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}......لأزیدنكّملئن شكرتم .......{:قال الله تعالى 
:مصداقا لقولھ تعالى وعملا بحدیث المصطفى صلىّ الله علیھ وسلم

من لم یشكر الناس لم یشكر الله ومن أسدى لكم معروفا فكافئوه فإن لم {
}فأدعوا لھتستطیعوا

فإنني أحمد الله العلي القدیر أن وفقني لإنجاز ھذا العمل المتواضع

"بن علال علي" على ھذا العمل الأستاذالمشرفأتقدم بجزیل الشكر إلى

.والأستاذ الدكتور بن أحمد علـــــــــــــي 

.وأتقدم بالشكر إلى الزمیل الطیب بوھلال 

و إلى كل من ساعدني في إنجاز ھذا العمل من قریب أو بعید

"ببلدیة الجلفــــــــــــــة "كما أتقدم بالشكر إلى كل العمال 

.كلیة  الحقوق و العلوم الساسیـــــــــــــة  وإلى كل الأساتذة ب
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مقدمـــــــــــــــــــــــــــــــــــة 
ان  عدما  شري  تمام بالعنصر ال ن تزايد كب ة من القرن العشر خ السنوات  دارة  عرف علم 

نتاج  ، حيث تحولت النظرة  سان مجرد آلة و أداة من أدوات  نتاجية واعتبار  ادة  موجھ لز ك تمام 

افللعامل واعتباره  ل سا رك  ة وا سان من ج ة أخرى إ نتاج من ج م مصادر تحقيق ة عناصر  وأ

داف المنظمة ، المؤسسة المعاصرة وتحقيق أ المنافسة 

اتظلو نةو الصناعية قتصاديةوالتحولات التغ و علماء قتصاديون الباحثون أدرك العالمية الرا

ة التنافسية أندارة ع نتاجية و تحقيق الم ادة  االعصرز المواردتوفرمدىعتقتصرلاا

ابقدرموال، رؤوسأوالطبيعية ةتوفر المواردعاعتماد شر ذاال لة ، و ة والمؤ جعلالوضعالمدر

بالنظرعيدوالمنظماتالمؤسساتمنالعديد ميةترت شري الموردأ اتيجياتخلالمنال إعداد اس

رخاصة سيوتنميةبتطو اتيجية المؤسسةلتحقيقذا الموردو .إس

عد ةالمواردتنميةو  شر ممنال شري الموردتجعلالالعملياتأ اتال والتكنولوجيةالمعرفيةيواكب التغ

اصلة ةمنالمؤسسةوتمكن،العالما نعدحيث،التحديات والمنافساتمواج و العملياتأحدالت

زئية ةالمواردلتنميةا شر ا،ال ر نكما يحتلوجو و انةالت اتالصدارةم العالمدول منكبعددأولو

حد السواء،والناميةالمتقدمة مةالسبلأحدباعتبارهع نالم و ازلت زوسدكفؤ،إداري ج والقصور ال

دماتنوعية نعتحيثالمؤسسة،طرفمنالمقدمةا و اضر موضوعاعصرناالت منأساسياا

نميةمباشرارتباطمنلھلمانظرادارةموضوعات ة،ب شر نتمامتزايدلذاالموارد ال و وأصبحتبالت

اجة ةا نم نمنبھللقيامللموظف مأجل تحس مقدرا .ومعارف

نعت و مالت وضعاملأ شري بالعنصرلل تمع داخل المؤسسةالفردتدرجلمدىومقياساال .وا

نوموضوع و تمامالاقتالالمواضيعأكمنعتالت ا ا نطرفمنكب اضرالباحث وذلكالوقت ا

ب رتنميةيلعبھالذيالفعالالدور س ةوتطو شر .أداء الموارد ال

ودالمداخلعددتولقد االوا يالتأثإتؤديالالعوامللتحديدالباحثون بذل ريجا أداءتطو

ة شر رالموارد ال نوظ و ودأحدالت عدالوظيفيداءرتقاء بمعدلاتالمبذولةا ن بأنواعھ و و الت

جتماعية  اضر والتنمية  عصرنا ا ا  أصبحت مطلبا حضار جتماعية ال تلفة من مقومات التنمية  ا

امھ  للفرد لأداء م ت و الوسيلة ال ن  و ضاري والت تمع للأخذ بأسباب التطور ا تتطلب إعداد أفراد ا

انت أم فنية بكفاءة عال ة  ام إدار داري للتنمية(بحثھ » الشقاوي « ية ،وقد أشار الدكتور من الم ب  ) التدر
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مدى حياتھ  ة ع دار ر قدراتھ  الموظف التعلم باستمرار لتطو ن ع تع ب عملية مستمرة و أن التدر إ

عليم مستمر عملية  ياة العملية  آخر فا مع .العملية و

لعب نو و االت فراد ةتنميدورا حيو ارات وسلوكيات  داءغايةم نھ،رفع  ن المتبادلةفالعلاقةوتحس ب

شيطتجديدتحتاج إايقومون الوالعمالفراد  ر،وت ناوتطو رو ميةدور يظ نوأ و يقدمالذيالت

عملمعرفة جديدة دو ز فرادو ارات  ؤثرم معو ا عدلاتجا مو ار عمل عأف معديلو سلوكيا

لالتنظيماتداخل 1بحب و إخلاصالعملعينعكسش .

أداء  شري الذي لا بد من أن تـتوفر فيھ الكفاءة والقدرة ع و العنصر ال إن أساس أي تطور أو استـثمار 

أحسن وجھ امھ ع .م

ا من الدول حرصت الدولةكما ة كغ زائر ن، بحيث ا و ة للت مية كـب إعطاء أ ة ع خـ السنوات 

انيات المالية والمادية  م ل  ن متنوعةكما عمدتوضعت لذلك  و اختيار العناصر وإعداد برامج ت لإنجاح ع

ية و .العملية الت

ميــــــــــــــة الدراســـــــــــة  أ
ميةإن رةأوالموضوع إعودأي دراسةأ ميتمالالظا ا و أ استفادةيمكنالنتائج الدراس ، م

اوتأخذ مي ةطبيعةمنذه الدراسة أ نموضوعوحيو و قةالت سطةوتقديمھ بطر لةم يعابوس س

ون  نمتناول لي ل محور القراء الباحث ش ةو مسمحوقاعدة نظر بالإضافةمكملةأخرى بإنجاز دراساتل

نأنإ و ةعمليةالت ر،كماكفؤةعاملةلإعداد يدضرور ميةتظ الذيالفعالالدور ذه الدراسة أ

نيحققھ و ةباعتباره وظيفةالت ر مةجو أكووالمنافسةالتمإتطمحالالمؤسساتمختلفوم

احا  نامجمحتوى توضيحوكذلكالمؤسسةإ وال ذا المؤسسة ،واحتياجاتتوافقھومدىالت مية  إن أ

متناول  كذا يصبح  يعاب و س لة  سطة س ن وعرضھ بصفة م و وم الت تحليل مف البحث تكمن 

ن ة أخرى مكملة أو دراسات والطلابالباحث م من إنجاز دراسات نظر ة ودعم يمك ونجعل منھ أرضية نظر

ذا داءوضوع ميدانية جديدة تتعلق بم قتصادية وفق  ن للأفراد ومنھ دعم التنمية  و عد عملية الت

انھ أن يدعم ذا الموضوع بإم أن أقول بأن  ال ، تمام، كما يمكن ذا ا سد نقصا موجودا  كما و

ا داف تحقيق أ سبة للمؤسسة  مية بال ذا الموضوع لھ أ ون  نا  مية دراس .تكمن أ

رأحمد-1 ةالمواردإدارة:ما شر ة،،ال امعية،الدارسكندر 156ص،2001ا
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د اف الدراســـــــــــة أ
ميةعالوقوفإالدراسة دف-1 يةالعمليةأ و االت شري الموردعوتأث منال

توى اختيارخلال يدا يةالعمليةمنالمرجوةدافلتحقيقنجاعتھومدىا و .الت

مةمدىإثبات-2 نمسا و اتالتحديالت ارجيةالداخليةللتغ .الصناعيةللمؤسسةوا

نحول معلوماتتقديم-3 و هالت يوتأث شري العنصرعيجا اقتصاديةتنميةلتحقيقال

رة .مزد

نموضوععالضوءسليطإأيضابالدراسةدف-4 و للوقوفالتعمقمننوعمعالت

ذهالبالغةميةع التقدمومسايرةالمنافسةإللوصول التطور تحقيقالعمليةل

.التكنولو

ميةعرض-5 نأ و هومدىالت ن عتأث .العامل

:الموضوعاختيارأسباب

ذلك  ون وراءه أسباب معينة تدفع الباحث للدراسة والبحث  أي موضوع ت مما لا شك فيھ أن البحث 

نموضوعالموضوع و  و ة ت شر نودورهالموارد ال نأداءتحس ل واحدالموظف ش منبالمؤسسات والمنظمات 

امةالمواضيع نكفاءةعتأثمنلھبماتنظيمأيوالتنقيبالبحثستدالال مالموظف .وأدا

اليةالدراسةموضوعاختيارتموقد راتمنمجموعةتوفرعدا أن عمليةذلكوالموضوعيةالذاتيةالم

ختيارالبحث ستو لةعمليةل ا،حدس اذا ملةوالتنقيبالبحثتتطلبمعقدةعمليةإ منوتخضع 

ارجية،النفسيةالعوامل ون أنفضلمنوعليھوا عاختيار للدراسةعليھوقعالذيالموضوعي كممننا

ار اتف اصةوا ون البحث،بصاحبا ،ضمنو راتذهوتتضمنختصاص العل :الم

سبـــاب الذاتيــــة 

نةصلةذوعتإذالتخصصبمجالالموضوعذاارتباط- ةمت الموارد وإدارةتنميةبتخصصوقو

ة شر .ال

نا- ذارغب .الموضوعدراسة 

يوالمتمثلةالمزدوجةالصفة- من النوعذااختيارإيأدتنفسھالوقتموظفوطالبو

.المواضيع 
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الموضوع أك- والتعرف ع الميل ال .بالإضافة إ

سبـــــاب الموضوعيـــة 

نأنبما و ياةسياماعتالت نالتوازن تحقيقاجلمنأداةوالعمليةا حاجاتب

ةمنالمؤسسة فراد ج ةمنوحاجات  نأفرادإبحاجةفالمؤسسةأخرى ج ل امؤ ساعدو

اتحقيقع داف .أ

انية- .ملموسةنتائجإوالوصول للدراسة والبحثقابلةأيمتاحةالدراسةذهالبحثإم

نيلعبھالذيالفعالالدور عالتعرف- و رتنميةالت شري الموردوتطو .ال

ن وأثره - و مية الت ــــــة أ شر ن اداء الموارد ال .تحس

الدراسات السابقة
ن،موضوعبحاث والدراسات منالعديدتناولت و صوصالت ا انب النظري منو سقاطاتعضمعا

لةعوالملاحظ،معينةقطاعاتع اتتباينذه الدراسات مش نالمصط المغرب،المشرق ودول دول ب

يك جمةختلافاتعننا تناولتبحاثيخصفيماال يةبلغاتالموضوعال بالإضافة إ.أجن

ة  زائر امعة ا ا ساتذة  يد مجموعة من  تمت ع ن ال و موضوع الت الدراسات العلمية المعمقة 

ية،  جن امعات  وا

فراد  ن  و قة ت تتعلق بكيفية وطر ذا الموضوع وال ذا البحث جاء ليكمل محاولة سابقة م أن  إ أش

ذه  مستوى المؤسسات ولتكن أحدى  م ع رفع من إنتاجي اولة  م ومنھ ا ذا من أجل تنمية قدرا و

لفة المؤسسات  ا،بلدية ا قمت  ذلك يتوفر لديّ دراسة حول قدرات المؤسسة محور الدراسة الميدانية ال و

نتا فراد ومن تم رفع المستوى  انية الرفع من أداء  إم ة  زائر .ا

ادةلنيلرسالة: والدراسة-1 سيدكتوراة ش قتصادية تخصص  ندور : تحت عنوانالعلوم  و ت

ةالموارد شر رال -بـ سعيدةمشتقاتھوسمنتشركةحالةادية  دراسةقتصالمؤسسةونجاحتطو SCIS

امعية  ستاذ الدكتور بن حميدة محمد للسنة ا جواد تحت إشراف  2014/2015من إعداد الطالب عمر ب

ي بكر بلقايد تلمســـان  بـجامعة أ

الية العامة للدراسة  مأنيمكنكيف: ش نسا و ةالمواردت شر رال المؤسسةونجاحتطو

التا نإحصائيةدلالةذوقوي ارتباطيوجد: قتصادية؟ قام الباحث بصياغة الفرضية العامة للدراسة  ب

ن و ةالمواردت شر داءال سمنتو .سعيدةومشتقاتھشركة 
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صت فيما ي داف الدراسة ت :أ

ةالمواردسيعالضوءسليط- شر .ال

ةسسعإطلاعھخلالمنالباحثكفاءةرفع- نلمصطالنظر و وتقييمالت

.داء

ن،عمليةمنالمرجوةدافتحقيق- و يلتحفالت ذاالعمالوتأ بتحقيقو

.الشركةالمرجوةالنتائج

نتائج الدراسة 

نإحصائيةدلالةذاتعلاقةيوجد نب و داءالت .ومشتقاتھ سعيدةسمنتشركةو

نإحصائيةدلالةذواثريوجد- .ومشتقاتھ سعيدةسمنتشركةالعمالوأداءالتحفب

تماميوجد- يةعناصرسعيدةومشتقاتھسمنتشركةإدارةقبلمنجيدا و حيثمنالدورات الت

ا داف ساليبأ االمستخدمةو نواختيارف ون يةالمت و طط الت .وا

ميةسعيدةومشتقاتھسمنتشركةإدراكيوجد- نلأ و ة لما لھالمواردوتحفت شر أداءفوائدمنال

لالمؤسسة .عامش

ةقلةعاملبروز- نعضلدىا ون نالم امجعوالقائم يةال و سمنتالت سعيدةومشتقاتھشركة 

ديثةالعلميةبالأساليبالمعرفةونقص يةإعدادا و امج الت .وتنفيذ ال

شدراسة-2 نأداءتقييمنظام"،عنوان)2001بوكم العامةالوظيفةالموظف

زائر "تحليليةميدانيةدراسةا

نأداءتقييمنظامواقعمعرفةإالدراسةدفت زائر،العامةالوظيفةالموظف با

نرضاى مدومعرفة ون .عنھالموظف ت نمنالدراسةمجتمعو نالموظف اضع لقانون ا

نالعامةالوظيفة اتوالمصنف إدارةوسطى،إدارةعليا،إدارةالثلاثة؛الوظيفيةالمستو

سبةطبقيةعشوائيةعينةاختيارخلالمنالدراسةعينةوتألفتتنفيذية، من(% 20 )ب

ناسببماالعينةاختياروتمالدراسةمجتمع نالفعالعددمعي أفرادعددبلغحيثللموظف

عتمالالدراسةعينة ياناتتوز مست .موظفا ( 1125 )عل

دافمراعاةبضرورةالدراسةتوصلت دافتحديدخلالمنداءتقييمأ ةأ وا

طللتقييمومحددة دافور دافداءوتقييمأ لاتالتوصية بإعدادإأيضاتوصلتكماالمؤسسة،بأ

االرجوعيمكنبحيثالعمالأداءحول للمعلوماتومصادر أداءتقييمعندإل

مةبإسنادالتوصيةإبالإضافةالعمال ونھللمديرداءتقييمنتائجمراجعةم أقربل
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ن نإداري السلمالمسئول وتقييمإجراءاتوسلامةةمنالتأكدمنلتمكنھالموظف

نأداء ا.الموظف اليةالدراسةبموضوعوعلاق نا ا ا علاقة بدراس ل إسنادضرورةحيثمنوال

مة سإداءتقييمم اتاتخاذالمباشرالرئ ةالقياداتاتجا وقياسدار أداءعثر الت

امى ومد،الوسطىدارةالعمال دافا داف العمليةمعالمؤسسةأ ية أ و .الت

ا الباحث العايب رابح سنة -3 ادة الدكتوراة تخصص علم النفس العمل والتظيم قام  رسالة مقدمة لنيل ش

اتجيات: تحت عنوان . بجامعة منتوري قسنطينة 2002 نإس و قتصاديةالمؤسساتالمتواصلالمالت

ا ةالمواردسيفعاليةعوتأث شر يصيةتحليليةدراسة, "ال لمؤسسةو

ن الموارد  وتثم سي ن المستمر أداة حقيقية ل و أي مدى يمكن إعتبار الت دف من الدراسة معرفة إ ان ال و

ذه الدراسة  قتصادية ، تطرق الباحث  مستوى المؤسسات  ة ع شر دمة وقام ال ن أثناء ا و الت

 ، الوصفي التحلي ديد والصلب بولاية عنابة ، استخدم الباحث المن بدارسة ميدانية للمؤسسة الوطنية ل

يان  ست .أما أداة جمع البيانات فاستخدم الباحث الملاحظة والمقابلة و

ا الباحث تتمثل  توصل إل انت نتائج الدراسة ال :و

ا المؤسسة مما ترتب قدرات ال- د ش قتصادية ال زمة  ادة حدة  ن انخفضت وتقلصت مع ز و ت

ن  و انية الت م . عنھ انكماش حاد 

ية- و امج الت م ونوعية ال عكس سلبا ع ن ا و صصة للت .نقص وندرة الموارد المالية ا

ية - و امج الت ن التوظيف وال .عدم وجود علاقة ب

ن ومتطلبات الميدان عدم - و ن الت .وجود علاقة ب

المؤسسات -4 ة  شر ن أداء الموارد ال تحس ن  و بـ عنوان أثر الت سي علوم ال ادة الماس مذكرة لنيل ش

سكرة من إعداد الطالبة زكلال يمينة سنة  راوي  جامعة محمد خيضر  ة والمتوسطة دراسة حالة مجمع ط الصغ

2013.

دف د راوي ، و مؤسسة ط ة  شر ن أداء الموارد ال تحس ن  و أثر الت التعرف ع ذه الدراسة إ ف 

ا  ادة فعالي ا من أجل ز ية لمعا و امج الت ال تحديد مواطن القصور والضعف الموجودة  أيضا إ

الية التالية  ش ن ، وتم صياغة  ن مستوى أداء العامل و: لتحس ة ما  شر أداء الموارد ال ن ع و أثر الت

تاج الفرضية  ة والمتوسطة ، وتم است ن وأداء : المؤسسات الصغ و ن الت لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية ب

ة  شر .الموارد ال

النتائج التالية  :وتم التوصل إ
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ة - شر ن وأداء الموارد ال و ن الت وجود أثر ذو دلالة إحصائية ب

ةوجود - شر ية وأداء الموارد ال و حتياجات الت ن تحديد  أثر ذو دلالة إحصائية ب

ة- شر ن وأداء الموارد ال ون ن إختيار الم وجود أثر ذو دلالة إحصائية ب

ناذه الدراسات من خلالمنستفادةتمتولقد نيخصفيماوخاصةالمراجعإتوج و داء،الت إضافةو

س والغموض وإعطانا مناستفادتناإ عض الل اتھ الدراسات وإزالة  سية والفرعية ل ساؤلات الرئ نتائج ال

تدعيم الموضوع وكيفية الدراسة الميدانية بالإضافة إ ناصورة مسبقة ع ذهنتائجمقارنةيمكنناكمادراس

تائجالدراسة ناب .دراس

ومتناول :خلالمنالدراساتذهمناستفدتكما نمف و ميتھالت ن أداءالمواردتنميةوأ وتحس

ة، كما شر يم،وكذلكعضتحديدساعدال ساليبواستخدامدواتواختيارالممستوى عالمفا

نحقيقيةعلاقةوجودتؤكدالالنتائجمستوى ،  وعحصائية نأداءمستوى ب المؤسسةالعامل

ن  و .والت

الية :ش

عالتطور إن شھالذيالسر تمعات المعاصرةع ون أنأوجبا تمعاتذهت مختلفالتغيدائمةا

وانب عت،العصرمعطياتمعمستمرتكييفيتطلبالتغي، ذلكا نموضوع،و و المواضيعأكمنالت

تمامالاقتال اا نطرفمنكب اضرالوقتالباحث بوذلكا تنميةيلعبھالذيالفعالالدور س

ر افةداءوتطو .المؤسسةداخلالعاملةالقوى ل

عت مالفردو اترتكزالالعناصرأ وضالمؤسساتعل الل وباقتصاد م عناصرمنف ،ولقدنتاجأ

شري العنصرععتمادبات ذاومؤكداأمرا حتمياال شري تمام بالعنصرتزايد،ل ططلتجسيدال ا

عوالقيام امنالبالمشار ارضمانشا ار يولنالمؤسسة وازد نممارسةبفضلإلاذايأ و ممارسةالت

ةعلمية التااحتياجات المؤسسةلتلبيةموج افان،و اتحقيقنجاح داف و المؤسسةاستمرار وضمانأ

ا ةالتنميةمؤشراتمنورفع مؤشراستقرار شر تمعمستوى عال .ا

ن و جتماعيةقتصاديةللتنميةوسيلةوفالت امن،والو سابيتمخلال ناك العامل

لاتالمعارف ةوالمؤ والعمللمزاولةالضرور مف نسا المقدمالعملونوعيةكميةتحس

نالتقالتعليمإن و ماالذيالعموالت يعابيمكنبواسط االتكنولوجيا المستوردةاس معومطابق

انيةمعالناميةالبلدانومتطلباتالظروف العصرومتطلباتتتماوطنيةقاعدة تكنولوجيةإقامةإم

ديث، ذاا تماماتوالالدول المتقدمةومسايرةمواكبةأجلمنو ا للعنصرا شري كب .ال
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اليةطرحيمكنناذالضوءع سةالبحثإش :يكماالرئ

ــــــــــة   شر أداء الموارد ال ن ع و الت لفـــــة ؟ما مدى تأث بلديــــة ا

اليةذهومن ساؤلات الفرعيـــة التاليـــــــة صياغةيمكنش :ال

ة ؟- شر ن أداء الموارد ال تحس ن  و م الت سا ل 

ية ؟ل- و ديثة للعملية الت طوات العلمية ا لفة ا تطبق مؤسسة بلدية ا

دافتحققل- ن  و لفة ؟ العمليةمنالمرجوةبرامج الت بلدية ا ية  و الت

الفرضيات 
ساؤلات يمكنناضوءو ع سةالبحثفرضيةطرحذه ال :يكماالرئ

سية   الفرضية الرئ

ن إحصائيةدلالةذوقوي ارتباطيوجد نالب و نت ــــــــــة و تحس شر لفة أداء الموارد ال .بلدية ا

زئيـــــة  الفرضيات ا

م- نسا و ن الت ة تحس شر .أداء الموارد ال

نبرامجتؤثر- و نعمليةنجاحعالت و ن الموظفت ةوتحس شر .أداء الموارد ال

ية تطبق مؤسسة بلدية - و ديثة للعملية الت طوات العلمية ا لفة ا .ا

دافتحقق- ن  و لفة العمليةمنالمرجوةبرامج الت بلدية ا ية  و .الت

حدود الدراســــــــــــــــــــــــة 

:حدود ومجالات الدراسة -

ا فيما ي ذا البحث حدود نوجز :ل

ال الموضوع -أ :ا

ن   نظرا لتعدد - ن أداء العـامل تحسـ ـ ن ودوره    و وم الت مف نا اقتصرت ع وظائف إدارة المؤسسة إلا أن دراس

.
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ـــم مراحـــل - ن وأ ـــو ميـــة الت يـــة وأ و ن و انواعـــھ ومبـــادئ العمليـــة الت ـــو ـــوم الت مف ـــ ـــذا البحـــث إ ـــ تطرقنـــا 

ية  و .العملية الت

ع المتمث- التا المتغ داف المؤسسة اقتصر التحليل ع م أ داء باعتباره من أ .ل 

غرا-ب  ال ا :ا

لية  جتماعية و مكتبة   لية العلوم  من مكتبة  ل رئ ش جمع المعلومات  ة ع اعتمدت الدراسة النظر

ة  بجامعة  شر لية العلوم السياسية وخاصة المتعلقة بإدارة الموارد ال قتصادية نظرا لقلة المراجع ب العلوم 

لفة  ان عاشور با . ز

لفــــــــــــــــــــــــة  أما الدراسة الميدانية  اقت بلديـــــــــة ا .صرت ع

:البحثمجتمعأ -

لفة وموظفيعمالجميعمنالبحثمجتمعيتألف من يقدرالذي2018لسنة بلدية ا م أك 1400عدد

.موظف

:البحثعينةب -

لفةوموظفيعمالالبحثعينةشمل N=50عدد العينةقدرحيثبلدية ا يالعينةاختيار( .)عشوا

:وقد اعتمدنا ع

قتصادية - ـــــــــــــــــــــة  و  دار ار المدارس  .أف

ة - شر دارة  و إدارة الموارد ال سية( ما يتعلق بمواضيع المؤسسة و  ية والفر ) .مراجع باللغة العر

ال  ذا ا ن  تص ساتذة ا عض  شارة  .اس

ــــــــــــي للدراســـــــــــــة طار المن
انـب-أ  ـ:النظـري ا الوصـفي التحلي سـتخدم المـن ـداف وطبيعـة موضـوع الدراسـة س بالاضـافة تماشـيا مـع أ

ـــ ي المؤس القـــانو المـــن ـــ ميـــة التإ ـــــــــنغـــرض وصـــف وتحليـــل أ ن و تحســـ ـــ قتصـــادية ودوره   المؤسســـة  ـــ

ن  بالمؤس التارسة أداء العامل المن عض العناصر ع .، كما اعتمدنا 

ن وصفية،دراسةيتضمن و دبياتبالاعتماد عوذلكالعلمية،والمبادئسسعالمؤسسةلطبيعة الت

نموضوعتناولتال و داء، واختيارناالت ذاو ونناكذلكعودالمنل دف الموضوعذارصدبصددل

م يممختلفوسردمضمونھف بھالمتعلقةالمفا



ـــــة ــــــــــــــــــــــــــــــــمقدمــــــ

1.-14-

المتعلــق بالدراســة الميدانيــة-ب  ــ انــب العم ســبة ل ــســنأمــا بال الــةعتمد ع دراســة ا ســنقوم مــن حيــث مــن

المؤسســة محــل الدراســة ــ جمــع البيانــات, خلالــھ بــالتعرّف ع ــ دوات المســتعملة  ــ تطرق إ تضــمن, كمــا ســ و

ستمارةخلالمنبياناتجمع ا  مّ من أ يان، وال سـتعمل اسـتمارة موزعـة, است ـحيث س عشـوائيةعينـةع

لفة عمالمن تموموظفي بلدية ا نامجوس ياستخدام ال .الفرضياتاختباردفSPSSحصا

ـــــــــــة : ندســــــة الدراســـــــــــــة  طــــــة المنت ا
ـالدراسـة تقسـيمتـم نـاول حيـثفصـول،ثلاثـةمقدمـة و إ وانـبول الفصـلي يما عمليـةالمتعلقـة والمفـا

ن، تحـــت عنـــوان  ـــو ن الت ـــو ــــة الت يـــــــــ إدارة ما ـــ ديثـــة  يم ا ول المفـــا وذلـــك مـــن خـــلال ثـــلاث مباحـــث المبحـــث 

ية  ي ما ة والمبحث الثا شر ــــــــة الموارد ال شر ن الموارد ال و يةت و والمبحث الثالث خطوات ومراحل العملية الت

ناول أما الفصل ي في نالثا ن أداء العامل تحس ن  و داء دور الت يـة  ول ما من خلال ثلاث مباحـث المبحـث 

ن و ناول علاقة الت ثمار للمؤسسة والمبحث الثالث ي إس ن  و ي الت المؤسسـةالمبحث الثا ـ ن  مـنبأداء العامل

ـذاحيـث ومـھ و ـم ،لتعميـقمف طالف نوالـر نموضـوبـ ـو داءالت مةلتوضـيحو  نمسـا ـو ن ـالت تحسـ

نمـاداء ، لفــــــة حالـةدراسـةفتضـمنالفصـل الثالـثب انـبإسـقاطاولـةوذلـكبلديــــــة ا ـالنظـري ا ع

لفة ومعرفة مدىالواقع تمام بلدية ا داءا ن  ن عمليةععتمادخلالمنبـ تحس و .الت

ات :البحثصعو

ات  عض الصعو ت ذا العمل المتواضع واج دمن خلال إنجازي ل نتأخذأننر يلأجلمنعتبارع س

ات  ذه الصعو م   :عملية البحث لعل أ

ون منعدمة تلك- اد ت ال قوق والعلوم قلة المراجع و لية ا ة  شر المتعلقة بإدارة الموارد ال

د  المع ة لست طالب  خرى ب ليات  ة اقتناء المراجع من ال .السياسية وصعو

جانب المذكرة - ا إ عمال المطلوب إنجاز عض  و  م السا وا ام نامج ا .كثافـــة ال



ماهيـــــــــة التكويـــــــــــــــــــــــــــــــــن  :...................................................الفصـــــــــــــــل الأول 

1.-15-

ول  يـــــــــــ: الفصل  نــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة التكوــــــــــــــــــــــــــــــــما
نعت و ة،المواردلإدارةساسيةالوظائفمنالت شر المؤسسةوالفرد العاملعبالفائدةعودونھال

ن، سواءحدع و عليم،علمعمليةالواسعبمعناهفالت معوالتكيفالعملإتقانمنفرادكنيمَ و
ذا قعنظروفھ، و طواتجراءاتمنمجموعةطر .ذلكلتحقيقالمتبعةوا

ن و اوظيفةفالت اكمافائدةل لفة،ل ثماراونھت شري المورداس رال غالبالبعيدالمدىفوائدهتظ
اوسلامةالوظيفةذهإدارةحسنفانلذاحيان، ون يمكنتوج راأن ي ثمارم شاطذاللاس منال

ةأجل ناول معاوالعمالالمؤسسةمص ول ذاوسن ــــن الفصل  و لعملية الت ي من خلال طار المفا
ية  ول ما ةثلاث مباحث  شر ي إدارة الموارد ال نوالمبحث الثا و ية الت المبحث الثالث إما لنتطرق 
ية و .خطوات العملية الت

ب ،  ن والتدر و وم الت ن مف ب التمي ساس ع ذا المبحث مب إن تطرقنا من خلال 

وميختلفولا بلممف نالتدر و عأنعداماءوالت ن  و االالتعلمأوجھلالت منالفردتلقا

اراتقيم ار ومعلوماتوثقافاتوم لمةعامة،وأف بو اسري التدر وم نطاقأيضاالتعلمعمف

نة اباعتبارمعينةم انبارتباط ،با ب،واقعيةناحيةفمنلذلكالعم وفإن التدر مناستخداماكو

نلعمليةامتدادأنھ يبقىإلاعامةبصورةنتاالقطاعقبل و .1الت

نفمصط و ب،مصطمنوأوسعأشملالت ن بدلا عن استعمال سيقتصروعليھالتدر و الت مصط

ب  التدر .مصط

ةالمواردإدارةعت شر ممنال ذاعبناءاالمؤسسة يتحددعملأصبححيثمؤسسة،أيداراتأ
لالعنصر، شطةجوانبمنجانبف كفاءةبناءانجاحھيتحددالمؤسسةأ اوفعاليةودافعيةع موارد

ة شر .ال

ول  ة: المبحث  شر إدارة الموارد ال ديثة  يم ا المفا
مية الفائقة للموارد  ديثة ، و نظرا للأ ا المنظمة ا ند إل س قيقية ال ة الدعامة ا شر الموارد ال عت

تماما متناسب مع  ديثة ا دارة ا داف المنظمة ، تو تحقيق أ مة ايجابيا  المسا ا ع ة و قدر شر ال
ة  شر .قضايا الموارد ال

شيدطرطار،أحمد-1 ةالمؤسسةنتاجيةللطاقاتقتصاديال زائر امعية،ديوان،ا زائر،عكنون،بنالمطبوعات ا ص،2001ا
88.
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ةالمواردلإدارةارالتالتطور :ول المطلب شر ال
يععت تالالبدايةنقطةالتص ة،إدارةبكيفيةالنظرإعادةضرورةإن شر ور أنحيثالموارد ال ظ

اوتنوعالصناعيةالمؤسسات شط اأ كيبةالتغيعنتاج، علاوةلأنظمةواستخدام ةال ار الم
ة،للمواردوالثقافية شر ور العواملانتال اسمة لظ ةحقول ا امتخصصةإدار ةالمواردإدارةوم شر ال

سميةبدأتال فراد،تحت  ةالمواردإدارةإوتطورتإدارة  شر اتيجيةال اضر،الوقتس مكنا و
ذا ر  متمراحلأوطاتوفقاالتطور تصو يھمرحلةلسا اتركغي دارةعبصما ومنذه 

ا :أبرز 1

العلميةدارةحركةقبلمامرحلة:ول الفرع
ت ةتلكتم عالقرن إتمتدوالالف ور عشروالثامنعشرالسا تالمن الكتابات،الكثبظ إن

شري بالعنصرتمامضرورة لال شري والعنصرعامش ةال لالعملخلال ف مساوئ خاص، ومعش
ةيتحدواأنالعمالعانالصناعيةالثورة ابمواج ور أ ةعمال، وظ لتلك المواج ش

نإانقلبتثممنظمة،إضراباتثمعشوائية،انتفاضات و م،تطالبعماليةاتحادات ونقاباتت بحقوق
موتتفاوض .ا.....العملوساعاتجور يمسفيماباسم

يالفرع العلميةدارةحركة:الثا
كعد در بفر قيقيتايلور  دفالعلمية،"Frederik .w.taylor"دارةحركةباتجاهالدافعةوالقوةا اس

لإدراستھخلالمنتايلور  نالمتعارضةالمصاتحو نب اب العملالعامل مصاوأر كة،إ وعليھمش
مةتايلور حدد ابعائدأقتحقيقللمديرساسيةالم نعائدتحقيقمعالعمل،ممكن لأ العامل
ھالوقت،نفس نتنميةععتمدالعلمن نودعمتوجيھعقدرة المشرف مناسبةحوافزتوفمعالعامل

م يع ارهإيجازيمكنو.و 2:أف

ام نفسأداءيتخصصفردلأنأي:التخصص- .الم
امتجزئة- اتأنيرى :الم امحر ون أنيجبالم .سيطةت
نالتمضرورة:العملتقسيم- اممنلب .والتنفيذالمراقبةم

" Elton mayo ""  التون مايو: "سانية  العلاقاتحركة:الثالثالفرع
لأدى دافالعلميةدارةتجا مالعماللأ صيةورغبا ور ،إال سانيةمدرسةظ سنةالعلاقات 

تمتال،1924 مبجانبا ماعاتبزملاء العملعلاقتھيتمثلالعاملالفردحياةم المؤسسة،داخلوا
رتولقد ركةذهظ يجةا علتجاربكن يك ثاو"مصا ااشرفوال" رن إلك يتمثلو."مايوالتو"عل

ر :3المدرسةذهجو

،الرحمنعبدخالد-1 ي ة،المواردإدارةال شر شروائلدارال ع،ولل 22،ص2003ردن،التوز
،عبدصلاح-2 ةالمواردإدارةالبا شر امعية،الدار،ال 25ص،2002مصر،ا
ر،امل-3 ةالمواردإدارةبر شر لدار،ال ي،الم 43ص،2008لبنان،اللبنا
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دافھتحقيقإساجتماائنسان- ناكالعمل،خلالمنأ نو ن يؤثرانعنصر أساسي
:ماالعاملأداءع

ماالعمل- ا
يشراف- التعاو
عالفرع ةالمواردإدارةمدرسة:الرا شر ال

ت االمرحلةذهر وم ة،المواردإدارةدور أساسامف شر نعلاقات العملتنظيمدور منال المؤسساتب
ا ة،وموارد شر اأكدور إال نتحقيقحول يتمحور ن االتوازن، ب نمسؤوليا او كموقع كشر

اتي ومأصبحالمرحلة،ذه، والمعاصرةالمؤسساتإدارةاس ةالمواردإدارةمف شر أنعيؤكدال
داف دافأ نالمؤسسة وأ املةالموظف امعمت استطاعةالبعض،عض ذه تحققأنالمؤسسةإدارةو

نالمواءمةخلالمنداف، ن ،كماوالعملاحتياجاتب اضاتعالمدرسةذهتقومالعامل :التاليةف 1

ئةالمؤسسةعمل- اعتمدب صول عل اعا اموارد ة،المواردوم شر المؤسسةمحاولةوال
صول  اعا ة،موارد شر اال ركيةحالةتدركأنفعل ئةا فرصعكسأنيمكنوالالب

ديدات ةنوعيةعإيجاباأوسلباتؤثرو شر ئة منتيةالموارد ال .الب
ا- ئة،حركةمعالتكيفمحاول تمالمؤسسةتحتاجالب ادفالمواردبتلكو ادة فاعلي داخلز

.المؤسسة
اتمعالتكيفحالةلتحقيق- ية،المتغ شري بالموردالمتخصصةدارةفعالبي تركز عأنال

ةللمواردفضلستخدامتحقيقوكيفيةالداخلية،المواءمة شر ارجيةالمؤسسة، والموائمةال ا
ئةلمتطلباتستجابةوكيفية .الب

ئةلمتطلباتبةللاستجا- اتضعالدارة،تلكالب قتصاديةالتنوعحسا ا  داف أ
جتماعية خلاقيةوالقانونيةو .و

ي  ديث: المطلب الثا داري ا الفكر  ة  شر الموارد ال
داف المنظمة  و  ن أ عن محاولة لإيجاد التوازن ب ع ة  شر دارة المعاصرة بقضايا الموارد ال تمام  إن ا

فراد  التعامل مع  لفة و العائد  ن الت فراد ، و ب داف  ا بالتنمية . أ تمام ا ديثة  دارة ا و تنطلق 
سان لديھ طا سليم أن  ة من اعتقاد عل شر ستفادة ال ا ما يتم استغلالھ أو  نية تفوق كث قات و قدرات ذ

قيقي لتم المصدر ا نية  ستفادة  القصوى من تلك القوة الذ تلفة ، و إن  مواقع العمل ا بھ فعلا 
تقليدية   رة غ تحقيق إنجازات با ا ع فكر 2المنظمات و قدر ساسية  اور  دارة و لذلك نجد أن ا

وم  مف فراد إ وم إدارة  ل مف تتمكن من تحو ا ح تمام  ة و  شر و إعطاء الفرصة للموارد ال ديدة  ا
مستوى المنظمات  اتيجية فعالة ع ذه الموارد تمتاز باس اتيجية  من جعل  س ة  شر .إدارة الموارد ال

،الرحمنعبدخالد-1 ي 27ص،ذكرهسبقمرجعال
السل-2 اتيجية: ع س ة  شر رة، ادراة الموارد ال شر القا ب للطباعة و ال 42ص 2001، دار غر
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دا ا الفكر  يركز عل مة ال قيقة الم شري لا يمكن أن يصل تحقيق نتائج إن ا د ال ذا ا ري المعاصر أن 
إطار نظام متطور  عداد و التوجيھ و التنمية المستمرة  ذات قيمة بمجرد أن يتوافر، بل لابد من التخطيط و 

اتيجيات المنظمة ة بالتناسق مع اس شر . لإدارة الموارد ال
ةالمواردإدارةإن شر ز القدرات إدفحيثقتصاديةالمؤسساتغالبيةأساسياركناال التنظيميةعز

اللمؤسسة اليةالتحدياتمواكبةمنوتمكي ما.والمستقبليةا ةإدارةأنو شر مةوظيفةالموارد ال م
ا قمنالوظائفبامثلمثل عرف.محاسبةمالية،إنتاجسو ش إدارةو ةالمواردفر شر اال عملية"بأ

ضوتنميةواستخداماختيار عو ةالمواردو شر ابعبدعالعاملة بالمؤسسة ،  أماال االو ا عفيعرف أ
ةالعمليةمنجزءأودارةوظائفمنوظيفة ستمرالمناسبةالكفاءاتدون منالعمالتختاردار و

م ود موتوجدج م وتنطاقا ارا ستمرالمناسبةالكفاءاتدون منم مو ود موتوجدج وتنطاقا
م  ارا م وتبحثوتقيمالعمالؤلاءوتحفزم مأعمال ل مالتعاون علاقاتوتقوي مشا نبي مو زملا

م، ذلكورؤسا مو للمؤسسة س دف الك 1تحقيق ال

م الوظائف  ن أ ة من ب شر ا من دور فعال أصبحت إدارة الموارد ال اضر ، لما ل وقتنا ا المؤسسات  ة  دار
م مورد  و أ شري  أن العنصر ال داري ع اب الفكر  فراد ، وذلك لإجماع أ داء لدى  رفع مستوى 

لنجاح أي مؤسسة  سا دد  و ا ديثة ، و سبة للمؤسسات ا .بال
تحديد  ات النظر  ا لقد اختلفت وج ة ، نذكر م شر وم موحد لإدارة الموارد ال :مف

ا  أ م الموارد : عرف ع م أ شاطات المؤسسة ،  ات أو  مختلف مستو ن  فراد العامل تؤمن بأن  دارة ال
ا ومص م ، لما فيھ مص م من القيام بأعمال تمك افة الوسائل ال م ب د تزو عمل ع ا أن  م ، ومن واج

ة العامـــــة  ا ونجاح المص م باستمرار لضمان نجاح ر عل س م و . 2وأن تراق
ا  أ عرف ع شطة المتعلقة بالنوا"كذلك  ة لتنفيذ مختلف  مجموعة من الممارسات والسياسات المطلو

أكمل وجھ  ا ع دارة لممارسة وظائف ا  تحتاج إل ة ال شر .3"ال
ديثداري رالفكيتم معامةبملامحا امنولعلدارة،تفوق س م 4:يماأ

ديدالتوجھأصبحلقد1- ثماروذلكوالتفوق،التموالبارز ا ديثة التكنولوجياالطاقاتلباس ا
ةوالقوى  شر يلعاليةال ارةالتأ .للعملوالدافعيةوالم

ديدةدارةلنجاحالرئالمعيار2- عملاءمن جانبالمتكرر والتعاملالرضاووالتمالتفوق تحقيقا
.المؤسسة

جواد --1 قتصادية ": عمر ب ر ونجاح المؤسسة  تطو ة  شر ن الموارد ال و قتصاديةرسالة دكتوراة ، "دور ت ، جامعة تلمسان ، العلوم 
22:، ص 2015

يم بلوط ، -2 اتيحسن إبرا ة من منظور إس شر ية ، لبنان ، إدارة الموارد ال ضة العر 18:، ص 2002، دار ال
ب ، -3 دة خلف الغر يد الصرايرة ، رو بداع التنظيأكثم عبد ا ة  شر لد أثر وظائف إدارة الموارد ال عمال ، ا إدارة  ردنية  لة  ، ا
ردن ، 4، العدد 6 502: ، ص 2010، 
د-4 ،حرحوشعادلسالم،سعيدمؤ ةالمواردإدارةصا شر اتيمدخلال ديثالكتبعالم،اس شرا ع،لل 56: ، ص 2006، 2طوالتوز
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ديدةدارةعمل3- اتأكيدعا ادةوجود اوز .عنايةمختارةأسواقحص
ايدةمستمرةنمومعدلاتلتحقيقالممكنةالطاقاتلتوجيھ4- ثمرةالملكيةحقوق عوم .المؤسسةالمس
اتمعتتعامل5- االمتغ .ومعوقاتفرصعنتكشفحقائقباعتبار
.الموجھالتغيأوالتغيبإدارةأحياناعرفبلالتغيتخلا6-
ب7- ومت ارمف لقبت ممنباعتبارهوا .والتفوق التميإالمؤديةالوسائلأ
.الملائمالتنظيالمناخخلقععمل8-

يملستخدم-9 ساليبوالمبادئالمفا عملالمناسب،المناختحققالو اعو ر ا باستمرار تطو عديل و
ر10- ديدةدارةس شرفكرةترسيخعا سيةالدعامةمال .والنجاحللإنتاجالرئ

ة : المطلب الثالث  شر مية الموارد ال داف وأ أ
ة : أولا  شر مية إدارة الموارد ال أ
ةالمواردإدارةعد شر ممنال االمؤسسةالوظيفيةداراتأ ا تتعاملحساسيةوأك ممعو وأحرجأ

اتللتأثرعرضةالمؤسسةمواردوأكنتاجعناصرمنعنصر ية الداخليةبالتغ اتللمؤسسةالبي و التغ
ية ارجيةالبي تفق.العامةا لدارةكتاباغلبو دارات الوظيفيةعامش لو المؤسسةبأنخاصش

ةالمواردبإدارة شر االتنافسية الالمزايامنالكثإحرازمنتتمكنال ةمنتمك يةالتحدياتمواج البي
ميةوتكمنوالبقاءستمرار وضمان ة فيماالمواردإدارةأ شر :1يال

سيةبالمواردتم- مالمؤسسةالرئ .العمال و
نالعمالتختار- .الوظائف لشغلالمناسب
رتقوم- اراتبتطو سيمكنلاحيثبالمؤسسةالعمالم ةإدارةدون المؤسسةتأس شر .الموارد ال
لبدارسةتقوم- ا العمالمشا .ومعا
ططتضع- نالمناسبةا و .للت

سب ةالمواردإدارةتك شر اليةالمؤسسةوظائفإحدىال ميةا ةأ مإدارةفكب أصول لأ وأغ
ناقصالوقتبمرورانھإشارةوتجدرالمؤسسة، اتالمناجممثلالماديةالمواردقيمةت ي و التج والمبا

لاكلية ةالمواردلكنوالتقادمبالاس شر ايد ال ات ات قيم ا با التاو إنتاجي اكمة، و فالم
ايد ةالمواردلإدارةإعطاءفيجب.منھستفادةحسنوقيمتھت شر ميةال ستحقأ للنتائجنظراال

مات ايمكنالوالمسا 2.تحقيق

ـــــة: ثانيا  شر داف إدارة الموارد ال أ

1-، ي ةالمواردادارةالرحيم،عبدخالدال شر شروائلدار،عمان،ال علل 11: ،ص 2005، 2ط، والتوز
جواد ، -2 27:، ص مرجع سبق ذكرهعمر ب
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نأغلبيتفق دافأنعالباحث ةالمواردإدارةأ شر دافال دافوعندما نحللأيضا،المؤسسةأ أ
اعامةبصفةالمؤسسات نتحتتنطوي نجد ندف :ماأساس 1

.الكفاءة -
.العدالة -

نالعلاقةخلالمن"الكفاءة"وتتجسد ا،نتاجيةالعمليةمدخلاتب داءوتحققومخرجا لماكفاءة 
رجاتقيمةانت ااستخدامتحقيق أقعالمؤسسةحرصخلالومنالمدخلات،قيمةمناكا لموارد

ة شر مذافانال شودةالكفاءةتحقيقأخرى مدخلاتجانبإسا ذا"بالعدالة"يتعلقفيماأما.الم و
جراءات عيتوقف اصةالقرارات و ة،معبالتعاملا شر لماالموارد ال مور العدالةروعيتف

ن،التوظيف، و وافز،التقييمالت ايةذلكأدىلما......وا الووكما.العمالرضاإال جانبا
ا منيمكنالعدالةفانالمؤسسة،أداءكفاءةقياس نقياس ت المؤسسةستطيعإذوالعمال،المؤسسةمازاو

ةسياساتخلالمنالعدالةتحقيق اباةأوالتحعدموا موتحقيقبالعماليرتبطمالا .رغبا
انبو كم عستطيعخرا اوي التظلماتسبةملاحظةخلالمنالمؤسسةالعدالةا ودرجةوالش

ا اخطور اتوتأث معنو مالعمالع .للعملوترك
نذينضوءو دف نال بلور أنيمكنللمؤسساتساس دافت ةالمواردإدارةأ شر عالمؤسسةال

:2التاالنحو
صول .أ دمات بأحسنالسلعإنتاجأجلمنالوظائفمختلفللعملكفاءالعمالعا وأقلالطرق وا

اليف .الت
ودمنالقصوى ستفادة.ب دماتأوالسلعإنتاجالعمالج ددة سالفاالمعايوفقا .ونوعًاكمًاا
افظةللمؤسساتالعمالوولاءانتماءتحقيق.ت ةعوا ماستمرار االعملرغب اد ا وز أمكنلماف

.ذلك
مخلالمنالعمالقدراتتنمية.ث و ةت اتلمواج ةالتكنولوجيةالتغ دار يةو .والبي
مأداءمنالعمالتمكنجيدةعملظروفإيجاد.ج دجيدة،بصورةعمل ممنوتز اس م وم .الماليةإنتاجي
اموتتفادىالعمالاستخدامسوءتمنعموضوعيةسياساتإيجاد.ح مالالم .للأخطارعرض

ع  ة : المطلب الرا شر وظائف إدارة الموارد ال
نوع ةالمواردإدارةوظائفت شر بالمؤسسةمباشرةالوظائف ترتبطلأنوذلكأخرى،إمؤسسةمنوتختلفال
ا، اذا ظروف اصةو ماا ةإدارةوظائففانيكنوم شر امتلكإشالموارد ال تؤديالوالواجباتالم

سيقإ ةالمواردت شر مكن.ال يفو امذهتص نإالم :نوع
الفنيةالوظائف:ول الفرع

ةالمواردإدارةالموسوي،سنان-1 شر اتال االعولمةوتأث ع،عل شر والتوز 25ص،2003ردن ، , دار مجدلاوي لل
25: ، ص نفس المرجع-2
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ةالمواردلإدارةالمتخصصةالفرعيةبالوظائفتتعلق شر شملال 1:مايالوظائفذهو

لساسيةالمتطلباتمعرفة:الوظائفوتصميمتحليل،توصيف-أ   صائص الفرديةوظيفةل للأفرادوا
ن االمناسب .ل

ختيارستقطاب-ب نو نتحف:والتعي نالمر م،تقديمعالمناسب نطلبا ناختيار المر الملائم
موالشاغرةللوظائف .عيي

ن-ت و رت متمامبمع:العمالوتطو و موتنميةبت ار غيم مو ا ماتجا .و سلوكيا
نختلافاتعالتعرفبمع:العمالوتحفتوجيھ-ث مفرادب يإتوج يجا مالسلوك  افأ وم
.مأداع
مللأفرادالوظيفيبالمستقبلتمامأي:الوظيفيةالمساراتسي-ج تماما نيةوا المدىالم لع .الطو
.منھالمطلوببالعملمقارنةعامللأداءمستوى معرفة:العمالأداءتقييم-ح
افأة:الدخلنظام-خ ميةأساسعفرادم اتايقومون الالوظائفأ مومستو .أدا

يالفرع ةالوظائف:الثا دار
امتنفيذعساعدالبالوظائفتتعلق :2وتتمثلللإدارةالفنيةالم

التخطيط-أ
ةخلالدارةشاطاتعنخطةإعدادو خطواتثم وضعدافتحديدمنابتداءامعينة،زمنيةف

عتداف،ذهتنفيذومتطلبات ةالمواردتخطيطو شر سبةعمليةال مة بال ة،منللمؤسسةم لأنھج
ل اتحقيقس داف سبةأ ملأنھللعمالبال اإعدادسا مالوظيفيةمخطط مسارا ةمنالموتطور ج
.أخرى 

التنظيم-ب
ة،المواردتجميعإالتنظيمعمليةدف شر اال قةووضع دافومرتبطةمنظمةبطر المؤسسةلتحقيق أ

باتلالتنظيمشملحيثبفعالية،قتصادية ت مالعمالكتحديد واجباتبالعمل،المتعلقةال ومسؤوليا
م ةالتقسيماتبتحديداللازمةالسلطةوإعطا اوالعلاقاتدار .بي

الرقابة-ت
ايمكن ف اععر دافالنتائجأنمنوالتأكيدالعمالأداءومراجعةلتحليلنظامأ مسبقاالمقررةتحقق 

طة عالرقابةعمليةوتتضمنا :مراحلأر
.داء وقواعدوإجراءاتسياساتوضع-
قيقي داءقياس- .ا
قيقيداءمقارنة- .بالقواعد ا
.اللازمة بالتعديلاتالقيام-

ةالمواردإدارةوسيلة،حمداوي -1 شر ة،ال شرمدير زائر،قالمة،امعةال 32ص،2004ا
32: ، ص نفس المرجع-2
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:والتحفالتوجيھ-ث
لالعملعوحثھالعامل،لتوجيھأنظمةعدةالمؤسسةتضع الوظائف،تقوم بتصميمحيثيح،ش
نأنظمةوضع و ر،الت ةالمناسبةوالتحفوالتطو .العملمسؤولياتھالعامل وتوضيحإرادةلتقو

اتيجيةمسؤوليات-ج :إس
ا،و شروطخصائصتوفرمنوالتأكيدالبعيد،المدىعدارةمستقبلالتفكوتتمثل تطلبنجاح و

ة،المواردمديرمنمرذا شر اتيجيةمعرفةال االمؤسسةإس .المدىعيدةو خطط

ي المبحث  ــــــــــــة : الثا شر ن الموارد ال وم تكو مف
ديثة المؤسسات ا ن  و تلفةعد وظيفة الت ةبأنواعھ ا شر م مقومات التنمية ال جتماعيةمن أ الو

اضر عصرنا ا ا  المؤسساتلاو . أصبحت مطلبا حضار اضر والمستقبل عتمد عل ا از قادر  بناء ج

سان من  ونھ إ ترتبط مباشرة بالفرد  ة ال دار سانية ،التقنية و ة الضغوطات و التحديات  مواج ع

ر  ة وا ة أخرى ج ر وتنمية المؤسسة من ج لتطو سا .ك 

عت نوظيفةكما  و امةالوظائفإحدىالت ةالمواردلإدارةال شر المبحثذاخلالومنال
تطرق  ومإس ن،مف و ن،الت و اأنواع الت ن وأخ و ية مبادئ الت و امج الت داف ال مية وأ .أ

ول  ــــــــــــــــــن : المطلب  ـــــــــوم التكو ـــــــ مف
نوظيفةإن و خعموجودةالت لعملثمرةفالتار جيالمستمرطو دخلال  ش ذهقدمعو

ضاراتعنالمعلوماتمنإليناوصلماالوظيفة قالقديمة عنا اتالقديمةثارطر فر كشفتالوا

اوطرق قديمةحضاراتعن ش نالتعليمو مراكز مع و .1ا فوالت

ن  و يم حول الت عددت المفا م تناول لقد  ل م ن ، و و ن بمجال الت تص ن وا ن والمفكر بتعدد آراء الباحث

خرى  ة تختلف عن  ن من زاو و وم الت يم نذكر ما يمف ذه المفا ن  :، ومن ب

نلمةاشتقت و اون،فعلمنالت اومعنا ءإعطاءلغو قابلھشكلا معينا،ال سيةباللغةو الفعلالفر

FormerاللاتيالمصدرذاتFormare،ن يةباللغةالمصطذايقابلح يرى . To trainالفعلنجل

نمعظم تص نأن"ا و رالت ات التعلمليتضمنانوالتطو إحداثأجلمنالعاملون ايزودالخ

دافيؤديالسلوكغي تحقيق أغراض وأ .المؤسسةإ 2"

حسن -1 ل ب، ا وت،الموظفتدر شورات:ب داتم .14ص 1973،عو
ليام-2 ،رو باأحمدسعدترجمةتر بنظمتصميم:ا رالتدر د،و التطو اض،دارةمع 15ص،2004العامة، الر
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عرف نو و نالشطةتلكعنع"بأنھأيضاالت مرفععساعد العامل االعملأدا والمقبلا

ادةخلالمن م ز ارا متنميةأوم .1"معارف

عرفھ يالدكتور و  ودتلكأنھ":الطعا ططةالمنظمةا روا اتمعارف،لتطو اتخ وذلكفراد،و اتجا
م مأداءفعاليةأكبجعل ام و،م دف إحداثديناميكيةعمليةو اتس اتمعلوماتغي وخ
اتسلوكأداءوطرائق ن،واتجا ون م منغيةالمت ماستغلالتمكي انيا م،إم رفععساعدبماوطاقا
م مممارسةكفاي قة منتظمةأعمال إنتاجيةبطر 2."عاليةو

نعرفما سبق،إإضافة و ممحاولة"بأنھأيضاالت فراد بجعل سلوك  وأساليبطرقاستخدمون لتغي

م،أداءمختلفة معمل ون أي بجعل نعدسل و مالت لعمل بعونھانواعمامختلفش .3قبلھي

ن و امج " :عنعبارةووالت االالرسميةال نالمؤسسات لمساعدةستخدم كسبعوالعمالالموظف

موالكفايةالفاعلية الية والمستقبليةأعمال قعنا ةالعاداتتنميةطر اراتالمناسبةوالعمليةالفكر والم

اتوالمعارف تجا دافتحقيقيناسبلماو  شأة أ 4.الم "

نالعلماءعرفوقد و ارات القديمةالنقصسدإدفعملية"أنھعالت ارات العاملوإكسابالم م

5.جديدة "

ن و وخاص،نوعمنعليمشاط"وآخرونيراه كماوالت ندفالمؤسسةتمارسھمتعمدشاطف تحس

ا،الالوظيفةالفردأداء وشغل روسائلمنواحدو نتطو .6" المؤسسةالعامل

عرفھ اعمليةبأنھ"برو ات إكسابدف االالمعارف وا الالمعلوماتوتحصيلسانيحتاج إل

اتتنقصھ تجا ةو نماطللعمل والسلطةالصا اراتالسلوكيةو أجلمناللازمةوالعاداتالملائمةو الم

ادةداءالكفاءةمستوى رفع ة لإتقانالشروط فيھتتحققبحيثنتاجيةوز ور العملالمطلو فاعليةوظ

قتصادالسرعةمع لفةو ود المبذولةوالت .7" المستغرق الوقتوا

عرفھ نسليمانحنفيو و ديؤديأنشأنھمنعمللبأنھالت تزو نإ ةبالمعلوماتالعامل لضمانالضرور

م اراتخلقوظروفھ، أوالعملبدقائقإلمام ةأوفنيةم اتحتاجإدار شأة،إل قةالم يتؤثربطر ل إيجا ش

م،نتائجع وأعمال اراتھ،قدرات الفردتنميةإدفشاطو ذالصقل م فف نبأنيوالتعر و الت

ةالمواردإدارة:عاشور صقرأحمد-1 شر امعية،المعرفةدار،ال .239ص،1997ا
ي،أحمدحسن-2 بالطعا ةدار،المعاصرداري التدر شرالمس ع،ولل 15، ص2007ردن،التوز
بدار،نتاجيةوالكفاءةفرادإدارة:السلع-3 رة،للطباعة،غر . 346صالقا
نمكتبة،فرادإدارة:عمرالباعبدالرحمانعبد-4 رة،الشمس،ع .205ص،1975القا
ةالمواردإدارة:سلطانسعيدمحمد-5 شر امعةدار،ال ديدة،ا ة،ا 181.صسكندر
ةالمواردإدارة:برنوطينائفسعاد-6 شر شر،للطباعةوائلدار،)فرادإدارة(ال 443ص،2001عمان،وال
ب:برجمالمحمد-7 رة،والتنمية،التدر .27ص،1973الكتاب،عالمالقا
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فھالسلوعالعميانمحموديتفقكما.علمعمليةساسو شاطعبارةأنھععر إحداث عن 

ات إيجابية اراتھ ومعلوماتھأدائھناحيةمنالمُتَدَرِبللفردغ ووم وإنتاجيتھأدائھمستوى يجعلماو

ن،قبلانت عليھمماأفضلالعمل و ذاالعمل،جديدةوأساليبطرق باستعمالالت ف يتضمنف التعر

بساسيةالعناصر 1.للتدر

فرادالقادرةالعملياتمجمل"بأنھRaymond VATIERعرفھكما جعل  ميؤدون والفرق ع الية،وظائف ا

لفون قدالأو ارة،اي سنالسأجلمنمستقبلا، بم .2" للمؤسسةا

نعرفكما و ماعاتأوأداء العمال،رفعلأجلومصممةمخططةبرامجمجموعة"انھعالت أوا

ات قدراتحيثالتنظيمية،المستو اتومعارفين ارات واتجا ملنظاموفقاالعمالوسلوكوم .3"داءتقو

موند وآخرون  أنھ Raymand,et alوعرف ر ن ع و ر السلوك ال: " الت مجالاتللعاملعملية تطو

اراتو المعرفة ات،الم تجا 4."داء المرغوبتحقيقاجلمنوذلكو

عرف نو و دإدفمخططشاط" :أنھعأيضاالت ارات المعلوماتمنبمجموعةالعمالتزو الو الم

ادةإتؤدي " 5.مل العالعمالأداءمعدلاتز

رى  نأنعقيعمرو و نخلقدفوأدواتأساليبباستخدامتقوممخططةعملية"الت وصقلوتحس

ارات التاكفاءتھلرفعالتعلم،خلالمنالكفءللأداءمعرفتھنطاقوتوسيعالعامل،لدىو القدرات الم و

ا عملالالمؤسسةكفاءة .6"  ف

رجات  " امل يضم مجموعة من المدخلات والعمليات وا ن عبارة عن نظام مت و غذية عكسيةالت ".و

اصة والمتمثلة فيما  وناتھ ا ن عبارة عن نظام لديھ م و ر أن عملية الت ف ليظ ذا التعر جاء 

:ي

ا: Inputالمدخلات - ال م عدة أش م، : تتمثل  م، طاقا و تم ت فراد الذين س معلومات عن 

م ، م رغبا ا م، إتجا .ا........أنماط سلوك

ة:ت ماديةمدخلا - شر ال افة الموارد غ ات ومعدات أموال من و .و تج

1-
2 - . R. Vatier, Développement de l’entreprise et promotion des hommes, Entreprise moderne d’édition, Paris, France, 1984, P.50.

3 - Wayne F. Casio, “Management Human Resources”, Me Grow Hill, lmc Fourth,Ed, America1995.p245.
4 - Raymond A. Noe, John R. Hollenbeck, Barry gerhart, Fundamentals of Human Resources Management, Irwin,
New York, 2004,p260.

،عبدصلاح-5 ةالمواردادارةالبا شر امعيةالدار،والعمليةالعلميةالناحيةمنال رة،،ا .69، ص2000القا
،عمر-6 راندار،العاملةالقوى ادارةعقي شر،ز .233، ص 1996ردن،-عمانلل
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ةمدخلا - اصة بالم: ت معنو شمل البيانات ا اؤسسة، و خ ا، الا، أ، تطور تار ا، سياس ل داف ي

،نقاط القوة ونقاط الضعف .التنظي

تتم من أجل إنتاج : Processesالعمليات - شطة والفعاليات ال عن جميع  ع يةو و .خدمات ت

رجات - الن: Outputا ا من خلال تتمثل  يتم التوصل إل ل تائج ال ش ر  ية وتظ و العمليات الت

ناتات سلوكية و غ تاجية؛تحس ات أفضل للئ رقيق مستو داء و

ادة فعالي: Feed Backغذية عكسية  ية من أجل برستُ وز و شاطات الت .ا باستمرارمعلومات مرتدة لل

داري للتنمية(بحثھ » الشقاوي «وقد أشار الدكتور  ب  ن ع) التدر تع ب عملية مستمرة و أن التدر إ

عملية  ياة العملية  آخر فا مع مدى حياتھ العملية و ة ع دار ر قدراتھ  الموظف التعلم باستمرار لتطو

.1عليم مستمر 

و تللك  ن  و أداء العمل، أو الت ارة  تكسبھ م د الموظف بالمعلومات و المعارف ال تزو ادفة إ ود ال ا

عده لأداء  أو  ا أداء عملھ ا د من كفاءتھ  ات، مما يز ارات ومعارف وخ ر ما لديھ من م تنمية وتطو

المستقبل 2.أعمال ذات مستوى أع

تضمن إضافات جديد يم ال يم السابقة ومن المفا إحداث "ة للمفا دف إ شاط مخطط  ن  و الت

داء، وطرق العمل و السلوك  ارات ومعدلات  ات و الم ماعة من ناحية المعلومات و ا الفرد و ا ات  غي

ماعة تتقن العمل بكفاءة وإنتاجية عالية ذا الفرد أو تلك ا ات،لما يجعل  تجا .3و 

ذا ا م ما يم ق السليم، كما أنھ أ الطر س ن ح و تمام بتخطيط الت ضرورة  ف أنھ أو لتعر

و  دف منھ  ال ذا التغي ن فقط، وأن  س الطرف ماعة ول الفرد و ا ن بتغي و تمام الت ن ضرورة إ يب

درجة من الكفاية م بأع عمل ن من القيام  ذين الطرف ن  .تمك

ف الذي نرا ن بأنھأما التعر و عرف الت و الذي  سب و :ه 

ات محددة سلوكية وفنية حعملية منظمة ومستمرة، م"  غي إحداث  دف إ مجملھ ،  ا الفرد  ور

عمل  ا الفرد و العمل الذي يؤديھ و المؤسسة ال نية لمقابلة إحتياجات محدد حالية أو مستقبلية، يتطل وذ

تمع الكب ا و ا .4" ف

ب وذلك للإعتبارات التالية التدر وردت  ف ال ف من أفضل التعار ذا التعر عت :و

داري للتنمية: عبد الرحمان الشقاوي -1 ب  دارة العامة ، مصر ، التدر د  .09، ص 1985، مع
اشم، -2 ي محمود  ةز شر ت،ادارة الموارد ال و ت ،جامعة ال و 255ص 1989، ال
تكلا، -3 ش،لي م درو دارة العامةعبد الكر ة، ،أصول  نجو المصر رة ، مصر ، مطبعة  594ص 1976القا

اب : 4 محمد عبد الو را: ع ب و التطو اض نتدى، ملتدر دارة العامة، الر د  فراد و المنظمات، مع لفعالية  .19ص 1981عل
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أساس التخطيط و التنظيم، أي -1 شاط يقوم ع ذا لأنھ  ن عملية منظمة، و و ف أن الت ذا التعر أو

طأ اولة و ا اج أسلوب ا ية عملية مبتعدا عن إن .إتباع من

ف أن -2 التعر اية حياتھ العمليةأو نھ ح عي ون ملازما للفرد منذ  ن عملية مستمرة، بحيث ي و .الت

ن و التعليم، فالأول -3 و ن الت ذا يمكن أن نفرق ب و الفرد و  سا ن محوره  و ف أن الت أبرز التعر

تم بموضوع التعليم ي ف .تم بالفرد نفسھ، أما الثا

و -4 ف أن الت التعر ، إذ أن أو دف دقيق ومحدد وا ون لھ  ن يجب أن ي و ادفة، فالت ن عمليھ 

حد ذاتھ س غاية  ن وسيلة ول و .الت

ا شمولا بجميع  ف وأك من أفضل التعار عت ف  ذا التعر عتبارات السابقة، يمكن القول أن  ل  ل

ية و وانب العملية الت .ا

يـــــــــة أنواع : المطلب الثانـــــــي  العمليـــــة التكو
اتحددأنمؤسسةأيع ن،العامةسياس و عالت نأنواعتحديدذاو و االت تفضل ا،وتركزال عل

شاططبيعةبحسبوذلك اال اا اتالمرتقب،أول دول التكنولوجيا،المتوقعة والتغ يوالتاوا
يــــة عض و :.أنواع العمليــة الت

دول  نأنواع:( 01 )رقما و الت
أنواع التكویــــــــن1جدول

نأنواعتقسيميمكن و :حسبالت

انالوظائفنوعالتوظيفمرحلة الم
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ديدالموظفتوجيھ- ا
ن- و العملأثناءالت
ن- و المعرفةلتجديدت
ارةو الم
ن- و قيةغرضت ال
النقلو
ن- و يئةالت لل

للمعاش

ن- و الفوالمالت
ن- و التخصالت
ن- و داري الت

المؤسسةداخل-
المؤسسةخارج-
خاصةمؤسسات-أ

وميةبرامج-ب ح

ر،أحمد:المصدر ةالمواردإدارةما شر امعية،الدار،ال 458ص،2009مصر،ا

نأنواع:ول الفرع و التوظيفمرحلةحسبالت
:إالمرحلةذهحسبنو أنواع التوتتمثل 1

ديدالموظفتوجيھ-أ ا
ديدالموظفيحتاج ديد،عملھإتقدمھالالمعلوماتمنمجموعةإا يحصلالالمعلوماتوتؤثرا

ا ديدالموظفعل اتھأدائھععملھمنوسابيعوياما .قادمةعديدةلسنواتالنفسيةواتجا
م :والمعلوماتالبياناتذهوأ
خھ،:مثلالمشروععنعامةمعلومات- طةوللمشروع،داري التنظيمالمنتجات،أنواعتار ر ا

.لھالتنظيمية
ضور ونظامالعملساعات- نصرافا .و
س- .العململا
قة- اتاستخدامطر اتف:مثلالمشروعممتل رآلاتوال .التصو
ستحقاقاتجور - .ستقطاعاتووالعلاواتو
ا والطارئةوالمرضيةالعاديةجازات- .وإجراءا
نلوقواعدالعملالسلوك- .والتدخ
.السلامة والصنامنقواعد-
داراتالمشروعموقع- قسو .ام و
.العلاج وأنظمةوالمعاشاتجتماعيةالتأمينات-
عياد جازات- .و

ر،أحمد-1 459ص،ذكرهسبقمرجعما
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قيات- وافز وال .ا
ن-ب و العملأثناءالت

نتقديمأحيانا بـالمؤسساتترغب و سالعملموقعالت انول ن،أعكفاءةتتضمنحآخرم و للت
ئذ سعحي االمباشرونالمشرفون يقومأنإالمؤسساتو نالمعلوماتبتقديمف و مستوى عوالت
ن،فردي ون دومماللمت ميةمنيز نذاأ و معھيكفيلاالذيمربالتعقيد،تتممور منكثأنالت

تھأوالعاملاستعداد نايتلقىأنعليھوإنماالماضية،خ و عابمباشرا،ت نمنالنوعذاعو و أنھالت
س نأنضمانناكل و تمالت ون يكنلممابكفاءةس راالم .ما

ن-ت و ارةوالمعرفةتجديدغرضالت الم
اراتمعارفتتقادمحينما ون حينماخصعفراد،وم وأنظمةتكنولوجياوعملأساليبناكي

نتقديممريلزمجديدة، و يلوعلذلك،المناسبالت ديثةالمعلوماتنظمتتدخلحينماالمثالس ا
ياتأعمالالكمبيوتروأنظمة جور المش ندات،وحفظوالمبيعاتو إعمالذهشاغلوايحتاجالمس
اراتمعارف مجديدةوم .العملأداءمنتمك

ن-ث و قيةغرضالت النقلوال
قيةع ون أنوالنقلال اراتلاختلافكباحتمالناكي اليةوالمعارفالم اراتللفرد،ا ةوالم المطلو

نقلأوسالالوظيفة ا،س ذاإل نمطلوبختلافو و ارات،المعارفالثغرةذهلسدفيھالت والم
مكن ون حينمامرنفستصور و أيمشرف،وظيفةإنتاجعمالأحدترقيةللمؤسسةرغبةناكت

ة،إفنيةوظيفةمنالعاملترقية ذاإدار رالفرق و نامجالعاملالتحاقي وب اراتالمعارفعنت والم
شرافية ة و .دار

ن-ج و يئةالت للمعاشلل
نيئةيتمالراقية،المؤسسات روجإالسن،كبارمنالعامل دلاالمعاشعا فجأةالفردشعرأنمنو

روج"الرفعركنھ"تمأنھ نھيتمالمعاش،عبا و للاستمتاعأوللعمل،جديدةطرق عنالبحثعت
ياة، تماماتعنوالبحثبا اصةوالتوتراتالضغوطعالوظيفية،والسيطرةغأخرى ا روجا عبا

.المعاش
يالفرع نأنواع:الثا و الوظائفنوعحسبالت
اأنواعثلاثناك :م 1

ن-أ و والفالمالت
اراتالنوعذاتم ة،بالم مثلاليدو نو و دفالذيالت ارة ومعرفةفرادإكسابس نةداءم م

ون الفرديتخصصمعينة، ا،المت ذابأدا مالذين تمفرادشملالنوعو نحديثاعيي أوتخصصية،م
ما سابيتطلبممنالقدامىشملر اراتاك ديدة،المعارفأوعض الم مإعادةأوا و نيةمجالاتت م

موتحديدلتحديث .المعلومات لد

ةالمواردإدارةحمود،اظمخض-1 شر ةدار،ال شرالمس ع،لل 141ص،2007ردن،والتوز
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ن-ب و التخصالت
تضمن نذاو و اراتمعارفالت شملالفنيةالوظائفمنأعوظائفعوم نية، و عمالعادةوالم

ية، اس ياتا ندسةوالمش ،...نتاجو اراتالمعارفا ية،جراءاتعلا تركزناوالم تركزوإنماالروتي
لحلع تلفة،المشا انظمة، التخطيطوتصميما ال ع االقرارواتخاذومتا .ف

ن-ت و داري الت
نمنالنمطذاينصب و نفرادعالت ةالوظائفالعامل كيتمماوغالباوالتنظيمية،دار منال
نفرادعخلالھ ةعالنوعذاعتمدداري،العملالدنياأوالوسطىبالإداراتوالعامل معا

ل وانبالقراراتاتخاذوسبلالمشا سانية،السلوكيةوا ليرتكزإذو رعأساش نتطو وتحس
ارات .للأفرادوالمعرفيةسانيةالم

نأنواع:الثالثالفرع و انحسبالت الم
:مانوعانيوجد 1

ن-أ و المؤسسةداخلالت
اعقدالمؤسسةترغبقد نسواءالمؤسسة،داخلبرامج ون ا،أوالمؤسسةداخلمنبم التاخارج ون و ي

امج،تصميمالمؤسسةع ندعوةأوال ون مةم امج،للمسا اعشرافثمتصميم ال ناك.تنفيذ و
نمنآخرنوع و ،الت نسماوالداخ و المباشرونالرؤساءالنوع يقومذاوالعمل،موقعبالت

د و نب اراتبالمعارفالعامل شرافالعمل،لأداءاللازمةوالم نعضقيامعأو  ةذوي القدامىالعامل ا
مة،ذه ون سلوبذاوالم ونھيقلدبأنالفرصةيتاح للمت اراتيلتقطوأنم العمللأداءاللازمةالم
متازمنھ، شابھبتماثلذا النوعو نظروفو و التاالعمل،أداءظروفمعالت ولةو علمھ يمكنمانقلس

.والعملالواقعحإ

ن-ب و المؤسسةخارجالت
امنجزءأولتنقلأنالمؤسساتعضتفضل وشاط انتوذلكالمؤسسة،خارجالت ةإذا  ا

ية و نوأدواتالت و لمتاحةالت مكن.المؤسسةخارجأفضلش نستعانةو و ،الت ار إماا
امج بالالتحاقأوخاصة،بمؤسسات وميةبال .ا 2

ن-1 ي،أم ةالمواردإدارةساعا شر ةمنال ي،الفكردار،التطبيقإالنظر 119ص،1998مصر،العر

119:ص ، نفس المرجع--2
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نمؤسسات1- و اصةالت ا
نإسمؤسسةأيع و ارالت اتببواسطةا نمؤسساتأوم و نخاصةت جديةعأن تطم

ن و االت نسوق تفحصوأنف و .الت
وميةبرامج2- ح

ن،برامجبدعمأحياناالدولةتقوم و دمةمؤسساتخلالمنوذلكالت خلالمنالدولة أوالمدنيةا
ة،الصناعيةالغرف اراتعتركزبرامجووالتجار .الدولةاتممجالاتوالمعارفالم

يــــة : ثـــــلالمطلب الثا مبادئ العملية التكو
ة وذلكفعالةإدارةإتؤديأنيمكنساسيةالمبادئمنمجموعةدارةعلماءوضع تحقيقخلالمنونا

داف نأ و ذهالت :المبادئو

ة 1- قبلالعاملإعداديتمحيثبھ،يقومسوفالذيالعملتحديدبدايةمعللعامللازماأمراو:ستمرار

نعليھيطلقماخلالمنالعملالبداية  و يديبالت ستمرالتم بو الوظيفيةحياتھطوالالتدر

لوالوظيفيالعمري تدرجھمراحلوخلالوالعملية ش أنكما.أعوظيفيةدرجاتإالعندرئو

ن و سالت لةمؤقتحلمجردل لھ،أخرى بدائلعنتبحثأنللإدارةيمكنبديلاحلاآودارة،تواجھلمش

ذا.للمؤسسةأساسيةووظيفةشاطوإنما يةداراتفعول و رصالمؤسساتمختلفالت عا

يةجرعاتالعماللإعطاءالتخطيط و ةت لسنو يش يمنظمأوذا شري العقليحتفظل عبقدرتھال

ركة ذلكوالنمو،ا تقلو ومإن نمف و يوالذيالمستمرالت والتقدمالتطور حركةمعمتوافقايأ

ساليبالتقنيات دواتو يموالنظمو ا،والمفا نأنكماوغ و سالت عمليةولكنھبذاتھ،بالعاملمعلقال

ابالمؤسسةتتعلق نإدارةتنظرأنيجبولذلكالمستقبلية،وخطط و أساسيةوظيفةانھعالت

.المؤسسةحياةطوالباستمرارومستمرة 1

نأنالشموليةع:الشمولية2- و ةطرافةشملالت دميةوالفنيةدار ةمنوا وعمومج

شاطات ةمنالمؤسسةتمارسالال ذلك،أخرى ج شاطيمتدو وال شملالت والدرجاتالفئاتلل

تلفةالوظيفية االمؤسسةا عت.وعمليانظر نو و اشاطاالت داري العملمقوماتفيھتتوفرإدار

االكفء ططوتوازن والسياسات،دافوضوحم امج ا ةالماليةالمواردوتوافرو ال شر وتوافروال

وانبوتتمثلمحددة،وتخصصاتخياراتتوافرستلزمفشاطانھجانبإالمستمرة،الرقابة الفنيةا

امجوتصميمحتياجاتتحديد ،سلوبواختيارالعلمية،والموادالمناوإعداد،ال و وانبأماالت ا

اب،عبدمحمدع-1 45-42ص ص،مرجع سبق ذكرهالو
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ة ططوضعدار عةالرقابةبجانبوالمسئولياتختصاصاتوتحديدالمواردوتدبا المستمرةوالمتا

ققةللنتائج .ا

ن و نمركبشاطووالت نب ،النظري جانب انبيتمثلوالعم يعابعمليةالنظري ا المعلوماتاس

انبأما.العملسبحسنالمتنوعةوالثقافاتوالمعارف، العمال،ععمليةتطبيقاتفيتمثلالعما

را نو و نالتوازن تحقيقالت وانبطرافةب دافتحقيقدفوا .1المؤسسةأ

ن:والتغيالتجديد3- و اتمنمجموعةمعيتعاملانھأيومتجددمتغشاطالت وخارجداخلمتغ

نيتلقىالذيفالعاملالمؤسسة، و االوالوظائف،وسلوكھعاداتھ،لتغيعرضةالت نشغل ون تتغالمت

.العملتقنياتوقتصاديةالظروفالتغيمتطلباتلتواجھخرى 

نإدارةتصبحكذلك و رتحديدعنمسؤولةالت شاطوتطو ،ال و نلذلكالت و ولاالتغدائمفالت

.والتجددبالتغيتصفأنيجبإنماوقوالبيتجمدأنيمكن 2

ن4- و املنظامالت نإنمت و املنظامالت نمنمت املنظام:ناحيت ،ومخرجاتھوأنظمتھمدخلاتھمت

امل املانھبمعومت ة،المواردلإدارةخرى شطةمعيت شر املبلال ةنظمةمعيت خرى دار

نتاجيةوالماليةوالتنظيمية قية،و سو وضدفالوال يانتإذابالمؤسسةلل ةمنعا .ماع 3

. شاطعت:التدرج5- وال اكمتحقيقعالفعالالت اراتالمعلوماتال ون حو الم ةتت ا

اتوتتولدالمناسبة ون أنع،والتدرجالعامللدىتجا نبدايةت و قيقيالمستوى منالت نا دف للمس

ن، و مماتنظيمإعادةمنلابدبلبالت اراتمعارفمنلد اوالتأكدوم ديد،إضافةثمم عتمدا التدرجو

.المركبةالتطبيقاتإنتقالثموالقواعد،سسثمالفكرةتقديمحيثمنالعلسلوباستخدامع

تطلب يةلإدارةو و ةمقوماتالت يةالعمليةالتدرجحيثمنوتنظيميةإدار و طالت نور و بحوافزالت

ةمادية نالتفاوتومراعاةومعنو ن،ب ون تمامالمت نالدقيقختياركذلكالعمبالتطبيقو ون للمت

م ع اءعدومتا ن،ان و مالت يع شاركعو ا  ،ال طو أخ يةالعمليةر و العملبحاجاتالت

قيقية .4ا

قيقيةحتياجاتتلكايقصد:الواقعية6- نلوظيفةا و نخلالمنوذلكالت نالفجوةعي قائموماب

اراتمنالعاملبھيتمتعأنيجبوما يدام امج لتصميمتم يةال و ذلكللتطبيق،والقابلةالمناسبةالت و

نيمثل و ثماراتاحدداري الت سيةس ة،المواردتنميةمجالالرئ شر تطلبال ثمارذلكو موالاس

ي،-1 سن،عبدعسا ،ا ةالمواردادارةوصفي،عمرعقي شر ة،–،حلب1ط،ال 399ص2005سور
ةالمواردادارة،الباعبدصلاح-2 شر 550ص،سبق ذكرهمرجع،ال
ي،3 ن،ساعا شري الفكرإدارةأم ةمن،ال يالفكردارالتطبيق،االنظر رة،،العر 80ص ،1998مصر،القا
باثروائل،السليمان،-4 نعالتدر دماتجودةتحس يةا ن،جامعةبحوثمجلة،ال لد،29العددشر 209ص،2ا
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ةيحةبصورة للمواج اليةالمشا ي.العمالأداءالمستقبليةأوا ون ول ني و مأنيجبواقعياالت يل

نباحتياجات دف توى المضمون المس نيتفاعلوان،وا و منالعمليةالممارساتتقررهمامعالت

ة،أوفنيةمشكلات ون أيإدار ني و يةلاحتياجاتوفقاواقعياالت و االالت وخارجداخلالعمليتطل

.1المؤسسة

داف : الرابــــــــــــــعالمطلب  مية وأ امج أ يــــــة ال التكو
ول  ــــــن: الفرع  ـــــــــــ و ميـــــة الت أ

وسيلة للتنمية  عت ن  و فراد ، فالت ن  و ل، مرتبط بالضرورة بت تمع ك ا إن نجاح المؤسسات وح

ن ضد البطالة و الشيخوخة وفقدان التوظيف وعدم ملائمة  ، والتأم جتما ار  زد الفرد قتصادية و 

.لعملھ 

ات  نتاج، رفع المعنو اليف  ن كمية ونوعية العمل، تخفيض ت اما أساسيا من أجل تحس أمر  عت ن  و فالت

نتاجية بالمؤسسة   سية لرفع الكفاية  إحدى الوسائل الرئ عت و  ن ف العامل .2وتحف

سبة للمؤسسة من حيث ماي مية بال ن أ و د الت ش 3: وس

يئة المبدئية للقيام بأعباء الوظيفة الإن / أ ال فراد الذين يلتحقون بالعمل لأول مرة يحتاجون إ

ا ن عل و ا و الت ف  التعر التا ا، و شتغلو .س

عمل واحد ولا يمارسون مسؤولية واحدة فقط، بل / ب فراد لا يقومون  ، كما أن  ا تتغ إن الوظائف نفس

ن عدة  تقلون ب م، ي ة عمل ءوظائف وعدة مسؤوليات خلال ف م ال م عند ترقي و الذي يتطلب إعادة ت

وظائف أخرى  م إ .وإنتقال

بداعية و / ج نتاج، والذي أصبحت معھ  عمليات  نات ع تواكبھ تحس أو  إن التطور التكنولو

العمل الصفة الغالبة  ة  ار ارة لتأدية الكثمطالبا بأن ي،وأصبح عامل اليوم بت ون لديھ قدر من الم

لما إزدادت أساليب  فراد تبعا لذلك، ف ن  و ذا يتطلب ت من الواجبات التكنولوجية المعقدة و الدقيقة، و

ن لدى العامل و من الت عقيدا تطلب ذلك مستوى أع نتاج دقة و .4وأدوات 

ن،دياب-1 ندور الفتاح،عبدحس رالتكو 50صالذكر،سابقمرجع،داري العملتطو
بة "،كمال طاطاي-2 رفع انتاجية المؤسسات دراسة حالة مركب السيارت المصنعة رو ن  و ادة الماجست، "دور الت العلوم مذكرة لنيل ش

زائر ،  .                        34، ص 2002/2003قتصادية ، جامعة ا
الشرقاوي : 3 عمال: عمرو غنايم، ع وت تنظيم وإدارة  ية ب ضة العر .607ص 1984، دار ال
رفع انتاجية المؤسسات ، مرجع سبق ذكره، كمال طاطاي-4 ن  34: ، ص دور التكو
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ميةتكمن نأ و دتمشاط،ونھالت و ارات بالمعارفالعمالب ي للسلوكوالتغيو الم يجا

ات تجا االو متتطل ديدةأدوار التطور والتقدمظلالمستمرالتغيلمواكبةالمؤسسة،ا

مستوى المؤسسة  مية ع مستوى العمال وأ ن ع و مية للت ناك أ ، و :1التكنولو

مية:    أو لا  نأ و نالعمالمستوى عالت ون :بالمؤسسةالمت

ن- و مالت ون سا ادةللمت اراتھوتنميةمعارفھ،ز م بكفاءة،لأداءتخصصھمجالم ساعدعمل و

ن ون نالمت متحس م مللمؤسسة،ف يعا مواس ا،لدور م وحلف ن قرارا موتحس ل .العملمشا

ن- و ون ايمنحالت قيةفرصلمت ،وظيفيةدرجةإال ليفھأع وظيفتھمنأعوظيفةأومنصبشغلوت

الية، ذاا ون يضمنالتطور و ،عملفرصللمت .ولمدة أطول أك

نيخلق- و ون،لدىالعملنحوالدافعيةالت تمامبالرضاوشعورهالمت ذابھ،المؤسسةوا الثقةإيدفعھو

زدارة عز ةروحوارتفاعالعمل،وإخلاصھللوظيفةوالولاءللمؤسسة،انتمائھروح،و .المعنو

ن- و ون لدىايجابيةحوافزمنحععملالت يجةالمت ادةن افأةصورةإنتاجيتھز علاوةأويعيةم

وإضافية، تبماو ادةعنھي .العملنتاجيتھإز

ن- و انتسواء-العمالوسلوكأداءوالقصور الضعفجوانبلةاإز ععملالت وانبذهأ داءا

اوالسلوك معدمعنالناتجة-المتوقعأوا إدارةقبلمنالمرغوبالمستوى وفقوالسلوكداءعمقدر

.المؤسسة

نيخدم- و رالت التاوالتحليلوالتبصرالتفكعالعماللدىالذاتيةالقدراتتطو نو منالعمالتمك

االمعرفةحركةالمشاركة اورفد ز عز دو ايتوصلون الالمعارفمنبمز مخلالمنإل اد ماج .وتقدير

مية:  ثانيا     نأ و سبةالت :للمؤسسةبال

ن- و ةعناصرللمؤسسةيوفرالت ونةشر لة،م امللقيامومؤ ابم تحقيققصدالمطلوبالوجھعوظيف

داف لالمؤسسةأ .فعالش

نيخفض- و ادةخلالمنالعمل،نفقاتالت ارةز ا،يقعون الخطاءوتقليلالعمال،م دروخفضف ال

لاتالمواد .و

ن- و مالت ارةذوفالعاملداري،شرافممنقلالسا ون العاليةالم ناوالم و تقلجيدات

مكنأخطاؤه، .عملھعالذاتيةالرقابةيمارسنأو

نعمل- و االمؤسسةاستقرار إيؤديمماالعملدوران،وتقليلبالمؤسسةالعمالرار استقعالت ،وحماي

ونة،الكفاءاتالنقصمن اوعدمالم لوقوع ننتقالمشا ططغوالتعي .والغيابا

جواد -1 65، ص  مرجع سبق ذكره، عمر ب
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ن- و ادةيحققالت داءنتاجيةز العملوالطرائق وإجراءات داف،الوضوحخلالمنالتنظيو

ف عر ممطلوبوبماالعمالو رم موتطو ارا .التنظيميةدافلتحقيقم

ن- و مالت طسا دافر دافالعمالأ مالمؤسسةبأ سا اتخلقو وخارجيةداخليةايجابيةاتجا

.المؤسسةنحو 1

ن- و اقيامعالمؤسسةيدفعالت جتماقتصاديبدور تمعو لعمالھعملفرصتوفخلالمنا

.2البطالةمنوالتقليل

ن- و ساعدللمؤسسةالعامةالسياساتتوضيحإيؤديالت االالمعلوماتو إثراء تجديدو تحتاج

الصياغةالمؤسسة داف اوتنفيذأ .سياسا

ــــــــــــــــن : الفرع الثانــــــــي  داف التكو أ

دافھ بدقة ووضوح،  تحديد أ و ا عند إعداد أي برنامج ت ف يجب التفك ال و طوة  لاشك أن ا

ق الذي  رسم الطر ساعد  ال داف  ذه  شاط لأن  المقياس لتقييم ال عت ا  ا، كما أ تحقيق يؤدي إ

داف أو العكس  ذه  ضوء تحقيق  كم عليھ بالنجاح أو الفشل  .عد تنفيذه و ا

ن: أولا و :داف العامة للت

ل مؤسسة  ن  و تختلف من مؤسسة لأخرى تبعا لإحتياجات الت و داف أي برنامج ت لاشك أن أ

نتاجية و وحسب ل مؤسسة وحسب إختلاف الظروف  ن  و نتاجية لإحتياجات الت إختلاف الظروف 

ما ل م العمل  ة المؤثرة  .دار

ا أي مؤسسة عند ر و بال يجب أن تراع داف العامة ال غم من ذلك، فإنھ يمكننا صياغة مجموعة من 

و نامج الت ا لل .إعداد

ةداف -أ :دار

ي  داف يأ ذا النوع من  عمل بكفاءة أعو  ا بحيث  ا افة مستو دارة ب داف .دمة  و فيما ي

بصفة عامة و ا أي برنامج ت يجب أن يحقق ة ال .دار

ن- المشرف ن الذين تم تدر 3تخفيف العبء ع يح أخطاء العامل ت وقت أقل  م أو لأن المشرف يحتاج إ

ن، كما أنھ لا يحتاج إ ون الم م مقارنة مع غ و ن، وذلك ثقة ت ون ن الم ؤلاء العامل الملاحظة الدائمة إ

ن و ق الت ا عن طر سبو إك م ال ار م وم .قدرا

ةالمواردادارةبكر،ابومصطفى-1 شر اتلتحقيقمدخل،ال امعيةالدارالتنافسية،الم ة،ا 12ص،2004مصر،-سكندر
،عمر-2 237،صسبق ذكرهمرجععقي

عمر: 3 206ص ،سبق ذكرهمرجع : عبد الرحمان عبد البا
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ست- التنظيمتحقيق المرونة و  علق : 1قرار  ، سواء  المدى القص ات المتوقعة  ة التغ يقصد بالمرونة مواج

توف ستقرار فيقصد بھ قدرة التنظيم ع عمال، أما  ارات اللازمة لأداء  مر بأنماط السلوك الوظيفي أو الم

صعب تحقيق  بصفة مستمرة، و ع ارات اللازمة لشغل الوظائف  ة الم ناك سياسة وا ون  ذلك دون أن ت

أسس علمية رامج معدة ع ن و و .2للت

ان المناسب- الم شاف الكفاءات لتحقيق مبدأ الرجل المناسب  إك دارة  .مساعدة 

افة المعلومات - ن ب أسفلھ أو العكس، وإبلاغ العامل مستوى إداري إ ان من أع تصال سواء  يل عملية  س

داف ال ذه  ضوء  م  يقوموا بأعمال عمال ح ا ومراحل تنفيذ  داف المؤسسة وسياس تتعلق بأ

.والمعلومات

:داف الفنية -ب

سبة للآلات  ان ذلك بال ا سواء  المؤسسة لضمان سلام الفنية  افة النوا داف ب ذا النوع من  تعلق  و

ا، أو  ستخدم سبة للمنتجوالمعدات ال ا، أو بال ن ف سبة للأفراد العامل .بال

داف نجد ذه  م  :ومن أ

ا- لات وإصلاح اليف صيانة  لات : 3تخفيض ت اليف الصيانة وإصلاح   تخفيض ت ن ع و ساعد برامج الت

نتاج المث قة  طر ن العامل ع و يمكن أن يالأن ت خطاء ال تقليل  قة ساعده ع لھ بطر يجة ج ا ن قع ف

لة .وأسلوب العمل ع

تخفيض معدل : 4تخفيض حوادث العمل - ن يؤدي إ و فراد فالت ا عدم كفاءة  ون سب وادث ي فأغلب ا

صمام أمان يحيط العمل  عت ن  و لات، إذ أن الت حركة  م العامل لطبيعة العمل وس يجة ف ادث، ن تكرار ا

.عليمية وقواعد علمية وإرشادات عمليةبحماية 

سبة العادم أو التالف- سبة العوادم والمواد التالفة، لأن العامل : 5التقليل من  التقليل من  ن  و م الت سا

ن ت إستخدام المواد بالكمية والكيفية المطلو ون أقدر ع وّن ي .الم

ل العمل ة مشا معا م  ن : 1سا و م الت سا المؤسسة، مثل حالات التغيب إذ  ل العمل  ة مشا معا

اوي والتظلماتأو ة الش .دوران العمل أو ك

فراد: محمد عثمان اسماعيل حمدي مصطفى المعاذ: 1 إدارة  ديث  رة المدخل ا ية القا ضة العر .220ص 1990،دار ال
35: ، ص مرجع سبق ذكرهكمال طاطاي ، -2

فراد، دراسة علمية وعملية: عاطف محمد عبيد: 3 رة إدارة  ية القا ضة العر .282، ص 1966، دار ال
فراد: غفار حنفيعبد ال: 4 وإدارة  وت السلوك التنظي امعية ب .259ص 1991،دار ا
سانية: منصور ف: 5 فراد والعلاقات  رة إدارة  ية، القا ضة العر 285ص 1973، دار ال
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ن شعوره  نظرة الفرد العامل وتحس غي ن قد يؤدي إ و ل الذي يجعلھ أكانحوفالت لمؤسسة بالش

ا داف ا و أ ا وسياس سلوك إيمانا  ا، وأك .إرتباطا 

جتماعيةداف  :قتصادية و

ق تنمية القدرات  قتصادية للمؤسسة عن طر وض بالنوا ال داف يؤدي إ ذه  إن تحقيق 

المؤسسة وضم ح  عظيم الر وضقتصادية و السوق، وكذلك ال ن ان البقاء  للعامل جتما بالمستوى 

ن من فرص أفضل للكسب أمام العام و يحھ الت المؤسسةبما ي انة  مية و الم م بالأ ن، وشعور .ل

ي الآ سية  عدة نقاط رئ داف  ذه  مكن صياغة  : و

نتاجية - ادة الكفاية  نتاج، وإنخفاض 2ز ارتفاع  ن ع و ارة الفرد والناتجة عن الت ادة م حيث تنعكس ز

نتاجية ادة الكفاية  ز ع ذا  اليف، و الت

ا : حإرتفاع الر- تفع رقم أعمال اليف يمكن أن تزداد مبيعات المؤسسة ف نتاج وإنخفاض الت مع إرتفاع 

ح المؤسسة زداد بذلك ر و

ادة القدرة التنافسية للمؤسسة- نتاج، وإنخفاض : ز ن  ق تحس تزداد القدرة التنافسية للمؤسسة عن طر

فراد، يمكن للمؤسسة  اليف بواسطة تنمية كفاءة  االت داف ستطيع تحقيق أ ذلك  السوق و ا  رفع حص

.النمو والبقاء

فراد- ات  ارات : رفع معنو ساب القدر المناسب من الم حققلاشك أن إك ثقة الفرد بنفسھ، و لھ نوع يؤدي إ

ن المنظم والمستمر للأفراد لتوف و سانية مع الت ،ولاشك أن وجود برنامج للعلاقات  ستقرار النف من 

ة للأفراد رفع الروح المعنو ارات يؤديان إ .القدر المناسب من الم

ن-ثانيا و :داف المرحلية للت

سبق  ن وال و داف العامة للت يمكن تحقيق  ة وفنية وإقتصادية وإجتماعية ح ا من إدار التحدث ع

داف المرحلية ات من  ثلاث مستو داف ع ذه  تحقيقھ ل و نامج الت .3يجب أن يتدرج ال

داف فيما ذه  : يوتتمثل 

ــــة داف العادية:    ثانيا    :التقليديـــــــــــ

داف  ذا النوع من  ا مايإن  ن م و داف التقليدية للت 4شمل 

لمام بظروف العمل ومتطلباتھ .أ م من  دد لتمكي ن العمال ا و ت

ة والتطبيق: منصور أحمد منصور : 1 ن النظر الة المطبوعات ، تخطيط القوى العاملة ب ت، و و 142،ص 1995، ال
258ص ، سبق ذكرهمرجع : عبد الغفار حنفي: 2
37: ، ص مرجع سبق ذكرهكمال طاطاي ، -3

، ساطع أرسلان: 4 السل ية: ع حتياجات التكو ة تحديد  دار ية للعلوم  16، ص 1974، المنظمة العر
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تطبيق أساليب جديدة .ب العمال ع ن رؤساء أو مشر و ت

ساسية.ت م الوظيفية  دف التأكد من معلوما فراد  ية لبعض  .إعداد برامج تذك

ذه  تم تحديد  صر الواقوس ق ا مداف عن طر و ن المطلوب ت .لعدد العامل

داف حل المشكلات. 2 ذه ا: أ إيجاد حلول محددة ومناسبة للمشكلات الوتركز  داف ع موعة من 

المؤسسة ا التنظيم  ي م عا .قد 

يـــــة : المبحث الثانـــــي   خطوات ومراحــــل العملية التكو
تتمثل عمليةمراحلإالتطرق المبحثذاخلالمناول سنح ن وال و :الت

ول  مرحلـــــة جمع المعلومات والبيانات: المطلب 
يةالعمليةوالمرحلةو و ا،منيتموالالت وعنالمعلوماتتوفخلال وتحديدالنظام الت

،النظامالمؤثرةالعوامل و المعلوماتجمعوعمليةأو خارجية،المؤسسةتخصداخليةانتسواءالت
اخطوة تاجالتحليلعمليةتل ست ون استخلاص مؤشراتدفو النظاموتوجيھتخطيطساست

، و مالت ية الالمؤشراتذهوأ و ايكشفالت :المعلوماتتحليلع

داري التنظيمعنمعلومات:ول الفرع/ 1
ذه :1تتمثلالمعلوماتو
.جديدة وظائفاستحداث-
.قائمةوظائفإلغاء-
.الوظائفلبعضالتنظيالموقعغي-
ض- ىوظائفإالعلياالوظائفعضصلاحياتتفو اأد .م
شطةاستحداث- .جديدةأ
.القائمةشطةعضتوقف-
لاختلال- ي ادةالوظيفيال .الوظائفعنفرادبز

يالفرع فرادعنمعلومات:الثا
ذه :2تتمثلالمعلوماتو

ارنة،خلفبلال-1 بالس شر،وائلدار،داري التدر 68.ص،2009ردن،لل
69بلال خلف السكارنة ، مرجع سبق ذكره ، ص -2
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اراتاختلاف- نوقدراتم .الوظائفمتطلباتعنالعامل
اراتذوي أفرادإحتياج- ن متاحةغجديدةوقدراتم .للعامل
نالعلاقاتاختلال- ن الرؤساءب .والمرؤوس
يلتناسبعدم- ةأوالعلالتأ مأداءمتطلباتمعفرادلبعضالعلميةا .وظائف

يـــــة : المطلب الثانـــي  حتياجات التكو تحديـــد 
ند ومس يةحتياجاتتحديدمف و نالفجوةإالت اداءمستوى ب دفداءومستوى ا المس
ذاللفرد، يةحتياجاتتحديدمننتمكنحأنھعو و مستوى معرفةمنلابدالموظفللفردالت

اأدائھ .الفردمنبلوغھالمطلوبداءمستوى وتحديدا
فيمكن يةحتياجاتعر و اعالت اتمجموعأ ا،ضافاتأوالتغ اراتمعرفةالمطلوب إحدا أوم

ات ن،سلوكأواتجا لعللتغلبوذلكالعامل ضالمشا ع نتاجالعملسال سعرقلأوو
ا،دون تحول أوللمؤسسة،العامةالسياسة داف اعكماتحقيق أ اع عمليةأيالبدايةنقطةبأ
ية، و عت او اداءأو الضعفالقصور بنواع .1والمتوقع ا

مكن اجةبأنالقول و نا و رللت بتظ نقصور وجودس أنيجبذه الفكرةولتوضيحداء،مع
:التاليةعتباراتعنتعرف

دف أوالمطلوبداء- .المس
.الفعداء-
نالفرق - داءالفعداءب زأوبالقصور سماأيالمطلوبو مكن التعبداءال عنو

يةحتياجات و :التاليةبالعلاقةالت
الفعداء–المطلوبداء=داءالقصور 

رجع نداءالقصور و ب مالس اجةيحددالذيوأحد ن،إا و نالت بح يحددلاخرأن الس
ن،حاجات و نذينيفيمانذكرذاولتوضيحالت ب :الس

ملاأوعرفلا قةفراديف ة،داءطر سالمطلو زذاو اراتأوالمعلوماتالقصور أوال الم
عت نبحاجةفرادؤلاءو و .لت

ممنبالرغمفرادعوق ماناك قةمعرف ةداءلطر ذاالعمل،تنفيذمنالمطلو س و
انياتالقصور  رجعداءإم الأسبابذاو :م

انيات توفروعدمالوظائفتصميمسوء- .م
.العمل ظروفسوء-
وافزأنظمةكفايةعدم- ا ا .وغ
ذا ن،عالاالقصور و و .إليھالمؤديةسبابعبالسيطرةوإنمابالت

،الفتاحعبدمحمد-1 بالص شر،المنادار،داري التدر .13ص،2009ردن،لل
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يالفرع يةحتياجاتتحديدطرق :الثا و الت
سيةطرق ثلاثناك اوأساسيةرئ ية،حتياجاتتحديدالمؤسسةستخدم و املةالت مت امعو عض

:1وتتمثل البعض
:العملتحليل-أ

دف ارات،نوعتحديدإالعملتحليلو اتالمعلوماتالم تجا ةو تقاسالالعمل والمعايلإتمامالمطلو
ذهالفردتحصيلدرجةا تمالمتطلبات،ل :العناصرمنوتحليل مجموعةبدراسةذلكو

دافالوظيفة،شاغلمواصفاتبھ،المعمول الوظيفيالتوصيف اتمعدلاتالوظيفة،أ أوداء، التغ
.العناصرذهعتطرأالالتعديلات

التنظيمتحليل-ب
داف،القائمالتنظيمملائمةدرجةتحديدإالتنظيمتحليلدف مالعمل، ومتطلباتللأ فعاليةوتقو

ادةاللازمةالتعديلاتوتحديدالتنظيم، نمسئول أنأيفعاليتھ،لز و عمليةالت للوضعيصيقوم 
،التنظي داف:التاليةالعناصروتحليلبدراسةوذلكالفع ا،المؤسسة،أ ا،سياس ل .ا...ي

الفردتحليل-ت
دف اراتالمعلومات،نوععالتعرفإالفردتحليلو اتالم تجا يالوظيفة،شاغلتلزمالو يطور ل

رفعأدائھ شبعإنتاجيتھو صية،الوظيفيةدوافعھو قوموال نعنالمسئول و و :بدراسةالت
لاتھ،:للفردالوظيفيةالمواصفات- اتھ،مؤ اراتھخ .م
صائص- صيةا ات،:ايتمتعالال .للتعلماستعداددوافع،اتجا
انب- يا نمععلاقتھ:للموظفالسلو امھودرجةخر .وتفاعلھا
تحدید الاحتیاجات التكوینیة1شكل

ن-1 ي،أم 95،94،ص ص،ذكرهسبقمرجعساعا

حتياجاتتحديـــد 

ية و الت

تحليل الفرد تحليل العمل تحليل التنظيم 

رات والمعارف  اتحديد الم
ة والقدرات المطلو

تحديد محتوى برامج 

ن و الت
داء الوظيفي لتنمية 

تحديد الوحدات 

التنظيمية
ن و دفة من الت المس



ماهيـــــــــة التكويـــــــــــــــــــــــــــــــــن  :...................................................الفصـــــــــــــــل الأول 

1.-40-

ة،المواردإدارةزايد،محمدعادل:المصدر شر شر،الفاروقدارال .301ص2003مصر،لل

نـــيــــــة: المطلب الثالث  امج التكو ن(تصميم ال )مرحلة التكو
نمرحلة و امجوتنفيذوتنظيمتخطيطتتضمنالالمرحلةوالت يةال و عملية.الت التخطيطعت

ن و امجتصميم(للت يةال و انمن)الت يةالعمليةساسيةر و طةحيث تتضمنالت يةا و الت
اتمال دافوالوسائلالسابقة،المرحلةتحديد يةو و المؤسسةالالت اس تمروعليھ.لتحقيق

امج وتنظيمتصميمعملية يةال و :ومراحلعدةالت
و: أولا  نامج الت ات ال داف ومحتو تحديد أ

نية  و ضمان حاجات المؤسسة من اليد العاملة ذات الكفاءة الم المؤسسات  ن  و دف الت إن 

ا أيضا التكييف  داف اجات الوطنية، ومن أ ا وا ن حاجات القطاعات م و ت ة وكذلك المشاركة  المطلو

ات التقنية والتكنولوج التغي م بالنظر إ سبة لمراكز عمل قية العمال المستمر للعمال بال ية وظروف العمل ل

ن  و داف الت صف أبو النيل أن أ التنمية و م  :1ورفع مستوا

ارات والمعرفة-1 عملھ : تنمية الم اصة  تزود العمال بالمعلومات ا تلفة ال امج ا بالعمل وذلك بإعداد ال

المستقبل ا  نقل إل س عمال ال أو  ا .ا

ساب المعلومات : علوماتنقل الم-2 من مجرد اك لأك ل أسا ش ا  ون موج امج، في عض ال دف  كز  ي

ا المؤسسة وتتضمن أيضا معلومات عن  تقوم  دمات ال امج وا شتمل تلك ال اصة بالعمل نفسھ بل  ا

ا ا وسياس .نظام

ات-3 تجا ن : عديل  و عض برامج الت دف الرئ ون ال ن بطرق عديدة ي ات الموظف اتجا غي

فراد شراف ع بالادارة و ن والو ادة الدوافع لدى الموظف ن وز ملائمة لدى الموظف ات أك .كتنمية اتجا

المؤسسة ن  و داف الت :ومن أ

مجال العمل- م  فراد وترشيد تصرفا سلوك  .غي

مسؤولية أك ن لتو ارات إعداد العامل سبة للم م بحيث يرتفع معدل الكسب بال مجال عمل

ات التخطيطية .القيادية والقدرات التنظيمية وا

ية وعالمية ، علم النفس الصنا، أبو النيل -1 ية، بحوث عر ضة العر وت ، دار ال .67ص ، 1985، ب
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ة- شر الموارد ال افظة ع تلفة وا دارة ا ات  ن مستو قسط من التعاون ب 1تحقيق أك

ل قوة الدف ش ا  و ر  ب والتطو ساسية لوظيفة التدر داف  كز  سية للأداء ذا وت ع الرئ

:والكفاءة 

شرافية -1 الفنية أو السلوكية أو  النوا فراد سواء  نتاجية لدى  داء والكفاءة  رفع مستوى 
ا ظروف العمل وطبيعتھ يقتض ا من العوامل ال .وغ

ة بالمستوى المطلوب و-2 ة اللازمة لأداء الوظائف المطلو شر ب الموارد ال طھ تدر ش التخصص الذي 
.مواصفات الوظيفة

الذي يقوم بھ الفرد -3 ا فراد للقيام بأعمال ذات طبيعة ومواصفات تختلف عن العمل ا إعداد 
قية .بالنقل أو بال

أكمل وجھ-4 ديد ع م ا عمل م للقيام  يئ دد و ن ا .إعداد المعين
ساليب المتطورة بالفا-5 فراد من ممارسة  ن  نتقال إتمك قبل  أساس تجر ة ع علية المطلو

.مرحلة التطبيق الفع

و: ثانيا  نامج الت ات ال 2محتو

توى -1 ن : اختيار ا و ات برنامج الت تو مخطط أثر كبإن  ان من الضروري ع نامج، لذا  نجاح ال

ن ترجمة  و ون مادة الت ن أن ت نامج بدقة، فيتع ا ال يتضم ن أن يحدد الموضوعات أو الموارد ال و الت

توى  ناسب ا نامج ) مادة الدراسة والمادة العلمية و العملية(صادقة لإحتياجات المؤسسة، وأن ي ال

مع ا و ن الت ون ن أو المت لقدرات العلمية والفنية للمتدر

توى -2 ن  : سلسل ا و ات التعلم والت توى أو ا يتم وضع ا و العملية ال توى  سلسل ا إن 

سلسل  مال ال امج بإ أقصر وقت ممكن، فغالبا ما يقوم مصمموا ال علم  أفضل  ل الذي يؤدي إ الش

داف الت مية البالغة لھالسليم لأ الرغم من  تماما سطحيا ع ن أو إعطائھ إ .و

ارة إ نتقال من عنصر المعرفة أو الم ن ع ون مساعدة المت نامج إ توى ال سلسل السليم  و يؤدي ال

ا قبل تقديم متطلب سا يدية والمساندة قد تم اك ارات والمعارف التم داء عنصر آخر، والتأكد من أن الم .ات 

ان : ثالثا  تحديد الزمان والم

ة: منصور أحمد منصور -1 شر تنمية الموارد ال ب للطباعة ، قراءات  195ص 1976، ، مصر، دار الغر
54: ، ص مرجع سبق ذكرهكمال طاطاي ، -2
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، فلابد من مراعاة الوقت المناسب  و نامج الت سبة لل ن بال ام ن  ان عنصر تحديد الزمان والم عت

نامج ية من أجل ضمان فعالية ال و ان الملائم لإجراء العملية الت .والم

الف: (Time)الوقت .1 و نامج الت ن يحدد مصمم ال الوقت من ب عت ن، إذ  و ا الت ستغرق ة ال
ل  ية ل و مدار السنة الت صص ع ، لذا يجب تحديد الوقت ا و نامج الت تصميم ال امة  العوامل ال

والتنفيذ ات التحض ة من ف .ف
ان.2 ا خلال : الم ة الواجب إخراج ية والف و السنة يتوجب عكما قمنا بتحديد زمان العملية الت

ان المناسب لذلك  ية للأفراد و تختار الم و ان الذي تجرى فيھ العملية الت تحديد الم و نامج الت مصصم ال
ان من  إختيار الم مثلية  م، و مقرات عمل م إ و يل عملية تنقل العمال عن مراكز ت س ذا من أجل  و

أن ت و نامج الت شأةطرف مصصموا ال ن داخل ال و ناك مراكز للدراسة والت .ون 
عا  ن: را ون ن والم ون إختيار المت

م محور أي عملية مع  ونون  ، فالمت و تصميم أي برنامج ت ن أمرا أساسيا  ون ن والم ون إختيار المت عت

ونون  .الم

عا  ن:را ون فراد : إختيار المت مية وعناية خاصة باختيار  أ أن يو و نامج الت مصمم ال لابد ع

ية و ل عملية ت و محور  ية، فالفرد  و اص بالعملية الت نامج ا ال م  ن لإدخال المناسب

ن:خامسا  و انية الت تحديد م

انية الت ن من وضع م و ن، ستفيد مشرفو برامج الت و ة برنامج الت اليف التقدير الت التعرف ع ن  و

ل الذي  نامج ومحتواه بالش عديل ال ن من عدمھ، كما قد يؤثر  و الت اتخاذ قرار البدء  ذا  ؤثر  و

اك الدارس  ش تحديد قيمة  ون برنامجا اقتصاديا، كما يؤثر  از (سمح بأن ي حالة قيام ج وذلك 

ب نخار و سية ) الت ن متضمنا البنود الرئ و لفة الت قة حساب ت حا لطر ناك  نموذجا مق ، و عليھ 

اليف ة للت انية التقدير الم ا  .الواجب إدخال

ن سادسا  إختيار  و 1أساليب الت

ار ف تمكنھ من عرض  ساليب الفنية ال ون خلال إدارتھ للدرس باستخدام العديد من  يقوم الم

الات، دراسة  دوار، دراسة ا اضرة، المناقشة، تمثيل  ساليب، ا ذه  ان ومن ضمن  ذ ا  ي وتث

ساليب فيما ي ذه  تعرض ل ا وس ن ونمذجة السلوك وغ ات، التمار ع، المبار :الوقا

ن العم-1 و جراءات التفصيCOACHING: الت داء و قة  عرض طر قوم المدرب  ون و سأل المت لية ثم 

صول ع مكن ا نتاجية و ة و عمال اليدو سلوب يناسب  ذا  لاحظ أن  القيام بأداء، و عھ ع و

58-57-56: ص  ص ، ص مرجع سبق ذكرهكمال طاطاي ، -1



ماهيـــــــــة التكويـــــــــــــــــــــــــــــــــن  :...................................................الفصـــــــــــــــل الأول 

1.-43-

ة  ب صغ جماعات التدر خص  سلوب ع ذا  نتائج جيدة لو قام المشرف المباشر باستخدام مثل 

م .ا

دوار-2 ون يقوم المROLE PLAYING: تمثيل  عطي الم ا ثم  ا ومباد لفية العلمية ل لة وا عرض المش ون 

إلا محاولة لتقليد الواقع، وذلك  قة ما  ذه الطر نفيذه، و م ب أن يقوموا  ن مثالا عمليا ع ون موعة المت

قة حالات معينة مث ذه الطر ا، وتناسب  مواج ن ع ن الدارس و ذا الواقع وت لة من  ن بأخذ مش و ل ت

إدارة المقابلات  ن ع و الت دوار  ر نماذج تمثيل  ن ومن أش ة العملاء والموظف ن كيفية مواج الدارس

والعلاقات العامة ما ل ا حل مشا ن ع و البيع والت ن ع و صية والت .ال

الات-3 ن COSE STUDIES: دراسة ا و عملية الت الات من محاولة لإبراز الواقع  ن  ض الدارس عر يتم 

تلفة  ا البديلة وتقييم البدائل ا ا وحلول ل وأسبا ا من حيث المشا عاد ناول أ قوم الدارسون ب واقع العمل و

ن كما أن  عض الدارس ا لا تناسب  الات حيث أ ستفادة محدودة من دراسة ا أن  البحوث ع ش و

ا بصورة  تحض ا بصورة أساسية وإنما البعض يتقاعس  عتماد عل ذا لا يجب  سالفة للمحاضرة وع

.بصورة مكملة

يد الوارد-4 ون يتم إعطاءه ملفا IN BASKET:ال المت كم بصورة واقعية ع محاولة أخرى لإبراز الواقع ول

يد ال ترد  شابھ تلك ال طابات والمذكرات الداخلية ال الدارس بھ مجموعة من ا الذي (اليومي، و ع

ة دار الغالب من الطبقة  ون  لاحظ أن ) ي يد الوارد، و ل بند من بنود ال سب تصرف يرد  أن يحدد أ

مية، كما أن العلاقات  ن و التمر ورة  اص والمنظمات المذ ا أن  سلوب وم ذا  ناك حدود لفعالية 

حقيقية مما يجعل ا م غ يد الوارد عملية صعبةبي بنود ال 1.كم ع

رجة-5 ع ا ون يقوم CRITICAL INCIDENT: الوقا ساليب السابقة جعلت الم عض  إن عدم واقعية 

مثلة  عض  ذكر  ن ع يع الدارس ع(ب الكب) الوقا مية البالغة والتأث اصة ) حرجة(ذات  وا

ن، وتحليل الوقا و توى التدربموضوع الت ط ا ر ن ع ساعد الدارس رجة بصورة علمية دقيقة  ع ا

عرض إحدى  ي  تقي الوقت المناسب أثناء عرضھ لموضوع الدراسة ل ون أن ي الم بالواقعة والممارسة، وع

ع ذه الوقا إشارة إحدى  م ع ع ن و سأل الدارس ي  رجة أو ل ع ا .الوقا

ة-6 دار ات  إلا BUSINESS GAMES: المبار الات، إلا أن المباراة ما  سلوب أسلوب دراسة ا ذا  شابھ 

المباراة  ن أن يقوموا بأدوار معينة  طلب من الدارس لة، و املة للمش عاد مت أ شتمل ع م  ة ا حالة كب

م من  و متاح ل ضوء ما  تخذوا قرارات  تصرفوا و ة و ات من زاو معلومات، فقد تؤخذ حالة إحدى الشر
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وانب  ج وإعلان، وا ومنافذ بيع ومنتجات برامج ترو سع قية من  سو ل ال ة والمشا دار يئة  ف بال التعر

فراد من تخطيط قوى عاملة  نتاج وتدفق خدمات وصيانة، وسياسات  نتاج وخطوط  نتاجية من جداول 

ن عي ل واختيار و اليف ومصادر التمو انيات وتقديرات الت وانب المالية مثل الم ن وأجور وحوافز، وا و وت

ن  لاحظ أن محاولة مجموعة من الدارس ا من البيانات، و ن غالبا(وغ شأن أحد ) مدير حل أو اتخاذ قرارات 

ات  فإن المبار التا خرى، و وانب  ا يمس ا تج تأث وانب ي ارة ا ن م ساب المدير اك ساعد ع ة  دار

ة تناسب ظروف  ات إدار حيان تصميم وتفصيل مبار من  كث مكن  مور بصورة شمولية، و النظر إ

ات .إحدى الشر

ماعية-7 ن GROUP DISCUSSION: المناقشة ا ن الدارس روح المشاركة والتعاون ب ون أن يث د الم عندما ير

ماعة الواحدة عيمكن أ ساعد أفراد ا سلوب  ذا  ل معينة، و ن مجموعات لمناقشة مشا و ت إ س ن 

مكن للمناقشات  لول، و احات وا ق ار و ف ن مجمع أو حصيلة من  و لة وت تحديد المش تبادل النظر 

ميع ا عود بفائدة عالية ع ماعية أو  .ا

ساسية-8 ن ا و الذات SENSITIVITY TRAINING: ت عتماد ع التنمية روح  ذه الوسيلة إ دف 

ن و ن جماعة ت و ماعة، وتبدأ بت ل الذاتية داخل ا من حوا(TRAINING GROUP)والتبصر بالمشا

ذه 20إ10 لة محددة بصورة سابقة، والتوجيھ الوحيد ل ناك قائد محدد ولا مش ون  أن ي فرد ع

ماعات  ساسية إا ن ا و ؤدي ت م، و ل م ومشا ماعة ومشاعر فراد وا و محاولة دراسة سلوك 

فراد  ن  ماعة(التقارب ب ذه ) ا ل ومحاولة توفيق  م والطرق البديلة ل ل م ومشا م مشاعر وف

و  ال ساعد  حلول  يمكن تب ماعة ح طبيعة و سلوك ا غي ماعة أو  لول لطبيعة ا ض ا

يد لعمليات التغي-9 إشاعة روح التعاون والتم سلوب عند رغبة الشروع  ذا  ساعد  ماعة، و با

.نظمة والتنظيم

ة التعلم بالملاحظة والتقليد، BEHAVIOR MODELING: نمذجة السلوك-10 نظر عتمد ع سلوب  ذا  و
ن لصورة نموذجية لأداء  ض الدارس نا بتعر ن  و مر الت ن و ؤلاء الدارس ا  وتنفيذ عملية معينة يقوم 

دور الفرد النموذ و ا بصورة منطقية فيقوم بالأداء الفع عة ل طوات المتتا الواقع مع توضيح ا
داء  ن أن يقوموا بتقليد  طلب من الدارس ن أو مشرف ذو نفوذ وثقة عالية، و المشرف المباشر للدارس

قدم المشرف ا و يضمن قيام الدارس النموذ فزات ح ات وا رشادات والتوج لمباشر مجموعة من 
داء النموذ .بنفس 

لة معينة BRAINSTORMING: العصف الذ-10 غرض مش ون  قيام الم سلوب ع ذا  عتمد  و

التفك عة ودون تردد  م بصورة سر ن أن يقدموا أراء سأل الدارس .و
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ذا  عتمد  م عو ع مود و ن من ا داء يمكنھ أن يحرر الدارس ار و ع للأف أن العرض السر سلوب ع

ل  س ون، مما  ا الم أثار لة ال رة كفيل بتغطية جوانب الموضوع أو مش راء الغز المشاركة، كما أن وابل 

ن و م للت حمس ن و نفوس الدارس ع الثقة  العرض و ون ع 1.الم

ونون ا-11 ا Trainers: لم ناك قائمة من الصفات النمطية الواجب توافر ن القارئ أن  بادل لذ لا يجب أن ي

و توى الت ن وا و دف وأسلوب الت ذه الصفات باختلاف نوع وال ن، وتختلف  ون .ل الم

موعة من العما ستخدم النمذجة السلوكية  ون  شابھ صفات م ون فلا يمكن أن ت ل مع صفات م

ن أن يأخذوا  و ن بتصميم برنامج الت القائم ن وع ون موعة من الم ة  دار ات  ستخدم أسلوب المبار

ن ون ن قبل أن يقوموا باختيار الم و ن ونوع أسلوب الت دف برنامج ومحتواه والدارس .عتبار 

عض الصفات ال ناك  ذا يمكن القول بأن  الرغم من  ون الناوع الم ا  يفضل توافر عامة ال

ذه الصفات  :و

مجال -1 ون متخصصا  ان الم لما  لقة البحث أو الدراسة، و و توى الت املة با المعرفة ال
ان أفضل لما  ال  ا ديثة  ات العلمية ا .الدراسة ولديھ إلمام بالاتجا

ن، -2 الدارس ستماع إ ل القدرة ع ديث بالش ستطيعون مقاومة جاذبية ا ن لا  من المدرس فكث
ن خر سماع  م القدرة ع .الذي يفقد

م -3 م اتجاه المادة المقدمة إل م وآرا ديث وإبراز ردود أفعال ن ل يع الدارس .القدرة ع
جابة بصورة بناءة-4 ن و ساؤلات والتفاعل مع مشاعر الدارس رد ال سئلة وتوجيھ القدرة ع ع

وار .ا
تطلب ذلك قدر من المرونة -5 ن و و حلقات الت تمل أن يقع  اع ا حل التعارض وال القدرة ع

ا راء المتعارضة والتوفيق بي ات و تجا .امتصاص 
ي و الثالث -6 ن الثا المستو ن  ن للطلبة الدارس العدد اللازم من المدرس .توف

ع المطلب  ية : الرا امج التكو تنفيذ وتقييم ال
تطرق  نامجتنفيذإأولاس وال .تقييمھثمالت

امجتنفيذ:ول الفرع يةال و الت
نناك نمرحلت ت يةالعمليةذهاتمرأساس و :التنفيذ ومرحلةعدادمرحلةماالت

للتنفيذعدادمرحلة-أ
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ايتممرحلةو باتوضعف ت امجلتنفيذاللازمةال يةال و شملالت باتو ت ماال :1يع
شيحودعواتعلان1- ندعاوي إرساليتم:ال ليفخطاباتوإعدادللمر نالت ون ا للم تمالذيوإرسال

مالتعاقد .ائيةبصفةمع
نامجستدرجالالموادجميعتتضمن:ملفاتإعداد2- نمعبالاتفاقال ون .الم
عة3- امنيتأكدعمليةو:المتا نخلال خعناللازمة للإعلانالتعليماتجميعإرسالمنالمسؤول العمليةتار

ية و انالت ائيةالقائمةوكذاوالم نال .للمشارك
التنفيذمرحلة-ب

:2يكماوتتم
اتوضع1- :وتتمثل:والمطبوعاتالتج

اناختيار- نامجلمستلزماتوفقاالم .ال
قةتصميم- نجلوسطر ون .المت
ةالمستلزماتتحديد- .ومعداتأدواتمنالضرور
نالمطبوعاتاستلام- لف االم .علميابإعداد
عالطباعةإجراءات- نعالمطبوعاتوتوز ون .المت

دول وضع2- :وتتمثل:الزما
نامجبدءموعد- وال .ايتھوموعدالت
سيق- عت يةللموضوعاتالزمالتتا و تلفةالت .ا
ع- والعملتوز ةخلالالت نامجف .ال

عة3- نمتا ون نالمت ون :تتمثل:والم
نفرادإالدعواتوصول منالتأكيد- نالمعني و .المناسبالوقتبالت
اصةالقوائمإعداد- نا ون م،(وتتضمنبالمت م،أسما لا ممؤ ) .وظائف
نتذك- ون نامجالم .المناسبالوقتمتصالخلالمنلھالموافقةوالمواعيدبال
ون تقديم- نالم ون .للمت

عة اضراتسمتا .ا
نامجافتتاح4- رشاداتال هالمتعلقةو :تتمثل:س

نامجافتتاح- .المناسبالوقتال
دافشرح- نامجأ رصال اعوا م اعوالعملف .تحقيق

الف- نللتعارفا نب ون .المت
رص- امججدول عا يةال و عذاتالت نمعوذاتعمطا ون .للمت

بعساف،المعطيعبد-1 ةالمواردوتنميةالتدر شر راندار،ال شرز ع،لل 285ص،2000ردن،والتوز
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ع- اداتتوز نعالش ون واالذينالمت نمنان و .الت
عة- نامجلتنفيذالمستمرةالمتا .ال

يالفرع امجتقييم:الثا يةال و الت
امجكفاءةاتقاسالجراءاتتلكوالتقييم ية،ال و اومدىالت اتحقيقنجاح داف المرسومة،أ

نكفاءةاتقاسكما ون ننالذيالتغيومدىالمت و م،أحداثھالت نكفاءةاتقاسوكذلكف ون الم
نفيذقامواالذين والعملب .الت

التقييمعمليةمنالمرجوةداف-أ
:1وتتمثل

نامجتنفيذمرحلةخلالحدثتالالضعفنقاطمعرفة- ،ال و ومعرفةتنفيذهأوإعدادهحيثمنالت
ا اعللعملأسبا .المستقبلتحاش

ن،نجاحمدىعالتعرف- ون متحملالم معالملقاةمسؤوليا معاتق نلعمليةقيام و .الت
ناستفادةمدىبيان- ون نمنالمت و .الت

التقييمعمليةمراحل-ب
امجالتقييمعمليةتمر يةلل و :2أساسيةمراحلبثلاثالت
نتقييم1- و التخطيطمرحلةالت

نا نلقاءاتتتمو ن،تخطيطعالقائمب و نالت نالرؤساءب قسامداراتعوالمشرف تالو أو
ا ناحتياجا و نمعلقاءاتإجراءوكذاا،فرادعضلت ون م،للاتفاقالم ممشاركتفاصيلعمع

يبحيثالعلمية، ناحتياجاتمعمتوافقةتأ ون سةناحيةمنالمت افيماومتجا يجبكماأخرى،ناحيةمنبي
نمعرسميةغلقاءاتعقد ون دفالمت .داءومعوقاتالعملمشكلاتمناقشةس

نتقييم2- و العملأثناءالت
نا الاالتقييمعمليةتتخذو امتعددةأش :م

ر- نوغيابحضور عناليوميالتقر ون .المت
ر- عةعناليوميالتقر نمتا ون يةالمساعداتوتوافرالمت و .الت
ر- ون لعدهالذياليوميالتقر نتجاوبمدىعنم ون مالعلميةالمادةمعالمت ومناقش

م .وأسئل
نامجتقييماستمارة- االذيال نعد ون متووالالمت مأرا حا رومق .التغيأوللتطو

نتقييم3- و التنفيذعدالت
نا اتحدوثمنالتأكديجبو ةغ ر نجو ننوع سي :مارئ

ارنة،خلفبلال-1 75ص،ذكرهسبقمرجعالس
،محمد-2 شرقنديلدار،سانيةوالعلاقاتفرادإدارةالص ع،لل 335-ص،2003ردن،والتوز



ماهيـــــــــة التكويـــــــــــــــــــــــــــــــــن  :...................................................الفصـــــــــــــــل الأول 

1.-48-

ات- ارةمستوى التغ الفردحالعليھانمماأفضلبدرجةالعملأداءعالقدرةأيوالمعرفةالم
نقبل و .الت

ات- نالفردعلاقةشملالسلوكيةالتغ نبالآخر يط .والعملاءورؤسائھزملائھمععملھبھا
التقييمعمليةأساليب-ت

نامجولتقييم وال نناكالت نامجنجاحمدىلقياسأسلو :وال 1

بانة1- س
نعتوزع ون اءعدالمت ن،عمليةمنن و ةأسئلةعدةوتتضمنالت ايجيببحيثاستفسار ؤلاءع

ونون، امنوالذيالمت ونخلال معنع نامجأرا ،بال و أووتصميمھتخطيطھحيثمنسواءالت
معنوأيضاتنفيذه، ن،رأ ون بانة يمكنذهخلالومنبالم تالالضعف،نقاطعالتعرفس واج
نامج وال .دفھلتحقيقالت

المباشرةالملاحظة2-
ون  نامجتقييمناو وال ونون الت االالفعل،ردودخلالمنوالم ونون يبدو نامجاتجاهالمت ال
و ونون،الت ون والم نتدور الحاديثخلالمنذاو نب ون م،المت اوى خلالمنأوأنفس الالش

ا ونون يوج نالمت نامجعللمشرف وال ناستفادةمدىتقييمحيثمنأما.الت ون نمنالمت و الذيالت
ناكلھخضعوا ايمكنمعايعدةف كمبواسط :وتتمثلستفادةمدىعا
ناتالتطوراتدراسة- .ؤلاءشغلھالذيالعملعطرأتالوالتحس
تمداءالتغمدى- اليةالنتائجمقارنةخلالمنذاو .السابقةالنتائجبقياسا
امنوالختبارات- ناستفادةمدىمعرفةيمكنخلال ون نامجمنالمت .ال
قية- نعددأيال ون يجةبرقياتنالواالذينالمت من مأداءكفاء نعد  وذلكعمل و .الت

خلاصــــة 
ان  مة  ات م يم و توج ديث احتوى مفا داري ا ة لتصبح إن الفكر  شر ر إدارة الموارد ال تحر ا تأث ل

قيقة  شري " ا نتمكن " إدارة رأس المال ال ا ح عتماد عل المنظمات المعاصرة الواجب  م  وة  و ال و 
و ذلك المورد  شري  ن، إن المورد ال المنافس تحقيق التفوق ع حركيات المنظمات  فضل  من التحكم 

قيقي، يتالو  االالعناصرخلالمنحيد ا نبأنالفصلذاتناولنا و ماعتالت جدام
شيدساسيةالدعامةيمثلإذالمؤسسة، سايرالعاملةالقوى ل ات التكنولوجيةالمتطلباتل اصلة،والتغ ا

نلدىوالمعلوماتالمعارفتنميةمنلابدإذ ون .العمللأداءالمت
ناخلالكما توصلنا من ذادراس أن الفصل،ل اتحقيقعتمدمؤسسةأيإ داف مجموعة منعأ

ةالماديةالعوامل شر شري العنصرووالمالية،وال موال ونھالعواملذهأ رك والمسل العوامللباا

ارنةخلفبلال1 76: ص،ذكرهسبقمرجع،الس
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ذاخرى، شري تمامبدأل قعنوذلك. بالعنصر ال نطر و ن،ت مورفعالعامل ة وتنميةروح المعنو
م ارا .م
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ي  ــــــــــــــــــةدور : الفصل الثا شر ن أداء الموارد ال تحس ــــــن  التكو
ميةنظرا ةالمواردلأ شر االمنظماتاعتمادوال اتحقيقعل داف منسعتفقدأ المعاصرةالمؤسساتكث

افإ اع ا،فالأداءبدور مي يدوأ يلاا نأفرادمنإلايأ منذاا،يقومون العماللأنواعمناسب

ة ومن ةج اترفعفرادؤلاءرغبةأخرى،ج .المؤسسةداءمستو

ول  ــــــــــــــة : المبحث  شر يــــــــــة أداء الموارد ال ما

ول  داء : المطلب  ـــــوم  ـــــــ مف
رج"بأنھداءعرف وم، إن1شطة منشاطبأيقيامھعندالموظفيحققھالذيا إشداءمف

دفالعاملانجاز ةخلالدافمنمجموعةأول .زمنية معينةف عرف2 عنعبارةانھعكذلكداءو

دحصيلة نعاملقبلمنالمبذول ا و قدراتھ العاملدافعيةوعواملثلاثعن تفاعلوالناتجمع

3.إدراكــــــــــــھ ومستوى 

عرف ةنتاجانھعداءو العامل والعملياتبكفاءاتتتعلقمتداخلةعديدةعواملتفاعلومص

ية،والعواملالتنظيمية مةمدىإشداءوانالبي لةعمال والواجباتانجازالعاملمسا إليھالمو

ل .4وكفؤ  فعالش

ش اموإتمامتحقيقدرجةإداءكما  ونةالم والفرد،لوظيفةالم يحققالكيفيةعكسو اشبعأوال

سيحدثماوغالباالوظيفة،متطلباتالفرد نوتداخلل د حيثداءب الطاقةإخذاشوا

ا الفرد  الالنتائجأساسعيقاسداءأماالمبذولة، .5حقق

شطةالفردقيامبأنھالفردأداءعرفكما امبالأ تلفة،والم ون الا ايت ننمأنو يمكنناعملھم ثلاثةب

عاد اداءيقاسأنيمكنجزئية،أ د:عادذهوعل دنوعيةالمبذول،كمية ا داء،ونمطا

دفكمية سمانيةالطاقةمقدارعنعا االأو العقلانيةا ةخلالالعملالفرديبذل معينةزمنيةف

ر-1 اتيجيةدارةواخرون،الغالطا املممنظومس 476:،ص2007ردن،عمانوائل،،دارمت
ةالمواردادارةبلوط،حسن-2 شر اتيمنظور منال ضةدار،اس ية،ال وتالعر 360: ص ،2002لبنان،ب
ةالمواردةادار واخرون،الفارس،سليمان-3 شر شورات،ال ة،دمشقجامعةم 66ص. 2000سور
راللوزي،مو-4 يماساسياتالتنظيالتطو شر،وائلدار،حديثةومفا 55: ص .1999ردن،،عمانلل
ة-5 ةالمواردإدارةحسن،محمدراو شر امالمكتب،ال ديث،ا 215ص،1999مصر،ا



دور التكوين في تحسيــــن أداء الموارد البشريـــــــة :...................................................الفصـــل الثانـــــي 

1.-51-

دنوعيةأم ودةمستوى فتعا دمطابقةودرجةالدقة وا نمطأمامعينةنوعيةلمواصفاتالمبذول ا

سلوبالمقصودداء قةأوبھ  دايبذلالالطر قةأيا شطةاتؤديالالطر .1العمل أ

تجھ نمنكثو نالتميإالباحث نجازالسلوكب داء،و رونو العاملبھما يقومعنعالسلوكأنو

ونجاز،أمااعملالالمؤسسةأعمالمن عنالعامليتوقفعد أنناتجمنأواثرمنيبقىماف

ن.العمل نالتفاعلوداءأنح نجازالسلوكب .معاو

االشطةمنمجموعةعنعبارةوداءبانالقول يمكنكما عنعوالالعامليؤد

امانجازكفاءتھمستوى  ل.والواجباتالم ش العمللانجازالعاملبھيقومادفسلوكوداءفانعامو

لف ذابھالم اتوالرؤساءبالزملاءوالعلاقةالعملكمناخخارجيةعواملعدةيتوقف عو يةو التج المكت

انومدى، قدراتتتضمنداخليةعواملعدةعيتوقفكما.العملضغوطومستوى العململائمة م

ارات ذهالوظيفيورضاهالعملنحوالعامل واستعداداتھ وم بالعوامل الوراثية كبحدإترتبط،و

ية والوسوالعوامل يطالثقاطالبي اتالتعلمونوعبالعاملا سبةو ا لداءفانثمومنالمك عامش

:عنعبارة 2

لإدفشاط- .مخرجاتإالمدخلاتتحو

يجةتحقيقإدفسلوك- .ن

زهإالمؤسسةطرافجميعسشاط- .عز

صيةالعواملتداخلعنعبارة- يةوالعواملال ذاالبي .المعقدةداءطبيعةيفسرو

وم- اأوالمؤسسةنجاحمدىعنعمف اتحقيقفشل داف افةدالةوكذلكأ شطةل أ

.المؤسسة

نتفاعلمحصلة- سيةمحدداتثلاثةب ئةاووالمناخالفرديةالدافعية:رئ والقدرةالعملب

.العملانجازع

ضةدار،العاملةالقوى إدارةعاشور،صقرأحمد-1 ية،ال 50: ص،1983لبنان،العر
جواد ، -2 162-161: ص ص ، ذكرهمرجع سبقعمر ب
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داء: المطلب الثانــــــــــي  محددات 
ددةالعواملفان تتمثلللأداءا

:يفيما 1

وافزالدوافع-أ نباتجاهالعاملتوجيھدور تلعبامنةطاقاتعنعبارةفالدوافع:وا وفق نمطمع

ي وافزأمامحدد،سلو مبالعملالعاملرغبةتثخارجيةمؤشراتفا س داءو رفعنحوتوجيھ 

مالعمالطموحاتوتحقيقنتاجيةالكفاءة تلفةودوافع .ا

اتالقيم-ب تجا اتالقيمعت:و تجا دداتمنو سيةا اتحيثالوظيفيللأداءالرئ تجا تتمثل 

يممنبمجموعة االوالمعتقداتوالعاداتالمفا سيةثلاثةوتتضمنالعامليحمل عاطفة إدراكية (أجزاء رئ

االمعتقداتعنعبارةفالقيمأما.)،سلوكية يؤمن  االعاملال ابقيم م  ل او مضمو .و

صائصمنمجموعةعنعبارةو:العاملصية-ج العاملعكس استجابةالالفرديةوالسلوكياتا

ئةمعوتكيفھ يطةالب صيةأننذكرنامنبھ،ا .العاملأداءتحديد مستوى امدور لل

ماعاتدور -د ماعاتتؤثر:ا بالعاملأداءعا إتباعإأداءه تدفعھعومعايقيودمنتفرضھماس

امعتتفقداءمنأنماط ا انانھالقول يمكننامن.اتجا عديلبإم اتالمؤسسات  ماعةاتجا منا

مخلال  اف اسلوكيا يلومعاي لوضبطتوجيھس ا بالش ا يحاتجا دافمعيتلاءمالذيال أ

.المؤسسة

:2محددات ثلاثةفبورترنموذجحسبداءمحدداتأما

د-أ تمثل:المبذول ا دو لما.للعملالعاملحماسدرجةالمبذول ا عملھمتحمسا لأداءالعاملانف

ذا بذلانھعف داس دمنمز .اكالمبذول ا

اتھالعاملقدرات-ب اتقدراتتؤثر:السابقةو خ دمستوى تحديدالعاملو خ لماالمبذول ا انتإذ 

اتقدرات  دانلمااكالعاملو خ .اكالمبذول ا

الوعن الكيفيةعملھعنالعاملوانطباعاتتصوراتبذلكوالمقصود:الوظيفيلدورةالعاملإدراك-ج

نجز .العملذااس

اتأوالعواملذهإن اعنبمعزل عمللاالسابقةالمتغ معل عاملتفاعلخلالمنوإنماالبعض،عض

نالعمال .داءمستوى لتحديدخر

،التطور اللوزي،مو-1 يماساسياتالتنظي شر،وائلدار،حديثةومفا 285: ص،1999عمان،8طلل
جواد ، -2 164: مرجع سبق ذكرهعمر ب
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داء: المطلب الثالث  العوامـــــــل المؤثرة 
ـــي  :1وعوامللثلاثةكمحصلةالعملالفردأداءيأتــــــــــــــ

سلكالفردتدفعشباعناقصةحاجةو:  الرغبة -/ أ  اباتجاهل ئةإشباع عنعبأوالعملب

:محصلةمنوتتألفالفرددافعية

اتھ- ا سالحاجاتھواتجا .لإشباع

ايتعاملالالمواقف- ئةمع اومدىالعملب اتھ معاكسةأومواتيةو .لاتجا

تألفداءفنياالفردتمكنمدىعنع: القدرة -/ ب  :محصلةمنبدورهو

.للعمل اللازمةالفنيةالمعلوماتأوالمعرفة-

ارة- ،أداءالمعلوماتأوالمعرفةترجمةمنالتمكنأيالم ارةأوعم .المعرفةاستخدامم

.خرونيتوقعھالذيالعمالسلوكأوداءأيالدور،وضوحمدى-

ئة-/  ج  ة،ضاءةمثلماديةملامحتتمثل:  العمل ب و اتالعملوساعاتوال دوات والتج و

ةوأخرى المستخدمة، نوالمر والزملاءبالرؤساءالعلاقاتمثلمعنو .ؤوس

سيطةللمعادلاتالتوصليمكنذلكع :التاليةال

ئةمواقف ات=الرغبة• ×العملب اجاتتجا مشبعةالغوا

ارة×الدور وضوح المعرفة=القدرة• ×الم

ئة الرغبة=داء• ×القدرة×العملب

ع المؤسسةداءوتقييمقياس:المطلب الرا
وم:أولا داءوتقييمقياسعمليةمف

اداءوتقييمقياسعمليةعرف وذلكالعملالعمال أثناءأداءوتقييمقياساجلمنمصممرسنظام"بأ
قعن ذهوالمنتظمةالمستمرةالملاحظةطر اتوخلالونتائجھداءل "محددة ومعروفةزمنيةف عرفكذلك2

ةعملية" :انھعداءتقييم ادور ود الوالقوةالضعفنقاطقياسدف اا العامليبذل
االوالسلوكيات نموقفيمارس عرف."3مسبقا  لھ المؤسسةخططتمحدددفتحقيقاجلمنمع و

اع ةخلالالعمالأداءمستوى وقياسلتحديدمستمرةعملية"أ رومحاولةمعينة محددةزمنيةف تطو
شافعالعمالمساعدةخلالمنالمستقبلالمستوى ذا انياتاك م مالمتاحةالطاقات و تحقيقلد

ة-1 220ص،ذكرهسبقمرجعحسن،محمدراو
191: ،  ص ،  مرجع سبق ذكرهالافرادادارة،العقیليعمر-2
102: ، ص مرجع سبق ذكره، البشریةالمواردادارةسالم،صالح،ومؤیدعادل-3
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م داف دافأ مةععلاوةالمؤسسة،وأ ممسا دداءتقو نالعمالتزو نوالمشرف بمعلوماتوالمدير
ةأساسية "المتعلقة  بالعملالقرارات مختلفلاتخاذوضرور 1.

فتمكما دافاستخدامأفضلالمتاحةالموارداستخدامكفايةمنالتأكد" :بأنھداءتقييمعر لتحقيقھ 
ططة تقييمينظر إكذلك."منھالمرجوةدافيحققبمابالمؤسسةشطةمسارات بتوجيھوذلك،ا

ةنتائجمنإليھتوصلتماضوءقتصاديةالوحدةشاطتقييم"يتمثلبأنھداء ."معينةاية ف 2

العاملمدى صلاحيةتحديدإدفومنتظمومستمرشاملشاط"انھعالعمالداءتقييمعرفكما
امأدائھ لةللم ذهأدائھومستوى إليھالمو امل امھومدىالم ةالتنظيمية خلالبالمعايال ."معينةزمنيةف

م عض صول " :انھععرفھو قائقعا ا أنمنمحددةبياناتأوا متحليلعساعدشا وتقييموف
ةوسلوكھلعملھالعاملأداء وضوالعمليةكفاءتھ الفنيةمدىوتقديرمعينةزمنيةف بالأعباءلل

اضرعمليةالمتعلقةوالواجباتوالمسؤوليات . "3والمستقبل ا
اداءتقييمعمليةعرفخروالبعض امنعملية" :بأ لأداءرقمية وصفيةقيمةو إعطاءتحديدخلال

ةالفعالعاملأداءمقارنةخلالمنماموظف ردفقبل المؤسسةمنالمعلنةالتوقعاتبتلكماف تطو
ةأمام الفاعليةعائقاتقفالوالتنظيميةالسلوكيةالمعوقاتعوالتغلبوإصلاحھداء "المأمولةدار 4

ناك ا ولاسيماالمؤسسةلإنجازات برامج المستمرةالمراقبة :انھعداءتقييمعرفمنو يع يلو
م."مسبقاموضوعيةغاياتتحقيقنحوالتقدمسجوانب امنوم اععرف للأداءمعايوضععملية"أ

اوفقايتم ةالمواردأداءتقييمل شر يلال يةحتياجاتتتعلق بتحديدمعينةقراراتاتخاذس و أوالت
ر وافزتقر ادةأوا ،...جور ز اصةترشيد لدورهإضافةا نالقرارات  ا . "المستقبداءبتحس

مندف التأكدوذلكقتصاديةالمؤسسةداخلشطةجميعشملداءتقييمإنالقول يمكنسبقمما
ققةالنتائجأن امخططومانحوسفعلاا ةمنل كموكذا،ج أداء المؤسسةكفاءةعا

اأقيمتالدافتحقيقوقتصاديةالموارداستغلال ةمنلأجل ذاأخرى ج القرارات قصد اتخاذو
يحية امخططوعماشطةعضمسارات انحرافحالةالت .ل 5

فومن اعتمدالساسيةالنقاطعضوتوضيحعرضيمكنناالسابقةالتعار ومعل مف
:6العمال  أداءتقييم
ناديمكنوملموسةحقيقةبياناتداءتقييميوفر- اس نحول سليمةقراراتاتخاذعل تحس

.المستقبداء
شا- ستمرالعمالأداءتقييمي اتقديمومستمرةقائمةالمؤسسةدامتماو خضع أداءخدما و

ممختلفعللقياسالعمال ا مطوالمستو .الوظيفيةحيا

168: ، ص مرجع سبق ذكرهعمر بلخیر جواد ، -1
250: ، ص 2008، 2طعمان،الاردنوالتوزیع،للنسرالمسیرةدار،الاداريالاقتصادالعیساوي،جاسمكاظم-2
163: صالذكریابق،مرجعالبشریةالمواردادارةالفارس،واخرون،سلیمان-3
168: ، ص مرجع سبق ذكرهعمر بلخیر جواد ، -4
169، ص  نفس المرجع-5
282: ، ص 1994، مصرالقاھرة،للنشر،العربیةالشركة،البشریةالمواردادارةكامل،مصطفى-6
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التحديدوعداءومعدلاتمعايموضوعيةدقةعالعمالداءتقييمعمليةنجاحيتوقف-
اوتحديدالموظفأداءوالضعفالقوةلنقاطالدقيق با عنالكشفغيةمس

داف:ثانيا ميةأ :داءتقييموأ
داف1 :المؤسسةالعمالأداءتقييمأ

املةمجموعةتحقيقإالعمالأداءتقييمعمليةدف زدافمنمت شطة المواردبامععلاقتھت أ
ة شر اتيجية ومعال لالمؤسسةإس ذهك ايمكندافو 1:يكماإيضاح

ةالمواردبتخطيطالمتعلقةالقرارات لاتخاذأساسيةضرورةداءتقييمعت-أ شر ووضع المعايال
قيةلسياساتالموضوعية لتحديدلدورةإضافة.والنقلوالفصلال جور ي سياساتوتقييمالعمالة و

نختبار يةحتياجاتوتحديدوالتعي و ارات والقدرات النوعوتحديدالت ايحتاجالم العمالإل
.الوظيفيةالمساراترسموالمساعدة

قدرةاجل تدعيممنوذلكداءوالضعفالقوةجوانبعنالكشفإالعمالأداءتقييمعمليةدف-ب
زعالمؤسسة .داءوالقوةالضعفجوانبمعوالتعاملالقوةنقاطعز

نقدراتتنميةعداءتقييمعمليةساعد-ج واتخاذ القرارات والتوجيھشراف مجالاتالمدير
مالعمالأداءمستوى عوالتعرف للد .وموضوعلش

لعنمعلوماتداءتقييمعمليةتوفر-د ضالالمشا لالواقع العمالعمالأداءسحسنع ش
.ومستمردوري

رداءتقييمعمليةساعد-ه يداءتطو االذا عرفھ بانبمسؤوليتھالعاملشعرلأ ودو الا
يليبذلھ دافتحقيقس ذاقبلمنتقييملعمليةستخضعالمؤسسةأ شاطللعمليدفعھرؤسائھ و ب

روكفاءة رليظ التارؤسائھأمامالمنتجبمظ تجنبيفوز و افآت و اتبالم .العقو
م-و اح داءتقييمعمليةسا نالمناسبةوالطرق الوسائلمنالعديداق أداء العمالمستوى لتحس

ا را موتطو ئ .مستمرةبصورةالوظيفيةب
ذا بول دافتحديدأنعالتأكيدي فشلأنمية ولاسيماغايةأمرا عتداءتقييمعمليةأ

اتحديدعدمإيرجعالتقييمأنظمةمنالعديد داف لأ عملالمؤسساتلان.مسبقش تحددأندون ال
ا داف اتعالتعرفعنعاجزةتصبحداءتقييمعمليةمنأ ل واالكفاءةمستو أنندركنا،منش

دافبتحديدالمؤسسةقيام ا مدىامارادويلعبداءتقييمعمليةأ العاملكفاءةقياسنجاح
ا .لد 2

مية)1 :المؤسسةالعمالأداءتقييمأ
ة الوظائفو القوة الضعفالنقاطعنالكشففعالةرقابيةأداةداءتقييمعد :دار

شراف( معتتعاملأنستطيع المؤسسةداءتقييمعمليةخلالفمن)التخطيط،التنظيم،الرقابة،

169: عمر بلخیر جواد ، مرجع سبق ذكره ، ص -1
103: ، ص 2006، الاردن،اربد،للنشرالحدیثالمكتبعالم،استراتیجيمدخلالبشریةالمواردسالم،ومؤیدحرحوشعادل-2
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اتالمشكلات االنظروإعادةو المتغ ا  وضمنسياسا رامج ا و داءتقييمعمليةفانطارذاوقرارا
ميةيحظىقتصاديةالمؤسسات ةبأ اتجوانبوبارزة وكب مكنومختلفةعدةومستو يصو ميةت أ

فيماالعمالأداءتقييم
:ي 1

م- كمداءتقييمس إذاعماحيث يكشفالعمالاختيارالمستخدمةجراءات سلامةمدىعا
لفاالمناسبالعاملان لاتھوميولھقدراتھ معتتفقالبالوظيفةم .ومؤ

نبرامج منالعمالاستفادةمدىعامامؤشرا تقييمنتائجعد- و اخضعواالالت ةل زمنيةخلال ف
.معينة

مسلوكملاحظةيقتداءوتقييمقياسلانالرؤساءكفاءةداءتقييمين- م،مرؤوس أثناء عمل
لوالتعرف معطرأ الذيالتقدممقدارعمستمرش ذاأدا التقديرالقدرة عتنميةشانھمنو
كم .مور عالسليموا

ن- دافمنلھخططماتنفيذعالمؤسسةقدرةقتصاديةالمؤسساتداءتقييميب مقارنةمن خلالأ
ققةالنتائج دفمعا االمس اح نحرافات عنوالكشفم ات اللازمةو اق ا،المعا أداءعزز ممال

ستمرار البقاءبمواصلةالمؤسسة .العملو 
رداءتقييمإن- اممدىيظ أكخلال تحقيقمنجتماعيةوقتصاديةالتنميةعمليةالمؤسسةإس

اليفبأقلنتاجمنقدر دالوقتالضياععواملمنوالتخلصالت أسعارخفضإيؤديوالمال مماوا
شيطثمومن،المنتجات ادةالشرائية القدرةت .القوميالدخلوز

ثمار للمؤسسة : المبحث الثانـــــــــــــــــــــــي  اس ــــــــــــــــــــن  التكو

ف:ول المطلب نعر ثمارالتكو اس
ةالمواردأصبحت شر سيةالقضاياإحدىال اديالقرن مع دخول العالم الرئ يا ن، وتأ فكرةوالعشر

ثمار اس اف ةعنعب ةلمؤسساتالمستقبليةالرؤ الدوالنظاممع تداعياتسيماولاومنافسة،قو
ديد، دالالمؤسساتعفأصبحتا نمنوعاءسواق العالمية،تنميةالمنافسةتر ذوي منالمدير

ة الا ،ا ذا.العالالمستوى وعالدو تھماو دمنالكثتب ن،ومراكزالمعا و رتالالت ظ
ثمارانطلقتوالحديثا ة،المواردس شر ايدالطلبتباينعدال يفوق بماالعاالتعليمعالم

التاالعمل،احتياجات سوق  ادةو نعالطلبز و صفة.التصور حدوديفوق الذيالت القول يمكنعامةو
نأن و نفرادت ن،مراكزالعامل و اتأوالت سيةشر امة،مور منمتعددة ا منتفيدالال

200: ص،الذكرسابقمرجعواخرون،الفارسسلیمان-1
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ن رتحس ادةالفرد،أداءوتطو مفرصوز التاالعمل،نجاح ادةو ولاوالمردودية،والنوعيةنتاجيةز
ون  ني و ثمارالت عةالشروطبتحقيق إلااس :1التالية  ر

ن و سوسيلةالت وذاتھ،حدغايةول ندفلبلوغوسيلةو حية،مثلمع و كذلكالر لبلوغوسيلةو
داف ايجبأ لمسبقاتحقيق ش .واو

ن و اتيجيةخدمةالت ون ذاالمؤسسة،إس ون خطةأنيجبلذاالمتوسطالمدىي نت و الت
ة، مالدون سنو نإ و اتيجيةوالمالية لإعدادالتنظيمية،الوسائلباعنوفصلھالت .المؤسسةإس

ن و ل:أثرالت ثمارك نفإناس و نإلزاميةلشالت يجةتحس كمالسابقةباستعمال النواتجالن ل
نمردوديةع و .الت

ن و ون أنيجب:فاعليةالت اليفالمستعملة،الوسائلمنالتقليلأيفعالي عظيمتخفيض الت مع 
ذاالعوائد نل و ثمارالت ساس لل ثماراتك .س

ناعتبارإن و ثمارالت لعضيطرحاس يةالتقنيةالمشا اس ثمارعوا صوص فالاس معروفوكماا
انيةصول جانبيدون  والمؤسسةم نللمؤسسةملكو نأنح و وتلقاهالذيللفردملكوالت و

لفةأوع اسالمنطقت ناتلقىالذيالعاملاعتباريمكننامن.ا و اثممؤسستھطرفمنت غادر
نذه و الة الت لفةا ست طساس،ذاوععائد،ول يةالعمليةانقضاءعدالمؤسسةش و الت

ذا فاظغرضو نعا و ثمارالت تظراس سعائدمنھي لفةول افقطت مغادرةالمؤسسةعدمتتحمل
ون الفرد .صليةمؤسستھالم

مكن نستخدمأنللمؤسسةو و اتيجيةالت فاظإس ونفرادؤلاءمثلبقاءعل مالذين يتم بأدا
مالعا نماالعاليةوكفاء سب مل االمؤسسةوالنموللفرصل ن أحدتطبيقحيث يمك :2البديل

ن و نفرادؤلاءت ملتحس مساعدمماأدا مفينخفضبالتغيشعور وتتحسنبالمللإحساس
م ا .العملناحيةاتجا

م و ممجالوتوسيعلإثراءت مرفعإيؤديمماعمل .النمو المستقبليةطموحا

يالمطلب لفة:الثا يةالعمليةمنوالعائدالت التكو
اليفمختلفإيضاحنحاول المطلبذا ايمكنالالت انيةضمنإدراج نم و نمنثم العائدالت و الت

3.والمعنوي الماديبنوعيھ

اليف:ول الفرع يةالعمليةت و الت
يةالعمليةلإنجاح و لالت اليفمنالعديدالمؤسسةتتحملوتقليديسيطش االت :التايمكن ذكر

ن-1 ي،أم 12:ص،ذكرهسبقمرجعساعا
ي  ، -2 ن ساعا 13: ، ص مرجع سبق ذكرهأم
المؤسسة" : رافس نادية ، ولد عامر مونية -3 ة  شر تفعيل أداء الموارد ال ن  و مية الت ادة الماس، " أ ، جامعة مذكرة لنيل ش سي علوم ال ،

رة ،  54: ، ص 2012البو
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اليف-أ اليفذه: البيداغوجية الت يةالعمليةتنفيذستعملالالمستلزماتتحضتتمثلالت و الت
ف:مثل لعنالبحثمصار ية،كتبدواتالمستعملة،الفيديوأشرطةوكذلكالمدروسة،المشا المكت

ن، و اداتالت .ا...التخرجش
اليف-ب فوتتمثل:  التنفيذ ت فطعام،والسكن،النقل،مصار لفةدارةمصار نالم و ا بمابالت ف

ن، ن،المصمم شار ن،المس ن،الباحث .ا...المساعدينالمشرف
اليف-ت ون :  يجار أومتلاكت فت يةالالعمليةانتإذامتلاكمصار و حيثالمؤسسة،داخلت

ذاالمستعملةامتلاك المعداتنحسب ون الغرض،ل اليفوت نانإذايجارت و حيثالمؤسسةخارجالت
ئجارالمؤسسةتقوم ن،غرضالمستعملةالوسائلباس و شالت برامجالمشرفون إناو نع و الت

انيةبوضعيقومون  نم و ذاالت اليفعللتعرفو ةالت نامج المسطرالتقدير البدءقراراتخاذثمومنلل
نالبدءعدمأو و .بالت

يالفرع يةالعمليةعائد:الثا و الت
نأنمنبالرغم و نت اليفمنالكثالمؤسسةيحملالعامل اعديدةعوائدلھأنإلاالت م
ةالمادية 1:وتتمثلوالمعنو

ة العوائد-أ االمؤسسةتمسكماالفردتمسالعوائدذه:  المعنو صوصعوم :يماا
ون قد: العمل إيجاد1- نعملإيجادي قةوممارستھمع العاملتجعلالساالدافعيحةبطر

.العملعنغيابھمعدلحيخفضوقدبوظيفتھ،أكمتعلق
قية 2- ناول : ال قيةن نأنحيثمعنوي كعائدأولاال و الدرجات وترقيةتجاوز الفردساعدالذيوالت

ذاالوظيفيالمسار نايتلقىالفرديجعلماو و .جيدات
نتمالالمؤسسةإن: المؤسسة سمعة3- و ربالت اوتطو ةطاقا شر استفيدجيدةسمعةتمتلكال م

اعائداتمثلالسمعةذهجدد،عمالتوظيفحالة نالعماليقبلحيثللمؤسسةمعنو دد الراغب ا
نفرصاستغلال و االالت رالمؤسسةتمنح ملتطو م،معارف عناصراستقطابإذا يؤديوطاقا
ةبروحللعملمستعدة .عاليةمعنو

االعوائدذه: المادية العوائد-ب ايمكنملموسماديأثرل يص نت ن،نقطت ت التحكمأساس
قية اليف وال نعوائدمن:الت و اليفبخفضسمحأنھالت نناونمالت :ب

اليفخفض• نتاجت
الوقتالتحكم•
اليفالتحكم• الصيانةت

ن،ديابالفتاحعبد-1 ةالمواردإدارةحس شر اء،شركة،ال 212ص،1998مصر،ال
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قية 2- اونتطرق :  ال اجانبمنإل ارالمؤسسةأرادتإذاماحالةأنھحيثمادي،عائدأ التوظيف ا

اعليا،لمناصب أفإ قيةإت ذاالداخلية،ال ايوفرماو اليفع ،ت ار اكماالتوظيف ا اطرةيجن ا

أفضلمنصبإجيداقدراتھعرفالفردترقيةأنحيث ارالتوظيفإبكثأع .ا

ن : المطلب الثالث  التكو ثمار  س
تؤدي س ساليب و الطرق ال تبحث عن  ذا ف نتاجية وع من  ات أع تحقيق مستو المؤسسات إ

التا ن و و الت نتاجية  ر  عملية تطو عتبار  ن  ع تؤخذ  ساليب ال م  نتاجية ، ومن أ ر  تطو إ

سبة للمؤسسة   م بال ثمار م اس ر  ن يظ و .فالت

اما من حيث إنتاج إيرادات المؤسسة ، حيث تقوم إدارة المؤسسة بتخصيص مبلغ عد العن شري عنصرا  صر ال

المؤسسة م لصا و ا و إختيار الفئات الواجب ت ن عمال و من أجل ت كب ومن المؤكد أن إدارة ،  ما

ذه النفقات ما لم تكن تتوقع أن تحصل مقابل ذ عتمد انفاق مثل  د أو عالمؤسسة لا  إيرادات تز لك ع

رشيد ان ذلك تصرفا غ نفاق ، و ألا  ذا  ، قل تتعادل مع 

عد أفضل من  ة  شر الموارد ال ثمار  س المؤسسة فإن اقتصاديات  شري  مية العنصر ال أ النظر إ و

ا ،  صول عل يمكن ا دمات ال ة ا الموارد المادية لطول ف ثمار  ان من الممكن أن يوصف س و إذا 

انھ تخصيص قدر من المواد المتاحة للم ثماري ع س صول نفاق  أمل تحقيق العوائد المتوقع ا ؤسسة ع

نتاجية  م  رفع كفاء دف إ ن  ن العامل و ت يا ، فالإنفاق ع س لة  ة زمنية طو ا مستقبلا خلال ف عل

و جزء من  ن  و الت نفاق ع ادة إرادات المؤسسة ،أي أن  ز جراء سيؤدي بالضرورة  إ ذا  المستقبل ،و 

ن و الموار  و ة التالية للت ا خلال الف صول عل أمل تحقيق العوائد المتوقع ا الية للمؤسسة ع د المالية ا

رفع  دف أساسا إ ية  و ل عملية ت ذا أن  ل  ا مستقبلا ، نلاحظ من خلال  ية التالية ل اس ات ا الف

عود بال م ال فراد و من ثم  رفع إنتاجي ة كفاءة و أداء  عوائد كب ا ع المؤسسة من خلال حصول فائدة ع

ذه  ذا السياق ومن  سمح للمؤسسة بالتطور و النمو ،  ثمار حقيقي يجب تحقيقھ ح ن اس و ، فالت

سبة  ا  تخصص ل ة ال ة لـ %12الرؤ جر ن و IBMمن الكتلة  و سبة لـ %8تخصص للت BILL .1بال

ع  ودة الشاملة ال:  المطلب الرا ن وا تكو
ومإن ودةمف سا ديدولكنحديثال ةثورةبصددأننانا ودةأنترى فكر سيةا لسمةرئ عنصرل

ذاالمؤسسةالعملعناصرمن ودةعليھيطلقماو ودة" Total Quality"الشاملةبا الشاملةوا

72-71: ص ، ص مرجع سبق ذكرهكمال طاطاي ، -1
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قيقة ادفاتكنلمإنا اذا عالتغلبوالعملاءكسبأو لنجاحوالتفوق للتموسيلةفإ
ن ودةتحقيقكيفيةعنوالمنافس .1لمؤسسة ا

اوصلتالالتجاربمنمجموعةتوجد اتعضإل ودةساالمبدأتتضمنالشر ول رو  التطو
اماباعتبارهبلعارضاحدثاباعتبارهإليھالنظرعدموالمستمر بأنفيجب،ال ومت السليمداءدارة مف

إنتاجإدفاللذلك اليابانمثالخو،مرةأول منللمواصفاتمطابقاالعملأداءبمعمرةأول من
ق عنذايتمو،اأخطاءجودولعدمصيانةتحتاجلاسيارة :2طر
ن- و .خارجيا وداخليابالموردالعملعلاقاتلتوضيحالفعالالت
ك- سالشراءعندال لفةعلكنوقلالسعرعل ليةالت إدخال جودةمعناهذاوقل،ال

.الشراء عندعتبارداء
نبإدارةتمام- الاوالعلاقاتالمستمرالتحس ك .للصدفة ن
ن وللإشرافايجابيةأساليبإتباعضرورة- و .الت
ودةحصرضرورة- ابط تحقيقوالمؤسسةعماللا املوال نالت .جميع أجزاء  المشروعب
ةضرورة- م وتأكيدالعمالتقو ا قعنخ ن،إعادةطر و موالت اتخاذعالقدرةوالسلطةإعطا

ون أنوالقرار مي .العملمسموعصوتل
ودة الشاملة و مننلاحظ سبة ل ن بال و مية الت رخلال ما تم عرضھ أ التطو

نإللوصول المستمر .المؤسسةنتاجيةتحس

ة  : المبحث الثالث  شر ـــن بأداء الموارد ال علاقة التكو
ع مطالب  ة من خلال أر شر ن بأداء الموارد ال و علاقة الت ذا المبحث إ تطرق  :س

ن: ول المطلب ةالمواردعأثر  التكو شر ال
نعت و ممرأول الت مأنھكماعمال ما،ترحيلأوجددعمالشغيلحالةم الرغبةحالةمن الم

ن مالذين يمكنفراديئةوكذاالمؤسسة،الموجودةطاراتتحس صفةالمستقبل،ترقي عامةو
ن و ةمواقفخوضعساعدالت شري الموردعوتتمثل  أثارهكب :ال 3

ر:ول الفرع ةستعداداتتطو نيةاليدو : والثقافية والذ
ميةتتمثل نأ و رالت انياتتطو ةم ذاالثقافيةأواليدو نخلالمنو نوسائل التفكتحس و والت

تعلقطاراتوخاصةللأفراد ننامرو و ابالت صذامثلاأنونرى سمعمااليدوي، وكث غال
ل لغأواليدوي للعملمؤ ن ولامؤ و ذوي فرادعضعندتخلقأوتتطور القدراتذهأنأحدعلمللت

،ع-1 ةالمواردادارةالسل شر 210: ص ،الذكرسابقمرجع،ال
اووسائلنتاجيةالكفايةقلعاوي،غسافجودةع-2 ي، الفكردار،قتصاديةالوحداترفع 190ص ،1972العر
60-59-58: ص ص ، ص مرجع سبق ذكرهرافس نادية ، ولد عامر مونية ، -3
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ب سالقليلة،الموا نا  نو و شافإالت ب،ذهاك ذاالموا أول مفصل بيانوضعإالمؤسسةت
صية، شافعالفردذاومساعدةلل بھاك صيةموا امنةذهإرسالثمومنال باستعمالالطاقة ال

.تلقائيةكالقدرات
يالفرع ر:الثا ةتطو ةأوا التجر

ة قيقيةا ساعدمنتجةا رعو نفسوموضوعية،أكوغالباساطةأكمور وتجعلالتطو
ساعدأكضمانعطيالوقت لحلعو .أكسرعةالمشا
يعاب:الثالثالفرع جديدةمعارفاس
ميةتتمثل نأ و مةعامةأخبارأومعارفإعطاءناالت مكنوم ن المعارفالتفرقةو المتعلقةالتقنيةب

ية للمؤسسة،والتنظيميةالطبيعةذاتوالمعارفالممارسبالعمل سي دفال جعلوالعامالمؤسسةو
ذاأنيمكنلاأنھبحيثفعاليةأكالفرديالعمل لھأوخنمحو  .يليھمالأساسلأنھنتجا
عالفرع يح:الرا اتت تجا

مكن ون أنو ني و وآخردفللت يحو اتت لاتجاهاصعضاتجا تتعلقالعض المشا
ة،بالعلاقات شر ذاال سبةسلوكنأنأردنافإذامنھلابدأمرو ذاللإطارات،فراد بال منالنوعو

ن و اتخلقإدفالت سبةايجابيةاتجا .للعمالبال
امسالفرع قية:ا ال

نكذلك و يحالت ادةللأفرادالفرصي ملز ممعارف ارا ارات والمعارفذهانتوإذاوم انياتتتطلبالم إم
.عالفئاتإالفرد المعترقيةالمؤسسةعاستوجبجديدةعملوطبيعةجديدة،

،أعمنصبإالوصول والمؤسسةداخلفردأيطموحيبقىذلكومع ات أر ذهومستو يلالوسيلةو س
ن،عملية و نلخوالت و رتمت نأوبتطو فرادتحس .المؤسسةتحقيقھإسأنيجبسلوك 

ي  ــــــة : المطلب الثا شر ن بـ إدارة الموارد ال علاقة التكو
ةالمواردإدارةعت شر امةالوظائفإحدىال انظراالمؤسسة،ال يوي لدور اضرالوقتو الفعالا ا

افراد،بإدارة انبذلكأ ممجموعات،أفراد أوبالناستمالذيدارةمنا التنظيمداخلوعلاق
مةفراداستطيعالالطرق وكذلك تحليل:التاليةالوظائفشملوالتنظيم،كفاءةالمسا

ن  والتنميةالعاملة،القوى تخطيطالتنظيم، و ة،الت افأةالصناعية،العلاقاتدار ضم عو ن،العاو مل
دماتوتقديم ية،ا اثمجتماعية وال لاتالمعلوماتأخ اصةوال ن ا ل1بالعامل منوظيفة، و
ةالمواردوظيفة شر اال تطرق الوظائف،بامععلاقةل نإفس و ضاتوعلاقتھبالأداء،علاقة الت بالتعو
.والدفع

نعلاقة:ول الفرع و بالأداءالت

،عبدصلاح-1 27: ص ،ذكرهسبقمرجعالبا
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نأداءتقييمإن معالعامل مومدىكفاء م لةعمالانجازمسا مالمو كمإل معوكذلك ا سلوك
م مكنناأثناءوتصرفا صول العمل ،  و تمثلداء،تقييمخلالمنالمعلوماتعا القوةنقاطداءو

تم اوال ااستغلال ر ذاأكمسؤولياتلمزاولةوتطو ن،خلالمنو و والنقاط الضعفتتمثلوقدالت
امنيمكن ا،والتخلصخطاءتداركخلال ون أنشرطم ن منصبذاي و مكنالقصور،مجالالت و

يةحتياجاتتحديدأيضاخلالھمن و امج اللازمةوأنواعالت لال .فردل 1

يالفرع نعلاقة:الثا و ضاتالت والدفعبالتعو
نالتفرقةإناشارةتجدر ضاتب ضاتوالدفع،التعو افآتلإشفالتعو ارجيةمن الم الا

ايحصل ون الدفعأماعملھ،مقابلالفردعل سامنفيت وافزالراتب  ووالعلاوات،وا إشف
معملھ ومنمقابلللفردالمدفوعالفعالنقديجر ون أنالم افأةت وطةالم والسلوكداءبمستوى مر

نحافزذالأنالعمل، تمام بتحس مللا ره،أدا مالقناعةوخلقوتطو ميةلد نوفائدةبأ و سبةالت بال
م، نطلبعيقبليصبح العاملحيثل و ة،المواردمسؤولمنالت شر العصرمواكبةستطيعحال

ر قيةمنھرغبةوكذلكمعارفھوتطو ،مستوى إمستوى منال التاأع .2جر والعلاوة  و

ــــــة : المطلب الثالث  شر تحسيـــــــــن أداء الموارد ال ــــن  دور التكو
نإن و شاطوالت تماماتوليھالذيال ا،المؤسسات والمنظمات ا نتنميةإدفحيثكب قدرات الموظف

اراتبالمعلوماتالفرديزودخلالھومنالعمل، ديدةوالم ةا اتيجية المؤسسةلتحقيقالمطلو ئة،إس الب
اتطبيعةإذا االالتغ ش اضرالوقتالمؤسساتع انتا أصبحتتنظيميةأوتكنولوجيةسواء 

اتفرض نقدراتتوافقضرورةعل إليھتصبواماتحقيقغيةذه التطوراتمنستجدمامعالموظف
الزاماوأصبحالمؤسسات، ن المناسبةبرامجعنتبحثأنعل و نالت نمؤسساتللموظف و بالت والتدر

تلفة لة،ا نوظيفةإينظركماوالمؤ و بالت اعأو التدر ن،المكملةالوظيفةأ تقومأنيكفيفلاللتعي
نباختيارالمؤسسات مالموظف عيي موتنميةفرادؤلاءإعدادإنما  يجب.و المسندةعمالأداءعقدرا

م مإل صول ومساعد ديدا ا موالمعارفالمعلوماتمنع د ديدةبالأساليبوتزو عماللأداءا
موصقل ارا ات.م ن تأث و نأداءعمتعددةوللت اومنالموظف م :3ما يأ

نھداءمستوى رفع- .والنوعيةالكميةالناحيةمنوتحس
ة- نسانيةالعلاقاتتقو رفرادب موتطو ا .اتجا

نشعور تنمية- .للمنظمةوالولاءبالانتماءالموظف
.العملودورانالغيابمنلمعدلاتتخفيض-
نتوعية- ميةالموظف ن،بأ و مالت ديدعنالبحثعالقدرةوإكسا .مجالات العملشوالمستحدثا

ةالمواردإدارةصابر،العليمعبدمحمد-1 شر ،الفكردار،ال ام 197ص،2010مصر،ا
198، صذكرهسبقمرجعصابر،العليمعبدمحمد-2
ــــود ، -3 94-93: ص ، ص مرجع سبق ذكرهبوقطف محمـ
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ن- و طدور للت دافر نفرادأ دافالعامل اتوخلقالمؤسسةبأ وخارجيةايجابية داخليةاتجا
اساعدالمؤسسة،كمالصا ارالعالمعانفتاح االسياساتوتوضيحا فرادساعدمماالعامة ل

ن متحس م مللمؤسسةف يعا مواس الدور التاف مةو مالمسا ن أدا .تحس
موحلفرادمعلوماتوإثراءتجديدالمساعدة- ل نالعملمشا م،وتحس ربالإضافةقرارا تطو إ

ارات اتجميعتصالم .المستو
رت- نجتماالتفاعلأساليبطو .المؤسسةفرادب
ر- انياتتطو اتمعالتكيفلقبول فرادإم اصلةالتغ .ا
نالعلاقةتوثيق- فراددارةب نو .االعامل

داء : المطلب الرابــــــــع  ـــــن بإدارة  علاقـــــة التكو
مةمجموعةيضمداءإدارةنظامإن ن،العلاقةذاتالعملياتمنم و سسحيثبالت ستمدالتمثل 

ا ننظامم و تلفةحتياجاتلتحديداللازمةالمعلوماتالت داءلسدالمناسبةا إوالوصول فجوة 
ات شملمرضيةمستو ھوداءتخطيطأعمالالعملياتتلكو رهتوج يصھ وتطو .و 1

نوعلاقتھداءتخطيط:أولا و بالت
وداءإدارةالبدايةنقطةوداءتخطيطإن ساسيةإرساءإدفعمليةو ية  ايقومالالب عل

مة،أوعمللأيالفعالداء .المناسبالتقوفقا للتصميموتوصيفھالعملذاتحديدوم
مة نططيحتاجم و مالت :المعلوماتذهوا 2

هارتباطھومدىتنفيذهوأسلوبالمطلوبالعملوصف- .عمالمنغ
دفداءجودةومستوى وسرعةم- .المس
لفةوحدودالعملتوقيت- .المقبولةالت

نوعلاقتھداءتوجيھ:ثانيا و بالت
ياشاطاداءتوجيھعمليةتمثل و هو مستمرا حقيقيات عت قدرات بناءوتأثفعاليةأكالباحثون و

اراتھ،وتنميةالعامل نام ابستخدمو شملدائمةبصفةوالعمالالعملأر داءعملياتو عةتوجيھ  المتا
تلفةداءلعناصرالمستمرة يطةالظروفبالعمل،القائمالعامل،ا اتبھ،ا انيات ومستو داء،وإم

ات منيطرأقدماوكذا ئةعغ ارجيةالب يطةا دداءتوجيھعمليةبھ وتتضمنا العمالتزو
مالالمتجددةبالمعلومات مقدماعوالتغلبداء،ظروفالسيطرة عساعد .مشكلاتمنيصادف

ودوتكتمل ن العاملداءتوجيھج دهاللازمةالصلاحياتمنحھأيبتمك بالسيطرةلھسمحالبالياتوتزو

،ع-1 ةالمواردادارةالسل شر اتيجية،ال 196: ص ،الذكرسابقمرجعس
د-2 ،حرحوشعادلسالم،سعيدمؤ ةالمواردادارةصا شر اتيمدخلال ديثالكتبعالم،اس شرا ع،لل 59:، ص 2006، 2ط والتوز
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داءظروفع ذا.ومعدلات  دافتحقيقاكبدرجةيضمنماو اتأ طةوفقداءومستو المعتمدةا
ذلك نمستمرةاتصالعمليةوداءفان توجيھو سب نالعمالعالمشرفالرئ .العاملو 1

نوعلاقتھداءيص:ثالثا و :بالت
اداء،إدارةأساسيةمرحلةداءيصعمليةعت داءتفصلالأساليب الفجوةالبحثغاي

ططمستواهعنالفع دفا التاوالمس قفتحو ون ومن ثمالعلاجنحوالطر وداءيصي
ناسببماداءقصور علاجنحوالمدخل ساليبي قيقيةو ا،تم الكشفالا لعبع المبكرالكشفو

مارادوداءعيوبعن يصفعاليةم عتمدال عةعنالناتجةالمعلوماتدارة عفيھو المتا
رنظمباستخداموالملاحظة ةالتقار شادالفور س م،بملاحظات العملاءو اوا اتمعوالمقارنةوش مستو

اتداء .المؤسسةداخل وخارجمختلفةقطاعاتأومختلفةزمنيةف
ت ةسبابوتبدووأسبابھ،القصور مصادربتحديدداءيصعمليةوت شر ا واحتمالاال ا تأث أك

باعدحيثداءفجواتوجود تماماتت مأو العمالا وناتتختلفأوالمطلوبالعملعنرغبا م و م قدرا
م  ارا اتم ةالمستو داءالماديةسبابمنمجموعةوتضمالمطلو نماللفجوة  منالعاملبھستع

ات أدوات اوموادو تج ة.وغ مةحقيقةتأكيدوالعماليص أداءلعملياتساسيةوالم م
سبة نلدور بال و نالت ون قدبل.داءتحس بي ة  حأوتقنيةتنظيميةأوأمور ماديةالفجوةس شر

2.
عا  داء : را ر  ن وعلاقتھ بتطو و الت

رإن ائيةالغايةوداءتطو اسالال رة القصور معتتعاملإذداء،إدارةنظمإل كشفتالظا
ا دافبالمقارنةداءوتقييموتحليليصعملياتع دفوخططبأ رمنإذنداء، وال تحقيقوتطو

نالتماثلأوالتعادل اتب نالفعداءمستو دفةو ات المس عالتعرفضوءوداء،خطةالمستو
ر الاتمنأو أكواحدإداءالقصور وأسبابالمظا رأيا ر،العمالتطو تقييموان.التنظيمتطو
نفعالية و نيفيدالت رتحس امج نظمةوتطو يةو ال و .المستقبلاالقياميتوقعالالت 3

رعمليةأنالواومن نوظيفةاختصاصالعمالتطو و نالوثيقةإدراك  العلاقةيمكنثمومنالت ب
ن و نالت تماملذلكداءإدارةو تھزاد  رساسبھ واعت ةشاملإداري لتطو جديدةوفلسفة إدار

ةالمؤسسةأوداءعاليةالمؤسسةنحوتتجھ التعاملينطلقداءنظام إدارةمعطياتضوءو.بالأداءالموج
نمع و :يمايتمثلتمامامختلفمنظور منالت 4

نعت- و رآليةالت نلتطو ةللمواردالفعداءوتحس شر دفمستوى إللوصول ال داء المس
.داءخططتحددهكما

جواد  ، -1 156: ، ص مرجع سبق ذكرهعمر ب
جواد  ،  -2 157: ، ص مرجع سبق ذكرهعمر ب
راحمد-3 ة،المواردادارة،ما شر 355: ص،ذكرهسبق مرجعال
يمسسصول دارة،العقيوصفيعمر-4 راندار،والمفا شرز ع،لل 89: ص،1997،عمانوالتوز
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ون - نالعمالاختياري ون رلتحقيقالمت نالتطو داءممنالتحققضوءالمرغوبوالتحس
ا االمؤثرةوالعواملومصادر .ف

ناستخداميتم- و رأدواتإطارالت نالتطو سداءأطراف مجملمعوالتحس المورد معول
شري  .فقطال

خلاصـــــــــــــــــــة 
االالعناصرخلالمنيت نبأنالفصلذاتناولنا و ماعتالت يمثلإذالمؤسسة،جدام

شيدساسيةالدعامة ات التكنولوجيةالمتطلباتلمواكبةالعاملةالقوى ل اصلة،والتغ تنميةمنلابدإذا
نلدىوالمعلوماتالمعارف ون :والمتمثلةالدراسةذهضوءعنتائجعدةإالعمل، وتوصلنالأداءالمت

شري المورد• والفعاليةبالكفاءةخرى الموارداستخدامعالقادرالوحيدالعنصروال
ن .المؤسسةالمطلو

ن• و ومھالت ديثبمف ثماروا مستقبعائدمنھيراس
شري المورد• اسمحإذالعصرنةمواكبةمفتاحوالكفءال ديثةالتكنولوجياباستعمالل ا

يع .التص
نأنكما و ،العصرتطور قدالت ا تمامنظراا شري بالعنصرالكبللا فمنال

ون يمكنخلالھ امعارفھتجديدللمت أحسنأداءلضمانعملھمجالفعلياوتطبيق
.المؤسسة
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الميدانيــــــــــــــــــة الدراســـــــــــــــة : الفصل الثالث 

ول  لفة : المبحث  تقديم بلديــــــــــة ا
ياة  ا مختلف منا نظرا لازدياد تدخل و تطور وظيفة الدولة  تمام كب با لقد أصبحت البلدية تح

جتماعية و السياسية و الثقافية .قتصادية و 

ا مدى نمو و تطور و إن علاقة الفرد بالبلدية بدأت تتوثق و  رة اجتماعية يتحدد بمقتاض تتطور باستمرار لظا

م و  م و خدم ن و التمكن من تلبية حاجيا دارة من المواطن ب  تقر عمل البلدية ع الدولة ، إذا  و رر

سي ال م  .إعطاء الفرصة ل

ول  لفــــة: المطلب  س مدينة ا خية عن تأس ة تار
ل زائر العاصمة بحوامدينة ا لفة، وتبعد عن ا عاصمة ولاية ا ا حوا. لم300فة  ا يبلغ عدد س

سمة حسب إحصاء 300 من 2008ألف  بية شبھ 1000وترتفع عن سطح البحر بأك منطقة س م و

نات القرن الما ي مع مطلع ثمان ا ي والس ا التوسع العمرا ة ، بدأ  دأت وت. راو ي و ا ايد الس ة ال

سعينات ة ال .ف

إسلامي ومحافظة  د ومركز ثقا ومتحف بلدي ومتحف للمجا جامعة للتعليم العا لفة ع تتوفر مدينة ا

رة المباصية  خية كدار البارود وا ية التار ب عض المعالم و ا تواجد  بية كما يم وطنية سامية للزراعة الس

اب الشارف، ال د بن دنيدينة، السوق بوسط المدينة، المتحف و ، م سة سابقا(يد الرئ ، جامع )الكن

رش  بلقاسم ب معة وجامع  ج(ا سنة ) ال د بالمنطقة الذي يرجع بناءه إ ة 1877أقدم م ومقر الزاو

يوانات ،  ة وغابات سن الباء وحديقة ا ر اير 20ز شاء تجمع ، أصدر نابليون الث1861ف الث مرسوما بإ

لفة ا ان المس الم ي  ا ونون أساسا . س ان المدينة م ا بالأغواط، س ا وعسكر ارتبطت المدينة الوليدة إدار

ن لالي .من قبائل أولاد نايل وال

ق طرق قديم حيث  بري مف ي وال د الروما ود قديمة و منذ الع ان منذ ع لفة  إن موقع وموضع مدينة ا

ي حيث من الرات د ال الع ست قديمة جدا بل وقعت  سمية ل لفة  سمية ا ة أن  قول الروايات الشفو

ماكن  ات و ل ا ا من  اورة ينظمون سوقا أسبوعيّة يقصدو ان المناطق ا ان س شاء المدينة،  أنھ قبل إ

لفة وتر ق الطرق الذي عرف با مف م  مواش أرضھ المسقيّة بفيضانات البعيدة، وتر م  مواش
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ل قشرة  ش ق ت ذا المف أرض  فاف صيفا ع عد أن يحل ا صبة ولكن  بة ا ) أو جلفة(ودية، حيث ال

سة قشر يا فاف إ عد ا رض  لفة أي من تقشر  سمية ا ا جاءت  أرضھ وم سة تم .1يا

ي  ف بلديــــــة : المطلب الثا لفةعر ا
ان أم  رض عامر  ان  ل م يقصد بھ  خ ذا  لمة بلدة أو جزء من البلد و  لمة بلدية مشتقة من  إن 

يئة محلية ذات حدود معلومة و  ا  أ ا ع عرف ف البلدية فالبعض  عر راء حول  خاليا، لقد اختلفت 

عت مستوى الولاية لذا  داري ع التنظيم  صغر  زء  داري للوطن و ا التنظيم  ساسية  لية  ا

ا القاعدة  أ ا ع خر عرف ا و البعض  البلدي برئاسة أحد أعضا لس الشع ا ا يدير مختلف شؤو

ينة تنفيذيةالتقسساسية  ا مجلس منتخب و سي زائري يتو داري ا .يم 

ف البلدية من دستور لآخر و م عر غ تطرق لقد  س فات ال خلال التعر ذا التغي ر  ن قانون لآخر و سيظ

ن فرع ا  .ل

ول  ة: الفرع  ف البلدية من الناحية الدستور :عر

البلدية و الولاية 1996ن دستور 15تنص المادة  قليمية للدولة  ماعات  أن ا ع

ماعة - ا .2القاعديةالبلدية 

ن " فس الدستور تنص بأنھ من ن16و المادة - ان مشاركة المواطن ة و م لس المنتخب قاعدة اللامركز يمثل ا

الشؤون العمومية .  3"سي

ا الصلاحيات  ل غرافية و تراب البلدية و ال ا ا ن حدود ل بلديھ إقليم يب أنھ ل إن المقصود بالإقليمية 

ص دود ا ا وداخل ا استغلال املة  ا ال صة ل

ا البلاد  عتمد عل إطار النظام اللامركزي و الذي  البلاد  ى سلطة تحكم  أد عت ا  أما القاعدية يقصد بأ

ا شؤو .سي

على الساعة الثانیة زوالا 10/04/2018بتاریخ : ویكیبیدیا الموسوعة الحرة-1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AC%D9%84%D9%81%D8%A9

1996دستور -2
1996دستور -3
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ي ف : الفرع الثا :من الناحية القانونيةالبلديةعر

من قانون  و قليمية 81/09تنص المادة  ماعة  ا أن البلدية  قتصادية و ع ة و  دار السياسية و 

ا مجلس  ا اسم و مركز يدير المادة الثانية بأن البلدية ل جتماعية و الثقافية و تحدث بموجب قانون و 

س ون من نواب ورئ البلدي الم لس الشع و ا .  1منتخب 

من قانون البلدية الصادر  و أن البلدي1990أما المادة  ساسية و تتمتع تنص ع قليمية  ماعة  ا ة 

ة و استقلال ما .  2صية معنو

ف السابقة نذكر ما ي :من خلال التعار

قليمية القاعدية للدولة ماعة  ا .البلديـة 

ة والذمة الماليـة المستقلة صيـة المعنو .تتمتع بال

 تحدث بموجب القانون.

 قليمية ةالقاعدة  .اللامركز

ان لممارسة المواطنة .م

يـر الشؤون العمومية س ل إطار مشاركة المواطن  .ش

للبلدية اسم وإقليم ومقر رئ.

ة والذمة المالية المستقلة ، مسمات بـ دار  صية المعنو مؤسسة عمومية خدماتية تتمتع بال لفة  بلدية ا

بوسط مدينة ا ا الرئ عبد القادر البلدية يقع مقر م إقليم البلدية . لفة شارع  ع ا فروع ومصا ول

داري عام تأسست  التقسيم  ة الديمقراطية الشعبية 1974بمقت زائر ة ا ور م .ل

لفة : المطلب الثالث  لإدارة بلدية ا ل التنظي ي ال
ة،طبقا للمادة  مؤسسة دستور ة  زائر ة (لدستور من ا16البلدية ا لس المنتخب قاعدة اللامركز ل ا ش

الشؤون العمومية سي ن  ان مشاركة المواطن ).وم

ة جماعة إقليمية لامركز ة  زائر .البلدية ا

 صية قليمية القاعدية للدولة مزودة بال ماعة  ا تنظيم البلاد و خلية أساسية  البلدية 

ستقلال  ة و .الماالمعنو

لية، وزارة -1 ماعات ا 1981يوليو04الموافق 1401رمضان 02المؤرخ 81/09رقم القانون البلديالداخلية و ا
دة الرسمية-2 ر خ 15العدد اا ل 11الصادرة بتار ل 07الموافق 1410رمضان 12المؤرخ 90/08قانون رقم 1990أبر يتعلق بالبلدية1990أبر
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 قليمية القاعدة  سياالبلدية  ل إطار مشاركة المواطن  ش ان ممارسة المواطنة و ة وم للامركز

شاركية  لية والديمقراطية ال ر الديمقراطية ا .الشؤون العمومية وتمثل جو

جتماعية والثقافية لية و نقطة التنمية ا إشباع حاجيات . البلدية  عمل ع ن و ن وتحس المواطن

م ش .شروط مع

ا القانون ،تتوفر  ا ل خول ختصاص ال جميع مجالات  ام  ة للممارسة الم الموارد المالية الضرور غية توف و

زة ل وأج يا .البلدية ع

:تتوفر البلدية ع

البلدي؛ لس الشع ا يئة تداولية تد

 لس س ا ا رئ س البلدي؛يئة تنفيذية ير الشع

البلدي لس الشع س ا ن العام للبلدية تحت إشراف رئ م ا  شط .إدارة ي

البلدي ( يئة تداولية :  أولا  لس الشع ) :ا

س : " من قانون البلدية 13طبقا للمادة  بلدي و رئ ا مجلس شع شؤو سي شرف ع يدير البلدية و

البلدي  لس الشع " .ا

لس و ا از مداولة  تلفة مجلس منتخب وج إدارة شؤون البلدية ا البلديشرف ع وتقت,الشع

شكيلتھ وقواعد عملھ التطرق ل ل المس ي ذا ال ه ونظام مداولاتھ وصلاحياتھدراسة  .وس

ان البلدية م من قبل س ن يتم اختيار البلدي من مجموعة منتخب لس الشع ل ا ش موجب أسلوب بي

ختلف عدد اع العام السري المباشر وذلك لمدة خمس سنوات و البلدي بحسب ق لس الشع أعضاء ا

لفـــة من  لس البلدي لبلدية ا ون ا ت ي للبلدية و ا :عضو 43التعداد الس

يئة التنفيذية :  ثانيا  البلدي ( ال لس الشع س ا ) :رئ

يئة التنفيذية البلدييرأس ال لس الشع س ا نتخابية طبقا للقانون . للبلدية رئ دة  تخب للع ي خ ذا 

اسم الدولة مارس سلطات باسم البلدية و البلدي أمينا عاما .المتعلق للبلدية و لس الشع س ا ساعد رئ

البلدي لس الشع س ا دارة تحت سلطة رئ شط  .للبلدية ي

نتخابات  ن أعضائھ  أو حسب قانون  البلدي من ب لس الشع تخبھ ا مر بالصرف ي المدينة و و قا

و يتمتع  صوات ، و أغلبية  تحصلت ع القائمة ال ول  البلدي  لس الشع أس ا ي خ
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مثل الدولة تارة أخ ختصاص إذ يمثل البلدية تارة و البلدي بالازدواجية  لس الشع س ا ن رئ ع عد  رى،و

.يقوم باختيار نوابھ

تخب: 62المادة سي لسرئ دةالبلديالشعا امطبقانتخابيةللع .القانون ذالأح

سيمارس لسرئ ماعةباسمسلطاتالبلديالشعا االقليميةا اسميمثل .الدولةو

سعيجب: 63المادة لسرئ الاتو.البلديةبإقليموفعليةدائمةبصفةيقيمأنالبلديالشعا ا

نائية ست

خيصالوايمكن .1ذلك غال

إدارة البلديـــــــــــة: ثالثا 

البلدي لس الشع س ا ن العام للبلدية تحت إشراف رئ م ا  شط .ي

سسلطةتحتتوضعإدارةللبلدية: 125المادة لسرئ االبلديالشعا شط نو .للبلديةالعامم

ساسية  ة  الرك عت ن  تص عض ا حسب  خ ذا  ن العام للبلدية و م ا  س مانة العامة للبلدية  إن 

أن وظيفة أ شارة إ س البلدية ،وتجدر  لرئ سا المساعد المباشر  عت ن عام للبلدية البلدية و م

المرسوم  ا  ون حسب الشروط المنصوص عل ا ي ن ف والتعي اب الوط ل بلديات ال مستوى  موجودة ع

قطاع 02/02/1991المؤرخ 26-91التنفيذي رقم  ن إ اص بالعمال المنتم ا سا المتضمن القانون 

الذي يحدد قائمة الوظائف العليا للإدارة 02/02/1991خ المؤر 27-91البلديات وكذا المرسوم التنفيذي رقم 

.البلدية

ن العام للبلدية تنص المادة  م ور أعلاه ما ب119وفيما يخص صلاحيات  يتو(( :من المرسوم التنفيذي المذ

ي  البلدي ما يأ لس الشع س ا ن العام للبلدية وتحت سلطة رئ :2م

.دارة العامةجميع مسائل -

البلدي- لس الشع .القيام بإعداد اجتماعات ا

نفيذ المداولات- .القيام ب

بليغ محاضر مداولات م- خبار أو من أجل ممارسة .ش.القيام ب يل  س ب والقرارات للسلطة الوصية إما ع

.سلطة الموافقة والرقابة

ة والتقنية - دار اتحقيق إقامة المصا ا ورقاب سيق بي ا والت .وتنظيم

موظفي البلدية- .)).ممارسة السلطة السلمية ع

2011سنةيونيو22الموافق1432عامرجب، قانون البلديةمن 56المادة -1
داري ،ناصر لباد-2 شورات دحلب، التنظيم  ن داي، م زائر، حس .209..206ص ص،ا
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الھیكل التنظیمي لبلدیــــــة الجلفــــة2شكل

رئیس المجلس الشعبي البلدي

الأمانة العامة الأمانة العامة

.مكتب البرید المركزي-

مكتب المداولات-

مكتب التلخیص-

.مكتب الوسائل العامة للإدارة-

.مكتب الوثائق والأرشیف-

.مكتب الإعلام الآلي-

.مكتب الأمن-

.مكتب الوساطة-

مكتب العلاقات العامة -
.والتشریفات والإعلام

والوسائل قسم الشؤون الاجتماعیة 
التقنیة

قسم الإدارة والشؤون 
القانونیة

مدیریة الشؤون 
الاجتماعیة والثقافیة

الشؤون مدیریة 
القانونیة والتقنین

مدیریة الإدارة 
والمالیة

مصلحة تسییر الموارد البشریة)1
مكتب تسییر الموارد البشریة-1
مكتب التكوین وتحسین -2

المستوى وتنظیم المسابقات

التقنینمصلحة) 1
مكتب التقنین-1
.مكتب الانتخابات-2
مكتب النشاط الاقتصادي والفلاحة-3

الشؤون الاجتماعیة مصلحة ) 1
والریاضیةوالثقافیة 

مكتب العمل الاجتماعي-1
مكتب الحركة الجمعویة-2

المنازعاتمصلحة) 2
مكتب المنازعات-1
مكتب العقود الإداریة-2

السكن مصلحة ) 2
مكتب السكن -1
مكتب التحقیقات الاجتماعیة-2

الحالة المدنیةمصلحة ) 3
مكتب التسجیل -1
فرع16+ الإحصائیات مكتب-2

الوقایة والصحة العمومیة مصلحة ) 3
مكتب الوقایة -1
.مكتب التنظیف العام-2

المحاسبةمصلحة )2
مكتب المیزانیة-1
مكتب الصفقات-2

أملاك البلدیة مصلحة) 3
مكتب التراث العقاري-1
.مكتب الإیرادات والتحصیل-2
.مكتب الوسائل العامة-3

مصلحة التعمیر وحمایة ) 1
البیئة
مكتب التعمیر-1
.مكتب التنظیم العمراني-2
.والمحیطمكتب البیئة -3

الأشغال مصلحة ) 2
مكتب الدراسات التقنیة-1
.مكتب البرامج الاستثماریة-2
مكتب الترمیمات والصیانة   -3
.

مدیریة الوسائل 
التقنیة
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ع  ام ووظائف : المطلب الرا 1البلديــــــــــــة م

يئاتتمارس االبلديةال عإطارأعمال شر .ماالمعمول والتنظيمال

البلدي : أولا  لس الشع س ا ام رئ م

ات اص والممتل النظام العام وأمن  افظة ع ا ر ع .الس

 اص، ومعاقبة ا تجمع  يجري ف ماكن العمومية ال ل  النظام العام  فاظ ع التأكد من ا

خلال  ا  من شأ عمال ال ل  .ال مساس بالسكينة العمومية و

 ركة اصة بالطرقات ذات ا ام ا ح إقليم البلدية مع مراعاة  تنظيم ضبطية الطرقات المتواجدة ع

.الكثيفة

ر الوط ورموز ثورة التحر والثقا اث التار حماية ال ر ع .الس

اث ا وحماية ال مجال العقار والسكن والتعم س والتعليمات  ام المقاي اح ر ع لثقاالس

المعماري،

الشوارع والساحات والطرق العمومية ولة الس نظافة العمارات وضمان س ر ع .الس

ا افظة عل عة للأملاك العمومية وا مجال الشغل المؤقت للاماكن التا ام التنظيم  اح ر ع .الس

مراض المتنقلة أو افحة  ة لم الضرور حتياطات والتداب ااتخاذ  .المعدية والوقاية م

يوانات المؤذية والضارة شرد ا .منع 

لاكية المعروضة للبيع س سلامة المواد الغذائية  ر ع .الس

ئة يط وحماية الب عليمات نظافة ا ام  اح ر ع .الس

ية، والعمل فورا ع نائز والمقابر طبقا للعادات وحسب مختلف الشعائر الدي دفن ضمان ضبطية ا

للدين أو المعتقد بصفة لائقة دون تمي ص متو .ل 

ددة  دم والتجزئة حسب الشروط والكيفيات ا البلدي رخص البناء وال لس الشع س ا سلم رئ

ما ع والتنظيم المعمول  شر .ال

ن بالعقار والسكن والتعم ع والتنظيم المتعلق شر ام ال اح ر ع المعماري يلزم بالس اث الثقا وحماية ال

امل إقليم البلدية .ع

ــــة : ثانيا  ام إدارة البلديـــــــــــــــــ م

ة- /أ النظافة وحفظ ال

2011جويلية373(يتعلق بالبلدية1-11-10222011
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ن بحفظ  ما المتعلق ع والتنظيم المعمول  شر ام ال اح التقنية للدولة ع مة المصا ر البلدية بمسا س

ة والنظافة العمومية  مجالاتال :ولاسيما 

ة للشرب ع المياه الصا .توز

ا .صرف المياه المستعملة ومعا

ا ا ومعا .جمع النفايات الصلبة ونقل

مراض المتنقلة افحة نواقل  .م

ور، صناعة طرقات البلدية م ماكن والمؤسسات المستقبلة ل غذية و ة  فاظ ع .ا

عة لشب اإشارات المرور التا .كة طرقا

ع والتنظيم المعمول  شر ا وطبقا لل انيا حدود إم للمواطن، و طار المع ن  مجال تحس تتكفل البلدية 

فيھ والشواطئ صيانة فضاءات ال م  سا ضري و ضراء، ووضع العتاد ا يئة المساحات ا .ما، ب

جتماعية- /  ب  ماية  :التعليم وا

اانجاز مؤسسات- طة المدرسية الوطنية وضمان صيان ر ي طبقا ل بتدا .التعليم 

وسائل نقل التلاميذ- ضمان توف ر ع المطاعم المدرسية والس سي .انجاز و

ي ا القيام بما يأ انيا حدود إم انھ يمكن البلديات  :غ

 ،ما ع والتنظيم المعمول  شر إطار ال قتضاء و قية تفتح اتخاذ، عند  ة ل الموج ل التداب

والف ي والتعليم الثقا طفال والتعليم التحض اض وحدائق  .الطفولة الصغرى والر

 اضية والشباب والثقافة شاطات الر ة لل ة الموج وار ل القاعدية البلدية ا يا انجاز ال مة  المسا

مة  ستفادة من المسا ا  يمك سلية ال .المالية للدولةوال

سلية اضة وال لفة بالشباب والثقافة والر زة الم ج ل و يا ا لل .تقديم مساعد

 شر الفن والقراءة العمومية سلية و شاطات ال ة ل ة الموج وار ساسية ا ل  يا ر ال تطو مة  المسا

شيط الثقا .والت

ا السياحية و توسيع قدرا يرمي إ ل تدب ااتخاذ  ن باستغلال ن المعني .يع المتعامل

ن واستحداث مناصب الشغل .يع عمليات التم

 إطار السياسات العمومية ا  شة أو المعوزة وتنظيم التكفل  رومة أو ال جتماعية ا حصر الفئات 

جتماعية ماية  مجال التضامن وا .الوطنية المقررة 

 صيانة المساجد مة  ات المسا الممتل افظة ع ا وضمان ا ترا والمدارس القرآنية المتواجدة ع

اصة بالعيادة .ا
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 سلية وثقافة النظافة اضة وال ميادين الشباب والثقافة والر ة  معو ركة ا يع ترقية ا

اصة حتياجات ا ا ذوي  رومة لا سيما م جتماعية ا ة ومساعدة الفئات  .وال

يث المبح :تحليل نتائج الدراســـــــــــــــة الميدانيـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة : الثا

ول  ساسية: المطلب  يان ومحاوره  ست قة بناء  : طر
ساؤلات الفرعية  ووضع الفرضية العامة والفرضيات وتفكيك  سية وال الية البحث الرئ عد تحديد إش

ذه الدراسة متغ الشق النظري، سنحاول  داف الدراسة  عاد ومؤشرات  وتحديد أ أ ات الدراسة إ

ــــــــــة ببلديــــــــــ شر ـــــــــــن  وأداء الموارد ال و ن الت وجود علاقة ب ــة الميدانية إثبات أو نفي الفرضية القائمة ع ــــ ــــــــ لفــــ ة ا

ذا للإجابة سيـــــــــــــة المطروحة والمتمثلة ، و الية الرئ ش :ع

ة ؟ شر ن وأداء الموارد ال و ن الت ل توجد علاقــــة ذات دلالة إحصائية ب

مقدمة البحث ا  تم وضع ضوء الفرضيات ال يان ع ست انت دافعا . و تم صياغة أسئلة  سباب ال و

ــة " وراء اختيار  ـــ لفـــــــــ ا " بلديــــــة ا ي موظف بمؤسسة موضوع  -: أساس للدراسة التطبيقية نذكر م و

الدراسة 

ناسب مع موضوع البحث - ون المؤسسة ت

قة الدراسة شرح طر :وفيما ي

:تحديد مجتمع وعينة الدراسة-1

صائص موضوع الدراسة،  ا ا تتوفر ف يمثل مجتمع الدراسة جميع المفردات ال

لفة  نا من جميع موظفي و إطارات بلديــــــــة  ا ون مجتمع دراس ت عبد القادر  وسط , و م ا شارع  ائن مقر ال

. لفــــــــــــة  مدينة ا

ــــــة  غاية سنــــــــــــ م إ من 2018والبالغ عدد . موظف  1400أك

لفة ميع موظفي بلدية ا شاملة  م أكا الذين استفادو أما عينة البحث ف ن والبالغ عدد و من برامج الت

ن حاليا ، حيث قمنا ب300موظف و 180من  و طور الت م  ع . استعمال أسلوب المموظف  50وتم توز

ستمارات  جميع  جابة ع .استمارة ، وتم 

يان-2 ساسية للاست اور  : ا
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سية  الرئ انت أداة الم دفة، وقد  ي للمجموعة المس ميدا م ساس ع ذه الدراسة  اعتمدت 

ا ا وصياغة أسئل يان، حيث تم تصميم ست ما يتلاءم مع  الموضوع ، وقد استمارة  داف الدراسة و طبقا لأ

جزاء التالية ستمارة  :تضمنت 

ا دف م ف مختصر للدراسة وال عر .تقديم 

 ن صية للمستجو ، المنصب : (تحديد البيانات ال س، السن، المستوي التعلي ن , ا قدم

) . العمل ، 

ن أداء الم تحس ن  و مة الت ة مسا شر وارد ال

ية و ديثة للعملية الت طوات العلمية ا لفة ل مدى تطبيق بلدية ا

ن بالأداء و علاقة الت

ي  يان :  المطلب الثا ست نتائج 
صيــــــــــة  ول البيانات ال ور  :ا

ول  ور  صية : ا :البيانات ال

س / 1 :ا

توزیع أفراد العینة حسب الجنس2جدول

ل رقم  س 02الش سبة ا يو

لأفراد العینةنسبة الجنس3شكل

سبة  ور وذلك ب م الذ م   يان عل ست ع  تم توز دول نلاحظ أن الغالبية ال نما , %) 74( من خلال ا ب

سبة  عض المؤسسات مثل % ) . 26(ناث فيمثلون  س  مقارنة مع  ا سب متفاوتة  مكننا القول بأن ال و

شفيات وقطاع التعليم   .المس

الجنس 

س سبةالتكرارا ال

%3774ذكر

%1326أن

موع %50100ا
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سية  الرئ انت أداة الم دفة، وقد  ي للمجموعة المس ميدا م ساس ع ذه الدراسة  اعتمدت 

ا ا وصياغة أسئل يان، حيث تم تصميم ست ما يتلاءم مع  الموضوع ، وقد استمارة  داف الدراسة و طبقا لأ

جزاء التالية ستمارة  :تضمنت 

ا دف م ف مختصر للدراسة وال عر .تقديم 

 ن صية للمستجو ، المنصب : (تحديد البيانات ال س، السن، المستوي التعلي ن , ا قدم

) . العمل ، 

ن أداء الم تحس ن  و مة الت ة مسا شر وارد ال

ية و ديثة للعملية الت طوات العلمية ا لفة ل مدى تطبيق بلدية ا

ن بالأداء و علاقة الت

ي  يان :  المطلب الثا ست نتائج 
صيــــــــــة  ول البيانات ال ور  :ا

ول  ور  صية : ا :البيانات ال

س / 1 :ا

توزیع أفراد العینة حسب الجنس2جدول

ل رقم  س 02الش سبة ا يو

لأفراد العینةنسبة الجنس3شكل

سبة  ور وذلك ب م الذ م   يان عل ست ع  تم توز دول نلاحظ أن الغالبية ال نما , %) 74( من خلال ا ب

سبة  عض المؤسسات مثل % ) . 26(ناث فيمثلون  س  مقارنة مع  ا سب متفاوتة  مكننا القول بأن ال و

شفيات وقطاع التعليم   .المس

الجنس 

نسبة الذكور

نسبة الاناث 

س سبةالتكرارا ال

%3774ذكر

%1326أن

موع %50100ا
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سية  الرئ انت أداة الم دفة، وقد  ي للمجموعة المس ميدا م ساس ع ذه الدراسة  اعتمدت 

ا ا وصياغة أسئل يان، حيث تم تصميم ست ما يتلاءم مع  الموضوع ، وقد استمارة  داف الدراسة و طبقا لأ

جزاء التالية ستمارة  :تضمنت 

ا دف م ف مختصر للدراسة وال عر .تقديم 

 ن صية للمستجو ، المنصب : (تحديد البيانات ال س، السن، المستوي التعلي ن , ا قدم

) . العمل ، 

ن أداء الم تحس ن  و مة الت ة مسا شر وارد ال

ية و ديثة للعملية الت طوات العلمية ا لفة ل مدى تطبيق بلدية ا

ن بالأداء و علاقة الت

ي  يان :  المطلب الثا ست نتائج 
صيــــــــــة  ول البيانات ال ور  :ا

ول  ور  صية : ا :البيانات ال

س / 1 :ا

توزیع أفراد العینة حسب الجنس2جدول

ل رقم  س 02الش سبة ا يو

لأفراد العینةنسبة الجنس3شكل

سبة  ور وذلك ب م الذ م   يان عل ست ع  تم توز دول نلاحظ أن الغالبية ال نما , %) 74( من خلال ا ب

سبة  عض المؤسسات مثل % ) . 26(ناث فيمثلون  س  مقارنة مع  ا سب متفاوتة  مكننا القول بأن ال و

شفيات وقطاع التعليم   .المس

س سبةالتكرارا ال

%3774ذكر

%1326أن

موع %50100ا
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ل رقم :   السن / 2 سبة السن 03الش يو

توزیع أفراد العینة حسب السن3جدول

نسبة السن لأفراد العینة4شكل

ا الشباب  يمثل ن لنا أن الغالبية العظ ب دول ي نا ل ن سنة  من خلال دراس ع ر ن و  ن الثلاث سبة ب وذلك ب

ن سن , % ) 52(  اص ب ا  سبة ) 50و 41( يل ي %) 22(ب أ كو ا فئة  سبة عد ن سنة ب من خمس

قل من اص 22% ة فئة  خ المرتبة  ي  سبة 30لتأ ذا يدل ع) . % 6سنة ب ن و تقارب السن ب

ن  .الموظف

ل :المستوى التعلي/ 3 تارة 04الش للعينات ا سبة المستوى التعلي يو

السن 

سنة 30أقل من 

سنة)40-31(من 

سنة)50-41(من 

سنة50أكثر من 

سبةالتكرارالسن ال

%3036أقل من 

%2652سنة)40-31(من 

%1122سنة)50-41(من 

من  %1020سنة50أك

موع %50100ا
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المستوى التعلیمي لأفراد العینة4جدول

المستوى التعلیمي5شكل

دول نلاحظ أن  سبة عند تحليلنا ل ن ب امعي ا ا اب المستوى الثانوي %) 64(طارات يمثل سبة أ ا  يل

سبة  سبة % 24ب اب المستوى المتوسط ب ة أ خ المرتبة  ي  أ م % 12و وعليھ فإن موظفي البلدية أغلبي

السابق  ان  ادات وإطارات عكس ما  اب ش .أ

العمل/ 4 :الرتبة 

ن وأعوان إدارة  ن إدار ق وم م برتب متفاوتة من متصرف إقلي ستمارة عل ع  الذين تم توز

العمل / 5 ل رقم: قدمية  تارة 05الش سبة للعينة ا العمل بال ة  سبة ا يو

فراد العینةالأقدمیة في العمل لأ5جدول

الأقدمیة في العمل6شكل

دول نلاحظ أن  نا ل سب من خلال دراس العمل للعينة محل الدراسة ب ة حيث نجد أكقدمية  متقار

المستوى التعلیمي

الأقدمیة في العمل

سبةالتكرارالبيانات ال

%612متوسط

%1224ثانوي 

%3264جام

موع %50100ا

سبة التكرارالبيانات  ال

%1326سنوات10أقل من 

%2346سنة11-20

من  %1428ةسن20أك

موع %50100ا
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المستوى التعلیمي لأفراد العینة4جدول

المستوى التعلیمي5شكل

دول نلاحظ أن  سبة عند تحليلنا ل ن ب امعي ا ا اب المستوى الثانوي %) 64(طارات يمثل سبة أ ا  يل

سبة  سبة % 24ب اب المستوى المتوسط ب ة أ خ المرتبة  ي  أ م % 12و وعليھ فإن موظفي البلدية أغلبي

السابق  ان  ادات وإطارات عكس ما  اب ش .أ

العمل/ 4 :الرتبة 

ن وأعوان إدارة  ن إدار ق وم م برتب متفاوتة من متصرف إقلي ستمارة عل ع  الذين تم توز

العمل / 5 ل رقم: قدمية  تارة 05الش سبة للعينة ا العمل بال ة  سبة ا يو

فراد العینةالأقدمیة في العمل لأ5جدول

الأقدمیة في العمل6شكل

دول نلاحظ أن  نا ل سب من خلال دراس العمل للعينة محل الدراسة ب ة حيث نجد أكقدمية  متقار

المستوى التعلیمي

متوسط

ثانوي

جامعي

الأقدمیة في العمل
سنوات10أقل من 

سنة 11-20

سنة 20أكثر من 

سبةالتكرارالبيانات ال

%612متوسط

%1224ثانوي 

%3264جام

موع %50100ا

سبة التكرارالبيانات  ال

%1326سنوات10أقل من 

%2346سنة11-20

من  %1428ةسن20أك

موع %50100ا
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المستوى التعلیمي لأفراد العینة4جدول

المستوى التعلیمي5شكل

دول نلاحظ أن  سبة عند تحليلنا ل ن ب امعي ا ا اب المستوى الثانوي %) 64(طارات يمثل سبة أ ا  يل

سبة  سبة % 24ب اب المستوى المتوسط ب ة أ خ المرتبة  ي  أ م % 12و وعليھ فإن موظفي البلدية أغلبي

السابق  ان  ادات وإطارات عكس ما  اب ش .أ

العمل/ 4 :الرتبة 

ن وأعوان إدارة  ن إدار ق وم م برتب متفاوتة من متصرف إقلي ستمارة عل ع  الذين تم توز

العمل / 5 ل رقم: قدمية  تارة 05الش سبة للعينة ا العمل بال ة  سبة ا يو

فراد العینةالأقدمیة في العمل لأ5جدول

الأقدمیة في العمل6شكل

دول نلاحظ أن  نا ل سب من خلال دراس العمل للعينة محل الدراسة ب ة حيث نجد أكقدمية  متقار

سبةالتكرارالبيانات ال

%612متوسط

%1224ثانوي 

%3264جام

موع %50100ا

سبة التكرارالبيانات  ال

%1326سنوات10أقل من 

%2346سنة11-20

من  %1428ةسن20أك

موع %50100ا
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ن % 46سبة  ة ب اب ا أ سبة 20إ11تتمثل  ا  من % 28سنة تل ة أك اب خ سنة و20لأ

ة أقل من  اب ا أ سبة 10خ % .26سنوات ب

ان العمل - /6 ة–م -المص

ة أملاك البلدية ومص م موظفي مص ستمارات  ن ع يب ة أغلبية ا ة والمص شر الموارد ال سي ة 

ية  .البيوم

ور الثانــــــــي  ة : ا شر ن أداء الموارد ال تحس ن  و مة الت .مسا

ن ؟- /7س  و عملية الت ل ترى من الضروري القيام 
مساھمة التكوین في تحسین الأداء6جدول

سبةالتكرارالبيانات ال

%4488عم

%612لا

موع %50100ا

سبة  ة لأي موظف وذلك ب ن ضرور و ن يرون أن عملية الت ن أن أغلبية الموظف ب دول ي من % 88من خلال ا

سبة قليلة تتمثل  ن ب و عدم ضرورة الت نما من يرون  % .12أفراد العينة ، ب

لفة- / 8س ن طيلة عملكم ببلدية ا و ت ؟ل حصلت ع

سبة  ن وذلك ب و ت %.100جميع أفراد العينة تحصلوا ع

ن الذي استفدتم منھ ؟- /9س  و نوع الت
نوع التكوین الذي استفادوا منھ المبحوثین7جدول

سبةالتكرارالبيانات ال

ارة %2754تجديد الم

قية %2346من أجل ال

موع %50100ا

سبة من خلال  ارة يمثلون  ن من أجل تجديد الم و ت ن الذين تحصلوا ع دول أعلاه أن الموظف 54تحليلنا ل

سبة %  قية الذين يمثلون  ونوا من أجل ال ن الذين ت من الموظف سبة أك % .46و
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افية ؟- /10س  ن  و انت مدة الت ل 
مدة التكوین8جدول

سبةالتكرارالبيانات ال

%1938عم

%3162لا

موع %50100ا

سبة من  افية تمثل أع ن لم تكن  و ن الذين يرون أن مدة الت ن بأن الموظف دول يت من خلال ا

سبة  ا حيث تمثل  صول عل تم ا افية % 62ستجوابات ال انت  ن  و ن من يرون أن مدة الت ح

%.38سبة يمثلون 

ن ؟- /11س  ن يحسن من أداء الموظف و ل ترى أن الت
مدى مساھمة التكوین في تحسین الأداء9جدول

سبةالتكرارالبيانات ال

%4182عم

%918لا

موع %50100ا

م  سا ن  و ن الذين يرون الت ن بأن الموظف دول يت سبة من خلال ا ن  تمثل أع ن أداء الموظف 62تحس

سبة %  ن من يرون عكس ذلك  فيمثلون  %.18ح

؟- /12س  و نامج الت ل ترى بأنك استفدت من ال

مدى استفادة المبحوثین من البرنامج التكویني10جدول

سبةالتكرارالبيانات ال
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%3672عم

%1428لا

موع %50100ا

يمثلون أع و نامج الت م استفادوا من ال م أ ون أنفس عت ن الذين  ن بأن الموظف دول يت من خلال ا

سبة  ا حيث تمثل  صول عل تم ا ستجوابات ال لم % 72سبة من  و نامج الت ن من يرون أن ال ح

سبة  م أي جديد فيمثلون  % .28يقدم ل

ا ؟ - /13س  استفدت م ية ال و ل أنت راض عن الدورة الت
مدى رضا المبحوثین عن الدورة التكوینیة11جدول

سبةالتكرارالبيانات ال

%3162عم

%1938لا

موع %50100ا

ية  و ن الذين رضوا  بالدورة الت ن بأن الموظف دول يت تم من خلال ا جابات ال سبة من  يمثلون أع

سبة  ن حيث يمثلون  ا من طرف المبحوث صول عل ية ال% 62ا و ن من لم يرضوا  بالدورة الت ح

سبة  ا فيمثلون  %.38استفادوا م

ادة ؟- /14س  ش ل تحصلتم ع ن  و اية الت عند 
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الحصول على شھادة نھایة التكوین12جدول

سبةالتكرارالبيانات ال

%2754عم

%2346لا

موع %50100ا

سبة  ن يمثلون  و اية الت ادة  ش ن الذين تحصلوا ع ن أن الموظف ب دول ي من % 54من خلال تحليلنا ل

سبة  م أقل ب ادة ف الش نما من لم يتحصلوا ع % .46أفراد العينة ، ب

تحقيق ؟ ماي- /15س  ن عندك  و مت عملية الت :سا
مساھمة التكوین في الأداء13جدول

سبةالتكرارالبيانات ال

ول  يار  %100%4284ا

816%

ي  يار الثا %100%1734ا

3366%

يار الثالث %100%3366ا

1734%

م عمن خلال ساعد الية و م ا ارا م ن ين و ن يرون بأن الت ن لنا أن جل الموظف ب دول ي تحليلنا ل

سبة  عتقدون ذلك يمثلون  ارات جديدة والذين  ساب م م ع% 84اك ساعد ن  و ، أما من يرون بأن الت

سبة  العمل فيمثلون  ندماج  ساعد ع ساب أنماط سلوكية  م ، ب% 66اك سا ن  و نما من يرى أن الت

سبة  م يمثلون  قية والتقدم الوظيفي  ف % .34ال

ور الثالث  ية : ا و ديثة للعملية الت طوات العلمية ا لفة ل .مدى تطبيق بلدية ا

ارجــــي ؟ - /16س  ن ا و الت عتمد مؤسستكم ع ل 
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مدى اعتماد المؤسسة على التكوین الخارجي14جدول

سبةالتكرارالبيانات ال

%3774عم

%1326لا

موع %50100ا

سبة  د  يمثلون  ن و المعا و مراكز الت م بالاعتماد ع ونوا خارج مؤسس من مجتمع البحث ، % 74الذين ت

سبة  م  داخل المؤسسة فيمثلون  و عتمد برامج % . 26أما من تم ت م  ن يروون بأن مؤسس و جميع المبحوث

ذلك  اجة إ لما دعت ا ن  و .الت

؟ ماي- /17س  ساعدك ع ية  و : ل ترى أن الدورات الت
ماذا حققت العملیة التكوینیة بالنسبة للمبحوثین15جدول

سبةالتكرارالبيانات ال

%100%3366الوسائل التقنيةالتحكم 

1734%

انجاز العمل %100%2550السرعة 

2550%

%68100%34انخفاض حوادث العمل

1632%

ام أداء الم %100%3978الدقة 

1122%

سبة  ام بدقة يمثلون  أداء الم م ع ساعد انھ  ن ع و الت ن أن من ينظرون إ ب دول ي من خلال تحليلنا ل

التقليل من حوادث العمل % 78 م  سا أنھ  ، أما من ينظرون إليھ ع

سبة  الوسائل التقني% 68يمثلون  التحكم  م  ساعد ة مع من يروون انھ  سبة متقار سبة ، و % 66ة ب

سبة  سرعة فيمثلون  انجاز العمل  م  ساعد % .50، أما من يروون أنھ 
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؟ - /18س  و نامج الت عرض ال الذي تفضلھ  و سلوب الت و  ما 
الاسلوب التكویني الذي یفضلھ المبحوثین16جدول

سبةالتكرارالبيانات ال

ن النظر  و %3366ي الت

ي ن الميدا و %1734الت

موع %50100ا

ستجوابات ال سبة من  ن النظري يمثلون أع و ن الذين يفضلون الت ن بأن الموظف دول يت من خلال ا

سبة   ن حيث يمثلون   ا من المبحوث صول عل ي التطبيق % 66تم ا ن الميدا و ن من يفضلون الت ح

سبة  % .34فيمثلون 

ديثة ؟ - /19س  ل طبيعة عملك تفرض عليك استخدام التقنيات التكنولوجية ا

یوضح أراء المبحوثین على ضرورة استخدام التقنیات التكنولوجیة الحدیثة17جدول

سبةالتكرارالبيانات ال

%3978عم 

%1122لا

موع %50100ا

ديثة  م استخدم التكنولوجيا ا م تفرض عل ن الذين يروون أن طبيعة عمل ن بأن الموظف دول يت من خلال ا

سبة   ن حيث يمثلون   ا من المبحوث صول عل تم ا ستجوابات ال سبة من  ستد% 78يمثلون أع مما 

ن من يروون  ح ديثة ،  الوسائل ا ن ع ب الموظف ن وتدر و سبة ت % . 11عكس ذلك  فيمثلون 

سبة  ب م ال اد ن يتعاملون مع التكنولوجيا من خلال اج % .89وأغلبية الموظف

ع  ور الرا ن بالأداء : ا و علاقة الت
علاقـــــــــــة التكوین بالأداء18جدول

السؤال

غیر موافق 
موافق جداموافقمحاید غیر موافقتماما

مجموع 
التكرارات

مجموع 
النسب

النسبةالتكرارالنسبةالتكرارالنسبةالتكرارالنسبةالتكرارالنسبةالتكرار
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2000%00%12%3672%1326%50100%
2100%12%00%2346%2652%50100%
22510%612%510%3060%48%50100%
2336%612%612%2856%714%50100%
2412%918%00%2754%1326%50100%
2500%612%36%2958%1224%50100%
2648%612%1326%2244%510%50100%
2712%36%24%3366%1122%50100%
2836%1020%918%1938%918%50100%
2900%00%48%3570%1122%50100%
3000%24%612%2856%1428%50100%
3100%00%00%3774%1326%50100%

ن  ن لنا أن جل الموظف ب دول ي سئلة من خلال تحليلنا ل ن مع  م ومتفق مؤسس ن  و الت موافقون ع

ول  سبة السؤال  سئلة حيث  جميع  راء مع عبارة موافق  ي % 72حيث تضمنت أغلب  % 46والثا

سبة % 56ثم % 60والثالث  سبة 58ثم 54السؤال الذي يليھ  ا  عد سب 26للسؤال رقم % 44و و % 66و

سبة % 38 سبة % 70و  ب % 56و ن وتدر و يفرض ت الذي جاء بصيغة التطور التكنولو خ السؤال  و

سبة  صول ع ن حيث تم ا .من عبارة موافق % 74الموظف

المرتبة الثانية عبارة  ي  موافق ولتأ عة عبارة غ المرتبة الرا المرتبة الثالثة عبارة محايد و موافق جدا ، و

موافق تماما عبارة غ .خ

النتائج : المطلب الثالث  تحليل وتفس
بداية البحث  وال ا  تم طرح الية العامة ال ش النتائج انطلاقا من  زء بتحليل وتفس ذا ا سنقوم 

:تتمثل 

لفة ؟ بلدية ا داء  ن  ن وتحس و ن الت ل توجد علاقة ذات دلالة إحصائية ب

اتإن االوالتحولاتالتكنولوجيةالتغ د عوالنموالمنظمات والمؤسسات مختلفش لتقنياتالسر
سي تجاهال ا،العولمةنحوو نمنتجعلل و ةوسيلةالت لاتلكسبضرور لدية المؤ والكفاءات ، و

دارة  ذا ضمن برامج إصلاح القطاع والتحول من  ية مكثففة و و د برامج ت ش ا من المؤسسات  لفة كغ ا
عد ونية ، و لك دارة  نالتقليدية إ و ةالمواردلتنميةساسيةالدعائمأحدالت شر أحدوإذ،ال

ات مختلفمعبالتكيفللمؤسسةسمحالالسبل االجتماعيةوقتصاديةالتغ د ش
ا لمحيط ش انو قيقيقتصاديوجتماالر .العولمةتحدياتلرفعا

نبأنالقول يمكنناعرضھتمماخلالمن و ن أداء كبدور للت ةالمواردتحس شر ععملحيثال
ن مخلالمنفرادأداءتحس مللقياميئ االبوظائف موشغلو مأجلمنإعداد مترقي إوانتقال
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ون بأنمطالباليومعاملالف، أعوظائف ارة لديھي اتوقدرة عالية م التكنولوجيةتحدياتلمواج
ديدة ذا.ا نإليھسماو و .إليھللوصول الت

ا تماشيا مع متطلبات العصر ومتطلبات  ن موظف و ت ديثة  لفة الطرق العلمية ا كما تطبق بلدية ا
ة التحديات التكنولوجية  م لمواج ا وتدر ن موظف و ت ة  سبة كب لفة حققت  لدية ا ودة ، و .ا

لفة توفرفإنتاالو ةمواردعبلدية ا لةشر احقيقتعوقادرةمؤ داف دافأ موأ ينعكسمؤسس
اوالمؤسسةأداءعإيجابا .مردودي

اختبار الفرضيات 

ة : الفرضية العامة  شر ن و أداء الموارد ال و ن الت عم توجد علاقة ذات دلالة إحصائية ب .يحة 

و يحة : الفرضية 

داء داخل المنظمات  ن  تحس ن  و م الت سا

يحة : الفرضية الثانية 

داء ن  ن الموظف وتحس و نجاح عملية ت ن ع و عم تؤثر برامج الت

يحة : الفرضية الثالثة 

ية و العملية الت ديثة  طوات العلمية ا لفة ا عم تطبق بلدية ا

عة  يحة : الفرضية الرا

داف المرجوة من العملية ن  و لفة عم تحقق برامج الت بلدية ا ية  و .الت

خلاصــــــــــة 
ساليب  لفــــــــــة وذلك باستخدام  مستوى بلديـــــــة ا ا ع قمنا  تطرقنا من خلال الدراسة الميدانية ال

ول نظري  ن الفصل  فصل انب التطبيقي إ ية للدراسة الميدانية ، وتم تقسيم ا جراءات المن يتمثل و
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تحديد مجتمع  ي بالإضافة إ ي و الزما ا ال الم وتحديد ا ا التنظي ل ي لفة والتعرف ع تقديم بلدية ا

جداول إحصائية  لنصل  يان  ست غ نتائج  تفر ي تطرقنا فيھ إ البحث  للدراسة التطبيقية والفصل الثا

ضوء  النتائج ع تحليل وتفس إ ن ، ومقارنة واختبار النتائج مع الفرضية خ ة للمبحوث سئلة الموج

.العامة للبحث والفرضيات الفرعية 
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خاتمــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة 
ذه الدراسة خلالمن ميةتوصلناما تطرقنا إليھ  ا أصبحالالبالغةللأ شري العنصرعل ال

ذاالمؤسسة، ركوأصبحخف ة،المواردلإدارةساا شر ذاال شري العنصر بتمامأبدل ال
شاءتمو امتخصصةوظيفةالزمنمرورمعأصبحتوالفرادبإدارةسماإ الوظائفبامثلمثل

دالمؤسسة،خرى  ميةوتز ةالمواردإدارةأ شر دافتحقيقال االمؤسسةأ داءعنالمسؤولةو
شري  ماعليھ،والتأثال نأنو و لالت اش مثلساسية،رك شيدساسيةالدعامةو العاملةالقوى ل
ساير اتالمتطلباتل اصلة،التكنولوجيةوالتغ ةعلزاماانا شر إدارة الموارد ال رصمسؤؤ يومياا

يصسمحالجراءاتع ية حتياجاتب و ناءا،الت نفانذلكعو و وسيلةباعتبارهالت
دافأودفلتحقيق الميدان،ونجاحھفعاليتھلضمانمدروسعلتخطيطإيحتاجمحددة،أ

ن و ثمارووظيفةفالت شري،المورداس رال الوظيفةذهإدارةحسنلذاالبعيد،المدىفوائدهتظ
اوسلامة ون أنيمكنتوج راي ثمارم شاطذاللاس ةاجلمنال .معاوالعمالالمؤسسةمص

عد انبعرضناو يجةإتوصلناوالتطبيقيالنظري ل االالبالغة ميةمتمثلة ن نيلع و الت
ن ة تحس شر ميةأداء الموارد ال االو رفراديلع ا المؤسسةتطو داف .وتحقيق أ

ذه توصلنا إ نا  :عض النتائج المتمثلة ومن خلال دراس
شري العنصر- ثماراعتال ركباعتبارهاما،اس شاطساا .قتصاديلل
ن- و ثمارعنعبارةالت لفتھ،المؤسسةتنفقالمؤسسة،اس تظرت .عائدمنھوت
ن- و امنيتمكنوظيفةعنعبارةالت نمنفرادخلال متحس .أدا
ن- و مرفعععملالعمالت مقدرا ارا ذاوم ادةإيؤديماو مز كفاء
ةالمواردإدارة- شر ةال اتبالساسيةالرك .خرى الوظائفجميععل
ة - شر ن أداء الموارد ال تحس م  سا ن  و الت
ية- و نجاح العملية الت ن ع و تؤثر برامج الت
طوات - لفة ا يةتطبق بلدية ا و ديثة للعملية الت العلمية ا
ية- و داف المرجوة من العملية الت ن  و تحقق برامح الت

احات  ق التوصيات و
ات المؤسسة- ا ضمن أولو ية ووضع و بالعملية الت .تمام أك
ية- و ن وتمديد المدة الت و ادة برامج الت .تكثيف وز
ديثة وت- الوسائل العلمية ا ا توف ن عل ب الموظف .در
ن - و ية ضمن برامج الت جن . إدراج اللغة 
ك- يةالدوراتتصميمال و ديثةساليبعالت عةمع التطوراتيتلاءمبماا .السر
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ون أنعدولاذابحثناخو ممنواحدلإثراءمحاولةي ون أرضية لأبحاث أخرى المواضيعأ نرجو أن ت
ون أنونتمأعمق و أوسع  نافانجوانبھ،ببعضبالإلماموفقناقدن .أنفسنافمنأخطئناواناللهفمنأص



الملخـــــــص 
يـــــــــــة  ص باللغـــــة العر الم

ـــة ":موضوعالدراسةذهتناولت شر ن أداء الموارد ال تحس ن  و لفة –دراسة حالة –دور الت .بلدية ا
الية ساؤل عجابةتمثلت:الدراسةإش ن ل توجد علاقة ذات دلالة احصائية : "التاالرئال ب

لفة ؟ بلدية ا داء  ن و و الت
داء  ن و و ن الت انھ توجد علاقة ذات دلالة احصائية ب وتم توصل إ

داف الدراسة :دف الدراسة إ: أ
ميةعالوقوفإالدراسة دف- يةالعمليةأ و االت شري الموردعوتأث منال

توى اختيارخلال يدا يةالعمليةمنالمرجوةدافلتحقيقنجاعتھومدىا و .الت
مةمدىإثبات- نمسا و اتالتحديالت ارجيةالداخليةللتغ .الصناعيةللمؤسسةوا
نحول معلوماتتقديم- و هالت يوتأث شري العنصرعيجا اقتصاديةتنميةلتحقيقال

رة .مزد
نموضوععالضوءسليطإأيضابالدراسةدف- و للوقوفالتعمقمننوعمعالت
ذهالبالغةميةع التقدمومسايرةالمنافسةإللوصول التطور تحقيقالعمليةل

.التكنولو
ميةعرض- نأ و هومدىالت ن عتأث .العامل

المستخدم المنج التار: المن بالاضافة إ ي المؤس القانو ، المن الوصفي التحلي .تم استخدام المن
الة  دراسة ا .أما ما يخص الدراسة الميدانية تم استخدام من

غرا وا ال الزم امعية : ا ذه الدراســـــــــة  السنة ا بلديــ2017/2018استغرقت  ــة وتمت الدراسة 
لفة  .ا

غعدو اوالبياناتتفر اوعرض ا،وتحليل اليةالدراسةتوصلتتفس :التاليةالنتائجإا
شري العنصر- ثماراعتال ركباعتبارهاما،اس شاطساا .قتصاديلل
ن- و ثمارعنعبارةالت لفتھ،المؤسسةتنفقالمؤسسة،اس تظرت .عائدمنھوت
ن- و امنيتمكنوظيفةعنعبارةالت نمنفرادخلال متحس .أدا
ن- و مرفعععملالعمالت مقدرا ارا ذاوم ادةإيؤديماو مز كفاء
ةالمواردإدارة- شر ةال اتبالساسيةالرك .خرى الوظائفجميععل
ة - شر ن أداء الموارد ال تحس م  سا ن  و الت
ية- و نجاح العملية الت ن ع و تؤثر برامج الت
ية- و ديثة للعملية الت طوات العلمية ا لفة ا تطبق بلدية ا
داف المرجوة من العمليةتحقق برامح - ن  يةالتكو و الت

احات  ق التوصيات و
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بالعملية - ات المؤسسةتمام أك ا ضمن أولو ية ووضع و .الت
ية- و ن وتمديد المدة الت و ادة برامج الت .تكثيف وز
ا - ن عل ب الموظف ديثة وتدر الوسائل العلمية ا .توف
ن - و ية ضمن برامج الت جن . إدراج اللغة 
ك- يةالدوراتتصميمال و ديثةساليبعالت عةلتطوراتمع ايتلاءمبماا .السر

Abstract in English

This study dealt with : Role of Training in Improving the Performance
of Human Resources - Case Study - Municipality of Djelfa.
The problem of the study was to answer the following main
question: Is there a statistically significant relationship between the
composition and performance in the municipality of Djelfa?
It was concluded that there is a statistically significant relation
between composition and performance
Objectives: The study aims to:
1-The study aims to identify the importance of the training process
and its impact on the human resource from
During the selection of good content and its effectiveness to
achieve the desired objectives of the training process.
2- To prove the extent to which the composition contributes to the
challenge of the internal and external changes of the industrial
establishment.
3-Provide information about the composition and its positive impact
on the human element to achieve economic development
Thriving.
4- We also aim to shed light on the subject of training with a kind of
depth to stand
Emphasized the critical importance of this process in achieving
progress towards competitiveness and progress
Technology.
5- Presentation of the importance of training and its impact on
workers.
The approoch used : Method used in the study
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We used the analytic descriptive approach in this study and The
institutional legal approach as well as the historical curriculum.
As for the field study, the case study was used.
Time interval and location : This study lasted in its theoritical and
practical side the whole school year2017/2018 and location :
municipalitydjelfa
Results studying :

-The human element is an important investment, as the main
engine of economic activity.
-Formation is an investment in the institution, the institution spends

its cost, and waiting for a return.
-Training is a function through which individuals can improve their

performance.
-The formation of workers working to raise their abilities and skills

and this leads to increase their efficiency
-Human resources management is the cornerstone on which all

other functions are based.
-Training contributes to improving the performance of human

resources
-Training programs affect the success of the training process
-The municipality of Djelfa applies modern scientific steps to the

training process
- The training programs achieve the desired objectives of the
training process
Recommendations and suggestions :
-More attention to the process of formation and placed within the

priorities of the institution.
-Intensifying and increasing the training programs and extending

the training period.
-Providing modern scientific tools and training staff.
-The inclusion of foreign language in the training programs.

- Focusing in the design of training courses on modern methods in
line with rapid developments.
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قائمة الملاحق



 

كلية 

قسم 

ثانیــــــــــــــة ماســـــــــــــتر: ا لسنــــــــة 

إدارة الموارد البشریــــة  : تخصص  

استبیاناستمارة 

على التكوین ودوره في تحسین أداء الموارد البشریة یھدف ھذا الاستبیان إلي التعرف 
. ببلدیة الجلفـــــــــة

في الخانة التي )  (إشارةالرجاء منكم الإجابة عن أسئلة الاستبیان وذلك بوضع 
.تراھا تناسب اختیارك

شخص أو جھة ولن تستخدم إلا في إن المعلومات التي تزودنا بھا لن یطلع علیھا أي 
.أغراض ھذا البحث العلمي 

.فائق الاحترام والتقدیرمنا افي الأخیر تقبلو

:الأستاذتحت إشراف :                                 من إعداد الطالب
بن علال علـــــي العقون صادق                                         * 

ــــية2017/2018



:البيــانات الشخصية / أ

س -1 أن- ذكر -:               ا

سنة (41-50)-سنة                ) (31-40-سنة        30أقل من -:     السن -2

من - سنة 50أك

م-جام-ثانوي                 -متوسط               -: المستوى التعلي-3

العمل -4 : ............الرتبــــــــــة 

العمل -5 من , سنة   ) (11-20, سنوات 10أقل من : قدمية  سنـــــــــــة20أك

ا -6 شتغلون  ة ال : ...............................المص

:مساهمة التكوين في تحسين أداء الموارد البشرية/ ب

عم               لا-7 ـــــــــــــــن ؟      و عملية الت ل ترى من الضروري القيام 

لفــــة ؟         -8 ن طيلة عملكم ببلديـــة ا و ت عم                 لا      :    ل حصلت ع

ن الذي استفدتم منھ   ؟ -9 و نوع الت

ارة       غرض تجديد الم ن  و قية ت غرض ال ن  و ت

ان-10 ـــــــــــــن  و حد مال مدة الت عم               لا              إ افيـــــة ؟       ت 

عم             لا           -11 ن ؟       ـــــن يحسن من أداء الموظف و ل ترى أن الت

عم                  لا     -12 ؟     و نامج الت ل ترى بأنك استفدت من ال

عم         لال أنت راض عن ا-13 ا ؟      استفدت م ية ال و لدورة الت

عم                  لا-14 ادة ؟       ش ل تحصلتم ع ن  و اية الت عند 

مت-15 ن سا و تحقيق؟عندكعملية الت



..............................جدیدةمھاراتواكتسابالحالیةالمھاراتوتطویرتنمیة-

.................................................الوظیفيوالتقدمالترقیةإمكانیةزیادة-

ساب- نمعندماجعساعدكسلوكيةأنماطاك غيالموظف .......العملأسلوبو

مدى تطبيق بلدية الجلفة الخطوات العلمية الحديثة للعملية التكوينية / ج
عم                لا -16 ؟                 ار ن ا و الت عتمد مؤسستكم ع ل 

ناختياريتمفكيفعمبإجابتكانتإذا_ ون .المت

االحتياجاتأساسع ةيحدد نمص و ..........................الت

اجةطلبتلما صول ا نعا و .……………………………………الت .

اأخرى  ................................................أذكر

يةالدوراتأنترى ل-17 و ؟  عساعدكالت

العملإنجازالسرعةالتقنيةالوسائلالتحكم-

امأداءالدقةالعملحوادثانخفاض- الم

وسلوبوما-18 نامجعرضتفضلھالذيالت ؟ال و الت

ن و نالنظري                الت و العم-التطبيقيالت

عم           لا التكنولوجيةالتقنياتإستخدامعليكتفرضعملكطبيعةل-19 ديثة؟      ا

: عذلكعتمدلعمبـجابةحالة_

نك و امت نا و ادبالمؤسسة       خاصت اج



التكوين بالأداءعلاقــــــــــــــــة / د

........................................................................................
................................

غیر 
موافق 
تماما

غیر 
موافقمحایدموافق

موافق 
جدا

التكوین یزید من القدرة على إنجاز الأعمال الیومیة 20
المختلفة بسرعة

التكوین یزید من دقة إنجاز الوظائف الیومیة21

التكوین یعمل على التقلیل من الروتین الیومي22

یساعد التكوین على التقلیل من ضغوط العمل23

التكوین یساھم في رفع كفاءة الموظفین مع المواطنین24

التكوین یساھم في رفع قدرات تعامل الموظفین مع رؤسائھم 25

التكوین یؤدي إلى ابتكار أسالیب جدیدة في العمل26

التكوین یساعد على استخدام الطرق العلمیة في تنفیذ المھام27

التكوین یعزز الانتماء إلى المؤسسة28

العمال والموظفینالتكوین یزید من مھارة وكفاءة 29

التكوین سبب من أسباب نجاح أو فشل المؤسسة30

التطور التكنولوجي یفرض تكوین وتدریب الموظفین31



قائمـــــــــــــة المصـــــــادر والمراجــــــــــع 

-97 -

:الكتب 

بالغــــة العربيــة:  أولا
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اض  .1981العامة، الر
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اض، .2004الر
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:العلميـــةالمذكراتالرسائل و 

امعية ، مذكرة : بوقطف محمود -)1 ن بالمؤسسة ا ن أداء الموظف تحس دمة ودورة  ن أثناء ا التكو
سكرة  جتماع تخصص تنظيم وعمل ، جامعة محمد خيضر  علم  ادة الماجست 2013/2014، لنيل ش

.
المؤسسة ، مذكرة لنيل : رافس نادية ، ولد عامر مونية -)2 ة  شر تفعيل أداء الموارد ال ن  مية التكو أ

رة ،  ، جامعة البو سي علوم ال ، ادة الماس .2012ش
جواد -)3 قتصادية ، رسالة دكتو : عمر ب ر ونجاح المؤسسة  تطو ة  شر ن الموارد ال راة دور تكو
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:النصوص والجرائد الرسمية 

دة الرسمية العدد -)1 ر خ 15ا ل 11الصادرة بتار رمضان 12المؤرخ 90/08قانون رقم 1990أبر
ل 07الموافق 1410 يتعلق بالبلدية1990أبر

2011سنةيونيو22الموافق1432عامرجبمن قانون البلدية ، 56المادة -)2
1996دستور -)3
دة الرسمية رقم (يتعلق بالبلدية 2011جوان 22خ مؤر 10-11قانون رقم -)4 ر خ 37ا لية3بتار جو

2011
لية، القانون البلدي رقم -)5 ماعات ا 04الموافق 1401رمضان 02المؤرخ 81/09وزارة الداخلية و ا

1981يوليو

أنترنت
http://www.interieur.gov.dz:   موقع وزارة الداخلية -)1
رة -)2 يديا الموسوعة ا كي https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AC%D9%84%D9%81%D8%A9: و
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