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 بسم الله الرحمان الرحيم

 
 إلى من سهرت الليالي لأجل راحتي ،اهدي هذا العمل إلى رمز الحنان و العطاء والصبر                 

 إلى من يفيض قلبها حبا وحنانا أمي الغالية.                                    

 إلى من زرع في نفسي الإيمان العميق و روح المثابرة وبنا مبادئي وعلمني الثقة والاقتداء                

 والذي افتخر واعتز به بين الآباء أبي الغالي .                                  

 ’’.قاضي‘‘إلى زوجي العزيز محمد وعائلة                                     

 فتحي وفريد.: أخواي العزيزين .و منصورية وزوجها وزهرة وابنة  عمي وجدان: إلى أخواتي              

 إلى صديقاتي وزميلاتي في الدراسة .                                    

 

 

 

 



 التشكرات
 بسم الله الرحمن الرحيم

 }رب أوزعني إن اشكر نعمتك التي أنعمت علي وعلى والدي وان اعمل صالحا ترضاه وأدخلني           

 {19شىرة الىمل الآًت}           برحمتك في عبادك الصلحين{        

  اهه جبارك  , وجهه وعظيم شلطاهه على وعمه الجليلت  وشنز االإىلى عزوجل وهحمده حمدا ًليق بجلاى          

وحعالى أمدها بالصحت والقىة لإجمام هذا العمل وهحمده جبارك وحعالى على جىفيقه و إعاهخه لىا ومىحىا        

 الزشد و الثباث .

والأستاذ المشرف  قلبازة أمال الأستاذة المساعدةلما أجقدم بشنزي الخلص وجزيل الامخىان إلى         

,اللذان جفضلا بقبىى الؤشزاف على مذلزحي .اشنزهما على جهدهما القيم و صبرهما في  بوزيان العجال

 حعليمي وجىجيهي

   وحصً مخابعتهما لي في هذا البحث فهاهذ جىجيهاتهما شىدا وعىها لي بعد الله حعالى فجزالما الله خيرا.      

 لهم الفضل في جهىيني.ثم شنزي إلى جميع  أشاجذة قصم علىم الدصيير الذًً مان        

          ما لا هيس ى أن أجقدم بشنزي الخاص إلى مل مىظفين بمدًزيت الخجارة لىلاًت مصخغاهم و منهم شيد       ك

  االإدًز و الصيدة أماى و فضيلت وفطيمت و عباس و قدور .........الخ ولذلو عماى منخبت العلىم

 6102-6102و جخصص إدارة و إقخصاد مؤشصت دفعت لىم الدصيير.الاقخصادًت و الخجاريت وع                  

 وفي الأخير أجىجه بخالص الشنز إلى مل مً شاهم معي في إجمام هذا العمل شىاء مان مً                          

 قزيب أو بعيد.                                       

 

 

 

 



المساز الىظيفي وعلاكخه بسفع الكفاءاث البشسيت                                    الفصل الثاوي   

 

24 
 

 : جمهيد

جمحزث الحُاة الىًُُ٘ت لل٘سد في االإاض ي بالبظاهت والظهىلت ،وبِدها هسؤث بِم الخدىلاث والخٔحراث في       

ُُ٘ت حظُحر مظازه  ادة الاهخمام بالِىـس البؼسي وٟ الِالم وزاؿت في االإجا٤ االإِسفي والخ١ىىلىجي ،ؤدي بلى شٍ

ىٗائد حِىد بالىّ٘ ُلى ال٘سد واالإىٌمت مِا ٜٗد ؤؿبدذ االإاطظاث خالُا في مىّٛ  الىًُ٘ي ،ٗهى ًدٜٝ 

ًم١نها مً حصخُف الواٛاث واالإهازاث والٜدزاث لدي ؤٗسادها ،مما ٌظاُد في جسوُى ؤٗلل للمظاز 

 الىًُ٘ي لهم.

ٗاالإظاز الىًُ٘ي ًمثل االإهام التي ًٜىم بها ال٘سد زلا٤ خُاجه الِملُت دازل االإاطظت ٗهى ٌِخبر هٜوت      

ىًائٙ التي ًيخٜل ُبرها ال٘سد للىؿى٤ بلى جدُٜٝ ؤهداٗه ًُ هسٍٝ الخد٘حز ومً زم الاهولاٛت ل٢اٗت ال

 جدُٜٝ ؤهداٖ االإاطظت ؤًلا.

ولهرا ٛمذ بخٜدًم الإدت ُامت ًُ جسوُى االإظاز الىًُ٘ي ،ؤهمُخه ،ؤهداٗه ،مساخله ومِىٛاجه ،ٟما    

ذ بلى الخد٘حز ىا بلى ُلاٛت االإظاز ،ؤهمُخه وؤهداٗه وؤهىاُه وؤزسه ُلى ال١٘اءاث ا جوسٛ رل٣ جوسٛ ت ،وٟ لبؼسٍ

ّ ٟ٘اءاث الِاملحن.  الىًُ٘ي بسٗ
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 مفهىم المساز الىظيفي وأبعاده.  :المبحث الأول 

ًىضح مىكىَ االإظاز الىًُ٘ي ؤهمُت زاؿت لدي حمُّ الِاملحن ،هٌسا للخوىزاث الجدًدة في بِئت الِمل      

ُبت الٜىي الِاملت والخٔحراث الخ١ىىلىحُت وبُادة  والتي ػملذ الخٔحراث في ؤهمان الحُاة وه٢ُل الُٜم وجسٟ

١ِع ذل٣ ؤخد الخددًاث الجدًدة وٓحر االإخىِٛت التي ًجب ؤن جخِامل مِها الؤدازة في حهىدها  اله٢ُلت ،وَ

ت لٔسق الح٘اي ُلى وكُِت االإاطظت في الظىٚ.  واطخٔلا٤ مىازدها البؼسٍ

الأهمُت طُدىاو٤ هرا االإبدث ماهُت االإظاز الىًُ٘ي وذل٣ مً زلا٤ ومما طبٝ ومً ؤحل جىكُذ هره     

٘ه وجددًد ؤهم زـائـه وؤهداٗه وؤزحرا هخِسق لأهمُخه ومداولت ببساش ؤهم حىاهبه ٟخددًد مساخل  حِسٍ

 االإظاز لأي ٗسد في خُاجه الىًُُ٘ت وجبُان الِىاؿس االإظببت لل٘ؼل.

 ماهيت المساز الىظيفي. : المطلب الأول 

ما٤ التي ًاديها الأٗساد زلا٤ خُاتهم  ـ حعسيفه:1 فسع هى مجمىُت مً الخبراث والأوؼوت االإسجبوت بالُأ

 1الىًُُ٘ت

هى ُبازة ًُ طلظلت مخِاٛبت مً الخٔحراث الىًُُ٘ت التي جددر في خُاة االإىًٙ  المساز الىظيفي :  ــ2ث 

جاح الري ًدسشه في ُمله والري ًساٜٗه الِملُت طىاء ٠اهذ هره الخٔحراث مسجبوت بالخٜدم الىًُ٘ي والى

ِبر ًُ هره الخٔحراث  الحـى٤ ُلى ؤحس ؤُلى ؤو م٢اهت وًُُ٘ت ؤٗلل وجدمل ؤُباء ومظاولُاث ؤٟبر وَ

ُت زؤطُا بلى وًُ٘ت ؤُلى كمً اله٢ُل الخىٌُمي االإِخمد   2الىًُُ٘ت بالترٛ

ائٙ االإخخالُت التي ٌؼٔلها ال٘سد زلا٤ هى ُبازة ًُ االإظل٣ الري ًىضح مجمىُت الىً ـ المساز الىظيفي: 3ث

ُت ؤو ؤُٜٗا ًُ هسٍٝ الىٜل الىًُ٘ي.  ُمسه الىًُ٘ي ،وذل٣ بما ُمىدًا بالترٛ

وُلُه ٗاالإظاز الىًُ٘ي هى ُملُت ًخم مً زلالها جددًد الىًائٙ االإدخمل ؤن ًخدزج ُبرها االإىًٙ ؤو التي 

،وذل٣ مىر بداًت ُمله ٗيها وختى بخالخه ُلى الخٜاُد ًيخٜل بليها زلا٤ خُاجه الىًُُ٘ت الِملُت في االإاطظت 

ُت وهٜل وًُ٘ت مدخملت ًمس بها مً الأدوى  وجسٞ الِمل ٗيها ،ٗمظاز االإىًٙ في هره االإسخلت ًمثل ُملُاث جسٛ

 3للؤُلى ،وُبر ه٢ُل االإاطظت الخىٌُمي 

                                                                 
ت ،حامِت الحاج لخلس ،باجىت  جخطيط المساز الىظيفيـ ٗاًصة بىزاض ،1 ،مرٟسة االإاحِظتر في ُلىم الدظُحر ،جسـف بدازة االإىازد البؼسٍ

  .10،ؾ2008ـ2007
  38ـؾ 32،ؾ2010،الأزدن  1،داز وائل لليؼس ،ن إدازة المىازد البشسيت ـ مد٘ىي ؤخمد حىدة،2

 
  .42ـؾ  40، مسحّ طابٝ ؾ إدازة المىازد البشسيتـ مد٘ىي ؤخمد حىدة ، 3



المساز الىظيفي وعلاكخه بسفع الكفاءاث البشسيت                                    الفصل الثاوي   

 

26 
 

 ـ خصائصه:2فسع 

 4ًخلمً االإظاز الىًُ٘ي ُدة زـائف هرٟس منها :

ُاجٝ ال٘سد ؤن ًسطم االإظاز الري مً زلاله ًسي مظخٜبله الىًُ٘ي ؤن ٢ًىن ذل٣ مٜسوها ـ ًّٜ ُلى 1

 بالـ٘اث والٜدزاث واالإهازاث التي جاهله لرل٣.

ًّٜ ُلى ال٘سد ٛدز مً مظاولُت جإهُل ه٘ظه ،وجىٗحر الٜدزاث واالإهازاث والـ٘اث التي جاهله لؼٔل االإهمت  ـ2

 لها .التي جدّٗ االإىٌمت لخىٗحرها له لؼٔ

 ـ جدُٜٝ مـالح الأٗساد في ازخُاز الحُاة الىًُُ٘ت االإلائمت ،وبُدادها للخٜدم بىجاح في مساخله االإسخل٘ت.3

ـ الِمل مً زلا٤ الىٌم وج٢اٗل حهىد ال٘سد واالإىٌمت في جدُٜٝ الاوسجام والخىاٗٝ بحن اججاهاث وٛدزاث 4

 وؿ٘اث ال٘سد وجىِٛاجه واخخُاحاث االإىٌمت وؤهداٗها.

بن االإظاز الىًُ٘ي ًٜىم ُلى ؤطاض مظاولُت االإاطظت لإًجاد الىًُ٘ت االإىاطبت لل٘سد وٗٝ ٛدزاجه ـ 5

 وتهُئت مىار الِمل لاطدثماز ما لدي ال٘سد مً مهازاث. ومهازاجه وؿ٘اجه

ىًحد جسابى مىكىعي بحن االإظاز 6 ت الىًُُ٘ت لل٘سد بدُث  ت في الخِامل مّ الحسٟ ـ وكىح مبدؤ الاطخمسازٍ

 ٘ي لل٘سد وزوى االإىٌمت في حؼُٔل الِمالت .الىًُ

حن) ال٘سد ؤو االإاطظت(ُبئا ُلى 7 ت ، خُث لا ًمثل ؤخد الوسٗ ـ وكىح مبدؤ االإىِ٘ت االإخبادلت واالإـلحت االإؼترٟ

حن مً زلا٤ وكّ مظاز وًُ٘ي ِٗا٤.  الآزس وذل٣ لىحىد مىِ٘ت ومـلحت ذاجُت ل١لا الوسٗ

اخخمالاث الـساَ ؤو الجزاَ في الِمل وما ًترجب ُلُه مً خالاث الخىجس  ـ حظاهم االإظازاث الىًُُ٘ت في جٜلُل8

 ؤو كٔىن الىًُُ٘ت بحن ال٘سد واالإاطظت .

 ــ  أهميخه: 3فسع

بن ُملُت جسوُى االإظاز الىًُ٘ي لها ؤهمُت بالٔت باليظبت لل٘سد الِامل واالإاطظت هٌسا للىخائج الؤًجابُت 

 :هم هره الىىاحي الؤًجابُت ما ًليلجُد لخىمُت االإظاز الىًُ٘ي ومً ؤالتي ًم١ً جدُٜٜها مً زلا٤ الخسوُى ا

 

 

                                                                 
  . 24ـ ؾ 23، ُمان ؾ2011، 4،داز االإحزة لليؼس والخىشَّ والوباُت ،ن إدازة المىازد البشسيتـ زلحر ٠اًم خمىد و د ًاطحن ٠اطب الخسػت ، 4
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 أولا :أهميت المساز الىظيفي باليسبت للفسد.

ِت ،ٗةن هجاح االإظازاث الىًُُ٘ت ًدٜٝ لل٘سد  في ًل الخٔحراث البُئُت والاٛخـادًت والخ١ىىلىحُت الظسَ

 5ؤهمُت بالٔت ًم١ً جلخُـها في الىٜان الخالُت:

خُث ًسخلٙ الأٗساد ُٗما ًامىىن به مً ُٛم وما ًادوهه مً ؤهىاَ  إشباع الليم المهىيت المميزة لكل فسد :ـ 1

ت ، ٗةن الآزسًٍ ٌِوىن  االإهً وفي جىحهاتهم الىًُُ٘ت ،ٗبِىما ٌِوي بِم الأٗساد ُٛمت ؤٟبر للترقي ؤو الحسٍ

ن بدزحت ؤٟبر الؼِىز بالأمان وجدُٜٝ ُٛمت ؤٟبر للمخِت الدازلُت االإخدٜٜت مً الِمل ، وآزسون ًٜدزو 

الخىاشن في خُاتهم ،ومً هىا ٢ًىن زطم االإظاز الىًُ٘ي مً الأمىز الهامت لإػباَ هره الخىحهاث الىًُُ٘ت ل٢ل 

 ٗسد مهما ٠اهذ هره الُٜم.

باجه واهخماماجه ًمُل ال٘سد بلىـ محاولت ضمان الاحساق والخىافم بين الخىكعاث والخبراث : فصيادة 2  زٓ

وكّ ؤهداٖ ٓحر واُِٛت ًُ الِمل ،والخىِٛاث االإبالٕ ٗيها ًم١ً ؤن ًيخج ُنها الؤخبان والٔلب وُدم 

 السكا ،بذا ما ازخل٘ذ زبراث الِمل مّ الُٜم والأهداٖ.

،وبحن الأطسة ووٛذ  ـ جحليم الخىاشن بين الحاحت إلى المال والترقي والخحدي والمسؤوليت في العمل والمجخمع3

تي جإزر ُٛم جسحُدُت ؤٟبر ًُ الِمل ،ومً زم ٗال٘سد الآن ًداو٤ ؤن ٌظعى بلى جدُٜٝ حِاٌؽ ال٘ساْ وال

،خُث لا ًوغى الِمل ُلى الجىاهب الأزسي لحُاجه ،ومثل هرا الٜساز ٌِد مً الٜسازاث الـِبت التي ًخسرها 

 ال٘سد ،لأنها جدخاج للمٜازهت بحن الحاحت بلى الِمل والحاحت بلى وٛذ ٗساْ ؤٟبر.

ِاث الِمل في الِدًد مً بلدان الِالم  ـ جىفير فسص جطىز وظيفي عادلت للسحال واليساء :4 خُث ؤن حؼسَ

ب جم١نهم مً جدمل  س والخدزٍ جىٗس ٗسؾ ُمل مخ٢اٗئت للسحا٤ واليظاء ،بالإكاٗت بلى جىٗحر بسامج الخوىٍ

ىمي الىلاء االإظاولُاث ، ٟما ؤن وحىد مثل هره البرامج ٌظاُد ُلى بشالت الـساُاث ف ي مجا٤ الِمل ،وٍ

 والاهخماء ل٢اٗت ٗئاث الِاملحن.

ٜـد به جىمُت الؼِىز بخٜدًس الراث والىاجج مً الىمى والخِلُم. ـ السضا الىظيفي :5  وٍ

ِجي حِلم مهازاث حدًدة حظاُد ال٘سد ُلى ؤداء مهامه الحالُت وجٜدًم ازخُازاث ؤٟثر  ــ بىاء المهازاث :6 وَ

 ٗساد مً الخىمُت االإظخمسة لاطخِداداتهم  ومىاحهت الخددًاث.للمظخٜبل وجم١حن الأ 

 

 
                                                                 

اطحن ٠اطب الخسػت  5 ّ طابٝ ،ؾ إدازة المىازد البشسيت، ـ د زلحر ٠اًم خمىد وٍ   .30، مسح
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 ثاهيا: أهميت المساز الىظيفي باليسبت للمؤسست.

 للمظاز الىًُ٘ي ؤهمُت ٟبحرة باليظبت للماطظت هرٟس منها :

ت بالاطخٜواب والازخُاز والخ١ُٙ الاحخماعي ا ـ اخخياز المىازد البشسيت :1 لِ٘ا٤ لل٘سد جبدؤ بدازة االإىازد البؼسٍ

الجدًد وجدخاج االإاطظت بلى الاهخمام بخددًد وُاء مً الأٗساد االإاهلحن االإىهىبحن وازخُاز وحُِحن ؤٗلل ٗسد 

في الِمل والري ٢ًىن هىاٞ اخخمالاث ؤٟبر لإطهامه في الخىمُت ،ول٢ي جدٜٝ االإاطظت هره االإهام لابد وؤن 

 ٗٝ مّ ؤهداٗها وجىِٛاتها.جخ٘هم االإظازاث الىًُُ٘ت التي جٜدمها والتي جخىا

ُىدما ٢ًىن وكّ ال٘سد في االإاطظت لا ًدىاطب مّ ماهلاجه ومُىلاجه  ـ جىميت واسخخدام المىازد البشسيت:2 

ًـِب الؤخبان هدُجت ُدم وحىد ٗسؾ لىمى ،ُٗـبذ ال٘سد ُبئ والتزاما ُلى االإاطظت ،وهرا مً زلا٤ ؤدائه 

 ظاُد ؤٗسادها ُلى بدازة مظازاتهم الىًُُ٘ت.اللُِٙ ،لرل٣ ٗةن مً مـلحت االإاطظت ؤن ح

 6ــ جىافس المهازاث والمىاهب: 3

ٜـد به جىٗحر مِلىماث ًُ ٛدزاث وهمىخاث الأٗساد بدُث ًم١ً وكّ ال٘سد االإىاطب في االإ٢ان االإىاطب  وٍ

 لخدُٜٝ الخىاٗٝ بحن الاخخُاحاث الخىٌُمُت والؤم٢اهُاث ال٘سدًت.

 ووِجي به جدُُم حاذبُت االإىار الخىٌُمي ٟم٢ان ٌظعى الأٗساد االإىهىبحن للِمل به. ـ الاسخلطاب : 4

حن ُلى جىكُذ الأهداٖ الخىٌُمُت ُلى  ـ جىضيح الأهداف:5  ِجى الِمل ُلى مظاُدة االإدًسًٍ واالإؼسٗ وَ

ُُ٘ت جىاٜٗها مّ مهام الأٗساد.  مظخىي الىخداث وٟ

في الُٜام بِملُاث جُُٜم الأداء ُلى ؤطاض ؤطالُب ُادلت مثل : ٌظاهم االإظاز الىًُ٘ي  ـ جلييم الأداء :6

ال١٘اءة واالإهازة ومدي الاطخِداد ولِع ُلى ؤطاض مِاًحر ٓحر مىكىُُت مثل :الجيع ،الظً ،الِمس ،ومً زم 

 جىكُذ هٜان الٜىة واللِٙ في ؤداء ال٘سد.

في خالت وحىد ُدد ٟبحر مً االإسشححن الإساٟص مُِىت بدزحت ج٘ىٚ ُدد  ـ إدازة السسىب أو الىحىد الىظيفي:7

االإساٟص االإخاخت للترقي للمدًسًٍ والأٗساد الآزسًٍ ًـبذ ٟثحر مً الأٗساد زاطبحن وًُُ٘ا في االإساخل الىًُُ٘ت 

 الأولى ،ؤي ؤن اخخما٤ بٜائهم في وًائٙ جٜدم ٗسؾ مددودة للترقي ،ًمثل هرا االإىٛٙ جددي باليظبت

الإاطظت حظعى للح٘اي ُلى مظخىي ُالي مً بهخاحُت ؤٗسادها بخٜلُل مِد٤ دوزان الِمل الِالي مثلا ؤو وظبت 

اث الأٗساد الرًً ًدز٠ىن ُدم وحىد ٗسؾ ٟبحرة  الُٔاباث التي ًم١ً ؤن حظبب مؼا٠ل اهس٘اق مِىىٍ

 ي االإاطظت .ؤمامهم للترقي في الِمل، وذل٣ لً ٢ًىن بلا ب٘هم االإظاز الىًُ٘ي ل٢ل ٗسد ف
                                                                 

ت الِسبُت للخدزٍب واليؼس ،ن المخميزمهازاث المدزب ـ د مدخذ مدمد ؤبى الىـس ،6   .2012،مـس ،1،االإجمىُ
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بن بزازة داُِٗت ال٘سد للِمل بِ٘الُت مخىٛٙ ُلى مدي بدزاٟه بإن البِئت ومىار ُمله ًٜدم له  ـ الدافعيت :8

ت للماطظت ،لخدُٜٝ الىمى الصخص ي.  ٗسؾ الىمى والخددي واالإظاولُت االإؼترٟ

 مساحل المساز الىظيفي . المطلب الثاوي:

ساخل مخِددة ومخلاخٜت ،جبدؤ مّ بداًت ُمله ٗيها وجيخهي ُىد بلىٓه جمس دوزة خُاة االإىً٘حن في االإاطظاث بم

  7طً الخٜاُد ،ومً هره االإساخل ما ًلي :

 ـ مسحلت الاسخكشاف:1

جبدؤ هره االإسخلت بِد حُِحن الأٗساد في االإاطظت مباػسة ،خُث ًداولىن جددًد هىُُاث الىًائٙ التي جخىاٗٝ 

الخالي ٗةنهم ًلِىن في الاُخباز اهخماماتهم الصخـُت ، الُٜم الراجُت مّ اهخماماتهم وزٓباتهم وهمىخاتهم وب

بدئون في ججمُّ االإِلىماث ًُ الىًائٙ واالإهً وهىُُت الِمل مً مـادز  ، ج٘لُلاث الِمل وٓحرها ،وٍ

مسخل٘ت مثل الصملاء والأؿدٛاء وؤُلاء الأطسة وزبما وطائل الؤُلام ،وبِد الاهتهاء مً الخِسٖ ُلى هىُُت 

ت واالإهازاث االإولىبت ا لىًائٙ ؤو الأُما٤ التي جخىاٗٝ مّ اهخماماتهم ٗةنهم ٛد ًبدئون في اٟدظاب هىاحي االإِسٗ

للالخداٚ بهره الىىُُت مً الىًائٙ وُلى وحه الخددًد ٗةن مسخلت الاطخ١ؼاٖ جددر في ال٘ترة مابحن طً 

 .   8لُم الثاهىي ؤو الجامعي ؤو خدًث الخسسجالخامظت ُؼس بلى دون الثلازحن بِىما ٢ًىن ال٘سد في مساخل الخِ

وؤزحرا ٗةهه في مسخلت الاطخ١ؼاٖ ٓالبا ما ًخِسق الصخف لىىَ مً ُدم الاطخٜساز وُادة ما ًدظاء٤ ُما 

ِمل ُلى اطخ١ؼاٖ بدائل االإجالاث الىًُ٘ت االإخاخت ومدي  بذا ٠ان ٛد ازخاز الىًُ٘ت االإىاطبت ؤم لا وَ

ىُله   واهخماماجه.جىاطبها مّ ٛدزاجه وم

 ـ مسحلت الخأسيس:2 

ت الظابٜت ،٢ًىن االإىًٙ ٛد اٟدظب زلالها مهازاث ومِازٖ مخىىُت ،وزطم مظاز  باهتهاء االإسخلت الخدلحرً

مظخٜبله الىًُ٘ي في كىء جُُٜم بم٢اهِخه التي خددث في مسخلت الاطخ١ؼاٖ في مسخلت الخإطِع هره ًىكّ 

  9الري ط١ُمل زلاله مؼىاز خُاجه الىًُُ٘ت االإظخٜبلُت في االإاطظت ال٘سد ُلى بداًت الوسٍٝ ؤي بداًت مظازه

 

                                                                 
7  ، ً ت ،مـس ، مدخل استراجيجي لخخطيط وجىميت المىازد البشسيتـ زواًت خظ  202،ؾ2001،الداز الجامُِت ،الاط١ىدزٍ

 
ت  أثس جطىيس المساز الىظيفي في السضا الىظيفيـ خلُمت بً هسي ، 8 ،مرٟسة جسسج لىُل ػهادة االإاطتر في ُلىم الدظُحر جسـف حظُحر االإىازد البؼسٍ

  .48،ؾ 2010/2015،حامِت مدمد زُلس بظ١سة 
  .31،ؾ2011،داز الثٜاٗت لليؼس والخىشَّ ،ُمان  إدازة المىازد البشسيتـصاهد مدمد دًسي ، 9
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 ـ وفي هره المسحلت المفسوض أن ًخصف المىظف بصفخين أساسيخين هما:

الاطخٜلالُت والاُخماد ُلى الى٘ع ،الٜدزة ُلى االإظاهمت الِ٘الت في الِمل وبما ؤن ال٘سد ًخـٙ بهاجحن 

ت دوزان  د مً االإهازاث الـ٘خحن ،ٟىٌم له خسٟ الىًُ٘ي ًيخٜل زلالها بحن ُدة وًائٙ لاٟدظاب االإصٍ

ب وجىمُت مظخمسة ،لُخم١ً مً جدُٜٝ مظازه الىًُ٘ي االإظخٜبلي. سلّ لخدزٍ  واالإِازٖ ،وٍ

 ـ مسحلت المحافظت والىضج:3

في هره االإسخلت ً٘ترق ؤن ٢ًىن االإىًٙ ٛد وؿل بلى مسخلت الىلىج خُث هدُجت ممازطت لِدة وًائٙ 

لت مً الصمً ،٢ًىن ٛد وؿل بلى خـُلت جساٟمُت مً ، ب وجىمُت مخىىُت ول٘ترة هىٍ وخلىزه لبرامج جدزٍ

االإهازاث والخبراث واالإِازٖ جاهله لأن ٢ًىن مدزا وموىزا،مىحها ،ٌظهم في حؼ١ُل وزطم طُاطت االإاطظت 

.ً م الظلوت للآزسٍ  10،ٛادز ُلى ج٘ىٍ

 أبعادها.المطلب الثالث:أهىاع المسازاث الىظيفيت و 

 أولا:أهىاع المسازاث الىظيفيت.

 ًم١ً جـيُٙ االإظازاث الىًُُ٘ت بلى زلازت مظازاث وهي:

 ـ المساز الخلليدي:1

وهى الخٜدم في الظلم الىًُ٘ي ،ؤي ؤن ال٘سد الِامل ًبدؤ مً ؤط٘ل الظلم زم ًترقى جدزٍجُا ختى ًـبذ في 

 11االإساخل االإخٜدمت مً ُمله.

ُت ال٘سد بليها مىر حُِِىه ختى ـ ٗاالإظاز الخٜلُدي ٌِب  ر ًُ ُدد وهىُُت االإىاؿب االإخاخت التي ًم١ً ؤن ًخم جسٛ

 بخالخه بلى الخٜاُد ؤي ؤن هرا االإظاز ً٘ترق بٜاء ال٘سد في االإىٌمت حُِِىه ختى بلىْ طً الخٜاُد.

 

 

 

                                                                 
ُ٘ي ُلى جد٘حز الِاملحن ،ػ10 سة ـ دخاغ طُلُا ،ؤزس االإظاز الىً لىم الدظُحر ،حامِت البىٍ هادة ماطتر ٠لُت الِلىم الاٛخـادًت وُ

  .19،ؾ18.،ؾ2015ـ2014،
ً هسي ،  11 ـ ـدلُمت ب ت ،هلُت الِلىم الاٛخـادًت  أثس جطىيس المساز الىظيفي في السضا الىظيفيـ ،مرٟسة االإاطتر جسـف حظُحر االإىازد البؼسٍ

ت ،حامِت مدمد زُلس ،بظ١سة   .65ـ ؾ 60،ؾ2015،2016والخجازٍ
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 12والشكل الخالي ًىضح همىذج للمساز الىظيفي الخلليدي.

 

 الخلليدي:همىذج المساز 11الشكل زكم 

 الشبكي: ـ المساز 2

ٌِخبر االإظاز الؼب٢ي مسن ولا ٌِخمد ُلى الخسـف اللُٝ،بل ٌِخمد ُلى جىطُّ هواٚ جسـف الِاملحن 

ُت مخىىُت ؤٟثر حظاُدهم ُلى جدُٜٝ همىخاتهم االإظخٜبلُت بظهىلت ومسوهت ؤٟثر مً  ،لخىٗحر ٗسؾ وبدائل جسٛ

 االإظاز الخٜلُدي.

ىطّ ٗسؾ الِمل .ـ ٗمظاز ٟهرا ًم١ً ال٘سد   13مً اطخسدام ماهلاجه في ؤٟثر مً مجا٤ وٍ

ىضح هرا الؼ٢ل االإىا٤ هرا الىمىج.  وٍ

                                                                 
  .150ؾ  2013،داز النهلت الِسبُت ،مـس ، إدازة المىازد البشسيت وجطبيلاتها في المجال الأمنيـ مدمد ٟما٤ ػِبان ،12

ّ طابٝ ؾ  إدازة المىازد البشسيت وجطبيلاتها في المجال الأمنيـ مدمد ٟما٤ ػِبان ،  13   .125،مسح

 أخصائي موارد بشرية

 أخصائي أول موارد بشرية

 مشرف الموارد البشرية

مدير إدارة الموارد البشرية  

 رئيس قطاع الموارد البشرية
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 : همىذج المساز الىظيفي الشبكي 2الشكل زكم   

 ـ مساز الإهجاش:3

 ٌِخمد مظاز الاهجاش ُلى مبدؤ الجدازة في الِمل ،بمِجى جىاٗس االإٜدزة والـلاخُت ُلى ممازطت مهام االإىـب

ُت ال٘سد بلُه مً زلا٤ مسج١صاث ومِاًحر مىكىُُت جلمً جدُٜٝ ال١٘اءة في  الظابٝ واللاخٝ التي ًخم جسٛ

 الأداء.

ُت  ُخه الإىـب ؤُلى خُث ؤهه ًخم الترٛ وهرا االإظاز لا ٌؼترن ُلى بٜاء ال٘سد ل٘ترة مدددة ختى ًخم جسٛ

 14ٜها ال٘سد في ُملهلىًائٙ ؤو مىاؿب ؤُلى بىاء ُلى الىجاخاث والؤهجاشاث التي ًدٜ

 ـ المساز المصدوج: 4 

ًسج١ص االإظاز الىًُ٘ي ُلى وكّ زُازاث ُدًدة ؤمام ال٘سد لِظل٣ واخدا مً البدائل التي جخلاءم مّ ٛدزاجه 

د مً  ّ دزحت زكاه مما ًصٍ واطخِداداجه ،خُث ؤن هاجه الخُازاث جسلٝ واُِٛت وخماض لدي ال٘سد وجسٗ

 بلىْ زووها وبسامجها االإسطىمت.بهخاحُخه ٗدظاُد االإىٌمت ُلى 

 15والؼ٢ل الخالي ًىضح ُُٟ٘ت ُمل االإظاز االإصدوج

                                                                 
bermard galambaudK silagrh était de lagestion edieions liaisons 2002 paris p 120 14  

ت، دليلك لخخطيط وجطىيس المسخلبل الىظيفيـ ؤخمد ماهس ،  15   .185،ؾ1995،الداز الجامُِت الاط١ىدزٍ

التدريب والتنمية  مدير  

 مدير التدريب والتنمية 

مدير التربية 
 والتنمية 

مدير التربية 
 والتنمية 

 مدير التدريب والتنمية 

مدير التربية 
 والتنمية 

مدير التربية 
 والتنمية 
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 : هيفيت عمل المساز المصدوج 13الشكل 

وجلجإ االإىٌمت بلى هرا الىىَ مً االإظازاث مً ؤحل الاخخ٘اي بم٢اهت هالاء االإخســحن والاطخ٘ادة مً 

 مهازاتهم ال٘ىُت والِملُت.

 يفي::أبعاد المساز الىظ ثاهيا

س االإظاز الىًُ٘ي ُلى بِدًً زئِظُحن هما :جسوُى االإظاز الىًُ٘ي وبدازة االإظاز الىًُ٘ي  حِخمد ُملُت جوىٍ

 ٟما ًخضح في الؼ٢ل الخالي:

 

لمسار الوظيفي لإخصائي إحصاء ا  

التقدم الوظيفي من 
خلال إدارة تقنية 

 المعلومات 

التقدم الوظيفي من 
خلال إدارة الموارد 

 البشرية 

التقدم الوظيفي من 
 خلال إدارة الإحصاء 

التقدم الوظيفي من 
 خلال الإدارة العامة 

 تطوير المسار الوظيفي 

 تخطيط المسار الوظيفي  إدارة المسار الوظيفي 
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ص ُلى جدُٜٝ الخىاٗٝ والخوابٝ بحن الأٗسادمً ــ جخطيط المساز الىظيفي: 1  بن جسوُى االإظاز الىًُ٘ي ًسٟ

خم جدُٜٝ هرا الخىاٗٝ مً زلا٤ الىًائٙ االإسخل٘ت هاخُت ،وبحن الىًائٙ التي  ًخٜلدونها مً هاخُت ؤزسي ،وٍ

ت.  16التي جٜىم بها بدازة االإىازد البؼسٍ

ٗخسوُى االإظاز الىًُ٘ي ُملُت شخـُت زاؿت بال٘سد وجخلمً الِدًد مً الأوؼوت منها:جُُٜم ٛدزاث 

س الأٗساد في االإهًال٘سد،البدث ًُ ال٘سؾ الىًُُ٘ت ،وكّ الأهداٖ والخوى وجىُ٘ره  ا مما ٌظاُد في جوىٍ

 .17االإسخل٘ت  

 إدازة المساز الىظيفي:

حِخبر بدازة االإظاز الىًُ٘ي الؤهاز الؼامل االإخ٢امل الري ًدٜٝ ؤهداٖ االإىٌمت مً زلا٤ جىًُٙ الِىـس 

االإىٌمت وٜٗا الِملُت التي جسوى وجسطم جوىز الأٗساد دازل »البؼسي خُث حِسٖ بدازة االإظاز الىًُ٘ي بإنها 

 18«للاخخُاحاث والأهداٖ  الخىٌُمُت وبم٢اهُاث ؤداء الأٗساد وج٘لُلاتهم

ٙ ُلى دمج ؤهداٖ ال٘سد مّ ؤهداٖ االإىٌمت ،لأن هرا الأزحر مً مخولباث بدازة االإظاز  ص هرا الخِسٍ ـ ًسٟ

 الىًُ٘ي الأطاطُت.

 المطلب السابع: معىكاث المساز الىظيفي.

الىًُ٘ي للِاملحن ُدة مِىٛاث التي ًجب الخٔلب ُليها والخدُٜٝ مً خدتها  جىاحه ُملُت جسوُى االإظاز 

 19وجخمثل ُٗما ًلي:

ىِامل والخٜلباث الاٛخـادًت ُلى االإىٌماث مما ًلوس بها بلى بُادة اله٢ُلت ،وما ٛد ًيخج ًُ ذل٣ 1 ـ جإزحر ال

ت الِاملت وبالخالي بلٜاء بِم الىًائٙ طىاء في الؤدازة الدهُا ؤو الؤدازة الىطوى  مً جسُ٘م للمىازد البؼسٍ

ؤو ختى الؤدازة الِلُا اطخجابت للخٔحراث البُئُت الخازحُت ٟخىشَّ طلِها وزدماتها ؤو جٜدًم مىخج حدًد ؤو 

 بدزا٤ ج١ىىلىحُا حدًدة ولخجىب هره االإؼ٢لت ًجب حِل االإظازاث مسهت.

                                                                 
  .305،ؾ2002،الداز الجامُِت ،مـس ،بدون هبِت  إدازة المىازد البشسيتـ ؤخمد ماهس ، 16 

اء ،مـس ،بدون هبِت إدازة المىازد البشسيت ـمدمد خاٍٗ ، 17   .356،ؾ 2005،داز الىٗ
  .5،ؾ2010،زطالت ماحِظتر في بدازة ؤُما٤ حامِت بنها  جىميت المساز الىظيفيـ ؤخمد ال١سدي ، 18

ً ٗحروش،19  ، مرٟسة جسسج لىُل ػهادة االإاحِظتر في الِلىم  طتدوز إدازة الحياة الىظيفيت في جحفيز العاملين في المؤسساث الصغيرة والىخىس ـبىشوٍ

 ٙ   .48،ؾ 2009،2010الاٛخـادًت ،حامِت ٗسخاث ُباض ،طوُ
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ىٛاهحن الِمل في بِم الدو٤ مً 2 خُث الخٜاُد االإب١س بِم الؤزجبا٠اث في  ـ بالإكاٗت بلى ذل٣ ٜٗد حظبب 

جوبُٝ االإظاز الىًُ٘ي ٜٗد جٜىم االإاطظت بالخسوُى للمظاز الىًُ٘ي بمىًٙ مِحن ختى بلىٓه الخمظحن 

 مً الِمس زم ج٘اجئ االإاطظت بِد ذل٣ بإن االإىًٙ ٛد اهتهذ زدماجه بظبب جٜدًمه هلب للخٜاُد االإب١س.

االإظخٜبل هدى الأطىؤ ؤو جدوي مظخىي ؤدائه بؼ٢ل ٓحر مخىّٛ ؤؿلا، مما ـ اخخما٤ حُٔحر طلىٞ االإىًٙ في 3

 ًسب٣ ُملُت جسوُى االإظاز الىًُ٘ي بإٟملها.

ُت  ـ اهخٌاز االإىًٙ زلى) ٗساْ ( الىًُ٘ت )ؤو الىًائٙ البدًلت( التي طحرقى ؤو 4 طِىٜل بليها،ذل٣ ؤن الترٛ

 لىًُ٘ت ؤُلى لا جخم بلا بذا ٠اهذ هره الىًُ٘ت ػآسة،

ُت ػآلها ؤو بخالخه ُلى الخٜاُد ؤو لأي طبب ُت ؤن ًيخٌس زلىها طىاء ُىد جسٛ  .وبلا ًخىحب ُلى االإترشح للترٛ

 ماهيت الخحفيز ودوزه في زفع الكفاءاث. المبحث الثاوي:

ّ مً ؤداء االإاطظت وجدُٜٝ ؤهداٗها لرا وحب الاهخمام به،  ٌِخبر الِىـس البؼسي االإدسٞ الأطاس ي للسٗ

اتهم في االإاطظت.وبًجاد و   طُلت جدث الأٗساد ُلى الِمل وجىحُه جـسٗ

 المطلب الأول:مفهىم الخحفيز.

 ٌِد الخد٘حز ؤطاطا مهما لخدُٜٝ ؤهداٖ ال٘سد واالإاطظت مِا.

 أولا: حعسيف الخحفيز:

حصجُّ الأٗساد واطخنهاق هممهم ختى ًيؼوىا في ؤُمالها مً ؤحل جدُٜٝ ؤهداٖ االإاطظت  ـ الخحفيز هى :1

ىِامل الدازلُت جخـٙ بىكُِت ال٘سد ،و  جبدؤ الِملُت بالخإزحر الخازجي ُلى الأٗساد ل١ً هجاخها ًخىٛٙ ُلى ال

 . 20الى٘ظُت

 ـ الخد٘حز هى ٠ل ٛى٤ ؤو ُمل ؤو بػازة جدّٗ الؤوظان بلى طلىٞ للاطخمساز ُٗه.2

الدازلي لدي ال٘سد الري  ـ ًسجبى م٘هىم الحىاٗص بِملُت الخد٘حز ذاتها ،خُث ٌِسٖ الخد٘حز بإهه الؼِىز 3

بت لاجداد وؼان ؤو طلىٞ مِحن يهدٖ مىه الىؿى٤ بلى جدُٜٝ ؤهداٖ مُِىت .  21ىًلد ُٗه السٓ

                                                                 
ت الِلمُت لليؼس والخىشَّ ،ُمان ،1،ن المكافاءاث الإدازة بالحىافص ،الخحفيز وـ ـ  هُثم الِاوي ،  20  .28،ؾ2008،داز ٟىىش االإِسٗ
ت  في المىظماثالسلىن الفعال ـ  ؿلاح ُبد الباقي ،21   .266،ؾ2002،الداز الجامُِت الجدًدة لليؼس الؤط١ىدزٍ
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ازة بهخاحُاتهم وؤدائهم وذل٣ مً  4 ٜـد بالخد٘حز جل٣ الجهىد التي جبرلها الؤدازة لحث الِاملحن ُلى شٍ ـ وٍ

وت ؤن زلا٤ بػباَ خاحاتهم الحالُت وزلٝ خاحاث حدًدة لديهم  والظعي هدى بػباَ جل٣ الحاحاث ػسٍ

ت والجدًد .  22ًخمحز ذل٣ بالاطخمسازٍ

ىٗا بوسٚ ؤو باججاهاث مُِىت  مما طبٝ وظخيخج ؤن الخد٘حز هى مجمىُت الٜىي التي جدسٞ الأٗساد لأن ًخـس

 وهره الٜىي جدسٞ طلىٞ الِاملحن هدى جدُٜٝ هدٖ ؤو ؤهداٖ مدددة.

 ثاهيا:عمليت الخحفيز: 

حز بم٘اهُمه ٌِخبر ُملُت هٌامُت جخ٢ىن مً مجمىُت ؤحصاء مخ٘اُلت، ٢ًىن هخائجها اًجابُا ُلى ـ الخد٘

ت ججدها جخ٢ىن مً زلار م٢ىهاث وهي ال٘سد  س الِملُت الخد٘حزً االإاطظت وُلى الِاملحن وبذا ما ؤزدها جـىٍ

 والىًُ٘ت ومىٛٙ الِمل .

ب في بػباُها،ٗالحاحاث حظبب ـ وُملُت الخد٘حز جبدؤ ُىدما ٌؼِس الؤوظان بىحىد خا حت لدًه ٗةهه ًسٓ

الخىجس والري ًٜىد بلى بر٤ الجهد مً ٛبل ال٘سد وهرا الجهد االإبرو٤ بدوزه ًادي بلى الؤػباَ ومً زم جدُٜٝ 

م ) ( وفي خالت ُدم ٛدزة الجهد االإبرو٤ ُلى 02السكا والبدث ًُ خاحاث حدًدة ٟما ًٌهس في الؼ٢ل  زٛ

جس ٌظخمس وُىدئر ٢ًىن ؤمام ال٘سد ُدة بدائل منها مداولت بر٤ الجهد مسة ؤزسي ،ؤو بػباَ الحاحت ٗةن الخى 

 23حُٔحر مظاز الجهد االإبرو٤ ؤو اطدبدا٤ الحاحت بإزسي 

 

                                                                 
ٝ ذٟسه ،ؾ الإدازة بالحىافصـ هُثم الِاوي ، 22   .30،مسحّ طب

  Dimitri weiss  les ressources humaines éditions d’organisation 1999 paris p43 23ـ 
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 : عمليت الخحفيز عىد الأفساد 12الشكل زكم 

 المطلب الثاوي: أهميت وأهداف الخحفيز.

 أولا:أهميت الخحفيز.

 وهي: هىاٞ ُدة هٜان لأهمُت الحىاٗص 

ـ حظاهم الحىاٗص في ج٘جحر هاٛاث وٛدزاث الِاملحن واطخسدامها ؤٗلل اطخسدام هرا ًادي بلى جٜلُف ُدد 1

 ؤٗساد الِاملحن وحسخحر ال٘ائم منها لظد الىٜف في مجالاث ؤزسي.

 ـ جدظحن الىكّ االإادي والى٘س ي والاحخماعي للؤٗساد،وزبى مـالح ال٘سد بمـالح  االإىٌمت.2

س ؤطالُب الِمل واُخمادها ُلى ؤطالُب و ـ حِمل الحى 3 اٗص ُلى جٜلُف ج٢الُٙ الؤهخاج مً زلا٤ ابخ٢از وجوىٍ

 وطائل خدًثت مً ػإنها جٜلُف الهدز في الىٛذ )وٛذ الؤهخاج( واالإىاد الأولُت واالإـازٖ الأزسي.

وي منها الؤدازاث ـ حظاهم في زلٝ زكا الِاملحن في ُملهم مما ٌظاُد في خل ال١ثحر مً االإؼا٠ل التي حِا4

اث والؼ٢اوي ودوزان  رل٣ مِدلاث الُٔاب واالإىاشُ مثل:اهس٘اق ٛدزاث الؤهخاج وازج٘اَ مِدلاث الخ٢الُٙ وٟ

 الِمالت.

ّ ال١٘اءة والؤهخاحُت للِاملحن.5 ادة االإىٌمت مً زلا٤ زٗ  ـ جدُٜٝ هٌم الحىاٗص شٍ

ُت حدًدة حظعى االإاطظت بلى وحىدها ب6  حن الِاملحن.ـ جىمُت ُاداث وُٛم طلىٟ

 الشعور بالحاجة 

 السعي لإشباع الحاجة 

 إشباع الحاجة 

التقييم الرضا والبحث عن 
 الحاجات  
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 ثاهيا:أهدافه:

 حِخمد االإاطظت ُلى ُدة خىاٗص مً ؤحل جدُٜٝ ؤهداٗها وهي ٟما ًلي:

 ـ بػباَ اخخُاحاث الِاملحن االإخىىُت وُلى الأزف بما ٌظمى بالخٜدًس والاخترام والؼِىز باالإ٢اهت.1

ادة هىاجج الِمل في ػ٢ل ٟمُاث بهخاج وحىدة االإبُِاث.2  ـ شٍ

ادة زبدُت 3  االإاطظت.ـ شٍ

 ـ جسُ٘م الخ٢الُٙ وجسُ٘م ٟمُاث الخاماث.4

5.ً  ـ حصجُّ الابخ٢ازاث والازتراُاث لدي الِما٤ االإمخاشٍ

 ـ حرب الِاملحن دازل االإىٌمت وزّٗ زوح الىلاء والاهخماء.6

 المطلب الثالث:أهىاع الخحفيز ومعاًير مىحه.

 أولا:أهىاع الخحفيز.

رل٣ بازخلاٖ الِىـس  هىاٞ ُدة ؤهىاَ للخد٘حز وُدة جـيُ٘اث وُدة مِاًحر جسخلٙ مً مىٌمت بلى ؤزسي وٟ

 البؼسي.

 ـ الحىافص مً حيث طبيعتها:

 ٛظمذ الحىاٗص مً خُث هبُِتها بلى:

ٌِسٖ الحاٗص االإادي بإهه ذو الوابّ االإالي ؤو الىٜدي ؤو الاٛخـادي وهى ًخمثل ُٗما ًدـل  ـ حىافص مادًت:1

لاث واالإ٢اٗاءاث واالإِاػاث الخٜاُدًت ُلُه ال٘سد مً مصاًا وخٜىٚ ٠السو  اجب والأحىز والِلاواث والخِىٍ

ِد هرا الىىَ مً الحىاٗص الأٟثر اطخسداما ٟما ؤهه الأٟثر جإزحرا مً ٓحره مً  ت في الأزباح ......الخ ،وَ واالإؼازٟ

 الحىاٗص لأهه ٌؼبّ ُادة خاحاث الِاملحن.

ت جل٣ ــ حىافص معىىيت:2  التي لا حِخمد ُلى االإا٤ في بزازة وجد٘حز الِاملحن ُلى الِمل  ًٜـد بالحىاٗص االإِىىٍ

ت ؤطاطها اخترام الِىـس البؼسي الري هى ٠ائً حي له ؤخاطِع وجولِاث  ،بل حِخمد ُلى وطائل مِىىٍ
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ب،اللمان  ت )الخدزٍ احخماُُت ،ٌظعى بلى جدُٜٜها مً زلا٤ ُمله في االإىٌمت ،ومً بحن الحىاٗص االإِىىٍ

 24راٖ بإهمُت الِامل ،الِلاٛت الوُبت بحن الِاملحن(.الىًُ٘ي ،الاُت

 ــ الحىافص مً حيث المسخفير :  2

 وجـىٙ الحىاٗص خظب هرا االإُِاز بلى : 

هي خىاٗص مىحهت ل٢ل ٗسد ُلى خدا ، ٗهي مسجبوت بالأداء ال٘سدي وٛد جدّٗ الأٗساد ـــ الحىافص الفسدًت :  1

 للخىاٗع مً ؤحل الحـى٤ ُليها . 

ص الخِاون بحن الِاملحن ، بدُث لحىافص الجماعيت : ــ ا 2 وهي خىاٗص تهدٖ بلى حصجُّ زوح ال٘سٍٝ وحِصٍ

 بالأهداٖ السئِظُت للِمل 
ً
 25ًدسؾ ٠ل واخد منهم ُلى ؤن لا ًخِازق ُمله مّ شملائه لأن ًددر كسزا

 ــ الحىافص مً حيث أثسها:

 وبدوزها جىٜظم بلى هىُحن مً الحىاٗص:

 ،جٜدًس الاهجاش. الإصاًا الؤكاُٗت ،ا مثل الِلاوة ًجابيت:ــ الحىافص الإ 1

ًٜـد بها ُٜىباث مسخل٘ت ًخم بًٜاُها ُلى االإسئوطحن ٛد جادي في الىدُجت بلى حُٔحر  ــ الحىافص السلبيت:2

،وبالخالي ج٢ىن داِٗا ٌِمل ُلى شحً  ،ؤو جدظحن الـىزة االإإزىذة ُىه االإىًٙ للظلىٞ الري ُىٛب ُلُه

اجه ،بدُث ًم١ً اطخسدام الحىاٗص الظلبُت للؤٓساق الخالُت:االإىًٙ   لخدظحن ؤدائه وجـسٗ

 ـ ل٢ي ًادي ال٘سد التزاماجه بؼ٢ل حُد.

 ـ ختى لا ٌظخمس في الخوإ.

ً لِدم الىٛىَ في الخوإ.   ـ حِخبر الحىاٗص الظلبُت جدرًس للآزسٍ

 ثاهيا: معاًير مىح الحىافص.

 :26اًحر لخٜدًم الحىاٗص ومً هره االإِاًحر ما ًليحِخمد االإاطظت ُلى مجمىُت مً االإِ

 

                                                                 
  .209ـف1992،الٜاهسة ، ،م١خبت ٓسٍب إدازة المىازد البشسيت، ـ ُلي الظلمي 24

 
  .370،ؾ2003،داز وائل لليؼس والخىشَّ ، الخطىز الخىظيمي أساسياث ومفاهيم حدًثتـ اللىشي مىس ى ،26
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 ــ معياز الأداء:1

د ًُ االإِد٤ الىموي في  ٌِخبر الخمُحز في الأداء االإُِاز الأطاس ي وزبما الىخُد لدي االإاطظاث ، وهى ٌِجي ما ًصٍ

ِخبر الأداء ٗىٚ الأداء طىاء ٠ان ذل٣ في ال١مُت ؤو الجىدة ؤو في الِمل وجٜلُل الخ٢الُٙ ؤو ؤي مىزد  آزس،وَ

الِادي الخمُحز في الأداء ؤهم االإِاًحر ُلى الؤهلاٚ لحظاب الحىاٗص خُث ًخم جدلُل الأداء ووكّ مِاًحر مدددة 

 ٛابلت للُٜاض باليظبت ل٢ل وًُ٘ت مثل ٟمُت الِمل ،حىدة الِمل.

 ــ معياز المجهىد: 2

ح ٟما في ؤداء وًائٙ الخدماث والأُما٤ ًـِب ؤخُاها ُٛاض هاجج الِمل وذل٣ لأهه ٓحر ملمىض وواض

الح٢ىمُت ؤو لأن الىاجج ش يء اخخمالي الحدور مثل:ال٘ىش بِسق في بخدي االإىاٛـاث ؤو االإظابٜاث وبالخالي 

 ٗةن الِبرة ج٢ىن ؤخُاها باالإداولت ولِع بالىدُجت.

ٜـد به هى٤ ال٘ترة التي ٛلاها المعياز الأكدميت:  ٘سد في الِمل في االإاطظت، وهى مُِاز ػائّ الاطخسدام وٍ

وهي حؼحر بلى خد ما بلى الىلاء والاهخماء، بذ ًجب م٢اٗإة الِامل بؼ٢ل ما.    وهي جإحي في ػ٢ل ُلاواث في 

 الٔالب وجٌهس ؤهمُت ُلاواث الأٛدمُت في الح٢ىمت بؼ٢ل ؤٟبر مً الِمل الخاؾ.

 ــ معياز جحليم الأهداف:4

وهى مُِاز مظخسدم ٟثحرا في االإاطظاث الحدًثت التي حصجّ ُمالها ُلى اهجاش الأهداٖ االإظوسة واالإدددة 

 .27مظبٜا 

 

 

 

 

 

 

 

                                                                 
  .201،ؾ 2005، الأزدن ،1،داز وائل ،ن إدازة المىازد البشسيت ـ زالد ُبد السخمان الهُثي،27
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 :أثس الخحفيز على الكفاءاث البشسيت. المطلب السابع

ت وهما:  جىحد ٛظمحن مً الحىاٗص وؤزسها ُلى ال١٘اءاث البؼسٍ

 ـ الحىافص المباشسة:1

ت هي الىطائل والأطالُ ودٛت الأداء في الِمل وهي بدوزها جىٜظم بلى ه الاججاب التي حصجّ الِاملحن ُلى طسُ

 زلازت ؤٛظام:

 ـ الحىافص المادًت:1

 ـ الحىافص المعىىيت:2

وهي جمثل االإصاًا الُِيُت التي ًدـل ُليها الِما٤ بلا مٜابل ؤو بمٜابل زمصي مثل الِلاج  ـ الحىافص العيييت :3

 28الوبي االإجاوي ،الخدماث الاحخماُُت والثٜاُٗت والسٍاكُت والؤط٢ان وٓحرها

 ــ الحىافص غير المباشسة:2

لا ًخم بلا بذا جىٗس الجى االإىاطب  بلى حاهب الحىاٗص االإباػسة وما لها مً ؤزس ُلى ؤداء واهجاش الِامل هرا الأزحر 

ب الِما٤ ُلى ؤٗلل الىطائل في ُملهم وهرا ًولٝ ُلُه بالحىاٗص ٓحر االإباػسة والتي ًم١ىىا  للِمل، وجدزٍ

 جىكُدها ُٗما ًلي:

بن جىٗس الجى االإىاطب للِمل بِد بشالت الِٜباث والـِىباث التي حِترق طحر الِمل وجدظِىا للِلاٛاث   أــ

زة والِما٤ وزلٝ هىَ مً الخ٘اهم والخِاون االإؼترٞ بُنهما ،٠ل هرا له ؤزس مباػس في جدُٜٝ الأهداٖ بحن الؤدا

لأن هرا الجى ًجِل الِما٤ ًادون في حى مً الاطخٜساز والومإهِىت وجد٘صهم لأداء ُملهم بةزلاؾ مً ؤحل 

ىٜلت وواُُت.  جدُٜٝ ؤهداٖ ماطظتهم ُلى ؤن ًخم ذل٣ وٗٝ ػسون مِ

 يب أو الخكىيً:ب ـ الخدز 

 ً ٌِخبر مً الحىاٗص ٓحر االإباػسة التي جادي بلى دٛت الِمل واطخسدام الىطائل الِلمُت في اهجاشه ٗالخ٢ىٍ

د مً  ادة في الؤهخاج وجصٍ ً الِ٘الت جدٜٝ الصٍ االإظخسدم مً ؤحل جىمُت االإهازاث للِاملحن ،وبسامج الخ٢ىٍ

ً ًسخلٙ  بازخلاٖ الأٗساد ،ٗل٢ل ٗسد هىَ زاؾ ال١٘اًت الؤهخاحُت للِامل جس٘م مً دوزاث الِمل ،والخ٢ىٍ

دخاج بلُه طىاء ُىد بدئه للِمل في االإُدان ؤو ؤزىاء اػخٔاله ُٗه  ب الري ًىاطبه وٍ ً ؤو الخدزٍ مً الخ٢ىٍ

س ٛدزاث الأٗساد االإهىُت والخٜىُت ومظاُدتهم ُلى اطخسدام  ً لِع ٓاًت في ذاجه وبهما وطُلت لخوىٍ ،ٗالخ٢ىٍ

                                                                 
  .17،ؾ2000،دمؼٝ ، الإدازيتالمىظمت العسبيت للعلىم ، ،الحىاٗص ـ  ُاد٤ حىدة 28
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٘اءتهم ولرا ًجب ً هىا٤ الحُاة االإهىُت لل٘سد ٟلسوزة خخمُت لأهه ُملُت لا نهاًت  ٛدزاتهم وٟ ؤن ٌظخمس الخ٢ىٍ

 .29لها

 المبحث الثالث: علاكت المساز الىظيفي بسفع هفاءاث العاملين.

 المطلب الأول:أثس الخدزيب على الكفاءاث.

م١ً الىٌس بلى ذل٣ مً زلا س ال١٘اءاث وٍ ب بدوزه االإهم في ُملُت جوىٍ ٤ الأهداٖ التي حظعى ًمخاش الخدزٍ

 االإاطظت بلى جدُٜٜها:

مثل مىزدا مهما لبىاء  ـ أهداف بيداغىحيت:1 وجخمثل هره الأهداٖ في االإِازٖ التي ١ًدظبها االإخِلمىن ،وٍ

م١ً ؤن جـاْ هره الأهداٖ مً زلا٤ الٜدزة ُلى الُٜام باالإهام ؤو مدخىي االإِازٖ ه٘ظها ؤو  ٟ٘اءة الأٗساد وٍ

س الىعي.  جوىٍ

ت( والتي  أهداف الكفاءاث:ـ 2 حؼحر بلى ال١٘اءاث التي ٌؼ٢لها االإخِلمىن مً االإصج وجددًد االإىازد )االإِسٗ

ب وجـاْ هره الأهداٖ بالٜدزة ُلى الخوبُٝ الِملي لليؼان.  اٟدظبىها مً الخدزٍ

م١ً ؤن جـاْ مً زلا٤ ماػس  ـ أهداف الخأثير:3 ب ُلى ؤداء االإاطظت وٍ اث وجخمثل في جإزحراث الخدزٍ

ب في  ال٘للاث، ماػس الجىدة، ماػس ؤحا٤ الؤحابت، ماػس هجاح االإؼسوَ،وبدون الخىق في طُاطاث الخدزٍ

ب في الىؿى٤ بليها.  االإاطظاث ٗةن ذل٣ ًخِلٝ ب٢ل ماطظت ووكُِتها والأهداٖ التي جسٓ

ادة ال١٘اءاث ال٘سدًت والجماُُت  .30وفي ٠ل الحالاث ٗةن هره الظُاطاث تهدٖ لصٍ

 :أثس الاجصال على الكفاءاث. اويالمطلب الث

د ٗسؾ  ت والخ٘اُل مّ الآزسًٍ وجباد٤ الآزاء والأ٢ٗاز ومِلىماث جصٍ بن ؤهمُت الاجـا٤ واالإٜدزة ُلى االإؼازٟ

ال٘سد في البٜاء الىجاح والخد١م في الٌسوٖ االإسخل٘ت مدُوت به ، ٟما ؤن ُدم الٜدزة ُلى الاجـا٤ مّ الٔحر 

 ىحُا زوحر.ًسلٝ هٜـا احخماُُا وط٢ُىل

خه مخىٛٙ ُلى الىٜل الؼامل للِاداث الأ٢ٗاز ومؼاُس مً حُل « حىن دًىي » ًسي  ؤن وحىد مجخمّ واطخمسازٍ

م١ً الىٌس بلى ؤهمُت الاجـا٤  ت مجخمّ جخم مً زلا٤ هٜل الخبراث والاجـا٤ بحن الأٗساد وٍ لآزس وبن اطخمسازٍ

 مً وحهت هٌس االإسطل ُٗما ًلي:

                                                                 
ٝ ،ؾ 29    .220ـ زالد ُبد السخمان الهُتي ،مسحّ طاب

ت  حسيير الكفاءاث وجطىيسها  بالمؤسست ـ بساٚ مدمد ،زابذ بً الؼاًب، 30 سؾ الاهدماج في الاٛخـاد ،االإِسٗ ت وٗ ،االإلخٜى الدولي ،خى٤ الخىمُت البؼسٍ

ت ًىمي    زٛلت.حامِت و 2004مازض 09/10وال١٘اءاث البؼسٍ



المساز الىظيفي وعلاكخه بسفع الكفاءاث البشسيت                                    الفصل الثاوي   

 

43 
 

 ماث والأ٢ٗاز بلى االإظخٜبل وبُلامه ُما ًدوز خىله مً بخدار.ؤي هٜل مِلى  *الإعلام: 

ً.: *التركيت   ؤي ؤخدار جدىلاث في وحهاث هٌس الآزسٍ

س الأٗساد االإجخمّ ًُ هسٍٝ جصوٍدهم باالإِلىماث ومهازاث التي جاهلهم للُٜام  *الخعليم:  ب وجوىٍ ؤي جدزٍ

س بم٢اهُاتهم الِملُت وٗٝ ما جخولبه  ًسوٗهم الىًُُ٘ت. بىًُ٘ت مُِىت وجوىٍ

 ومً هىا وسخخسج أهميت الاجصال مً وحهت هظس المسخلبل فخخمثل فيما ًلي:

ىًاهس.  ـ ٗهم ما ًدُى به مً وٛائّ و

 حِلم مهازاث وزبراث حدًدة. 

 ـ االإخِت ،الساخت والدظلُت.

  31ُُا.ـ الحـى٤ ُلى مِلىماث الجدًدة التي حظاُد في اجساذ الٜساز والخـسٖ بالؼ٢ل مٜبىلا احخما

ويمكً %(مً وؼان االإاطظت، 75وٛد ؤػازث الأبدار والدزاطاث بلى ؤن الاجـالاث جمثل ما ًٜازب مً )

 إًجاش أهميت الإدازة المؤسساث فيما ًلي:

ًخم مً زلا٤ الاجـا٤ هٜل االإِلىماث ،البُاهاث وم٘اهُم ُبر الٜىىاث االإسخل٘ت ،مما ٌظاهم بؼ٢ل ؤو بأزس 

ت وجدُٜٝ هجاح االإاطظتفي اجساذ الٜسازاث   ،همىها وجوىزها. الؤدازٍ

ـ ٟما حظاهم الاجـالاث في ؤخ٢ام الظُوسة ومخابِت الأُما٤ التي ًمازطها ؤٗساد االإىٌمت مً زلا٤ االإٜابلاث 

ت االإسخل٘ت. اث الؤدازٍ س التي جىٜل باطخمساز بحن الأٗساد ُبر االإظخىٍ  والخٜازٍ

 .    32خمُت في حُٔحر الظلىٞ ال٘سدي والجماعي للِاملحن في االإىٌمتحِخبر ُملُت الاجـا٤ كسوزة ؤطاطُت ؤو خ

 :علاكت جخطيط المساز الىظيفي بخحفيز العاملين المطلب الثالث

ب، جىحد ُدة جإزحراث لخسوُى االإظاز الىًُ٘ي ُلى جد٘حز الِاملحن وذل٣ مً زلا٤: ُت والىٜل  الخدزٍ الترٛ

 الىًُ٘ي.

 

                                                                 
  35.31،ؾ2005داز الـ٘اء لليؼس والخىشَّ ،ُمان، ـ  زبحي مـو٘ى الِلُان، مدمىد ُدهان الوىباس ي ،الاجـا٤ والِلاٛاث الِامت،

  36.32،مسحّ طابٝ ؾ ـ زٍحي مـو٘ى الِلُان
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 جحفيز العاملين:ا:أثس الخدزيب على  ــ أول 

س مهازاث  الخدزيب: ُاث ؤو جىحيهاث حدًدة ؤو جوىٍ هى وؼان يهدٖ بلى بٟظاب الأٗساد ؤو مِازٖ وطلىٟ

ُاث ٛائمت لجِلها جىاٟب، و جلائم مخولباث  الىًُُ٘ت و مظازاث الِمل. وطلىٟ

ب في االإظاهمت في جدُٜٝ السكا الىًُ٘ي والسقي الاحخماعي للِام   لحن.و جبرش ؤهمُت الخدزٍ

س ؤطالُب الخ٘اُل الاحخماعي بحن الِاملحن.  ـ جوىٍ

سهم  33ـ جىمُت الثٜت بحن االإىٌمت والِاملحن ٗيها مً زلا٤ بخظاطهم باهخمام االإىٌمت بهم وبلسوزة جوىٍ

 ــ ثاهيا: أثس التركيت على جحفيز العاملين.

ت بةُداد هٌام حُد ومِسوٖ لترٛ ُت الِاملحن باالإىٌمت ٢ٗلما ٠ان مً اللسوزي ؤن جٜىم بدازة االإىازد البؼسٍ

ُت ؤمامه طخمثل خاٗصا زئِظُا له ًدِٗه للِمل  خولّ للترقي في االإىٌمت ٗةن بجاخت ٗسؾ الترٛ ال٘سد همىخا وٍ

ُت في جدُٜٝ ما ًلي:  بجد وٗاُلُت ،وجبرش ؤهمُت الترٛ

ب والخىمُت الراجُت.  ـ جد٘حز الِاملحن للخدزٍ

 ًُُ٘ت.ـ ٟظس الجمىد واالإلل في الحُاة الى 

ُت. اث ؤدائهم طُِا للترٛ  ـ جدُٜٝ زكا الِاملحن في االإىٌمت مما ًازس اًجابُا في مظخىٍ

ُت م٢اٗإة للؤٗساد الأٟ٘اء باالإىٌمت وبالخالي ٗهي مـدز لخد٘حزهم.  ـ حِخبر الترٛ

 ــ ثالثا: أثس الىلل الىظيفي على جحفيز العاملين:

ت ،خُث ؤهه  وطُلت جلجإ بزادة االإىٌمت بلى اطخِمالها طُِا بلى مىاحهت ٌِخبر الىٜل الىًُ٘ي كسوزة خُىٍ

 اللٔىهاث.

التي ٌِاوي منها الِاملىن والىاججت ًُ ؿِىباث الحُاة الُىمُت زازج الِمل ،بن هٜل ال٘سد بحن مسخلٙ 

خبر الىًائٙ ًادي بلى بزساحه مً خالت السجابت في وًُ٘خه الأؿلُت وبٟظابه مسخلٙ االإهازاث واالإِازٖ ،ٟما ٌِ

                                                                 
،مرٟسة جسسج لؼهادة االإاطتر في ُلىم  والمخىسطتدوز جخطيط المساز الىظيفي في جحفيز العاملين في المؤسساث الصغيرة ـ ُبد الٜادز ُىازٍب ،ـ   33

  13،ؾ. 2014/2015جسـف حظُحر االإاطظاث الـٔحرة واالإخىطوت ،حامِت ٛاؿدي مسباح ،وزٛلت  الدظُحر،
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لخد٘حز الِاملحن بكاٗت بلى ؤهه ٌِمل ُلى جدُٜٝ ووؼس الخِاون والخ٢ازٙ بحن مسخلٙ  مـدزا هاما

 34الىخداث

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                                 
  celile dejousc les competemces au cœur de lentreprise editions ation paris 2001 p 111. 34ـ 



المساز الىظيفي وعلاكخه بسفع الكفاءاث البشسيت                                    الفصل الثاوي   

 

46 
 

 : خلاصت

اهولاٛا مما طبٝ ًدبحن ؤن االإظاز الىًُ٘ي هى طلظلت الىًائٙ التي ًخىلاها ال٘سد زلا٤ خُاجه الىًُُ٘ت بلى 

ت مثل ؤن ًدحن مىُد جٜاُده ،ومً حهت  ؤزسي ٌظاهم الخسوُى االإظاز الىًُ٘ي ُلى بجباَ ؤطالُب بدازٍ

ُت و الىٜل لىكّ االإىًٙ االإىاطب في الىًُ٘ت االإىاطبت ،وذل٣ لخدُٜٝ ؤهداٖ االإاطظت مً  ب و الترٛ الخدزٍ

 الىاخُت الؤهخاحُت و ؤهداٖ ال٘سد في السكا ًُ الىًُ٘ت و الاٛخىاَ بالِمل.

دخاج ال٘سد بلى حصجُّ ًُ ه ُت وهرا داّٗ ٌظاُده في بجمام ُمله في ؤخظً وحه و هرا وٍ سٍٝ الخد٘حز و الترٛ

 .ًادي بال٘سد بلى ج٘جحر هاٛاجه وٛدزاجه في الابخ٢از و الؤبداَ و ًجب ُلى االإظاولحن ُدم جسُب ؤمل الِملحن 



 الإطار الىظزي لىظيفت الخخطيط                       الفصل الأوى                                   

 

6 
 

 جمهيد 

ت السهيزة الأطاطُت في حظُير االإإطظت وهرا مً أحل جدلُم أهدافها وفهم مصدز         حػخبر االإىازد البؼسٍ

الفىس والخؼىز، والُد الػاملت هي التي جلىم بدؼؿُل وجىظُف باقي االإىازد االإخاخت للمإطظت، ومً خلاٌ 

ت في االإإطظاث الظعي والػمل غلى جدلُم أهدافها وهرلً أن ًلىم الػاملىن  أهداف ئدازة االإىازد البؼسٍ

 بالإهخاج أهثر للىصىٌ ئلى أكص ى زبذ وهفاءة ممىىت.

 فؼسكذ في الفصل الأوٌ ئلى زلازت مباخث وهي :

 مفاهُم أطاطُت خىٌ الخخؼُؽ .المبحث الأوى : 

ت .المبحث الثاوي :   ماهُت ئدازة االإىازد البؼسٍ

ت . المبحث الثالث  : حظُير الىفاءاث البؼسٍ
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 مفاهُم أطاطُت خىٌ الخخؼُؽ . المبحث الأوى :

 المطلب الأوى :مفهىم الخخطيط :

ظعى دائما لخدلُم الخيامل بين أبػاده  ـــ 1 ٌػخبر الخخؼُؽ فً وغلم ومىهج وهى أًظا وؼاغ مخػدد الأبػاد وَ

لُم حظىزا بُج خػاغ في بػده الصمني مؼ االإاض ي والخاطس واالإظخلبل وٍ  ها .االإخخلفت وٍ

وهى أًظا غملُت حماغُت ولِع فسدًت وول فسد في مجمىغت االإخؼؼين له دوزه الري لا ًمىً الاطخؿىاء ــ  2

غىه وفي هفع الىكذ لا ًمىً لأي مخؼؽ أن ًإدي دوزه الخخؼُؼي بىجاح مىفسدا دون الاػتران والخػاون 

ً في مساخل غملُت الخخؼُؽ االإخخلفت .  مؼ االإخؼؼين الآخسٍ

ػس  ــ 3 الخخؼُؽ همفهىم غام غلى أهه جدظير وئغداد ذهني لليؼاغ مً أحل الػمل أي  bentonف بيخىن وَ

 بىاء خازػت ذهىُت .

الخخؼُؽ هى حهد مىحه وملصىد ومىظم لخدلُم هدف أو أهداف مػُىت في فترة شمىُت مدددة وبماٌ ــ  4

 وحهد مدددًً .

ف اكخصادي للخخؼُؽ بأهه خصمت مً اليؼاػ5 اث االإخخابػت التي ًخم زطمها وجىفُرها لخل ـ وهىان حػسٍ

اث الاكخصادًت بىاطؼت بػع االإإطظاث الػامت   .1مؼىلاث اكخصادًت مػُىت ،وهى أًظا اخخُاز واع للأولىٍ

الخخؼُؽ بصفت غامت، بخددًد هُفُت اطخخدام االإىازد لخدلُم أهداف االإىظمت فهى ًددد الػلاكاث ـــ 

ملى الىُفُت التي ًمىً مً خلالها الظُؼسة غلى اللىي االإخخلفت، وجىححهها في كىىاث مدددة،  ،والخصسفاث ،وٍ

 2ًخدلم مً خلالها الؿاًاث التي حظعى االإىظمت ئلى جدلُلها .

 أهميت الخخطيط :المطلب الثاوي :

حػخبر مسخلت الخخؼُؽ مً االإساخل البالؿت الأهمُت في الؤدازة خُث وطػذ هره الخؼىة لخدلُم أهمُت 

 ها وهي :مسجبؼت ب

 ـ جددًد السؤٍت الىاضخت االإػالم والأهداف الىاحب لخدلُلها .

 ـ الاطخخدام الأمثل للمىازد والؤمياهُاث وشٍادة الىفاءة . 

                                                                 
 .27ص26،ص2006غمان ،داز صفاء للؼباغت و الخىشَؼ ،،  الخخطيط أسس ومبادئ عامتـ  غثمان مدمد ؾىُم ،  1
ت، للخخطيط وجىميت المىارد البشزيت  مدخل إستراجيجيـ زواًت خظً ،  2  .25،ص2005الداز الجامػُت، ، الاطىىدزٍ
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 ـ الخد مً االإخاػس االإخىكؼ خدوثها والخللُل مجها.

 ـ الظُؼسة غلى االإىاكف بسطم الخؼؽ البدًلت .

 ـ الخدفيز غلى اجخاذ اللساز الصخُذ.

 الخخؼُؽ أطاض للسكابت .ـ 

 3.ـ الخدىم والظُؼسة غلى االإىاكف بالصىزة التي جدد مً جدهىز الأمىز 

 ـ ٌظاغد الخخؼُؽ غلى الخيظُم بين وؼاػاث.

 المطلب الثالث : أهداف الخخطيط

 وجىمً أهداف الخخؼُؽ فُما ًلي :

 ـ وطؼ فىسة أو زؤٍت ليل ما ًجب فػله.

 م ًخم اهجاشها والخػسف غلى أوحه اللصىز والخلل والػمل غلى غلاحها.ـ الخىصل ئلى خلىٌ للخؼؽ التي ل

 ـ الخػسف غلى مدي اللدزة غلى الالتزام  بالخؼت ومػسفت الأهداف التي جم اهجاشها والتي لم ًخم اهجاشها 

لت الأحل أو  ـ وطؼ خؼت ػاملت مىضخت االإػالم الإا ًجب فػله خلاٌ الفتراث الصمىُت االإدددة طىاء فتراث ػىٍ

 4فتراث كصيرة الأحل 

 المطلب الزابع :خطىاث عمليت الخخطيط وأهم عىاصزه .

لاض الىجاح بمدي اهجاش  جمخلً ول خؼت هدفا زئِظُا غلى هجاح االإإطظت مً خلاٌ الؤدازة الفاغلت ،وٍ

الأهداف الخىظُمُت وهي الىخائج الجهائُت التي ًسؾب االإدًسون في جدلُلها باطخخدام أدواث ووطائل الخخؼُؽ 

ػخمد في ذلً غلى مصؼلخاث أطاطُت ومهمت في ال خؼؽ مثل الؤطتراججُاث لإهجاش زطالت االإإطظت ،وَ

،الأهداف ،الظُاطاث ،الؤحساءاث والبرامج وختى جدزن أهثر غملُت الخخؼُؽ ًخم الخػسض في ئػاز هرا االإؼلب 

 الإخخلف مساخلها االإترابؼت ولأهم الػىاصس التي حػخمد غلحها .

 

                                                                 
 .18،ص2014،غمان،داز االإىاهج لليؼس والخىشَؼ،1،غ جخطيط وجقىيم البرامجـ مدمد الىسي ،  3
  .25ص-24،ص2011،غمان،داز االإظيرةلليؼسوالخىشَؼ،1، غ ،جخطيط وجىميت القىي العاملتـ أوع غبد الباطؽ غباض 4
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 ــ خطىاث عملياث الخخطيط :  1 

لت االإىؼلُت االإخبػت  في الخخؼُؽ جؼبم في االإإطظاث الىبيرة والصؿيرة جىحد خؼىاث أطاطُت جمثل الؼسٍ

 وجخلخص هره الخؼىاث فُما ًلي :

ً  المزحلت الأولى : أ ـ ًخم فحها وطؼ الأهداف مً أحل جددًد الػملُاث في االإدي البػُد وهرا غمل االإدًسٍ

ً الخىخُىين الرًً  ًدددون أهدافها أهثر الاطتراججُين ،ففي البداًت ًىلل هإلاء االإدًسون الأهداف ئلى االإدًسٍ

 دكت الإسؤوطحهم .

وهي مسخلت جىفير االإػلىماث والبُاهاث اليافُت التي جمىً مً وطؼ مظازاث الػمل  المزحلت الثاهيت : ب ـ

ً جدبؼ هره االإددداث في بِئاث الؼسهت  االإمىىت وججمؼ االإػلىماث خىٌ االإددداث التي جإزس غلى كسازاث االإدًسٍ

ُاطُت ،الاحخماغُت ،الثلافُت والاكخصادًت( وحػني االإإػساث الداخلُت للمىازد الداخلُت والخازحُت )الظ

ػاث االإلُدة ،الخلدم  االإددودة ،زأض االإاٌ والأفساد االإاهسون ومً الأمثلت غلى االإإػساث الخازحُت الدؼسَ

 الخىىىلىجي واالإىافظىن.

للىصىٌ ئلى الأهداف الىظُفت االإخؼؽ لها في  في هره االإسخلت ًخم جددًد الىطائل البدًلتج ــ المزحلت الثالثت :

االإسخلت الظابلت لرا ًخم في هره االإسخلت وطؼ غدد مً البدائل االإمىىت التي ٌؼترغ فحها الصلاخُت بمػنى 

 .ئمياهُت جىفُر ول مجها ، هما ٌؼترغ فحها الخىاشن ،والاخخلاف بين البدائل هى اخخلاف في الخيلفت

وفحها ًخم اخخُاز البدًل االإىاطب وهره الخؼىة حػخبر الىلؼت التي ًخم غىدها جبني الخؼت  د ــ المزحلت الزابعت :

االإىاطبت ،فبػد الاهتهاء مً غملُت جلُُم البدائل غلى طىء االإػاًير واللُىد االإخخلفت ًخم اخخُاز البدًل 

 االإىاطب الري طُدلم الأهداف بأكل جيلفت وأغلى غائد ممىً.

وحػسف بدىمُت الخؼؽ اللاشمت لخىفُر أفظل بدًل ئذ وبػد جبني الخؼت االإىاطبت ًصبذ  ست:هـ ــ المزحلت الخام

ل  مً الظسوزي جصمُم الخؼؽ االإظاغدة التي حػىع البدًل الري جم اخخُازه،هره الخؼؽ بػظها ػىٍ

ؼلىبت الأحل وبػظها كصير الأحل،وغىد وطؼ الخؼؽ ًجب مساغاة مدي كبىٌ الػاملين لها وما هي االإىازد االإ

 لخىفُرها.

وهي االإسخلت الأخيرة التي ًخم فحها جىفُر الخؼؽ ومخابػتها،ئذ  أن غملُت جىفُر الخؼت  وــ المزحلت السادست:

وهجاخها ًلخط ي جىافس أحهصة غلى دزحت غالُت مً الىفاءة مؼ جدلُل دكُم للمظإولُاث والصلاخُاث وهؼاق 
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فس أحهصة مخابػت الخىفُر والسكابت غلُه أن ًظمً كدز الؤميان اجخاذ اللساز الخىفُري ومً هاخُت أخسي فان جى 

 5غدم اهدساف الخىفُر غً الأهداف االإظؼسة

 ــ عىاصز الخخطيط :  2  

ًخميز الخخؼُؽ بأهه وطُلت غملُت مىظمت ومظخمسة ًخم بمىحبها خصس االإىازد االإخاخت في االإإطظت  ) االإادًت 

لت لاطخؿلاٌ هره االإىازد وجىححهها وجىشَػها غلى هدى  ت واالإالُت (  وجلدًس اخخُاحاتها ،زم جددًد ػسٍ والبؼسٍ

بأكل جيلفت بالاغخماد غلى مجمىغت مً ٌظاغد غلى جدلُم الأهداف االإيؼىدة في فتراث شمىُت كُاطُت 

          6:الػىاصس التي جخفاغل فُما بُجها والتي جخمثل فُما ًلي 

وهي الجهاًاث أو الأماوي التي ٌظعى االإدًس ئلى جدلُلها مً خلاٌ جىحُه الجهد الجماعي للػاملين  ــ الأهداف :1 

الىاحباث واالإظإولُاث اللاشمت لبلىؾها وجظهس أهمُت في االإإطظت لأجها جددد الأوحه االإخخلفت لليؼاغ ،وجبين 

 الأهداف بصفت غامت مً خلاٌ الخلاغ الخالُت :

ً الاطتراجُجُاث وزطم جيشيط وجىحيه الجهىد : ـ حػخبر الأهداف الدغامت اللاشمت لىطؼ الخؼؽ وجيىٍ

،وذلً بافتراض وحىد الظُاطاث ، وجىفير الخافص للإدازة  والػاملين لبرٌ الجهد لخدلُم هره الأهداف 

 الدوافؼ االإىاطبت لدي هإلاء الرًً ٌػملىن في االإإطظت.

جىفس الأهداف االإػاًير أو االإلاًِع التي حظخخدم لخلُُم أداء الؤدازة والػاملين  ـ جىفير مقاًيس للخقييم :

 هداف .،فؼاالإا أن أهداف االإإطظت حػبر غً أهداف الػاملين فان الؤدازة جداوٌ الخىفير بين جلً الأ 

حظعى السكابت ئلى الخدلم مً أن الأداء ًخم وكف للأهداف االإىطىغت وجددًد  ـ جىفير مسخلشماث الزقابت :

 الاهدسافاث ؾير االإسؾىبت ومداولت غلاحها .

لت االإدي ووطؼ الؼسق االإىاطبت للخصسف وجخصُص االإىازد   ــ الإستراجيجيت : 2 هي جددًد الأهداف الؼىٍ

هداف ،ولرلً جلىم الؤطتراجُجُت غلى بسامج مدددة للخصسفاث االإلبلت بدُث جيىن كادزة اللاشمت لخىفُر الأ 

لت فػالت .  غلى  مىاحهت االإىافظت ئلى حاهب الىفاء بالأهداف وفاء ػاملا بما ًخظمً اطخخدام االإىازد بؼسٍ

ً في ـــ السياساث :  3 اث الأغلى هي غبازة غً مجمىغت مً اللىاغد الػامت جىطؼ بمػسفت االإدًسٍ االإظخىٍ

لترػُد غملُت جددًد مظازاث وػسق اهجاش الأوؼؼت الىظُفُت ختى ًمىً بلىؽ الأهداف بالإطافت ئلى أجها 

حظاهم في جددًد هُفُت مىاحهت االإخؿيراث االإىكفُت طىاء واهذ بُئُت أو جىظُمُت أو طلىهُت ،وبػبازة أخسي 

                                                                 
ت، الخخطيط والمزاقبت الإداريت، ـ أخمد مدمد االإصسي    28.5ص  25ص،2004مإطظت ػباب الجامػت، ،الاطىىدزٍ

  . 31صـ30 ـ أوع غبد الباطؽ ، مسحؼ طابم ص  6
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ىًحهه الفىس في اجخاذ اللسازاث ،وفي هؼاكها جخم حػد الظُاطت بمثابت دطخىز للػمل ،فهي الؤػاز الدا ئم الري 

 حمُؼ الخصسفاث ول ذلً في اوسجام وجىافم وصىلا ئلى الهدف الىاخد.

 ولؿسض جدلُم هرا الهدف ًجب أن جخىفس في الظُاطت الجدًدة مجمىغت مً الخصائص مجها ماًلي:

 غلى جدلُلها .ـ ًجب أن حػخمد الظُاطت غلى أهداف االإىظمت االإدددة وحظاغد 

 ـ ًجب أن جخفم الظُاطت مؼ االإػاًير الأخلاكُت والدًيُت والاحخماغُت الظائدة .

 ـ ًجب أن جيىن الظُاطت مىخىبت وبلؿت واضخت وبظُؼت ختى ٌػلم الجمُؼ بها و ًلتزمىن بما حاء بها .

لت التي جخمثل في خؼىاث الػمل التي جؼبم غلى الأغماٌ االإظخلبلُت ،وجب الإحزاءاث : ــ 4 ين بؼيل مددد الؼسٍ

ًخم جىفُر الػمل والىكذ اللاشم ليل خؼىة مػنى ذلً أن الؤحساءاث جىؼبم غلى الأغماٌ السوجُيُت أو جلً التي 

اث  لت الأداء واججاهاجه ،وهي جىحد في ول مظخىٍ ًمىً جىمُؼها بدُث جيىن مدؼابهت أو مىخدة في ػسٍ

ا  ث الدهُا .االإإطظت ولىً أهمُتها جتزاًد في االإظخىٍ

هي هىع مً الخؼؽ االإإكخت ، حػد للاطخخدام مسة واخدة الإىاحهت مىكف مػين ،وجخؼلب البرامج ــ البرامج :  5

مىازد مخاخت أهثر للمإطظت لخدلُم الهدف ،هخلدًم طلػت حدًدة أو بىاء مبنى حدًد أو اللُام بدملت 

 ئغلامُت ،وبصفت غامت ًيبغي مساغاة ما ًلي :

لت جإزس غلى الأغماٌ الػادًت للمإطظت   . 7ـ غدم االإبالؿت في جخصُص االإىازد بؼسٍ

ت . المبحث الثاوي :  الخخؼُؽ وطُلت لإدازة االإىازد البؼسٍ

 المىارد البشزيت. مفهىم المطلب الأوى :

هي مجمىغت الأفساد اللادزة غلى برٌ مجهىد لللُام بأغماٌ مػُىت طىاء في  »ــ حعزيف المىارد البشزيت : 1

 « .االإُدان الؤهخاجي أو ألخدماحي

خخلف هإلاء الأفساد فُما بُجهم مً  »  وهي مجمىغت الأفساد والجماغاث التي جيىن مىظمت في وكذ مػين وٍ

جهم ، خبرتهم ، طلىههم ،ئهخاحهم،وػمىخاتهم ، هما ًخخلف ت ،وفي خُث جيىٍ اتهم الؤدازٍ ىن في وظائفهم ، مظخىٍ

 8«مظازاتهم الىظُفُت 

                                                                 
  - .67ص 65،ص2002،بيروث،داز الجهظت الػسبُت، إدارة المشاريع ودراست حدواها الاقخصادًتبلىغ ،ـ خظً ئبساهُم 7
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 ــ حعزيف إدارة المىارد البشزيت :         2 

سهم وخفصهم وجىظُمهم واالإدافظت  ــ1  بهم ،وجؼىٍ هي مجمىغت االإهام االإسجبؼت بالخصىٌ غلى الأفساد وجدزٍ

 غلحهم .

سهم واالإدافظت غلحهم في ئػاز جدلُم أهداف االإىظمت  ــ 2 هي الػملُت الخاصت باطخلؼاب الأفساد وجؼىٍ

 وجدلُم أهدافهم.

 9هي طلظلت اللسازاث الخاصت بالػلاكاث الىظُفُت االإإزسة في فاغلُت االإىظمت والػاملين فحها ــ 3

ت هي جلً الؤدازة التي جىكف بين الأ  ــ 4 فساد والىظائف ،فالأفساد مخخلفىن لِع فلؽ في ئن ئدازة االإىازد البؼسٍ

الظاهسة ،وئهما في ملامدهم وأغمالهم وخبراتهم وحػلُمهم وجؼلػاتهم وفي كدزاتهم الػللُت وفي ملدزتهم غلى 

 10اهدظاب االإػازف في اججاههم ،وبالخالي أن طلىههم غً بػظهم البػع

 المطلب الثاوي : وظائف المىارد البشزيت :

ت جلىم غلى بػع الىظائف التي جيىن والخالي :ئدازة االإى   ازد البؼسٍ

 ــ  جصميم الهيهل الخىظيمي للمىظمت وهيهل الأحىر :            1

ـ خُث ًمثل هُيل الػمالت وصف وبُان خالت الػمالت االإىحىدة فػلا في االإىظمت مً خُث االإلامذ السئِظُت 

خلاٌ هُيل الأحىز ًخم جددًد اللُمت والأهمُت اليظبُت ليل والصفاث والظماث التي جميز هره الػمالت ،ومً 

ت للىظائف مما ًظمً ئدازة طلُمت لىظام الأحىز .  وظُفت وجددًد أحسها وجلدًس الدزحاث الأحسٍ

هرلً مخابػت الخىصُف الىظُفي ،والخأهد مً اهؼباق بؼاكاث الخىصُف غلى ما ًلىم به ػاؾل الىظُفت 

سها وجددًثها والخػسف غلى الأوؼؼت الهامت لهره الىظُفتوالظعي لخػدًل هره البؼاكا  11ث وجؼىٍ

 ــ الاخخيار والخعيين :  2

                                                                                                                                                                                                           
د طػُد الظالم ،8 ،الأزدن،غالم الىخب الخدًث لليؼس و 2،غ إدارة المىارد البشزيت ،مدخل استراجيجيـ غادٌ خسخىغ صالح ،مإٍ

 .25،ص2007الخىشَؼ،
ت،داز الىفاء لدهُا الؼباغت و اليؼس،1،غ البشزيتإدارة المىارد ـ مدمد خافظ حجاشي ، 9   .27ص26،ص2008،الاطىىدزٍ

ت، إدارة المىارد البشزيتـ أخمد ماهس ، 10 ت، ،الاطىىدزٍ   .35،ص1996حامػت الاطىىدزٍ
ت  خظً ، 11 ت ،زؤٍت مظخلبلُت إدارة المىارد البشزيتـصاوٍ   .120،ص  2001،الداز الجامػُت ، ،الاطىىدزٍ



 الإطار الىظزي لىظيفت الخخطيط                       الفصل الأوى                                   

 

13 
 

خُث تهخم الؤدازة بالبدث غً الػاملين في طىق الػمل وجصفُتهم مً خلاٌ ػلباث الخىظُف والاخخُاز 

خُث ًخم الؤغلان غً الىظائف  واالإلابلاث الصخصُت وذلً لىطؼ الفسد االإىاطب في االإيان االإىاطب ،

 . 12الؼاؾسة زم الؤغداد لاخخُاز االإخلدمين للخػين وئغداد االإرهساث الخاصت بهم

 جقييم الأداء وجصميم أهظمت الحافش:  ــ 3

وذلً للخػسف غلى الىفأة الػامت للػاملين والخػسف غلى أوحه الخؼىز في الأداء ومػسفت أطباب وطػف الأداء 

ادة وجخؼُؽ الخؼىز االإ خه للىلل أو التركُت وغلى أطاطه ًمىً أن جلسز االإيافأة أو شٍ هنيي للمىظف ومدي حاهصٍ

 الساجب ،هما أجها جللل مً جرمس الػاملين مً الخفسكت وحػؼحهم الؤخظاض بالػدالت .

مىً جدفيز الػاملين غلى الأداء الجماع ي فخظهس ـ وهرلً الخافص والري ٌػني مىذ ملابل غادٌ للأداء االإخميز ،وٍ

الخىافص الفسدًت والجماغُت والخىافص غلى أداء االإىظمت هيل ، هما ًمىً مىذ مصاًا غُيُت مثل االإػاػاث 

 والخأمُىاث الخاصت باالإسض وؾيرها .

 ــ صزف الزواجب والاسخحقاقاث : 4

جلاث ـ ئغداد هؼىف اطخدلاكاث الػاملين مً مسجباث وبدلاث وأحىز ئطافُت وخىافص وؾيرها وئمظان الس

 الخاصت بها .

 وذلً مً خلاٌ الؼلباث االإػدة لرلً ووطؼ كىاغد مىظمت للثىاب والػلاب ــ  حسجيل الإحاساث والسلف:5

 ــ اهتهاء الخدمت والدسىيت النهائيت :6 

 ها.الظً وئخؼاز الجهاث االإخخصت بئغداد مؼسوغاث كسازاث ئجهاء الخدمت طىاء بالفصل أو الاطخلالت أو بلىؽ 

ـ اللُام بملابلت الخسوج الإػسفت االإؼاول الخاصت بالػمل وجللُل طىء الفهم غىدما ًترن االإىظف الػمل الإىؼ 

 .13أي ئحساء كاهىوي مدخمل مً كبل االإىظف الخازن طد الؼسهت

 المطلب الثالث:أهميت إدارة المىارد البشزيت .

ت مً أهثر الىظائف التي جخأزس بالخؿيراث الخازحُت ،هظسا لأجها االإظإولت غً الأوؼؼت  حػد وظُفت االإىازد البؼسٍ

ت فدًىامُىُت االإدُؽ الخازجي  االإخػللت بأهم مىزد مً مىازد التي جمخلىها االإىظمت ،ألا وهي االإىازد البؼسٍ

                                                                 
  .31ـص 30،ص 2007،الداز الجامػُت  ، ،الاطىىدزٍت إدارة المىارد البشزيت، ـ أخمد ماهس  12
  .31ـ أخمد ماهس ،مسحؼ طابم ،ص 13
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س وظُ ػت اطخدعى طسوزة وخخمُت خلم وجؼىٍ ت مً أحل جدلُم أهداف ،وحؿيراجه الظسَ فت االإىازد البؼسٍ

ت فُما ًلي :  14االإىظمت الاكخصادًت وجبرش أهمُت ئدازة االإىازد البؼسٍ

 ـ االإظاهمت في جدلُم أهداف االإىظمت باغخبازها حصء مً الىظام الىلي االإترابؽ.

فساد الػاملين ـ حظاغد غلى حصخُص الفػالُت والىفاءة الخىظُمُت مً خلاٌ بػع الىطائل االإخػللت بالأ 

 ،وهرلً االإإػساث اللُاطُت للُاض مػدٌ الؿُاب ،مػدٌ الخىادر هفاًت الأداء ومػدٌ الؼياوي.

 ـ جىفير حمُؼ الؤحساءاث االإخػللت بالأفساد الػاملين،لظمان الؤهخاحُت

 الأفظل والأداء االإخميز . 

ت في االإىظمت مً خلاٌ ـ طمان الخيظُم بين حمُؼ اليؼاػاث االإخػللت بالأفساد الػاملين والىخ داث الؤدازٍ

 مىظمت ئدازاث جىفُرًت خىٌ هره اليؼاػاث.

ـ جلدًم الىصح والؤزػاد في حمُؼ الجىاهب االإخػللت بالأفساد ،وذلً ٌظاغدهم في صُاؾت وئدازة وجىفُر 

 الظُاطاث، وخل االإؼاول االإخػللت بالأفساد.

لً الخىافم بين دزحت ئطهام الفسد والأحس الري ـ السكابت غلى الخيلفت غىصس الػمل ، مً خلاٌ ئخدار ذ

ت خاصت فُما ًخػلم باخخُاز الأفساد  خدلم ذلً مً خلاٌ الىظائف الدؼؿُلُت للمىازد البؼسٍ ًدصل غلُه ،وٍ

ىُلهم وكدزاتهم بهم ووطػهم في الأغماٌ أو الىظائف التي جخفم وم  .15،جدزٍ

 المطلب الزابع :أهداف إدارة المىارد البشزيت .

ت مً أهم الىظائف في االإإطظت وهرا مً أحل جدلُم أهدافها وهره  الأهداف حػخبر وظُفت االإىازد البؼسٍ

 ًمنً جقسيمها حسب المجالاث مالآحي :

س  ت فػالت وجؼىٍ ت في االإىظمت هى جصوٍد  هره الأخيرة بمىازد بؼسٍ ـ ئن الهدف الأطاس ي لإدازة االإىازد البؼسٍ

سا ٌظاغد اخخُاح ىبثم غً هرا الهدف الأطاس ي .الأفساد جؼىٍ  اث االإىظمت ،وٍ

 ــ الأهداف الاقخصادًت :1 

                                                                 
  .97ص96،ص2005،}د.غ{،مصس،داز الىفاء  ، إدارة المىارد البشزيتـمدمد خافظ ،  14
  .302،ص 2005، الأزدن ،داز وائل، 1،غإدارة المىارد البشزيت ـ شاهد مدمد دًسي ، 15
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ـ حػمل غلى السفؼ مً الفػالُت والىخائج االإالُت الإإطظت ما وذلً غً ػسٍم الاطخػماٌ الػللاوي ليل الأفساد 

 .16الػاملين فحها وذلً مً أحل جلظُم الػمل ،وجدلُل ووصف االإىاصب واخخُاز أخظً االإسشخين 

 ــ الأهداف الاحخماعيت: 2

 وجخمثل هره الأهداف في:

ـ جدلُم أهداف االإجخمؼ غً ػسٍم اطخخدام وحؼؿُل الأفساد بالأغماٌ االإخخلفت ووفلا لىفاءتهم وبما ًدُذ 

 الفسصت للمجخمؼ للخؼىز والىمى في حمُؼ حىاهبه.

ت ؾالبا ما حظخجُب لبػع االإددداث الاحخماغُت ف ػاث واللىاهين ـ وئدازة االإىازد البؼسٍ ي هرا االإجاٌ والدؼسَ

 الخاصت بالػمل والػاملين .

 3 ـــ الأهداف الخىظيميت :

ت هظاما في االإإطظت ،وهي حصء مً الىظام لأػمل فهي جإدي وظائفها بؼيل   الإا واهذ ئدازة االإىازد البؼسٍ

ت مً  مترابؽ مؼ ئحساءاث الأخسي والأهظمت الأخسي للمإطظت وجبرش الأهداف الخىظُمُت لإدازة االإىازد البؼسٍ

ت .  ذ 17خلاٌ وظائفها الخىفُرًت الاطدثمازٍ

 ـ الأهداف الىظيفيت :4

ئهما واهذ الؤدازة جدلم هره الأهداف مً خلاٌ كُامها بالىظائف الخخصصُت االإخػللت بالأفساد الػاملين في 

 حمُؼ أحصاء االإإطظت ووفم لخاحاتها.

 ــ  الأهداف الإوساهيت :5 

جمثل هره الأهداف في مظاغدة الأفساد الػاملين في ئػباع زؾباتهم وخاحاتهم باغخبازهم بصفت أطاطُت هره 

 18لػملُت الؤهخاحُت ،فظلا غً وىجهم غىصسا مهما مً غىاصس الؤهخاج.ا

 

 

                                                                 
  .35ص ـ34 ص،2003،مصس،  داز الفىس الجامعي، 1،غ إدارة المىارد البشزيتـ مدمد الصسفي ،  16
  .ـ ص35ص 2003،34،مصس،داز الفىس الجامعي ،1،غ إدارة المىارد البشزيتـ مدمد الصسفي ،17

  .36ـص ـ مدمد الصسفي ، مسحؼ طابم ، 18
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 المبحث الثالث: حسيير النفاءاث البشزيت .

 المطلب الأوى : مفهىم حسيير النفاءاث البشزيت .

ٌػسف حظُير الىفاءاث هي حػبئت وجىظُف وجددًد الأفساد في ئػاز الخالاث    li chten bergerـ خظب 

 ووطػُاث خاصت  التي ًلخط ي الأمس فحها مً الػامل اللُام بيؼاغ مددد وخخمُت .

ئن حظُير الىفاءاث هي اللدزة غلى الخيظُم بين غىصسي الخىفُم) جدابير ـ جىظُم ( وهي  boterfـ هما ٌػسفها 

 .19ين مػسفت الخيظُم ومػسفت الخىظُف للأفساد وجظُف ئلى ذلًغملُت الخألُف ب

 المطلب الثاوي : اسخقطاب واخخيار وحعيين النفاءاث البشزيت للأفزاد.

 ــ اسخقطاب النفاءاث البشزيت . 1

 مفهىم الاسخقطاب :

 جىؼىي غملُت الاطخلؼاب غلى البدث وحرب واطخمالت الأفساد للالخداق بالػمل في االإإطظت . ـــ 1

ٌػسف الاطخلؼاب بأهه غملُت حرب الػمالت وهى حملت مً االإساخل أو الػملُاث االإخخلفت للبدث غً  ــ 2

 االإترشخين االإلاشمين لؼؿل الىظائف الؼاؾسة باالإإطظت.

م للمىظمت لؼؿل الىظائف لُت التي ًمىً بها حرب ػالبي الػمل للخلدالاطخلؼاب هى بمػنى الػم ــ 3

 الؼاؾسة 

 : مصادر الاسخقطاب : 2ــ 1

جلخط ي هره الػملُت جددًد االإصادز االإدخملت التي جلجأ ئلحها االإإطظت غىد الخاحت للخصىٌ غلى الأفساد 

 الأهفاء وجصىف هره االإصادز ئلى هىغين أطاطُين هما :

 لداخليت :أ ــ المصادر ا

ادة ئمياهُت اغخمادها غلى مصادز داخلُت وهى الأكصس غلى الؤػلاق  د بصٍ ئن هجاح االإإطظت وفػالُتها ًصٍ

 واالإلصىد بها هى االإىازد االإخاخت داخل االإإطظت أهمها :

                                                                 
 

،مرهسة جخسج طمً مخؼلب في ػهادة اللِظاوع غلىم  الىظيفي على رفع لفاءاث الأفزادأثز جخطيو المسار ـ خظاًً ًمُىت ودفسوز أطماء ،   19

 .12، ص 2013ـ،2012الدظُير :حامػت وزكلت ،
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 :الترقيت 

 ـ ًخم الاغخماد غلى هرا االإصدز غادة غىد السؾبت في ػؿل الىظائف الؤػسافُت واللُادًت .

ل الىظُفي :ًخم هلل الفسد مً وظُفت لأخسي أو مً هىع لآخس كصد خلم الخىاشن في ئدازة          ـ الىلل والخدىٍ

 مً خُث غدد الأفساد .

 ب ـ المصادر الخارحيت :

والتي حػبر غً طىق الػمل بصفت غامت ئذ هلدم خبراث وأفياز حدًدة جخخلف غً جلً الظائدة بها ًخظمً 

وجلجأ ئلحها أؾلب االإإطظاث لؼؿل االإساهص التي حظخلصم هفاءاث خاصت لا جخىفس بالداخل أو  الخجدًد والابخياز 

 ػؿل االإساهص الدهُا والؼاؾسة ومً أهمها ما ًلي:

 ـ الؤغلان والاهترهذ .

 ـ مهاجب العمل وهىاك هجد هىعان مً مهاجب العمل هما:

  : يىن هدفها السئِس ي ئًجاد وهي مياجب خيىمُت جدًسها الخيىم مهاجب العمل العامت ت وحؼسف غلحها وٍ

 فسصت غمل ول خاطس خُث ًخم حسجُل أطماء الػاػلين لدحها وبُاهاتهم وخبراتهم للخصىٌ غلى الػمل.

بين مياجب خاصت ًدًسها مخخصىن في حرب واطخلؼاب الػمالت واخخُازها خُث  مهاجب العمل الخاصت:  وٍ

مل وجىظُفها ئلى جخصصاث مهىُت والسحىع ئلحها غىد ػلب ئخدي جلىم هره االإياجب بخللي ػلباث زاقي الػ

 االإإطظاث .

هي ووالاث خاصت جخخص في االإظاغدة في حلب الأفساد لؼؿل بػع الىظائف الفىُت المزالش الاسدثماريت : -

ت التي جخؼلب مهازاث وكدزاث خاصت .  والؤدازٍ

ل ـ المزالش المهىيت والمعاهد والجامعاث : ت جلىم أطاطا غلى الاجصاٌ االإباػس باالإػاهد وهي مساهص ػسٍ

 والجامػاث بهدف الخصىٌ غلى االإخخسحين هى صفاث مدددة والرًً جىلصهم الخبرة الػملُت .
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حػخبر غملُت الاخخُاز الامخداد الؼبُعي لػملُت البدث و الاطخلؼاب اللىي  ـ اخخيار النفاءاث البشزيت :2

م بخددًد مصادز اخخُاحاث االإإطظت مً الأفساد فان وظُفت الاخخُاز الػاملت االإىاطبت ،والخػُين بدُث حهخ

 20تهخم باالإفاطلت بين الأفساد االإخلدمين للػمل لاهخلاء أفظلهم وأوظبهم للؼؿل االإىاصب الؼاؾسة.

 ــ مفهىم الاخخيار:

 ـ هىان غدة حػاز ًف للاخخُاز ًمىً ذهس بػظها فُما ًلي :

ـ هى ذلً اليؼاغ الخاص بىظُفت الخىظُف والري حهدف ئلى الخىفُم بين االإخلدم لؼؿل الىظُفت والىظُفت 

 ذاتها.

ـ وظُفت الاخخُاز هي الػملُت التي بملخظاها حظخؼُؼ الؤدازة أن جىفم بين االإسشخين االإخلدمين للؼؿل الىظُفت 

 . واهخلاء الأفظل الري جخىفس فُه أفظل الؼسوغ لؼؿل االإىصب

: خطىاث الاخخيار 

 هىان الػدًد مً الىطائل والؤحساءاث االإظخخدمت خالُا في غملُت الاخخُاز التي جخمثل في :

ـ االإلابلت االإُداهُت )الخمهُدًت(:جخمثل في زؤٍت االإتر شح غً كسب للخداوز مػه الإػسفت كدزاجه الرهىُت أو 

 ىفسة فُه ختى ًخم اخخُاز الأشخاص االإىاطبين.الجظماهُت للخأهد مً الؼسوغ االإؼلىبت لهره الىظُفت مخ

ً االإػلىماث الخاصت باالإترشح والتي جفُد االإإطظت في اخخُاز كسازاث الخىظُف.طلب الخىظيف :ـ  ًخم جدوٍ

: الؿسض مً اهدؼاف االإىاهب واللدزاث الػللُت والرهىُت والجظمُت غلى أداء الػمل بهدف  الاخخيار

 طدبػاد االإإهلين وهى أهىاع:  الاخخُاز الأفظل للأفساد وا

 : الإػسفت دزحت ذواء االإترشخين وملدزة الفسد غلى الخىم غلى الأػُاء .اخخيار الذماء 

:ب وجىمُت كدزاجه  اخخيار قدرة المزشح وأهميخه جبين مدي كدزة الفسد غلى الخدىم ئذ مىدذ الفسصت للخدزٍ

ادة االإػلىماث في االإظخلبل ومدي اطخػداده ادتها. وجفهمه لصٍ  لصٍ

: حظخخدم لخبُان ملدزة الفسد وهفاءجه في أداء غمله باجلان . اخخيار المهىت 

                                                                 
  .37ـص  36،ص2006،  مصس، داز الفازوق اليؼس والخىشَؼ ،2،غ إدارة المىارد البشزيتـ بازي هؼىاي ،20
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:)والؿسض مىه مػسفت مدي زؾبت الصخص االإسشح للػمل الري  اخخيار الميىى )ميىى الصخص للعمل

 طِظىد ئلُه ومُله وخبه لأدائه وجفظُله له.

 : س غً طلامت الأشخاص وخالالفحص الطبي تهم الصخُت الإىؼ أي ئدغاءاث غلى االإإطظت وىجها وهى جلسٍ

 االإظإولت غً الؤحاباث والأمساض ،هرلً حظسب الػدوي بين الػاملين .

 ـ حعيين لفاءاث البشزيت:3 

ت ،فاخخُاز الصخُذ والدكُم للػاملت باليظبت  ـ ٌػخبر الخػُين غامل أطاس ي وحىهسي في طُاطت االإىازد البؼسٍ

 االإإطظت جيالُف هبيرة في خالت ما ئذا وان الاخخُاز ؾير صائب.الإخؼلباث االإإطظت ًجىب 

لصد به جىحُه الفسد الجدًد ئلى وظُفخه ــ مفهىم الخعيين : هى آخس مسخلت مً مساخل الاخخُاز والخىظُف وٍ

ف الفسد بىظُفخه والسئِع االإباػس له ومظإولُاجه وأهداف الخىظُم وفلظفت  لخط ي الأمس حػسٍ باالإإطظت وٍ

 الؤدازة الػلُا والظُاطاث والػاداث والؤحساءاث وأهظمت الػمل.

هى وطؼ الفسد االإىاطب في الىظُفت االإىاطبت التي جىاطب ػسوغ ومظخلصماث اللُام بها مؼ  ــ الخعيين :

 21مإهلاجه وهفاءجه .

لاخظ أن ئصداز الأمس بالخػين ًيىن خظب مىكؼ وأهمُخه الىظُفُت االإساد ػؿلها فالػمل في  الؤدازة الػلُا وٍ

مثلا ٌظخدعي ذلً الخصىٌ غلى مىافلت الىشٍس وهرا في الىثير مً االإإطظاث الخيىمُت زم جأحي بػد ذلً 

دخىٌ مسخلت الاطخلام الفػلي ومصاولخه الػمل وغادة ما ًجسي الخػُين االإدة مػُىت جخخلف خظب دزحت 

لت ئلى غدة اخخُازاث وي جخددد دزحخه ومظخىي الىظُفت االإساد ػؿلها خلاٌ هره االإدة خُث ًخظؼ الػام

 . 22ومدي اطخؼاغخه مصاولت هرا الػمل فاذا اطخؼاع الػامل احخُاش هرا الاخخُاز بىجاح فلد ًخم جثبُخه

 وئلا ًخم الاطخؿىاء غىه في الخالاث الػىظُت .

اخلت حملت هره الػملُاث )جيبإ ،جخؼُؽ،اطخلؼاب ،اخخُاز،حػُين( جمثل خؼىاث مخياملت بدسهُت مخد

لخفػُل غملُت الخىظُف وجأهد هجاخها باهدظاب أخظً الىفاءاث للأفساد ذوي اللدزاث واالإهازاث االإؼلىبت 

 لي:تي ًمىً ججظُدها في الؼيل الخاوال

 (: ًمثل خطىاث الخىظيف.1الشهل)

                                                                 
  .42ص40ـ بازي هؼىاي ،مسحؼ طابم ،ص 21
  .23،ص2011،غمان، داز الجامػت لليؼس والخىشَؼ ،1،غ الخخطيط الاستراجيجي) للمىارد البشزيت في القطاع العام(ـ مىفم مدمد الظمىز ، 22
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ملدمت  خظاًً ًمُىت ،دفسوز أطماء ، أزس جخؼُؽ االإظاز الىظُفي غلى زفؼ هفاءاث الأفساد،مرهسة المصدر:

 .14، ص 2013ـ20120لاطخىماٌ مخؼلباث هُل ػهادة اللِظاوع في غلىم الدظُير ،حامػت وزكلت ،طىت 

 المطلب الثالث: هخائج حسيير النفاءاث البشزيت:

ت فاهه ًإدي ئلى الىخائج الخالُت:  هظسا للدوز الري ًلػبه حظُير الىفاءاث البؼسٍ

دماث حػخمد غلى اللدزاث واالإهازاث الفسدًت والجماغُت ئذ أن ول وذلً باهخاج طلؼ وخ ــ الشيادة في القيمت:

غامل هفئ ٌظخخدم كدزاجه ومهازاجه االإهىُت مً أحل جدلُم هجاح االإإطظت مً خلاٌ غسض طلؼ وخدماث 

 ذاث حىدة غالُت بما ٌظمذ بسفؼ كُمت ليؼاغ االإإطظت لدي الصبىن.

وي الىفاءاث واالإهازاث االإخميزة التي جدلم لها ميزة مخخلفت حظعى االإإطظت دوما ئلى جىظُف الػماٌ ذ ــ الخميز:

غً االإىافظين ولا ًخم ذلً ئلا مً خلاٌ اخخُاز االإىظف وطبؽ مجالاث جىظُفه وهرا جدلُل كدزاجه وهفاءاجه 

 ومدي مهازاجه في خل االإؼاول التي حػترض االإإطظت .

ت اهدظابها ،حظُيرها ، ما هى ئلا مجمىغت أهظمت مدخىاة  ف للىفاءاث البؼسٍ ـ هدىصلت مما جم ذهسه مً حػازٍ

طمً وظائف االإإطظت اججاه غمالها كصد اطخؿلاٌ مإهلاتهم ومهازاتهم في جدلُم أهداف االإإطظت وجىمُت 

 23.كدزاجه غلى االإىافظت ومىاحهت مىافظحها

 اث البشزيت .المطلب الزابع: خصائص النفاء

ت مىزدا اطتراجُجُا مظإولا غً جدلُم أهداف االإإطظت ًخؼلب مجها أن  ئن اغخباز االإىازد والىفاءاث البؼسٍ

 24جخصف بػدة خصائص مجها ما ًلي:
                                                                 

  .2003،  داز الفىس الجامعيمصس  1، غ إدارة المىارد البشزيت ،ـ مدمد الصيرفي ، 23

 التعين الاختيار الاستقطاب التخطيط التنبؤ 
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ت مً خلاٌ اخخلاف  ـ مساهمت المىارد في خلق القيمت:1 ئن الؼبُػت االإخباًىت للمىازد والىفاءاث البؼسٍ

اتها وكدزاتهم جج  ػل مظاهمتها في خلم اللُمت مخباًىت.مظخىٍ

جمخاش بالىدزة أخر في غين الاغخباز الخباًً الؼبُعي لللدزاث الرهىُت في االإىازد  ـ أن جنىن المىارد هادرة:2

ت فان جلً جملً كدزاث غالُت غادة ما جيىن هادزة .  البؼسٍ

ت ما ئن أهم ما ًصػب ئمياهُت  ـ ًجب أن ًنىن المىرد غير قابل للخقليد: 3 جللُد االإىازد والىفاءاث البؼسٍ

 ًلي:

 .ـ ػبُػت زلافت االإإطظت ومػاًير أدائها التي لا ًمىً ججظُدها في بِئت مؿاًسة 

  ـ صػىبت جددًد بدكت مدي مظاهمت ول هفاءة أو فسد في اللُمت التي جم خللها في االإإطظت بظبب

 جداخل اليؼاػاث االإخخلفت.

 ت التي واهذ وزاء غملُت خلم اللُمت بظبب ـ صػىبت جىساز الػلاكاث الاحخماغ ُت بخصائصها الجىهسٍ

 الخػلُد الاحخماعي للػلاكاث .

 25بمػنى لا ًيىن كابل للخبدًل بمىزد ممازل له غلى مظخىي االإإطظت. ـ عدم قابليت المىرد للخبدًل: 4

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                                                                                                                                                                           

 . 22ص20،ص 2002لليؼس والخىشَؼ ،غمان ،،داز شهسان إدارة المىارد البشزيت ـ خىا هصسالله ، 24
 . 244 ،ص2001،داز وائل لليؼس ، الأزدن  إدارة المىارد البشزيتـ طػاد هائف بسهىػي ،25
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 :خلاصت

ت هي هدُجت          لجملت مً الخؼىزاث التي أطهمذ بؼيل أو بأخس في مما طبم جبين أن وظُفت االإىازد البؼسٍ

همى الخاحت ئلى طسوزة وحىد ئدازة مخخصصت مً ػأجها جخؼُؽ ػإون الأفساد و زغاًت مصالخها ،و هظسا 

ادة الاهخمام بالػىصس البؼسي في الىظائف وهرا لأهه أصبذ ًمثل مىزدا اكخصادًا هاما للمإطظت.  لصٍ

ػالم مإخسا، ظهسث كفصاث هبيرة في اطخخدام الؤوظان االإتزاًد للأدواث و فىدُجت الخؿيراث التي غسفها ال

س  الىفاءاث و ذلً مً خلاٌ اطخػمالها في حظُير  الخىىىلىحُا االإخخلفت ،و التي وان لها جأزير هبير في جؼىٍ

ت هاغلام ً و ذلً باطخػماٌ وطائل غصسٍ الآلي و  االإػازف بالؼسق الخدًثت و االإخؼىزة ،وأًظا في مجاٌ الخيىٍ

ت. س و جىمُت الىفاءاث البؼسٍ ب و الخدفيز ًلػب دوزا فػالا في جؼىٍ ً و الخدزٍ  الاهترهذ و ؾيرها ،فيل مً الخيىٍ

ت في االإإطظت ًمثل مدىز اهخمام ؾالبُت االإإطظاث و  مً خلاٌ الفصل وظخيخج  أن زفؼ الىفاءاث البؼسٍ

   هره الىفاءاث هي التي جلىم بالدظُير  في االإإطظت . 
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مً خلاى الدزاست للمىضىع المخضمً دوز جخطُط المساز الىظُفي في جدفيز العاملين و زفع لفاءتهم في         

 اجُجُت المؤسست,المؤسست له أثس على جدسين و جىمُت الأفساد , لاسُما و أن جم حسُيرها بما ًخماش ى و استر 

بدُث حشجع على إظهاز أقص ى ما لدًه مً مهازاث و قدزاث لمساعدجه على جخطُط خُاجه الىظُفُت على         

ضىء العىامل المسجبطت براجه و شخصِخه و البِئت المدُطت, والتي جدنم اججاهاجه هدى مسازاث وظُفت معُىت ,أما 

اث الىظُفُت على مسخىي المؤسست ٌساعد جخطُط المساز الىظ ُفي مً جخطُط جدسماث العاملين للمسخىٍ

ت في وشاطها.  المخخلفت خلاى فترة خُاتهم الىظُفُت , فهىا المؤسست جقىم باسخغلاى النفاءاث البشسٍ

لما أن الخدزج الىظُفي ًخم مً خلاى جسقُت أو هقل الفسد مً مهان خالي إلى مهان آخس خسب الأقدمُت أو       

ى أن ًخقاعد الفسد و القدزاث و المها سخمس هرا الخدزج إل زاث التي جخطابق مع مخطلباث الىظُفُت الجدًدة , وَ

 مجمل الخىقلاث أو الترقُاث ما ٌسمى المساز الىظُفي.

سه في المىظمت , فالفسد ًخطط         ىًحد هىاك دوز مل مً المىظمت و الأفساد في جخطُط المساز الىظُفي و جطىٍ

طىز خُاجه الىظُ قع على عاجقها  فُت على ضىء قُمه و طمىخاجه و قدزاجهوٍ .أما المىظمت جدًس هرا اليشاط وٍ

س قدزاتهم و مهازاتهم و لنً لابد مً وحىد هىع  جخطُط جدسماث العاملين ,وإعداد المسازاث الىظُفُت لهم , وجطىٍ

لحالُت و المسخقبلُت مً خلاى مً الخىافق بين اخخُاحاث الأفساد و طمىخاتهم الىظُفُت و اخخُاحاث المىظمت ا

ت وذلو بالإخخُاز , الخعُين و وظُفت جقُُم الأداء التي  ت و خاصت جخطُط المىازد البشسٍ سُاست إدازة المىازد البشسٍ

سها ختى  حسعى المؤسست مً وزائها جدقُق السضا الىظُفي لدي مل عمالها , ولرا دزاست لُفُت حسُيرها وجطىٍ

 اجُجي لخدقُق الميزة الخىافسُت.جسقى إلى المسخىي الإستر 

 إختيار الفرضيات: أولا:

 بعد الدزاست التي قمذ بها اسخطعذ إثباث مدي صحت الفسضُاث المصاغت لما ًلي:   

 الفسضُت الأولى جدققذ وذلو لأن جدبع المساز الىظُفي للعامل ٌساهم لثيرا في جدفيزه. -

هظام حُد و فعاى للحىافص جهىن هىاك هخائج اًجابُت  الفسضُت الثاهُت جدققذ و ذلو عىدما ًهىن هىاك -

 وهرا ًنسب المىز البشسي الثقت لبرى المجهىداث لىجاح المؤسست.
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 ثانيا: نتائج الدراسة:

 جم الخىصل مً الجاهب الىظسي و الخطبُقي إلى الىخائج الخالُت:

اعها بضسوزة اخترامه واسدثماز قدزاجه في جسليز الإدازة على العىصس البشسي و وضعه في قمت اهخماماتها و اقخى -

 مجالاث العمل.

ت بالخىفُق بين الفسد و الىظُفت و العمل على جدقُق أهداف المؤسست و الفسد مً  - جقىم إدازة المىازد البشسٍ

خلاى مساعدة الفسد على جخطُط مسازه الىظُفي بما ًخىافق و اخخُاحاث المؤسست و ما جىفسه مً فسص 

 ظُفي.همى و جطىز و 

بُت مما اوعنس على ازجفاع مسخىي فعالُت  - ازجفاع مسخىي القدزاث لدي العاملين بسبب الممازست الخدزٍ

 الأداء في المؤسست.

 وحىد وعي لدي العماى وطمىخاتهم. -

 حعد الترقُت مصدزا هاما مً مصادز الخدفيز القىي العاملت التي حسخطُع المؤسست الإعخماد عليها. -

 العمل المىاسبت مما ًمنً العامل مً جأدًت المهام في ظسوف لائقت . جىفير ظسوف -

 :التوصيات: ثالثا

 بىاءا على ماسبق هقترح الخىصُاث الخالُت:

 ألثر بدسُير النفاءاث. الاهخمامًجب على المؤسست  -

ب. - بُت للعماى مً أحل حغطُت خاحُاتهم للخدزٍ ادة البرامج الخدزٍ  شٍ

 خدفيز التي حعخمد على مىذ مخخلف خىافص الأداء.ال بأسالُب الاهخمام  -

 

    



 ة الأشكال>ـــقائم     

 الصفحة عنوان الشكل رقم الشكل

 42 يمثل خطواث الخوظيف. (10-10)

 53 يوضح هموذج للمسار الوظيفي الخقليدي. (10-10)

 54 هموذج المسار الوظيفي الشبكي.يوضح  (10-10)

 55 يوضح ليفيت عمل المسار المسدوج. (10-10)

 56 الوظيفي.يوضح عمليت جطوير المسار  (10-10)

 59 يوضح عمليت الخحفيز عىد الأفراد. (10-10)

 78 يمثل جوزيع أفراد العيىت حسب الجيس. (10-10)

 79 أفراد عيىت الدراست حسب المسخوى الخعليمي .يوضح جوزيع  (10-10)

 ;7 .0102و 0102يوضح عدد العمال في  (10-10)

 ;7 يوضح وظائف المؤسست. (10-10)

 83 مدى اخخيار العاملين بطريقت علميت في المؤسست. يوضح (10-10)

(10-12) 
وضح مدى مراعاة الإدارة بإدخال الخكىولوجيا الجديدة و الخدريب ي

 للموارد البشريت.
84 

 85 يوضح مدى قيام المصلحت بالخكويً . (10-12)

 86 يوضح أهم العوامل التي حعخمد عليها الإدارة. (10-10)

 87 جحديد عدد الأفراد المرشحين للترقياث.يوضح  (10-10)

 88 يمثل وسبت حغيب الموظفين. (10-01)

 89 يمثل مدى احترام مبدأ اخخيار الشخص المىاسب في المكان المىاسب. (10-00)

 :8 مدى جصميم المصلحت للاسخمارة. (10-00)

 ;8 يمثل مدى جصميم هظام أسئلت يكشف مدى جطابق الأهداف. (10-00)

 92 يوضح رضا الموظفين بالمحفساث. (10-00)

 93 يوضح سلوك المشرف اججاه الموظفين. (10-00)

 94 يوضح جقييم أداء الموظفين. (10-02)

 



 قائمة الجداول:

 الصفحة عنوان الجدول  رقم الجدول 

 55 يوضح جوزيع أفراد عيىت الدراست حسب المخغيراث الشخصيت. (30-30)

 55 يوضح حجم و طبيعت المؤسست و مجال جدخلها. (30-30)

 10 يوضح مدى اخخيار العاملين بطريقت علميت في المؤسست . (30 -30)

 10 يوضح مدى مراعاة الإدارة بإدخال الخكىولوجيا الجديدة و الخدريب للموارد البشريت. (30-30)

 10 يوضح مدى قيام المصلحت بالخكوين. (35 -30)

 10 يوضح أهم العوامل التي حعخمد عليها الإدارة.  (31 -30)

 15 عدد الأفراد المرشحين للترقياث يوضح جحديد  (30-30)

 11 حغيب الموظفين. يمثل وسبت (35 -30)

 10 مدى احترام مبدأ اخخيار الشخص المىاسب في المكان المىاسب . (30 -30)

 15 مدى جصميم المصلحت بالاسخمارة و جقديمها للمخقدمين للوظيفت. (03 -30)

 10 يمثل مدى جصميم هظام أسئلت يكشف مدى جطابق الاهداف. (00 -30)

 03 بالمحفساث.يمثل رضا الموظفين  (00 -30)

 00 يوضح سلوك المشرف اججاه الموظفين . (00 -30)

 00 يوضح جقييم أداء الموظفين. (00 -30)
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 الملتقيات:

زها بالمؤضطت ،الملخلى الدولي خوٌ الخىميت البػزيت ًب ،حطيير الىفاءاث و جطويبزاق مدمد ، رابذ بً الػا-42

 بجامؾت وركلت.2004مارص 09/10و فزص الاهدماج في الاكخصاد المؾزفت و الىفاءاث البػزيت ًومي 
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ت و ًطلق عليه        ٌعخبر مصطلح االإساز الىظيفي أو االإهني من االإصطلحاث الحدًثت في مجاى ئدازة االإىازد البشسٍ

و هى أخد الىظائف التي تهدف الى ئخدار الخىافق بين الفسد من جهت ’’ جخطيط و جىميت االإساز الىظيفي ‘‘ لرلو 

.الىظيفت التي ٌشغلها من جهت أخسي وبين    

س االإساز الىظيفي و ئجاخت الفسص للخقدم و هرا ًإدي       ت على جخطيط و جطىٍ ئشداد الؤهخمام بادازة االإىازد البشسٍ

ن قىة عاملت مىخجت وزاغبت في العمل و هرا عن طسٍق عملياث الؤ سخقطاب و الؤخخياز و الخعيين للنفاءاث  ئلى جهىٍ

ت ,  س االإساز الىظيفي للمىظفين أي ٌساعد على جدفيز البشسٍ ت لخطىة مبدئيت لخطىٍ وجخطيط االإىازد البشسٍ

العاملين عن طسٍق ئطلاعهم على الفسص الىظيفيت االإخاخت لهم في االإإسست مسخقبلا وهرا ًجعلهم ألثر ئزجباطا بها 

دقق الاسخقساز الىظيفي و ًقلل من معدى دوزان العمل , على عنس االإإس س وٍ ساث التي لا تهخم بالخىميت والخطىٍ

 الىظيفي.

    بطسح الاشهاليت الخاليت:هقىم  و من هىا      

 كيف يساهم ثخطيط المسار الوظيفي في ثحفيز العاملين و رفع كفاءتهم في المؤسسات؟ 

 و لخىضيذ الثر لإشهاليت السئيسيت ازجأًذ بطسح الدساؤلاث الخاليت:

 يفي؟ماذا وعني باالإساز الىظ -

ت؟ -  ماهى أزس الخدفيز على النفاءاث البشسٍ

ت الخجازة؟ -  هل هىاك علاقت طسدًت بين مخطلباث جخطيط االإساز الىظيفي و جدفيز العاملين في مدًسٍ

 لإجابت على الدساؤلاث االإطسوخت أعلاه هقترح الفسضياث الخاليت:

 جطبيق سياست مساز وظيفي فعاىفشل االإإسست في جدقيق أهدافها زاجع بالدزجت الأولى ئلى عدم  -

ت عن طسٍق خىافص مباشسة وغير مباشسة. - ىًجد جأزير الخدفيز على النفاءاث البشسٍ . 

لاجىجد هىاك علاقت طسدًت بين مدي جىفس مخطلباث جخطيط االإسا ز الىظيفي و جدفيز العاملين في  -

ت.  االإدًسٍ
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 أهمية الدراسة:

 جخضح أهميت االإىضىع فيماًلي:

ت ئبساش د - ت الخجازة و هرا من أجل زفع السوح االإعىىٍ وز و أهميت االإساز الىظيفي في جدفيز العاملين في مدًسٍ

 للعماى.

 الخعسف على مخخلف الأساليب التي حساعد في جىفير مسخقبل وظيفي مىاسب لهل عامل. -

 جدسين و هىعيت االإسإولين بأهميت حسيير االإساز الىظيفي.-

 مت في ميدان الؤدازة لأن االإساز الىظيفي له دوز فعاى في االإإسساث .ٌعد من االإىضىعاث االإه -

ت  - ت الخجازة و هرا من أجل زفع السوح االإعىىٍ ئبساش دوز و أهميت االإساز الىظيفي في جدفيز العاملين في مدًسٍ

 للعماى.

 أهداف البحث:

ت جد مهمت في االإإسساث لأنها من الىظائف السئيسيت التي حسهل جخطيط االإساز الىظيفي و  ئدازة االإىازد البشسٍ

 التي حعمل على السبط بين أهداف الأفساد و االإىظمت.

 و جخمثل هره الأهداف في ماًلي:

 الخعسف على ليفيت جخطيط االإساز الىظيفي. -

 ئبساش الدوز الفعاى لخخطيط االإساز الىظيفي في جدفيز العاملين و زفع لفاءاتهم. -

ت في جخطيط االإساز الىظيفي الري ٌساعد على جدقيق السضا الىظيفي ئبساش مسإوليت ئدازة االإ - ىازد البشسٍ

 لأفساد االإإسست.

 المنهج المستخدم:

من أجل الىصىى ئلى هدف البدث و الؤجابت على الآسئلت التي طسخذ ضمن الؤشهاليت سيخم الؤعخماد على االإىهج 
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م مخخلف جىاهب مىضىع البدث سيخم الؤعخماد على الىصفي الخدليلي بالإضافت ئلى مىهج دزاست خالت ,ولخدعي

االإساجع االإخاخت سىاء ماهذ باللغت العسبيت أو باللغاث الآجىبيت التي جىاولذ مىضىع البدث االإخمثلت في النخب 

 ,السسائل الجامعيت , االإلخقياث , االإجلاث و الدوزٍاث العلميت و مىاقع الاهترهذ.

 الإددد قمىا بخقسيمه ئلى زلار فصىى على الىدى الخالي:وفي جدليل هرا البدث طبقا للهدف ا

ت و  ت و لرلو حسيير النفاءاث البشسٍ الفصل الأوى : جىاولذ فيه وظيفت الخخطيط و ئدازة االإىازد البشسٍ

 خصائصها.

 : جىاولذ فيه االإساز الىظيفي و لرلو مفهىمه. الفصل الثاني  

ت الخجازة بمسخغاهم و فيه جطسقذ ئلى مبدثين خيث فهى خاص بالدزاست الخطبيقيت  الفصل الثالث:   الإدًسٍ

ت و االإبدث الثاوي على جدليل هخائج الؤسخبيان. ف باالإدًسٍ  االإبدث الاوى على الخعسٍ

  

 

 

 

 



 الملخص:

الحدًثت ،هى ذلك  الإدازةحرزيت في مفاهيم  جأثيراثالتغيراث و التىحهاث العالميت من  أحدثتهابسش ما  إن

له،واعتبازه شسيك  الأوسبالاهتمام بالمىزد البشسي و استثماز كدزاجه و طاكاجه و جىظيفها في مجالاث العمل 

 ًمثل جكلفت على المؤسست  أحير وليس مجسد 

و عىدما هتحدث عن مستلبل المىازد البشسيت في المؤسست ،فىحن هتحدث عن الطمىحاث الىظيفيت التي 

 إعطاءهالتىظيف و تهيئت المىظف الجدًد و  بمسحلتجحللها هره المىازد على مدي خدمتها ،بداًت  إنًمكن 

 بشكل حيد . فالمىظفسصت للتدزيب و التعسف على 

سوق بين الفسد و الىظيفت و التي ًمكن معالجتها من خلال التركيت و الىلل و كما ًمكن ملاحظت و اكتشاف الف

 جمتد جىميت المساز الىظيفي الى مسحلت خسوج العاملين من المؤسست . حيثغيرهم،

 

 المساز الىظيفي ،التحفيز ،التركيت ،التدزيب.الكلمات المفتاحية: -

Résumé  : 

Parmi les mutation et les orientations mondiales majeurs ont influe 

radicalement sur les concepts de la administration moderne ,figure en 

premier lieu l intérêt  porte a la ressource humaine et l exploitation 

de ses potentialités et ses énergies et leur emploi dans es domaines de 

travail les plus adéquats , en considérant le travailleur comme un 

partenaire et non plus comme un simple salarie a la charge de 

 L entreprise . 

- Lorsqu’ on parle de l avenir des ressources humaines dans les 

entreprises , nous visons les ambitions fonctionnelles que ces 

ressources peuvent induire sur la portée de ses service , de puis la 

phase de recrutement , la préparation du nouvel employé à imprégner 

de son travail et de ses opportunités de s entrainer et de connaitre de 

près la profession . 

- On peut également  constates et découvrir les disparités entre l 

individu et la fonction qui peuvent être solutionnées à travers la 

portion , le transport et autre , de sorte que le développement de la 

carrière professionnelle se poursuivra jusque à ce qu’ au départ des 

travailleurs de l entreprise. 

- Les mots celé : çarees ,motivation , promotion, . 

 

 



 الفصل التطبيقي:دراست حالت لمديريت التجارة بمستغانم
 

 

 : جمهيد

 جبين الػاملين جدفيز في الىظُفي االإساع لخسؿُـ الأساسُت االإفاهُم بػؼ إلي الىظغي  الجؼء في جؿغكىا إن بػض

ؼ االإؤسست في الىظُفي االإساع جسؿُـ غملُت صوع  لىا  الىظغي  الجؼء في حاء مما واهؿلاكا الخىافس ي مغهؼها وحػؼٍ

 ٌ  االإؤسساث أهم اخض غلي طلً إسلاؽ زلاٌ مً غملُا االإفاهُم هظه غلي الخػغف الفطل هظا في سىداو

ت وهي الىؾىُت ت لأهمُتها وطلً,مسخغاهم لىلاًت الخجاعة مضًغٍ  الفطل هظا بضا وكض االإخميزة وهفاءتها الخجاعٍ

ت غام بخلضًم الخؿبُلي  .ووشاؾها أهمُتها إلي الخؿغق  مؼ الخىظُمي وهُيلها الخجاعة الإضًغٍ

 الخجارة لمديريت مدخل: الأول  المبحث

ت ت هُئت غً غباعة الخجاعة مضًغٍ ت و الخجاعة وػاعة جمثل إصاعٍ ت االإضًغٍ  . الىلاًت مسخىي  غلي االإغهؼٍ

 في االإؤعر11/ 09 عكم الخىفُظي للمغسىم ؾبلا مدضصة مسخغاهم الخجاعة مضًغٍت مهام و جىظُم إن

 الىػاعي  اللغاع وهظا وغملها وضلاخُاتها الخجاعة وػاعة في الخاعحُت االإطالح جىظُم االإخػم20/01/2011ً

اث جىظُم االإخػمً,16/08/2011 في االإؤعر االإشترن اث و للخجاعة الىلائُت االإضًغٍ ت االإضًغٍ  . االإياجب في الجهىٍ

ت جخفغع  : وهي مطالح زمس إلي مسخغاهم لىلاًت الخجاعة مضًغٍ

 والىسائل الؤصاعة مطلخت •

 اللاهىهُت والشؤون االإىاػغاث مطلخت •

 الغش وكمؼ االإستهلً خماًت مطلخت •

  للمىافست واالإػاصة االإماعساث مغاكبت مطلخت •

 الاكخطاصي الؤغلام و السىق  ملاخظت مطلخت •

ت أًػا جخيىن  هما  : مً مسخغاهم لىلاًت الخجاعة مضًغٍ

 : صوائغ مسخىي  غلي االإغاكبت بمهام ًخىفلىن  للخجاعة إكلُمُت مفدشُاث أعبؼ

 بىكيراؽ •

 غلي سُضي •

  غشػاشت •
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 جاصلس غين •

 : االإسخىعصة االإىاص مؿابلت بمغاكبت ميلفخين مخفشِخين  وجىحض

 االإُىاء مسخىي  غلي مفدشُت •

 الجاف االإُىاء مفدشُت •

  مسخغاهم لولايت الخجارة مديريت حعريف:الأول  المطلب

ش مً ابخضاء و الؤؾاع هظا وفي; الىلل مطلخت مؼ مضمجت الأمغ بضاًت في واهذ والتي 1972 سىت وشأث  جاعٍ

 مضًغٍاث حمُؼ غلي سلؿت لها واهذ االإدلي االإسخىي  غلي ممثلت الخجاعة وػاعة واهذ1972 غاًت إلي1962

 .الغغبي االإسخىي  غلي االإخىاحضة الأسػاع

ت هُئت إوشاء جم1975 سىت مً ابخضءا ت وهي الخجاعة الإخابػت زاضت إصاعٍ  الخىػَؼ و الأسػاع و الخجاعة مضًغٍ

 بالخىظُم ٌسمى بما  الخسؿُـ و الخجاعة إصاعة إصاعجين حمؼ جم خُث 1987 غاًت إلي الخىظُم هظا واسخمغ

 . الاكخطاصي

ل  02 في االإؤعر 91/91جىفُظي مغسىم ضضع 1991 سىت وفي  االإطالح حسُير و ضلاخُاث مخػمً 1991 افغٍ

 و االإىافست إصاعة الاكخطاصي الخىظُم كسم مدل شغلذ اللغاع هظا وبمىحب الأسػاع و للمىافست الخاعحُت

ت حسمى وأضبدذ ; الأسػاع ت مهام وحػضصث, الخجاعة بمضًغٍ  االإغسىم م03ً االإاصة في للىلاًت الخجاعة مضًغٍ

 الخجاعة وػاعة في الخاعحُت االإطالح جىظُم ًخػمً والظي, 2003هىفمبر05 في الطاصع 409/03 عكم الخىفُظي

 .وضلاخُاتها

ت هُيلت إغاصة جم الضولُت و الىؾىُت الساخت غلي الؿاعئت للخغيراث وهظغا   والظي االإضًغٍ

ش مشترن وػاعي  كغاع ؾغٍم غً ضضع  . مياجب زمست مً مشيلت 2005 سبخمبر18 بخاعٍ

 مسخغاهم لولايت الخجارة مديريت مهام: الثاوي المطلب

ت مهام جخمثل  و االإىافست و الخاعحُت الخجاعة مُضان في االإلغعة  الىؾىُت السُاست جىفُظ في للخجاعة الىلائُت االإضًغٍ

ت اليشاؾاث وجىظُم االإستهلً وخماًت الجىصة  وجخيلف.الغش وكمؼ الاكخطاصًت والغكابت االإلىىت واالإهً الخجاعٍ

 : بماًلي

ؼ جؿبُم غلي السهغ •  واليشاؾاث وجىظُم والجىصة االإىافست و بالخجاعة االإخػللين الخىظُم و الدشغَ

ت  الخضابير ول واكتراح االإلىىت واالإهً الخجاعٍ
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غ في االإساهمت •  والخضماث السلؼ وجىػَؼ إهخاج وشاؾاث ًسظ فُما; االإىافست كاهىن  جغكُت و جؿىٍ

 االإخػاملين بين السلُمت االإىافست شغوؽ مغاغاة غمان و باالإىافست االإخػللت اللىاغض اخترام غلي السهغ •

 الاكخطاصًين

ت ضماثوالخ واستهلان إهخاج غىض الأسػاع جؿىع  مخابػت •  الػغوعٍ

 الػاصٌ كغاع جؿبُم مخابػت و االإغاكبت بيشاؽ االإغجبؿت االإىاػغاث و اللاهىهُت الشؤون حسُير جىظُم •

ٌ  إغلامي هظام وغؼ في االإساهمت •  للإغلام الىؾجي الىظام مؼ بالاجطاٌ السىق  وغػُت خى

ت اليشاؾاث ومماعست وإكامت إوشاء ظغوف جدسين إلي تهضف التي الخضابير ول اكتراح •  االإهىُت و الخجاعٍ

غ في االإساهمت •  بطلاخُتها ضلت طاث مىغىغها ًيىن  التي حمػُت أو مىظمت ول وجيشُـ جؿىٍ

ت الؤصاعة ؾغف مً مدضص هظام ول الخىفُظ خيز وغؼ •  الطاصعاث وجغكُت جاؾير مجاٌ في االإغهؼٍ

ت الخباصلاث بتركُت االإخطلت االإهام طاث الىسُؿُت الفػاءاث و الهُاول وشاؾاث جيشُـ و جيسُم •  الخجاعٍ

 الخاعحُت

ت باالإباصلاث مخػلم مػلىماحي هظام إغضاص في االإساهمت •  الخاعحُت الخجاعٍ

غ الي الغامُت الخضابير ول واكتراح الغش وكمؼ الاكخطاصًت الغكابت بغهامج الخىفُظ خيز وغؼ •  وصغم جؿىٍ

  الغكابت وظُفت

  االإػىُت الهُاول مؼ بالخػاون  اللؿاغاث مابين اليشاؽ بغامج جىفُظ غمان •

 بيشاؾها االإغجبؿت االإىاػغاث بمخابػت الخىفل •

شمل ت وشاؽ وَ  : الخالُت الاكخطاصًت اللؿاغاث ججمُؼ االإضًغٍ

  االإىخجين

 الاسخيراص و الخطضًغ في االإخػاملين

  الخجؼئت ججاعة في االإخػاملين

 بالخجؼئت الخجاع
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 .الخضماث مجاٌ في االإخػاملين

  الخجارة لمديريت الخىظيمي الهيكل: الثالث المطلب

ت الخىظُمي الهُيل ًخيىن   وهي مياجب غضة الى جخفغع مطلخت ول و مطالح زمست و االإضًغ مىخب مً للمضًغٍ

 :هماًلي

ٌ  الغئِس ي االإسؤوٌ هى االإضًغ: المدير مكخب .1 ت لضي الآو  غلى الخجاعة وػٍغ ممثل و الخجاعة مضًغٍ

 :ماًلي مهامه أهم ومً ,االإدلي االإسخىي 

  الخجاعة مجاٌ في اللغاعاث اجساط •

ت الخسً السير غلى الؤشغاف •  اللاهىن  إؾاع جدذ للمضًغٍ

  الغسمُت الىزائم غلى الؤمػاء •

اث حسُير غلى السهغ •  الفغغُت االإضًغٍ

 التركُت لجىت غلى الاشغاف •

ت بين الىسُـ هى • ت و االإضًغٍ ت االإضًغٍ ت الجهىٍ   االإغهؼٍ

 اججاه الػملُاث بيل واللُام االإسخسضمين مخؿلباث جىفير غلى حػمل:الوسائل و الإدارة مصلحت .2    

ت االإطالح  :مياجب زلار غلى جدخىي  و الخجاعٍ

ً و االإىظفين مىخب  .الخيىٍ

 . الىسائل و االإيزاهُت مىخب

  الآلي الاغلام و الآعشُف و الخىزُم مىخب

 . الغش وكمؼ الاكخطاصًت الغكابت سُاست جؿبُم غلى حسهغ و :اللاهوهيت الشؤون و المىازعاث مصلحت.3

 الػضالت كغاعاث جؿبُم مخابػت و االإغاكبت بيشاؽ االإغجبؿت االإىاػغاث و اللاهىهُت الشؤون حسُير جىظُم وهظلً

 :لُت الخا االإياجب مً جخيىن  و.الاكخػاء غىض بها والخىفل

ت االإماعساث مىاػغاث مىخب  الخجاعٍ

  الغش كمؼ مىاػغاث مىخب
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 الخدطُل مخابػت و اللاهىهُت الشؤون مىخب

 وهظلً ,الغش بلمؼ زاص بغهامج جىفُظ و غؼ و غلى حػمل و :الغش كمع و المسخلك حمايت مصلحت.4

 :مياجب غضة مً وجخيىن .للمستهلً االإاصًت االإطالح لخماًت الخضابير ول جىفُظ غلى السهغ

  الخضماث و الطىاغُت االإىخىحاث مغاكبت مىخب

  الغظائُت االإىخىحاث مغاكبت مىخب

ت الخغهت مؼ الػلاكاث و الجىصة جغكُت مىخب  الجمػىٍ

 الغكابت سُاست جؿبُم غلى بالسهغ جلىم وهي :الخجاريت والمضادة الخجاريت الممارساث مراكبت مصلحت.5

 ومخابػت االإغاكبت بيشاؽ االإغجبؿت االإىاػغاث و اللاهىهُت الشؤون حسُير جىظُم و ,الغش كمؼ و الاكخطاصًت

 .الاكخػاء غىض بها والخىفل الػضالت كغاعاث جؿبُم

 :ماًلي هظهغ االإياجب ومً.االإػىُت الهُاول مؼ بالاجطاٌ الاكخطاصي الؿابؼ طاث بالخدلُلاث واللُام

ت االإماعساث مغاكبت مىخب   الخجاعٍ

  للمىافست االإػاصة االإماعساث مغاكبت مىخب

 االإخسططت الخدلُلاث مىخب

ً االإسخمغة االإخابػت غلى وحػمل:الاكخصادي الإعلام و السوق  ملاحظت مصلحت.6  غلى الآسػاع جؿىع  و للخمىٍ

 : وهي مياجب غضة مً جخيىن  و.)الاستراجُجُت و الاستهلان واسػت للمىاص الخىػَؼ ,الاهخاج( االإغاخل مسخلف

  الاخطائُاث و ق السى ملاخظت مىخب

 االإلىىت االإهً و السىق  جىظُم مىخب

 .الػمىمُت االإىفػت واسىاق الخاعحُت الخجاعة جغكُت مىخب
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 المبحث الثاوي: مىهجيت الدراست والخحليل ومىاكشت اسئلت الدراست.

االإىهجُت التي جم الاغخماص غليها بضءا  والؤحغاءاثفي هظا االإبدث سىف جخؿغق الى أهم الخؿىاث                 

 بالخدػير للضعاست الى غاًت الاهتهاء مً الخدلُل وهخابت الىخائج.

 المطلب الاول: المىهجيت المخبعت في الدراست.

كبل البضء في غغع وجدلُل االإػلىماث االإغجبؿت بخسؿُـ االإساع الىظُفي في جدفيز الػاملين وعفؼ            

ت الخجاعة "  بمسخغاهم. لابض غلُىا ان هخؿغق أولا الى االإىهجُت االإخبػت في الضعاست االإُضاهُت، هفاءاتهم في "  مضًغٍ

 خُث اغخمضها غلى الخؿىاث الخالُت:

 : أولا: عيىت البحث

لت الػشىائُت صون اي جمُيز والػُىت جخمثل في  غامل مً  20كمىا بازخُاع غُىت البدث باسخػماٌ الؿغٍ

اث  ت، وكمىا بخىػَؼ هظه الاسخماعة غلى الػماٌ . مسخلف االإسخىٍ  الإجمىع غماٌ االإضًغٍ

 اث الدراستأدو ثاهيا: 

اكخػذ ؾبُػت وزطىضُت مىغىع البدث، االإخػلم بضوع الخسؿُـ االإساع الىظُفي في جدفيز الػاملين، 

تالخػامل مؼ االإىهج الىضفي والخدلُلي لللُام بػغع وجدلُل اللىائم االإخػللت   و  خمثلت في الاعكاماالإ باالإضًغٍ

الاخطائُاث االإسخلفت، والظي اسخىحب مجي اللجىء لخلىُاث حمؼ وجدلُل مػؿُاث الضعاست االإخمثلت في 

 االإػاًىت، االإلابلت، الاسخماعة، والتي ًمىً جىغُدها هما ًلي:

 /المعايىت: 1

خُث ًخم مً زلالها  فغاصالأ حػخبر االإػاًىت مً أهم الاصواث والخلىُاث لجمؼ البُاهاث واالإػؿُاث لضعاست 

ًسخاعها الباخث  البدثوجدلم أغغاع  الأضليجدضًض غُىت الضعاست، والتي هي حؼء مً مجخمؼ البدث 

 مسخلفت. بأسالُب

ت الخجالغة غلى  وفي هظه الضعاست كمذ بازخُاع الػُىت االإلائمت الإىغىع البدث، وجخمثل في مىظفي مضًغٍ

 غامل. 20ازخلاف جطيُفاتهم االإهىُت، وكض واهذ الػُىت االإضعوست مخيىهت مً
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 : / الملابلت2

 الافغاص والجماغذ الاوساهُت، وجمحػخبر االإلابلت مً الاصواث الغئِسُت لجمؼ االإػلىماث والبُاهاث في صعاسخه 

فها غلى انها خىاع وصي بين الباخث واالإبدىر أو اهثر، ًغمُالى الا  صلاء بمػلىماث حساغض غلى فهم ما ًضوع حػغٍ

 خىٌ االإىغىع.

 / الاسخبيان: 3

ٌػخبر الاسخبُان مً اهثر وسائل حمؼ االإػلىماث شُىغا وفػالُت وهي غباعة غً " مجمىغت مً الاسئلت االإغجبت 

خىٌ مىغىع مػين، ًخم وغػها في اسخماعة جغسل للأشخاص االإػىُين أو ًجغي حسلُمها بالُض جمهُضا 

 طىٌ غلى احىبت الاسئلت الىاعصة فيها.للخ

جدُذ للمبدىزين فغضت الاحابت بىىع مً االإطضاكُت والىغىح، هظغا ليىنها  لأنهاـ وللض اغخمضث غليها في البدث 

ت، وهظا لػضم مػغفت ول فغص  غً الاحابت بمطضاكُت  وهى ما ًبػض الخىف غً االإبدىزين ألآزغًٍ لإحاباثسغٍ

جامت،  وكض خاولذ في هظا الاسخبُان الخلُض بمىغىع البدث، وجم جىػَػه غللى أفغاص الػُىت في شيله النهائي، 

 وللض كسمخه الى زلار مداوع عئِسُت وهي:

 أـ االإخغيراث الصخطُت.

 ب ـ وظُفت الخسؿُـ.

 ح ـ االإساع الىظُفي.

 سخماعة فيي: أما فُما ًسظ هىع الاسئلت التي في الا 

ٌ  الاسئلت المغللت بها وحمػها في حضاو : وهظا يهضف الخطىٌ غلى احاباث واضخت ومدضصة ٌسهل جبىٍ

 إخطائُت لخدلُلها.

ت الاسئلت المفخوحت : وهظا مً احل الاسخفاصة غلى آعاء االإبدىزين خىٌ الظاهغة االإضعوست والاصلاء بها بيل خغٍ

 وبضون اي جلُض.
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 حليل الاسخبيان المطلب الثاوي: ج

ت الخجاعة بمسخغاهم. 20كمذ بخىػَؼ   وسخت مً الاسخبُان غلى ول مىظفي الإضًغٍ

 جحليل الاسئلت:

 : وجخلخظ في: أولا: المخغيراث الشخصيت

ٌ الخالي: الجيس: -1  أغلب أفغاص الػُىت مً حيس أهثى والىخائج االإخدطل غليها مىضخت في الجضو

 (: يوضح جوزيع أفراد عيىت الدراست حسب المخغيراث الشخصيت.03ـ01الجدول ركم)

ت  الخىغاع االإخغيراث  %اليسبت االإئىٍ

 

 الجيس

 

 08 طهغ

 

40% 

 %60 12 أهثى

 

 الػمغ

 %40 08 سىت 30 – 20مً 

 %45 09 سىت 40 – 31مً 

 %15 03 أهثر مً زاهىي 

 

 االإسخىي 

 الضعاس ي

 %5 01 أكل مً  زاهىي 

 %15 03 زاهىي 

 %70 14 حامعي

 %10 02 جلجي سامي

 

 مً إغضاص الؿالبت بالاغخماص غلى الاسخبُاهاث. المصدر:
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%( وهي 60%( في خين بلغذ وسبت الاهار )40( ًبين لىا ان وسبت الظوىع جمثل )01ـ03ـ مً زلاٌ الجضوٌ عكم)

ت هما هى مبين في الشيل عكم)مغجفػت باالإلاعهت بيسبت الظوىع وهظا عاحؼ الى ان االإؤسست   (.03ـ01إصاعٍ

 س( : يمثل جوزيع أفراد العيىت حسب الجي01- 03الشكل ركم ) 

 

 بالا غخماص غلى الجضوٌ االإلابل. المصدر:

ت مً] لي طلً 45سىت[ اغلى وسبت ) 40الى  31وفُما ًخػلم الامغ بمخغير الػمغ فلض جدطلذ الفئت الػمغٍ %( وٍ

ت مً ] %( مً افغاص غُىت الضعاست وهي هدُجت مىؿلُت لان هاجين الفئخين 40سىت[ بيسبت )30ـ20الفئت الػمغٍ

خين االإخخالُخين حسػُان أهثر مً غيرها للبدث غً االإػغفت وازباث الىفاءة مً زلاٌ الخجاوب الىبير في  الػمغٍ

ت التي مً] أهثر مً  لُلت حضا ووسبتها سىت[ فياهذ ك 40الاحابت غلى غباعاث الاسخبُان اما الفئت الػمغٍ

%(. وهظا عاحؼ الى الخلاغض والىلل مً ميان الى ميان آزغ وهظلً انهاء مهام مً االإىطب وغيرها مً 15)

 الاخالاث.

%( لهم مسخىي حامعي وهظا مؤشغ بالغ 70ـ وباليسبت للمخغير الخػلُمي لافغاص غُىت الضعاست فلض وحض أن )

ت ت الخجاعة ومضي الاهمُت التي  الاهمُت للمسخىي الػالي للىفاءاث البشغٍ االإخسططت واالإخىاحضة في مضًغٍ

%( 10%( لهم مسخىي حػلُم زاهىي، وهجض)15جىدسبها االإؤسست للخطىٌ غلى افػل الىفاءاث، خُث هجض )

 ( أكل مً زاهىي %5لهم مسخىي جلجي سامي وهظلً )

 

60إناث   % 

ذكور40%  

  إناث

 ذكور
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 الخعليمي .( الموالي: يوضح جوزيع أفراد عيىت الدراست حسب المسخوى 02-03الشكل )

 

 

 مً إغضاص الؿالبت بالاغخماص غلى ا اسخبُان. المصدر: 

اث مسخلفت مً الخػلُم إط ٌشير الى غضص الػماٌ الظًً  مً زلاٌ الشيل هلاخظ ان افغاص الػُىت لضيهم مسخىٍ

%(، أما غضص الػماٌ الظًً غضص الػماٌ الظًً لضيهم 5لضيهم مسخىي أكل مً زاهىي غامل واخض أي بيسبت)

%(، أما فُما ًسظ الػماٌ الظًً لضيهم شهاصاث حامػُت فلضع 15( غاملين ٌشيلىن وسبت) 3سخىي زاهىي )م

غامل( بيسبت  2%،  في خين بلغ غضص الػماٌ الخاملين شهاصة جلجي سامي)70غامل أي بيسبت  14غضصهم 

10.% 

 

 

 

 

 أقل من ثانوي 
9% 

 مستوى ثانوي 
13% 

 مستوى جامعي 
61% 

 مستوى تقني سامي 
17% 

 توزيع  أفراد عينة الدراسة حسب المستوى التعليمي 
 أقل من ثانوي 

 مستوى ثانوي 

 مستوى جامعي 

 مستوى تقني سامي 
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 الخكرار  

 

  

     اليسبت

 ججاريت / / 

 

 

 طبيعتها

100%  إداريت 20  

 

 خدماجيت / / 

 

 

 صغيرة / / 

 

 

 حجمها

 55 %  كبيرة 11  

 

 

45 %   مخوسطت 9  

100 %  محليت 20  

 

 

 مجال جدخلها

 وطىيت / / 

 

 

  دوليت / / 
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(03الجدول ركم )    

ٌ عكم )- ت )03ًخضح مً زلاٌ الجضو (%100( لسىت الضعاست أن هظه االإؤسست إصاعٍ  

 45مً الػُىت أصلى بأن االإؤسست طاث حجم هبير الأزغًٍ أي وسبت  % 55وبلخطىص حجمها أن  -

أصلى بأنها مخىسؿت. %  

  %100أما مجاٌ جضزلها فئنها مدلُت -

مً الفئت أصلى بأن االإؤسست طاث حجم هبير الازغون أي بيسبت  %55وبلخطىص حجمها أن  -

أصلى بأنها مخىسؿت . 45%  

. %100أما مجاٌ جضزلها فئنها مدلُت  -  

( : ًىضح غضص الػماٌ 03-03الشيل عكم )   

 

 االإطضع: مً إغضاص الؿالبت بالاغخماص غلى ا اسخبُان.

  %50فياهذ وسبت اليساء  2016مً زلاٌ االإىدجى البُاوي هلاخظ أن اسخلغاع في الػضص الػماٌ في سىت  -

وهظا عحاٌ  الى الخلاغض  % 48فئهفسػذ غضص الغحاٌ الى خىالي  2017أما في  %50وهظلً وسبت الغحاٌ  
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ت ازغي وهظلً كغاع ججمُض االإىاضب مً الىػٍغ الأوٌ في  ت الى مضًغٍ ل مً مضًغٍ والاسخلالت وهظلً الخدىٍ

 مضوهت االإىاضب االإالُت.

 :ما هي وظائف االإؤسست ؟ جىضلىا مً زلاٌ الاسخبُان الى الىخائج الخالُت 

 ( : يوضح وظائف المؤسست. 04 – 03يوضح الشكل ) 

 

 

 

 

 

     

 

 

 

 

 

 

ت وزاضت وظفُت االإداسبت واالإالُت وهظلً  مً زلاٌ االإسؿـ هلاخظ أن الىظائف لها صوع فلاٌ في االإضًغٍ

ت في اجمام أغمالها. ت والؤغلام  والاجطاٌ لأنها جغجىؼ غلى وظُفت االإىاعص البشغٍ  االإىاعص البشغٍ

 الفرع الأول:  جحليل  محاور الدراست.-

مً زلاٌ صعاست وجدلُل هخائج اججاه اعاء غُىت الضعاست هدى مداوع الاسخبُان  بالاغخماص غلى جمىين 

ت الخجاعة بضوع الخسؿُـ االإساع الىظُفي للػاملين ومضي فاغلُت  هظه  مػغفت  مضي التزام مضًغٍ

 الاستراججُت في جدفيزهم.

 المحور الأول: وظيفت الخخطيط.-

ت بىظُفت الخسؿُـ للػماٌ وهظلً مضي فهم الػماٌ يهضف هظا االإدىع الى مفغك ت مضي اهخمام االإضًغٍ

 لىظُفت الخسؿُـ بطفت .

 وظائف المؤسست

 االإالُتواالإداسبت

 

ت الاغلام  الدسىٍت االإىاعص البشغٍ

 والاجطاٌ

 الطُاهت الامً و الىكاًت
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 وفي ما ًلي غغع وجدلُل الىخائج االإخػللت بهظا االإدىع وهي والأحي :

ت وظُفت هامت وهظا لا ًمىً الاسخغىاء غنها  -1 حػخبر وظُفت الخسؿُـ باليسبت لىظُفت االإىاعص البشغٍ

 الػمىص الفلغي لأي مؤسست . لانها

ت بالخسؿُـ فهظا مغجبـ بخىفير الامياهُاث االإاصًت لأنها حساغضهم    -2 أما في مضي كُام إصاعة االإىاعص البشغٍ

 في اجمام أغمالهم الخاغغة  واالإسخلبلُت.

ت مغة أزغي بغي  الخبير الى اغافت ماًلي: -3  في خالت إغاصة جىظُم إصاعة االإىاعص البشغٍ

 التي هي بطضص جدلُلها مً ؾغف الاصاعة.وغؼ أهضاف  -

 ازخُاع الأفغاص طاث هفاءاث غالُت وجدفيزهم. -

 ازخُاع أفغاص طاث اللضعة غلى االإسؤولُت.  -

 ملغخاث الخبير بسطىص جغكُت الافغاص في االإسخلبل ًغحؼ الى :  -4

ً مسخمغ للأفغاص الػاملين. -  جيىٍ

ً ملخلُاث وهضواث غلمُت وهظلً جباصٌ الخبراث بي - ن غضة حهاث لأنها حساغض الأفغاص ولدصجُؼ  جيىٍ

 وجدفيزهم في مىاضلت الػمل.

لت غلمُت مً أهم الأشُاء التي جىلى لها الىخضة  -5 ت وازخُاع الػاملين بؿغٍ هل ٌػخبر جسؿُـ االإىاعص البشغٍ

 أهمُت بالغت؟ وجدطلىا غلى الىخائج الخالُت:

(مدى اخخيار العاملين 05-03(: مدى اخخيار العاملين بطريلت علميت        الشكل ركم) 06-03الجدول ركم  )

 بطريلت علميت في الوحدة

 

 

 الاحابت

 

 

 الخىغاع

 

ت  اليسبت االإئىٍ

% 

 

 وػم

 

17 

 

85% 

 

 لا

 

03 

 

15% 

 

 االإجمىع

 

20 

 

100% 

85% 

15% 

   نعم

 لا
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75% 

25% 

   نعم

 لا

: بالاغخماص غلى لمصدرا          مً إغضاص الؿالبت بالاغخماص غلى الاسخبُان                  المصدر:

 االإلابلحضوٌ 

لت غلمُت في الىخضة وطلً بيسبت  ) -  15هلاخظ مً زلاٌ الجضوٌ أن أغلبُت أفغاص الػُىت ًخم أزخُاعهم بؿغٍ

 الػىس.  %

ت ال لت غلمُت لأن الػىطغ البشغي له مً زلاٌ ماسبم  ًمىً اللىٌ بأن أفغاص مضًغٍ خجاعة ًخم ازخُاعهم بؿغٍ

ت.  أهمُت بالغت في حسُير أمىع االإضًغٍ

ت؟ اصزاٌ الخىىىلىحُا حضًضة في  – 6  هل جلىم الاصاعة بمغغاة الىلاؽ الاجُت غىض جسؿُـ االإىاعص االبشغٍ

ت ؟ وجدطلىا غلى الىخائج الخالُت: ب للمىاعص البشغٍ ً الخضعٍ  االإسخلبل وهظل

مضي مغاغاة الاصاع  (:06-03الشكل ركم)مضي مغغاة الاصاعة بئصزاٌ الخىىىحُا             ( : 07 –0الجدول ركم  )   

 بئصزاع      

ت                                                             الخىىىحُا ب للمىاعص البشغٍ ب  الجضًضة والخضعٍ الجضًضة والخضعٍ

ت  للمىاعص البشغٍ

 

مً إغضاص الؿالبت بالاغخماص غلى الاسخبُان                                 المصدر :       

 بالاغخماص غلى الجضوٌ االإلابل  المصدر:

 

الػُىت بيسبت  أفراد   أن أغلبهلاخظ مً زلاٌ الجضوٌ 

( غلى أن الاصاعة جلىم بئصزاٌ الخىىىلىحُا  75%) 

ت .  الجضًضة في غملها باالإضعٍ

ت الخجاعة بشغاء الخىاسب مً هىع  -  H  فلامذ مضًغٍ

P I 3في ، أما  2015صج في سىت  25.150.000 بمبلغ

 

 الاحابت

 

 الخىغاع

 

ت  اليسبت االإئىٍ

% 

 

 وػم

 

15 

 

75% 

 

 لا

 

05 

 

25% 

 

 االإجمىع

 

20 

 

100% 
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%90 

10% 

   نعم

 لا

 صج . 49500( خاسىب  بمبلغ  11فشترث )  2016سىت 

ب جيىن مً  - أًام ختى الأسبىع وهظا ٌصجػهم غلى  4مً زلاٌ هظه الىخائج ًمىً اللىٌ بأن فترة الخضعٍ

 اهدساب االإػلىماث واالإػاعف الجضًضة في أكطغ وكذ ممىً غً ؾغٍم الخىىىلىحُا الجضًضة.

ت مً زلاٌ هظه  – 7 صعاست أهضاف االإطلخت لػضص مً السىىاث اللاصمت وامياهُت عفؼ الىفاءاث  البشغٍ

ت؟ وجىضلىا مً زلاٌ بُاهاث الاسخبُان الى الىخائج  السىىاث وصعاست اخخُاحاث االإطلخت مً االإىاعص البشغٍ

 الخالُت:

ً       08- 03الجضوٌ عكم)  (:مامضي كُام االإطلخت 07-03الشيل )             (:مامضي كُام االإطلخت بالخيىٍ

ً  بالخيىٍ

 

مً إغضاص الؿالبت بالاغخماص غلى الاسخبُان                                       المصدر :

 بالاغخماص غلى الجضوٌ االإلابل المصدر:

مً زلاٌ الجضوٌ هلاخظ أن أغلبُت أفغاص الػُىت أي   -

 %10ًىم ( أما للبلُت التي وسبتهم  )  21( عاغُين بأن االإطلخت جلىم بالخيىًٍ وجيىن مضجه  ) % 90بيسبت ) 

 ( لِسىا عاغين بهظا الخيىبً في االإطلخت.

يىن لهم غباعة غً خافؼ ٌصجػهم في   ومً زلاٌ هظه الىخائج ًمىً اللىٌ بأن الػ - ً وٍ املين عاغين بالخيىٍ

 غملهم.

 

 

 

 الاحابت

 

 الخىغاع

 

ت  اليسبت االإئىٍ

% 

 

 وػم

 

 

18 

 

90% 

 

 لا

 

 

02 

 

10% 

 

 االإجمىع

 

 

20 

 

100% 
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%70 

30% 

   نعم

 لا

ت كبل إغضاص حضوٌ ًىضح غضص   -8 ماهي أهم الػىامل التي حػخمض غليها الاصاعة في جسؿُـ االإىاعص البشغٍ

سىق الػمالت االإىحىصة وصعحت ومهاعة ول مىظف هما ًجب الأزظ في الاغخباع الخغيراث التي حػخمض غلى خالت 

 الػمالت؟ وجىضلىا مً زلاٌ البُاهاث الاسخبُان الى الىخائج الخالُت.

 

 ( : أهم الػىامل التي حػخمض  ًػلي ها الاصاعة  09 – 03الجضوٌ عكم ) 

 

مً إغضاص الؿالبت بالاغخماص غلى الاسخبُان                                       المصدر :

 بالاغخماص غلى الجضوٌ االإلابل المصدر:

( ًللىن أن الاصاعة حػخمض الػىامل التي  %70مً زلاٌ الجضوٌ هلاخظ أن أفغاص الػُىت التي وسبتهم  )  -

ت وهي االإهاعاث والىفاءاث االإىظفين وبيسبت )  ( كالى االإؤسست لا  %30حساغض في جسؿُـ االإىاعص البشغٍ

 حػخمض غلى هظه الػىامل.

 ومىه ًمىً اللىٌ بأن هظه الػىامل جدفؼهم غلى ا اسخلغاع في الػمل وجلضًم أخس مالضيهم. -

 

ص الأفغاص االإترشخين الأفغاص االإترشخين للتركُاث لشغل وظائف غليها في زلم وظائف ًؤصي  جدضًض غض -9

 شاغغة في االإسخىي الأصوى وجىضلىا مً زلاٌ الاسخبُان الى الىخائج الخالُت:

 

 

 

 

 

 الاحابت

 

 الخىغاع

 

ت  اليسبت االإئىٍ

% 

 

 وػم

 

14 

 

70% 

 

 لا

 

06 

 

30% 

 

 االإجمىع

 

20 

 

100% 
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%75 

25% 

   نعم

 لا

(:جحديد عدد الأفراد الىترشحين 09-03الشكل ركم)                       (: جحديد عدد الأفراد المترشحين للتركياث10- 03الجدول ركم )

 للتركياث

 

مً إغضاص الؿالبت بالاغخماص غلى الاسخبُان                                       المصدر :

 بالاغخماص غلى الجضوٌ االإلابل المصدر:

 ٌ ( مً الأفغاص جدطلى اغلى فغص التركُت أي أن هىان جغكُت صازلُت جيىن مً  %75هلاخظ أن )  مً الجضو

ت الأغػاء،أما وسبت )  (مً الأفغاص الظًً لم %25مىطب الى مىطب أغلى وهظا مً ؾغف لجىت مدساوٍ

 ًخدطلىا غلى فغص التركُت

ت؟ هل جأزظ االإطلخت بالىلاؽ الخالُت في ا اغخباع غىض جسؿُـ االإ -10  ىاعص البشغٍ

 ومً زلاٌ الاسخبُان جىضلىا الى الىخائج الخالُت

(: يمثل وسبت حغيب الموظفين11ـ03الجدول ركم)  

 

 الاحابت

 

 الخىغاع

 

ت  اليسبت االإئىٍ

% 

 

 وػم

 

15 

 

75% 

 

 لا

 

05 

 

25% 

 

 االإجمىع

 

20 

 

100% 

 

 الىلاؽ

 

 الخىغاع

 

اليسبت 

 %االإئىٍت 

اصا واهذ وسبت حغُب االإىظفين غً الػمل 

 غالُت فُجب مػغفت الأسباب ومػالجتها.

 

 

12 

 

60% 

 غضص ساغاث الػمل الػائػت بسبب االإغع مػغفت
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بالاغخماص غلى  المصدر:مً إغضاص الؿالبت بالاغخماص غلى الاسخبُان                                        المصدر:

 الجضوٌ االإلابل

 

مً زلاٌ الجضوٌ هلاخظ ان افغاص الػُىت أحابىا بأن االإؤسست جىظغ الى غُاب االإىظفين غىض الػمل   -

 الػمل ساغاث غضص بمػغفت جلىم االإؤسست بـأن أحابىا البلُت أما %( وهظا مً أحل جغكُاتهم60بيسبت)

 %(.40بيسبت) وهظا االإغع بسبب الػائػت

 زلاٌ مً الخالُت؟ الىلاؽ مغاغاة ًخم هل اللىي  جسؿُـ بػض االإطلخت في للػمل الاشخاص ازخُاع غىض /11

  الخالُت: الىخائج الى جىضلىا الاسخبُان

ت ازخُاع غىض أن لىا جبين االإضعوست الػُىت أفغاص أغلبُت زلاٌ مً ـ  فدظ جىظغ غىضها للػمل للأشخاص االإضًغٍ

 الػملُت الؿغق  ازخُاع وهظلً ختاالإطل وزاعج صازل االإىظفين مطاصع وجدضًض االإغشخين، وشهاصاث أوعاق

 االإىاسب. االإيان في االإىاسب الصخظ ازخُاع أحل مً وهظا واالإلابلاث الازخُاعاث لىغؼ

 مً الخالُت؟ هلاؽ غلى حشمل هل االإىاسب االإيان في االإىاسب الصخظ ازخُاع يهضف الىظائف جدلُل غىض-3

 الخالُت: الىخائج الى جىضلىا الاسخبُان زلاٌ

اوي: المسار الوظيفيالمحور الث-  

ت غلى مسخىي االإطلخت؟  ـ1 ماهى جلُُمً لىظُفت جسؿُـ االإىاعص البشغٍ  

 جدطلىا مً الاسخبُان غلى الىخائج الخالُت:

08 40% 

 

 االإجمىع

 

20 

 

100% 

60% 

40% 

  نسبة تعين المظفين

عدد الساعات 
 الضائعة
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ت في  ـ مً زلاٌ الاحاباث هلاخظ ان أغلب أفغاص الػُىت أحابىا بان الخلُُم لىظُفت جسؿُـ االإىاعص البشغٍ

ت حُض والبػؼ  ت حػخبر غىطغ بالغ الاهمُت في بمخىسأحابىا  الأخغ االإضًغٍ ت في االإضًغٍ ـ وهظا لان االإىاعص البشغٍ

 حسُير أغمالها.

/ هل ًدترم مبضأ ازخُاع الصخظ االإىاسب في االإيان االإىاسب في االإيان غىض التركُت او حػُين الافغاص في 2

 مىاضب حضًضة في االإطلخت؟ جىضلىا مً زلاٌ الاسخبُان الى الىخائج الخالُت:

 

 

 

 

 

 

 

 

(: اخترام 11ـ03الشيل عكم)                                  (/: مضي اخترام مبضأ ازخُاع الصخظ 12-ـ03) الجضوٌ عكم

               مبضأ ازخُاع

 

 الاحابت

 

 الخىغاع

 

ت   %اليسبت االإئىٍ

 

 وػم

 

13 

 

65% 

 

 لا

 

07 

 

35% 
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                                                                                                             االإىاسب في االإيان االإىاسب.

 الصخظ االإىاسب في االإيان االإىاسب

 

بالاغخماص غلى  المصدر:مً إغضاص الؿالبت بالاغخماص غلى الاسخبُان                                       المصدر:

ـ الجضوٌ االإلابل  

%( بان االإؤسست جدترم مبضأ ازخُاع 65مً زلاٌ الجضوٌ هلاخظ أن  أفغاص  غُىت الضعاست أحابىا بيسبت)  -

 %( أحابىا بأن االإؤسست لا جدترم هظا االإبضأ. 35الصخظ االإىاسب في االإيان االإىاسب أما بيسبت)

 اسب في االإيان االإىاسب هل حشمل غلى هلاؽ الخالُت غىض جدلُل الظائف بهضف ازخُاع الصخظ االإى -3 -

هلاخظ مً زلاٌ اغلبُت إحاباث أفغاص الػُىت أحابىا بان االإؤسست جىظغ الى مسخىي الخػلُم االإؿلىب  -

ب غملي وطلً غضص سىىاث الخبرة ليل مىظف واللضعاث الػللُت  لخأصًت الىظُفت االإؿلىبت ووغؼ جضعٍ

 والبضهُت االإؿلىبت لخأصًت الىظُفت وهظا مً احل سلامتها وججىب وكىع اي مشاول حس يء الى لها في االإسخلبل.

 

 

 

 %100 20 االإجمىع

65% 

35% 

 نعم

 لا
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بُان جىضلىا مً زلاٌ الاسخ للمخلضمين للىظُفت؟ وجلضًمها  ـ هل جلىم االإطلخت بخطمُم اسخماعة وجلضًمها

 الى الىخائج الخالُت

                                                  رة     للاسخما  المصلحت (: مدى جصميم13 - 03الجدول )          

 سخماعة لا  صلحتالمص    مدى جصميم        (: 12ـ03الشكل ركم)

 

مً إغضاص الؿالبت بالاغخماص غلى الاسخبُان                                       المصدر:

  ـ بالاغخماص غلى الجضوٌ االإلابل المصدر:

اسخماعة %( مً أفغاص غُىت الضعاست أحابىا ان االإطلخت جلىم بخطمُم 60ـ مً زلاٌ الجضوٌ هلاخظ ان)

%( بان االإطلخت لا جلىم بالخطمُم هظه 40وجلضًمها للمخلضمين للىظُفت أما البلُت فأحابىا بيسبت)

 الاسخماعاث.

ـ جيىن في جلً الاسخماعةاالإػلىماث الخالُت:) اسم االإغشح ـ غىىاهه ـ الاكامتـ صازلي وزاعجي، الخالت الاحخماغُت) 

ٌ وهظلً االإؤهلاث  بُت التي ًدملها االإغشح(.متزوج، اغؼب، غضصالاؾفا الخػلُمُت والخضعٍ  

 

 

 الاحابت

 

 الخىغاع

 

ت   %اليسبت االإئىٍ

 

 وػم

 

12 

 

60% 

 

 لا

 

8 

 

40% 

 

 االإجمىع

 

20 

 

100% 

60% 

40% 

 نعم

 لا
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دوافع العمل والارضاء الوظيفي    

هل ًخم جطمُم هظام اسئلت ًىشف مضي جؿابم اهضاف االإطلخت مؼ اهضاف مؼ اهضاف االإىظفين ؟ وهل 

 جازظ هظه الىلاؽ في الاغخباع ؟

: مً زلاٌ الاسخبُان جىضلىا الى الىخائج الخالُت  

( :يمثل مدى جصميم هظام اسئلت يكشف مدى جطايم الأهداف14 – 03الجدول ركم )   

%النسبة  الاجابة الخىغاع 

 

03% ضةُالاحىع واالإغجبت الج 32   

 

03%  التركُاث والخضعج الىظفي 30 

 

51%  جدسين الػماٌ 30 

 

53%  اهمُت الػمل او الػامل هفسه 30 

 

1% والؤشغاف جدسين بِئت وحى الػمل 35   
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533%  االإجمىع 03 

 

مً إغضاص الؿالبت بالاغخماص غلى الاسخبُان المصدر:  

(: يمثل مدى جصميم هظام اسئلت يكشف مدى جطابم الأهداف.           13 -03الشكل ركم )   

                     

بالاغخماص غلى الجضوٌ االإلابل المصدر:    

 

% غلى التركُاث و الخضعج الىظُفي لأنهم  40 بيسبت ااحابى مً زلاٌ الجضوٌ هلاخظ افغاص غُىت الضعاست 

حىع و االإغجباث الجُضة هي ن الأ %( أ30بيسبت ) احابى أعفؼ مسخىاهم الى مسخىي غالي وهظلً البػؼ  ًدبىن 

غلى حسُير  بان جدسين الػمل هضف ٌساغض % 15لً منهم مً في الػمل و هظ غضهم غلى الاسخمغاعالتي حسا

 الػمل

جدسين بِئت وحى الػمل ًيىن ملائم للػمل  وأًػااالإؤسست له صوع فػاٌ في اسخمغاع الػمل  ل هفسهاو الػام 

 فُه.

 مً زلاٌ الاسخبُان جىضلىا الى الىخائج الخالُت:  فباالإدفؼاثـ هل جلجأ االإطلخت الى اعغاء االإىظفين 6

 (  عض ى االإىظفين.   15ـ 3ـ الجضوٌ عكم)

(: رض ى الموظفين 14- 03الشكل ركم )                    الموظفين بالمحفساث.(: رض ى  15 -03الشكل ركم ) -ـ

 بالمحفساث

30% 

5% 

40% 

10% 

15% 

 الاجور والمرتبات 

 الترقيات 

 تحسين العمل

 اهمية العمل

 تحسين بيئة العمل
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ً إغضاص الؿالبت بالاغخماص غلى المصدر:   م

ٌ  المصدر:الاسخبُان                                 االإلابل   بالاغخماص غلى الجضو

%( ان االإؤسست جلضم له مدفؼاث وهم 85ـ مً زلاٌ الجضوٌ هلاخظ أفغاص غُىت الضعاست أحابى بيسبت )

 %( لِسا عاغين بهظه الخىافؼ. 15عاغين بها، والبلُت أحابىا بيسبت)

ت الخجاعة جلضم الخىافؼل ا وهظا ما ـ مً زلاٌ هظه الىخائج ًمىً اللىٌ أن مضًغٍ ػمالها سىاء ماصًا أو مػىىٍ

 .ٌصجػهم غلى اللُام بأصاء حُض

 

/ بىاء بِئت  مىاسبت للػمل والاشغاف الفػاٌ هل جداوٌ االإطلخت اصعان وفهم جىكػاث االإىظفين التي جدظ 7

 خبُان جىضلىا الى الىخائج الخاليبالسلىن الجُض للمشغف اججاه االإىظفين؟ مً زلاٌ الاس

 

 الاحابت

 

 الخىغاع

 

ت   %اليسبت االإئىٍ

 

 وػم

 

17 

 

85% 

 

 لا

 

03 

 

15% 

 

 االإجمىع

 

20 

 

100% 

85% 

15% 

 نعم

 لا
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%75 
25% 

   نعم

 لا

( :سلىن االإشغف اججاه 15 – 03الشيل كم: )     (: سلىن االإشغف اججاه االإىظفين16ـ03الجضوٌ عكم )

 االإىظفين

 

إغضاص الؿالبت بالاغخماص غلى الاسخبُان                                   مًالمصدر:     

ٌ  المصدر: مً زلاٌ الجضوٌ االإلابل   بالاغخماص غلى الجضو

%( بان 75هلاخظ ان اغلبُت افغاص الػُىت احابىا بيسبت )

االإؤسست جلىم باصعان وفهم االإىظفين اججاه االإشغف مً 

%( بان االإؤسست 25بيسبت) زلاٌ سلىهه ومنهم مً احابى 

 لا جلىم بفهم االإىظفين اججاه مشغفهم.

ت الخجاعة جلىم بالخغص غلى  ـ ومىه ًمىً اللىٌ ان مضًغٍ

غمالها وهظلً سلىن االإشغف اي الصخظ االإىاسب في 

 االإيان االإىاسب.

 

 

 

 الاحابت

 

 الخىغاع

 

ت  اليسبت االإئىٍ

% 

 

 وػم

 

15 

 

75% 

 

 لا

 

05 

 

25% 

 

 االإجمىع

 

20 

 

100% 
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25% 

   نعم

 لا

 

 

 ُت:/ هل جم جلسُم أصاء االإىظفين مً كبل؟ جىضلىا مً زلاٌ الاسخبُان الى الىخائج الخال8

(: جلسيم  16- 03الشكل ؤكم )                                      ( جلسيم اداء الموظفين17ـ03الجدول ركم)

 أداء الموظفين

 

إغضاص الؿالبت بالاغخماص غلى الاسخبُان                                   مًالمصدر:     

ٌ  المصدر:  االإلابل   بالاغخماص غلى الجضو

ـ مً زلاٌ الجضوٌ هلاخظ ان أغلبُت افغاص الػُىت أحابىا بان االإؤسست جلىم بخلسُم اصاء االإىظفين وهظا 

 %(.  20بظلً وبيسبت)%( وفي خين أحابىا البلُت بأنها لا جلىم  80بيسبت)

دفؼهم غلى اجمام واسخمغاع غملهم  ت جلىم بلسُم أصاء االإىظفين وهظا ما ٌصجػهم وٍ مىً اللىٌ ان االإضًغٍ ـ وٍ

 وهظلً  بظٌ حهىصهم.  

 

 

 

 الاحابت

 

 الخىغاع

 

ت   %اليسبت االإئىٍ

 

 وػم

 

16 

 

80% 

 

 لا

 

04 
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 االإجمىع

 

20 

 

100% 
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