؿ ال�كنولو��� �� ال���� ��كو�ف ال� ن��ظ أف ال�راكز

وال�ط����� ���� ال��نب ال�ط���� إ�داد ال���ؿ ��ل���رؼ وال���رات ال�ز�� �� ال��ؿ ��وان�� النظر�� 

أ���وا �ذلؾ، و�ذا را�� ��ب أرائ�ـ إل� �دـ قدرة ال�ؤ���  ���وث 37أي �� ���دؿ  %�6وذلؾ �ن��� 

��و��ر �مؾ الو��ئؿ ال����د�� �� �ن��ذ ال�را�� ال�كو�ن�� ل����د�� و�دـ و�ود �ؤطر�ف أك��ء ��در��ف 

أ��� إل� أف �مؾ ال�را�� ��ب آرائ�ـ  ل�����، و��ود ��ب ذلؾ �م��� وأ��� �دـ ال�درة �م� �ك�ل���� ا

ال�� ��م���� ال���ؿ ��رد ���رؼ نظر�� � ����ج إل� أي و��م� �ف الو��ئؿ، �� ��ف ن�د ن��� 

أ���وا ��ن� ��ـ ا�����د �م� الو��ئؿ ال�كنولو��� �� �ن��ذ ال�را�� وذلؾ را��  �ف ال���و��ف %��.86

أو��وا  %88.�ا���ؼ و�نوع إ������ت ال��ؿ �� ��ف ن�د ن��� ����� ��در �ػ: إل� ��ب آرائ�ـ 

ك�� ذكرن� ����� إل�  ا ��ود��ن� � ��ـ ا�����ؿ أي و��م� �كنولو��� �� �ط��ؽ ال�را�� ال�كو�ن�� و�ذ

 ا���ؼ الدروس وا���ل�ب والوظ���.

 ��ب �دد ا�دورات ا���و���� ا��� ���و�� ��ذ �وظ���م ���و��ن(: �وز�� ا���0دول ر�م )

 ا����� ا���رار ا������ت

 %�8 �3 دورة وا�دة

 %��.�0 03 دور��ف 

 %�0 �0 ��ث دورات

 %88.88 �7 ال����ر

 %199 57 ا����وع

�وظ���ـ ن��ظ �ف ال�دوؿ أ��ه ال���ـ إل� �دد الدورات ال�كو�ن�� ال�� ��� إل��� ال���ؿ �نذ 

ا����دوا �ف دورة وا�دة �ـ  %��8ـ �م��� ن���  %88.88أف أك�ر ن��� ��ود إل� أك�ر �ف دورة �ن��� 

، و�ذا ��ن� ��ب إ����ت ال���و��ف أف ال���ؿ �� %�0دورات �ن���  �8ـ  %��.�0دور��ف �ن��� 

دورة وا�دة أو دور��ف � ���� دائ�� إل� ال�كو�ف ال����ر ل��د�د ال���رؼ و����ف ���وى ا�داء �ف 

وأ��� �دـ و�وح ال�رن��� و�� ���ـ  ،�ك�� ل�ل��ـ �كؿ �� �و �روري �ن��ز ا����ؿ ��لدق� ال�طمو��

ال��د�ـ ��� �ؤدي �ط���� ال��ؿ إل� ا�����دة �ف دورة أ�رى أو �دة دورات ل�و��� ���و ���ض 

�ن��ب و�كؿ إ���ف، و�ذا �� �و�مت إل�� درا�� و��ف ا���دا��� �� ال�ك�ف والوقت ال ،و�ر��خ ال��مو��

" �م��� �و���ف" إل� ن���� ���د�� أف الدورات ال�كو�ن�� ����د ال���ؿ �� ال��كـ �� الو��ئؿ ال��ن�� 

ن���ض �وادث ال��ؿ وال�ر�� �� إن��ز ال��ؿ.  والدق� �� ال��ؿ وا�
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 ��ب ����ق ا��را�� ا���و���� ��م ا��درة ��� أداء ��ل ����ز ���و��ن�وز�� ا�(: ��9دول ر�م ) 

 ا����� ا���رار ا������ت

 %�7.88 �3 دائ��

 %�� �0 أ���ن�

 %��.� 67 أ�دا

 %199 57 ا����وع

( �دى ����ؽ ال�را�� ال�كنولو��� ال�درة �م� أداء ����ز والذي ���ف أف �86و�� ال�دوؿ رقـ )

�ذه ال�را�� ال�كو�ن�� ال��د�� ل�ـ أ��د��ـ �� ���ر�� �����ـ �ك��ءة ��ل�� ���ت  ���وث أ���وا ��ف �3

�� ��ف ن�د  %�7.88ل�ـ ���م�ؿ الوقت وال��د وأ��� إ�راز �ك�ن��ـ ��ف ���وع ال���ؿ وذلؾ �ن��� 

وال��  %���ف ���ت ل�ـ �ذه ال�را�� ال����ز �� ا�داء، و�ذا �ن��� أ�راد ال��ن� ��وز�وف  ��ف  ��ق�

، و�ر�� �ذه الن��� ��ب %��.����وث، و���ف �ف لـ ����ؽ ل�ـ أ�� ���ز وذلؾ �ن���  �����0م�� 

أ�ن�ء ال�در�ب وأ��� ال�دة ال�كو�ن�� �م�ب دوارؤا ك��را   ال���ؿ ��و��ف إل� نو��� ال�را�� �� ��م����أراء ال�

��ؽ ال����ز وال�ودة والك��ءة �� �ردود�� ل��م� وا���ط� �كؿ �وان�� وذلؾ �ف أ�ؿ �� �� ���ؿ ال���ؿ

�ئـ قدرات و��طم��ت ال��ؿ �ف أ�ؿ ����ؽ ��ؿ ال�ؤ��� ��رص �م� �و��ر �را�� � ال���ؿ، ك�� أف

 ل���� ال�طورات ال�كنولو���. �����ز و�واك�

��ب �وا�ق ا��ر���� ا���و��� �� ��ط���ت ا���صب ا�ذي  :  �وز�� ا����و��ن�1ا��دول ر�م 

 �و���ش�

 

م� ال���ؿ ��ف الذي ��� �و�� ال�دوؿ أ��ه أف ال�را�� ال�كو�ن�� ��وا�ؽ �� ��طم��ت ال�ن�ب      

% و�� ن��� ك��رة ���رن� ��لن�ب ا��رى، وال����م� 3�.88أقروا �ذلؾ �ن���  ن�د أف ��ظـ ال���و��ف

أف  س دائ��، أ�� ن�درا �� و�د ال���و��ف�كوف ��وا��� ول� �� % �ف ال���و��ف أ���وا ��ن�� أ���ن���33 

��ؿ % و��كف ����ر �ذه الن�ب �ف ��.��ذه ال�را�� � ��وا�ؽ ن��ئ�� �� �ن��ب ��م�ـ وذلؾ �ن��� 

أف كؿ ���ؿ ��م�� �كو�ن� ���� ���م� ��� �كوف �ن�ؾ �وازف ��ف �� �و �وؽ  �م� إ����ت ال���و��ف

ال��داف و�� �و ��ر�� �� ال�راكز ال�كو�ن�� ��� � ��ـ �مط �� ال��مو��ت وال���رؼ ��ذه ال�را�� 

 ا����� ا��ئو�� % ا���رار ا������ت

 3�.88 �8 دائ��

 33 88 أ���ن�

 ��.� 7 أ�دا

 %199 57 ا����وع
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 ���ك�وال� � ال�ن��ذ��ال�كو�ن�� �د�ؿ ��ف ����� ال�ؤ��� ال�� �ن����� �� �طو�ر ك��ءات إط�را��

ك�� أن�� �� �ف ��دد �� �ن��ب و�� � �ن��ب ال���ؿ  ،ط�ر��� ا��رى ل���ف ال��ر ال��ف لم�ؤ����وا

 و��م�، �نظرة ال��ؤول�ف ���مؼ �ف نظرة ال���ؿ.

 �رض و����ل �����ت ا���ور ا�را�� -�

 �و��ر ا��ؤ��� ا�ظروف ا���ئ�� �داء ا���ل �ش�ل أ��ن (:��)ا��دول ر�م 

 ا����� ا��ئو�� % ا���رار ا������ت

 ��.83 �� دائ��

 �7 �3 أ���ن�

 88.� � أ�دا

 %199 57 ا����وع

ن��ظ �ف ��ؿ ن��ئ� ال�دوؿ ال�و�� أ��ه وال�� ���ؿ �دى �و��ر ال�ؤ��� الظروؼ 

% ���7 ن���� % �ف ال���و��ف أ���وا �دائ��، أ�� ��.83ال��ئ�� �داء ال��ؿ ��كؿ أ��ؿ، أف ن��� 

% �ف ال���و��ف أ���وا أ�دا، وذلؾ را�� ��ب و��� 87.�� ��ف أ��ب ن��� أ���وا ب أ���ن�، �

ال�ؤ��� ���� دائ�� إل� ��ر�ؼ ال���ؿ �طر��� ��ر ال��ؿ �� ال�ؤ��� ��� �ؤدي إل�  أف�ـ إل� نظر 

� � مو�ذا �� ���ؿ �م�� ا�ند��ج �دا�م�� وأداء ��م� �كؿ أ��ؿ، أ�� ن��� قم� ،إن��ص ���كؿ ال��ؿ

 �رون� ك���� �ف أ�ؿ ذلؾ. 

ا���و���� �� ا�������ت ا���و���� �� ر�� أداء : �وز�� �دى �وا�ق �ذه ا��را�� (��)ا��دول ر�م 

 ا������ن

 ا����� ا��ئو�� % ا���رار ا������ت

 %�7.88 �3 ن�ـ

� �� 83.��% 

 %199 57 ا����وع

��  ��ـأف �دة ال�را�� ال�كو�ن�� ��وا�ؽ �� ا������ت ال���ؿ ال�� ����د �88و�� ال�دوؿ رقـ 

ل���ؿ � ��دوا أ�� �وا�ؽ ��ف �دة ل���و��ف ��ض ا ��ف ن�د أف % ���7.88ر�� أدائ�ـ وذلؾ �ن��� 

% ��ث ��ود �ذا ا����ؼ �� الن�ب ال�� ��مت ��.83ال�را�� ال�كو�ن�� وا��������ـ وذلؾ �ن��� 

ال�كو�ف �ف أ�ؿ �� ���� إل� الذ�ف  أراء ال���و��ف إل� أف ��ط� �ول�د الك�ر��ء ��وـ �����ء ال���ؿ 

إ�دادا ��وا�ؽ �� ا������ت ال�ن�ب ���� ���ؿ ا�ن��ج وال��كـ الذ�ف ����د�وف ا��ت إ�داد�ـ 

وأ��� ل�طورة ال�وق� ل�ذا ��وـ ال�ؤ��� ��كو�ن�ـ �م� ال����ر ال��ف ل��ت و�زو�د�ـ  ،�ك�رة
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ل�زا��ت وأ��� إ��ل��ـ �كؿ ا� ،و�� ��طمب �ف دق� و�رك�ز وان���ه ،��ل��مو��ت ال�� ��كوف �ن�� ا�ل�

و���دي ال�وادث ال��ن�� وذلؾ �� �دة  ،�� ��ل� وقوع ��كم� �� ال��ؿ وال�دا��ر ال�� ��ب ا���ذ�� 

 ،��رات ���ددة ��ر���� ال�ؤ��� ل��ط�� ال���� والن�ص والو�وؿ إل� أ�م� ���و��ت ا�داء ال�طمو��

ن�ص ��رة ال�ؤطر�ف و�د قدر��ـ ك�� �رى ال��ض أف ال�دة � ���ءـ �� ������ـ �� ر�� أدائ�ـ ���ب 

و�ذا ���ب �م� ال���ؿ ��ـ ال���ـ ال�وكم� ل�ـ ��كؿ ��د  ،�م� إ���ؿ ال�كرة �و�وح و��دود�� الوقت

 و�ن��ذ�� ��ل���وى ال�طموب، وو���ـ �� �وقؼ ��رج أ��ـ ال��ؤول�ف والز��ء.

 ��ن �ر�ق ا���ل ���و��ن: أ��س �وز�� ا����م ��ن ا�(��)ا��دول ر�م 

 % ا����� ا��ئو�� ا���رار ا������ت

 %08.88 06 ا�قد���

 %8�.83 �� ال���ص

 %�0 � ا�ن���ط

 %�0 �0 الك��ءة

 %�0.88 �0 ال��ق�ت ال�����

 %199 57 ا����وع

� ك��رة كوف �ن�����ـ ��ف ال���ؿ ��ف �ر�ؽ ال��ؿ ����ف ال�دوؿ أ��ه أف أ��س �وز�� ال

أو ال���دة ال�م��� ال�� ���ؿ �م��� �واء ك�نت ������ أو �ف ال����د  ال���وثلم���ص الذي ��مك� 

% و�� ��ود �0.88% �ـ ���� ن��� ��و�ط� نو�� �� ��در ب 8�.83وال�كو�ف ال��ن� وذلؾ �ن��� 

��ف ال���ـ �وزع �م��ـ �م� أ��س ال��ق�ت ال����� ال�� �كوف ��ف ال��ؤول�ف  الم���و��ف الذ�ف أ���و 

% وال�� ��ود إل� �0ب ل���ؿ وال�� �كوف ��ق�ت أق�رب أو ��راف أو ���ل�، ل�م��� ن��� ��در وا

الك��ءة ال�� �ظ�ر ��ؿ ال��ؿ �واء �� �دا�� ال�وظ�ؼ أو ��د ال��ركز �� الوظ���، �ـ ���� �ن��� 

% وذلؾ ���08.88 ا�قد��� �در�� ����� ����د �م��� ال��ؤول�ف �� �وز�� ال���ـ ��ف ال���ؿ وذلؾ �ن

را�� ��ب أرائ�ـ أف ال���ؿ كم�� ك�نت ل� ��رة طو�م� �� ال��ؿ كم�� ���� ��ل��رة أك�ر، �� ��ف ن�د 

% أي أف ال�ؤ��� ����د �م� �0أف ال�ؤ��� �وزع ال���ـ �م� أ��س ا�نظ��ط �� ال��ؿ وذلؾ �ن��� 

ف إ������ـ أف �� لم���ـ، و�ف �ذا ن��ن�� ���ف ال�موؾ وقم� ال�����ت وا��راـ ال�وان�ف و��ر�� �� �وز��

ل�� ؼ أو ��دي لم���ؿ ���� أ�رى ��وـ ��لنظر إل� ال���ص و���وى الك��ءة اال�ؤ��� ق�ؿ أف �وظ

 �وا�ؽ �� ال�ن�ب وأ�داؼ ال�ؤ���.��مك�� ال���ؿ، و�� إذا ك�نت �
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 اء: �� إذا ��ن ا���ل ��ن ا��ر�ق �ؤدي غ�� ����ن ا�د(�7)ا��دول ر�م 

 %ا����� ا��ئو�� ا���رار ا������ت

 %�6 37 دائ�� - ن�ـ

 %�8 �� أ���ن� -

 6 6 أ�دا -

� 8 3% 

 %199 57 ا����وع

��ث ��مت ن����  ا�داء���ظ �ف ��ؿ ال�دوؿ أ��ه أف ال��ؿ ��ف ال�ر�ؽ دائ�� �ؤدي إل� ���ف 

    أ���ن� أ�� " �" �ن�����  ����� �دا ��در ن�����% �ف ال���ؿ أ���وا ��������8 إل� ن��� % �6ػػ �

�ؤدي إل�  ال��ؿ % ��ث ن��ظ �ف �ذه الن�ب ال���م�� ������ت ال���و��ف أف ال��ؿ ��ف �ر�ؽ3ػػػ �

روح ال���وف وال����ـ ��ف ال���ؿ وال��ر ال��ف لم��ؿ ك�� �ؤدي أ��� إل� �ر�� إن��ز ال���ـ ال�وكم� 

ن��ء �و أ�وي ���� ��ن�ـ و��ب " ����ر  .ك�� أن� ���ؿ �م��ـ ا�ند��ج ال�ر�� �� ال��ؿ ،إل��ـ وا�

وف ��ف أ�راد ال��ؿ وك�رة و��ول� ��رن�رد" �� نظر��� النظ�ـ ال���ون� الذي �ؤكد �م� �رورة ال���

ا�����ت ���� ��ن�ـ ���� ��ؤدي إل� إن��ز ال��ؿ ����ل�� و�ر�� و����ؽ أ�داؼ ال�ؤ��� وذلؾ �كوف 

 �����ف �موك�ـ وك��ء��ـ �ف ��ؿ ا�����ـ �دوا���ـ ور�����ـ الن���� وا��������. 

 ا����ل ��� ا���ل ا��دة ا���و���� �� ����ن �دراتدور : (��)ا��دول ر�م 

 ا����� ا��ئو�� ا���رار ا������ت

 �7.83 �0 ��ف ����ر الوقت

 7�.88 38 ا�داء ال���ـ ��كؿ ��ؿ �ف ذي ق�ؿ

 0�.88 08 ����ر أ�موب ال��ؿ

 %199 57 ا����وع

ال���ـ أف ال�دة ال�كو�ن�� ����د�ـ �� أداء أف أ�مب ال���و��ف رأوا  �ذا  ال�دوؿ  ن��ظ �ف ��ؿ

أقروا أن�� ���د��ـ �� ��ف  %�7.83% أ�� �� ن������7�.88كؿ أ��ؿ �ف ذي ق�ؿ وذلؾ �ن��� 

وذلؾ را�� ��ب أرائ�ـ إل� أف  ‰0�.�8ن��� ����ر الوقت �� ��ف ����ر أ�موب ال��ؿ أ���ت �م�� 

����� ���ؿ �م� ز��دة ال�دة ال�كو�ن�� ����ت �� ر�� الوقت وال�كم�� ��لن��� لم�ؤ��� ك�� أف ل� ن��ئ� إ�

 ���ل�� ال�رد �� ال��ؿ واك����� �ؤ��ت و���رؼ وط�ق�ت �دن�� و�كر��.
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 �و�ن �� ����ق أداء ���ل �� ا��م�دى ������ �دة ا�� (:�5)�دول ر�م 

 ا����� ا��ئو�� ا���رار ا������ت

 ��.�� �7 ن�ـ

� 06 08.88 

 %199 57 ا����وع

�روف أف ال�كو�ف ����ـ �� ����ؽ أداء ���ؿ �� ال��ؿ  أف ��ظـ ال���و��ف ظ �ف أرق�ـ ال�دوؿال���

% وذلؾ را�� ��ب إ����ت ال���و��ف إل� أف ال���ؿ �� ال�ؤ��� ��ـ ��.��والذي ��در ن���� ب 

و�دا �� ����د�ـ أك�ر �� ال��كـ ��  ،إ�داد�ـ و����م�ـ �ن��ز ال��ؿ ��� �ز�د �ف اك�����ـ لم���رة 

وذلؾ لط���� ال�را�� ال�كو�ن�� ال�و�و�� �ف طرؼ ال�ؤ��� ال�� ����ف �را�� ���� ��ل��نب  ،��م�ـ

% �رى أف ال�كو�ف ����د�ـ �� ����ؽ أداء 08.88ال�ط���� لم�كو�ف، ���� ���� ن��� قم�م� ���مت �� 

 ���ؿ �� ال��ؿ.

 د�ب �����م إ�� ��رة ��و���� �د�� ����و��ن�وز�� ا (:��)ا��دول ر�م 

 ا����� ا��ئو�� ا���رار ا�����ت

 

 ن�ـ

  الن����

� 

�6 

�� 

 

06.��% 

��.��% 

8�.��% 

 ال�دة ��ر ك���� -

 اك���ب ���رؼ �د�دة -

 ��د�د ��ن�� ال��ؿ ال�واك�� لم�طور ال�كنولو�� -

� 0� �3% 

 %199 57 ا����وع

���� إل� ��رة �كو�ن�� �د�دة  ف ال��ن� ال�درو�� ���ن��ظ �ف ال�دوؿ أ��ه أف أ�مب ال���ؿ 

% �وز��ف ��ف أ���ب �����ـ إل� ��رة أ�رى ال����م� �� أف ال��ب ا�وؿ ��ب أرائ�ـ ��ود ���ن��� 

% وذلؾ ��ود إل� أف ��ط� ��.�8إل� ��د�د ��ن�� ال��ؿ ال�واك�� لم�طور ال�كنولو�� وذلؾ �ن��� 

و�ذلؾ ��ل�ؤ��� �ن� دائ�� �واكب ال�طور  ،الط�ق� �ول�د الك�ر��ء ����دـ ا��ت ��كؿ ك��ر �� إن��ج

أ�رى لم��مـ و����ؿ ��م��  و�ذلؾ ��ل���ؿ ����� إل� ��رة ،و���ر �ف و��ئؿ ال�كنولو��� ال����د��

����د�ـ ��  اك���ب% ك�نوا �� ���� إل� ��.���� ��ف ن�د ن��� �ف ال���ؿ قدرت ب  ،ـال��ك

�� ��ف ن�د ن��� ����� ك�نت ������ إل�  ،�� ����� ال��ؿإن��ز �����ـ وأ��� ��ول� ا���ل�ـ 

% ��.��06ر ك���� وذلؾ �ن���  ����� ��ب آرائ�ـ إل� أف ال�دة ��رة أ�رى ك�ف ����� أف ال�دة ك�نت

و�ذا را�� إل� ���� ال�را�� ال�� ����م�� ق�ر ال�دة �� ا�����ب �مؾ الدروس ��ن�� ن�د ��ن� �ف ال���ؿ 
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و�ذا را�� ��ب آرائ�ـ  ،% ل��وا ����� إل� ��رة �كو�ن�� أ�رى����3ؿ أي ن���  �0قدرت ن����ـ 

إل� أف ال��مو��ت ال�� �م�و�� ك�نت ك���� ل��م�ـ وأ��� ا����ر ال�كو�ف �� ��ض ا����ف ل�س �رور�� 

 �� كؿ وقت �ن� ����� لموقت ���ب ك�رة ال�را�� ال�� � ��ود ��ل��ئدة �م� كؿ ��ؿ.

 دور �دة ا���و�ن �� ز��دة ا��درة(: �0)�م ا��دول ر 

 %ا����� ا��ئو�� ا���رار ا������ت

 %30.88 80 ال�درة �م� ال��كـ و����ر ا�دوات وو��ئؿ ال�كنولو���

 %� � ال�درة �م� �ؿ ال�را��ت �� ال��ؿ

 %�3 �0 ال�درة �م� ا���ذ ال�رارات ال�ن����

 %��.�� �6 قدر�ؾ �م� ���دي ا��ط�ء ال��ن��

 %199 57 ا����وع

ن��ظ �ف ��ؿ ال�دوؿ أ��ه ز��دة ال�دة ال�كو�ن�� �ز�د �ف قدرات ال��ؿ و�ذا �� ��ن�� الن�ب 

الذي زادت قدرا��ـ �� ال��كـ و����ر ا�دوات والو��ئؿ  ��ه ل�وا�د أك�ر ن��� لدى ال���و��فأ

 ���ئدة لم���و��ف% وال�� ��ود ��.��% �ـ �م��� �ن��� ��و�ط ��در ب 30.88ال�كنولو��� �ن��� 

وأ��� ����م��  ،إل� ال��م�ؿ �ف �وادث ال��ؿالذ�ف زادت قدرا��ـ �� ���دي ا��ط�ء ال��ن�� ال�� �ؤدي 

الذ�ف ا��ط��وا ا���ذ ال�رارات ��كؿ أ�رع  % ك�نت لم���و��ف�3ال��ن�� ���د�ر � ن��� أقؿ �ف الن��

ل� ��رة طو�م� ��م�� أك�ر ا�زان�  ،وأن�� �� ا�وق�ت ال�ن���� �كم�� ��� ال���ؿ إل� ال�كو�ف أك�ر وا�

ـ الز��دة % ���د�����در ب  ك�ره �ـ ن�د ��ن� قم�م� �ف ال���و��فو�دارة ��ن��� وأك�ر ��� ����ر�� وأ�

�� �دة ال�كو�ف �م� �ؿ ال�را��ت ال�� ��دث �� ال��ؿ �واء ��ف ال���ؿ ���� ��ن�ـ أو ��ف ال���ؿ 

ن��ظ أف ال�دة ال�كو�ن��  ��ؿ إ����ت ال���و��ف  وا�دارة و�ؿ أي ��كم� �وا���ـ ��ؿ ال��ؿ و�ف

 ال�ن����. �م�ب دورا ���� �� ن��ح ���� ال�كو�ف دا�ؿ ال�ؤ���ت ���� ال�ؤ���

 : دور �درات و���رات ا��راد �� د�م �ودة ا����وج(�9)ا��دول ر�م 

 ا����� ا��ئو�� % ا���رار ا������ت

 %��.�6 78 دائ��

 %��.�� �6 أ���ن�

 %��.� � أ�دا

 %199 57 ا����وع

دور �� د�ـ �ودة ال�ن�وج  �� �كوف ل�درات و���رات ال���و��ف أن� دائ�� ��ؿ ال�دوؿ  ال���ظ �ف

% �رون�� أن�� أ���ن� �� �ؤ�ر �م��� ���� ���� ن���� قم�م� ��.��% �ـ �م��� ن��� ��.�6وذلؾ �ن��� 
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% وذلؾ را�� ��ب إ����ت ال���و��ف إل� أف ال�كو�ف �� ال�ؤ��� ل� ن��ئ� ��.�����ؿ �� أ�دا �ن��� 

��� �ؤدي إل� ز��دة ا�ن����� ��ل�را�� ال�كو�ن�� ���د��ـ �م� ����ف أدائ�ـ  رات ال���ؿا������ �م� قد

 و�ف الذي ���د�ـ �� ����ف إن������ـ.وال�ر�� �� ال��ؿ، و�م�� ��ف ���ؿ ال�ؤ��� ���وا إل� ال�ك

 �ول ا��را�� ا���و���� ا���د�� �ن طرف ا��ؤ��� ���و��ن: رأي ا�(�1)ا��دول ر�م 

 ا����� ا��ئو�� % ا���رار ا������ت

 %�6 37 ��دة

 %88.88 �7 ��ن�

 %��.� 7 ��ئ�

 %199 57 ا����وع

ؼ ال�ؤ��� ن��ظ �ف ��ؿ ال�دوؿ أ��ه الذي ���ؿ رأي ال���ؿ �وؿ ال�را�� ال�كو�ن�� ال��د�� �ف طر 

رأوا أن�� ��ن�  % �ف ال���و��ف�88.88ـ �م��� �ن���  رأوا أن�� ��دة % �ف ال���و��ف�6أف ن���� 

أف ال�ؤ��� ���� دائ�� إل� ال��ؿ �م� ز��دة قدرة ال���ؿ ال�موك��  ��ب آرائ�ـ إل�و�ذا را�� 

% ��.�أ�� ن��� ؿ �� ال��و��ت ال�� �وا�� ال���ؿ،وال��ر��� و�طو�ر ���را��ـ وذلؾ �ف أ�ؿ ال����

ا�� ��ب أرائ�ـ إل� أف ال��ـ ال���� �ف ال���و��ف أقروا ��دـ ا����د��ـ �ف ال�را�� ال�كو�ن�� وذلؾ ر 

لم�دة ال�كو�ن��، وكذلؾ ا�����د �م� ال�كو�ف النظري أك�ر �ن� �ط����، و�ذا �� ��ءت �� نظر�� ���مور 

�ف أ�ؿ أداء ال��ؿ ��ورة أ�رع و�ك��ءة ال�� ا���ت �� وذلؾ �ف ��ؿ �كو�ف ال���ؿ و�ن��� ك��ء��ـ 

���رة وال�در�ب ال����ر �ز�د �ف إن����� ال��ؿ و�ود�� وأن� �دوف ك��ءة ��ل�� وال�� ا���رت أف ال��رة وال

��دة �� ����ف ���وى  ء وك��ؼ ل�ذا ا���رت ال�كو�ف أداةودوف ���وى أدائ� ��د ���� ال��ؿ �ط�

ن����� ال�ؤ���.  أداء ال��ؿ وا�

 �����ن ا��را�� ا���و���� ا����و��ن: ا��را��ت (��)ا��دول ر�م 

 ا����� ا��ئو�� % ا���رار ا������ت

 %0�.88 08 ر�ط ال�كو�ف ��ل���ص -

 %�6 07 ز��دة ال�دة الز�ن�� -

 %�0 �0 ����ف ال�د��ت ��ؿ ال�كو�ف -

 %��.�3 87 إ���ر �كون�ف أ��نب -

 %199 57 ا����وع

والذي ���ؿ اق�را��ت ال���ؿ ل����ف ال�را�� ال�كو�ن�� أف اق�را����ـ  أ��هن��ظ �ف ��ؿ ال�دوؿ 

�ف ال���و��ف و��وا اق�راح ���ؿ �� ر�ط ال�كو�ف % 0�.88ك�نت ���م��، ��ث ن�د �ن���� 
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% اق�ر�وا ����ف �0% �ف ال���و��ف �� ��ف ���6ل���ص أ�� ز��دة ال�دة ال�كو�ن�� ��د اق�ر��� 

% رأوا أف إ���ر ��.�3أ�� �� ن��� ك��رة �ف ال���و��ف ���مت ن����ـ ��  ال�د��ت ��ؿ ال�كو�ف

�كون�ف أ��نب ��ؤدي إل� ����ف ال�را�� ال�كو�ن�� وذلؾ �ف أ�ؿ ���رك� ��ر��ـ و�������ـ �� ال���ؿ 

ال��م��ف، وذلؾ �������د �م� �را�� �كو�ن�� دا�م�� و��ر��� و�ؽ ال��داف و�ذا ا�ك���ب ال���رات 

ك�ر، ������� إل� ال���ـ ��لدورات ال�كو�ن�� ال��وا�م� ق��رة ال�دة ال�� ������ �� ��طم��ت ال�ن�ب أ

وال�� �رى أف إ�راء ال�در�ب �ف وقت ��ر ���ف  angelajthinjiو�ذا �� أ��رت إل�� الدرا�� ا��ن��� 

 ؿ.���رك� ���� ال���ؿ �ف أ�ؿ ����ر ال��م��ت وا���ك�ر و����ؽ أداء أ��

 �����: ����ش� ا����ئ�

 ����ش� ا����ئ� �� �وء ا��ر���ت -1

: �ن�ق�� الن��ئ� �� �وء ال�ر��� ا�ول�: ال�� ���د�� ����ـ �ن��� ال���رؼ �� ����ف �ودة 0-0

 ال��ؿ.

 �ر�� ا�ن��ز ، إ���ف ال��ؿ. ،: ����ر أ�موب ال��ؿ، ��د�ـ أ�ك�ر �د�دة��ؤ�را��

 ال�ر��� �و�من� إل�:�ف ��ؿ �ن�ق�� ن��ئ� �ذه 

 ال��ؿ. �� ال�كو�ن�� والذي �ر�� إل� ط����% �ف ال���و��ف �ر�وا ��ن�ـ ���وا إل� ال��م�7 -

% �ف ال���و��ف ���وا 3�.88% �ف ال���و��ف �ر�وا ��ن�ـ ���وا ل�كو�ف الدا�م� و ��.76 -

 أك�ر �ف ال�كو�ف ال��ر��.ل�كو�ف ال��ر�� و�ذا را�� إل� ا����د ال�ؤ��� �م� ال�كو�ف الدا�م� 

% �ف ��.���ن� ون�ؼ، و �ن�ـ ك�نت ��راوح ��ف �ن� إل� % �ف ال���و��ف أقروا ��ف �دة �كو 36 -

�ن� ون�ؼ إل� �ن��ف و�ذا را�� إل� ال���ص و دة ال�كو�ف ك�نت ��راوح ��ف ال���و��ف أقروا ��ف �

 ا�قد��� �� �ن�ب ال��ؿ.

% �ف ال���و��ف ��م�ـ �ف ��ؿ إ���ن� ��كؿ ��د و ����ر أ�موب ��% �ف ال���و��ف أقروا ��3 -

 ��ط وأ��ؿ �ف ذي ق�ؿ.��ت إ�راءات ��م�ـ أأ�

وقد �ـ ال��كد �ف ��ؿ إ����ت ال���و��ف أف ال�ؤ��� ��وـ ��كو�ف ���ل�� و��كؿ ����ر ل����ف 

 أداء ��م�ـ.

م��� �ف ال�كو�ف ��نت ا����ل�ـ �ف ال���و��ف �ر�وا ��ف ال��مو��ت ال�� ���ؿ � 8�.88% -

% �ف ال���و��ف ا��ط��وا �ؿ ��ك���ـ �� ال��ؿ �8ل�درا��ـ �����ؿ ��م�� ا����ؿ �� الز��ء و

 % أ���ت لد��ـ ال�درة �م� ال�رار وال���وض.�6و
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% أ���ن� 33% �ف ال���و��ف أقروا ��ف ال�كو�ف ��دـ أ�ك�ر �د�دة ل�طو�ر ال��ؿ و����ن� و ��.76 -

�� ��دـ ال�كو�ف أ�ك�ر �د�دة لم���و��ف �طو�ر ��م�ـ، و�ذا را�� إل� ط���� ونو��� الوظ�ئؼ وا���ؼ 

 ال���و��ت ال�نظ����.

% �ف ال���و��ف أن�ـ �م�وا ��مو��ت �وؿ الموائ� وال�وان�ف ال�ن��� لم��ؿ و�ذا را�� إل� ��أقر  -

 .ال�ؤ��� ؤ��� �م� ال�نظ�ـ وا�نظ��ط دا�ؿ�رص ال�

% لـ ��ـ ����ـ �7.88% ���وث أف ال�ؤ��� ���ـ أداء ���ل�� �م� أ��س ك��ء��ـ و ��.��3رح  -

أدائ�ـ �م� أ��س ك��ء��ـ و�ذا را�� إل� و�ود ال�روؽ ال�رد�� ��ف ال���ؿ �� ���ر�� ال���ـ ال�وكم� 

 .إل��ـ

�ؤ��� ور�� راءات ال�نظ���� �� الو�ذا �دؿ �م� أف ال�كو�ف ����د ال���ؿ �� ��ـ ا�� 

 �ؤ����ـ ال�م��� و�طو�ر ���و��ت أدائ�ـ.

% لـ 08.88% �ف ال���و��ف �ر�وا ��ف ال�كو�ف زاد�ـ ��ورا ��ل��ؤول�� ا���ه ��م�ـ و ��.�� -

 �زد�ـ ذلؾ ��ورا ��ل��ؤول�� ا���ه ��م�ـ و�ذا را�� إل� نظرة ور��� كؿ ���وث �وؿ ��م�.

% �ف �3ال�كو�ن�� ك�نت ك���� ل�ـ �� اك���ب ال���رؼ و% �ف ال���و��ف أقروا ��ف ال�دة �7 -

% و�دـ ��ئ�� 0�.88ال���و��ف لـ �كف ك���� ل�ـ و�ذا را�� إل� �دـ و�وح ال�رن��� ال�كو�ن� ب 

 %.��.03% ون�ص ��رة ال�كون�ف ب �0ظروؼ ال�كو�ف ب 

إل� ال��رة ال�كو�ن��، % �ف ال���و��ف أف ن�رة ال��ؤول�ف ���رت إل��ـ ��د ��و��ـ ��0.88رح  -

���ؿ �م� ����ف ���وى ا�داء و���ل���  ال�� و�ذا را�� إل� أ���� ال���رؼ ال�� ��دـ �� ال�كو�ف

 % �ف ال���و��ف لـ ����ر نظرة ال��ؤول�ف ل�ـ و�ذا را�� إل� �دـ ا�����دة �ف �ذه ال���رؼ.��.�8و

�� الوظ��� لدى ال���و��ف و���ز�ـ �م� و�ذا �دؿ أف ال���رؼ ال��د�� �� ال�كو�ف �ز�د �ف الر 

 ال��ؿ �� أ�م� ���و����.

% ��.76إل�  أف ال�كو�ف زاد �ف قدرا��ـ �� ال��ؿ والذي ��ود ا% �ف ال���و��ف �ر�و 066 أف-

% ار��وا ��.03% قممت �ف ��ود�ـ ال��ذول� �� أداء ال���ـ، و �7.88زادت ����ـ ��درا��ـ ال��ن�� و

 % زادت در�� ر���ـ �ف ال��ؿ.88.��� �ن��ب ��م�ـ و 

ال�كو�ف أزاؿ ��ط ك��ر �ف ال���ؿ �� ���ر��  �ؿ �ذا �دؿ ا�����ت ال���و��ف �م� أفو�ف �

 أ���ل�ـ وز��دة ���ل�� أدائ�ـ.
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 ،و��� ��ؽ ن�د أف ال�ؤ��� ���� إل� �كو�ف ���ل�� و�طو�ر قدرا��ـ و���را��ـ و���وى أدائ�ـ    

دا�ؿ أي �ؤ��� ك�نت ���� ��ط� �ول�د الك�ر��ء ال�� ���� دائ�� إل� ال�طور  و��ل��ل� ��ل�كو�ف ��ـ

 وا����رار�� و�ن� ��كف ال�وؿ ��ف ال�ر���ت �����.

����د ال�را�� ال�كو�ن�� �م� ال��كـ ��   ال�� ���د�� : ����ش� ا����ئ� �� �وء ا��ر��� ا������:�-1

 .ال�كنولو��� ال�د���

ال���ـ، ال��كـ �� الو��ئؿ ال��ن��، الدق� �� ا�ن��ز، ال��كـ �� ا��ت ال�د���، �ؤ�را���: ����ؿ  -

 ال���ز �� أداء ال��ؿ.

 و�ف ��ؿ �ن�ق�� ن��ئ� �ذه ال�ر��� �و�من� إل� ���م�: 

را��   % لـ �����دوا �ف ال�كو�ف، و�ذا�8% �ف ال���و��ف أن�ـ ا����دوا �ف ال�كو�ف، و ��3رح  -

 الوظ�ئؼ ��طمب �كو�ف.ؿ أف ل�س ك إل�

% �ك���ب ��8ؽ �� ال�كو�ف �و �طو�ر الك��ءة ال��ن�� و % ���وث أف ال�دؼ �ف ا�ل���33رح  -

 % لم��وؿ �م� �رق�� �� ال��ؿ.����6رات �د�دة و 

 ��ب إ����ت ال���و��ف �دؿ �م� أف ����ت وأ�داؼ ال���ؿ دا�ؿ ال�ؤ��� ���مؼ �ف ���ؿ إل� آ�ر.

% ل��وا ����� �����0�.88ـ إل� ال�كو�ف لم���ـ ��ل���ـ ��كؿ أ��ؿ و  �دى ���وث% ���رح  -

 إل� ال��م�� ال�كو�ن��، و�ذا را�� إل� ��و�� ال���ـ و�������ـ.

را�� إل�  الدا�م� وال��ر�� ��� و�ذا% �ف ال���و��ف أف ال�ؤ��� ����د �م� ال�كو�ف ��6رح  -

 ل��ؿ، وأف ال���رؼ ال�� ���مكون�� ��ر ك����.���� ال���ؿ إل� ���رؼ �وؿ ط���� ا

ال���ـ وال��كـ �� أداء % �ف ال���و��ف أف ال��م�� ال�كو�ن�� ���د��ـ �� الدق� �� �78.88رح  -

� ال��كـ �� الو��ئؿ % ���د��ـ ��3ل�ر�� �� ان��ز ال��ؿ كم�� ��� ���ث ن�د الو��ئؿ ال��ن�� وا

 % ���د��ـ �� ال�ر�� �� إن��ز ال��ؿ.��.��06 أداء ال���ـ و % ���د��ـ �� الدق� �0ال��ن�� و 

�ـ ا���داـ ا��ت ال�د��� ��كؿ أ��ؿ ��مت �م� أف ال��رة ال�در���� أقروا % �ف ال���و��ف��.�� -

ا را�� إل� ط���� و�ذ ال����د�� �� ال��ؿ، % �ف ال���و��ف ���د��ـ �� ا���داـ ا��ت��.��و

 دا�ؿ ال�ؤ��� وأ��� ط���� ال�درات ال�� ���مؼ �ف ���ؿ إل� آ�ر.ال���ؿ ��  ال��ؿ الذي ���ص

% �ف ال���و��ف أن�ـ أ���ن� �� ��ـ ا�����د �م� الو��ئؿ ال�كنولو��� �� ��م� �ن��ذ ��6رح  -

% �ف ال���و��ف أقروا �������ؿ و��ئؿ ال�كنولو��� �� ��د�ـ ال�را�� ��.86و ال�را�� ال�كو�ن�� 
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ـ إل� �درا�� أقروا ��ن� � ��ـ ن��ئ�� ا�����ؿ �مؾ الو��ئؿ و�ذا  �ف ال���و��ف %88.�ال�كو�ن��، أ�� 

  ��ئؿ.قدرة ال�ؤ��� �م� �و��ر �ذه الو 

�ف ��ؿ إ����ت ال���و��ف �ـ ال��كد �ف أف ال�را�� ال�كو�ن�� ال�� �ن����� ال�ؤ��� ��ط� 

��م�ـ، والو��ئؿ ال����د�� ���،  �طر�� �كؿ �� �����ون� �ف�ل�� و�زو�د�ـ الن�ص الذي ���ن� �ن� ��

 و���� أف ال�ؤ��� ���ر �� ال�طورات ال���م� �� ��لـ ال�كنولو���.

�وظ���ـ و�ذا را�� إل� �طو�ر  أك�ر �ف دورة �كو�ن�� �نذ% �ف ال���و��ف أقروا ��ن�ـ �م�وا 88 -

�� الدورة ا�ول�  با������وأ��� را�� إل� �دـ  الو��ئؿ ال�� ����د��� ال�ؤ��� �ف ��رة إل� أ�رى،

 أي ���و�ب دورة أ�رى.

% �ف ال���و��ف أف ال�را�� ال�كو�ن�� ���ت ل�ـ ال�درة �م� أداء ��ؿ ����ز و�ذا را�� �7.88أكد  -

أكدوا أ���ن� �� ���ؽ �ف ال���و��ف % ��و�� ��ف  ،إل� �نو��� وا�����ؿ ال��د لم��مو��ت ال��ط�ة

 ال�را�� ال�كو�ن�� ا�داء ال����ز. ل�ـ

�� ��وا�ؽ �ذا  % ���وث أف ال�را�� ال�كو�ن�� دائ�� ��وا�ؽ �� ��طم��ت ال�ن�ب وأ���ن�3�.88أكد  -

ال��ؿ ���ف ا�����ر وذلؾ ل�مؽ �وازف �� نوع والذي ��ود إل� أ�د ال�ؤ���  % �ـ ال���و��ف��33 أكده 

 �و �م� ال��داف و�� �و نظري.

 ، �� وو��ئم������ ا��م�ت و�نو�ت أ��ل���� و���ر� ��� ��ؽ ن�ؿ إل� أف ال�را�� ال�كو�ن�� و�م��

�� ال��ؿ و���ز أدائ� �����ف  وقدرا�� ���� ������ الو��دة ����دة ال���ؿ �م� إظ��ر ���ر�� و��را��

 و�ن� ال�ر��� �����. ،��م� �ك��ءة ��ل��

: ال�� ���د�� ����ـ �دة ال�كو�ف �� الر�� �ف أداء ا����������ش� ا����ئ� �� �وء ا��ر��� : �-0

 ال���م�ف.

�ؤ�را���: ����ر الوقت ��كؿ ��د، ���دي ا��ط�ء ال��ن��، اك���ب ���رؼ �د�دة �واك�� ل���مؼ  -

 ال�طورات.

 و�ف ��ؿ �ن�ق�� ن��ئ� �ذه ال�ر��� �و�من� إل� �� �م�:

�داء ال��ؿ ��كؿ أ��ف  �ن� �� �و�ر الظروؼ ال��ئ���� أ��% �ف ال���و��ف أف ال�ؤ���7رح  -

و�ذا را�� إل� ��ز ال�ؤ��� �م� إ���ع كؿ ا������ت ال���ؿ �واء ال��ن�� أو ا�������� ���� 

 الرا�� الن����.
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أف ال�دة ال�كو�ن�� ك�نت ��وا��� �� ا������ت ال�ؤ��� �� ر�� أداء  �ف���و� �ف %�7.88أكد  -

�ود إل� ��� ال�ؤ��� إل� ر�� أدائ�ـ و�طو�ره إل� ا���ؿ �ف ��ؿ �د كؿ النواقص ال�ؤ���، و�ذا �

���ع كؿ ر����� ود��� إل� ال��ؿ ��د�� أك�ر.  لكؿ ���ؿ �� ��م� وا�

% لنو��� ال���ص �8�.83وزع ��ف ال���ؿ �م� �دة ���و��ت �ن��  أقروا ال���و��ف أف ال���ـ -

و و�دار��، �% ��لن��� لك��ءة ال���ؿ ��ل��ؿ ����0كـ ���� ال��ق�ت ال�����، و �0.88%

 ل��ف ال�موؾ وا�ن���ط �� ال��ؿ.% �0و % لم���ؿ ال�� لد��ـ ا�قد��� وال��رة �� ال��ؿ08.88

و�ف ��ؿ �ذا أكد ال���و��ف أف ال�ؤ��� ���ؿ ���دة �م� ا���داؿ ��ف ال���ؿ �� �وز�� ال���ـ    

�ط�ء كؿ ���ؿ ��� �� ال��ؿ وأ�ره ال�ن��ب إل� ��نب ذلؾ ���� إل� الر�� �ف ���وى أداء ���ل��  وا�

�ط�ءه الوقت الك��� ������ب وال��ـ ال��د ل���مؼ ال� ��رؼ ال�� �ك����� �ف و����ؿ ��م� ��كو�ن� وا�

 ��ؿ ال�را�� ال�كو�ن��.

% �ف ال���و��ف أكدوا �م� أف ال��ؿ ��ف �ر�ؽ ال��ؿ ���ف أدائ�ـ ��ث ����د�ـ ال�دة �6 -

و  ��ن�� و�����ـ �� ال���ط ال��ن� الذي �ر�� إل� ط���� ال��ق�ت ال�� ��ولد ����و ال�كو�ن�� �� ذلؾ 

أدائ�ـ أ�ن�ء ��م�ـ ��ف �ر�ؽ ال��ؿ، و�ذا را�� إل� ط����  ��ف�% �ف ال���و��ف أ���ن� �� ��8

 ن�����ـ و��و���ـ.

% ���وث أف ال�دة ال�كو�ن�� ��نت قدرا��ـ �ف ��ؿ أداء ال���ـ ��كؿ أ��ؿ �ف ذي �7�.88رح  -

 % ��روا أ�موب ��م�ـ.0�.88% ا��ط��وا ����ر الوقت ��كؿ ��د، و �7.83ق�ؿ و 

��ف أف �دة ال�كو�ف ���ت ل�ـ أداء ���ؿ �� ال��ؿ و�ذا را�� إل� ا���ط� % �ف ال���و ��.��أقر  -

�كؿ ال��مو��ت وال���رؼ ال���� ��ل��ؿ و��ن���� وأف كم�� ك�نت �دة ال�كو�ف طو�م� كم�� ار��� ���وى 

 أداء ال��ؿ وازدادت إن������ و�ود��.

% ��.��ل�واك�� لم�طور ال�كنولو�� و % �ف ال���و��ف �����ـ إل� ��د�د ��ن�� ال��ؿ ا��.�8أكد  -

% أقروا ��ف ال�دة ك�نت ��ر ك���� �����ب ��.06رى �ك���ب ���رؼ �د�دة وا��������ـ إل� ��رة أ�

كؿ ��ء ��لر�ـ �ف ز��دة ��رة أ�رى، ��ن� أف ال�دة الر���� دائ�� �� �كوف ��ر ك���� ��� �م�� ال���ؿ 

د�دة ل�و�� �� قد ���� �ف ق�ؿ و�واك�� كؿ ال���رات �� ���ؿ وال�ؤ��� إل� ز��دة ��رة �كو�ن�� �

 ال�كنولو��� وال�ول��.

ز��دة قدر��ـ �م� ال��كـ و����ر ا�دوات وو��ئؿ ال�كنولو���،  �ف���و� �ف %�30.88رح  -

% ��م� ا���ذ ال�رارات ال�ن����، و % ال�درة��3ـ �م� ���دي ا��ط�ء ال��ن��، % زادت قدر���.��و
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أف لم�دة ال�كو�ن�� دور �� ز��دة قدرات ال���ؿ و����ن��  �ؿ ال�را��ت �� ال��ؿ، و�ذا را�� ال�درة �م�

 ور�� ���وى أدائ�ـ.

�� إل� د�ـ �ودة ال�درات وال���رات ور���� و����ن % �ف ال���و��ف دائ�� �� ����ـ��.�6أكد  -

 ل�كو�ن��.�ذا �� ���� إل�� ال�ؤ��� �ف الدورات ا ا�ن��ج و����ـ

و�ذا را�� إل�  ،% �ف ال���و��ف أكدوا أف ال�را�� ال�كو�ن�� ال��د�� �ف طرؼ ال�ؤ��� ��دة�6 -

% أكدوا أن�� ��ن� و�ذا ��ن� أف ال�را�� �88.88 ظ�رت �� إن����� ال��ؿ، وال� �الن��ئ� ا������

 ال�كو�ن�� �طور و�ر�� �ف ���وى أداء ال��ؿ.

% أكدوا �6، ووا إ���ر �كون�ف أ��نب ل����ف ال�را�� ال�كو�ن�� و�ود����ف ال���و��ف اق�ر�% �3 -

ال�مط ��  % �ر�وا �م� ر�ط ال�كو�ف ��ل���ص ل��نب�0�.88 �رورة ز��دة ال�دة ال�كو�ن�� و�م

% أقروا �����ف ال�د��ت ��ؿ ال�كو�ف �ف أ�ؿ و�وؿ ال��مو�� ��كؿ �0ال��مو��ت وال���رؼ، و

 وا�� و���و��.

ال�دة ال�كو�ن�� �� ����ف و�طو�ر  أ���� �� ��ؽ �ف ��ؿ إ����ت ال���و��ف �ـ ال��ك�د �م�و�   

���ؿ ال�ؤ���  ،ك��ءات ال���ؿ ز��دة ال�دة ���ن� لم���ؿ ا�ل��ـ �كؿ �وانب ال��ؿ وا�������� وا�

ال�ن���� ��ف ال�ؤ���ت ا��رى ال�� ���ؿ ���ل�� الط�قوي و���ف ا���رار���� ون�������، و�م�� 

 ��ل�ر��� ال��ل�� �����.

 �ت ا����������ش� ا����ئ� �� �وء ا�درا� -�

��د �طرقن� �� ال��ـ النظري إل� ���مؼ الدرا��ت ال�� �ن�ولت �و�وع درا��ن� ال����ؿ �� 

�وؼ �كو�ف و��ق�� ����وى الك��ءة ال��ن�� لدى ال���ؿ �� ال�ؤ��� ال�ن���� وال�� �ف ��ل� ال

��ض وذكر ن��ئ� درا��ن� ال�� ������ �و�مت إل�� �ذه الدرا��ت  ن��وؿ �رض ���مؼ الن��ئ� ال��

 ن��ئ� �ذه الدرا��ت ال�� أ�ر�ت �� ��ئ�ت و��رات ���م��.

طؼ ���ود �� درا��� �وؿ ال�كو�ف أ�ن�ء ال�د�� ودوره �� ����ف أداء ��د ��ءت درا�� ال���ث �وق -

�م� دور ال�كو�ف �� �طو�ر قدرات و�موؾ ال�وظؼ �ف  ف �� ال�ؤ��� ال������ وال�� أكدال�وظ��

��ؿ إ���� ���رؼ �م��� �د�دة و���رات �موك�� وا�����ت وأ�ك�ر �د��� �� ����ف ال�درة �م� 

ـ، و�ذه الن��ئ� ���ؽ �� ن��ئ� درا��ن� ال�� ���مت أ�د ن��ئ��� �� أف اك���ب و�ن��ذ ال��� ال��ط�ط

 ال���رؼ وال��مو��ت ال�د�دة و��ؿ ال���رات ����د �� أداء ال���ـ �ك��ءة و�ودة �م��.
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�م��� �و�ن�ف: ال����م� �� ال�طو�ر ال��ن� والك��ءة ا�ن����� ال�� �و�مت إل� ن���� ���د��  درا�� -

أف الدورات ال�كون�� ����ـ �� ال��كـ �� الو��ئؿ ال��ن�� والدق� �� أداء ال��ؿ ان���ض �وادث ال��ؿ 

��� لم�رد وال�ؤ��� وال��� وال�ر�� �� إن��ز ال��ؿ، ����� إل� أف ال�كو�ف ال��ن� ل� ا���� �زدو�� ��لن

����د ��لن��� لم�ؤ��� �ف ��ؿ �مو��� ا��داؼ ال�نظ���� ال��طرة �� �وء ا��را������� ال��طط�، 

و��لن��� لم�رد ال���ؿ �� ا�����ر قدرا�� الك��ن� �� �وء ال����ؿ ال�كري وال��ري ال���� وذلؾ 

��  ����� و�ذا �� ��وا�ؽ �� ن��ئ� درا��ن� ال����م��راز�� �� �كؿ أ���ؿ �موك�� ��ر�ـ أ���د�� وواق�

و�ن� إ���ف ال��ؿ وال���ل�� ال�طمو�� والذي �ؤدي  �����ؽ ال�ؤ��� أ�دا���، و��ور ال���ؿ ��لر�� الوظ��

 �دوره إل� ا�ر���ء �� �ن�ب ال��ؿ.

�م� ال����ز ��  وب وآ�روف ��ت �نواف: ق��س أ�ر �در�ب ال�وارد ال��ر��د�أ�� درا�� ���د ���ش  -

أداء ال�د�� ال�� ا���ت ن��ئ��� �� ن��ئ� درا��ن� �ف ��ؿ أف ال�را�� ال�كو�ن�� �و�ر لم���ؿ ال�درة �م� 

 ����ؽ ���وى أداء ��ل� و����ز ��ك���ب ���رات و���رؼ �د�دة و���ددة ��ب كؿ �طور ���ؿ.

ب وال���رك� الوظ���� �� ر�� ك��ءة � أ��د: ال��نون� �دور ��ر��ت ال�در�درا�� ��لد �و�ؼ ال���ن

أداء ال���م�ف، وال�� ��وا�ؽ ن��ئ��� �� ن��ئ� درا��ن� ال����م� �� و�ود ��ق� ��ف ��ر��ت ال�در�ب وأداء 

إل� ا���ؿ ���ؿ ال���رؼ وال���رات ال�� اك����� أ�ن�ء ال�كو�ف  ؿال���م�ف �ف ��ؿ ���ف أداء ال��

 و�را���. 

ر ك�ن���وف ��ودزا���� ��نواف أ��ر ال�در�ب وال�طو�ر �م� أداء ال�وظ��ف ال�� ���ؽ أ�� درا�� ���رل -

ن��ئ� �ذه الدرا�� ون��ئ� درا��ن� �� أف ال�كو�ف ����ـ ��كؿ ك��ر �� �طو�ر و����ف أداء ال���ؿ وز��دة 

 ���وى ا�ن����� و����ؽ أ�داؼ ال�ؤ��� ون�����.

��ت �نواف "أ��ر ال�در�ب �م� أداء ال�وظؼ" وال�� ا���م�ت ن���� ����ن�� أن���: ال��نون� درا�� 

ال���ر  ت���د�� أف ال�در�ب �ؤ�ر �م� أداء ال�وظؼ �ف طر�ؽ ال���ر ا������ �� ���رك� ال�وظ��ف ��م��

وال���وف ���� ��ن�ـ، ك�� ���ؿ �م� ��ز�ز ���س ال�وظ��ف ا���ه ال��ؿ، و��ل��ل� ����ر �م� أداءه، ك�� 

درا��ن� �� أ�د ن��ئ�ن� ال����م�  ال�و�ؿ إل�� �ف ��ؿ ـ�� �،و�ذا  � ���د�ر ال�وظؼ دا�ؿ ال�ؤ������

�� ���ؿ ال�كو�ف �م� زرع روح ال���وف ��ف ال���ؿ و�ز�د �ف ����ـ ��درا��ـ و���ر��ـ، ك�� أف �طو�ر 

 ال���رات و����ف ���وى ا�داء �ؤدي إل� ار���ء �� �ن��ب ال��ؿ.
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 �ش� ���ئ� ا�درا�� �� �وء ا��ظر��ت ��� -�

ل�د �طرقن� �� �و�وع درا��ن� ��نواف ال�كو�ف و��ق�� ��ل���وى الك��ءة ال��ن�� لدى ال���ؿ �� 

ال�ؤ��� ال�ن���� �� ال��نب النظري إل� ���و�� �ف ال���ر��ت النظر�� ال�� ا���ت ��ل���ؿ دا�ؿ 

و�وده دا�ؿ ال�ؤ���ت ����مؼ �وان�� و�ف ال��نب ال�كو�ن� الذي أكدت �م�� �ؿ النظر��ت �رورة 

ال�ؤ���، �ف أ�ؿ ����ف ���و��ت ا�داء وا�ن��ج و��وع ال���ؿ ك��� إل� ال�كو�ف �نو��� النظري 

% �ف ��ن� الدرا�� أي ال��ن� ���م� �� �7وذلؾ �ن���  00 -06 – �وال�ط���� و�ذا �� ��ن� ال�دوؿ 

 .��ط� �ول�د الك�ر��ء ���ت إل� ال�كو�ف �� ا���ؼ �� �د�� و�������

إل� ا�دارة ال�م��� أولت ا������� ��كو�ف ���ل��  ��ن�د النظر��ت الك���ك�� �ف ال��روقراط�      

ال���ـ ال�وكم� ل�ـ �كؿ دق� و�ر�� و��ل��ل�  �ن��زو����ف ���وا�ـ ال��ن� و�طو�ر قدرا��ـ و��را��ـ 

 الز��دة �� ا�ن�����.

�ن� إل� ا���ؿ �ف طر�ؽ ال�كو�ف الذي �دوره �ؤدي إل� ��ل��رة وال���وى ال��د ل�داء الذي �كوف ���

ك��� ال�داوؿ ال��مم� وال���رة ل��ئم� ال��ط�ة �� ا�����رة  أ�داؼ ال�ؤ��� و�ذا �� ��������ؽ 

 .لم���و��ف

أ�� ��لن��� لمنظر��ت الن�وك���ك�� ال����م� �� درا�� إل�وف ���و الذي ا��ـ ��ل���ؿ ��وان��       

والذي ��ؿ �م� إ������ لم��وؿ �م� �ردود�� إن����� ��دة ���� ا������  ،���� والن����ا����

 ��ل��نب ال����� �� ال��ؿ، ������ر أف ال��ؿ ��ف ال����� وال����ؿ ���� ��ن�ـ �ؤ�ر �م� �ودة

�� ��ف  % �ف ال���و��ف  أكدوا �م� ذلؾ،��6ن���  80ال�دوؿ رقـ ال��ؿ وا�ن��ج و�ذا �� ��وا�ؽ �� 

ن�د النظر��ت ال�د��� �ف النظ�ـ ال���ون� إل� ال�م��� ا�دار�� أن�ـ كم�ـ ا���وا ��ل�ورد ال��ري أي 

 ال���ؿ دا�ؿ ال�ؤ��� و�وا�ؿ ����زه �م� ال��ؿ �كؿ ���ل�� وك��ءة.

�ف �ن�د �� نظر�� النظ�ـ ال���ون� ال�� ���� �م� ال��ؿ ال����� و����ؽ ا��داؼ ال���رك� �      

 ال�� ���ن� و�طوره �ف طر�ؽ ال�كو�ف. ،ال���ؿ وا�دارة وذلؾ ��وا�د ���م� الك��ءة وال���ل��

% �ف ال���و��ف أكدوا �م� ���� ال���ؿ إل� ال�كو�ف �ف ��.����لن���  �8و�ذا �� �ؤكده ال�دوؿ رقـ 

ال�� ���� �م� ا�����ر  �� ��ف ن�د نظر�� ال�ورد ال��ريـ ��ل���ـ ال�وكم� ل�ـ ����ؿ �كؿ، أ�ؿ ال���

ال�وارد ال��ر�� ��كؿ أ��ؿ �ف ق�ؿ ال�ؤ��� ل���ف ن����� وا���رار��، وذلؾ �ف ��ؿ �ن��� ���ر��ـ 

وقدرا��ـ ��� �ن��ب ال�ؤ��� وو�� �را�� �كوف ��وازن� �� ا������ت ال���ؿ وأ�داؼ ال�ؤ���، 
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�وا�ؽ �� ��ن�� وا�ر���ء �� �مـ ال��ف، و����� �� ن�س الوقت �م� إ�راز �� لد�� �ف ���رات ال�� �

 .3و  88و  80ه ال�داوؿ و�ذا �� �ؤكد

و�م� ال��وـ ��لنظر��ت ك��� ���ـ ��كو�ف ال���ؿ و����ف ���وى أدائ� و���ل��� ال�� ���ؽ �� الن����  

ن��ح ال�ؤ��� ال�ن����، و��ل��ل� ��ل�ر��� ال���� و�ر����� ال�زئ�� ����� و�����، �ف ال�كو�ف 

 �ؤ�ر �م� ���وى ك��ءة ال���ؿ دا�ؿ ال�ؤ��� ال�ن����.

 �درا��� ا�����: ا����ئ� �����

�ن�ق�� الن��ئ� ال�زئ�� لمدرا�� وا����� �م� ال�ر���ت ال�زئ�� ��كنن� الو�وؿ إل� الن����  ��د

��� ت �ف درا��ن� و�ف أ�ـ الن��ئ� ال�ال���� لدرا�� وا����� �م� ال���ؤؿ الرئ��� ال�� انطم�

 ال����م�� 

 �� �م�:

�زاول��ـ ل��ن�ـ الذي ���د�ـ �م� �طو�ر و����ف  �نذر��ء �م�وا �كو�ف كؿ ���ؿ ��ط� �ول�د الك� -

 ���و��ت أدائ�ـ و��م�ـ.

اك���ب ال���رؼ وال��مو��ت ال�د�دة و��ؿ ال���رات ����د ال���ؿ �م� أداء ال���ـ �ك��ءة و�ودة  -

 ��ل��.

���ؿ ���رات ال���ؿ والذي ����د�ـ �م� ��ف ال� ����ف ال�كو�ف ����ر أ�ـ ال�ن��ر ا������ �� -

 �� ���مؼ ال���كؿ وال��و��ت و�م�� ���ول�.

 ال�كو�ف ����د ال���ؿ �م� ال��قمـ �� ���ط ال��ؿ. -

زال� �وانب ال��ؼ  - ال�كو�ف ����د ال���ؿ �م� إ���ع كؿ ا������ت ال���ؿ �ف ��ؿ �كو�ن�ـ وا�

 وال��ور �� ا�داء.

 �وى ا�ن����� وق�����.�طو�ر ك��ءات ال���ؿ �ف أ�ؿ ز��دة ������ ال�ؤ��� إل�  -

 �طو�ر ال���رات و����ف ���وى ا�داء �ؤدي إل� ا�ر���ء �� �ن��ب ال��ؿ. -

���ف، و�ن��ـ الر�� الوظ���. -  ���ؿ ال�كو�ف �م� ����ز ال���ؿ ود���ـ ن�و ال��ؿ �كؿ �د�� وا�

 ���ر��ـ.���ؿ ال�كو�ف �م� زرع روح ال���وف ��ف ���ؿ ال��ط� وز��دة ����ـ ��درا��ـ و  -

��د�ـ �را�� �كو�ن�� ��نو�� و ������ �� �طورات ال�كنولو��� ال�� ����د ال���ؿ �م� ��د�ـ ��ؿ  -

 ����ز.
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����ـ ال�كو�ف الن��� لم���ؿ ن��ح وا���رار ال�ؤ��� ������ر أف ال���ؿ �ـ الرك�زة ا������ ال��  -

 ��وـ �م��� ال�ؤ���.

 ا���را��ت وا��وص��ت را���:

�ف ��ؿ الن��ئ� ال�� �ـ ال�و�ؿ �م��� �� درا��ن� ال���م�� ��ل�كو�ف و��ق�� ����وى الك��ءة 

إ�داء ��ض ا�ق�را��ت وال�و���ت ال��ن�� لدى ال���ؿ �� ال�ؤ��� ال�ن���� وال�� ��كف �ف ��ل�� 

 ل��ط� �ول�د الك�ر��ء وال����م� ��:

 النظري.ال�رك�ز �م� ال��نب ال�ط���� أك�ر �ف  -

 �و��ر �كو�ف ��ر�� �� ����ص �ؤطر�ف أك��ء ���� �ؤطر�ف أ��نب. -

 ����ف ال�د��ت ��ؿ ���ر�� ال��م�� ال�كو�ن�� �ف أ�ؿ ����دة ال���ؿ �� ����ف ���وى أدائ�ـ. -

ا�����د �م� �را�� �كو�ن�� دا�م�� و��ر��� و�� ال��داف و�ذا �ك���ب ال���رات أك�ر والز��دة أ���  -

 �� �دد الدورات ال�كو�ن�� ������ب ��كؿ ��د.

�ك��ؼ ال�را�� ال�كو�ن�� و����ف الو��ئؿ ال�دا�و��� وأدوات وأ��زة ��م���� ��دؼ ����ف ��م�� ال��مـ  -

 وال��م�ـ واك���ب ال���رات وال��رات و����ؽ ا��داؼ ال��طرة. 

 ؿ �� إ���ف الم��ت ا��ن���.�ر��� �واد ��ؿ ال��م�� ال�كو�ن�� ل�طو�ر ك��ءة ال��� -

��د �ف ا����ر دق�ؽ و��دؼ لم�را�� ال�كو�ن�� ال�� �كوف ��ب ا�������ت وال�����ت ال���ؿ أي  -

 �كو�ف ال���ؿ كؿ ��ب ����� وا������ت ��م�.

���ـ ال�كو�ف �م� كؿ ال���ؿ ال��ط� ��� ������ �� �طورات ال�كنولو��� و��طم��ت ا�ن��ج � -

 ؿ �وا�ؿ ا�ن��ج.و����ف ك
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 خ�ص� ا��صل

�ف ��ؿ �ن�ق�� ن��ئ� الدرا�� ال��دان�� و���ؽ �ر���ت الدرا�� وال�� �ـ ال�و�ؿ �� ا���ر إل� 

أف ال�كو�ف ل� ��ق� ����وى الك��ءة ال��ن�� لدى ال���ؿ �� ال�ؤ��� ال�ن���� ل�� ل� �ف دور �� 

���رات �د�دة ����د�ـ �م� ال��كـ �� ���مؼ الو��ئؿ ����ف و�طو�ر ك��ءات ال���ؿ واك���ب 

 ال����د�� �� ال��ؿ وال�درة �م� ان��ز ال��ؿ ��ل�ر�� والدق� ال�طمو��.

و�ف �ذا ��ت ال�ؤ��� كؿ ا������� �م� �كو�ف ���ل�� ��طو�ر ك��ء��ـ ل���كف �ف �وا��� كؿ 

 ال��د��ت ال�� �وا���� �� ��ئ��� ال��ر���.

ئ� الدرا�� أف ال�كو�ف ����ـ �� ر�� ���وى أداء ال���ؿ �ف ��ؿ ��ط�� الن��ئص ن�� ك�� أ���ت

، لذا ��ل�كو�ف �روري دا�ؿ إن�����و�وانب ال��ؼ و��ؿ ���وى أدائ�ـ أك�ر ���ل�� وأك�ر �ودة وأك�ر 

 ال�ؤ��� ل���ف ن����� وا���رار��.
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أ�دا��� وذ�ك ���ر��  ا��ؤ��� ا������� �����قإ���� أ�م ا�و��ئل ا��� ����  ����ر ا���و�ن أ�د  

������ر أن ���ح �ذه ا��ؤ��� و���ء��  ،���رات ������ و����ن ���و��ت أدائ�م�ن �درات وخ�رات و 

���ن �� �دى ا������� ������� ������ر�م ا���ور ا����� �� �دوث ����� ا������ ا�����د�� 

 وا��������.

��طو�ر ���ءة ا����ل و�������  أدائ�م ����س ا����� ��� أداء ا��ؤ��� ��د أ��� ا���و�ن �رورة 

 �� ��ن �ش�ط��.أو خ��را ����� �� أي �ؤ��� ��

و�ن �ذا ا���ط�ق �د�ت درا���� إ�� ��ر�� �دى ������ ا���و�ن �� ����ن ���وى ا����ءة 

ل ا����ب ا��ظري أن ا���و�ن ��د ا��ل ا��ؤ��� ا������� ا�ذي ا��� �ن خ�ا������ �دى ا����ل �� 

�را�ج ���و�� و��ش��� ���ط��  وذ�ك ���د�م ،ا���ل ��و��ر ����� �ؤ��� ��درة ��� أداء ا����م �ش�ل ��د

����� ������ب ���رات و���رف و���و��ت ��ون ��وا���  ا�ب ا���ور وا���ف �دى ا����ل ���ل �و 

ل إ��� ��د و�ذا �� �م ا��و� ،�وا��� �� ��س ا�و�ت أ�دث ا��طورات ا����و�و���ا����ب و �� ��ط���ت 

ط� �و��د ا����ب ا��ظري �� ���ن ا�درا�� ��د�دا �� �����ط �� �م ���و�� �� ا��زول إ�� ا���دان ��

ز��رات ����خ�ص ��ض ا����و��ت �ول �و�وع درا���� ��خذ  ���� ��� ��ده ا���ر��ء ��شواط، ا�ذي

��ت ��ت ����� ا��� ���دت �� ا��راءات ا����ؤ��� وذ�ك �����ع ���و�� �ن ا����� �ن ���ل ا

���� إ�� ����دة ا���و�ن ���و�ن �� ����ن ور�� ���ءة ا����ل إ�دة ��� دور ا�ر���ت ا�درا�� �ؤ 

��� أن ا���و�ن �ز�د �ن  ،���و��ت ا��� �وا��� أ���ء ا���ل�� �وا��� و�ل �خ��ف ا��ش��ل وا ا����ل

������� �������د  �ل و ا�ر���ء �� ا���م ا����� وغ�ر�� �ن ا����ئج و در�� ر�� ا����ل ) ��و ا��

 ����ق ا��داف. ا��د��� ا��� �ز�د �ن �رص ���ح و  ا���و�ن ��د �� أ��� ا�����ب ا��ؤ��� ���
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 10ا���حق ر�م 

 درا�� ا�ه�كل ا���ظ��ي ���ؤ��� إ���ج ا�كهر��ء وا�غ�ز " �و��غ�ز" أشواط ���ل

إن ا���كل ا���ظ��ي هو و���ة �خد�ة أهداف ا��ؤ��ة ��ذا �جب أن �و�ر أح�ن ا�شروط �ن أجل     

 ا����ل ا�ط���ت ا����حة ���� ��ح��ق هد��� ا���شود

 

 ا��صدر: رئ�س �ص�حة ا�و��ئل ا�ع��ة وا�����ك�ت �وص�ف ���م.

 

 

 

 �و��غ�ز(ا�شرك� ا��زائر�� ��كهر��ء وا�غ�ز ) 

7 6 5 4 3 2 1شركة

7 

8 9 10 11 

إ�ى غ��ة 

 24شركة 

 SPEا�كهر��ء  ����جا�شرك� ا��زائر�� 

 ا���وب إ���جطب ق ا�و�ط إ���ج�طب  ا�شرق إ���ج�طب  ا�غرب إ���ج�طب 

 �حط� ���ل �ؤ���ت 7

 �حط� �ك�كدة

 �حط� ��ن ���ر

 در�����حط� 

 �حط� �����

 �ؤ���ت 7 �ؤ���ت 7

12

2 

13 14 15 16 17 



 

 -���ل -ا�ه�كل ا���ظ��ي ��ص�ح� �و��د ا�كهر��ء أشواط

 

 .���2 ا��وارد ا��شر�ة ����ؤ��ة �حل ا�درا�ة �ص�حة: ا��صدر

 ا�ه�كل ا���ظ��ي ��ص�ح� ا��وارد ا��شر��

 

 .���2ا��صدر: �ص�حة ا��وارد ا��شر�ة �حل ا�درا�ة 

 

 ا��د�رة

 ا�شؤون ا����� �ص�ح� �ص�ح� ا��ح���� وا������ �ص�ح� ا��وارد ا��شر��

 ��م ا���غ�ل )ا����ج(

 �ص�ح� ر�ع ا����ج

 �ص�ح� ا��را��� وا����رب

 يوا���ز��ئ ا�ك����ئي�ص�ح� ا��ح��ل 

 ��م ا�ص����

�ص�ح� ا�درا��ت 

 وا��حض�ر

 �ص�ح� ا����ز

 �ص�ح� ا���و�ن

 �ص�ح� ا��وارد ا��شر��

 �ك�ف ���درا��ت �ون رئ�س ���م ا����خد��ن رئ�س ا��ص�ح�



 ا����ور�� ا��زائر�� ا�د���راط�� ا�ش����

 وزارة ا�����م ا����ي وا��حث ا����ي 

  -���ل–����� �ح�د ا��د�ق �ن �ح�� ���و�ت 

ك��� ا���وم ا������� وا��������    

 �خ�ص ��م إ����ع ��ظ�م و��ل

 ا����رة �حك�م ��حث ���وان

 

 

 

 :إشراف ا����ذة                                                              إ�داد ا�ط�����ن:

 �ن ���� ���رة-                                                                   �وغ��� آ���-

 س إ���ن�ر�� -

ن �����وا �����م ا�����رة ا���دة �ن أ�ل ��� ا������ت ا����ل)ة( �ر�و ���م أا����ذ)ة( 

 �����م �� �رك ���ظ���م ا������� ���ئ�� ا�����رة.أ��م إ (x)ا�خ��� ��ذه ا�درا�� وذ�ك �و�� ���� 

ا إن ������م ��ذه ا�داة ��م �� �و��� ا���ث ��و�ول إ�� ���ئ� ����� د���� و�و�و��� وش�ر 

 ��� ���و��م و����م.

 :�����ت خ��� ������ذة

 ا����ذ)ة( ا����م )ة(:-

 ا��خ�ص-

 ا�ر���:-

�ي  �دى ا����ل ���وى ا�ك��ءة ا�������و����ه ا��كو�ن  

  ا��ؤ��� ا�������

 

 020�/0200ا���� ا������� 

 



 أ�داف ا�درا��:·

��ر�� ����ر ا���و�ن ��� ���وى ا����ءة ا������ �دى ���ل ا��ؤ��� �� �وء ا�ط�ر ا��ظري -

 وا��ط��ق.

 رة ا����رات وا��طورات.�����ن ����ؤ��� ا������� �� ����ف ��� ����� ��و�ن ا����و�� ا���ر -

 إ�راء ا������ ����و��ت �د�دة �ول �و�وع ا���و�ن وا����ءة ا������.-

ا��شف �ن دور ا��ؤ��� �� �و��� و��ظ�م ا�دورات ا���و���� و��ر�� دور ذ�ك �� ز��دة ا�داء -

 و����� ���رف ا������ن.

 �و�ن ��� ���وى ا��ؤ��� ا��زائر��.ا�� إظ��ر �دى �ط��ق و���ر��-

 ا������ ا�شخ��� وا�وظ���� �����ل �ن خ�ل ��و���.-

 ��ر�� ا�دوات وا�و��ئل ا����خد�� �� ���ر�� ����� ا���و�ن؟-

 �رض��ت ا�درا��:·

 ا��رض�� ا�����:       

 ����م ا���و�ن �� ����ن ���وى ا����ءة ا������ �دى ا����ل �� ا��ؤ��� ا�������.

 و��درج ����� ��ث �ر���ت �ر��� �� �������:  

 .���� �������ن ����ؤ��� ا�����������م ����� ا����رات وا����رف �� �دوث ا��ر��� ا��-

 ����د ا��را�� ا���و���� ا����ل �� ا����م وا���طرة �� ا���زة ا��د���.-

 ا�������.����م ا�ر�� �ن ��د�ت ا�داء، ا����ل إ�� ا�ز��دة �� -

 

 

 

 

 



 ا��حور ا�ول: ا������ت ا�شخ���

ا�����ء  ا��ض�ون  ا�ر�م

 ���حور

ا����غ� 

 ا���و��

 ا���حظ�ت

�  ���س

 ���س

�  ����ي

 ����ي

غ�ر  �����

����� 

 

     :ا���س �2

  أ��� /ذ�ر 

       

 ا��ن: 20

 ���       34إ�� أ�ل �ن  �23ن 

إ�� أ�ل  44 ���  �ن 44إ��  �34ن  

 ��� ��� �وق �55ن    ���  �55ن 

       

 ا����وى ا�درا�ي: �2

  ����� ،���وي،  ��و�ط، ا��دائ� 

       

 ا�خ�رة ا������ �2

��وات                   10إ�� أ�ل �ن  �5ن 

 ���   15إ�� أ�ل �ن  �10ن 

���               ���20 إ�� أ�ل �ن  �15ن 

 �وق  ��� ���  �20ن 

       

        ���ب ا���ل �2

 ا��حور ا����ي: ا��كو�ن و����� ا����رف

 ا���حظ�ت ا����غ� ا���و�� ا�����ء ���حور ا��ض�ون ا��ؤال ا�ر�م

�  ���س

 ���س

�  ����ي

 ����ي

غ�ر  �����

����� 

 �ل ����ت ��و��� �ن ��ل؟       �2

 ���م،   

خ�رج ، ا��ؤ���داخل : ���ن ا���و�ن-

 ا��ؤ���  

 �م �د��؟....................

       

�وع ا����رف ا��� ������� �ن �ذا  �� �2

 ا���و�ن؟

       



                                        �ظر�� و�ط�����، �ط�����ظر��، � 

�ل ����د أن ا�����ك �����رف ا������  �2

 ا���ل؟   �ر أ��و�ك ��غ

 � ��م،   

�� ���� ا����� ���م: ��ف أ��� -

 ���ك؟   

إ�راءا�� �ش�ل أ��ط، أ����� �ش�ل  

              ��د، أخرى أذ�ر

       

�ل أ��د�ك ا����و��ت ا������ ���  �2

 ����� ا����ل �درا�ك؟          

 � ،��م   

إذا ���ت ا����� ���م �ل أ���ت -

�ل �ش���ك ��  �ذ�ك ��درا ���

 ا���ل؟  

 � ، ��م  

       

�ل ����د ا���و�ن �� ��د�م أ���ر  �2

 �د�دة ��طو�ر ا���ل؟

 أ�دا، أ�����، دائ�� 

 

       

�ل ����ت ا����و��ت �ول ا��وائ�  ��

 وا��وا��ن ا���ظ�� ����ل؟

 � ��م، 

       

�ل أ��د�ك ا����و��ت ا������ ���  �0

���ر�ك ��� ا��وار وا����وض ز��دة 

 �� ا���ل؟

 �  ،��م  

       

���ت �د�ك ا��درة ��� ����م أ�ل  ��

 ا����و��ت وا�����ل ����؟

                   أ�دا،  أ�����دائ��،  

       

 �ل زاد ش�ورك �����ؤو��� ا���ه ���ك ��

���رف ا�����ل ����� �ن ����� ��

 ؟ ا���و�ن

       



 �، ��م   

�ل ��م ����م ���وى أداء ا������ن ���  ��

 أ��س ���ء��م؟

 �، ��م   

       

�ل �دة ا���و�ن ���ت ����� �����ب  ��

 ا����رف وا����رات ا��ز��؟

 �، ��م   

 إذا ���ت ا����� �، ���ذا:  -

�دم و�وح ا��ر���� ، ��ص ا�خ�رة   

، �دم ��ئ�� ظروف ا���و�ن ،ا���و���

 .أخرى

       

�ل ����ت �ظرة ا���ؤو��ن إ��ك ��د  ��

 خ�و�ك ����رة ا���و����؟

 �، ��م 

       

 ا��حور ا����ث: ا��را�ج ا��كو���� وا����رات ا���وك��

ا�����ء  ا��ض�ون ا��ؤال ر�ما�

 ���حور

 ا���حظ�ت ا����غ� ا���و��

�  ���س  

 ���س

�  ����ي

 ����ي

غ�ر  �����

����� 

 

 �ن ا���و�ن؟ �ل �����د �ل ا����ل ��

 �، ��م  

       

 �و ا��دف �ن ا�����ك �����و�ن؟ �� ��

�ر��� �� ، ا����ب ���رات �د�دة

                أذ�ر أخرى ،ا���ل

       

�رى ���ك ����� إ�� ����� ا���و�ن  �ل 02

 �ن أ�ل ا����م �����ك �ش�ل أ��ل؟

 �، ��م 

       

 ��� ��ذا ����د ا��ؤ��� �� ا���و�ن؟ �0

��و�ن خ�ر��                       ، داخ�� ��و�ن

��� �����                      

       

        ل ا������ ا���و���� ���د�ك ��؟ � 00



ا����م �� ، أداء ا����ما�د�� �� 

ا��ر�� �� إ���ز ، ا�و��ئل ا������

 ���� ���، ا���ل

�ل ا���رة ا��در���� ���د�ك �� ا����م  �0

 �� ا����و�و���؟

 �، ��م

       

�ل ����دك ا���و�ن �� ا����م �����  �0

 ا��� ���ل ���؟

                               � ،��م 

       

�ل ��م ا�����د  ��� ا�و��ئل  �0

ا����و�و��� �� ����� ����ذ ا��را�� 

 ا���و����؟

 أ�دا ،أ����� ،دائ��

       

��و�ن �� ر�� ا�روح ����د ا� �ل �0

 ا����و�� �����ل؟

 دائ��، أ�����، أ�دا

       

 �م دورة ��و���� ������� ��ذ �وظ��ك؟ �0

                ��ث دورات    ،دور��ن ،دورة وا�دة  

                أ��ر

       

ك �� ا�����ل �ن د�ل ا���و�ن ���� �0

 ا�خط�ء ا������ ؟

 دائ��، أ�دا، أ�����

       

�ل ا��را�� ا���و��� ���ق �ك ا��درة  �0

 وا�رغ�� �� أداء ��ل ����ز؟

 أ�دا ،أ�����،دائ�� 

       

أداء  ��ف ��م ا����ب ا�خ�رة و����ق �2

 ���ل؟

                      �ن طر�ق ا�و�ت  ، �ن طر�ق ا����ر�� 

       

�ل �رى أ�ك ����� إ�� ��رة ��و����  ��

                           �   ، ��م        �د�دة؟

� ���م، إذا ���ت ا����

..............................���ذا؟..

       



. 

 ا�داء وا������� ا��حور ا�را��: ���وى

ا�����ء  ا��ض�ون ا��ؤال ا�ر�م

 ���حور

 ا���حظ�ت ا����غ� ا���و��

�  ���س  

 ���س

�  ����ي

 ����ي

غ�ر  �����

����� 

 

����� �ل �و�ر ا��ؤ��� ظروف ��ل � �0

 ؟�داء أ��ن ����ل ��ل ���ل

 دائ��، أ�����، أ�دا

       

�ل ��وا�ق ا��را�� ا���و���� ��  ��

ا�������ت ا���و���� �� ر�� أداء 

 ا����ل؟

 ��م، �

       

 ��م �وز�� ا����م ��ن ا����ل؟ ف�� ��

، ا�����ط ،ا��خ�ص ،ا��د��� 

                                            ا����ءة، ا�����ت ا�شخ���

       

�ل �رى ��ن ا���ل ��ن ا��ر�ق �ؤدي  ��

 إ�� ����ن أدائك ؟

 دائ��، أ�دا، أ�����

       

 �� �����د ا��درة ��� ا���ل؟ ��

 ا����رات، ا�خ�رة ا������، ا����ن ���

       

�ل ر�� �درات و���رات ا��راد ����م  ��

 �� د�م �ودة ا����ج؟

 دائ��، أ�����، أ�دا

       

�� رأ�ك �� ا��را�� ا���و���� ا���د��  ��

 �ن طرف ا��ؤ���؟

       

�� �� إ��را���ك �����ن ا��را��  ��

 ا���و����؟

       

 



 03ا���حق ر�م 

-ج�جل - �حي بن ا��د�ق ج����  

ا�جت�����و ا������� ��وم ك���

ت��عا�ج ��م: ��م

 ��ل ت�ظ�م اجت��ع ��م :تخ�ص

  

 

:ب��وان بحث ا�ت��رة  

ا������� ا��ؤ��� �ي ا����ل �دى ا������ ا�ك��ءة ��توىب  و���ته ا�تكو�ن

-ج�جل -بأشواط ا�ك�رب�ء تو��د ب�حط� ��دا��� درا��-

��لا�و ت�ظ�ما� اجت��ع م�� تخ�ص ا����تر ش��دة ���ل �ك��� �ذكرة

 

:ا��ت�ذة إشراف                                                                     :بت�نا�ط�� إ�داد �ن

���رة �حي بن                                                                 آ��� بوغ���
ا���ن �ر�س

 ��حظ�:

 ��كم ا�رج�ء �ذا ا����ي، ا��حث �غراض إ� �س�خدم و� سر��، ا�س���رة �ذه ���و��ت

 .���كم� ��ى وشكرا ش��ف��، �كل ���� ا�ج���

: ا�ج�ب� طر���

.ا����سب ا��ك�ن في×( ) ا����� �ع

 .ا�س���رة �ذه �ن سؤال كل �ح���� ا��ي ا��راغ�ت أك�ل

  020�/0200:ا�ج����� ا�س��



2
 

 :ا�ب����ت ا�شخص�� :ولا��حور ا� 

  ���أ                  ذ�ر          : ا���س-1

 :ا��ن-2

  55 �ن أ�ل إ�� 44 �ن            �� أ�ل �ن إ�� ��2ن             �2إ�� أ�ل �ن  �32ن 

 �وق ��� �44ن  

 : ا����وى ا�درا�ي-3

  ��و�ط                            ا��دائ�        

  �����                            ���وي          

 9 ا�خ�رة ا������ -�

 ���   04إ�� أ�ل �ن  �01ن           ��وات   01إ�� أ�ل �ن  �4ن           ��وات 4 أ�ل �ن

  �وق  ������  �31ن               ��� ���31 إ�� أ�ل �ن  �04ن           

 ���ب ا���ل9.......................................... -4

 و�ودة ا���ل: ����� ا����رفا��حور ا����ي: 

 ؟       ��م              �خ�ل ���رك ا����� �ن ��ل ��و����ل ����ت -5

 ���ن ا���و�ن9        داخل ا��ؤ���                    خ�رج ا��ؤ���  

 �م �د��؟9.................................................-

 �ذا ا���و�ن؟ خ�ل ��� �ن�وع ا����رف ا��� ���� ��-6

 �ظر��                            �ط�����                       �ظر�� و�ط�����          

 ا���ل؟     ��م                � أ��و�ك ���ر ���د أن ا�����ك �����رف ا������ غ�ل �-7
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خرى أ أ����� �ش�ل ��د         إ�راءا�� أ��ط ���� ���م9 ��ف أ��� ���ك؟ �� ���� ا�

 �ذ�ر

 �    �م           �� ��ن ا����ل �درا�ك؟          � ���ل ������ل أ��د�ك ا����و��ت ا�� -8

 �9ل أ���ت ��درا ��� 9إذا ���ت ا����� ���م-

     �ء��و�� ا����ل �� ا�ز�   ا��وار وا����وض                 �ل �ش���ك �� ا���ل       

 أخرى �ذ�ر...........    

 ا���ل؟د ا���و�ن �� ��د�م أ���ر �د�دة ��طو�ر ��ل ���-01

 دائ��                     أ�����                    أ�دا

 �ل ����ت ا����و��ت �ول ا��وائ� وا��وا��ن ا���ظ�� ����ل؟ -00

 �                                     ��م                      

 إذا ���ت ا����� ���م �ل أ���ت أ��را ا��زا�� ���؟

 ��م                                  �                       

 ��م                         �9    ���ء��م�ل ��م ����م ���وى أداء ا������ن ��� أ��س -03

 

 ؟ ���رف ا�����ل ����� �ن ا���و�نا� ����� ش�ورك �����ؤو��� ا���ه ���كزاد  �ل-02

               �                             ��م                            

 �ل �دة ا���و�ن ���ت ����� �����ب ا����رف وا����رات ا��ز��؟-�0

 �                                ��م                         

 إذا ���ت ا����� �، ���ذا9  -

�دم ��ئ�� ظروف          �دم و�وح ا��ر���� ا���و���               ا���و��ن ��ص ا�خ�رة      

 أخرى �ذ�ر                 ا���و�ن

 �ل ����ت �ظرة ا���ؤو��ن إ��ك ��د خ�و�ك ����رة ا���و����؟-04

 ��م                                �                         

 �� ���� ا����� ���م ��ف ذ�ك؟

 ���و �����ك ����ك ��د إ�راء ا���و�ن9  -05
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 ا����م�ن ��دك ا���ذول �� إداء ���ت 



4
 

 ا��حكم �ي ا��ك�و�و��� ا�حد���: ث: ا�برا�ج ا��كو���� وا��حور ا����

  ؟�ل �����د �ل ا����ل �ن ا���و�ن -06

 ��م                                �                         
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 ا ����د ا��ؤ��� �� ا���و�ن؟��� ��ذ-31

 ��و�ن داخ��                          ��و�ن خ�ر��                       ����� ���   

 ل ا������ ا���و���� ���د�ك �� 30-�9

 ���ز ا���ل       ا��ر�� �� إ    ا����م �� ا�و��ئل ا������              ا�د�� �� أداء ا����م        

   ��� ���� 

 ا��خدام  ا��ت ا��د�دة �ش�ل أ��ل؟ �ل ا���رة ا��در���� ���د�ك ��  -33

 ��م                                   �                    

 ؟��و�� ����ت ا����خد�� �� ���ك�ل ����دك ا���و�ن �� ا����م �-32

 �                                   ��م                    

 �ل ��م ا�����د  ��� ا�و��ئل ا����و�و��� �� ����� ����ذ ا��را�� ا���و����؟ -�3
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 دائ��                      أ�����           أ�دا
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 ممخص الدراسة:
 –التكوين وعلاقتو بمستوى الكفاءة المينية لدى العامل في المؤسسة الصناعية  –تناولت ىذه الدراسة      

" جيجل" حول معرفة تأثير التكوين عمى كفاءة الأفراد العاممين  -دراسة ميدانية بمؤسسة توليد الكيرباء أشواط
 بالمؤسسة، حيث تحددت مشكمة الدراسة في التساؤل الرئيسي التالي:

 ل يساىم التكوين في تحسين مستوى الكفاءة المينية لدى العامل في المؤسسة الصناعية؟. ى1
 فرعية وىي: تساؤلاتت عنيا ثلاث وقد انبثق

 ىل تساىم تنمية المعارف في تحسين جودة العمل؟ -
 ىل تساىم البرامج التكوينية عمى التحكم في التكنولوجيا الحديثة؟ -
 ىل تساىم مدة التكوين في الرفع من أداء العاممين؟ -

 :وللإجابة عمى تساؤلات الدراسة تم صياغة الفرضية الرئيسية التي مفادىا
 تساىم تنمية المعارف في تحسين جودة العمل. -
 تساىم البرامج التكوينية عمى التحكم في التكنولوجيا الحديثة.  -
 تساىم مدة التكوين في الرفع من أداء العاممين.  -

وقد تناولت ىذه الدراسة ستة فصول، بحيث تطرقنا في الفصل الأول إلى موضوع الدراسة، أما الفصل 
يو المقاربات النظرية لموضوع الدراسة، بينما الفصل الثالث تمحور حول التكوين في حين الثاني فقد تناولنا ف

المنيجية لمدراسة، الإجراءات  تمحور الفصل الرابع عمى الكفاءة المينية، أما الفصل الخامس فقد اشتمل عمى 
 بينما الفصل السادس والأخير تضمن عرض وتحميل وتفسير نتائج الدراسة.

داف ىذه الدراسة إلى محاولة معرفة مدى تأثير التكوين  عمى مستوى الكفاءة المينية لدى وتمحورت أى
 عمال المؤسسة في ضوء الاطار النظري والتطبيقي.

 ومحاولة التعرف عمى كيفية تكوين العاممين بالمؤسسة الصناعية مع مسايرة التغيرات والتطورات.
 عمى مستوى المؤسسة الجزائرية. إضافة إلى اظيار مدى تطبيق وممارسة التكوين

 ولتحقيق ىذه الأىداف اعتمدنا عمى المنيج الوصفي التحميمي، وعمى الاستمارة كأداة رئيسية لجمع
عامل، بمؤسسة توليد  58المعمومات الخاصة بالدراسة، حيث وزعت عمى مجتمع البحث المكون من البيانات و 

 الكيرباء أشواط.
 ج أىميا:وخمصت الدراسة إلى جممة نتائ

  .مزاولتيم لممينة ذة توليد الكيرباء تمقوا التكوين منمحطكل عمال  -
 صقل الميارات يساعد العمال عمى أداء الميام بكفاءة وجودة عالية.اب المعارف والمعمومات الجديدة و اكتس -
يعتبر أىم العناصر الأساسية في تحسين ميارات العمال والذي يساعدىم عمى حسن التعامل مع  التكوين -
 .الصعوبات وحميا بسيولةتمف المشاكل و مخ
 التكوين ساعد العمال عمى التأقمم مع محيط العمل. -



زالة جوانب الضعف والقصورتياجات العمال من خلال تكوينيم و تعمل المؤسسة عمى اشباع كل اح -  في ا 
 .داءالأ
 .التنظيمية تسعى المؤسسة إلى تطوير كفاءات عماليا من أجل تحقيق أىدافيا -
 تقديم برامج تكوينية متنوعة تتماشى مع التطورات التكنولوجيا وتساعد العمال عمى تقديم عمل متميز. -
 خير يمكن القول أن التكوين يؤثر عمى كفاءة العمل.وفي الأ -

 .مينيةالكفاءة الالكفاءة، ، التكوين مفتاحية:لالكممات ا
 

Abstract  

This study is entitled – Training and its relationship with the worker’s level of professional 

competence in the industrial institution – a case study at the Electricity Generation Corporation – 

“Jijel” on the knowledge of the effect of training on the effectiveness of individuals working in the 

institution, in which the study problem has been identified through the following main question: 

1. Does the training contribute to improving the level of professional competence of the worker in 

the industrial establishment?  

- Three sub-questions come out of it: does knowledge development help improve the quality 

of work? 

- Do training programs contribute to mastery of modern technology?  

- Does the training period help increase employee performance? 

To answer the questions of the study, we have made the main hypothesis:  

- knowledge development helps to improve the quality of work. 

-  Training programs contribute to mastery of modern technology. 

- The training time contributes to increasing employee performance. 

Throughout the six chapters of this study, we had the subject of the study in the first chapter, the 

second chapter dealt with the theoretical approaches of the subject of the study, the third chapter 

concerned the training, while the fourth chapter focuses on professional competence and the fifth 

Chapter included methodological procedures for our study, while the sixth and final chapter are 

devoted for the presentation, analysis and interpretation of the results. This study aims to know the 

effect of training on the level of professional competence of the institution’s employees in the light 

of the theoretical and applied framework. We also tried to identify how workers will be trained in 

the industrial establishment by following the pace of changes and developments.  

In addition to showing the extent of application and practice of training at the Algerian 

institution.In order to achieve these goals, we focused on our study on the descriptive-analytical 

approach using a questionnaire as the main tool for data collection and information. The latter was 

distributed to the research community composed of 85 workers in place of ACHOUT electricity 

production pathways. 

- The study concluded with a number of results, the most important of which are: all workers 

in power plants have trained when they started their profession.  



- The acquisition of new knowledge, information and skills development help workers 

perform their tasks effectively with high quality.  

- Training is the most important basic element in order to improve the skills of workers, 

which helps them deal with various problems, difficulties and to solve them easily.  

- Training has helped workers adapt to the work environment. The institution strives to 

satisfy all the needs of workers by forming them and eliminating weaknesses and gaps in 

performance.  

- The institution aims to develop the skills of its workers to achieve its organizational goals. 

- Present online training programs through technological developments and help workers 

provide work highlighted.  

- Finally, we can say that training affects the effectiveness of work. 
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