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Résumé 

 

 Le processus de formation des travailleurs est l’un des fonctions de base et stratégiques 

dans la gestion des ressources humaines. La formation visé à améliorer ses ressources humaines et 

donc sa performance globale. 

 En fait, c’est un système qui se déroule à travers des étapes interdépendantes, vu 

l’importance de ce système et son impact sur un certain nombre d’acteurs de l’institution en général 

et la gestion des ressources humaines en particulier, revoir ce dernier et s’assurer que les objectifs 

atteints dans le plus complet et en assurant que la disponibilité des conditions nécessaires dans les 

activités de formation efface et effective. 

 Cette étude examine le rôle de la formation dans l’amélioration des performances 

professionnelles de la société algérienne des télécommunications de Mostaganem en analysant ses 

composantes et en identifiant le statut de cette activité dans l’institution et ses résultats dans la 

prise de nombreuses décisions relative à la gestion des ressources humains ainsi que des difficultés 

et des erreurs qui empêchent son efficacité. 

 Les résultats de l’étude ont révélé que la formation joue un rôle dans l’amélioration de la 

performance  du travail et dans la gestion des ressources humaines pour organiser le processus de 

formation correctement et avec précision de l’institution et améliorer ses services. 

 

Mots clés : Formation – Performance – Ressources humaines – Service entreprise – 

Optimisation. 
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: ثمهيد

ض و المىاصلاث إلى الإصاعي و التي أزظث كاجلها   أؾىضث مىظ الاؾخللاٌ مهام حؿُير كؼاق البرً

غ و جىمُت شبىت الاجصاٌ الهاجفُت مً أجل جلبُت الؼلباث المتزاًضة كلى هظه الخضماث و مً أجل  جؼىٍ

ت المسخلفت و المخلاكبت، زم جىػَم مغاهؼ المؿؤولُت  جدلُم الأهضاف المؿؼغة مً زلاٌ المسؼؼاث الخىمىٍ

اث م الميلفت بها: لهظه الإصاعة كلى زلار مؿخىٍ ت و الىلائُت بدُث جسخص ول جهت بالمشاعَ ت، الجهىٍ . المغهؼٍ

لُت،  ض و المىاصلاث الاكخىاء بالجىاهب الدشغَ  هظا الاخخياع الشبه هلي الظي أوول الإصاعة البرً

الخىـُمُت و ختى الخىفُظًت، و في زصم اهجاػ هظه المهام ؿهغث كضة ؾلبُاث و كلى عأؾها جضهىع الخضمت 

اللمىمُت، إطافت كلى طلً اػصًاص ػلباث الجمهىع كلى زضماث جضًضة لِـ بىؾم جلبُتها الاؾدثماع، و 

بلع الخدىم في الخىىىلىجُا الجضًضة ما شجم طلً كلى الخجاعب الىاجحت التي مغث بها اللضًض مً صوٌ 

غ ؾىق المىاصلاث و إكؼاء فغصت أمام الغأؾماٌ الخلص للاؾدثماع في هظا المجاٌ . اللالم في مجاٌ جدغٍ

ض و المىصلاث همغخلت أولى،   اهؼلاكا مً هظا المبضأ لجأث الجؼائغ إلى الخفىير في هُيلت كؼاق البرً

غ ؾىق الخضماث ما هخج كىه صضوع  زم زىصت شغهت المىاصلاث و الىصىٌ في نهاًت المؼاف إلى جدغٍ

له البىً الضولي للإوشاء و الخلمير في 2000 أوث 05 في 03-2000اللاهىن عكم  ، و الظي وافم كلى جمىٍ

 ؾىىاث خُث جلىم وخضة الخيؿُم و مخابلت مشغوق الإصلاخاث كلى مؿخىي وػاعة 4زلاٌ مضة لا جخجاوػ 

ض و المىاصلاث الإشغاف كلى هظا المشغوق هظلً هى الأزغ سجلذ كلُه كضة هلائص و ملاخـاث كلى  البرً

ض و  مؿخىي كملُاث جدظير المؿغوق مغوعا بجغص المباوي و الخجهيزاث و الملضاث وصىلا إلى الفصل بين البرً

. المىاصلاث إط أكُضث حؿمُتها جدذ اؾم اجصالاث الجؼائغ خُث أصبدذ مهامها مدصىعة
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:  ثقديمثشزكةث ثصالاتث لجش ئز:  المبحث الأو 

 :نلمذةثثاريخيةثحووثنشأةث ثصالاتث لجش ئز:  المطلث الأو 

ض و المىاصلاث و ازخصاصاجه كبل أن ًىفصل إلى مؤؾؿخين مؿخللين : ؾيخؼغق إلى لحمت كً هـام البرً

ض الجؼائغ . اجصالاث الجؼائغ و بغٍ

ت صاخبت امخُاػان ض و المىاصلاث إصاعة ججاعٍ :  حلخبر إصاعة البرً

ض * : الامياسث الأو  ض الظي جدخفف به بسصىصُت إصاعة البرً . امخُاػ البرً

الظمان بضون مىافؿت هلل الغؾائل التي جصل مً ػغف الضولت و الىؾائل الخاصت، جدىٌ الأمىاٌ كً * 

ت للأفغاص ضًت الجاعٍ ضًت، و فخذ الحؿاباث البرً م الصيىن البرً م خىالت و صفم الأجىع كً ػغٍ . ػغٍ

ًمىم شغكُا لأي فغص أن ًيش ئ بضون عزصت زؼىغ هاجفُت أو : امخُاػاث المىاصلاث *  : الامياسث لثاني

. جللغافُت أو إعؾاٌ عمىػ كبر  لاث الخللغاف أو  لاث أزغي 

. جخيلف بخىػَم البركُاث للأفغاص و الإصاعاث، و جصلُذ الخؼىغ الهاجفُت* 

: أنو عث از كش

. Centre amplificationمغهؼ الخضخُم - 1

. CECLIمغهؼ الصُاهت و إوشاء زؼىغ هاجفُت - 2

. مغهؼ الصُاهت المُياهُىُت- 3

. مغهؼ ملُاعي - 4

. مغهؼ اجخماعي- 5



  دراسة ميدانية لمؤسسة اتصالات الجزائرالجانب التطبيقي                                      
 

 خُث واهذ 2003 هظا الىصف لمسخلف المىـماث و المصالح ًىؼبم كلى الىـام اللضًم كبل 

ت حؿمى ض و المىاصلاث: "الإصاعة ججاعٍ . طمً الىؿُف اللمىمي" البرً

ت خُث وان مً كبل كباعة كً خغوف بالللت   بخلير الىـام الؿابم جخلير هظلً الغمىػ الإصاعٍ

، حلير بلض طلً إلى عمؼ ٌشبه الحمام و المهاجغ و أصبذ ٌؿمى ptt (poste télégraphe téléphone)الفغوؿُت 

poste télécommunication ض و  ()، اؾخمغ ختى المغاخل الأولى مً الاؾخللاٌ زم بلض طلً حلير إلى الغمؼ بغٍ

مىاصلاث، و طلً في بضاًت الؿبلُىاث و اؾخمغ هظا الغمؼ ختى حليرث المؤؾؿت مً إصاعة كمىمُت إلى 

. شغهت اكخصاصًت طاث أؾهم و بضوعها أصبذ لها الغمؼ الخاص بها

ض و المىاصلاث عؾمُا إلى كؿمين 2000 أوث 5 الظي صضع في 2003-2000جظمً كاهىن   اهلؿام إصاعة البرً

ضة الغؾمُت  (SPA)و أصبدذ شغهت طاث أؾهم  ض الجؼائغ و اجصالاث الجؼائغ مغؾىم الجغٍ جخظمً بغٍ

ت عكم  ش 27للجمهىعٍت الجؼائغٍ ش 03/167 مغؾىم عئاس ي عكم 16/04/2003 بخاعٍ  بين 13/04/2004 بخاعٍ

ت الىطلُت و  م حؿىٍ ً مشاعَ غ و جمىٍ لي لخؼىٍ ت الضًملغاػُت الشلبُت و البىً الإفغٍ الجمهىعٍت الجؼائغٍ

. جأًُض كؼاق اجصالاث الجؼائغ

ض و المىاصلاث، ًغؾم المغؾىم المظوىع عكم :  عئِـ الجمهىعٍت غ بين وػٍغ المالُت و وػٍغ البرً كً جلغٍ

ش 03/167 غ، 13/04/2003 بخاعٍ ض و المىاصلاث، و المضًغ اللام لبىً الجؼائغ للخؼىٍ ، الىػٍغ الميلف بالبرً

ميلفين خؿب مؿؤولُاتهم لدؿهُل أوطاق فىائض الضولت، الخىفُظ، الخيؿُم، المخبلت، مغاكبت كملُاث 

م خؿب اللاهىن و الىـام . جدلُم المشاعَ

:  لمعزيفثبشزكةث ثصالاتث لجش ئز- 1:  المطلث لثاني

 اجصالاث الجؼائغ هي شغهت طاث أؾهم و عأؾمالها كمىمي كملي في ؾىق الشبياث و زضماث 

. الاجصالاث الإلىتروهُت
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، المخللم و المخظمً 2000 أوث 05 المؤعر في 2000/03 وشأتها واهذ بمىجب كغاع وػاعي جدذ عكم 

ض كً كؼاق  ض و المىاصلاث و مً زلاٌ هظا اللاهىن جم فصل كؼاق البرً إكاصة هُيلت كؼاق البرً

. الاجصالاث، إط أكُض بلثها جدذ حؿمُت اجصالاث الجؼائغ

 الغاجم للىـام الأؾاس ي للمؤؾؿت 2000/03 خُث أصبدذ مهامها مدصىعة بمىجب اللاهىن 

. اللمىمُت الاكخصاصًت طاث الؼابم اللاهىوي للشغهت

، و طلً باكخماصها كلى زلازت أهضاف 2003 جاهفي 01 صزلذ عؾمُا في مماعؾت وشاػها ابخضاء مً 

. في كالم جىىىلىجُاث الإكلام و الاجصاٌ

 .المغ صوصًت -

 .الفلالُت -

 .جىصة الخضمت -

ػمىخها هى جدلُم مؿخىي كالي، كُاس ي، إهجاػ جلني، اكخصاصي و اجخماعي لخبلي صوما الغائضة في مُضانها 

هـغا لىجىصها في مدُؽ جىافس ي هضفها جىمُت ؾلتها و الحفاؾ كلى مياهتها اللالمُت هشغهت إكلام و اجصاٌ 

. في الجؼائغ

 اهمةثالأث هد فث:  المطلث لثالح

: أهمثأنشلمةث لشزكةثهي

 .اللُام بدىمُت اؾخللاٌ و حؿُير الشبياث اللمىمُت و الخاصت للاجصالاث -

 .حلمل كلى وطم اؾخللاٌ و حؿُير الاجصالاث المدلُت مم المخلاملين في الشبىت -

: و بدىم أن اجصالاث الجؼائغ صزلذ كالم جىىىلىجُاث الإكلام و الاجصاٌ فئن مً بين أهضافها
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اصة في كغض الخضماث الهاجفُت و حؿهُل كملُاث المشاعهت في مسخلف زضماث الاجصاٌ لأهبر  - الؼٍ

فُت كلى وجه الخصىص خُث بلغ كضص المشترهين  كضص ممىً مً المؿخلملين في المىاػم الغٍ

 . مشترن51000بىلاًت مؿخلاهم 

غ شىت وػىُت للاجصالاث، و فلالُت جىصُلها بمسخلف ػغق الإكلام -  .جىمُت و جؼىٍ

غ مؤؾؿت الإكلام في الجؼائغ -  .مً أجل المشاعهت هممثل عئِس ي في مجاٌ فخذ بغامج جؼىٍ

ً زضماث الاجصالاث التي حؿمذ بدباصٌ الأصىاث و الغؾائل المىخىبت، ملؼُاث كضصًت، و  - جمىٍ

 .الإكلام الؿممي البصغي 

 .إوشاء و اؾخللاٌ و حؿُير المشترهين و عبؽ بلظهم البلع بشبىت اجصالاث الجؼائغ -

اصة في الخىافـ كلى زضماث الاجصاللاث في مُضان - اصة في وجىص الخضماث المىفغة و الؼٍ  .الؼٍ

": الاسمغانم" لهيكلث لمنظيميثاؤسسةث ثصالاتث لجش ئزث:  المبحث لثاني

هيكلث لمنظيميث:  المطلث الأو 
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 .ًمثل الجضوٌ الملخمض في جلُُم الإػاعاث:  المطلث لثاني

 جلُُم الأصاء للإػاعاث : الجضوٌ الخالي

 المجمىق الخىلُؽ 

1 2 3 4 5  

       جهض اللمل

       جىصة اللمل

       الىفاءة في اللُاصة

       عوح الخدلُل

       الخىـُم في اللمل

       الؿلىن

       عوح المباصعة

       المىاؿبت

       المجمىق

 .مصلحت المؿخسضمين:  المصضع

ت :  المطلث لثالحث غ هفاءاث المىاعص البشغٍ : و هظا ًيىن بـ : جؼىٍ

  ً ت التي حؿمذ بتزوٍض المؤؾؿت بالمىاهب و الىفاءاث التي :الخيىٍ هى وؾُلت حؿُير المىاعص البشغٍ

ت لخدلُم أصاء جُض ، هظا ما جؼغكىا له في الماصة   الخاصت 39حلخبر هامت باليؿبت لها و طغوعٍ

ً وججضًض الملاعف  ً ، بئلؼامُت اللامل كلى مخابلت الضعوؽ و وشاػاث الخيىٍ إلى  زغ ....بالخيىٍ

 .ماصة

  ً ً التي جىـمها المؤؾؿت 50الماصة : أهماغ الخيىٍ  : جدضص وشاػاث الخيىٍ

ً المهني المخسصص وشاػين يهضفان إلى الخىُُف الضائم لللامل مم مهىخه بما في طالً  : 1050- ٌلض الخيىٍ

ت)حللم الللاث  لخدؿين هفاءاجه و الؿماح له بمىاهبت الخلضم في  (إلخ ...الفغوؿُت ، اللغبُت و الإهجليزً

. مجالاث الأوشؼت المسخلفت و الخاصت بالخلىُت الخىىىلىجُت و الدؿُير

ًخم الخدظير المهني لللماٌ المىؿفين خضًثا بمخابلتهم ليشؼاث الخللُم والإكلام بهضف تهُئتهم  : 50-9-

. لشلل مىاصب كملهم كلى أفظل وجه ممىً 

ت و اللملُت  : 50-4- إن الخمهين وشاغ مىجه للشباب مً أجل الؿماح لهم باهدؿاب الملاعف الىـغٍ

ت لمماعؾت أي مهىت واهذ   .  الظغوعٍ



90 
 

 :الخاتمة 

ً وظيفت أشاشيت وىنها تهخم  مً خلال هره الدزاشت بشليها الىظسي و الميداوي اجضح لىا أن وظيفت الخيىٍ

س كدزاجه  بالعىصس البشسي همىزد أشاس ي مً مىازد المؤشصت ًدب الاشدثماز فيه لخىميت مهازاجه وجطىٍ

ت بين  وجدصين أدائه باعخباز أهه أشاس ول ثسوة ، و إن على المؤشصاث الاهخمام به و أن حعطيه الأولىٍ

س المؤشصت مً خلال أدائه طمً إشتراجيجيت مىاهبت  وشائل الإهخاج إذن هى المدسن السئيس ي  لها في جطىٍ

 .للخطىزاث و الخغيراث المديطيت في البيئت الداخليت و الخازجيت للمؤشصت 

ً جىجح في جدليم أهدافها و أهداف المىظف على خد - إن المؤشصت التي جىلي اهخماما بالغا باليشاط الخيىٍ

شىاء ، باعخمادها على بسامج تهمل على جىميت المهازاث و اللدزاث و حعدًل الصلىهياث و الاججاهاث  ، 

ٌشسف عليها إطازاث ذاث هفاءة عاليت ًخمخعىن باللدزة على هلل المعلىماث و المعازف و المهازاث و مساعاة 

الفسوق الفسدًت للميىهين و الاجصاف بعلاكاث إوصاهيت جيدة مع مخيىهين ، ثم الخأهد مً هجاح أو عدم 

ييت مً خلال جلييم أداء المخيىهين اجخاذ كسازاث و إجساءاث حعمل على جدازن  هجاح العمليت الخيىٍ

الىلائص و معالجت ما ًجب علاجه ، كد جبين لىا مً خلال الإطاز الميداوي لهره الدزاشت بعد عسض و 

ت في جىاهبها العمليت و الصلىهيت و  جدليل هخائج البياهاث صحت الفسطياث الجزئيت لخىميت المىازد البشسٍ

اث  المهىيت لخلبيت أدق اخخياجاث المؤشصت و المىظف بلدز  عالي مً الىفاءة و الفعاليت في مخخلف المصخىٍ

 . و الخخصصاث
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: ثمهيد

ض و المىاصلاث إلى الإصاعي و التي أزظث كاجلها   أؾىضث مىظ الاؾخللاٌ مهام حؿُير كؼاق البرً

غ و جىمُت شبىت الاجصاٌ الهاجفُت مً أحل جلبُت الؼلباث المتزاًضة كلى هظه الخضماث و مً أحل  جؼىٍ

ت المسخلفت و المخلاكبت، زم جىػَم مغاهؼ المؿؤولُت  جدلُم الأهضاف المؿؼغة مً زلاٌ المسؼؼاث الخىمىٍ

اث م الميلفت بها: لهظه الإصاعة كلى زلار مؿخىٍ ت و الىلائُت بدُث جسخص ول حهت بالمشاعَ ت، الجهىٍ . المغهؼٍ

لُت،  ض و المىاصلاث الاكخىاء بالجىاهب الدشغَ  هظا الاخخياع الشبه هلي الظي أوول الإصاعة البرً

الخىـُمُت و ختى الخىفُظًت، و في زصم اهجاػ هظه المهام ؿهغث كضة ؾلبُاث و كلى عأؾها جضهىع الخضمت 

اللمىمُت، إطافت كلى طلً اػصًاص ػلباث الجمهىع كلى زضماث حضًضة لِـ بىؾم جلبُتها الاؾدثماع، و 

بلع الخدىم في الخىىىلىحُا الجضًضة ما شجم طلً كلى الخجاعب الىاجحت التي مغث بها اللضًض مً صوٌ 

غ ؾىق المىاصلاث و إكؼاء فغصت أمام الغأؾماٌ الخلص للاؾدثماع في هظا المجاٌ . اللالم في مجاٌ جدغٍ

ض و المىصلاث همغخلت أولى،   اهؼلاكا مً هظا المبضأ لجأث الجؼائغ إلى الخفىير في هُيلت كؼاق البرً

غ ؾىق الخضماث ما هخج كىه صضوع  زم زىصت شغهت المىاصلاث و الىصىٌ في نهاًت المؼاف إلى جدغٍ

له البىً الضولي للإوشاء و الخلمير في 2000 أوث 05 في 03-2000اللاهىن عكم  ، و الظي وافم كلى جمىٍ

 ؾىىاث خُث جلىم وخضة الخيؿُم و مخابلت مشغوق الإصلاخاث كلى مؿخىي وػاعة 4زلاٌ مضة لا جخجاوػ 

ض و المىاصلاث الإشغاف كلى هظا المشغوق هظلً هى الأزغ سجلذ كلُه كضة هلائص و ملاخـاث كلى  البرً

ض و  مؿخىي كملُاث جدظير المؿغوق مغوعا بجغص المباوي و الخجهيزاث و الملضاث وصىلا إلى الفصل بين البرً

. المىاصلاث إط أكُضث حؿمُتها جدذ اؾم اجصالاث الجؼائغ خُث أصبدذ مهامها مدصىعة
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:  ثقديمثشزكةث ثصالاتث لجش ئز:  المبحث الأو 

 :نلمذةثثاريخيةثحووثنشأةث ثصالاتث لجش ئز:  المطلث الأو 

ض و المىاصلاث و ازخصاصاجه كبل أن ًىفصل إلى مؤؾؿخين مؿخللين : ؾيخؼغق إلى لحمت كً هـام البرً

ض الجؼائغ . اجصالاث الجؼائغ و بغٍ

ت صاخبت امخُاػان ض و المىاصلاث إصاعة ججاعٍ :  حلخبر إصاعة البرً

ض * : الامياسث الأو  ض الظي جدخفف به بسصىصُت إصاعة البرً . امخُاػ البرً

الظمان بضون مىافؿت هلل الغؾائل التي جصل مً ػغف الضولت و الىؾائل الخاصت، جدىٌ الأمىاٌ كً * 

ت للأفغاص ضًت الجاعٍ ضًت، و فخذ الحؿاباث البرً م الصيىن البرً م خىالت و صفم الأحىع كً ػغٍ . ػغٍ

ًمىم شغكُا لأي فغص أن ًيص ئ بضون عزصت زؼىغ هاجفُت أو : امخُاػاث المىاصلاث *  : الامياسث لثاني

. جللغافُت أو إعؾاٌ عمىػ كبر  لاث الخللغاف أو  لاث أزغي 

. جخيلف بخىػَم البركُاث للأفغاص و الإصاعاث، و جصلُذ الخؼىغ الهاجفُت* 

: أنو عث از كش

. Centre amplificationمغهؼ الخضخُم - 1

. CECLIمغهؼ الصُاهت و إوشاء زؼىغ هاجفُت - 2

. مغهؼ الصُاهت المُياهُىُت- 3

. مغهؼ ملُاعي - 4

. مغهؼ احخماعي- 5
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 خُث واهذ 2003 هظا الىصف لمسخلف المىـماث و المصالح ًىؼبم كلى الىـام اللضًم كبل 

ت حؿمى ض و المىاصلاث: "الإصاعة ججاعٍ . طمً الىؿُف اللمىمي" البرً

ت خُث وان مً كبل كباعة كً خغوف بالللت   بخلير الىـام الؿابم جخلير هظلً الغمىػ الإصاعٍ

، حلير بلض طلً إلى عمؼ ٌشبه الحمام و المهاحغ و أصبذ ٌؿمى ptt (poste télégraphe téléphone)الفغوؿُت 

poste télécommunication ض و  ()، اؾخمغ ختى المغاخل الأولى مً الاؾخللاٌ زم بلض طلً حلير إلى الغمؼ بغٍ

مىاصلاث، و طلً في بضاًت الؿبلُىاث و اؾخمغ هظا الغمؼ ختى حليرث المؤؾؿت مً إصاعة كمىمُت إلى 

. شغهت اكخصاصًت طاث أؾهم و بضوعها أصبذ لها الغمؼ الخاص بها

ض و المىاصلاث عؾمُا إلى كؿمين 2000 أوث 5 الظي صضع في 2003-2000جظمً كاهىن   اهلؿام إصاعة البرً

ضة الغؾمُت  (SPA)و أصبدذ شغهت طاث أؾهم  ض الجؼائغ و اجصالاث الجؼائغ مغؾىم الجغٍ جخظمً بغٍ

ت عكم  ش 27للجمهىعٍت الجؼائغٍ ش 03/167 مغؾىم عئاس ي عكم 16/04/2003 بخاعٍ  بين 13/04/2004 بخاعٍ

ت الىطلُت و  م حؿىٍ ً مشاعَ غ و جمىٍ لي لخؼىٍ ت الضًملغاػُت الشلبُت و البىً الإفغٍ الجمهىعٍت الجؼائغٍ

. جأًُض كؼاق اجصالاث الجؼائغ

ض و المىاصلاث، ًغؾم المغؾىم المظوىع عكم :  عئِـ الجمهىعٍت غ بين وػٍغ المالُت و وػٍغ البرً كً جلغٍ

ش 03/167 غ، 13/04/2003 بخاعٍ ض و المىاصلاث، و المضًغ اللام لبىً الجؼائغ للخؼىٍ ، الىػٍغ الميلف بالبرً

ميلفين خؿب مؿؤولُاتهم لدؿهُل أوطاق فىائض الضولت، الخىفُظ، الخيؿُم، المخبلت، مغاكبت كملُاث 

م خؿب اللاهىن و الىـام . جدلُم المشاعَ

:  لمعزيفثبشزكةث ثصالاتث لجش ئز- 1:  المطلث لثاني

 اجصالاث الجؼائغ هي شغهت طاث أؾهم و عأؾمالها كمىمي كملي في ؾىق الشبياث و زضماث 

. الاجصالاث الإلىتروهُت
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، المخللم و المخظمً 2000 أوث 05 المؤعر في 2000/03 وشأتها واهذ بمىحب كغاع وػاعي جدذ عكم 

ض كً كؼاق  ض و المىاصلاث و مً زلاٌ هظا اللاهىن جم فصل كؼاق البرً إكاصة هُيلت كؼاق البرً

. الاجصالاث، إط أكُض بلثها جدذ حؿمُت اجصالاث الجؼائغ

 الغاحم للىـام الأؾاس ي للمؤؾؿت 2000/03 خُث أصبدذ مهامها مدصىعة بمىحب اللاهىن 

. اللمىمُت الاكخصاصًت طاث الؼابم اللاهىوي للشغهت

، و طلً باكخماصها كلى زلازت أهضاف 2003 حاهفي 01 صزلذ عؾمُا في مماعؾت وشاػها ابخضاء مً 

. في كالم جىىىلىحُاث الإكلام و الاجصاٌ

 .المغ صوصًت -

 .الفلالُت -

 .حىصة الخضمت -

ػمىخها هى جدلُم مؿخىي كالي، كُاس ي، إهجاػ جلجي، اكخصاصي و احخماعي لخبلي صوما الغائضة في مُضانها 

هـغا لىحىصها في مدُؽ جىافس ي هضفها جىمُت ؾلتها و الحفاؾ كلى مياهتها اللالمُت هشغهت إكلام و اجصاٌ 

. في الجؼائغ

 اهمةثالأث هد فث:  المطلث لثالح

: أهمثأنشلمةث لشزكةثهي

 .اللُام بدىمُت اؾخللاٌ و حؿُير الشبياث اللمىمُت و الخاصت للاجصالاث -

 .حلمل كلى وطم اؾخللاٌ و حؿُير الاجصالاث المدلُت مم المخلاملين في الشبىت -

: و بدىم أن اجصالاث الجؼائغ صزلذ كالم جىىىلىحُاث الإكلام و الاجصاٌ فئن مً بين أهضافها
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اصة في كغض الخضماث الهاجفُت و حؿهُل كملُاث المشاعهت في مسخلف زضماث الاجصاٌ لأهبر  - الؼٍ

فُت كلى وحه الخصىص خُث بلغ كضص المشترهين  كضص ممىً مً المؿخلملين في المىاػم الغٍ

 . مشترن51000بىلاًت مؿخلاهم 

غ شىت وػىُت للاجصالاث، و فلالُت جىصُلها بمسخلف ػغق الإكلام -  .جىمُت و جؼىٍ

غ مؤؾؿت الإكلام في الجؼائغ -  .مً أحل المشاعهت هممثل عئِس ي في مجاٌ فخذ بغامج جؼىٍ

ً زضماث الاجصالاث التي حؿمذ بدباصٌ الأصىاث و الغؾائل المىخىبت، ملؼُاث كضصًت، و  - جمىٍ

 .الإكلام الؿممي البصغي 

 .إوشاء و اؾخللاٌ و حؿُير المشترهين و عبؽ بلظهم البلع بشبىت اجصالاث الجؼائغ -

اصة في الخىافـ كلى زضماث  - اصة في وحىص الخضماث المىفغة و الؼٍ  . في مُضانالاجصالاثالؼٍ

": الاسمغانم" لهيكلث لمنظيميثاؤسسةث ثصالاتث لجش ئزث:  المبحث لثاني

هيكلث لمنظيميث:  المطلث الأو 
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 .ًمثل الجضوٌ الملخمض في جلُُم الإػاعاث:  المطلث لثاني

 جلُُم الأصاء للإػاعاث : الجضوٌ الخالي

 المجمىق الخىلُؽ 

1 2 3 4 5  

       حهض اللمل

       حىصة اللمل

       الىفاءة في اللُاصة

       عوح الخدلُل

       الخىـُم في اللمل

       الؿلىن

       عوح المباصعة

       المىاؿبت

       المجمىق

 .مصلحت المؿخسضمين:  المصضع

ت  غ هفاءاث المىاعص البشغٍ : و هظا ًيىن بـ : جؼىٍ

  ً ت التي حؿمذ بتزوٍض المؤؾؿت بالمىاهب و الىفاءاث التي :الخيىٍ هى وؾُلت حؿُير المىاعص البشغٍ

ت لخدلُم أصاء حُض ، هظا ما جؼغكىا له في الماصة   الخاصت 39حلخبر هامت باليؿبت لها و طغوعٍ

ً وججضًض الملاعف  ً ، بئلؼامُت اللامل كلى مخابلت الضعوؽ و وشاػاث الخيىٍ إلى  زغ ....بالخيىٍ

 .ماصة

  ً ً التي جىـمها المؤؾؿت 50الماصة : أهماغ الخيىٍ  : جدضص وشاػاث الخيىٍ

ً المهني المخسصص وشاػين يهضفان إلى الخىُُف الضائم لللامل مم مهىخه بما في طالً  : 1050- ٌلض الخيىٍ

ت)حللم الللاث  لخدؿين هفاءاجه و الؿماح له بمىاهبت الخلضم في  (إلخ ...الفغوؿُت ، اللغبُت و الإهجليزً

. مجالاث الأوشؼت المسخلفت و الخاصت بالخلىُت الخىىىلىحُت و الدؿُير

ًخم الخدظير المهني لللماٌ المىؿفين خضًثا بمخابلتهم ليشؼاث الخللُم والإكلام بهضف تهُئتهم  : 50-9-

. لشلل مىاصب كملهم كلى أفظل وحه ممىً 

ت و اللملُت  : 50-4- إن الخمهين وشاغ مىحه للشباب مً أحل الؿماح لهم باهدؿاب الملاعف الىـغٍ

ت لمماعؾت أي مهىت واهذ   .الظغوعٍ
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: عزضثالأثبطيلثنمائجثدر سةثالايد نيةثاؤسسةث ثصالاتث لجش ئز-  

:   لقسمث الأوث/ 1

قسمث للمياناتث لشخصيةثالأ لوظيفةث (1

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 مً إكضاص الؼالبت بىاءا كلى مصاصع المؤؾؿت:    المصضع

 :ثبطيل-

 .هلاخف أن كضص الظوىع أهبر مً الإهار

 

 

 

20

30

أنثى

ذكر

  لنسلمة  لمكز ر  لجنس

 40 20 أهثى

 60 30 طهغ

 %100 50 المجمىق
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:جدالأوثيخصثبالسن (2  

 اليؿبت الخىغاع الؿً

 44,44 20  ؾىت30  إلى20 مً

 33,33 15  ؾىت40 إلى 31 مً

 13,33 6  ؾىت50 إلى 41 مً

 8,89 4  ؾىت60 إلى 51 مً

 

 

مً إكضاص الؼالبت بىاءا كلى مصاصع المؤؾؿت: المصضع  

:ثثثثثثثثثثثثثبطيل      

 ؾىت وجأحي في المغجبت الثاهُت 30و20أن الفئت اللالبت هي الفئت التي جتراوح أكماعها بين هلاخف  -

.  ؾىت وهظا ًضٌ كلى أن الفئت اللالبت في المؤؾؿت هي فئت الشباب40و31الفئت التي جتراوح أكماعها بين 

 

 

 

 

 

20

15

6

4

30إلى  20من 

40إلى  31من 

50إلى  41من 

60إلى  51من 
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:جدالأوثبمعطقثبااسموىث لمعطيمي (3  

 

 

 

 

 

 

 

مً إكضاص الؼالبت بىاءا كلى مصاصع المؤؾؿت: المصضع             

:ثبطيل  

هلاخف أن وؿبت اللماٌ المخدصلين كلى شهاصاث حاملُت هي اللالبت في المؤؾؿت وهظا عاحم إلى أن ملـم 

.مىاصب هظه المؤؾؿت جخؼلب شهاصاث حاملُت في ازخصاصاث ملُىت   

 

 

 

 

5

20

10

15
ثانوي فأقل

جامعً

شهادة التدرج

شهادة ما بعد التدرج

 اليؿبت الخىغاع المؿخىي الخللُمي

 10 5 زاهىي فأكل

 40 20 حاممي

 20 10 شهاصة الخضعج

 30 15 شهاصة مابلض الخضعج

 %100 50 المجمىق
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:4 لجدالأوثرقمث  

 اليؿبت الخىغاع  الأكضمُت المهىُت

 14 7  ؾىىاث فأكل5

 40 20  10 ؾىىاث إلى 6مً 

 30 15 15 ؾىىاث إلى10مً 

 6 3  ؾىت20 إلى 16مً  

 10 5  ؾىت20أهثر مً 

 %100 50 المجمىق

 

 

مً إكضاص الؼالبت بىاءا كلى مصاصع المؤؾؿت: المصضع  

:ثبطيل  

 ؾىىاث وهظا ًضٌ كلى أن المؤؾؿت ملـم كمالها شباب وفي 10 ؾىىاث إلى 6أن أهبر فئت هي مابينهلاخف 

. بضاًت مشىاعهم اللملي 

 

 

 

 

7

2015

3
5 سنوات فأقل 5

  10سنوات إلى  6من 

15سنوات إلى 10من 

سنة 20إلى  16من  

سنة 20أكثر من 
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:5 لجدالأوثرقمث  

 الفئت الىؿُفُت الخىغاع اليؿبت

 الفئت الاولى 15 30

 الفئت الثاهُت 30 60

 الفئت الثالثت 5 10

 المجمىق 50 100

 

 

مً إكضاص الؼالبت بىاءا كلى مصاصع المؤؾؿت: المصضع  

: ثبطيل  

أن الفئت الىؿُفُت الثاهُت هي الفئت المؿُؼغة و هظا عاحم إلى كضة أؾباب وؿُفُت جسص هلاخف --

.المؤؾؿت  

 

 

 

15

30

5
الفئة الاولى

الفئة الثانٌة

الفئة الثالثة
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ً في جدؿين الأصاء الىؿُفي لمؤؾؿت :  لقسمث لثانيث/ 1 ًخللم بلغض وجدلُل الىخائج المخلللت بضوع الخيىٍ

. اجصالاث الجؼائغ

كفايةثالادةثثلملميقث لبر الاجث لمكوينيةثلمبقيقثأهد فث لمكوينث -1

 الإحاباث الخىغاع اليؿبت المؤوٍت

 ولم 19 38

 لا 31 62

 المجمىق 50 100%

 

 

مً إكضاص الؼالبت بىاءا كلى مصاصع المؤؾؿت: المصضع  

: ثبطيل  

:هلاخف أهه ًخيىن مً الفئاث الخالُت  (1)مً زلاٌ الجضوٌ عكم   

19

31

نعم

لا
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ً لخدلُم أهضاف  الفئت المبدىزين الظًً إحابتهم بىلم فُما ًخللم بىفاًت مضة جؼبُم بغامج الخيىٍ

ً وكضصهم   أما فئت الثاهُت جمثل الفئت التي واهذ إحابتهم ب لا أهبر مً وؿبت الفئت التي جمثل 19الخيىٍ

ً وهظا عاحم إلى كضة  ً لخدلُم أهضاف الخيىٍ الإحابت بىلم فُما ًخللم بىفاًت مضة جؼبُم بغامج الخيىٍ

:أؾباب مجها  

يُت ًدُث لم ًسصص لها  يُت لم جىً صكُلت لخدضًض الاخخُاحاث  الخيىٍ هخائج الخلُُم كبل اللملُت الخيىٍ

 ً . مضة وافُت لخدلُم أهضاف الخيىٍ

: اللمل في هفـ الخسصص الميىن فُه - 

  ًخللم باللمل في هفـ الخسصص الميىن فُه : 2 لجدالأوثرقمث 

 الإحاباث الخىغاع اليؿبت المؤوٍت

 ولم 30 

 لا 20 

 المجمىق 50 100%

 

: هلاخف أن ًىحض فئخان: الخدلُل- 

فئت المبدىزين الظًً واهذ إحابتهم بىلم فُما ًخللم باللمل في هفـ الخسصص الميىن فُه : الفئت الأولى- 

. 30و كضصهم 

فئت المبدىزين الظًً واهذ إحابتهم ب لا فُما ًخللم باللمل في هفـ الخسصص الميىن فُه : الفئت الثاهُت- 

 20و كضصهم 

و بالملاعهت بين هاجين اليؿبخين هجض أن وؿبت الفئت الظًً ٌللمىن في هفـ الخسصص الميىن فُه أهبر - 

 ً مً وؿبت الفئت الظًً لا ٌللمىن في هلـ الخسصص الميىن فُه، و هظا ما ًؤهض أن بغامج الخيىٍ

الملخمضة في المؤؾؿت حؿاكض كلى إصماج المىؿفين في جسصهم بدُث جخميز بفاكلُتها في جدؿين أصاء 
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يُت الملخمضة بدُث لا جظؼغ المؤؾؿت لخلُير كمل  المخيىهين و هظا ٌلىـ صكت مدخىي البرامج الخيىٍ

يُت لؼبُلت جسصصه  .المىؿف بؿبب كضم ملائمت البرامج الخيىٍ

:3 لجدالأوثرقمث  

ت  الخىغاع الاحاباث اليؿبت المئىٍ

 7 ولم 14

 43 لا 40

 المجمىق 50 100

 

 

مً إكضاص الؼالبت بىاءا كلى مصاصع المؤؾؿت: المصضع  

:   لمبطيل- 

يُت الىاعصة في الجضوٌ و  ً مم الاخخُاحاث الخيىٍ جبين الىخائج الإخصائُت المخلللت ًخماش ى بغامج الخيىٍ

 و هظا ًؤهض أن البرامج 43 و الفئت التي واهذ إحابتهم 7شيل أن كضص الفئت التي واهذ إحاباتهم بىلم 

يُت إلى خض ما بدُث أن هىان كضص ملخبر  يُت الملخمضة في المؤؾؿت لا جخماش ى مم الاخخُاحاث الخيىٍ الخيىٍ

7

43

نعم

لا



 الجانب التطبيقي                                      دراسة ميدانية لمؤسسة اتصالات الجزائر
 

78 
 

يُت كض ٌلىص طلً كض ٌلىص طلً إلى أؾباب  مً المبدىزين لا ًغون جماش ي هظه البرامج مم اخخُاحاتهم الخيىٍ

يُت بصىعة صكُلت  يُت التي مً شأنها أن جدضص الاخخُاحاث الخيىٍ جخللم بيخائج الخلُُم كبل اللملُت الخيىٍ

ً المىؿفين بلُت  حؿخؼُم الإصاعة مً زلالها اجساط كغاعاث ؾلُمت كلى أؾاؾها باكخماص بغامج ملائمت لخيىٍ

غه و جىمُت مهاعجه و جدؿين أصائه . جدلُم أهضاف المىؿف بتركُخه و جؼىٍ

ً مم ػبُلت كمل المخيىن  : جىاؾب بغامج الخيىٍ

ً مم ػبُلت المخيىن ( :4جدالأوثرقمث  ًمثل جىاؾب بغامج الخيىٍ

 الخىغاع الاحاباث اليؿبت المؤوٍت

 47 ولم 94

 3 لا 6

 المجمىق 50 100

 

 

مً إكضاص الؼالبت بىاءا كلى مصاصع المؤؾؿت: المصضع  

 

47

3

نعم

لا
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و شيل حؿير إلى أن كضص الفئت الظًً ًغون أن  (5)الىخائج المخدصل كلحها مً زلاٌ الجضوٌ : الخدلُل- 

ً التي اؾخفاصوا مجها جدىاؾب مم ػبُلت أكمالهم أهبر مً الفئت التي ًغي أن هظه البرامج  بغامج الخيىٍ

ض مً المللىماث و الملاعف الللمُت و المهاعاث التي خؿيذ مً أصاء  يُت الملخمضة أهؿبذ المىؿفين المؼٍ الخيىٍ

يُت المؿخفاص مجها لم  واحباتهم باليؿبت للأغلبُت المبدىزين أما باليؿبت للفئت التي جغي أن البرامج الخيىٍ

جدىاؾب مم ػبُلت اللمل أي أنها لم جىؿبهم ملاعف و مهاعاث لخدؿين أصائهم، فلض ٌلىص طلً لمجمىكت 

جي  مً الأؾباب جخللم بلضم اؾدُلابهم لمدخىي البرهامج مم الخيىٍ

ً للخؼىعاث في مجاٌ الاصاعي   مىاهبت بغامج الخيىٍ

ً للخؼىعاث في مجاٌ الاصاعي :5حضوٌ عكم  ًخللم بمىاهبت الخيىٍ

 الخىغاع الاحاباث اليؿبت المؤوٍت

 41 ولم 82

 9 لا 18

 المجمىق 50 100

 

 

مً إكضاص الؼالبت بىاءا كلى مصاصع المؤؾؿت: المصضع  

 

41

9

نعم

لا
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يُت التي اؾخفاصوا مجها مىاهبت للخؼىعاث في : الخدلُل-  هلاخف أن وؿبت الفئت التي جغي أن بغامج الخيىٍ

يُت المؿخفاص مجها لِؿذ مىاهبت للخؼىعاث في  مجاٌ الإصاعي أهبر مً الفئت التي جغي أن البرامج الخيىٍ

مجاٌ الإصاعي و هظا ما ًفؿغ أن المؤؾؿت حؿاًغ الخليراث في مجاٌ الإصاعة و الدؿُير و طلً كلى اكخماصها 

كلى مبضأ المغوهت و الخلامل مم الخليراث في البِئت الخاعحُت وفم إؾتراججُت حلمل كلى جؼوٍض المخيىهين 

بالمللىماث و الملاعف المؿخجضة باكخباع أن الإصاعة  اللامت جسظم للىاهين مخليرة أو كابلت للخلضًل، هما 

يُت . ًخؼلب الخماش ي مم هظه الخليراث و الخلضًلاث و أزظها بلين الاكخباع في حللُم البرامج الخيىٍ

يُت لخدؿين الأصاء الىؿُفي  للميىن صوع في هجاح اللملُت الخيىٍ

 (حُضة أم لا )ًبين لىا كلاكت الميىن بالميىهين (: 6جدالأوثرقمث

 الخىغاع الاحاباث اليؿبت المؤوٍت

 48 ولم 96

 2 لا 4

 المجمىق 50 100

 

 

مً إكضاص الؼالبت بىاءا كلى مصاصع المؤؾؿت: المصضع  

48

2

نعم

لا
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جضٌ الىخائج المخلللت بمؿخىي كلاكت الميىن بالمخيىهين بأن ملـم أفغاص مجخمم البدث ًلغون : الخدلُل- 

لت الميىن مً خُث إللائه المدخىي البرامج  أن كلاكتهم حُضة بميىنهم، و هظا كض ٌلىص إلى جىاؾب ػغٍ

ً ً أو مؿاكضتهم كلى الخلبير كً أعائهم خىٌ مدخىي البرهامج الخيىٍ .  الخيىٍ

يُت  جىُُف المىؿف في مىصب كمله بلض جللُه البرامج الخيىٍ

يُت ( : 7جدالأوثرقمث ًخللم ب جىُُف المىؿف في مىصب كمله بلض جللُه البرامج الخيىٍ

 الخىغاع الاحاباث اليؿبت المؤوٍت

 40 ولم 80

 10 لا 20

 المجمىق 50 100

 

 

مً إكضاص الؼالبت بىاءا كلى مصاصع المؤؾؿت: المصضع  

يُت أهبر مً : الخدلُل-  جـهغ لىا الىخائج أن وؿبت الفئت المخىُفت مم مىصب كملها بلض جللحها البرامج الخيىٍ

يُت  يُت، و هظا ًفؿغ أن البرامج الخيىٍ وؿبت الفئت اللير مىخفُت مم مىصب كملها بلض جللحها للبرامج الخيىٍ

40

10

نعم

لا



 الجانب التطبيقي                                      دراسة ميدانية لمؤسسة اتصالات الجزائر
 

82 
 

م  الملخمضة حؿاهم إلى هبير في صعحت جىُف المؿخفُضًً مجها في مىاصب كملهم بخدؿين أصائهم كً ػغٍ

. إهؿابهم لمهاعاث حضًضة و مخؼىعة و ملاعف و مللىماث مىاؾبت لهم

يُت ( : 8جدالأوثرقمث ًىصح إحاباث المبدىزين في مخابلت وشاػهم بلض إنهاء اللملُت الخيىٍ

 الخىغاع الاحاباث اليؿبت المؤوٍت

 35 ولم 70

 15 لا 30

 المجمىق 50 100

 

 

مً إكضاص الؼالبت بىاءا كلى مصاصع المؤؾؿت: المصضع  

 

جضٌ الىخائج المخلللت بمؿخىي كلاكت الميىن بالمخيىهين بأن ملـم أفغاص مجخمم البدث ًلغون : الخدلُل- 

لت الميىن مً خُث إللائه المدخىي البرهامج  أن كلاكتهم حُضة بميىنهم، و هظا كض ٌلىص إلى جىاؾب ػغٍ

 ً ً أو مؿاكضتهم كلى الخلبير كً أعائهم خىٌ مدخىي البرهامج الخيىٍ الخيىٍ

يُت  جلُُم الأصاء لخدضًض الاخخُاحاث الخيىٍ

35

15
نعم

لا
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يُت  ًىضح( : 9جدالأوثرقمث جلُُم الأصاء لخدضًض الاخخُاحاث الخيىٍ

 الخىغاع الاحاباث اليؿبت المؤوٍت

 20 ولم 40

 30 لا 60

 المجمىق 50 100

 

 

مً إكضاص الؼالبت بىاءا كلى مصاصع المؤؾؿت: المصضع  

ًدبين مً زلاٌ الجضوٌ و الشيل أن اليؿبت اللالبت فُما ًخللم بمخابلت وشاغ المخيىهين بلض : الخدلُل- 

يُت هي وؿبت الفئت التي جمثل أفغاص البدث الظًً أحابىا بلضم مخابلت وشاػهم بلض  اهتهاء اللملُت الخيىٍ

لخه  يُت و كض ٌلىص  هظا الازخلاف إلى المؿؤوٌ مً فئت إلى أزغي بدُث ول مؿؤوٌ له ػغٍ اللملُت الخيىٍ

يُت أي هىان مً ٌؿخلمل أؾلىب جلُم لمغاكبت و المخابلت مباشغة بلض اهتهاء  في جلُُم هخائج اللملُت الخيىٍ

يُت لملغفت مضي هجاخها أو فشلها . اللملُت الخيىٍ

ً  .وطلُت الـغوف المدُؼُت بلملُت جلُُم الأصاء للغض الخيىٍ

 

 

20

30

نعم

لا
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ٌ  ( : 10جدالأوثرقمث الـغوف المدُؼُت بلملُت جلُُم  إحاباث المبدىزين خى

 الخىغاع الاحاباث اليؿبت المؤوٍت

 45 ولم 90

 5 لا 10

 المجمىق 50 100

 

 

مً إكضاص الؼالبت بىاءا كلى مصاصع المؤؾؿت: المصضع  

مً زلاٌ الجضوٌ و الشيل هجض أن وؿبت المبدىزين الظًً أحابىا كً ملائمت الـغوف المدُؼت :  الخدلُل- 

بلملُت جلُُم أصائهم الىؿُفي غالبت كلى وؿبت المبدىزين الظًً أحابىا كً كضم ملائمت الـغوف المدُؼت 

بلملُت جلُُم أصائهم الىؿُفي و كض ًغحم هظا إلى عطاهم كً مؿخىي كملُت الخلُُم والجاهب الخىـُمي 

. اللضاعة بدُث أنها واهذ في مؿخىي جؼللاتهم و ػمىخاتهم الخاصت

 .مضي وعي المىؿفين بملاًير الخلُُم المؿخسضمت

 

45

5

نعم

لا
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إحاباث المبدىزين كلى ملغفتهم بملاًير الخلُُم المؿخسضمت في ػغق الخلُُم   ًىضح( 11جدالأوثرقمث

 الخىغاع الاحاباث اليؿبت المؤوٍت

 8 ولم 16

 42 لا 84

 المجمىق 50 100

 

 

مً إكضاص الؼالبت بىاءا كلى مصاصع المؤؾؿت: المصضع  

هلاخف مً زلاٌ الجضوٌ و الشيل أها كضص أفغاص البدث الظًً أحابىا بأنهم كلى صعاًت و ملغفت : الخدلُل- 

ً كضعة ب   8بملاًير الخلُُم الخاصت بالؼغق المؿخسضمت في جلُُم الأصاء الىؿُفي لهم بلغض الخيىٍ

مبدىر أما كضص أفغاص البدث الظًً أحابىا بلضم ملغفتهم و صعاًتهم بملاًير جلُُم الأصاء الخاصت بالؼغق 

 مبدىر و كض حلىص هظه الىدُجت إلى هلص الاجصاٌ بين المبدىزين و 42المؿخسضمت في كملُت الخلُُم بلضع 

اللائمين كلى جلُُم الأصاء لخىكُتهم و إكؼائهم هماطج جخظمً ملاًير و ملاًِـ كلى أؾاؾها ًخم جلُُم 

ً في جدؿين الأصاء الىؿُفي يُت مً أحل جدلُم الخيىٍ .  أصائه كبل و بلض اللملُت الخيىٍ

 .مضي فلالُت الؼغق المؿخسضمت  كملُت الخلُُم

8

42

نعم

لا
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الؼغق المؿخسضمت  كملُت الخلُُم لها فلالُت  هل ًمثل( : 12جدالأوثرقمث

 الخىغاع الاحاباث اليؿبت المؤوٍت

 40 ولم 80

 10 لا 20

 المجمىق 50 100

 

 

مً إكضاص الؼالبت بىاءا كلى مصاصع المؤؾؿت: المصضع  

جخميز الىخائج إلى أن وؿبت اللالبت فحها ًخللم بغأي المبدىزين خىٌ مضي فلالُت الؼغق : الخدلُل- 

المؿخسضمت في جلُُم أهبر مً وؿبت المبدىزين الظًً أحابىا أن كضم فلالُت الؼغق المؿخسضمت في الخلُُم 

و هظا ًضٌ كلى أن مؿخىي جلُُم الأصاء في المؤؾؿت ًغقى إلى مؿخىي ًغض ي أفغاص البدث بدُث ٌؿاهم 

يُت بصىعة صكُلت و بالخالي جخماش ى مم البرامج المصممت مم  بشيل هبير في جدضًض اخخُاحاتهم الخيىٍ

. ػمىخاث المخيىهين لخدلُم أهضافهم مً أحل جدؿين أصائهم

 

  

40

10

نعم

لا
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 : سمنماجث لعام

 إن أهم ما جىصلىا إلُه مً زلاٌ الملؼُاث البُاهُت التي جم حملها بىاؾؼت أصاة الاؾخبُان هأصاة 

يُت الملخمضة في المؤؾؿت مدل الضعاؾت مً زلاٌ  أؾاؾُت اكخمضها كلحها أن مؿخىي البرامج الخيىٍ

اؾخفاصة المبدىزين مجها لخدؿين أصاءهم الىؿُفي، وان جلضًغه خؿً إط واهذ إحاباث بلع اللماٌ حشير 

يُت الملخمضة في مؤؾؿتهم وطلً خؿب عأيهم لمجمىكت مً  إلى كضم عطاهم كً مؿخىي البرامج الخيىٍ

يُت لخدؿين الأصاء الىؿُفي ومضي . الأؾباب والمبرعاث أما فُما ًسص صوع الميىن في هجاح اللملُت الخيىٍ

جي مم المخيىهُين وهظا الللاكت الإوؿاهُت يهم، فياهذ أغلب  جأزيره مً زلاٌ المىاكشت لمدخىي البرهامج الخيىٍ

ً و مؿخىاه و مضي  الإحاباث حشير إلى الللاكت الجُضة ، أما كملُت جلُُم الأصاء الىؿُفي للغض جيىٍ

يُت بخدضًض الاخخُاحاث  أو بلض  مؿاهمخه في  جدؿين الأصاء الىؿُفي للمخيىهين ؾىاء كبل اللملُت الخيىٍ

يُت لملغفت هلاغ اللىة و هلاغ الظلف  .اللملُت الخيىٍ

ً وىؿُفت أؾاؾُت   إن هخائج هظه الضعاؾت مىىدىا مً الىشف كً الضوع الممهم الظي ًللبه الخيىٍ

ً و صعحت الاؾخفاصة مىه زلاٌ مؿاع المخيىن  ت، و هظا الخلغف كلى أهىاق الخيىٍ  .طمً إصاعة المىاعص البشغٍ
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 :  لموصيات

 اهؼلاكا مً الىخائج المخدصل كلحها مً زلاٌ الضعاؾت ًمىً جلضًم حملت مً الاكتراخاث و 

ً غ وؿُفت الخيىٍ  .الخىصُاث التي ًمىً أن جؼبلها المؤؾؿت مً أحل جىمُت و جؼىٍ

 :جخمثل هظه الخىصُاث فُما ًلي

يُت للمىؿفين صازل و زاعج المؤؾؿت أو ملا بدؿب الحاحت -  اصة كضص الضوعاث الخيىٍ طغوعة جىثُف و ػٍ

 .إلى طلً

جدؿين كىىاث الاجصاٌ صازل المؤؾؿت، مما ٌؿمذ بالإكلام كلى كىاهين لاؾخفاصة مً الضوعاث - 

ً و جؼوٍضهم بملاعف خىٌ ػغق  يُت   و هظلً جىكُت المىؿفين المخيىهين بظغوعة و أهمُت الخيىٍ الخيىٍ

ً  .الخلُُم للغض الخيىٍ

يُت، كبر -  لأخظ بلين الاكخباع اكتراخاث و أعاء المىؿفين في جسؼُؽ المىؿفين في جسؼُؽ البرامج الخيىٍ

 .وؾائل مسخلفت بلُت ملغفت 

 .اخخُاحاتهم فُما ًسص جدؿً مؿخىي أصائهم الىؿُفي و أهم المشاول و اللغاكُل- 

ً و الغبؽ بالجاهب الىـغي -  .عبؽ مؿخىي الاهخمام بالخيىٍ

يُت صوعها بفاكلُت و ًيىن - يُت بضكت كالُت ختى جؤصي البرامج الخيىٍ اللمل كلى جدضًض اخخُاحاث الخيىٍ

يُت  .ازخُاع الميىن مىاؾبا لهاجه البرامج الخيىٍ
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: جمهيد- 

الأصاء ٌػٌـ ًل مً الأهضاف و الىؾاثل اللاػمت لخدهُهه، و ًغجبِ باالإسغحاث التي حؿعى االإاؾؿاث 

بمسخلل جىححهاتها بلى جدهُهها، ولا قَ ؤن الأصاء ًضُ غلى ما ًخمخؼ به االإىظكىن في االإاؾؿت بهكت 

اًن الأصاء مىاؾبا  غامت و االإاؾؿت الجامػُت بهكت زانت مً نضعاث و بمٍاهُاث و مهاعاث ، قةطا 

اًن لا ًغقى بلى االإؿخىي االإُلىب للإهجاػ هظا  للػمل االإُلىب بهجاػه قةهه ًدهو الؿغى مىه ، ؤما بطا 

ً االإىظكحن غلى طالَ لغقؼ يكاءتهم و  الػمل قةن طالَ ًخُلب اؾخدضار وؾاثل و َغم حضًضة و جٍىٍ

جدؿحن االإؿخىي ؤصائهم و هظا لا ًخم  الخػغف غلُه بلا في ظل جهُُم ؤصاء الػاملحن مً ؤحل يبِ 

يُت اللاػمت لخدؿُجها و جضاعيها بكٍل  الىهاثو  وههاٍ الًػل و جدضًض الاخخُاحاث الخٍىٍ

بما غلُه في عقؼ نضعاث االإىظكحن بؿُت الىنىُ بما غلُه في عقؼ نضعاث االإىظكحن بؿُت 33ٌؿاهم

. الىنىُ بلى االإؿخىي االإُلىب مً الأصاء
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:  ماهيت الأداء الىظيفي

اًن -  ٌػض الأصاء الىظُكي مً بحن ؤيثر االإجالاث التي لانذ اهخمام الباخثحن في مسخلل الخسههاث و 

لخػهض َبُػت  الػىهغ البكغي اوػٍاؾا يبحرا  غلى ازخلاف الىخاثج االإخىنل بلحها ، زانت قُما ًخػلو 

. بخهيُل مسخلل الػىامل االإدضصة لأصاثه و صعحت جإزحر ًل مجها غلى مؿخىاه

ُ :" حػغٍل الأصاء الىظُكي " االإُلب الأو

في الهغن الخاؾؼ غكغ بط حػىص حظوعه الأنلُت بلى اللؿت الكغوؿُت " الأصاء" ظهغ مهُلح 

(performance) اًن ٌػغف آهظاى غلى ؤهه الىدُجت االإدهلت مً نبل خهان االإؿابهاث و الىجاح : "و 

الظي ًدهضه في طالَ الؿبام زم ؤنبذ ٌؿخػمل مهُلح الأصاء للضلالت غلى هخاثج الؿبام الػضو 

ً لٍُىن ماقغا عنمُا لاؾخُاغت الآلت الههىي  للغحاُ لُخُىع بػضها غلى مضي الهغن الػكغٍ

                                                                         (1).الؤهخاج

 و هىاى الػضًض مً الخػاعف التي جىاولذ مكهىم الأصاء، خُث ٌكحر الخػغٍل الأوُ بلى ؤن الأصاء 

قالأصاء ؾلىى ًدضر "وكاٍ ًاصي بلى هدُجت و زانت الؿلىى الظي ًكُض االإدُِ بإي الأقٍاُ : هى 

: الىدُجت، ؤو بػباعة ؤزغي 

،و "  ما ًكػله الكغص اؾخجابت الإهمت مػُىت ؾىاء قغيها غلُه الآزغون ؤو نامذ بها مً طاتها

غلُه قةن الأصاء ٌػخبر خؿب الخػغٍل ًل ؾلىى ًهىم به الكغص اؾخجابت لإهجاػ االإهمت االإٍلل بها مً 

 (2). َغف بصاعجه و عئؾاثه، ؤو الهُام بؿلىى بةعاصجه الصخهُت في يلا الخالخحن ًاصي بلى هدُجت

                                                           
 قاصلي قىقي، ؤزغ اؾخسضام جٌىىلىحُا االإػلىماث و الاجهاُ غلى ؤصاء االإاؾؿاث الهؿحرة و االإخىؾُت، عؾالت  (1)

 .79، م 2008- 2007ماحِؿتر، حامػت وعنلت، ًلُت الخهىم و الػلىم الانخهاصًت، 
 غبض الخٌم ؤخمض الخؼامي، جٌىىلىحُا الأصاء مً الخهُُم بلى جدؿحن، الجؼء الأوُ جهُُم جٌىىلىحُا الأصاء مً  (2)

، ؾلؿت الؤصاعة و االإػانغة مٌخبت ابً ؾِىا لليكغ  .الخهُُم بلى جدؿحن، الجؼء الأوُ
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ًمثل االإهُاؽ الأؾاس ي للخٌم غلى قػالُت الأقغاص و : "ؤما ؤهضعو ؾحزلاقي و ماعى جي و الاؽ قالأصاء- 

و ٌؿخسضم لإبغاػ ههاٍ الهىة و الًػل في الأقغاص و الجماغاث و االإىظماث، و ....الجماغاث و االإىظماث

غ و الأحؼاء  اصة غلى طلَ ًمًٌ ؤن جهلح جهُُماث الأصاء يإؾاؽ للخىاقؼ و الػهاب و الخؿُحر و الخُىٍ ػٍ

. حؿحراث في جغيُبت االإىظمت

الأصاء غىانغ لا ًمًٌ الخدضر غً وحىص ؤصاء قػاُ، و طلَ ٌػىص لأهمُتها في : غىانغ الأصاء الىظُكي

 (1): نُاؽ و جدضًض مؿخىي الأصاء الػاملحن في االإاؾؿاث و جخمثل غىانغ الأصاء في

و حكمل االإػاعف الػامت و االإهاعاث الكىُت ػ االإهىُت و الخلُكت الػامت غً : االإػغقت بمخُلباث الىظُكت- 

. الىظُكت و االإجالاث االإغجبُت بها

و جخمثل في مضي ما ًضعيه الكغص غً غمله الظي ًهىم به و ًمخلٌه مً عؾبت و مهاعاث : هىغُت الػمل- 

. قىُت و بغاغت و نضعة غلى الخىظُم و جىكُظ الػمل صون الىنىع في الأزُاء

ؤي مهضاع الػمل الظي ٌؿخُُؼ االإىظل اهجاػه في الظغوف الػاصًت للػمل، و : يمُت الػمل االإىجؼ- 

.  مهضاع ؾغغت الؤهخاج

و حكمل الجضًت و الخكاوي في الػمل و نضعة االإىظل غلى جدمل االإؿاولُت لػمل و : االإثابغة و الىنىف- 

بهجاػ الأغماُ في ؤوناتها االإدضصة، ومضي خاحت هظا االإىظل الؤعقاص و الخىحُه مً نبل االإكغقحن و 

. جهُُم هخاثج غمله

:  ًًُل بػٌ الٌخاب بلى ؤن هىاى ؤعبؼ غىانغ للأصاء جخمثل في

                                                           
ؤؾػض ؤخمض غٍاقت، بزغ الخهازت غلى مؿخىي غلى مؿخىي الأصاء الىظُكي، عؾالت ماحِؿتر في بصاعة الجامػُت  (1)

. 34، م2008الؤؾلامُت بؿؼة قلؿُحن،
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حػني ما لضي االإىظل مً مػلىماث و مهاعاث و اججاهاث و نُم، و هي جمثل : يكاًاث االإىظل- 

. زهاثهه الأؾاؾُت التي جيخج ؤصاء قػاُ لا ًهىم به طلَ االإىظل

و هي حكمل االإهام و االإؿاولُاث ؤو الأصواع و االإهاعاث و الخبراث التي ًخُلبها : مخُلباث الػمل الىظُكت- 

. غمل مً الأغماُ ؤو وظُكت مً الىظاثل

و هي جخٍىن مً غىامل صازلُت و ؤزغي زاعحُت، و جخًمً الػىامل الضازلُت التي جازغ : بِئت الخىظُم- 

 (الخىظُم و هٍُله و ؤهضاقه و مىاعصه و مغيؼه الاؾتراجُجي و الؤحغاءاث االإؿخسضمت)غلى الأصاء الكػاُ 

الػىامل الخاعحُت التي حكمل )ؤما الػىامل الخاعحُت التي حكمل بِئت الخىظُم و جازغ غلى الأصاء الكػاُ 

الػىامل الانخهاصًت و الاحخماغُت و الخٌىىلىحُت و الؿُاؾُت و  (بِئت الخىظُم و جازغ غلى الأصاء الكػاُ

 .(الهاهىهُت

الأصاء الىظُكي هى الأزغ الهافي لجهىص الكغص التي جبضؤ بالهضعاث، و : مػاًحر و مدضصاث الأصاء الىظُكي

بصعاى الضوع ؤو االإهام و ٌػني هظا ؤن الأصاء في مىنل مػحن ًمًٌ الىظغ بلُه غلى اهه هخاثج الػلانت 

: االإخضازلت بحن ًل مً

الجهض - 

الهضعاث - 

 (االإهام )بصعاى الضوع - 

ٌكحر الجهض الىخاثج مً خهىُ الكغص غلى الخضغُم الخىاقؼ غلى الُانت الجؿماهُت و الػهلُت التي - 

ًبظلها الكغص لأصاء مهمخه، ؤما الهضعاث قهي الخهاثو الصخهُت االإؿخسضمت لأصاء الىظُكت ولا جخؿحر 

و جخهلب هظه الهضعاث غبر قترة ػمىُت نهحرة و ٌكحر بصعاى الضوع ؤو االإهمت بلى الاججاه الظي ٌػخهض 
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الكغص ؤهه يغوعي جىحُه حهىصه في الػمل مً زلاله، و جهىم الأوكُت و الؿلىى الظي ٌػخهض الكغص 

ل بصعاى الضوع  . بإهمُتها في ؤصاء مهامها بخػغٍ

" 4المطلب : "خطىاث جحديد معدلاث الأداء و خصائصه

 هىاى مجمىغت مً الخُىاث التي ًجب بجباغها لخدضًض مػضلاث الأصاء يما ؤنها جمخاػ 

: بسهاثو مػُىت هظعها قُما ًلي

 (1):و جخمثل في: جدضًض الأهضاف االإُلىب جدهُهها مً الخهُُم- 

ت . جخػلو باالإٌكإة و الجؼاءاث و الترنُاث: ؤهضاف بصاعٍ

ت جخػلو بخػغٍل الكغص الهىة و الًػل، لإمٍاهُاث الصخهُت التي حؿاغضه في الخىمُت : ؤهضاف جىمىٍ

اصة بهخاحُخه . مهاعجه و ػٍ

: جدضًض قئاث الأقغاص الظًً ؾِخم جهُُم ؤصائهم و مهالاث االإىاؾبت لٍل قئت- 

 وػني بظلَ جهؿُم و جهيُل الأقغاص بلى مجمىغاث لُخم جهُم ؤصائهم وقو مػاًحر مدضصة، مثلا 

. الخ...حىصة الػمل، الؿغغت في الػمل

ًجب ؤن لا جٍىن ؤنل ؤو ؤغلى مً الخض االإهبىُ لهُاؽ : جدضًض غضص االإػضلاث و جغقُض اؾخسضامها- 

. الظاهغة االإُلىبت و جدهُو الأهضاف االإيكىصة

و طلَ بمغاغاة الىظُكت و هىغُت الأغماُ و ؤهمُت ًل : جدضًض وػن ًل مػضُ مً االإػضلاث االإؿخسضمت- 

. مجها

مً ؤحل الخهىُ غلى ؤقًل الىخاثج جهىم بالاغخماص غلى مهُاؽ عنمي ؤو : بُان مىهجُت الخُبُو- 

. ونكي ؤو وؿبي ؤو ؤبجضي

                                                           
ت صاع الكٌغ هاقغون، مىػ غىن، الأعصن،  (1)  .1، 2011ٍ ؾامذ غبض االإُلب، بؾتراججُاث بصاعة االإىاعص البكغٍ
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ت، الؤوؿاهُت : زهاثو مػضلاث الأصاء-  حكمل هظه الخهاثو مسخلل الجىاهب الصخهُت، الؤصاعٍ

 (1): الكىُت و التي جخػلو بالػاملحن و الػمل، هظيغ بػًهما يما ًلي

اًن طلَ بمىخجاث ؤو زضماث-  . هىع الأصاء و يمُخه ؾىاء 

. اخترام الىنذ و الالتزام باالإىاغُض و الخُِ و الجضاوُ و يظا مغاغاة االإٍان و االإؼمً االإخكو غلحهما- 

غها و جىمُتها و جىظُكها في اجساط الهغاعاث و مػالجت االإكاًل، و في -  الهضعاث و االإىاهب و مضي جُىٍ

. الابخٍاع و الخجضًض

. الػلاناث الؤوؿاهُت التي جىظم نلاث الػامل بغئؾاثه و مغئوؾُه و ختى الؼباثً- 

الغؾبت و الاؾخػضاص لخطخُت و الػمل في الظغوف الهػبت و الأمايً الخُغة و ؤوناث الػمل - 

. الؤياقُت

الهكاث و الخهاثو الصخهُت و مضي جىقغ نُم الأماهت و الهضم و الؤزلام و الاهخماء و الىلاء - 

. للماؾؿت و االإهلخت الػامت في الخهغف و الؿلىى

" المطلب الخامع: "العىامل المؤثسة في الأداء الىظيفي

 بالػضًض مً الػىامل االإسخلكت و االإدكابٌت بط ًهػب جدضًض ًل هظه الػىامل خُث جٍاص لا 

. جىحض ظاهغة في الخُاة الانخهاصًت ؤو الخُاة الاحخماغُت ؤو الخُاة غمىما لا جازغ في الأصاء

 بلى حاهب حػضص و ازخلاف الػىامل االإازغة غلى الأصاء ًازغ الؼمان و االإٍان و يظا الػىامل 

اثُت غلى الكغص و ؤصاثه، و مً هىا ًخطح ؤهه جىحض غىامل جاصي بلى عقؼ الأصاء، و ؤزغي جاصي  الكحزً

جخٍىن مً مجمىغت مخػضصة مً : غىامل صازلُت: زكًه و ًمًٌ خهغ بػًهما في هىغحن عثِؿُحن هما

: الػىامل هظيغ مجها

                                                           
ت، ػمؼم هاقغون، مىػغىن، الأعصن  (1)  .196، م 1، 2010ٍ–  غبض الىبي مدمض ؤخمض بصاعة االإىاعص البكغٍ
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ت : الػىهغ البكغي  ٌكٍل ؤهم مىعص في االإاؾؿت قىمى االإاؾؿت مغهىن بمضي اؾخهُابها لػىانغ بكغٍ

مخمحزة في مهاعتها و مػاعقها و نضعاتها غلى الاوسجام في الجماغت مضي حػاونها مػها، و بمضي الػىاًت التي 

غ مىاعصها و الػمل غلى جىمُت و بًجاص الضاقؼ لضيها لبظُ حهض ؤيبر و ؤصاء ؤقًل . حػُحها لخىمُت و جُىٍ

بن للإصاعة مؿاولُت يبحرة في الخسُُِ و الخىظُم و الخيؿُو و نُاصة و عنابت حمُؼ االإىاعص التي : الؤصاعة- 

. جهؼ يمً هُام مؿاولُاتها و ؾُُغتها، قهي بظلَ جازغ غلى الجمُؼ الأوكُت في االإاؾؿت

ٌكمل غلى جىػَؼ و جدضًض االإهام و االإؿاولُاث وقها للخسههاث غلى الػماُ صازل : الخىظُم- 

. االإاؾؿت، ؤي جهؿُم الػمل غلحهم وقها الإهاعاتهم و بمٍاهُاتهم الخانت

و حكحر بلى ؤهمُت الىظُكت و االإىهب الظي ٌكؿله الكغص و مضي مهضاع قغم الىمى و : بِئت الػمل- 

اصة صاقػخُه وخبه  الترنُت االإخاخت ؤمامه، خُث ًلما ػاصث صعحت جىاقو الكغص و وظُكخه ؤصي طلَ بلى ػٍ

. لػمله

بن الػىامل الخٌىىلىحُت مً الآلاث و االإػضاث و وؾاثل اجهاُ و ؾحرها جازغ جإزحرا : الػىامل الكىُت- 

 . يبحرا غلى الأصاء الجُض، و لا ًٌكي هظا بل ًجب ؤن ًٍىن الػامل غلى غلم بٌُكُت غمل هظه الىؾاثل
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" المبحث الثاوي"جلييم الأداء الىظيفي 

 بن غملُت جهُُم الأصاء مهمت مً ؤصواث بصاعة الأقغاص قػلاوة غلى ؤنها جىقغ ؤؾاؾا مىيىغُا 

غاصلا للهغاعاث االإخػلهت باالإىظكحن في اؾخسضامها لخثهم غلى بظُ ؤنص ى حهض و جكاوي في الػمل، و مً 

ت  (1).زم جدُذ الاؾخؿلاُ الأمثل للُاناث البكغٍ

وكاٍ جهىم به االإاؾؿت بؿُت نُاؽ الىخاثج :  مً هىا ًمًٌ اغخباع غملُت الأصاء غلى ؤنها

االإدههت و مهاعهتها بالأهضاف االإدضصة مً نبل، زم جهضًغ الاهدغاقاث بحن الىخاثج هظه و الأهضاف 

االإىيىغت مؿبها، مؼ جهص ي ؤؾبابها و البدث في َغم غلاحها و اجساط الهغاعاث اللاػمت لخصخُذ هظه 

.  الاهدغاقاث

ت   لظلَ هلاخظ ؤن غملُت جهُُم الأصاء نض خظُذ باهخمام يبحر مً حاهب االإاؾؿاث الؤصاعٍ

االإسخلكت، قكي االإكهىم الخضًث لم ٌػض ًىظغ بلى جهُُم الأصاء غلى ؤهه الخٌم غىض نهاًت مغخلت الػمل 

لخهضًغ هخاثج الجهىص في الكترة الؿابهت، و ببضاء الغؤي في الهضعاث و انتراح الثىاب ؤو الػهاب ؤو الخػضًل 

اصة نضعاث و جدكحزهم لانتراح  هت الػمل، و بهما ٌػني الاهخمام بؼٍ في الػاملحن ؤو الخىظُم ؤو َغٍ

. جدؿِىاث غلى الػمل، و االإكاعيت في ويؼ مؿخىي الأصاء مثل

 ؤي ؤن الىظغة الخضًثت لخهُُم الأصاء ؤنبدذ جغيؼ غلى الىظغة بلى االإؿخهبل ؤيثر مً الاعجٍاػ 

غلى االإاض ي، و حػخبر الػملُت الضوعٍت للخهُُم بمثابت ونكت جإمل و اؾخكاصة مً ظغوف و زبراث ؾابهت 

 (2).للاؾخػضاص الإغخلت ناصمت، حػبإ لها ًل الُاناث و الؤمٍاهُاث و صقػها لخدهُو ؤخؿً الىخاثج االإمٌىت

                                                           
، 2004ؤخمض ؤبى الؿػىص مدمض، الاججاهاث الخضًثت لهُاؽ و جهُُم ؤصاء االإىظكحن، ميكإة االإػاعف، مهغ، ص ٍ،   (1)

 .51م
حامػت -  نالح بً هىاع، قػالُت الخىظُم في االإاؾؿاث الهىاغُت مسبر غلم الاحخماع و الاجهاُ  للبدث و الترحمت (2)

 .2010، 2نؿىُُىت م
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 بالإياقت بلى هظا، قةن غملُت جهُُم الأصاء جغجبِ ؤؾاؾا بالاؾخسضام الأمثل للمىاعص االإخاخت، 

لأن هىاى غلانت جغابُُت بحن الخسُُِ لاؾخسضام هظه االإىاعص و بحن جهُُم الأصاء، غلى اغخباع ؤهه 

االإغخلت التي جٌكل للمؿاولحن غً االإاؾؿاث مضي الاؾخسضام الأمثل الإىاعص االإىظمت لخدهُو 

. الأهضاف االإىيىغت مؿبها مً زلاُ وكاَاتها و قػالُتها االإسخلكت

 و هىا ججب الؤقاعة ؾلى ههُت مهمت، و هي ؤن لا ًهخهغ غمل االإىظمت غلى الأقُاء االإخاخت 

لخدهُو الأهضاف بل ًخػضاه بلى الُمىح مً ؤحل جدهُو ما هى ؤيبر و ؤبػض مً جلَ الأهضاف االإؿُغة 

و اؾخؿلاُ ًل االإىاعص اؾخؿلالا ؤمثلا  (1).غً َغٍ

جلييم الأداء 

حعسيف جلييم الأداء / أ

ت في االإىظماث   ٌػخبر جهُُم الأصاء ؤخض الىظاثل االإخػاعف غلحها في بصاعة الأقغاص و االإىاعص البكغٍ

الخضًثت، و هظه الىظُكت طاث مباصت و مماعؾاث غملُت مؿخهغة، و جهُُم الأصاء هى هظام ًخم زلاله 

. جدضًض

غاف التي جىكظ الىظام-  . مً ًهىم بخهُُم الكغص و مً ًدلل الىخاثج: اَلأ

. و جخػلو بٌُكُت جىكُظ الخهُُم: بحغاءاث الخهُُم- 

. و هظه جغجبِ بإؾغاى الخهُُم: جدلُل الخهُُم و اؾخسضامها- 

 

 

 

                                                           
 .94 هكـ االإغحؼ، م  (1)
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" المطلب الأوو : "طسق جلييم الأداء

جدباًً َغم الخهُُم مً مىظمت بلى ؤزغي، جبػا لأوكُتها الؤهخاحُت ؤو الخضماجُت ووقها  

لازخلاف االإهام التي ًهىم بإصائها الػاملحن، يما ؤنها جسخلل ؤًًا في بَاع االإىظماث االإخمازلت قًلا غً 

غضم وحىص مهاًِـ و مػاًحر مىخضة لخهُُم ؤصاء الػاملحن في بَاع االإىظمت الىاخضة و التي ًمًٌ ؤن 

اًقت الأقغاص الػاملحن بمىيىغُت و غضالت، و لظا قؿً هىاى الػضًض مً الُغم االإؿخسضمت  ًىُبو غلى 

. في مسخلل االإىظماث مجها الخهلُضًت و مجها الخضًثت

الُغم الخهلُضًت / ؤ

 (1): طسيلت الصفاث أو الظماث- 1-أ

هت غضص مً الهكاث التي ًمًٌ ملاخظتها مً نبل االإضًغ في ؤصاء   و ًخم وقها لهظه الُغٍ

الػاملحن، بط ًخػظع في ؤصاء بػٌ الأغماُ الخضمُت اغخماص االإهاًِـ الٌمُت، لظا جلجإ بػٌ االإىظماث 

هت في نُاؽ الأصاء مً زلاُ جُبُو الخُىاث الخالُت : لاغخماص هظه الُغٍ

جدضًض الهكاث التي ًمًٌ اغخماصها في جهُُم ؤصاء الأقغاص مثل مؿخىي الأصاء، غلانت االإىظل - 

و هٌظا ًخم اغخماص الهكاث التي جغاها ...بغئؾاثه، غلانخه مؼ ػملاثه، االإداقظت غلى الضوام الغؾمي

. الؤصاعة الػلُا يغوعة في بهجاػ الأصاء للػام

، يػُل و هٌظا-  . بغُاء حُض حضا، حُض، مهبىُ

اث التي جم ويػها-  ت لٍل مؿخىي مً االإؿخىٍ . جدضًض ههاٍ مػُاعٍ

ًخم ويؼ غىانغ الأصاء و الضعحاث صازل همىطج ًخم بغضاصه لخهُُم الأصاء - 

" المبحث الثاوي: "جليم الأداء الىظيفي

                                                           
ت م  (1) اًظم خمىص، صيخىع ًاؾحن الخغقت يخابت بصاعة االإىاعص البكغٍ  . 155-154 الضيخىع خًحر 
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ً االإلاخظاث الني ًُل  ع مً الػىانغ غىوُ نها ؤهام ًًقػغ يغع جضويب مً االإهُم غاصة جضوٍ

. م في االإٍان االإسهو لها ؤؾكل الىمىطجيالني اغخمضث في الخهي

هاجي لٍي ًهىم مً لًُ غلحها الكغص في همىطج الخهُُم اخوٍ التي ههاى حمؼ اُُم بػض طث ي

اًلآحيثزلالها بخدضًض االإؿخىي الخهُُمي للمىظل يإن  : ًىن االإػاًحر الخهُُمُت 

 ممخاػ 100-  90

 حُض حضا  89- 80

 حُض 79 - 70

 مخىؾِ 69- 50

 مهبىُ 59 - 50

 قإنل يػُل49 

ش الخهُم في ؤؾكل اُيًهىم الكغص االإو . لخىزُو واالإهاعهت لاخهاُمىطج نم بٌخابت اؾمه وجىنُػه وجاعٍ

هت اعبالغؾم مً الؿهىلت التي جىُىي  مىطج االإىخض لٍاقت الػاملحن نصاص اُبعاث مً خُث فمُلها َغٍ

اث جضغىه لإغُاء فمُ االإهُم لإخضي ايخمُحزص مً الػُىب يػ بالػضيوؾهىلت الخُبُو له بلا ؤن ًخم

اصة ؤو جهيهكـ اُ  جخإزغ االإىيىغُت و الػضالت بط ؤلها ههو، و يظلَ  هههانًماث للهكاث الأزغي ػٍ

 غً اؾخسضامها لجمُؼ الىظاثل لا قًلاُ ملٌُت االإهُم مً خُث الدكضص واللُىهت في الخػا٠بـ

ت و االإداؾبُت والخىظُمُت والكىُت  ًدهو الػضالت الخامت بهظا الخهىم، ؾُما وؤن الىظاثل الؤصاعٍ

 (1).ُ في يثحر مً الأخُانوغاصويىعي مها ؾماث مسخلكت غً ؾحرها مما ًجػل الخهُُم ؾحر مًلٍل 

 

                                                           
اًظم خمىص، ًاؾحن الخغقت، االإغحؼ الؿابو، م  (1)  .157 زًحر 



  الأداء الوظيفي في المؤسسة                                                        الفصل الثاني      
 

44 
 

: قهت مهُاؽ االإػُاع االإسخلِ - 2-ؤ

 وهي قهت مً َغم جهُُم ؤصاء الػاملحن في بَاع الؿماث والهكاث والخهاثو االإخىاقغة لضي 

 مهاعهت هظه الهكاث بمػُاع مدضص، خُث ٌػُي االإهُُم زلازت حىاهب ًخم غلىالػاملحن، بلا ؤهىا حػخمض 

ًل حاهب وصمجها مػا ومهاعهتها غلى م الهكت االإػُىت، زم ًهىم االإكغف بالخػغف ي ؤؾاؾها جهيغلى

ت)، (ؤقًل مً)باالإػُاع االإدضص، في بَاع االإهاعهت الخالُت  ، و قُما  ًلي مثالا لهظه ( مًانل)، (مؿاوٍ

هت : الُغٍ

اًن ؤصاء االإىظل ؤيبر مً ؤو مؿاوغما االإُلىب جىيُذ  :  مً ًل مػُاع مً االإػاًحر الخالُتأكل ؤو ًا بطا 

اثل الخل، بالإياقت غلى  بض ًماالإكٌلاث وجهضمً جدضًض ٌؿخسضم االإىظل الخهضًغ والخٌم الجُض - 

. (.مخىؾِ االإهضع) الأقػاُ االإىاؾبت الإىؼ ونىع االإكٌلاث ًخسظؤهه نض لا 

ًكخهغ االإىظل بلى االإهاعاث الؤقغاقُت و ما جٍىن مػالجخه و جهغقاجه يػُكت، يما ؤهه ًمُل بلى  - 

. (يػُل الهاصة)الجضُ 

غ الخىظُمي مؼ ػملاثه وجخٍامل -  ؼ الخػاون مؼ ػملاثه، ومً االإخىنؼ ؤن ًهىص ػمام الخُىٍ االإىظل ؾغَ

. (صعحت غالُت مً الخػاون )مهام وظُكخه مؼ اججاهاجه ومُىله الؤًجابُت 

مؿخىي )هامٍُي في نُاصة وصقؼ االإىظكحن هدى الأصاء االإغجكؼ ياالإىظل طو مهاعة غالُت في الخىحُه وص- 

 (1).(غالي مً الهُاصة

ؽ االإػُاع االإسخلِ ؤهىا حػخمض غلى الػىامل االإىيىغُت في الخهُُم ملياف هبا ًخوا الني ايمً ؤهم االإؼ

ؾخسضام هظا باًىن االإضزل ؤيثر غضلا بالخُبُو قةهه ًيبغي ؤن جازظ آعاء الأقغاص الظًً ًخإزغون يولٍي 

غلى . يىح لهظا الأؾلىب قهى ههو الهضعبىالىمِ مً جهُُم الأصاء، ؤما الاهخهاص الظي ًمًٌ ؤن ًىحه 

                                                           
ت  (1) ، م 2008/2009 مضزل اؾتراجُجي لخػظُم الهضعاث الخىاقؿُت، – ؾُض مدمض حاص الغب، بصاعة االإىاعص البكغٍ

530 – 531. 
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ؽ مسخلل الىظاثل ؤو الأغماُ بط لا ًمًٌ اؾخسضامه للىظاثل ؤو الأغماُ لهُااؾخسضام هظه االإػاًحر 

 (1).ؾحر االإخمازلت ؤو االإدكابهت

: طسيلت الترجيب- ب-أ

بضو جُبُو   وجخمثل هظه االإىُهت في نُام الغثِـ بغجِب مغئوؾُه خؿب يكاءة ًل مجهم، وٍ

هت ؾهلا وم اًن غضص االإىظكحن االإُلىب جهييهظه الُغٍ اًن يم ؤصائهم نلُلا ويؾىع بطا  نػب بطا 

م بػمل ناثمت جخًمً ؤؾماء االإىظكحن و غىانغ الخهُُم، يم الخهيثغضصهم يبحرا، وفي هظه الخالت ي

و ًسخاع ؤيػل مىظل لضًه و ٌػُُه الغنم " 1"قُسخاع الغثِـ ؤقًل مىظل لضًه و ٌػُُه عنم 

. الأزحر و جخابؼ الػملُت بلى ؤن ًخم جغجِب ًل مىظكحن في الهاثمت

هت الترجِب ًهػب جُبُهها ًلما  هت بالبؿاَت و ؾهىلت الخُبُو، بلا ؤن َغٍ   و جخمحز هظه الُغٍ

ػاص غضص االإىظكحن، و هجض مً الىاخُت الػملُت ؤن الترجِب ًخم وقها لٌكاءة االإىظل في غمله، يما ؤن 

هظا الترجِب ًخم وقها للأصاء الكامل للمىظل، و ًلاخظ ؤن ؤقًل االإىظكحن هى الظي ًدهل غلى ؤنل 

 (2).مجمىع

. الترجِب الخباصلي، االإهاعهت الؼوحُت، الخىػَؼ الؤحباعي : و ًىحض زلار َغم للترجِب و هي

هت بإن ًهىم الغثِـ االإباقغ جدضًض ؤيثر الأقغاص في :الترجيب الخبادلي-   ًخم الترجِب وقها لهظه الُغٍ

 قغصا قةهه ٌسجل الأيثر يكاءة في 12االإجمىغت يكاءة و يظلَ ؤصهاهم، و باقتراى ؤن غضص االإجمىغت 

، و ٌؿدبػض الاؾمحن زم جخٌغع هكـ الػملُت في االإجمىغت االإخبهُت 12 و الأصوى يكاءة في عنم 1عنم 

. 11 و الأؾىؤ في الهاثمت عنم 2لخدضًض الأخؿً و الأؾىؤ، ٌسجل الأخؿً في الهاثمت ؤمام عنم 

                                                           
اًؾب الخغش ى، االإغحؼ الؿابو، م  (1) اًظم مدمىص، ًاؾحن   .158 زًحر 
 .59 – 58:  ؤخمض ؤبى الؿػىص مدمض، االإغحؼ الؿابو، م (2)



  الأداء الوظيفي في المؤسسة                                                        الفصل الثاني      
 

46 
 

، زم جخىالى هظه 10 و الغنم 3زم ًخم جٌغاع الػملُت للمغة الثالثت لاؾدُكاء الاؾم ؤمام الغنم  

. الػملُت بلى ؤن ًخم جغجِب حمُؼ ؤقغاص االإجمىغت

 و الهػىبت التي جىاحه الهاثم بالخهُُم في مىُهت الىؾِ في الهاثمت خُث جهبذ الكغوم في 

الأصاء َكُكت حضا، و لظلَ نض ًخم الاؾخػاهت بإيثر مً شخو ًهىم بالخهُُم ممً لهم صعاًت بُبُػت 

غمل االإجمىغت زم جازظ االإخىؾُاث، ؤو ًخم مىانكت الازخلاقاث و الاجكام غلى ناثمت نهاثُت حػخمض مً 

. ؤغًاء اللجىت االإظًىعة

هت ؤهىا لا جدضص يومما ٌؼ  مهم، قهض يصنت الكغوم بحن االإغئوؾحن الظًً جم جهيبب هظه الُغٍ

ًٍىن الكغم بحن الأوُ و الثاوي ؤنل ؤو ؤيبر يثحرا مً الكغم بحن الخامـ والؿاصؽ، يظلَ ٌػاب غلى 

هت ؤهىا جغف غلى الخهي  (1).م الؤحمالي و لِـ الخكهُلي لأصاء الكغصيهظه الُغٍ

: الترجيب وفم الملازهت الثىائيت- 

خم الخهي هت باالإهاعهت الثىاثُت بحن الأقغاص االإغص جهييوٍ قلى : م ؤصائهم ولىإزظ االإثاُ الخالييم وقو هظه الُغٍ

م في يمهم، بط جىيؼ ؤؾماء هالاء الأقغاص في اؾخماعة الخهييقغيىا ؤن هىاى زماهُت غاملحن ًغص جهي

م االإػخمضة ي قغص بالكغص الظي ًلُه اؾدىاصا الإػاًحر الخهيًلم بمهاعهت يالجاهب الأًمً مجها زم ًهىم االإو

 بهخاحُت الكغص الأوُ ؤيثر مً الثاوي، قخىيؼ اًهذالضوام مثلا، قةطا باًلأصاء الػام للإهجاػ ؤو الالتزام 

اع يالكغص الثالث في الهاثمت قالغابؼ ختى الثامً وفي هكـ االإؼبغلامت ؤمام الكغص الأوُ زم ًهاعن 

ر جىيؼ غلامت واضخت ؤمام الكغص الظي ًبضو ؤهه ؤيثر بهخاحا مً ؾحره، و ياالإؿخسضم وهى الؤهخاحُت ح

 االإهاعهت لجمُؼ الأقغاص زم ًهبذ الكغص الظي خهل غلى ؤيثر الػلاماث ؤقًل االإىحىصًً حؿخمغهٌظا 

هت ؤن االإهاعهاث ف اًن غضص يها جهبذ ؾحر مخىاهُت ؽيؤصاء للػمل ومً ؤيثر الػُىب غلى هظه الُغٍ ما بطا 

ؿخجزف حهضا واؾػا في بهجاػ جلَ االإهاعهاثيالػاملحن االإغص جهي  (1).م ؤصائهم يبحرا وَ

                                                           
الجؼء الأوُ جهُُم الأصاء ؾلؿلت  الؤصاعة  (  غبض الخٌُم ؤخمض الخؼامي، جٌىىلىحُا الأصاء مً جهُُم بلى جدؿحن (1)

 .االإػانغة  مٌخبت بن ؾِىا ليكغ و جىػَؼ و جهضًغ ، مهغ بضون ؾىت وكغ
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و هي بخضي الُغم االإخكغغت مً مىهج الؿماث في جهُُم الأصاء، خُث : الخىشزي  الإبازي و  خخيازي - 

هت نُام االإكغف ؤو االإلاخظ بازخُاع البىىص مً الهاثمت االإهممت و التي جمحز بحن الأصاء  جخُلب هظه الُغٍ

 (ػوج مً البىىص)الىاجح و ؾحر الىاجح للكغص، و البىىص الىاعصة في الهاثمت ؾالبا ما جٍىن في قٍل زىاجي 

اًن هظا البىض ًهل  قاالإهُم ًهىم بازخُاع بخضي الػباعاث مً ًل ػوج بضون ؤن ٌػغف غما بطا 

:  ما ًلي (الثىاثُاث)بصخُذ الؿلىى الىاجح للىظُكت، و غلى ؾبُل االإثاُ نض حكمل هظه الأػواج 

الػمل نػب  - 1ؤ

ؼ      ؤ - 2ؤ لخىػَؼ الؤحباعي - البىىص الىاعصة مدضصة - الػمل ؾغَ

ٌؿخجُب الػملاء     - 1ب

الخىػَؼ الازخُاعي - االإكغف ًسخاع مجها - ًىضح االإباصؤة ب     - 2ب

االإىخجاث مىسكًت الجىصة - 1ج

ًكخهغ للػمل الجُض - 2ج

: و مً الهُىص التي جهلل مً هجاح هظه الُغم 

. اعجكاع الخٍالُل- 

. جدخاج بلى نضعاث غالُت لٍي جٍىن ناصنت- 

. حػخبر مهضعا لإخباٍ االإهُم، لأنها حؿبب في بلؿاء ؤو الخسلو مً جهُُم الأصاء بغمخه- 

ت-  غٍ  (1).لا ًمًٌ اؾخسضامها بٌكاءة في الأؾغاى الخُىٍ

 ٌػخبر الترجِب الخباصلي واالإهاعهت الثىاثُت مً ؤقًل الُغم في جىقحر ناثمت بالٌكاءاث االإخىاقغة، 

وزانت بطا نام بػملُت الترجِب ؤيثر مً شخو زم غملذ ناثمت نهاثُت باالإخىؾُاث الإجمىغت ما مً 
                                                           

 .532-531 ؾُض مدمض حاص الغب، االإغحؼ الؿدبو، م  (1)
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ازظ غلى هظه الُغم ؤهىا لا جدضص الكغوم الكغصًت في الأصاء بحن شخو و آزغ، قلا  االإغئوؾحن، وٍ

ًمًٌ جدضًض الكغم في الأصاء بحن الأوُ والثاوي في الهاثمت ؤو الأوُ والأزحر، وبالخالي لا حؿاغض هظه 

هت في الخٌم غلى عجب الأقغاص االإهُمحن بضنت مً الهاثمت : الُغٍ

. ممخاػ،  حُض حضا ، مخىؾِ،  صون االإخىؾِ،  يػُل

 (1).الخىػَؼ الؤحباعي ًجبر الصخو الهاثم بالخهُُم غلى جهؿُم الػاملحن غلى جلَ الغجب

هت ؤن ًهىم ااالإهُم بٌخابت ونكا لأصاء الكغص مً زلاُ : طسيلت الخلييم الملالي وجخُلب هظه الُغٍ

م جهٌ جىححهاث وبعقاصاث للمهُم غً االإىيىغاث ثاغخماص همىطج مػحن لهظا الؿغى، وغاصة ما ي

الخهُُم، ونل وقها لغؤًَ يها و في الخهُُم، ومً الأمثلت الني ًمًٌ ؤن ًدذًتهاالني ًجب حؿِ

: الصخص ي ؤصاء هظا الكغص مخًمىا

. يمُت و حىصة الأصاء االإخدهو- 

. االإػغقت االإخػلهت بىظُكخه -

. غلى الخٌُل مؼ الػملنضعجه  -

. غلاناجه مؼ ػملاءه والػاملحن مػه -

 (2).و هٌظا... ما هي ههاٍ الهىة والًػل في ؤصاثه - 

هت بطا ما جم صمجها مؼ َغم ؤزغي للخهُُم،  جًُل مػلىماث حضًضة  خُث جهلح هظه الُغٍ

هت حػُي الكغنت  ؾحر جلَ االإهممت يما في الُغم الأزغي، بالإياقت بلى ما ؾبو، قةن هظه الُغٍ

ضة غىض جهُُم االإىظل مثل الهضعة غلى الخُىع، االإىاهب الخانت، و  للتريحز غلى بػٌ الخهاثو الكغٍ

                                                           
 .109 غبض الخٌم ؤخمض الخؼامي، االإغحؼ الؿابو، م  (1)
اًؾب الخغقت، االإغحؼ الؿابو، م  (2) اًظم خمىص، ًاؾحن   .160 زًحر 
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هت ما ًلي : ؤًًا حىاهب الًػل، و ًازظ غلى هظه الُغٍ

ضة-  . ؤنها حؿتهلَ ونخا يبحرا للإغضاص و ازخُاع البىىص و الؿماث الكغٍ

.. بالإياقت بلى جهُُم الأصاء عبما ًخإزغ بمهاعاث الٌخابت لضي االإكغف و ؤًًا حكٌُل و جىظُم البىىص- 

 (1).نض ًخم جإلُل بىىص للخهُُم لا جغجبِ ؤؾاؾا بإصاء الىظُكت- 

و جخم مً زلاُ اغخماص ؤؾلىب االإهُاؽ الغجبي البُاوي، خُث ًهىم : طسيلت الملياض التربي البياوي- 5-أ

االإهُم بخهُُم الكغص الػامل وقها لبػٌ الػىامل االإدضصة مثل يمُت الػمل، الاؾخهلالُت، مػغقت 

الخ، و ًخًمً الترجِب البُاوي ًل مً االإضي الػضصي ؤو ...الػمل، الؿُاب، الضنت في الأصاء، الخػاون 

الغنمي و الىنل الٌخابي، و ًهىم االإهُم وقو هظا الأؾلىب مً الخهُُم غلى صعاؾت ًل نكت ًخم 

اغخماصها في الخهُُم وقو االإػاًحر االإدضصة مً نبل االإىظمت و ًًؼ االإهُمت االإلاثمت لها، زم ٌكغع 

. باؾخسغاج الخهضًغ الجهاجي للخهُُم

هت بؿهىلت الاؾخسضام و حؿاغض غلى الخدلُل الىنكي للمىظل االإغاص   و جدؿم هظه الُغٍ

اًهذ نؿحرة ؤو يبحرة و ًمًٌ ؤن ًخم  جهُُمه، و ًمًٌ ؤن جخلاءم مؼ مسخلل ؤغضاص االإىظكحن ؾىاء 

جُبُهها في مسخلل نُاغاث الأغماُ ؾىاء الؤهخاحُت ؤو اليكاَاث الخضمُت، ؤما ههاٍ الًػل التي 

هت  هت قُمثل الخباًً بحن االإهُمحن في اغخماص جكؿحر الىنل الٌخابي بُغٍ جىُىي غلحها هظه الُغٍ

الخ، و االإكٍلت الأزغي جخػلو بازخُاع ...مخمازلت هدُجت الازخلاف في زبراتهم و زلكُاتهم و شخهُاتهم

هت بط ًخم ازخُاع بػٌ االإػاًحر طاث الاعجباٍ الىزُو بالأصاء  مػاًحر الخهُُم االإػخمضة في هظه الُغٍ

الىظُكُحن مما ًجػل الأمغ في ًل الخالاث ًازغ ؾلبا غلى هخاثج الخهُُم االإخىخى بلىؾها للكغص و االإىظمت 

 (2).غلى خض ؾىاء

                                                           
 .533-532 ؾُض مدمض حاص الغب، االإغحؼ الؿابو، م  (1)
اًؾب الخغقت، االإغحؼ الؿابو، م  (2) اًظم خمىص، ًاؾحن   .162-160 زًحر 
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الطسق الحديثت / ب

ت االإؿاهمت في الأصاء : الحسالإت (الأحداث)طسيلت المىاكف - 1-ب ًخم التريحز غلى الؿلىيُاث الجىهغٍ

ت الؤًجابُت و الؿلبُت ًخم  الكػاُ و الؿلىيُاث االإازغة ؾلبُا غلى قػالُت الأصاء، هظه االإىانل الجىهغٍ

م)حسجُلها مً نبل االإهىم زلاُ قترة مدضصة  و غلى يىء مػاًحر مدضصة بىاء غلى الخدلُل  (قترة الخهىٍ

. الىظُكي

هت طاث ؤهمُت في جىقحر الخؿظًت الػٌؿُت لٍل غامل خىُ ؤصاثه و حؿاهم في   بن هظه الُغٍ

جهلُل الخدحز مً زلاُ الاغخماص غلى مػُاع مدضص مؿبها و ملاخظت الأصاء غلى يىثه و مً زم حسجُل 

 (1).الؿلىيُاث االإغؾىب قحها و ؾحر االإغؾىب قحها

ؤو ؾماجه، جُالب /  هي اؾخماعة جهُُم جخًمً غضصا مً الأؾئلت االإدضصة الكغص و :كائمت مساالإعت- 2-ب

. غلى ًل ؾااُ" لا " ؤو " وػم "االإضًغ ؤن ًاقغ ب 

 هظه الأؾئلت جدىاوُ الػىانغ االإهمت للأصاء، و ًمًٌ ؤن جٍىن بػضص مً الهُـ، و ؾالبا ما 

اًلُمىح و جدمل االإؿاولُت و  هت غىضما تهخم االإىظمت بؿماث مػُىت للمىظل  حؿخسضم هظه الُغٍ

.  اللبانت و خؿً االإظهغ و ؾحره

 اؾخماعة يهظه حؿمذ بخهضًغ ؤصاء الكغص غلى ًل مً الػىانغ الكغغُت، بن بغضاص ناثمت 

. االإغاحػت

 غملُت بؿُُت و حػُي جهُُم ؤقًل، يما تهخم بػىانغ الأصاء الغثِؿُت، لظلَ قهي جكًل غلى 

غ الؤوكاجي، بلا ؤنها حػُي الػاملحن جهُُم ؤقًل، قهي جهلح للمىظماث الهؿحرة ؤو مخىؾُت  الخهغٍ

ت قبه جلهاثُت  (2).الدجم التي حػُي غلاواث ؾىىٍ

                                                           
 .150 ؾهُلت مدمض غباؽ، االإغحؼ الؿابو، م  (1)
ت، صاع واثل لليكغ الأعصن ٍ (2) ي، بصاعة االإىاعص البكغٍ  .2007 – 3 ؾػاص هاثل بغهىَ
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هت جهُُم الأصاء بالأهضاف و الىخاثج غلى عئٍت حضًضة في :طسيلت  دازة بالأهداف - 3- ب   َهغث َغٍ

ؼ الػلانت بحن الغثِـ و االإغئوؽ، و يظلَ جدؿحن مىار الػمل  الؤصاعة، خُث ؤنها تهضف بلى حػؼٍ

هت في الآحي : االإىاؾبت، و ًمًٌ جلخُو زُىاث هظه الُغٍ

. ٌكترى الغثِـ و االإغئوؽ مػا في جدلُل واحباث و مؿاولُاث و ؾلُاث الىظُكت- 

. في بضاًت ًل صوعة جهُُم الأصاء ًدضص الغثِـ و االإغئوؽ الأهضاف االإغجبُت بإصاء االإغئوؽ- 

هت نُاؾها-  . ؤن ًخكو يلاهما غلى مػاًحر الأصاء و َغٍ

ًجخمؼ الغثِـ و االإغئوؽ غلى قتراث ؤزىاء صوعة الخهُُم غلى مضي جهضم االإغئوؽ في جدهُو ؤهضاقه و - 

. جدضًض الػهباث

. ًهىم الغثِـ بضوع بًجابي في مؿاغضة مغئوؾت للخؿلب غلى الػهباث التي حػغيه- 

بػض اهتهاء صوعة الخهُُم ًجخمؼ الغثِـ و االإغئوؽ الإىانكت الىخاثج االإدههت مهاعهت باالإؿتهضف جدهُهه - 

. و ًجب في ًل الخالاث ؤن جٍىن حمُؼ الخُىاث مىزهت

هت بإنها جغيؼ غلى جهُُم الىخاثج االإغجبُت بالأهضاف االإىيىغُت و لِـ الؿماث   جمخاػ هظه الُغٍ

لا  هت ويؼ الأهضاف بإنها حؿخكُض ونخا َىٍ و الخهاثو الصخهُت للمغئوؽ، و لًٌ ًازظ غلى َغٍ

. بالإياقت بلى حجم يبحر مً االإؿدىضاث و الأوعام االإخضاولت

هت مهُاؽ الخهضًغ االإػخمض غلى الجىاهب الؿلىيُت - 4-ب   BARS:(1)َغٍ

هت مً زمؿت بلى غكغة مهاًِـ عؤؾُت خُث ٌػٌـ ًل مهُاؽ بػضا هاما   و جخٍىن هظه َغٍ

للأصاء الىظُكي، و هظه الأبػاص مػغوقت و مدضصة مً زلاُ الخػغف غلى الأخضار الخغحت ؤزىاء جدلُل 

. الىظاثل

                                                           
 .67 ؤخمض ؤبى الؿػىص مدمض، االإغحؼ الؿابو، م  (1)
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 قالأخضار الخغحت جٍىن مىيىغت غلى َىُ االإحزان ؤو االإهُاؽ و ًخم جهُُم صعحت جىاقغ ؤو غضم 

جىاقغ هظا الخضر في ؤصاء الأشخام، و ًخم ويؼ ههاٍ للهُمت غلى االإحزان خؿب عؤي الخبراء، و ًخم 

هت و مهاًِؿها مً زلاُ لجىت ججمؼ االإغئوؾحن و االإكغقحن، و مهمت اللجىت هي جدضًض  ويؼ هظه الُغٍ

 (1).ًل الخهاثو وزُهت الهلت ؤو الأبػاص االإغجبُت بالىظُكت

هت بإنها : جخمحز هظه الُغٍ

. جغيؼ غلى ؾلىى االإىظل و لِـ نكاجه- 

. حؿهم في جدهُو الػضالت في الخهُُم- 

. جىقغ حؿظًت غٌؿُت حُضة للمىظكحن

هت ؤنها : و ٌػاب غلى هظه الُغٍ

. جهخط ي ونخا و حهضا يبحرا لإغضاصها- 

 (2).جخُلب هماطج يثحرة لٍي جىاؾب الأهىاع االإسخلكت مً الىظاثل- 

 ٌػخبر مً الُغم الخضًثت التي تهضف بلى جدهُو الػضالت و :( الإبازي )ملياض  خخياز  لصامي - 5-ب 

هت مً ؤيثر الُغم قُىغا و اؾخسضاما في الخهُُم، و  االإىيىغُت في جهُُم الأصاء، و حػض هظه الُغٍ

هت مً االإهُم ؤن ًهىم بترجِب مجمىغت مً الػباعاث التي جهل يُكُت ؤصاء الػامل  جخُلب هظه الُغٍ

الإهام و واحباث غمله و االإؿاولُاث االإخػلهت به، خُث ؤن هىاى مجمىغت مً الػباعاث التي ًخًمجها 

الازخُاع الؤحباعي و غاصة حػُى ؤوػان هىغُت للػباعاث التي ًدخىيها االإهُاؽ الؤحباعي في الازخُاع و غاصة 

ما جٍىن جلَ الأوػان ؾحر مػلىمت لضي االإهُم زكُت مً الخدحز في الترجِب، و بػض ؤن ًهىم االإهُم 

ت بخُبُو الأوػان الىىغُت االإػُىت و خؿاب صعحت  بترجِب جلَ الػباعاث ًهىم نؿم االإىاعص البكغٍ

                                                           
  Behaviorally Anchored Rating Scale بلى BRAS ٌكحر مهُلح  (1)
 .535 ؾُض مدمض حاص الغب، االإغحؼ الؿابو، م  (2)
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. الخهُُم الجهاثُت للكغص الظي ٌؿخدهها وقو الاؾخماعة التي جخًمً طلَ الترجِب

هت ؤن  هت بهضعتها غلى جدهُو الػضالت و االإىيىغُت و يظلَ جضغى هظه الُغٍ  جدؿم هظه الُغٍ

ًهىم االإهُم بضعاؾت ؤصاء االإىظل بكٍل صنُو جىزُا للضنت في جغجِب هظه الػباعاث لخدهُو االإُابهت 

. التي جبحن الؿلىى الػام للأصاء و نكاث االإىظل الخهُهُت ؤزىاء الأصاء

هت ؤنها نػبت الكهم بؿبب حػهُضها الٌبحرة و الخبرة في بغضاصها، يما لا   و ٌػاب غلى هظه الُغٍ

ًمًٌ يمان غضم حؿغب الأوػان غلى االإهُمحن، قًلا غً اؾدُاء بػٌ االإهُمحن مً غملُت بحباعهم 

غلى الازخُاع بحن الػباعاث، بلا ؤنها بكٍل غام مً الىؾاثل الكاجػت في الاؾخسضام في جهُُم ؤصاء 

 (1).الػاملحن

 خطىاث جلييم الأداء: المطلب الثاوي

 غملُاث جهُُم الأصاء مػهضة، جخضازل قحها يثحر مً الهىي و الػىامل، لظا قةن غلى مهُمي 

ت ؤن ًسُُىا لها جسُُُا حُضا، و ؤن  الأصاء مً عئؾاء و مكغقحن و مؿاولحن في بصاعاث االإىاعص البكغٍ

 (1).ًدبػىا زُىاث مىُهُت مدؿلؿلت لٍي ًدهو جهُُم الأصاء ؤهضاقه

 و بما ؤن الباخثحن في هظا االإجاُ ازخلكىا في غضص الخُىاث التي جخٍىن مجها غملُت نُاؽ 

الأصاء، قمجهم مً جىؾؼ و مجهم مً يُو، لظا اعجإًىا جهضًم غضصا مدضوصا وواضخا مً الخُىاث و التي 

: في مجملها حكٍل هظاما مهبىلا ًٍىن ؤؾاؾا في الخهُُم، و جخمثل هظه الخُىاث قُما ًلي

: وضي معايير كياض الأداء/ أ

 نبل ؤي جهُُم ًجب ؤن ًخم ويؼ االإػاًحر التي ؾُهؿم الأصاء مً زلالها، و ًجب ؤن جٍىن 

واضخت و مدضصة زانت و مً وحهت هظغ االإىظكحن، و ًجب ؤن حػخمض هظه االإػاًحر غلى االإخُلباث 

                                                           
اًؾب الخغقت، االإغحؼ الؿابو، م  (1) اًظم خمىص، ًاؾحن   .166-165 خًحر 
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االإغجبُت بالىظُكت و االإكخهت مً جدلُل الىظُكت و االإىػٌؿت غلى ونل الىظُكت و جىنُل الىظُكت، 

و غىضما ًخم جإؾِـ وويؼ مػاًحر غلى هدى مىاؾب و صنُو قةن طلَ ٌؿاغض في ههل الأهضاف 

اث  الخىظُمُت مً زلاُ مخُلباث الىظُكت بلى خحز الخىكُظ، و هظا ًاصي بلى الىنىُ بلى االإؿخىٍ

لأصاء االإىظكحن، و هىاى ؤعبػت اغخباعاث ؤؾاؾُت ًجب ؤن جازظ في الاغخباع  (ؤو ؾحر االإهبىلت)االإهبىلت 

 (1):غىض جإؾِـ و جدضًض مػاًحر الأصاء و هي

ًهض بهضم االإهُاؽ بمٍاهِخه في نُاؽ و جدضًض مٍىهاث الأصاء الىظُكي التي حؿاهم في : الهضم- 

.  قاغلُت الأصاء

ه، قػىض نُاؽ ؤصاء   غً مػاًحر الأصاء الهاصنت هي جلَ االإػاًحر التي جسلى مً الههىع و الدكىٍ

ؿُت في الجامػت لابض مً ؤن ًٍىن االإػُاع مخٍاملا ولا ًغيؼ غلى حاهب واخض و هى  غًى الهُئت الخضعَ

و يكاءة الخكاغل الؤوؿاوي مؼ الُلبت و )البدث الػلمي، ؤي لا بض مً ؤن ًخم جدضًض يكاءة الخضعَـ 

، و نض جٍىن االإػاًحر (الكمىلُت و الههىع )ؾحرها مً االإػاًحر بلى حاهب الٌكاءة في البدث الػلمي 

االإؿخسضمت مكىهت غىضما لا ًخم الأزظ بػحن الاغخباع االإخؿحراث البُئُت االإازغة في الأصاء، قػىض ويؼ 

هُت و الُبُػُت و غىامل  مػُاع واخض لأصاء الػاملحن في مىاَو بُئُت مسخلكت في الظغوف الكحزً

صًمؿغاقُت ؤزغي جازغ غلى قػالُت الأصاء، قةن هظا االإػُاع مكىها لػضم مغاغاجه لهظه الػىامل 

. االإىيىغُت

ًههض بالثباث الاؾخهغاع و الخىاقو في الىخاثج التي ًخم الخهىُ غلحها غىض نُاؽ الأصاء في : الثباث- 

ؤوناث مسخلكت ؤو مً نبل ؤشخام مخباًىحن، ؤي ؤن الىخاثج جٍىن مخهاعبت مً ونذ لآزغ و مً شخو 

. لآزغ

                                                           
ت   (1) غبض الباعي ببغاهُم صعة، ػهحر وػُم الهباؽ جٌىىلىحُا الأصاء البكغي في االإىظماث، االإىظمت الػغبُت لخىمُت الؤصاعٍ

 .2003غمان، 
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بمٍاهُت االإهُاؽ غلى جمُحز الجهىص و الأصاء بكٍل ًىقغ الإخسظي الهغاع قغنت في بنضاع : الخمُحز- 

غ ب و الخُىٍ . الهغاعاث الخانت بالخدكحز ؤو الخضعٍ

 - ُ االإػُاع االإهبىُ هى االإػُاع الظي ٌكحر بلى الػضالت و ٌػٌـ الأصاء الكػلي للأقغاص، و مً االإمًٌ : الهبى

الهىُ بإهه ًخم جدضًض االإػُاع، بما وقو الؿلىيُاث التي ًماعؾها الأقغاص ؤو غلى ؤؾاؽ الىخاثج االإىجؼة 

مً نلبهم، قاالإػُاع الظي ًخم ويػه غلى ؤؾاؽ الؿلىيُاث ًدضص االإماعؾاث الؿلىيُت االإدضصة للأصاء 

ؾىاء الؿلبُت مجها و الاًجابُت، ؤما االإػُاع الظي ًبني غلى ؤؾاؽ الىخاثج قهى االإػُاع ًهِـ الىخاثج و 

 (1).الأهضاف الٌمُت بكٍل ؤؾاؽ

 غىض ويؼ مػاًحر الأصاء ًجب ؤن جخُابو مؼ االإػاًحر الهاهىهُت :الجاهب اللاهىوي لمعايير الأداء/ ب

ػاث التي جدضصها لاثدت االإىظمت ؤو نىاهحن الػاملحن ؤو جىححهاث الىهاباث  االإدضصة، و في بَاع الدكغَ

الػمالُت، ولاعجباٍ و جٍامل االإػاًحر مؼ الجىاهب الهاهىهُت ًمًٌ الاؾترقاص بالىهاثذ و الؤعقاصاث 

: الخالُت

. بن جهضًغ الأصاء ًجب ؤن ًغجبِ بمػاًحر الأصاء االإدضصة مً زلاُ جدلُل الىظاثل- 

. ًجب ؤن ٌػُي ًل مىظل بُاها مٌخىبا بمػاًحر الأصاء االإُلىب مىه جدهُهها- 

ً االإهُمحن ؾلىى مً ًهُمىن مً الػاملحن-  . ًجب ؤن ًلاخظ االإضًغٍ

ب االإكغقحن غلى ؤقٍاُ و ؤهماٍ جهُُم الأصاء الصخُدت-  . ًجب جضعٍ

ت مؼ الػاملحن زانت مىسكط ي الأصاء لخصخُذ ؤصائهم -  ًجب مىانكت هخاثج جهُُم الأصاء بدغٍ

. مؿخهبلا

ًجب ؤن جٍىن هىاى بحغاءاث واضخت و مدضصة ًخم الاخخٍام بلحها غىض غضم اجكام الػاملحن مؼ - 

                                                           
ت صاع واثل غمان الأعصن  (1)  .150 م 1 1999ٍ ؾهُلت مدمض غلي بصاعة االإىاعص البكغٍ
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. بغهامج جهُُم الأصاء

 و لٍي جخٍامل غملُت جهُُم الأصاء مؼ االإخُلباث الهاهىهُت قةن غلى بصاعة االإىظمت ؤو ؤصخاب 

الأغماُ حسجُل و جىزُو غملُت جهُُم الأصاء مؿدىضًا ختى ًمًٌ الغحىع بلحها غىض بزاعة الهًاًا 

 (1).الهاهىهُت مً نبل الػاملحن ؤو الىهاباث ؤو ؾحرهم

: جخًمً هظه الخُىة حمؼ االإػلىماث خىُ الأصاء الكػلي مً االإهاصع الخالُت: نُاؽ الأصاء/ ج

غ الؤخهاثُت -  الخهاعٍ

ت -  غ الككىٍ الخهاعٍ

غ االإٌخىبت -  الخهاعٍ

اصة االإىيىغُت في نُاؽ   بن الاؾخػاهت بجمُؼ هظه االإهاصع في حمؼ االإػلىماث ًاصي بلى ػٍ

 (2).الأصاء

 و وػغى قُما ًإحي الجهاث الأعبؼ االإخكو غلى ؤهه ًمًٌ لها ؤن جهىم بػملُت نُاؽ الأصاء، 

: باغخباعها حكٍل مهضعا للمػلىماث التي ٌػخمض غلحها في غملُت نُاؽ و جهُُم ؤصاء الػاملحن

 ججمؼ ؤؾلب الآعاء غلى ؤن ؤوؿب شخو جخىاقغ لضًه االإػلىماث الٍاقُت غً ؤصاء :السئيع المباشس- 

اًملت و شخهُت بٍل ما  ت  االإىظل ؤو الػامل هى عثِؿه االإباقغ، باغخباعه الصخو الظي ًٍىن غلى صاعٍ

ًخػلو بمغئوؾُه، يما اهه الأنضع غلى مػغقت ًل غىانغ الىظاثل التي ٌكغف غلحها، و جدضًض ؤقًل 

ً غلى جدمل واحباتهم و مؿاولُاتهم مً بحن مغئوؾُه، و جهُُم مؿخىي يكاءتهم في  الأقغاص الهاصعٍ

الػمل، بلا ؤن هىاى بػٌ الٌخاب ًدظعون مً الاغخماص بكٍل يلي و نهاجي غلى الغثِـ االإباقغ قهِ، 

بط ؤن هظا الىيؼ ؾىف ٌػُُه مجالا للخدٌم في هخاثج الهُاؽ، و زلو الخدحز و االإدؿىبُت، و لظلَ 

                                                           
 .520-519 ؾُض مدمض حاص الغب، الؿابو، م  (1)
 .144 ؾهُلت مدمض غباؽ، االإغحؼ الؿابو، م  (2)
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ًايضون غلى يغوعة نُام مؿخىي بصاعي ؤغلى مً الغثِـ االإباقغ بمغاحػت الىخاثج التي جىنل بلحها مً 

زلاُ جهُمُه، و طلَ يماها الإىيىغُتها، و للخإيض مً ؾلامتها و صختها نبل غغيها غلى الؤصاعة الػلُا 

 (1).بكٍل نهاجي

 غلى الغؾم مً غضم اؾخسضام الخهُُم الظاحي يمهضع وخُض للمػلىماث، بلا ؤهه لا :الخلييم الراحي- 

قةن الأقغاص ٌؿخُُػىن الخٌم غلى ؾلىيُاتهم - و غلى وحه الخهىم - ًؼاُ ًمثل ؤخض االإهاصع الهامت 

الخانت، يما ؤنهم ًمخلٍىن هىاحي االإػغقت غً الأصاء و مدضصاجه و هخاثجه، بلا اهه ًازظ غلى هظا 

ً عثِؿُحن :  االإهضع للمبالؿت في الخهُُماث و ًغحؼ طلَ بلى اغخباعٍ

ت مثل*  اصة في الغاجب ؤو الترنُت: بمٍاهُت الغبِ بحن هخاثج الخهُُم و اجساط بػٌ الهغاعاث الؤصاعٍ . الؼٍ

غ الأصاء االإخضوي بةعحاغه بلى غىامل زاعحُت مثل*  غضم حػاون الؼملاء، ؾىء : مُل االإغئوؾحن بلى جبرً

 (2).الخ...الؤقغاف ؤو اهسكاى الجىصة ؤو يثاقت االإىاقؿت ؤو يؿىٍ الػمل

ٌؿخسضم هظا االإضزل خحن ًٍىن بحن االإىظل و ػملاثه اجهالاث و غلاناث غمل : جهُُم ػملاء الػمل- 

مؿخمغة، و لابض لىجاخه مً جىقغ نضع مً الثهت بحن االإىظل و ػملاثه، و مً مؼاًاه ؤهه ًؼوص مخسظي 

. الهغاعاث بمػلىماث نُمت،لاؾُما غىضما لا جٍىن لضيهم وؾُلت للاجهاُ االإباقغ مؼ االإىظل

 و مً مداطًغه ؤهه ًٍىن نلُل الكاثضة في مىظمت ًهىم الثىاب و الػهاب قحها غلى الخىاقـ 

 (3).الكضًض بحن الػاملحن و غىضما جٍىن الثهت بُجهم يػُكت ؤو مػضمت

و االإههىص هىا ؤن ًهىم االإغئوؽ بهُاؽ و جهُُم ؤصاء عثِؿه، بدُث ًضلي بأعاثه و : االإغئوؾىن - 

باالإػلىماث االإخىقغة لضًه غً عثِؿه بما ًخػلو بؿلىيه و ؤصاثه في الػمل، و طلَ هدُجت الاخخٍاى 

                                                           
ت، بصاعة الأقغاص، صاع الكغوم لليكغ و الخىػَؼ، الأعصن،  (1) ل، بصاعة االإىاعص البكغٍ ، 2005 مهُكى هجُب قاوَ

 .103م
 .323 ؾامذ غبض االإُلب غامغ، االإغحؼ الؿابو، م  (2)
 . غبض الباعي ببغاهُم صعة، ػهحر وػُم الهباؽ، االإغحؼ الؿابو (3)
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الُىمي و االإؿخمغ بُجهما، لُخم الخهُُم و الخٌم غلى مضي ؤو مؿخىي يكاءجه و بهجاػه في اغمل، بلا ؤن 

اغخماص الٌلي غلى مػلىماث و آعاء االإغئوؾحن بغئؾائهم ٌػخبر بحغاء ؾحر مىاؾب، و طلَ بؿبب اخخماُ 

وحىص زلاقاث بحن الغثِـ و بػٌ مغئوؾُه مما ًجػل هخاثج الهُاؽ و الخهُُم ؾحر مىيىغُت، بلا ؤهه 

و في االإهابل جىكُظ هخاثج جهُُم االإغئوؽ في ؤنها ججػل هظا الغثِـ غلى غلم بدهُهت ؤصاثه، و عؤي 

غ ؤصاثه هدى الأقًل . مغئوؾُه قُه، مما ٌؿاغضه غلى جلافي ؤزُاثه مؿخهبلا، و بالخالي جُىٍ

 و بكٍل غام ًمًٌ الهىُ ؤن ؾالبُت االإىظماث حؿىض مهمت نُاؽ الأصاء و الخهُُم بلى الغثِـ 

للكغص، مؼ جىقحر الؿبل الٌكُلت التي بىؾاَتها ًمًٌ الخض مً اخخماُ جدحز هظا الغثِـ في غملُت 

 (1).الهُاؽ و الخهُُم هظه

هظه الخُىة مً ؤهم زُىاث الخهُُم و نُاؽ الأصاء، لأنها جخػلو بغص : جحليل جلازيس كياض الأداء/ د

غ نُاؽ يكاءة ؤصائهم، يما ؤن هظه الخُىة جبرػ ؤن جهُُم الأصاء لِـ هضقا  قػل االإغئوؾحن اججاه جهاعٍ

في خض طاجه، بل وؾُلت للبدث غً ؤقًل ؾبل عقؼ يكاءة الػاملحن، يما ؤن الخهُُم االإىيىعي لٌكاءة 

الأصاء ًؼوص الؤصاعة بالٌثحر مً االإػلىماث الهامت التي جدضص حىاهب الهىة و الًػل في الأصاء، و 

غ جهُُم يكاءة الأصاء حؿخُُؼ الؿضاعة ؤن جخسظ نغاعاتها غلى ؤؾـ  بالخدلُل االإىيىعي لبُاهاث جهاعٍ

مىيىغُت، و ؤن جخػغف غلى االإهاعاث الىاحب جىمُتها و جغنُتها لضي الػاملحن مً طوي الٌكاءة االإغجكػت 

 (2).ؤو االإىسكًت

 ولا ًٌكي ؤن ٌػغف هخاثج جهُُم ؤصائهم بل مً الًغوعي ؤن جٍىن هىاى مىانكت لٍاقت الجىاهب 

الؤًجابُت و الؿلبُت بُجهم و بحن االإهُم ؤو االإكغف االإباقغ لخىيُذ بػٌ الجىاهب االإهمت التي نض لا 

ًضعيها الػامل و بهىعة زانت الجىاهب الؿلبُت في الأصاء، بن االإىانكت جسكل مً قضة جإزحر الىخاثج 

                                                           
ل، االإغحؼ الؿابو، م  (1)  .105 مهُكى هجُب قاوَ
 . هكـ االإغحؼ، هكـ الهكدت (2)
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 (1).الؿلبُت غلى مكاغغ و اججاهاث الػاملحن

 بن مضة الخهُُم جسخلل مً مىظمت الإىظمت ؤزغي، و ؤخُاها مً مجخمؼ الإجخمؼ آزغ، :مدة الخلييم/هـ

ٍي و مىظماجه حؿخسضم ؤؾلىب الخهُُم الضوعي و الؿىىي، ؤما في االإجخمؼ الُاباوي و  قاالإجخمؼ الأمغٍ

ل الأمض لأيثر مً ؾىت واخضة، بالإياقت لظلَ قةن حجم  مىظماجه حؿخسضم ؤؾلىب الخهُُم الُىٍ

االإىظمت و َبُػت ؤصائها و ؤهضاقها مً الخهُُم حػخبر ؤًًا مً الػىامل الأؾاؾُت االإدضصة لؿُاؾت 

اع الؼمني االإػخمضة، و لًٌ بالكٍل الػام ًمًٌ ؤن ًٍىن الخهُُم بكٍل صوعي و ؾىىي ؤو  الخهُُم في اَلؤ

ؤي جىنُذ مػحن و لًٌ في الػاصة ًٍىن الخهُُم للػاملحن بػض اههًاء قترة الخجغبت و يظلَ لأؾغاى 

جثبذ الػاملحن في وظاثكهم ؤو ههلهم ؤو جغقػحهم بلى وظاثل حضًضة، ؤي ؤن الخهُُم ٌػخمض غلى َبُػت 

 (2).الخاحت بلُه في االإىظمت

ًيبغي غلى بصاعة الأقغاص في االإىظمت : اجخاذ الخلييم الخصحيحيت المىاطبت بعد  هتهاء من الخلييم/ و

غ  صعاؾت و جدلُل هخاثج الخهُُم، و اجساط الؤحغاءاث االإىاؾبت، ختى ًمًٌ ؤن ٌؿاغض طلَ غلى جُىٍ

يكاءة الػاملحن و ؾُاؾاث الػاملحن، و ًلاخظ ؤن طلَ لا ًدضر في الخُاة الػملُت و ًٌخكي بدكظ 

غ الأصاء في ملكاث الػاملحن صون صعاؾت ؤو جدلُل . جهاعٍ

 و مً الًغوعي الاهخمام بيخاثج الخهُُم، لان هظه الىخاثج جازغ غلى الكغص و غلى االإىظمت في 

هكـ الىنذ، مً هاخُت الكغص ًازغ الخهُُم غلى حؿُحر مغايؼ الػاملحن في االإىظمت، مثاُ طلَ ههلهم ؤو 

.... جغنُتهم ؤو جضعبحهم

ت للػاملحن الظًً خهلىا غلى   و ًجب غلى بصاعة االإىظمت ؤن جهضم االإٍاقأث االإاصًت ؤو االإػىىٍ

جهضًغاث غالُت، ؤما باليؿبت للػاملحن الظًً خهلىا غلى جهضًغاث مىسكًت قُهخط ي الأمغ جىنُؼ 

                                                           
 . ؾهُلت مدمض غباؽ غلي (1)
اًؾب الخغقت، االإغحؼ الؿابو، م  (2) اًظم خمىص، ًاؾحن   .168 زًحر 
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. غهىباث غلحهم مثاُ طلَ خغمانهم مً الترنُت ؤو الػلاواث الضوعٍت ؤو ههلهم بلى وظُكت ؤزغي 

 ؤما مً هاخُت الخهُُم باليؿبت للمىظمت قةن الخهُُم ًمًٌ ؤن ٌؿاغض غلى جدؿحن بغامج و 

ت، و حػخبر هخاثج الخهُُم مهُاؽ لىجاح بصاعة الأقغاص في ؾُاؾاتها  ؾُاؾاث بصاعة االإىاعص البكغٍ

 (1).االإسخلكت

" المطلب الثالث"دوز الخكىين في جحظين أداء المىظفين 

ً هى اليكاٍ الظي جىلُه االإاؾؿت الجامػُت اهخماما يبحرا، خُث يهضف بلى جىمُت   بن الخٍىٍ

نضعاث االإىظكحن في الػمل، و مً زلاله ًؼوص الكغص باالإػلىماث و االإهاعاث الجضًضة االإُلىب لخدهُو 

في الىنذ  (االإىظماث)بؾتراجُجُت االإاؾؿت في البِئت، بطا َبُػت الخؿحراث التي حػِكها االإاؾؿاث 

اًهذ جٌىىلىحُت ؤو جىظُمُت ؤنبدذ جكغى غلحها يغوعة جىاقو نضعاث االإىظكحن مؼ  الخايغ ؾىاء 

هظه الخُىعاث بؿُت جدهُو ما جهبىا بلُه االإاؾؿاث، و ؤنبذ لؼاما غلحها ؤن جبدث غً بغامج 

ب االإسخلكت و االإاهلت، يما ًىظغ بلى وظُكت  ً و الخضعٍ ً االإىاؾبت للمىظكحن في ماؾؿاث الخٍىٍ الخٍىٍ

ب غلى ؤنها الىظُكت االإٍلت للخػُحن، قلا ًٌكي ؤن جهىم االإاؾؿاث بازخُاع االإىظكحن و  ً ؤو الخضعٍ الخٍىٍ

حػُُجهم، بهما ًجب بغضاص هالاء الأقغاص و جىمُت نضعاتهم غلى ؤصاء الأغماُ االإؿىضة بلحهم و مؿاغضتهم في 

الخهىُ غلى الجضًض مً االإػلىماث و االإػاعف و جؼوٍضهم بالأؾالُب الجضًضة لأصاء الأغماُ و نهل 

ً جإزحراث مخػضصة غلى ؤصاء االإىظكحن و مً ؤهما ما ًلي : مهاعاتهم،و للخٍىٍ

. عقؼ مؿخىي الأصاء و جدؿِىه مً الىاخُت الٌمُت و الىىغُت- 

غ اججاهاتهم-  ت الػلاناث الؤوؿاهُت بحن الأقغاص و جُىٍ . جهىٍ

. جىمُت قػىع االإىظكحن بالاهخماء و الىلاء للمىظمت

                                                           
ت (1) ت مً هاخُت الػلمُت و الػملُت صاع الٌخب الجامػت الؤؾٌىضعٍ  .  نلاح الضًً مدمض غبض الباقي، بصاعة االإىاعص البكغٍ
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 (1).جسكٌُ مػضلاث ًل مً الؿُاب و صوعان الػمل- 

ً، و بيؿابهم الهضعة غلى البدث غً الجضًض و االإؿخدضر في قتى -  جىغُت االإىظكحن بإهمُت الخٍىٍ

. مجالاث الػمل

ً صوع في عبِ ؤهضاف الأقغاص الػاملحن -  بإهضاف االإاؾؿت و زلو بًجابُت صازلُت  (االإىظكحن)للخٍىٍ

. الأقغاص في جدؿحن قحهمهم للماؾؿت و اؾدُػابهم لضوعهم قحها و بالخالي االإؿاهمت في جدؿحن ؤصائهم

االإؿاغضة في ججضًض و بزغاء مػلىماث الأقغاص وخل مكاًلهم في الػمل و جدؿحن نغاعاتهم، بالإياقت بلى - 

اث غ مهاعاث الاجهاُ في حمُؼ االإؿخىٍ . جُىٍ

غ ؤؾالُب الخكاغل الاحخماعي بحن الأقغاص في االإاؾؿت-   (2).جُىٍ

غ بمٍاهُاث الأقغاص لهبىُ الخٌُل مؼ الخؿحراث الخانلت-  . جُىٍ

. جىزُو الػلانت بحن الؤصاعة و الأقغاص الػاملحن بحها

 

 

 

 

 

 

                                                           
غ مهاعاث الػاملحن، صعاؾت جُبُهُت غلى مػهض غلىم هظم  (1) ب غلى جُىٍ ت مدمىص مدمض ببغاهُم، ؤزغ الخضعٍ  بضعٍ

ت، الهاهغة،  اًصًمُت الؿاصاث للػلىم الؤصاعٍ ت، عؾالت ماحؿخحر، ؤ  .31، م2006االإػلىماث بجهاػ الكغَ
ت الُبػت الأولى صاع نكاء لليكغ غمان م  (2)  .115 هظمي قهاصة و ازغعن، ؤصاعة االإىاعص البكغٍ
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: خلاصت الفصل

 في هظا الكهل جم الخُغم للأصاء الىظُكي في الترار الىظغي الؿىؾُىلىجي مً زلاُ بُان 

ماهُت الأصاء الىظُكي مً غضة حىاهب مكهىمت، و الجىاهب االإخضازلت قُه، و ؤهمُخه ؾىاء باليؿبت 

للػاملحن ؤو للمىظمت و يظا بُان غىانغ و مػاًحره و مدضصاجه، خُث جبحن ؤن للأصاء ؤهمُت بالؿت في 

حؿُحر ؤي ماؾؿت لأهه ٌػخبر بمثابت الىؾُلت الأؾاؾُت و الضاقؼ الأؾاس ي لبلىؽ مغخلت و الخمحز، و 

جدهُو الأهضاف الؤؾتراجُجُت للماؾؿت، لظا لابض مً مخابػت هظا الأصاء و جهُُمه بهكت مؿخمغة و 

مىخظمت، و غلُه جم الخُغم قُما بػض بلى غملُت جهُُم الأصاء الىظُكي مً زلاُ الخػغف غلى مكهىمه، 

اًهذ جهلُضًت ؤو خضًثت، بالإياقت بلى زُىاث  و ؤهمُخه و ؤهضاقه و غىانغه و يظا َغم الخهُُم ؾىاء ؤ

الخهُُم و ؤزُاء و مهىماث قاغلُت و جهُُم الأصاء الىظُكي، نهض جدضًض حىاهب الهىة و الًػل في 

غ ؤصائها باؾخمغاع ًيبغي غلحها الاغخماص غلى هظام مخٍامل  ؤصاء الػاملحن، و لٍي جخمًٌ االإاؾؿت مً جُىٍ

لخهُُم الأصاء، و غضم الايخكاء في الهُاؽ باالإاقغاث الخهلُضًت قهِ، بل لابض مً جضغُم طلَ 

ً ييكاٍ و وظُكت عثِؿُت مً وظاثل  باالإاقغاث في جدؿبن الأصاء الىظُكي، خُث جبحن ؤن الخٍىٍ

االإاؾؿت االإػانغة ٌؿعى بلى جدؿحن ؤصاء االإىظكحن و بيؿابهم االإهاعاث اللاػمت التي جمٌجهم مً مىاحهت 

. الخؿحراث االإسخلكت في البِئت الضازلُت و الخاعحُت للماؾؿت
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لجعزيفب لحكويً:لب المطلب الأول

ٌػخبر االإىسد البؽشي أهم مىسد مً بين مىاسد االإإظعت هزا، لأن هجاح ًخىقف غلى مذي جىفش 

هى ًخىفق ألفاء و مخهىهين و مخدمعين للػمل بجذًت لخدقُق غلى معخىي ممنً مً أداء االإىىغ بهم 

ش قذساث  ادة فػالُت االإإظعت مً خلاى جدعين مهاساث و جؼىٍ ً دوس أظاس ي في صٍ و غلُه فان الخهىٍ

االإىظفين وعاغذهم غلى جدعين أداهم و مىالبت االإعخجذاث و الخؼىساث الخاصلت في البِئت الذاخلُت 

ً االإىظفين طشوسة ملخت لا ًمنً اظخؿىاء غنها مً ػشف االإإظعت ئرا  و الخاسحُت خُث أصبذ جهىٍ

أسادث جدعين  هىغُت خذماتها و اسجقاء بها ئلى معخىي ًظمً لها االإىافعت و اظخمشاس الخؼىس و ما ًىفق  

ادة ئهخاحُت  ً غاةذ بظهش في ؼهل صٍ ت قذ ًهىن للخهىٍ ً ٌػخبر اظدثماس في االإىاسد البؽشٍ غلى جهىٍ

أو جدعُنها و ختى جخمنً  االإإظعت مً بلىؽ هزه االإهاهت لابذ مً أن جخابؼ باظخمشاس معخىي أداء 

يُت لهم و مً زم جخؼُؽ و جصمُم جخفُظها . مىظفيها و رلو بخدذًذ الاخخجاحاث الخهىٍ
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ا مىن الص يء أي أوحذه و أوؽأه و أخذزه:لغحا ً لؿىٍ .  الخهىٍ

ت بػشض جىمُت :جعزيفب لحكويًب صلملاحا ً مً الػملُاث الأظاظُت للخىمُت االإىاسد البؽشٍ  ٌػذ الخهىٍ

ً داسي خاصت ئلى أن  ً غمىما و جهىٍ ف الخهىٍ ش االإإظعاث أو قذ اخخلف الباخثىن خىى حػشٍ و جؼىٍ

ً، في أ االإؼلىبت مىه بنفاءة و فػالت أفظل، و  فا تهم مخظمىت غلى الشماةض الأظاظُت لػملُت الخهىٍ حػشٍ

 (1). بما أن بعهم في جدقُق أهذافه و أهذاف االإإظعت و االإجخمؼ

ت حعتهذف ئحشاء " ئلهُتي"قذ غشفه  ت و جىظُمُه مشجبؼت بدالت اظخمشاسٍ غلى أهه حهىد ئداسٍ

حػبير مصاسي مػشفي و ظلىمي في خصاةص الفشد الخالُت و االإعخقبلُت، لهي ًخمنً الؤبقاء بمخؼلباث 

 (2). غمله أو أن ًؼىس أداءه الػلمي و ظلىمي بؽهل أفظل

ً مً غذة غىاصش ٌػني الخؿُير ئلى ش يء أخعً  ً مفهىم مشلب بخهىٍ  و هىاك مً ًشي أن الخهىٍ

ش مجمىغت مً االإهاساث و القذساث و الأفهاس لصخص أو مجمىغت مً الأشخاص .  أو جؼىٍ

 لما غشفه غبذ الباقي بأهه وؽاغ مخؼؽ بهذف ئلى جضوٍذ الأفشاد بمجمىغت مً االإػلىماث و 

ادة مػذلاث أداء الأفشاد في غملهم أما ظُذ أخمذ حاد الشب فقذ غشف  االإهاساث التي جإدي ئلى صٍ

ً بأهه يهخم أظاظا بتزوٍذ أفشاد باالإهاساث االإدذدة و االإػاسف و الخاصت و التي حعاهم في جدعين  الخهىٍ

خؼاء في مجاى أغمالهم و وصاهه جفنهم
أ

ب ٌعاغذ الأفشاد هدى جصخُذ الأ  (3).أداء أو أن الخذسٍ

                                                           
، ص 37دار المشرف بٌروت، لبنان، دون بٌته النشر، ط" منجد الطلاب"  فؤاد إحرام البستنانً  (1)

662. 
 .226، د، ط ص 1990علً محمد عبد الوهاب إدارة الكفاءة مكنٌة عٌن شمس، القاهرة مصر   (2)
 صلاح دٌن محمد عبد الباغً، إدارة الموارد البشرٌة من الناحٌة العلمٌة و العملٌة، دار الكتب  (3)

 .69 د ط ص 200الجامعٌة الإسكندرٌة مصر 
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ً بأهه مجمىغت مً وؽاػاث الخػلُم االإبرمجت بهذف الدعاب :  و هىاك مً ٌػشف الخهىٍ

حعاغذهم غلى الخنُف مؼ االإدُؽ الاحخماعي االإهني مً خصت، و جدقُق فػالُت الخىظُم الزي ًيخمىن 

 (1).ئلُه مً خصت أخشي 

ً بأهه حؿُير في الاججاهاث الىفعُت و الزهىُت للفشد اججاه غمله،   لما ًمنً اغخباس الخهىٍ

. جمهُذا لخقذًم مػاسف و سفؼ مهاساث الفشد في أداء الػمل

ً لزلو بأهه مجمىغت اليؽاػاث االإهمت و االإىحهت ئما لشفؼ معخىي االإهاساث و   و ٌػشف الخهىٍ

 (2). مػاسف و خبراث أفشاد أو لخػذًل ئًجابي في مُىلهم و جصشفاتهم أو ظلىلُاتهم

ً هى  ادة االإهاساث و االإػشفت االإدذدة في مجالاث "  أما مدمذ قاظم القشبىوي فُقىى بأن الخهىٍ صٍ

ادة وعي االإخهىهين بأهذاف االإإظعت التي ٌػملىن بها و ًشظلانها  (3).مػُىت،و لزلو صٍ

غملُت حػذًل ئًجابي رو اججاهاث خاصت جدىاوى ظلىك الفشد مً "  أما أخش فُػشفه بأهه 

الىاخُت االإهىُت أو الىظُفُت و رلو الدعاب االإػاسف و الخبراث التي ًدخاج لها الؤوعان و جدصُل 

االإػلىماث التي جىقصه أو الاججاهاث الصالخت للػمل و الؤداسة و الأهماغ العلىلُت و االإهاساث االإلاةمت و 

ادة ئهخاحُخه بدُث جخدقق فُه الؽشوغ  الػاداث اللاصمت مً أحل سفؼ معخىي لفاءجه في الأداء و صٍ

االإؼلىبت لإجقان الػمل و ظهىس فػالُخه مؼ ظشغت و الاقخصاد في الخهلفت، و لزلو في الجهىد االإبزولت و 

 (4). في الىقذ االإعخؿشر 

                                                           
 سٌد أحمد جاد الرب، إدارة الموارد البشرٌة، مدخل استراتجً لتعظٌم القدرات التنافسٌة، دون دار  (1)

 .336، د ط ص 1999النشر،مصر، 
عبد الكرٌم بوحفص، التكوٌن الإستراتٌجً لتنبٌه البشرٌة دٌوان المطبوعات الجامعٌة، الجزائر  (2)

. 37، د ط ص 2010
 أحمد ماهر، إدارة الموارد البشرٌة من تطور إستراتٌجً دار النهضة العربٌة، بٌروت، لبنان،  (3)

. 236، ص 1، ط2002
 محمد قاسم القربونً، إدارة الأفراد المرشد العلمً فً تطبٌق الأسالٌب العلمٌة فً إدارة شؤون  (4)

 .50، ص 1، ط1990العاملٌن فً القطاعٌن العام و الخاص، دار الشروق، عمان، الأردن، 
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.ل المطلب لثاوي:لأهميةب لحكويً

ً في الىخاةج االإخفظت و االإىخظشة فله فاةذة احخماغُت أو ٌػخبر وظلت راث ل جظهش أهمُت الخهىٍ

: أهمُت لبيرة في جىمُت  الفشد و االإجخمؼ و ًظهش رلو في

ً الػماى غلى أداء الأغماى بؽهل ظلُم و بذون أخؼاس : جخصُص خىادر الػمل ٌعاغذ جهىٍ

التي ًمنً أن جإدي ئلى خىادر الػمل، و هزا بذوسه ًقذم للمإظعت فىاةذ لثيرة لخقلُص مً 

ع  غلى الخمىا  .الىفقاث التي جذفؼ غلى الخػىٍ

ً دوسا هاما في جخفُع خالذ جشك الػمل و الخأخش و : جخفُع مػذاث دوسان الػمل-  ًإدي الخهىٍ

 (1).الؿُاب و جخفُع االإىاصغاث بين الػماى

ادة الؤهخاحُت-  ً جىػنغ غلى حجم الؤهخاج و حىدجه : سٍ ئن الدعاب الفشد للمهاساث مً خلاى الخهىٍ

 .  بالإطافت ئلى التزاًذ االإعخمش للجىاهب الفىُت للىظاةف و الأغماى

.ل المطلب لثالث:لأساسياتبحووب لحكويً

ً ً في الخمشاث التي ظخدقق مً وساةه:  أظباب و دوافؼ الخهىٍ  (2). و هخخلص دوافؼ الخهىٍ

ادة الؤهخاج1/1 ً الػاملين غلى لُفُت القُام بىاحباتهم مػىاه سفؼ دسحت :  صٍ ادة في لمُخه فخهىٍ و هي صٍ

ادة قابلتهم الؤهخاحُت .  ئجقانهم للػمل و مً زم صٍ

                                                           
 د ط، ص 200 سلٌمان خلٌل فارس، إدارة الموارد البشرٌة، منشورات جامعة دمشق، سورٌا،  (1)

186 .
 بلال خلف السكارنة، اتجاهات حدٌثة فً التدرٌس، دار المسٌرة للنشر و التوزٌع و الطباعة، عمان،  (2)

 .29 – 27، ص 2، ط2011الأدرن، 
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ً الفشد غلى أداء غمله وفق ؼشوغ مػىاه أداؤه بىىغُت :  جدعين في هىغُت الؤهخاج1/2 ئر أن جهىٍ

. غالُت

ً غلى اظخخذام :  اقخصاد في الىفقاث1/3 يُت مشدودا ألثر هفقاتها، خُث أن الخهىٍ جإدي البرامج الخهىٍ

ق العلُمت فُه النثير مً الاقخصاد في الىفقاث، مشدها ظلامت الآلت،  الآلاث ػبقا أصىلها، و وفق الؼشٍ

. و قلت في االإخاػشة و اقخصاد في االإىاد

ادة مقذستهم و جلقُنهم االإػاسف التي مؼ مذاسلهم :  قلت في مػذى دوسان الػمل1/4 ً الػاملين و صٍ ئن جهىٍ

ادة سؾبتهم في الػمل و مً زم اظخقشاسها و قلت جشلهم خذمت  ٌػني اهخمام الؤداسة بهم مما ًإدي ئلى صٍ

االإإظعت، و هزا ًإدي ئلى قلت مػذى دوسان الػمل، لما أن بػع االإإظعاث جلضم االإخهىهين بػقىد 

ً و مل رلو ًإدي ئلى اظخمشاس الػمل و قلت دوساهه . الخذمت مػُىت بػذ الخهىٍ

اث الػاملين1/5 اث الػاملين، ئلى أن ما ٌؽػش الفشد أن :  سفؼ مػىىٍ ً أزش لبير غلى مػىىٍ و للخهىٍ

شه ختى ًضداد ئخلاصه لػمله و بالخالي ًىػنغ رلو غلى  االإإظعت حادة في جقذًم الػىن له و ساؾبت جؼىٍ

غلاقخه بمإظعت و غمله و ًقبل غلى الػمل باظخػذاد وحذاوي، و دون أن ٌؽػش بالهل و االإلل، و هى 

اث الػاملين في الػمل . مصش سفؼ مػىىٍ

ً مصذسا مهما للؼلباث االإلخت الأًذي الػاملت، :  جىفير القىة الاخخُاػُت في االإإظعت1/6 ٌؽهل الخهىٍ

أما الشخاء الاقخصادي وصٍادة خاحاث االإإظعاث للؿىث الػاملت التي قذ لا حعخؼُؼ ظىر الػمل 

ً هى االإصذس الزي ًىفش الأغذاد النثيرة التي جدخاحها االإإظعاث . جىفيرها و ًبقى الخهىٍ

ً لذًه :  قلت في الؤؼشاف1/7 ىه و حػشف غلى غمله و ػشر أداةه ظُخلق الخهىٍ ئن الفشد الزي جم جهىٍ

ذ مً الؤؼشاف و الاظخفعاساث، فخقل سقابخه  .وغُا و قذسة غلى هقذ الزاحي، فلُقلل مً االإضٍ

 ابادئب ساسيةبلعمطيةب لحكويًب : المطلب لز بع
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ً ًنمً في حؽنُل وحػذًل العلىك وئغؼاء الػماى قذسا مً االإػلىماث  ئن حىهش غملُت الخهىٍ

واالإػلىماث واالإهاساث والاججاهاث وجخؼلب هزه الػملُت مػشفت مػمقت لخصاةص الخػلم البؽشي و 

ف و  ً و اقخصاد االإصاسٍ قىاغذ الىفعُت ، ورالو ختى حعهل غملُت اخخُاس الؼشر االإىاظبت لخهىٍ

 (1).الىقذ و الجهذ

:لمًبأهمب ابادئبمابيلي

:  طشوسة خلق الذافؼ لذي االإخهىن 2/1

ادة   خُث أهه مً الظشوسي جىمُت سؾبت الأفشاد غلى الخػلم بدُث أن هزه الشؾبت جإدي ئلى صٍ

ا لذي االإخهىن ملما ظاغذ رلو غلى ظشغت الخػلم و  اث الجهىد االإبزولت فهلما مان الذافؼ قىٍ معخىٍ

.  الدعاب االإػاسف و االإهاساث الجذًذة

 الاظخػذاد لخهىن بخؼلب تهُئت االإىظف لأن جهىن له الشؾبت و اظخػذاد الزاحي و الاقخىاع 

ً، و بمذي الفاةذة التي ظخػىد ئلُه راجُا و غلى االإىظمت الخابؼ لها و هزا ٌعاغذ غلى  بأهمُت الخهىٍ

.   و ًمنىه مً الخؼبُق و االإماسظت الجُذةاظخصػابهئمهاهُت 

 حػخبر مػشفت هخاةج الأداء، أو ما ًؼلق الخؿزًت االإشجذة مً أهم الػىامل االإعاغذة ئلى الخػلم، ئر 

ت الأداء، و فهم ػبُػت  أن فهم ػبُػت الىدُجت حعاغذ غلى حػذًل و جدعين الأداء و ئلى اظخمشاسٍ

: الىدُجت، هما مً أهم غىاصش الخػلم لما هى مبين في الؽهل الأحي

  

  

                                                           
الجدٌدة للنشر ، مصر ) عبد الغفار حنفً ، السلوك التنظٌمً و إدارة الموارد البشرٌة ،الدار الجامعٌة  (1)

 .(349 ، ص348دط ،ص2002،

 النتٌجة الأداء
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د ئزةبمغطلةبلحغذيةب ازثدةبب:ل(2)شكلب   

ض  و ًمنً القىى أن أخعً حؿزًت مشجذة هي جلو جدذر مباؼشة لػذ الأداء مما ٌعمذ بخػضٍ

الأداء الىاجح و فيهم ػبُػت الخؿيراث الىاحب ئحشائها غلى الأداء للخصىى غلى الىخاةج االإقصىدة لما 

 (1). أن دقت مإؼشاث االإشاقبت و أدواث الخدنم حعاغذ غلى دقت الخؿزًت االإشجذة الىاججت غً رلو

ض2/2 ً هى مبذأ االإهافئت أو :  االإهافئت أو الخػضٍ مً االإبادب الهامت التي حعهل غملُت الخػلم و الخهىٍ

ض غلى ؼهل  ض، أي اظدؽاسة االإخهىن و حصجُػه هدُجت لجهىد الىاجخت، و قذ ًهىن هزا الخػضٍ الخػضٍ

ادة ئهخاج الػامل، أو مهافئت مالُت أو اغتراف  مهافئت أو غلى ؼهل الؽػىس بالىجاح أو غلى ؼهل صٍ

ً أهذاف واقػُت بدُث .....االإإظعت بالػامل لزلو ًيبغي أن جهىن أهذاف جدقُقها لزا مً خلاى الخهىٍ

اث ػمىخت بدُث ًمنً ئزباتها، و ٌػبر  ًمنً جدقُقها لزا ًجب معاغذة االإخهىن غلى أن ًدذد معخىٍ

 (1). غً أساةه للجماغت، و لزلو للمهىن 

لهي جندعب االإهاسة و االإػشفت ًجب االإؽاسلت للمخهىن و ئغؼاةه :  طشوسة االإماسظت الػلمُت للمخهىن  3/2

يُت في مهان  ً، لزا ًجب أن جخىافش له الأدواث و الىظاةل الخهىٍ الفشصت و الىقذ االإىاظب لخهىٍ

ً مؽابهت الإا هى مىحىد في بِئت الػمل و أن ٌػشف مػنى رلو و لُفُت حؽؿُلها، ئن جؼبُق و هق  الخهىٍ

ادة زقت الفشد في هفعه لأن الخؼبُق الػملي ًإدي ئلى  ما حػلمه الفشد ئلى الىاقؼ الفػلي ًإدي ئلى صٍ

ني  (2). جقلُل الأخؼاء، و غذم وعُان الفشد أزىاء البرهامج الخهىٍ

قان للخػلم هما:  الاهخقاى مً الهلُاث ئلى الجضةُاث2/4 : هىاك ػشٍ

                                                           
 

ن 154، د ط ، ص 1988، الدار الجامعٌة، مصر الإدارٌة عبد الرحمن محمد العٌسوي، الكفاءة  (1)
. 155ص 
، ص 1، ط1999دار وائل عمان، الأردن، – الموارد البشرٌة :  سهٌلة محمد عباس علً، إدارة (2)

108 .
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قت  قت الهلُت و هي التي جقخض ي أن ًخػلم االإخػلم أداء الػمل مله دفػت واخذة، أما الؼشٍ  الؼشٍ

الجضةُت فهي التي جقخض ي بخقعُم االإادة ئلى وخذاث حضةُت، زم حػلم مل وخذة و في مجاى الػمل 

. ًىقعم الػمل ئلى أحضاء ًخػلمها الػامل حضءا حضءا

 لم جخىصل البدىر بػذ ئلى جدذًذ خل الأوعب حػلم الػمل لهل مشة واخذة أو حػلمه غلى 

مشاخل مخخالُت وفقا الإهىهاجه، فهلما حػقذ الػمل و مان مشلبا ملما مان مً الأفظل حػلمه غلى مشاخل 

مخخالُت وفقا الإهىهاجه، فهلما جقػذ الػمل و مان مشلبا ملما مان مً الأفظل حػلمه غلى مشاخل خعب 

ً الػمل لهل  (1). أحضاةه، و بزلو ًخػلم االإخهىن لُفُت ججمُؼ الأحضاء مؼ بػظها و لُفُت جذاخلها لخهىٍ

.ل المطلب الأول:إحز ء تبالأبأساليلب لحكويً

ً أفشادها و ئغذادهم   جخػذد الؤحشاءاث و الأظالُب التي جخدذها مل مإظعت مً أحل جهىٍ

ً . الؤؼشاف و الػمل داخل االإإظعت و رلو خعب مل هىع مً أهىاع الخهىٍ

ً ئجباع مجمىغت مً الأحضاء  أو الخؼىاث هي:إحز ء تب لحكويً :  ًخؼلب البرهامج الجُذ للخهىٍ

ً الأفشاد: ئغذاد االإهىن و جأهُله -1  .ًجب أن ًهىن مإهلا و قادسا غلى قُام بخهىٍ

ً و الىظاةل االإىاظبت : ئغذاد و تهُئت االإخهىن  -2 ًخؼلب هزا الؤغذاد الجُذ للمهان االإىاظب للخهىٍ

ً  .و لزا تهُئت رهً االإخهىن ختى ٌعخىغب االإػلىماث و الخػلُماث خلاى فترة الخهىٍ

ق الخىطُذ و الؽشح و البُان الػلمي: اظخػشاض أظلىب أداةه -3  .هزا غً ػشٍ

قت : ئغؼاء فشصت الإماس -4 ً هىاك مً ٌعخػمل ؾالبا ػشٍ جىحذ غذة بذاةل مخخلفت الإماسظت الخهىٍ

ً و ئرا  ما مان  الخفعير غلى أن ٌعخػين في ؼشح الىقاغ ئلى وظاةل أخشي الإعاغذة الخهىٍ

ً هي الػشض الػملي قت للخهىٍ  .الػمل بالظشوسة رو ػبُػت مادًت فان أفظل ػشٍ

                                                           
 .عبد الرحمن محمد  العٌسوي، مرجع سابق  (1)
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قت : االإخابػت -5 خُث ًجب مشاحػت الفشد مً وقذ ئلى أخش لخدقُق مً أهه ًماسط الػمل بؼشٍ

ً فػاى و ًفشص أزاسه الؤًجابُت فاهه لابذ مً أن ًدبؼ هزه الؤحشاءاث  .ظلُمت و ختى ًهىن الخهىٍ

.ل المطلب لثاوي:لأساليلب لحكويً

ً، ل ً، و ًشجبؽ رلو بؼبُػت و أهذاف الخهىٍ جدذًذ االإىظمت الأظلىب الزي ٌعخخذمه في الخهىٍ

ً الػماى بعؼاء الزي ًجشي  ً ئػاساث أظاى مخخلفت غً جهىٍ خُث ًمنً أن ٌعخػمل جهىٍ

: بصفت غامت في مىاقؼ الػماى، و مً أهم هزه الأظالُب ما ًلي

ت غامت لقىاغذ الػمل و : مداطشاث - هى أظلىب ؼاتؼ ًصلح الدعاب مػلىماث و مػاسف هظشٍ

 .الؤحشاءاث و ؾيرها لػذد لبير مً االإخهىهين

قت الدعاب مهاساث جدلُلُت خُث ًىاج االإؽاسك مىافق : دساظت الخالاث - حعخخذم هزه الؼشٍ

قت فىاةذ  غملُت ًؼلب مىه جدلُلها اجخار القشاس االإىاظب و اخخُاس أظلىب الػلاج، و لهزه  الؼشٍ

 .لثيرة لها مً جأزير غلى العلىك االإعخقبلي للمخهىن 

 .أظلىب طشوسي لالدعاب مهاساث  في الخصشف في مىافق مخخلفت: جقمص الأدواس -

ً مهاساث لدصخُص الخدلُل، االإىاحهت و :ل احاكاةبالأب اباريات قت لخصلح الدعاب االإؽاسك في الخهىٍ ػشٍ

الخػامل مىافق مػُىت، خُث ًخم وطؼ االإخذسب في مهان مؽابه في ظشوفه الإهان الػمل الخقُقي و 

. ًؼلب مىه القُام بأوؽؼت جمثل الىاقؼ الخقُقي لىظُفخه

ش و هي تهخم باهذماج االإػاسف و قذساث جدلُل الػماى و :ل(الأرشةب لعمل) لىدالأةب ً و الخؼىٍ وظُلخه لخهىٍ

ً ئلى جدصُل االإػاسف االإخخلفت فدعب، بل ئلى مػشفت جؼبُقها في الىظاةف في  يهذف بشهامج الخهىٍ

 (1).مهان الػمل

                                                           
. 2004 حمداوي وسٌلة إدارة الموارد البشرٌة، مدٌرٌة النشر لجامعة قالمة  (1)
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.لملمطلب لثالث:لأهو عب لحكويً

ً و هي جمثل اخخُاساث االإخاخت أمام الؽشلت، و خُنها حعخقش   هىاك الػذًذ مً أهىاع الخهىٍ

 ً االإإظعت غلى مجمىغت الأهىاع و الاخخُاساث جهىن هزه االإجمىغت مً الأهىاع بمثابت فلعفت الخهىٍ

ً ما ًىاظبها و رلو خعب  الخاصت باالإإظعت لما حعخؼُؼ هزه الأخيرة أن جخخاسه مً بين أهىاع الخهىٍ

ػبُػت اليؽاغ الخالي لها و ػبُػت اليؽاغ و الخؿُيراث االإشجقبت في الخنىىلىحُا و جىظُم غمل االإإظعت 

ً و  لما ًجب أخز بػين الاغخباس ظىر الػمل و دسحت جىافش االإهاساث فُه، و ؼهل مإظعاث الخهىٍ

 (1).ػبُػت مماسظت هزه االإهىت في العىر الػمل

ً مً خُث هىغه خعب مشخلت الخىظُف و خعب هىع الىظُفت و خعب   و ًخخلف الخهىٍ

االإهان و هزا ما بين أن هىع مً أهىاع لا ًصلح في مشخلت مػُىت لزلو ًبين الخقذم الزي وصل ئلُه 

ً . الخهىٍ

. خعب مشخلت الخىظُف:ل للزعب الأول

ًدخاج االإىظف الجذًذ ئلى مجمىغت جإزش االإػلىماث التي ًخدصل غلبها :لثوحيهب اوظفب لجديد:لأالألا

االإىظف الجذًذ في الأًام أولى مً غمله غلى أداةه و جىحيهاجه الىفعُت لعىىاث مقبلت، و تهذف بشامج 

: جقذًم االإىظفين الجذد ئلى الػمل بأهذاف مخػذدة منها

 الشخُب بالقادمين الجذد. 

 تهُئت االإىظفين الجذد. 

 ب االإىظفين الجذد غلى لُفُت صيروسة الػمل  .جذسٍ

                                                           
(1)

 .319 ص 1995إدارة الموارد البشرٌة مركز التنمٌة، الإسكندرٌة : أحمد ماهر  
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ً في مىقؼ الػمل، و لِغ في مهان :ل لحكويًبأثىاءب لعمل:لثاهيا جشؾب االإإظعاث أخُاها في جقذًم الخهىٍ

ً خُنها حصجؼ و حععى ئلى أن ًقىم االإؽشفىن االإباؼشون  أخش ختى جظمً لفاءة أغلى و أخعً للخهىٍ

ً أن مً  ذ مً أهمُت الخهىٍ يُت غلى معخىي فشدي للمخهىهين و مما ًضٍ فيها بخقذًم االإػلىماث الخهىٍ

ىا  آلاث الُىم جخميز بالخػقُذ الأمش الزي لا ًخماػ و خبرة الػمل االإاطُت، و بزلو غلُه أن ًخلقى جهىٍ

ً أهه لِغ هىاك طمان، و  مباؼشا غلى جلو الآلت و مً االإؽشف غليها لما ٌػاب هزا الىىع مً الخهىٍ

. أهه ظِخم بنفاءة ما لم ًنً هزا االإؽشف مذسبا و مهىها و ماهشا هى الأخش

غىذما جصبذ مهاساث و مػاسف الأفشاد جقلُذًت و غىذ ئدخاى :ل لحكويًببغزضبثجديدب اعزفة:لثالثا

ً االإىاظب لزلو، و غلى ظبُل  أظالُب غمل و جنىىلىحُا حذًذة ًصبذ مً الظشوسي جقذًم الخهىٍ

اث و الخعاباث و  االإثاى، غىذما جخذخل هظم االإػلىماث الجذًذة و أهظمت النمبُىجش في أغماى االإثرً

. الأحىس و االإبُػاث و لزا خفظ الىزاةق

 ًدخاج معئىلى هزه الأغماى ئلى االإػاسف و االإػاساث الجذًذة التي جمننهم مً أداء الػمل 

. باظخخذام الأهظمت الخذًثت

حػني الترقُت و الىقل أن ًهىن هىاك اخخماى لبير الاخخلاف :ل لحكويًببغزضب لتركيةبالأب لىلل:لر بعا

االإػاساث و االإػاسف الخالُت للفشد و رلو غً مهاساث و االإػاسف االإؼلىبت في الىظُفت التي ظيرقى أو ًيخقل 

ً غُه لعذ هزه الثؿشة في االإهاساث و االإػاسف و ًمنً جصىس هفغ  ئليها، و هزا الاخخلاف مؼلىب الخهىٍ

الأمش غىذما جهىن هىاك سؾبت للمإظعت في جشقُت أخذ غماى الؤهخاج ئلى وظُفت مؽشف منها، أي جشقُت 

ني غً االإػاسف  ت، و هزا الفشر ًبرس الخدار الػامل ببرهامج جهىٍ الػامل مً وظُفت فىُت ئلى وظُفت ئداسٍ

ت و الؤؼشافُت . و االإهاساث الؤداسٍ

في االإىظماث الشاقُت و االإخؼىسة، ًخم تهُئت االإىظفين النباس في العً :ل لحكويًبلطتهيئةبلطمعاش:لخامسا

به غً البدث غً  الخشوج للمػاػ و بذلا أن ٌؽػش الفشد فجأة أهه جم الاظخؿىاء غىه ملُا ًخم جذسٍ
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ػشر حذًذة للػمل أو غً ػشر الاظخمخاع بالخُاة، و البدث غً اهخماماث أخشي ؾير الىظُفت و 

. العُؼشة غلى الظؿىػاث و الخىجشاث الخاصت بالخشوج للمػاػ

. خعب هىع الىظُفت:ل للزعب لثاوي

ت و االإُهاهُنُت في الأغماى الفىُت و االإهىُت، :ل لحكويًب اهنيبالأب للني:لأالألا يهخم هزا الىىع باالإهاساث الُذوٍ

.  الخ.....و مً أمثلتها أغماى النهشباء، الخجاسة ،الصُاهت، الدؽؿُل

ً االإهني و الفني، و فُه بػع الؽشماث أو " APTENTICESHIP"و مثل الخلمُزة الصىاغُت  هىغا مً الخهىٍ

 بخػلم فيها الػماى الصؿاس العً، و ًخدصلىن غلى الؽهادة فىُت و  الىقاباث الػمل باوؽاء مذاسط

. ؾالبا ما جخػهذ الؽشلت بخىظُفهم خاى هجاخهم

ً مػاسف و مهاساث غً وظاةف أغلى مً الىظاةف :ل لحكويًب لحخصص ي:لثاهيا ًخظمً هزا الخهىٍ

اث االإبُػاث هىذظت الؤهخاج، و ؾيرها، و  الفىُت و االإهىُت و حؽمل غادة الأغماى االإداظبُت، االإؽترً

االإػاسف و االإهاساث هىاك لا جشلض لثيرا غلى الؤحشاءاث الشوجُيُت، و ئهما جشلض غلى خل االإؽامل االإخخلفت و 

. جصمُم الأهظمت و الخخؼُؽ لها و مخابػتها و اجخار القشاس فيها

ت :ل لحكويًب د ررل:لثالثا ت و الؤؼشافُت اللاصمت لُخقلذ االإىاصب الؤداسٍ ًخظمً االإػاسف و االإهاساث الؤداسٍ

ت مً جخؼُؽ و جىظُم و سقابت  الذهُا و الىظؼى و لزا الػلُا، و هي مػاسف حؽمل الػملُاث الؤداسٍ

 (1).اجخار القشاساث و الخىصُت و القُادة و الخدفيز و ئداسة حماغاث الػمل و الخيعُق و الاجصاى

يُت بذاخلها، ظىاء بمذسبين مً داخل أو خاسج االإإظعت و بالخالي   قذ جشؾب بػقذ بشامجىا الخهىٍ

. غليها جصمُم البرامج أو دغىة مذسبين للمعاهمت في جصمُم البرامج و الؤؼشاف غلى جىفُزها

                                                           
 .2008 عبد الباري إبراهٌم ذرة إدارة الموارد البشرٌة دار وائل للطباعة و النشر  (1)
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ً الذاخلي و هى ما ٌعمى  ً في مىقؼ الػمل"  و هىاك هىع أخش مً الخهىٍ و في هزا الىىع " بالخهىٍ

ًقىم الشؤظاء االإباؼشون بتزوٍذ الػماى باالإػاسف و االإهاساث اللاصمت لأداء الػمل، أو الؤؼشاف غلى قُام 

. بػع الػاملين القذامى روي الخبرة بهزه االإهمت

ً مؼ ظشوف أداء الػمل و مىه  ً بخمازل و حؽابه ظشوف الخهىٍ  و ًمخاص هزا الىىع مً الخهىٍ

. ظهىلت هقل ما ًمنً حػلمه ئلى أسض الىاقؼ و الخقُقت

ني خاسج : لحكويًبخارجب اؤسسة:لثاهيا  جفظل بػع االإإظعاث أن جىقل مل حضء مً وؽاػها الخهىٍ

يُت مخاخت بؽهل أفظل خاسحها،  يُت و أدواث الخهىٍ االإإظعت راتها و لزلو ئرا ماهذ الخبرة الخهىٍ

ً الخاسجي ئما بمإظعاث خاصت  " مػاهذة خاصت" ًمنً الاظخػاهت في الخهىٍ

ً الخاسجي بىاظؼت مهاجب خاصت غلى أن :ل لشزكاتب لحكويًب لخاصة -1 غلى أي مإظعت حععى لخهىٍ

ً بالإطافت ئلى قُاظها بػملُت الخقُُم ً فيها و أن جفدص ظىر الخهىٍ . جؼمئن غلى حذًت الخهىٍ

ً و رلو مً خلاى مإظعاث الخذمت :لبز مجب لحكومة-ل2 جقىم الذولت أخُاها بذغم بشامج الخهىٍ

ت مثل  االإذهُت في الذولت مثل الجهاص االإشلضي للخىظُم في مصش أو مً خلاى الؿشف الصىاغُت و الخجاسٍ

ت في الجضاةش الػاصمت . الؿشف الخجاسٍ

.ليوضحبأهو عب لحكويًل(01)حدالأوبركمب-ل

 ً ًمنً جقعُم أهىاع الخهىٍ

االإهان هىع الىظاةف مشخلت الخىظُف 

جىحُه االإىظف الجذًذ - 1

ً أزىاء الخذمت - 2 الخهىٍ

ً مهني و فني - 1 جهىٍ

ً جخصص ي - 2 جهىٍ

داخل االإإظعت -  1

خاسج االإإظعت - 2
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ل

ت، غ: أخمذ ماهش: االإصذس ت، الذاس الجامػُت، الؤظنىذسٍ ، ص 2011، 1،5ئداسة االإىاسد البؽشٍ

323. 

 

 

 

.ل المطلب لز بع:لمز حلب لعمطيةب لحكوييية

يُت-ل : جدذًذ الاخخُاحاث الخهىٍ

يُت- 1 يُت ئلى الفجىة بين : مفهىم جدذًذ الاخخُاحاث الخهىٍ ٌعدىذ مفهىم جدذًذ الاخخُاحاث الخهىٍ

معخىي الأداء الخالي و معخىي الأداء االإعتهذف للفشد و هزا ٌػني أهه ختى هخمنً مً جدذًذ 

يُت للفشد  لابذ مً مػشفت معخىي أداةه الخالي و جدذًذ معخىي الأداء  (االإىظف)الاخخُاحاث الخهىٍ

. االإؼلىب بلىؾه مً الفشد

ً لخدذًذ االإػاسف و - 3 جهىٍ

االإهاساث 

ً بؿشض الترقُت و - 4 الخهىٍ

. الىقل

ً لتهُئت للخقاغذ - 5 الخهىٍ

ً ئداسي - 3 جهىٍ
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ً – الأداء االإؼلىب : القصىس في الأداء-  الأداء الفػلي خُث ًإلذ أخذ الباخثين أن فاغلُت الخهىٍ

يُت مً خلاى مػشفت معخىي الأداء الخالي و معخىي الأداء  جخىقف غلى جدذًذ الاخخُاحاث الخهىٍ

م البرامج لخدقُق هزه     العُاظاث يُت و سٍ   (1). االإؼلىب و جدذًذ العُاظاث الخهىٍ

يُت جشجنض غلى الػلاقت بين الأداء الفػلي و  لما ٌؽير باخث أخش جدذًذ الاخخُاحاث الخهىٍ

اث هي معخىي  يُت ًخم غلى أسبػت  معخىٍ االإخشحاث االإعتهذفت و ًبين أن جدذًذ الاخخُاحاث الخهىٍ

يُت  الفشد و معخىي أداء الىظُفت و معخىي أداء حماغت الػمل و معخىي أداء االإىظمت فالخاحت الخهىٍ

حػني  وحىد جىاقص أو اخخلاف خالي أو معخقبلي بين وطؼ قاةم و بين وطؼ مشؾىب فُه في أداء مىظمت 

أو وظُفت أو أفشاد في أي االإػاسف أو االإهاساث أو الاججاهاث أو في هزه الىىاحي حمُػا و الجذولان الخالُان 

ً الخاصت بالإػاساث الػلُا و الىظؼى و الذهُا و اخخُاحاث  ًىضخان غلى الخىالي اخخُاحاث الخهىٍ

ً الخاصت بمشاخل الخُاة  االإهىُت التي ًمش بها الفشد  (2). الخهىٍ

 

.ليوضحب ححياحاتب لحكويًبللئةب طار تبفيب اؤسسةل(1)حدالأوب

ً فئاث الؤػاساث  اخخُاحاث الخهىٍ

مهاساث الخىحُه - ئػاساث دهُا  

مهاساث جدفيز االإشؤوظين  - 

لُفُت ئغذاد و جىفُز البرامج - 

لُفُت الخخؼُؽ و الشقابت - 

                                                           
 السٌد علٌوة، تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة سلسلة تنمٌة المهارات، إٌتراك لطباعة و النشر و التوزٌع،  (1)

 .23، د ط، ص 2001القاهرة مصر، 
(2)

تحسٌن أحمد الطراونة، تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة كأساس لعملٌة التخطٌط للتدرٌب فً الأجهزة   
الأمنٌة ندوة الأسالٌب الحدٌثة فً التخطٌط و التدرٌب قسم العلوم الإدارٌة الجامعة ناٌف العربٌة للعلوم 

 .25/05/2011 – 23الأمنٌة 
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لُفُت الاجصاى مؼ الشةِغ - 

لُفُت الخػامل مؼ الؤداسة الػلُا - 

مػاسف مػقمت في وظاةف الدعُير - ئػاساث وظؼى 

مػشفت االإصالح الأخشي في االإإظعت - 

مػشفت مػقمت لىظاةف و مصالح االإإظعت - ئػاساث غلُا 

الخخؼُؽ الؤظتراجُجي - 

ت، مؼبىغاث حامػت قعىؼُىت، : االإصذس . 110، ص 2011غبذ الفخاح بى خمخم، ئداسة االإىاسد البؽشٍ

ً للأفشاد في مشاخل االإخخلفت للخُاة االإهىُت (2)حذوى  . ًىضح اخخُاحاث الخهىٍ

ً مشاخل الخُاة االإهىُت  اخخُاحاث الخهىٍ

جىمُت ػشر الػمل - بذاًت الخُاة االإهىُت  - 

جىمُت الأظالُب التي حعاغذ الفشد غلى ابخهاس - 

جهلُف الفشد بىظاةف معاغذة - 

جىمُت ػشر الػمل - مىخصف الخُاة االإهىُت - 

جىمُت االإإهلاث االإشؤوظين - 

ش الىظُفي لخىمُت جقىُاث غمل حذًذة -  الخذوٍ

مػشفت ألثر بعُاظاث لأخشي  - 

االإشخلت الأخيرة مً الخُاة - 

االإهىُت  

ت -  جهلُف الفشد لخىلي مىاصب غمل اظدؽاسٍ

 

. غبذ الفخاح بى خمخم، االإشحؼ العابق هفغ الصفدت: االإصذس

ً ًظهش غىذما ًهىن هىاك قصىس في الأداء و الزي ًمنً  و ًمنً  القىى أن الخاحت ئلى الخهىٍ

. الأداء الفػلي-الأداء االإؼلىب -  القصىس في الأداء: أن وػبر غىه غلى الىدى الخالي
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و ًإلذ دًفُذ أوظبىسن أهه ػاالإا بقُذ هىاك فجىة قاةمت بين الأداء الفػلي للمإظعت و الأداء 

يُت هامت و هي حػادى الفجىة االإىحىدة في الأداء . االإشؾىب فُه، جبقى هىاك خاحت جهىٍ

: و الؽهل الخالي ًىضح رلو- 

يُت (4)الؽهل سقم -   (1).همىرج الفجىة الخهىٍ

 

 

 

ل

ل

 

 

 

 

 

    

                                                           
 بوقطف محمود، التكوٌن أثناء الخدمة و دوره فً تحسٌن أداء الموظفٌن بالمؤسسة الجامعٌة، دراسة مٌدانٌة بجامعة  (1)

. عباس لغرور، خنشلة

(مستوى العامل)مستوى الأداء المرغوب فٌه   

   الفترة الزمنٌة

)X(   

 منحنى الأداء الفعلً

 فجوة الأداء
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بُت : االإصذس ت و الخؼبُق )مذخذ مدمذ أبى الىصش، الؤداسة الػملُت الخذسٍ ، داس الفجش ليؽش و (الىظشٍ

. 140، ص 1، غ2008الخىصَؼ، القاهشة مصش 

 غلى معخىي الفشد لابذ مً وطؼ الأداء الفػلي و الأداء االإشؾىب فُه في صىسة أسقام لمُت 

ًمنً قُاظها و االإقاسهت بُنها و في هزا الػذد ًقاط حجم االإهام التي ًإديها الفشد خلاى فترة مدذدة و 

جخم مقاسهتها بالدجم الأمثل االإشؾىب في ئهجاصه اغخمادا غلى الأسقام القُاظُت لؿيره مً االإىظفين الألثر 

  (1).مهاسة

:لمؤشز تبثحديدبالاححياحاتب لحكوييية1/2

ب، مً خلاى النؽف غً   ئن جدذًذ الخاحاث ًهىن بذساظت خاحت مل فشد في االإىظمت للخذسٍ

حىاهب الظػف فُمً جم حػُىيهم خالُا، أو الزًً هم في االإىاقؼ الخىظُمُت الأخشي في االإىظمت، و ًمنً 

يُت ًخم مً خلاى دساظت زلار مجمىغاث االإإؼشاث و هي  (2):القىى أن جدذًذ الاخخُاحاث الخهىٍ

ظلػت  )خُث لابذ مً دساظت لفاءة أداء االإىظمت االإخمثل بمػذلاث الؤهخاحُت : مإؼشاث الأداء الىظُفي

ت مً  أو خذماث و مػذلاث اظخؿلاى ئمهاهُاث االإخاخت و الخجهيزاث و مإؼشاث اظخخذام االإىاسد البؽشٍ

ً و خشلت هزه االإىاسد . خُث جهىٍ

ئن جدلُل أداء الأفشاد الػاملين و دساظت مهىهاجه حػذ خؼىة هدى الخدقق مً : مإؼشاث أداء الػاملين

ت، و هزا االإإؼش ًخؼلب الأفشاد الػاملين و  جدعين الأداء الخىظُمي ظُهىن مً خلاى االإىاسد البؽشٍ

. مهىهاث الأداء

ً، ففيها ًخم :  مإؼشاث خاحت الأفشاد حػخبر هزه الخؼىة مً أدر الخؼىاث جدذًذ الاخخُاحاث الخهىٍ

ب و في هزه الخؼىة ًخم قُاط اظخػذاداث  جدذًذ الأفشاد الزًً ًدخاحىن ئلى جىمُت قذساتهم بالخذسٍ

                                                           
. 2014، 2013 مذكرة ماجٌستر تخصص علم الإجتماع التنظٌم و العمل جامعة بسكرة، الجزائر،  (1)
 .112سهٌلة محمد عباس، علً حسٌن علً، مرجع سابق ص  (2)
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اث الأداء الخالي بالقذساث  الأفشاد و قذساتهم الخالُت في مجاى القذساث االإؼلىبت للػمل، و بمقاسهت معخىٍ

و الاظخػذاداث في مخخلف مهام الػمل و ًمنً جدذًذ حىاهب الأداء التي ٌؽىبها قصىس، لنً الفشد 

اللاصمت لها، لما لا ًملو الاظخػذاداث التي جمنىه مً الدعاب  (االإهاساث أو االإػلىماث )ًملو القذساث 

ً الفشد خُث لا ًملو الاظخػذاداث اللاصمت  هزه القذساث،  في هزه الخالت لا ًمنً غلاج الأمش بخهىٍ

 (1).لزلو

:  هىاك غذة أظباب هزلش منها:أسباببثكويًب اوظلين

. وحىد قصىس مػين في الأداء- 

. ـ حؿُير ظشوف أداء االإىظفين أو الىظاةل االإعخخذمت في جىفُزها

ادة مػاسف و مهاساث الأفشاد ئًصالهم ئلى االإعخىي  ـ ئخذار وظاةف حذًذة غىذما جشؾب الؤداسة صٍ

 (2).االإشؾىب فُه

جخمثل ػشر حمؼ االإػلىماث بهذف :لطزقبحمعب اعطوماتبلأغز ضبثجديدبالاححياحاتب لحكوييية

يُت فُما ًلي :  جدذًذ الاخخُاحاث الخهىٍ

. االإلاخظت الؿير الشظمُت- 

. ئحشاءاث مىاقؽاث معخمشة مؼ الأفشاد و الاظخماع ئلى مقترخاتهم- 

. الىقاػ مؼ الشؤظاء الزًً ٌػشفىن مىاػً طػف مشؤوظيهم- 

. أظئلت الاظخقصاء مً خلاى همارج الاظخماسة- 

                                                           
دار المعرفة  (الأسس السلوكٌة و أدوات البحث التطبٌقً )أحمد صقر عاشور، إدارة القوى العاملة  (1)

 .489، د ط ، ص 1983الجامعٌة الإسكندرٌة، مصر 
عبد الوهاب برحال، دورو أهمٌة تنمٌة الموارد النشرٌة فً تحسٌن أداء المؤسسة، رسالة ماجٌستر،   (2)

 .45، ص 2011تخصص إقتصاد تطبٌقً و تسٌٌر النظمات جامعة خنشلة، الجزائر، 
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ً .  االإسح االإُذاوي و ٌؽمل غلُه جمثل مافت الأفشاد االإىظمت الإػشفت ما ًدخاحىهه مً جهىٍ

 (3).حعلم الؽهاوي مً مذساء و وسؤظاء االإصالح في االإإظعت- 

:ل1 المطلب

 ً ني :أهذاف الخهىٍ لا ؼو أن الخؼىة الأولى التي ًجب الخفنير فيها غىذ ئغذاد أي بشهامج جهىٍ

ق الزي ًإدي ئلى  هي جدذًذ أهذافه بذقت ووطىح ،لأن هزه الأهذاف هي التي حعاغذ في سظم الؼشٍ

جدقُقها، لما أنها حػخبر االإقُاط لخقُُم اليؽاغ بػذ جىفُزه و الخنم غلُه بالىجاح أو الفؽل في طىء 

. جدقُق هزه الأهذاف أو الػنغ

ً و حعاغذ هزه الأهذاف االإصاؾت في صىسة  الأهذاف الػامت هي الػامل االإؽترك لهل أهىاع الخهىٍ

يُت اللاصمت و جشجِب خؼىاتها و جدذًذ جفاصُلها، و ًمنً جلخُص  واضخت لخصمُم البرامج الخهىٍ

ً فُما ًلي  (1) :الأهذاف الػامت للخهىٍ

 هد فب د ريةب:ل للزعب الأول

جخفُف الػبء غلى االإؽشفين لأن االإؽشف ًدخاج ئلى وقذ أقل في جصخُذ أخؼاء الػاملين الزًً :أالألا

نهم مقاسهت مؼ االإهىهين  . جم جهىٍ

ًقصذ باالإشوهت مىاحهت الخؿيراث االإخىقػت في االإذي القصير، : جدقُق االإشوهت و الاظخقشاس في الخىظُم:ثاهيا

أما الاظخقشاس فُقصذ به . ظىاء حػلق الأمش بأهماغ العلىك الىظُفي أو االإهاساث اللاصمت لأداء الأغماى 

قذسة الخىظُم غلى جىفير االإهاساث اللاصمت لؽؿل الىظاةف الأغلى بصفت معخمشة ، و ًصػب جدقُق 

ً وبشامج مػذة غلى أظغ غلمُت  . رالو دون أن جهىن هىاك ظُاظت واضخت لخهىٍ

                                                           
عائض بن سعٌد بن مثعً الغامدي، مستوى فعالٌة إدارة الموارد البشرٌة فً وزارة التعلٌم العالً فً   (3)

مملكة العربٌة السعودٌة من وجهة نظر القادة الإدارٌٌن أطروحة دكتواره جامعة الٌرموك الأردن، 
 .46 – 45 ص 2009

 
 .8 ص 2007إسماعٌل قبرة تنمٌة الموارد البشرٌة دار الفجر للنشر و التوزٌع   (1)
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ً غلى جخفُع  جهالُف الصُاهت و :أولا جخفُع جهالُف صُاهت الآلاث و ئصلاخها حعاغذ بشامج الخهىٍ

قت الؤهخاج االإثلى حعاغذ غلى جقلُل الأخؼاء ً الػامل  غلى ػشٍ . ئصلاح الآلاث لأن جهىٍ

ً  ًإدي ئلى :ثخليضبحو دثب لعملب:لثاهياب فأؾلب الخىادر ظببها غذم النفاءة الأفشاد، فالخهىٍ

جخفُع مػذى جنشاس الخادر هدُجت فهم الػامل لؼبُػت وظير خشلت الآلاث 

:ل لحلطيلبمًبوسبةب لعادمب:لثالثا

ً في الخقلُل مً وعبت الػىادم و االإىاد الخالفت  لأن الػامل االإهىن ًهىن أقذس  ٌعاهم الخهىٍ

. غلى اظخخذام االإىاد بنمُت و النُفُت االإؼلىبخين

:لل اساهمةبفيبمعالجةبمشاكلب لعملب:ر بعا

ً في مػالجت مؽامل الػمل في االإإظعت مثل خالاث الخؿُير أو لثرة الؽهاوي  . ٌعاهم الخهىٍ

:ل هد فبالاكحصاديةبالأبالاححماعية:ل للزعب لثالث

ً :لسيادةب لكلاءةب هحاحية:لأالألا ادة مهاسة الفشد و الىاججت غً الخهىٍ خُث جىػنغ صٍ

ادة النفاًت الؤهخاحُت . غلى اسجفاع الؤهخاج و اهخفاض الخهالُف، وهزا ٌػني صٍ

مؼ اسجفاع الؤهخاج و اهخفاض الخهالُف ًمنً أن جضداد االإبُػاث االإإظعت فيرجفؼ :ل رثلاعب لزبح:ثاهياب

. سقم ئغمالها و ًضداد بزالو سبذ االإإظعت

ق جدعين الؤهخاج و :لسيادةب للدرةب لحىافسيةب:لثالثاب جضداد القذسة الخىافعُت للمإظعت غً ػشٍ

اهخفاض الخهالُف  بىاظؼت جىمُت لفاءة الأفشاد، ًمنً للمإظعت سفؼ خصتها في العىر و بزالو 

. حعخؼُؼ جدقُق أهذافها

اث الأفشاد:ر بعا لا ؼو أن الدعاب القذس االإىاظب مً االإهاساث ًإدي ئلى زقت الفشد بىفعه و : سفؼ مػىىٍ

. ًدقق له هىع مً الاظخقشاس الىفس ي

:ل2 المطلب
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 : لحكويًبالأبعلاكحهبباليشاطاتب خزىبلإد رةب او ردب لبشزية-

ت ئلا في  ً را غلاقت واضخت مؼ مخخلف اليؽاػاث التي ٌؽمل غليها مُذان ئداسة االإىاسد البؽشٍ لم ًنً الخهىٍ

 ً ً خُث اجطخذ و احعػذ هزه الػلاقت و أصبذ الخهىٍ ت الأخيرة مً القشن الىاخذ و الػؽشٍ ؾظىن الػؽشٍ

ًندس ي مهاهت مػخبرة مؼ مل اليؽاػاث  

ت وجخطح هزه الػلاقت في الؽهل الخالي : الأظاظُت لإداسة االإىاسد البؽشٍ
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ت االإصذس ً بالىظاةف الأخشي لإداسة االإىاسد البؽشٍ . ؼػلاى مخخاس:الؽهل ًبين غلاقت الخهىٍ

مزلشة جخشج ماحِعتر جدصص غلم الىفغ جىظُم و غمل، دساظت :لدالأرب لحكويًبفيبحو دثب لعمل

. 04 ص 2009 – 2008، حامػت الجضاةش، Com NETمُذاهُت في مإظعت الىظافت 

ػُت  ً الؤداسي في الجضاةش غشف فشاؾا قاهىهُا  في االإىظىمت الدؽشَ وصفىة القىى أن الخهىٍ

خ 92-96والخىظُمُت ئلى ؾاًتصذوس االإشظىم ً و جدعين االإعخىي و 1996-03-03 بخاسٍ  واالإخػلق بالخهىٍ

يُت في ئػاس جىظُم غملُاث  ججذًذ االإػلىماث للمىظفين والزي ٌؽهل لبىت ئطافُت في االإىظىمت الخهىٍ

ً االإعخمش و أدواث جىفُزها التي حػخمذها االإإظعاث .  الخهىٍ

يُت و رالو مً أحل  ً ئغادة مهام االإإظعاث الخهىٍ و ًبقى مدل الخىظُم البُذاؾىجي للخهىٍ

.  الخنفل الأخعً باخخُاحاث االإإظعاث

 لشكلبيبينبخلمو تبثصميمببزهامجب لحكويًب

ل

ل

ل

ل

ل

ل

ل

ل

 أهداف و محتوٌات برنامج التكوٌن

 لا نعم هل البرنامج متوفر لدى المؤسسة ؟

صمم برنامج التكوٌن فً - 

ضوء الموارد ومن أنواع 

. البرامج الداخلٌة  

.الزٌارات المٌدانٌة-   

.أٌكال مهام خاصة-   

التكوٌن العملً بواسطة - 

 المشرفٌن

.برامج مصممة داخلٌة-   

 أبحث عن برنامج آخر

 ضع أمامك عدة برامج

 بديلة

قارن بٌن البرامج على 

 مطابقة هدف –أساس 

.التكوٌن مع البرامج البدٌلة  

البرنامج -

 الخارجً ٌقوم
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ل

ل

ل

ً غلى مشدودًت الاقخصادًت في الجضاةش : بىالإعا هشخذة بً سابدت فاػمت:  اصدر أزش الخهىٍ

 و ًمنً حؿير الؽهل غىذ 37مزلشة جخشج لىُل ؼهادة لِعاوغ في غلىم الدعُير فشع ئداسة الأغماى ص 

: ماًلي

ً غذة مىطىغاث أهمها  ً ، جصمُم بشهامج جهىٍ : جدذًذ الخاحت ئلى الخهىٍ

ً و الادواث االإعاغذة فيها، و أًظا جدذًذ االإهىهين و  ني ، زم جدذًذ ػشر الخهىٍ جدذًذ مدخىي  الخهىٍ

ً . أخيرا وطؼ هظام للخؼبُق و مخابػت بشهامج الخهىٍ

:لالأضعبمححوياتبخلمةب لحكويً:ل للزعب الأول-
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ً الأظاظُت لهل  ً و الػىاوٍ ً ؼشخا جفصُلُا لاهذاف بشهامج الخهىٍ ًظم مىهج خؼت الخهىٍ

خ ومىاغُذ هزه الخلاقاث و اظماء االإهىهين لهل خلقت  . خلقت دساظُت،وجاسٍ

اث خؼت  ً أمامدخىٍ خطح مً هزا ان االإىهج يهخم بىطؼ الؤحشاءاث الأظاظُت لخؼت الخهىٍ وٍ

عخخذم  ً فخػني الخصُلت االإقذمت للمهىهين و رالو في ؼهل دلُل ًدىي الذسوط القشاءاث ،وَ الخهىٍ

ً وفي بػع الأخُان ًخم  هزا الذلُل لمشحؼ للمهىهين للإظخزماس ومشاحػت االإادة الػلمُت لبرهامج الخهىٍ

قت ئداسة خلقاث البدث أو الذسوط مً خُث متى ًخم الترليز  وطؼ دلُل للمهىهين و ًدىي ئسؼاد لؼشٍ

ً حماغاث للمىاقؽت و خل  ً ؟ ولُف ًخم جهىٍ غلى سفؼ االإهاسة أو الأداء الفػلي؟ و ما هي الخماسٍ

االإؽامل و ؾيرها؟ 

لابذ مً جدذًذ الػىامل التي جدنم جدذًذ و ئخخُاس :لإخحياربطزقبالأثلىياتب لحكويً:ل للزعب لثاوي-

قت االإىاظبت فمً االإهم غىذ اخخُاس الأظلىب أن ًهىن مخىافقامؼ االإىقف الزي ًخؼلبه ولِغ الأمش  الؼشٍ

قت أو أظلىب مػين ًقاى غىه خذًث أو أزبذ هجاخا أن الؤخخباس  لما ًفػله البػع مجشد ئقدام ػشٍ

العلُم ًقىم غلى أظاط جدقُق أقص ى فاةذة، و ألبر غاةذ و بؽهل غام مهابير ًجب أن جإخز في 

قت أهمها ما ًلي : الخعاب غىذ ئخخُاس الؼشٍ

. غذد الأفشاد االإخهىهين* 

. االإهىهىن االإخاخىن و رلو مً خُث مإهلاتهم و خيراتهم* 

يُت، ئرا هىاك بػع االإىاهج حعخذعي أو جخؼلب ئظخخذام اظلىب مػين*  . االإادة الخهىٍ

. هىع االإخهىهين* 

. ظشوف و ئمهاهُت االإيؽأة* 

:للمعاييربإخحيارب احكوهين:ل للزعب لثالث
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ً أن جخدذ مػاًير مىطىغُت لترؼُذ أو ئخخُاس مً ل فما ٌعاغذ غلى طمان فػالُت و هجاح الخهىٍ

يُت و حػذ هزه االإػاًير لدؽمل بػع أو مل االإػاًير الخالُت خعب الخالت  ظِبػثىن أو مل البرامج الخهىٍ

. مذة الخذمت و مجاى الخبرة و االإإهل و العً و الخخصص الىظُفي و االإعخىي الؤداسي : مثل

 االإهىن هى الصخص الزي ًقىم بخىحُه و هصح االإخهىهين و :معاييربإخحيارب اكوهين:ل للزعب لز بع

لل:ئمذادهم باالإػلىماث الجذًذة، و حؿير ئججاهتهم و ظلىماتهم و ًخىفق ئخخُاس االإهىن غلى ما ًلي

ً االإعخػملت ل*  ػشر و أظالُب الخهىٍ

يُت االإشاد ئلعابها للمخهىهين *   االإادة الخهىٍ

هىغُت االإخهىهين *  

:لالأبهىاكبأربعةبأهو عبمًب احكوهين-ل

ق : اكونب احاضز:لببأالألاب قصذ به الصخص الزي ًقىم بىقل االإػلىماث للمخهىهين غً ػشٍ  وٍ

. االإداطشاث و ًهىن فيها االإخدذر الأظاس ي

ً مجمىغت مً الأفشاد مً خلاى قُادجه للمإجمش أو :االإهىن القاةذ:ثاهياب وهى الصخص الزي ًخىلى جهىٍ

 (1). مىاقؽت

ت وخزا الىىع مً االإهىهين :  االإهىن الخؼبُقي :ثالثاب قصذ به الصخص االإهىن الزي لذًه الخبرة الىظشٍ وٍ

ً مجمىغاث االإخهىهين باظخخذام ػشر دساظت الخالاث و االإىاقؽاث . ًهىن قادسا غلى جهىٍ

قصذ به الصخص الزي لذًه خبرة ومػشفت بالػلىم العلىلُت:  االإهىن الىفس ي :ر بعاب . وٍ

 (2): وبىحه غام هىاك صفاث ًجب أن ًخدلى  بها االإهىن أهمها 

                                                           
 أحمد صقر عاشور إدارة القوى العاملة، دار المعرفة الجامعٌة لنشر و التوزٌع الإسكندرٌة مصر  (1)

 .493 ص 1984
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ت -1 الصخصُت القىٍ

االإشوهت و الصبر -2

اللُاقت و الثقت بالىفغ  -3

الخبرة - 4

 :ثلييمبعمطيةب لحكويًب:لل04 المطلب

مُىت وسصذ مىاػق  ً ئلى قُاط مذي لفاءة وفػالُت الػملُت الخهىٍ تهذف غملُت جققُم الخهىٍ

ً و  ني و الؤسجقاء به و جدعً خؼت الخهىٍ ش الػمل الخهىٍ القىة والظػف بها،و رلو مً أحل جؼىٍ

شها . جؼىٍ

ً ف جفُم الخهىٍ يُل : حػشٍ قت االإىظمت (1) ئلى مصؼلح Grinnelٌؽير حشٍ  الخقُم بأهه الؼشٍ

لخدذًذ ص قُاط مذي هجاح مػين في جدقُق الأهذاف التي جم جصمُمه مً أحلها و جخم هزه الػملُت 

: وفق أظغ و غىاصش هزلش منها ما ًلي

أن ًخم الخقُُم بؽهل مىطىعي  - 

أن ٌػخمذ الخقُُم غلى االإىهج الػلمي  - 

أن ًهىن الخقُُم غملُت معخمشة  - 

أن ًهىن الخقُُم ؼاملا - 

أن جدذد أهذاف الخقُُم بؽهل دقُق  و مدذد قابل للقُاط - 

ضاث التي جدذر في بشامج -  ئغادة الىظش في البرهامج الخقُُم مً خين لآخش في طىء الخػضٍ

 ً الخهىٍ

                                                                                                                                                                                     
 ص 2003 علً محمد رابعة، إدارة الموارد البشرٌة، دار صفاء لطباعة و النشر و التوزٌع عمان  (2)
53. 
 .(النظرٌة و التطبٌق ) مدحت محمد أبو النصر الإدارة العملٌة التدرٌبٌة  (1)
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ً ، فهىاك غذة غىاصش هي -   (2):أما باليعبت لػىاصش الخقُُم غملُت الخهىٍ

ني  - البرهامج الخهىٍ

االإخهىن -

االإهىن -

 - ً القاةمىن غلى الخهىٍ

- ً هخاةج الخهىٍ

ً الىظُلت الفػالت التي حعخخذمها :لخلاصةب للصلب الأول مً خلاى هزا الفصل ًدبين لىا أن الخهىٍ

ت ، ئطافت ئلى جضاًذ االإعخمش مً خُث الجىاهب  االإإظعت لخدقُق الؤظخفادة الخامت مً االإىاسد البؽشٍ

اجه و  الفىُت للىظاةف و الأغماى في الىقذ الخاص لما أهه ئلدعاب الفشد للنفاةاث ًإدي ئلى سفؼ مػىىٍ

. ئلدعابه الثقت بالىفغ وظؽ خاحُاث االإإظعت مً الُذ الػاملت االإإهلت 

ً ئلى جضوٍذ الفشد باالإػشفت باالإهاساث و الؤججاهاث التي  جإهله الإضاولت غمل  لما يهذف الخهىٍ

مػين مؼ الؤهخمام بالجاهب الؤوعاوي و هى غملُت معخمشة مؼ الفشد ػُلت خُاجه الػملُت و ئسجقاةه ظلم 

ني الزي ًىؼلق مً وطؼ  الػمل و ٌعخلضم هجاخه دقت الخخؼُؽ و الخىظُم في جىفُز بشهامج الخهىٍ

. الأهذاف و جدذًذ الفئت االإعتهذفت ئلى جىفُز هزه الاهذاف و جقُُم الىخاةج االإخدصل غليها

 

 

 

                                                           
 .187، ص 1، ط2008 دار الفجر للنشر و التوزٌع، القاهرة، مصر،  (2)



 :الملخص 

 عمليت جكىيً العمال مً الىظائف الأساسيت و الإستراجيجيت في إدارة المىارد البشزيت ، تهدف 

المؤسست مً خلالها إلى جحسين أداء العمال أو المىظفين ثم على أدائها العام و هي في الىاقع حشكل هظام 

يخم عبر خعىاث و مزاحل مترابعت وهظزا لأهميت هذا الىظام و جأثيره على عدد مً الأظزاف الفاعلت في 

المؤسست ، يخىجب على المؤسست بصفت عامت و إدارة المىارد البشزيت فيها على وجه خاص القيام بمزاجعت 

هذا الأخير ، و رسم الأهداف المزاد بلىغها  ، و الخأكد مً أن العمليت الخكىيييت قادرة على القيام بالأهداف 

المزجىة منها على أكمل وجه و هذا مً خلال الخأكد مً جىفزه على الشزوط الىاجبت في أوشعت الخكىيً 

 .الىاجح و الفعال 

وقد جم مً خلال هذه المذكزة دراست دور الخكىيً في جحسين الأداء الىظيفي للمؤسست ، بمؤسست -

اجصالاث الجزائز لىلايت مسخغاهم و هذا مً خلال جحليل بعض العىاصز و الىقىف على مكاهت هذا اليشاط 

في المؤسست حيث كلما كان وجىد عمليت الخكىيً كلما كان الأداء جيدا و هذا مً خلال جقييم الأداء 

 .المىظفين 

ولكً عمليت الخكىيً قد جمز ببعض المشاكل و الصعىباث في وجىد بعض الخلل و هذا راجع إلى الإدارة -

المسؤولت عً عمليت الخكىيً إلى قدرتها أو عدم قدرتها على إوشاء مخعغ جكىيً هاجح ، ففي دراسدىا 

الميداهيت لهذه المؤسست رأيىا أن المخكىن يخلقى بعض الصعىباث و بعض المشاكل لكنها ليسذ بالصعىباث 

 .و الأخعاء الكبيرة

و الىديجت التي خزجىا بها أن للمخكىن دور مهم في جحسين الأداء الىظيفي للمؤسست ومً خلاله يمكً 

 .للمؤسست الخعىر و الخقدم في خدماتها 



لفيق لخاهتق لتيقجمخلكقل(x)بياهاثقشخصيتقالأقالأظيفيتقًرجىقالأضعقعلامتق:ل الملمق الأول

للذكرل لجيس

للأهثىل

للقسىت30قإلىق20مًق

للقسىت40قإلىق31مًق

للقسىتق60قإلىق41مًق

للقسىت60قإلىق51مًق

للثاهويقفأكلل

للجامعي

للشهادةق لخدرج

للشهادةقماقبعدق لخدرج

للقسىو ثقفأكل5ل

للقسىو ث10قإلىق6مًق

للقسىت15قإلىق11مًق

للقسىت20قإلىق16مًق

للقسىت20 كثرقمًق

ل

ل

ل

ل

ل

ل

ل



ًقالأقدالأرهقفيقجحسينق د ءق لوظيفي:ل الملمق لثاوي ل:ًخضمًقبىودقحعلمقبالخكوٍ

ل.عىدق لعبارةق كربقإلىقرأًكل(x)ًرجىقالأضعقعلامتق

لإجاباثقأأررلللمو فمل لبىدل لركم

ًقلخحليمقأهد فقل1 هلقمدةقجطبيمقبر مجق لخكوٍ

ًقكافيت؟ ل لخكوٍ

للل

لللل لعاملقٌعملقفيقهفسق لخخصصق اكونقفيهل2

ًقمعقالاحخياجاثقل3 هلقجخماش ىقبر مجق لخكوٍ

ييتقللموظف ل. لخكوٍ

للل

ًقمعقطبيعتق لعملقل4 هلقجدىاسبقبر مجق لخكوٍ

ل اخكون؟

للل

ًقللخطور ثقفيق لجاهبقل5 ًخعلمقبمو كبتق لخكوٍ

ل. د ريل

للل

ىينقل6 جيدةق)كيفقمسخورقعلاكتق اكونقبالخكوٍ

ل.(أالأقلاق

للل

ًخعلمقبخكيفق اوظفقفيقمىصبقعملهقبعدقل7

ً ل.جلليهقبر مجق لخكوٍ

للل

هلق اخكونقًخابعقوشاطهقبعدق لعمليتقل8

ييت؟ ل لخكوٍ

للل

ييتقهلقل9 جلييمق د ءقلخحدًدقالاحخياجاثق لخكوٍ

لجليمق اخكونقأمقلاق؟

للل

ًقملائمتقل10 هلق لظرالأفق احيطتقبعمليتق لخكوٍ

لأالأقغيرقملائمت؟

للل

هلق اخكوهينقعلىقمعرفتقبمعاًيرق لخلييمقل11

ل اسخخدمتقفيقطرقق لخلييم؟

للل

هلقطرقق اسخخدمتقفيقعمليتق لخلييمقلهاقل12

لأهميت؟

للل

ل



 كائمة المححويات

 

 ‌أ
 

 الصفحة العنوان

  إهداء

  شكز

 أ كائمة المححويات

 ج كائمة االدااو 

 1 ملدمة

 (ماهيةلالتكوينل )الدراسةلالنظريةلللتكوينل: الفصصل الأو 

 5 ماهية الحكويً: الملمحح  او 

 6 جعزيف الحكويً: الملمطل  او 

 9 أهميحه: الملمطل الثاوي

 9 أساسيات الحكويً: الملمطل الثالح

 10 الملمادئ  ساسية : الملمطل الزابع

 13 إجزاءات ا أساليل ا أهواع الحكويً: الملمحح الثاوي

 13 إجزاءات الحكويً: الملمطل  او 

 14 أساليل الحكويً: الملمطل الثاوي

 15 أهواع الحكويً: الملمطل الثالح

 19 مزاحل العمطية الحكوييية: الملمطل الزابع

 20 أهداف الحكويً ا علاكحه باليشاطات  خزى : الملمحح الثالح

 25 أهداف الحكويً: الملمطل  او 

 27 علاكة الحكويً باليشاطات  خزى : الملمطل الثاوي

 28 ثصميم بزهامج الحكويً: الملمطل الثالح

 32 ثلييم عمطية الحكويً: الملمطل الزابع

 33 خلاصة الفصل

 31 ماهية  داء الوظيفي: الفصل الثاوي

 33 ثمهيد

 34 ماهية  داء الوظيفي: الملمحح  او 

 35 جعزيف  داء: الملمطل  او 

 36 عىاصز  داء الوظيفي: الملمطل الثاوي

 36 معايير ا محدادات  داء الوظيفي: الملمطل الثالح

 37 خلموات ثحديد معدلات  داء الموظفين: الملمطل الزابع

 38 العوامل المؤثزة في  داء الوظيفي: الملمطل ااخامس

 40 ثلييم  داء الوظيفي: الملمحح الثاوي
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 42 طزق ثلييم  داء: الملمطل  او 

 53 خلموات ثلييم  داء: الملمطل الثاوي

 60 دار الحكويً في ثحسين  داء الوظيفي: الملمطل الثالح

 62 خلاصة الفصل

 دراسةلميدانيةلالمؤسسةلاثصالاتلالجزائر: الفصصلالثالث

 65 ثلديم شزكة اثصالات االزائز: الملمحح  او 

  هلمذة ثاريخية حوو وشأة اثصالات االزائز: الملمطل  او 

 66 جعزيف بشزكة اثصالات االزائز: الملمطل الثاوي

 67 المهمة ا  هداف: الملمطل الثالح

 68 "مسحغاهم " الهيكل الحىظيمي لمؤسسة اثصالات االزائز : الملمحح الثاوي

 68 الهيكل الحىظيمي: الملمطل  او 

 69 جداو ممثل في ثلييم الإطارات : الملمطل الثاوي

 70 عزض ا ثحطيل هحائج الدراسة 

 87 الاسحيحاج العام

 88 الحوصيات

 90 خاثمة

 92 كائمة المزاجع



 

 ‌ج
 

 : ائئةلالجداالأو 

 الصفحة  نوانلالجدالأو  ر قلالجدالأو 

 20 يوضح اححياجات الحكويً لفئة الإطارات في المؤسسة 1

 20 يوضح اححياجات الحكويً  فزاد في مزاحل مخحطفة للحياة المهىية 2

 18 جداو يوضح أهواع الحكويً 3

 28 ثصميم البرامج الحكويً 4

 



92 
 

: المساجع

: الىخب

. 662ص- 31فؤاد إحسام البظخاوي مىجد العلاب، داز المشسق بيروث لبىان، دون وشس، ط - 1

. 26 د ط، ص 1990إدازة الىفاءة مىخبت عين شمع، اللاهسة مصس – علي محمد عبد الوهاب - 2

إدازة الموازد البشسيت مً الىاحيت العلميت و العمليت، داز إدازة الىخب – صلاح الدًً محمد عبد الباقي - 3

. 96 د ط، ص 200الجامعيت الإطىىدزيت مصس 

إدازة الموازد البشسيت مدخل لخعظيم اللدزاث الخىافظيت، دون داز اليشس مصس – طيد أحمد جاد السب - 4

. 336، ص 1999

 .الجامعيتأحمد ماهس، إدازة الموازد البشسيت، الداز - 5

 – لبىان – بيروث –حظً إبساهيم بلوط، إدازة الموازد البشسيت مً مخعوز اطتراجيجي داز النهضت العسبيت - 6

 .236 ص – 1ط- 2002

محمد كاطم اللسبووي، غدازة الأفساد المسشد العلمي في جعبيم الأطاليب العلميت في إدازة شؤون العالمين في - 7

 .كعاعين العام و الخاص

بلال خلف الظيازهت، اججاهاث حدًثت في الخدزيب داز المظيرة لليشس و الخوشيع و العباعت، عمان الأزدن - 8

 .29، ص27، ص1، ط2011

 .2008عبد البازي إبساهيم ذزة إدازة الموازد البشسيت داز وائل للعباعت و اليشس - 9

الظيدة عليوة، جحدًد الاحخياجاث الخدزيبيت طلظت جىميت المهازاث، اشتران لعبيعت و وشس و الخوشيع، - 10

 .23، د ط؟، ص 2001اللاهسة مصس 
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داز الفجس لليشس و الخوشيع،  (الىظسيت و الخعبيم  )مدحت محمد أبو الىصس الإدازة العلميت الخدزيبيت - 11

 .187، ص 1، ط2008اللاهسة مصس، 

 .1988عبد السحمً محمد العيظوي ، الىفاءة الإدازيت، الداز الجامعيت، مصس - 12

 .108، ص 1، ط1999 داز وائل عمان، الأزدن، –طهيلت محمد عباض علي إدازة الموازد البشسيت - 13

 .80، ص 2007إطماعيل خبرة جىميت الموازد البشسيت، داز الفجس لليشس و الخوشيع - 14

داز المعسفت  (أطع الظلوهيت و أدواث البحث الخعبيلي  ) إدازة اللوى العاملت  –أحمد صلس عاشوز - 15

 .489، د ط ، ص 1983الجامعيت الإطىىدزيت، مصس  

، ص 1 ط2010 – إطتراججياث إدازة الموازد البشسيت شهسة هاشسون، موشعين، الأزدن –طامح عبد المعلب - 

196. 

 .2007، 3 إدازة الموازد البشسيت، داز وائل لليشس الأزدن ط–طعاد هائف بسهوظي - 

 . صلاح الدًً عبد الباقي إدازة الموازد البشسيت مً هاحيت العلميت و العمليت داز الىخب الجامعيت الإطىىدزيت- 

 : البحوث الجامعية

بوكعب محمود للخيويً أثىاء الخدمت و دوزه في جحظين أداء الموظفين بالمؤطظت الجامعيت، دزاطت ميداهيت - 

 . لعصوز خيشلت–بجامعت عباض 

 .2014 – 2013 –مرهسة ماجيظتر جخصص علم الاجخماع الخىظيم و العمل جامعت بظىسة، الجصائس - 

عبد الوهاب بسحال، دوزه و أهميت جىميت الموازد البشسيت في جحظين أداء المؤطظت، زطالت ماجيظتر جخصص - 

 .اكخصاد جعبيلي و حظيير المىظماث جامعت خيشلت، الجصائس
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عائض بً مىص ي الغامدي، مظخوى فعاليت إدازة الموازد البشسيت في وشازة الخعليم العالي في المملىت العسبيت - 

 .66 – 45 ص 2009 –الظعودًت مً وجهت كادة الإدازيين أظسوحت دهخوزة جامعت البرمون الأزدن 

بدزيت محمود إبساهيم، أثس الخدزيب على الخعوز المهازاث العاملين، دزاطت جعبيليت على معهد علوم - 

 .المعلوماث بجهاش الشسظت زطالت ماجيظتر أوادًميت الظاداث للعلوم الإدازيت

أحمد طيد مصعفى إدازة الموازد البشسيت  -

الإدازة العصسيت لسأض المال الفىسي  -

 341- 340 ص 2004ط . مىخبت الأهجلو المصسيت ، اللاهسة ، د 

 115هظمي شحاذة و آخسون ، إدازة الموازد البشسيت ، العبعت الأولى داز صفاء لليشس عمان ص -

 155 – 154الدهخوز حضير واظم حمودا دهخوز ًاطين الخسشت هخاب إدازة الموازد البشسيت ص -

عبد الوهاب بسحال ، دوز و أهميت جىميت الموازد البشسيت في حعيين أداء المؤطظت زطالت ماجظخير 

جحظين أحمد العساوهت ، جحدًد الإحخياجاث الخدزيبيت هأطاض لعمليت الخخعيغ للخدزيب في الأجهصة الأمىيت -

-23هدوة الأطاليب الحدًثت في الخخعيغ و الخدزيب كظم العلوم الإدازيت جامعت هاًف العسبيت للعلوم الأمىيت 

25  2011 .

 د ط 2010عبد الىسيم بوحفص الخيويً الإطتراجيجي للخىميت البشسيت دًوان المعبوعاث الجامعيت الجصائس-

 .  37ص 

أحمد طيد مصعفى إدازة الموازد البشسيت  -

الإدازة العصسيت لسأض المال الفىسي  -

 341- 340 ص 2004ط . مىخبت الأهجلو المصسيت ، اللاهسة ، د 

 115هظمي شحاذة و آخسون ، إدازة الموازد البشسيت ، العبعت الأولى داز صفاء لليشس عمان ص -
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 155 – 154الدهخوز حضير واظم حمودا دهخوز ًاطين الخسشت هخاب إدازة الموازد البشسيت ص -

عبد الوهاب بسحال ، دوز و أهميت جىميت الموازد البشسيت في حعيين أداء المؤطظت زطالت ماجظخير 

جحظين أحمد العساوهت ، جحدًد الإحخياجاث الخدزيبيت هأطاض لعمليت الخخعيغ للخدزيب في الأجهصة الأمىيت -

-23هدوة الأطاليب الحدًثت في الخخعيغ و الخدزيب كظم العلوم الإدازيت جامعت هاًف العسبيت للعلوم الأمىيت 

25  2011 .

 د ط 2010عبد الىسيم بوحفص الخيويً الإطتراجيجي للخىميت البشسيت دًوان المعبوعاث الجامعيت الجصائس-

   37ص 
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ت مً أهم العملياث التي ججعل االإىازد البشسي ًىالب الخغيراث االإعسفيت          حعد جىميت االإىازد البشسٍ

 ً و الخنىىلىحيت الحاصلت في العالم، و جمنً االإإطظت مً مىاحهت الخحدًاث و االإىافظاث حيث بعد الخهىٍ

اث عدد  ً مهاهت الصدازة في أولىٍ ت و حىهسها لما ًحخل الخهىٍ أحد العملياث الجصئيت لخىميت االإىازد البشسٍ

ً حهاش لفإا وطد  لبير مً دوى العالم االإخقدمت و الىاميت على حد طىاء باعخبازه أحد الظبل االإهمت لخهىٍ

ً في عصسها الحاضس  العجص و القصىز في هىعيت الخدماث االإقدمت مً طسف االإإطظت، حيث ٌعخبر الخهىٍ

ت، لرا جصاًد   مىضىعا أطاطيا مً مىضىعاث الؤدازة هظسا الإا له مً ازجباط مباشس بدىميت االإىازد البشسٍ

ً و أصبحذ الحاحت ملحت للمىظفين للقيام به مً احل جحظين قدزاتهم و معازفهم و مً  الاهخمام بالخهىٍ

ً هى جصوٍد االإخهىهين باالإعلىماث و الأطاليب االإخخلفت و االإخجددة عً طبيعت الأعماى  ثمت فالهدف مً الخهىٍ

س مهازتهم و قدزاتهم، و محاولت حغيير طلىلياتهم و اججاههم بشهل ئًجابي و بالخالي  االإىمىلت لهم و جحظين و جطىٍ

 . زفع مظخىي أدائهم

ًسلص الفنس الؤدازي االإعاصس على أن االإىازد البشسي لا ًمنً أن ًصل ئلى جحقيق هخائج : ئشهاليت االإىضىع- 1

ذاث قيمت بمجسد أن ًخىافس، بل لابد مً ئعداده و جىحهيه و جىميخه بصىزة مظخمسة في ئطاز  هظام مخطىز 

ت بالخيظيق مع ئطتراججيت االإإطظت فأبسش ما أحدثخه االإخغيراث، و الخىحهاث الحاليت مً  لإدازة االإىازد البشسٍ

ت، فاالإىازد  ت في مفاهيم الؤدازة الجدًدة هى ذلو الاوشغاى الخام و العىاًت الفائقت باالإىازد البشسٍ جأثيراث حدزٍ

هي الحجس الأطاض لأي مإطظت، حيث لا ًخم أي همى   اقخصادي أو احخماعي أو طياس ي أو ثقافي ئلا بالاهخمام 

 .  ها، فىجاا االإجخمع لهل مسهىن بمدي الاهخمام بسأض االإاى البشسي 

ً مً ألثر االإىاضيع التي لاقذ و لا شالذ جلاقي اهخماما لثيرا حتى الىقذ الحاضس، و ذلو   و ٌعد الخهىٍ

س أداء العماى في االإإطظت فهى ليع هدف في حد ذاجه بل  طبب الدوز الفعاى الري ًلعبه في جىميت و جطىٍ

ت و فىيت و علميت مً شأنها الىصىى بالأداء  وطيلت لخحقيق هدف أو أهداف محددة و معيىت فهى وطيلت ئدازٍ

ت  الؤوظاوي في العمل ئلى أقص ى حد ممنً بأطلىب و الشهل الري ًحقق الاطخخدام الأمثل للمىازد البشسٍ

االإخاحت ولا ًخم ذلو ئلا مً خلاى جخطيط علمي مدزوض ًقىم على أطع و مبادئ حعمل على جحدًد دقيق 

ت وفق ما ًحخاحه االإىظفين لإشباع حاحتهم و جحقيق أهدافهم، و ما جحخاحه  ييت الضسوزٍ الاحخياحاث الخهىٍ
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االإإطظت أًضا لخحقيق أهدافها االإظطسة و حتى ًدظنى للمإطظت معسوفت مدي فعاليت و دزحت   هجاحها في 

جحقيق أهدافها لابد مً قيماها بعمليت جقييم أداء مىظفيها لسطم السؤٍت االإظخقبليت التي ًجب أن جهىن عليها 

 .االإإطظت

 :  و مً خلاى مل هرا ًمنً طسا الؤشهاليت الخاليت

ً في جحظين أداء االإىظفين الإإطظت اجصالاث الجصائس؟ -   ليف ٌظاهم الخهىٍ

 .و ًىدزج ضمً هرا الدظاؤى السئيس ي ثلاثت حظاؤلاث حصئيت- 

ييت في جحظين الأداء الىظيفي-   .ليف جهىن مظاهمت البرامج الخهىٍ

ً في جحظين الأداء الىظيفي-   .ليف جأثس عمليت جقييم الأداء لغسض الخهىٍ

ييت-   .هل للمهىن دوز في جحظين العمليت الخهىٍ

 : جقترا الفسضياث الخاليت:فزضيات الدراسة- 

س قدزاث و طلىك االإىظف باالإإطظت- 1 ً في جطىٍ  .ٌظاعد الخهىٍ

ييت- 2 ً على هجاا العمليت الخهىٍ  .جأثس بسامج الخهىٍ

ً في جحظين الأداء الىظيفي للمإطظت- 3  .ٌظاعد الخهىٍ

 :أسباب اختيار الموضوع- 

ً في جحظين أداء االإىظفين واحد مً أهم االإىاضيع التي حظخدعي البحث و الخىقيب -  ٌعد مىضىع دوز الخهىٍ

ً له أهميت لبيرة في جأهيل العىصس البشسي و قد جم اخخياز االإىضىع محل الدزاطت بعد جىفس  ذلو مىن الخهىٍ

 . مجمىعت مً االإبرزاث الراجيت و االإىضىعيت

 :لأسباب الذاثية- 1
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ً و دوزه في جحظين -  طبيعت اخخصاص ي و االإخمثل في اقخصاد و حظيير االإإطظاث و ذلو مىن االإىضىع الخهىٍ

 .الأداء الىظيفي مً بين أهم مىضىعاث هره الاخخصاص

 .اهخمامي الشخص ي بمىضىع الدزاطت و زغبتي الشخصيت في الؤطلاع على جفاصيل حظيير هره الىظيفت- 

ً و دوزه في جحظين الأداء الىظيفي حيث ٌظمح :الأسباب الموضوعية-   الدوز الري ًندظبه مىضىع الخهىٍ

ت و حعلها ألثر جلائما مع االإخغيراث الطازئت س لفاءاث و مهازاث االإىازد البشسٍ ً بخطىٍ  .الخهىٍ

ييت في ظل الخغيراث و الخطىزاث في مجاى الؤدازي                  -  محاولت الىقىف على ليفيت القيام بعمليت الخهىٍ

 .و الخنىىلىجي

ً في جحظين الأداء االإىظفين-   .محاولت الخعسف على مدي مظاهمت الخهىٍ

ت في االإإطظت : أهمية الدراسة جمنً أهميت الدزاطت في الخعسف على وظيفت مً وظائف ئدازة االإىازد البشسٍ

ً و ليفيت أدائها و حظييرها، و مدي أهميتها في جحقيق فعاليت و جحظين الأداء  االإخمثلت في وظيفت الخهىٍ

 : الىظيفي، و عليه ًمنً ئبساش أهميت الدزاطت في الىقاط الآجيت

ً لخجدًد معازفه و جىميت مهازجه و جسقيخه -  الؤطلاع على وعي االإىظف الجصائسي بأهميت اطخفادجه مً الخهىٍ

 .مهىيا و احخماعيا

ً لىديجت حخميت لىاقع الىظام الجصائسي الؤدازي         ييت بالىظس ئلى الخهىٍ الؤطلاع على ليفيت وضع البرامج الخهىٍ

و ماطخجابت للىظسة الحدًثت للمىظف الري ًجب أن ًخطىز وفق االإىظىز العالمي في مجاى الخطىز العلمي          

 .و الؤدازي 

 مىن هره الدزاطت جمع احد أهم االإإطظاث االإهىهت للمجخمع و هي االإإطظت العمىميت الخدماجيت 

 .ذاث طابع ئدازي التي حعخبر احد محاوز الازجقاء بمجاى الخدمت العمىميت 

 :ًمنً ئبساشها في هقاط الخاليت: أهداف الدراسة- 

ً في جىميت قدزاث و مإهلاث االإىظفين و حعدًل و جىحيه طلىماتهم-   .معسفت دوز الخهىٍ
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ييت-   .الخعسف على دوز االإهىن و جأثيره على هجاا العمليت الخهىٍ

ييت االإعخمدة لخحظين أداء مىظفيها و مظخىي جأثيرها -  معسفت مدي جىفير االإإطظت الإخخلف البرامج الخهىٍ

ييت  .لىجاا العمليت الخهىٍ

ً و مدي -  النشف عً مدي معسفت االإىظفين باالإإطظت الإجمل القىاهين و الؤحساءاث و اللىائح االإىظمت للخهىٍ

 .جقبلهم لها

ييت مدي جأثير عمليت الخقييم على هجاا - الىقىف على مظخىي عمليت جقييم الأداء الىظيفي للعمليت الخهىٍ

ييت  .العمليت الخهىٍ

ً في جحظين الأداء الىظيفي الإإطظت اجصالاث :المنهج المتبع  مً أحل الىصىى ئلى هخائج و جقيم دوز الخهىٍ

الجصائس لىلاًت مظخغاهم اعخمدها في دازطدىا على االإىهج الىصفي في الجصء الىظسي و مىهجا جحليليا في الجصء 

 .الخطبيقي

 

 

 

 

 

 

 

 

 


