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���دق  اا���م ��ى ر��ل ا����ة أ��� خ�� ا� ����   �ا���و � ا���� �

 أ��� ا������ أ�� ��� .......ا���� ���� ���ات ر�� � 

"  : ��� ��ل ا���� ��ى ا� ���� ����إ��ارا ������ ����� � ����

��  ,���ن ا��اج� ������ إ�ى أن ��� ������ �

ا���    ��ى ��� ا�����ة أ���ذ��� ا�����ة ��ى ر������  ا� ��

�خ� ج��ا ��  ���� �’ ����� ����� ��ن أ����� ا����� �� ����� ا�����  

�   ’�������� � ����� ا���ن ا����� � ا�����ي ��� ����� ��� ا����ذو  

 .��  �رك ا� ��� �� ����� � ��� ��� ا�����ة ���ا�� ا� ��� �� خ�� � �

م ������ ا����� ����� ا�����و ��ى �� ����ه ��� ط��ة ���ات  ������� � 

��� ا�داري �ج��� ���ل  � ���ى أن ���� أ��� �� ا��ا��را�ة � 

 .ا�����ة

  ا���� ������ا ���� ������ أ��� ج��� ���ل  � 

�� ����  ��ا��ت �� ا����� ا����ا�� ���را�ة � خ�ل ����� ا������

 ���ض���ة

ا���� ا����اض� ���  ��� �� ���� �� ���� أ� ���� �� ا���ز ��ا  � 

 ���ل ش��ا����ة ط��ة أ� د��و �������� �ا���اد ���  

���  �  ��� ��ى �����ا���� � رب ا������� ��� ا���� �   د��ا�� أنآخ�  � 

 أج����.����  ���ى آ�� � 
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 �ج� ا��ي ����� �� إ���م ��ا ا���ث ا����� �ا��ي أ����� ا���ة �ا�����ة �ا�����ة،  ���� ا� ��

 ������� � ���ا ����ا،

 ���� �� در�ب ا����و، ����ى �� ����� ��ى أذ����� �� �� ���� �����

 أ���م ������ ا����� إ�ى:

  ���� ���  ���ل ا����ة �������� ا��ج� ا���� �ا�’ ���ر ج��دي ����� ����د��  ’ إ�ى ض�ء أ����  

ط��ة ����� �ا��ي ا����� " ���ف أ��� " ��� �� ��ا ا���� �����ل درا��� ����ح د�ن �����ت  

 ����و

إ�ى أ�� ا���س �أ����� إ�ى ����� �إ�ى �� أ����� ��ى ���� ��� � ����� ض�� �� أج��، إ�ى أر�ع  

���� ���� ����ا �� ��� د����� ا����رك    ا��أو �� ا��ج�د �ا���� ا�����و "���� ����ة " ا���

 ا��� ا��ظ�� �� ����� أ����� ا� �����ة �ا�����ة �أط�ل �����.

� ���� �ي ����ت أن ���� �� ا���ا�� ���� ا���ي ������ي �������ت ا��� �������� �� أج�  

  �أو �� ا��ج�د أ�������� �ر������� أ�ظ� رج� �� ا���ن �ا��ي ا����� "���ف أ���" �أر�ع ا�

 ا�����ة " ���ى ����ة".

 إ�ى ا��ا�� ا������ ز�ج� ا���ع ا����� ا��ي أ��ئ ���� ا��ي ��ن خ�� ��ن �� ����� ����ا.

 �إ�ى �� ������ �أ���ر�� ج�� ا� ش���� �� ا����  

ل  �إ�ى ا�ش��ص ا���� ������� دا��� �ش����� �ا���� ����ا دا��� ������ �ا���� را����� خ

ط���� إ�ى ا������ ا����� �أ������� ا������ �ز���� ا���ب �إخ��� �� ا� ���� أ���� ا����  

 �����ا �� ���� أ� �� ���� ���� ا�����ع ����� أ��ل ���� ش��ا. 
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أ��ي ��ا ا���� ��� ���� ا���� ��ى ��� ا� ������ �����ى إ�ى  

 �ل ا� �� ������ �أ������� ���ة �����ة.�ا��اي أط

 

 

 إ�ى ا����رب �ا������ء �� �����.

إ�ى �� ��م �� �� ا���ن �ا���� �ا������و راج�� ا������ ���  

 �� ����� �� خ�ل ���اري ا��را��.
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 ا����ص: 

إ�� ��ر�� �دى ����ر إدارة ا��وارد ا���ر�� ��� ا��ؤ��� ا���و��� ��ؤ��� ����� �د�ت �ذه ا�درا�� 

 ���ث وا����ر ا��ر���ت �م ا�����د ��� ا������نأ��ك ا�دو�� ���ن ��و��ت، و������ ��� إ������ ا

ا�����ن، ��� �م ا�����د �� ����ل  �11وظ�� ��وا���، ��ث �م ا�����د ���  13ا�ذي �م �وز��� ��� 

 .�����SPSSت ا������� ��� �ر���� ا�����ل ا�و��� 

 و�و��ت ا�درا�� إ�� ا������ ا������:

ا���ر�� وا��ؤ��� ا���و��� ��� �ؤ�د ��� أن �ؤ��� ����� ���� ��ن إدارة ا��وارد  و�ود -

 أ��ك ا�دو�� ���ن ��و��ت �درك �ذه ا����� �ن أ�ل ����ن و�طو�ر ا��ؤ���.

���� �ؤ��� ����� أ��ك ا�دو�� ���ن ��و��ت إ�� ا���ل ��� ����ن ا��ؤ��� ������دام  -

 ا���ل �دارة ا��وارد ا���ر��.

 ا�����ت ا��������:

 ا��ؤ��� ا���و���، ا��وارد ا���ر��، إدارة ا��وارد ا���ر��.

 

SOMMER : 

This study aimed to know the extent of the impact of human resources 

management on the public institution of the State Property Institutions 

Corporation in Ain Temouchent, and to answer the problem of research and 

testing the assumptions and then rely on the questionnaire that was distributed 

on 31 random employees, where 33 questionnaires were relied upon The 

questionnaire data on the SPSS descriptive analysis program. 

The study reached the following results: 

- The existence of a relationship between the human resources management 

and the public institution, which confirms that the State of State Interests in Ain 
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Temouchent is aware of this importance in order to improve and develop the 

institution. 

- The State Property Institutions, with Ain Temouchent, seeks to work to 

improve the institution with the optimal use of human resources management. 

key words: 

Public Foundation, Human Resources, Human Resources Management. 
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 �ـ�ـد�ــــــ�:

ا�����ظ� �� ا������ ا����دة �دراء ا��ط�ع ا���و��  ��ن ا��������ت وا�������ت ���ت ا���و��

د�� ���ت ا��د�د �ن �ؤ���ت ا��ط�ع ا���و�� �� ا�دول ������ت ��وك �دراء ا��ط�ع ا���ص، و��

OECD  م ا����ر �ن ا�����ب وا������ت ا�دار�� �ن ا��ط�ع ا���ص، و�ذا �� ا�ط����������� ��

ا��د���، و�و ا��و�وع ا�ذي أ��� ����� ا��ز�� ا������ ���ؤ���ت ا���و��� ��� ا���و���  ���دارة

�ظر��ت �ؤ���ت ا����ل �� ا�دارات ا���و��� ��ء ���ء ������ ���و�� ا����وى ا������. إن �ط��ق 

�ن ا��وا�د ا���و��� وا�����ب وا������ت ا�دار�� ا��� أ���ت �دار��� �� �ؤ���ت ا����ل، ��ث �م 

إدار��� ������� و���ت ������ ا����ءة، ��ل: ا�����د��ت، وا�������، وا��رو��، وا��ودة و��ر�� �ن 

�ؤ�رات أداء ا��ؤ���ت، وأ�� ������� ��دارة ا���و���، ���� �م ا���م ����� ��دم ���ء���، و�����رو�راط�� 

ا������، ا���ود وا������ وا��طو�ر ا�دا���، و���ب ا��داع و����ر�ز�� ا��ر���، �ذ�ك �و�د ���� ���� 

ؤ���ت، و���� �� �� ����ق �����ض ���ؤ���ت ا���و��� إ�� ����ق ا����ءة �ن ��ل إدارة �ذه ا��

ر��ء ا������د�ن.ا����ق ا���و�� ور��   �ودة ا��د��ت وا�

و�� �ذا ا��دد، ����ر إدارة ا��وارد ا���ر�� ���� ��طورا و����را ���ل �ر��، �زداد أ����� ��رور 

��م ا����م  ذ �ما�ز�ن، ��ث أن ا����ر ا���ري �و ��ور��، ���ف ���وارد ا���ر�� أن ���ر و�����ف إ

���� �ن ��ل �وظ��ن �ؤ���ن، ����ون ��� ا���ط�ط، و��د�د أ�داف ا��ؤ���، وطرق ا�و�ول إ����، 

و�ذا �� أ��ر ��� ���� ���� و��زا�دة �� �ط�ق ����� �ـ" ا���ول ا������". وا����ود ��م ا����ص 

 ا�ذ�ن �د��م، �ؤ��ت �����، �رد�� و�����.

� �ك �� ��در ا��روات ا������� ���ؤ���ت ا���و��� �و��� ���ب دور ��وي �� ����وارد ا���ر�� �

إدارة ا��وارد ا���ر�� ��د����� و��ر����� ���ل ������ز ا����رات ���ح �ذه ا��ؤ���ت، ��ن ا��را����� 

�� أ���� �� �ا������ وا������ ا������ أ��م ا��ؤ���ت ا���و���، و������ر �ذه ا���رة وا��� ����د ر���

����� �درات و���رات ا��ورد ا���ري، ����ءة أداء ا��ؤ���ت ا���و��� ��و�ف ��� ���وى ���ءة ا����م 

 �� إدارة ا��وارد ا���ر��.

و�ن ��� ��ن ��ط�ق �ذا ا���ث ������� ���د�د أ�ر إدارة ا��وارد ا���ر�� ��� ا��ؤ��� ا���و��� وذ�ك 

 �� أ��ك ا�دو�� ���ن ��و��ت.�ن ��ل درا�� ���� �ؤ��� ���

 



ب

Ø :ا�ش����� ا�رئ���� 

 �� �و ����ر إدارة ا��وارد ا���ر�� ��� ا��ؤ��� ا���و��� ������ أ��ك ا�دو�� ���ن ��و��ت؟

Ø :ا��ئ�� ا��ر��� 

 �� �� �را�ل �طور��؟�� ا����ود ��دارة ا��وارد ا���ر��؟ و  .3

 �؟ و�� ا��وا�ل ا��ؤ�رة ����؟�� �� وظ��ف إدارة ا��وارد ا���ر� .�

 �� �و ���وم ا��ؤ��� ا���و���؟ و���� أ�وا��؟ .1

 �� �� أ���� ��ط�ط ا��وارد ا���ر�� �� ا��ؤ��� ا���و���؟ .�

 �� ���� �وظ�ف ا��وارد ا���ر�� ����ؤ��� ا���و���؟ .�

 ا��ؤ��� ا���و��� �� ����م أداء ا��ؤ���؟ �� �و دور .6

 ا��ؤ��� ا���و��� �� ����م إدارة ا��وارد ا���ر��؟�� �دى ������  .7

Ø �:ر���ت ا�درا�� 

�رد ودرا����  �13ـ �رد �ن �وظ�� ا��ؤ���، و��د ا��ر����� �م ا�����ظ  11و�وز���� ��� ا������� 

 إ������.

 .�SPSS V19م ا����د �� ����ل �����ت ا������� ��� �ر���� �زم ا������� ��� 

Ø :أ���� ا�درا�� 

 �ظ�ر أ���� ا�درا�� �ن ��ل:

�����ن ���: إدارة ا��وارد ا���ر�� ��د �ذه ا�درا�� �ن �وا��� ا����� ����و��� ���و��ن أ ·

 وا��ؤ��� ا���و���.

 ا���رف ��� وا�� و����� إدارة ا��وارد ا���ر�� ���ؤ���ت ا���و���. ·

 ا�راز دور إدارة ا��وارد ا���ر�� �� ����ن ا��ؤ��� ا���و���. ·

Ø :أ�داف ا�درا�� 

 ��دف �ذه ا�درا�� إ��:

ا��ؤ��� ا���و��� �دى �ؤ��� ����� أ��ك  إ�ط�ء �ورة �ن وا�� إدارة ا��وارد ا���ر�� �� ·

 ا�دو�� ���ن ��و��ت.

 إ�راز ����� إدارة ا��وارد ا���ر�� ���ؤ��� ا���و���. ·



ج

Ø :أ���ب ا����ر ا��و�وع 

 ��د �م ا����ر ا��و�وع ا�ط��� �ن ���و�� ا��وا�ل �ذ�ر ����: 

 ا�ر��� ا������ �� ا���ث �ن ا�درا�� وا�����دة ��� ������. ·

 ا��و�وع ��درج ��ن ا����ص �� ا����ر ا�درا�� )إدارة ا��وارد ا���ر��(. �ون ·

 ا�دور ا����ل ا�ذي ��وم �� إدارة ا��وارد ا���ر�� �� ا��ؤ��� ا���و���. ·

 إ�راء ا������ ا��زا�ر�� ��و�وع ��ظ� ������م ا������ن. ·

Ø :ا�درا�� ���� 

 ��� ا�و��� ا������� و���ل:������ ��� ا������� ا��طرو�� �م ا�����د ��� ا��

�� ا����ب ا��ظري و��ل ذ�ك ا������م  وا������� ا����ب ا��ظري: �م ا�����د ��� ا����� ا�و���

ا����� ��دارة ا��وارد ا���ر�� وا��ؤ��� ا���و���، و�ذا ��������� ��� ����ف ا���ب وا��را�� 

 وا����ث ا������� ��و�وع ا�درا��.

�����د ��� ا����� ا�������، �درا�� ���� : ��د �م ا�spssر���� ا��زم ا�������  ا����ب ا��ط����

�ؤ��� ����� أ��ك ا�دو�� ���ن ��و��ت، و��راءة ����� ا�درا�� ��ت ا������� ��ر���� ا�����ل 

 ، وا��رض ��� ا���ط ا����ب ا��ظري ��� وا�� ا��ؤ��� ��ل ا�درا��.SPSS V19ا������ 

Ø :دود ا�درا��� 

 �����د ا������: ���ن ��د�د ���ل و�دود ا�درا�� �

�ن ��ث ا���د ا������: ����ن درا�� ��دا��� ���ت ��� ���وى �ؤ��� ����� أ��ك ا�دو��  ·

 ���ن ��و��ت.

 . ��إ��  37ذا ا���ث ��ل ا���رة ا����دة �نا��دود ا�ز����: �م ا���ز � ·

ن �ا��دود ا���ر��: ����ل �� ���� إط�رات و�د�ري ا��ؤ��� ا���دا��� ������ أ��ك ا�دو�� �� ·

 ��و��ت.

Ø :و��ت ا�درا���� 

 �دم �و�ر ا��را��. ·

 .��SPSS V19و�� ا�����ل �ر����  ·

Ø :ل ا�درا����� 



د

�ن أ�ل ا�و�ول ������ ��� ا������� ا��طرو�� وا����ر �ر���ت ا�درا��، �م ����م ا���ث إ�� 

 ����ن �ظر��ن و��ل �ط���� و�ل ��ل ���م إ�� �����ن �و���� ��� ���: 

إدارة ا��وارد ا���ر��، �� ا����ث ا�ول �ر��� أ�����ت �ول إدارة ا��وارد ا���ر��، و��  :ا���ل ا�ول

 ا����ث ا����� وظ��ف إدارة ا��وارد ا���ر�� وا��وا�ل ا��ؤ�رة ����.

ا��ؤ��� ا���و���، �� ا����ث ا�ول �ر��� �����م ا��ؤ��� ا���و���، و�� ا����ث : ا���ل ا�����

 ا����� 

: درا�� ���� �ؤ��� ����� أ��ك ا�دو�� ���ن ��و��ت، �� ا����ث ا�ول ��د�م ��ؤ��� ���ثا���ل ا�

����� أ��ك ا�دو�� ���ن ��و��ت، أ�� ا����ث ا����� ��د ���و��� ا�درا�� ا���دا��� وا�� إدارة ا��وارد 

 ����ل �ر������� ا���ر�� �� ا��ؤ��� ا���و��� �دى �ؤ��� ����� أ��ك ا�دو�� ���ن ��و��ت.

  .SPSS V19ا�����ل ا������ 

Ø :وذج ا�درا���� 

 ���ل ��وذج درا���� ا�����رات ا������:

 ا�����ر ا�����ل: و���ل ا��ؤ��� ا���و���، و���ل ��د�ن: ا�����ر وا�����ن، وا��در�ب وا��طو�ر.

د د ا���ر��، �وظ�ف ا��وار ا�����ر ا�����: إدارة ا��وارد ا���ر��، و���ل أر��� أ���د: ��ط�ط ا��وار 

 ا���ر��، ����ز ا��وارد ا���ر��، ����م أداء ا��وارد ا���ر��.
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إط�ر ا��ظري �دارة ا��وارد ا��شر��                       ا���ل ا�ول                 

 .�ا���ل ا�ول: إط�ر ا��ظري �دارة ا��وارد ا��شر�

 ����د:

� � إن ���ح أي ��ظ�� �� ����ق أ�دا��� ����د ��� ���ءة و���رة ������، ���دارة ا��وارد ا���ر��

ا��ؤ��� أ���� ����� �����ق أ�دا���، ��ر أن �ذه ا��ظرة إ�� إدارة ا��وارد ا���ر�� �طورت ��ر ا�ز�ن، 

�و�� ��م �� ا���ظ�م ا�دي �ظ�ت �� �ن ��ل ا��ؤ���ت ا�ذ�ن ���رت �ظر��م ا������ إذ أ���ت ���ل 

د، إذ �� � ��� ��� ��داء ا��ر ���وارد ا���ر��، ����وا � �رون ���� �وى ��ك ا�وظ��� ا�رو����� ا�

ا���رت �� ��ض ا����م ا����� وا��� ������ � �ر��� إ�� ���وى ا�دارات ا��رى �� ا��ؤ���، أ�� 

ا��وم ���ظر إ��� ��� أ�� �ورد ا��را���� ��م ���ر و��ظم ا��وارد ا���ظ���� و�ر�� إ�� ا����زات 

��� و���ءات �ن ����� أن �د�� ���� ا���دم إ�� ا���م ا����� ا��� ����� ��� �ن ���رات، و�درات ذ�

 و� ����ق ذ�ك ������ل �ذه ا��وارد ا����� ����� و����� ���� ���و�ول إ�� أ�داف ا���ظ�م.

و���� �وف ����رض �� �ذا ا���ل إ�� ���وم إدارة ا��وارد ا���ر�� وأ������ ووظ����� وأ�دا��� 

 وا��وا�ل ا��ؤ�رة ����.
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ا���ل ا�ول                                                  إط�ر ا��ظري �دارة ا��وارد ا��شر��

 .���ث ا�ول: ����� إدارة ا��وارد ا��شر��ا�

����ول �ن ��ل �ذا ا����ث ����ن أن إدارة ا��وارد ا���ر�� ����ر ر��� أ����� �� ������ ا��ؤ���ت 

��ث ��دف إ�� ��ز�ز ا��درات ا���ظ����، وا��� ���� ������ر ا����دام ا���ل �����ر ا���ري 

 �وارد ا���ر�� ���ن أن ����م و��وة �� ����ق أ�داف ور�� ا���ظ��.ا���و�ر وا���و��، ���

 �ط�ب ا�ول: ���وم إدارة ا��وارد ا��شر��.ا�

��د ���وم أدارة ا��وارد ا���ر�� �ن أ��ر ا���ول ا������ وا���ر�� ا��� �����ت ����� ا����ر وا������م 

ا��رى �� إدارة ا����ل، إذ أن ���طور ا���ري ��ذا  ���ر�م �ن �دا�� ا�����م ��، ����� �����ول ا������

ا���ل �ن ا�����م ��ء ����را ����� ������م ا�ذي أ��ب ��� ا��وا�ب ا���د�� �� ا������ ا������� ا��� 

 ا���وذت �� �دا�� ا��رون ا������ ��� �ر��ز ا��� وا���دة و�م ��ط� ا����ر ا���ري ا������ ���را.

 ا��وارد ا���ر��: ��ر�ف إدارة  .3

 �ل �طرق ���ر�ف إدارة ا��وارد ا���ر�� ��رف ا��وارد ا���ر��.�

���ون �ل �ؤ��� �ن ���و�� �ن ا�����ر أو ا���و��ت ا������ ���د ���� ���: ا�رض، رأس ا���ل، 

 ا����و�و���، ا��راد.

��ت و���� ��ددت ا�����ر و���ك �ن ا���راء �ن ���ر�� �� ��ث ����ر و��: ا��راد، ا���ل وا���

������ ا��ول أن أ�� �ؤ��� ��ن �����. و���ط�� ����� ���ون �ن أ�ول ��د�� و�وارد ��ر��، ور�م 

�� ا��ول ا���د�� ����ح ا��ؤ���، إ� أ�� �� ا�و�ت ا�را�ن ��دوا �����ع ا������ن وا���راء �وا أ��

أ�ول أ����، ��ث أن �ن ��ن �ل ���م ��دارة �و  أ���� ا��وارد ا���ر�� �� ا��ؤ��� وا����ر�� أ��ر

ا���ر أ���� وأ��ر ��ور��، و��رف ا��وارد ا���ر�� ��� أ��� ���و��ت ا��راد ا����ر�� �� ر�م أ�داف 

���ز ا����ل ا��� ��وم ��� ا��ؤ���ت.  1و�����ت و���ط�ت وا�

��� ���ول ا���ظ�� ��� ا��������� �ن و��� ��رف إدارة ا��وارد ا���ر�� ����� أ��ط� ا�دار�� ا����

ا��وارد ا���ر��، و�طو�ر�� و����ز�� وا����ظ ����� ��� ���ن �ن ����ق ا��داف ا���ظ���� ����� 

���و��ت ا����ءة وا�������. و���ق ��ظم ا����ب ��� أن ��ظم ا��وارد ا���ر�� �� ���وع ا��راد 

���م، ��و  ، و����ف �ؤ�ء ا��راد ���� ����م �ن ��ثوا������ت ا��� ��ون ا���ظ�� �� و�ت ���ن

 .�2ص���2، ا��زا�ر، د�وان ا��ط�و��ت ا������� ����� ا��وارد ا��شر����، ���د �ن ��� 1
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ا���ل ا�ول                                                  إط�ر ا��ظري �دارة ا��وارد ا��شر��

��ر��م، ��و��م، ا�������م. وط�و��م ��� �����ون �� وظ����م، ���و����م ا�دار�� و�� ���را��م 

 ا�وظ����.

�����ل ا���ظ�� �ذه ا��وارد �ن أ�ل ����ق أ�دا���، و����م و����ذ ا��را�������� و����ف ����ص 

�ن ��ظ�� إ�� أ�رى ��ب ���وى �طور ���ر��م، ���ء��م، �درا��م، و��دار �وا�ر �ذه  ا��وارد ا���ر��

 ا�����ر �دى ا��راد ا������ن.

إن أدارة ا��وارد ا���ر�� ��طوي ��� ���ر�� ا������ ا�دار�� ��� ��ط�ط و��ظ�م و�و��� ور���� ����ر 

 ا���ري �� ا���ظ��.

 ��1ظم أداء �����م.طط وا��ظ�� و�����ت وا��راءات ا��� ��� ���ن أن ����ر�� ���و�� �ن ا��

و�� أ��� ���و�� أ�راد ا������ت ا���و�رة �� ا���ظ�� �� ��رة ز���� وا��� ����م �� ����ق أ�دا��� 

�ن ��ل ����ذ ا��را�����ت ������ �وا�ط� ا��راد �ن ��ث: ط�و����م، ���را��م، �درا��م، ط�����م 

 ��م.و�ذا در��ت ط�و 

و���� ��ن �ذه ا��وا�ل ���� ����ر د�������� ����� ������ر �����رار، ��ث ����ر ����ط ا���ل ������ 

 ����2ر ا��ؤ��� ��وظ���� و����ص ا������ ا��ر��ط� ����رد ����.

 ��� ��ر��� ��ن إ�را��م ��وط:

��ن ا��راد ا������ن �� ����ف  أن إدارة ا��وارد ا���ر�� ��� أ��س إدارة ا��وارد ا���ر�� ا��� �ؤ�ن

ا����و��ت �م أ�م ا��وارد �ن وا���� أن ���ل ��� �زو�د�م ����� ا�و���ل ا��� �����م �ن ا����م 

�������م، ��� ��� ������� و������م وأن �را���م و���ر ����م �����رار ����ن ������ و�����م 

 3و���ح ����� ا�����.

���ر�� أ��� �ن ��ل و�� وا���ذ ا��رارات ا��� �ؤ�ر ����رة ��� ا��راد أو ��� ��رف إدارة ا��وارد ا

 4ا��وارد ا���ر�� ا�����.

 .��، ص����، ���رة ا�دار ا������� إدارة ا��وارد ا��شر�����د ���د ��ط�ن،  1
 .��، ص�2�2، ���ن، ���ر ا���روري ا������، إدارة ا��وارد ا��شر���ن ���ر ��د ا�ر���ن،  2
 .�1( ، ص��22، )��روت، دار ا����� ا��ر���، رة ا��وارد ا��شر�� �ن ��ظور ا���را����إدا��ن إ�را��م ��وط،  3
 .��ص ،�ر�� ���ق��ن إ�را��م ��وط،  4
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��� �ر�ت ����� ذ�ك ���ط ا��� ��م ��و��� ا���ول ��� ا��راد ا��ز��ن ����ظ�� ����م وا��وع 

�ن ��ذ�ون أ��ر �در �� ا�������ن و��� ��دم أ�داف ا���ظ�� و�ر���م ��� ا����ء �� �د���� و�����م

 �1ن ط�����م وو�ود�م ������� و����ق أ�دا���.

� و����ن أداء ا��وارد ا���ر������ ا�دى ا�وظ��ف ا���را����� ا��� ���ل ��� ر�� périr ��ر��� �ر�ر

�����ل ا�ذي ���� ��������� ������� �� ا�داء ا���� ���ؤ���. وذ�ك �ن طر�ق إ���د أ��ن �وا�ق ��ن 

ا�����ت ا��ؤ��� ���وارد ا���ر�� �� ا�و�ت ا����� أو �� ا������ل. و��ن �� �و ���ح دا�ل ا��ؤ��� 

 2و�� �وق ا���ل.

��� أن ��ؤو����� �وظ��� �ن وظ��ف ا��ؤ��� و������� �ن ا��وارد ا���ر�� siteau و��ر��� ���و   

�� �� ��� ا��وارد ا���ر�� ��� ��������� ���ط�� �ذه ا�وظ��ف، و���ف "���و" �وا�ق آ�ر ���ل وظ

 3ا��ؤ��� و����ق ا��ر ��وا�ق ��ن ا���د�ن ا������� وا�����دي ���ؤ���.

أ�� و�ف ����� ��رف ��� أ��� ا�وظ��� ا��� ����ور ���ط�� �ول ���� ا��وارد ا���ر�� وا��� ���ل 

ر�� وذ�ك �� ظل ا��را�����، ���� ���� و�ؤدي ���و�� �ن أ��ط� وا����ر��ت ا������� ����وارد ا���

 و���ل �ذه ا���ط� ���:  �����4 و��دم ا��را����� ا��ؤ���

��د�ر ا������ت ا��ؤ��� �ن ا��وارد ا���ر�� و�و��ر�� ���و���ت ا��ط�و�� و�� ا�و�ت ا��ط�وب، �در�ب 

ا��وارد  �������، ����ز��ظ��� ����ب ��د�� واو����� ا��وارد ا���ر�� و�و��ر �روط ��د�� و���خ ����� 

ا���ر�� و����د��� ��� ����ق أ�دا��� و�ط������، زرع �ب ا���ل وا�و�ء ا���ظ��� و�و��ر ا����� 

 ا������ �������ن.

ا��م ا�ذي ����د ���� ا�دارة �� ����ق أ�دا���، ��د  أ�� ���د ���� ��رى أن ا��ورد ا���ري �و ا��ورد

������ ا��ؤ���ت �� ظل ا��و��� و��ر�ر ا����رة ا������� و�زا�د ا�������  ا���ت ا�ظروف ا������ ا���

�����، إ�� إد��ل ���رات �� ���� إدارة ا��راد �ن أ�ل �وا��� ا����رات ا�����د�� وا�دار�� ا�����رة 

 لوا����ط� ����ؤ���ت �� ��� أ���ء ا����م، ������ر �م ���ل ���� إدارة ا��راد ��ط، �ل ���

 .��، ص��22، ���ن، دار ا���رة ���شر، �ط���  ،�و��� إدارة ا��وارد ا��شر����د ا��ز�ز �در ا��داوي،  1
2  Jean marie périr « gestion des ressources humaines » velbert 2éme édition partir 1998.
3 Jean pierre team gestion du ressource humaines 3éme édition darand ulien allez 100.
4  Elaine marion de dignostic d’entreprise économies, loies 1999.
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���ون ��ل �ذه ا�دارة و�طق ���ر���� وأ�دا��� و�������، ��م ��د ���� أو ��رأ ��� إدارة ا��راد، �ل 

 ����1 ��� ا��وارد ا���ر��.

�� ��ظ��ت و���ل ��� ����ق ا����دام ا���ل �ن و��ول ����� ����� ���ل إدارة ا�وظ�ف ا������ 

 �ق �ذا ا����دام ��� ا��را����� ا���ظ�� ور������ و����م �������ت وا����ر��ت ا����ددة و���ل ��وا

.�������2 

و��ب "��� ���د" ��ول �� وظ��� ����زة �دارة ا���ر، و�� ا�دارة ا���ؤو�� �ن ا�����م ����رد 

ا����رات �ن ا��درات و  ا�����بوا����م ���������ت ا��� ����ق �����ط�ب ا��وارد ا���ر�� ذات ���وى 

���� �� ���ن ا�����ب �م ����� �ذه ا����رات و�در���� و�طو�ر�� وا�����ظ� ����� ��� ����ب أ�داف وو 

 ا��ؤ��� وأ�داف ا��وارد.

و��ول أ��� �� ���و�� ا���ط� ا������� �� ����ل ا���ل وا�����ر وا�����ن و��و�م أداء ا������ن 

 �3و��ر �ل ا��ن وا����� ��م.و�ر����م و����م، و����م ���ل أ�ور�م و�در���م و 

أ�� "��د ا��ز�ز �در �داوي" ��ول إن ����� إدارة ا��وارد ا���ر�� ��ط� ا������ ���� ����ع ا�������ت 

 4ا�ذا��� و��ل ا���ظ��ت وا��راد �����ق ا��داف ا���ظ����.

� ���ط�ط و����م و����ذ أ�� "���م ا�د�ن أ��ن" ��د �رف إدارة ا��وارد ا���ر�� �� ا�دارة ا�����

و�طو�ر و����� ا���ط�، ا��� ���ل ا���ول ��� أ��ل ا��وارد ا���ر�� ������ ا������ت �����ت 

��درة �� و��و�م أدا���، و��ظ�م اا���ظ�� ���را أو ������ و��ب ا���دا��� و��ظ�� و������� و�����

 5ء �ن ��ث ا������� وا����ءة.ا�داوا�ر��� �� ا���ل �����ق أ�داف ا���ظ�� إ������ 

أ�� "��دي ��ن" ���رف إدارة ا��وارد ا���ر�� �� ��ك ا�دارة ا��� �و�ق ��ن ا��راد وا�وظ��ف، ����راد 

�� �����م وا���ر�م و��را��م و������م و�ط�����م و�� ا�����م،  وا��������ون، ��س �� ظ��ر 

 و������� ��ن ��و��م ����ف �ن ��ض.

 .��، ص��22، ا�ردن، دار ا����د، �، ط���، �رض و����لإدارة ا��وارد ا��شر�����د ���� ����،  1
 .�2، ص��22، ���رة، �ؤ��� ط��� ���شر وا��وز�� �ط ،إدارة ا��وارد ا��شر����� ���د ر�����،  2
 .��، ص��22، ا����رة، �ؤ��� ط��� ���شر وا��وز��، �، طإدارة ا��وارد ا��شر�����م ا�د�ن أ��ن �و����،  3
4  
 .�2ص  �221ا��و��، دار ���د �وي  �، و����رات ا��و��� ������، طرة ا��وارد ا��شر��إدا���ن ا��و���،  5
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���ل �ري ��ورد ��ب ا���دا�� ا"���� �و��" ����� ذ�ك ا����ط ا�داري ا�ذي ���م ������ر ا����ر��� 

� ���ق أ�داف ا���ظ�� ����ءة وذ�ك �ن ��ل �ظ�م �����ل، ��م أ��ط� ���� ����� ا�����ره ��و 

 1.����رد �ن ��ط�ط، ا���ط�ب، �و��� وأ��ط� ���� ���وظ��� وا�روا�ب

ذ�ك ��� و���ل أن إدارة ا��وارد ا���ر�� �� ا���دام ا��وى ا������ �������ة  ��sikilaرف ���و� و 

����م ا�داء، ا������، ا���و�ض، ا��ر���ت ��د�م ا��د��ت ا�������� وا����� �������ن  �����ت ا�����ن،

 2.و��وث ا��راد

�ن  ����ر ا���ري �� ا���ظ��ت��ر���" ���ل �ور ا�" ��� ا��� ��ك ا�دارة ا������� ا��ر��ط� ��و 

ا���ث ��� ا��وى ا����در ا��وى ا���ر��، ا����ر�� ������� �در���� ����� ا����خ ا������ ا����م ا�ذي 

 3 .�ن ���� ان �د�� ا�� �ذل ا��� ��د دا�ل ا���ظ��ت

ا�������  ���ءاتا������ن ذو ا���ك ا�وظ��� ا��� ����ل �� ا����ر  ��د ا�و��ب ���د و��� "و��ر��� "

��م ، ����م أ�����م، ���ث �����و��� ط����م، ���� ���ر��م ���ز �ؤ�ء ا������نو���ر ��ود�م و 

� ���ن ز����م ورؤ����م �ذ�ك ����م �� ����ق ا��دف ا���� �� ا���ظو��وي ����ت ا����ون ����م و 

 4.اد��وغ ا���ط ا��ط�وب �����ل وا��ر �ن ��ث ز��دة ا�������، و 

�ف ����ت ���رف ��ض ا����ب" إدارة ا��وارد ا���ر��" ����� ����� �ن ا��رارات ا�������� ا��� ���س ��

� �ا���ظ��، ��� ��رف ����� ���و�� ا���ط� ا�ا��وظ�ف �� ا���ظ�� وا��� �ؤدي ا�� ���ءة ا������ن و 

 ظ��.ا���ول ��� ����� ا��وى ا������ ا��ؤ�رة �� ا������ل ��� �ذب و 

 ���ن ��� ��ر�ف إدارة ا��وارد ا���ر�� ����� ا�دارة ا���ؤو�� �ن ا����ر�� ا������ ا�دار�� �� ���لو 

 �ذا ا���ر�ف �ر�ز ��� ا��د�ل��، وذ�ك �����ق ا�داف ا���ظ�� وا�داف ا������ن ����، و ا��وارد ا���ر 

 ا���ر�� ��� ���: ا�وظ��� �دارة ا��وارد ا���ر��، ��ث ��وم �د�ر إدارة ا��وارد

 ��ط�ط ا��وى ا������ -

 ��ظ�م إدارة ا��وارد ا���ر��  -

 �و��� و���دة و����ز ا��راد -

 �2ص��22ا�ردن، دار ا����ء  �، ���ص �ظم ���و��ت ا�دار��، طإدارة ا��وارد ا��شر������� �وي، 1
 
 
 �-�6 �و�د ��� ���شر ص ، دار أ���� ���شر وا��وز��، � �و�د ��د ���شرإدارة ا��وارد ا��شر�����ل ��و��، 2
 
 �2ص����، د�شق، دار ط�س، إدارة �وارد ا��شر�����ل �ور ا��، 3
 �6،ص����، ���� ������، ���ب ��ن ا�ش�سإدارة ا�فراد، ا����رة��د و��ب ���د، 4
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  1ا�ر���� و����م أداء ا������ن -

 ا���ر�� �� ���: �ن ا���ر�ف ا����ق �دارة ا��وارد و���دل

���ر�� �� ����ق ا��� ���س ������ إدارة ا��وارد ا�ود ���و�� �ن ا��ظ�� ا����زة وا������� و و 

ا��داف ا���ظ����، و���ل �ذه ا���ط� ��ط�ط ا��وارد ا���ر��، ا���ط�ب ا������ن، ا��در�ب، وا��طو�ر 

 2.ا���ظ���، ����ز ا������ن ����م ا�داء و����ن ���� ا���ل

�رد�� �����ل ا��رض ا������ �دارة ا��وارد ا���ر�� �� ����ق ا������� ا���ظ���� و����ق ا��داف ا

 ����ء ا���ظ�م �� ذات ا�و�ت.

ن ��ر��� ��ب ا�ذ�� �������� دا���� و  ����راترد ا���ر�� دور�� �� ظل ا�ظروف و ���رس إدارة ا��وا

 ا�����ر �����ق ا������� ا��ط�و�� ���ط���.

�رة �� �ل ا��ؤ وا����� ان إدارة ا��وارد ا���ر�� ���ل �ظ��� �دارة ا����ر ا���ري ������ره ا�م ا��وا

 ����ق ���ف ا���ظ�� �� ا�����رات ا����دة �� ���� ا������ و�ن �م �در��� ��� ����ق أ�دا��� ا���ددة

 ا���ول �ن إدارة ا��راد ا�� إدارة ا��وارد ا���ر��:

 ���د ��ول ا��د�د �ن ا����ب ���ر�� إدارة ا��راد ��دارة ا��وارد ا���ر�� وان ا�����ت ا�ر����� ا��

��� ���رف ���  وا����م �� ا����د ���ل أ���� ��� �دى و�ود ��ك ا������ت �����ل، و���ن

دارة ا��راد ا���: ا�����ت  �3و�ر�� ��ن إدارة ا��وارد ا���ر�� وا�

إدارة ا��وارد ا���ر�� �ر�ز ����� أ����� ��� ط��� ا��د�ر�ن ����� �ر�ز إدارة ا��رد ���  .3

 ا������ن.

��ور ا����م إدارة �وارد ا���ر�� �ن ��ل �����م د�رون �� ا���وف ا������ ���ل ا�� .�

���ؤو�����م ���� ����ق �ر�ط ا��را����� ا���ظ�� ��دارة ا��وارد ا���ر��، ����� �ر�ز إدارة ا��راد 

 �� ���ر���� ��� ا��راد وا�����ن وا�������ن ��ؤون ا��راد.

   رة ����� ا���ظ�� أ�د أ��ط� ا�ر����� ا��� ��� ا��د�رون ا�����ذ�ون.���ف إدارة ا��راد، ���ل إدا .1

 ا��ط�ب ا�����: ا��طور ا���ر��� �دارة ا��وارد ا��شر��.

 "�د�ل ا��را���� ���ظ�م ا��درات ا��������" إدارة �وارد ا��شر����د ���د ��د ا�ري، 1
 ��، ص�ر�� ���ق���، ��د �ن ��2
،)���ن، دار ���ء ���شر و ا��وز��، إدارة ا��وارد ا��شر��، �ض��� ����رة ف� ا���ر ا�داري�و�ف ��م ا�ط���، ��شم �وزي ا����دي، 3

 ��ص�ط���
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إن أدارة ا��وارد ا���ر�� ������ ا��د�ث ���ت و��دة ا�����، إ��� ��ءت ����� �طورات ��دا���، وا��� 

و�ذه ا��طورات ����ت ���ل ����ر أو ��ر ����ر �� إظ��ر  �ر�� ��د�� إ�� �دا�� ا��ورة ا�������،

�ر�� �ؤون ا������ن ����ؤ��� و���ك ا��د�د �ن  ا����� إ�� و�ود إدارة ا��وارد ا���ر�� ������

ع �ن �روع ، و��ر ا����ب ا��� ���ر ا�����م ا���زا�د ��دارة ا��وارد ا���ر�� �وظ��� إدار�� ������

 ه ا����ب:ا�دارة و�ن ��ن �ذ

ا��و�� وا��طور ا������ �� ا���ر ا��د�ث ���د ��� ظ�ور ا���ظ���ت ا������� ا���ظ��،  -

��ث �دأت �ظ�ر ا�����ل و��ن ذ�ك �م ���ل �ن ا����� إ�� و�ود إدارة ������ �ر�� 

 ا������ن، و��ج ������م.

����� ذ�ك إ�� ز��دة ا��وى ا� ا��و�� ا����ر �� ا�����م و�رص ا������ ا����� أ��م ا������ن، أدى -

����� ار���ع ��وار�م ا������� وا������، و�ط�ب ا��ر و�ود ������ن �� إدارة ا��وارد 

 ا���ر�� وو���ل �د��� أ��ر ������ ������ل �� �ذه ا��و���ت ا��د��� �ن ا��وارد ا���ر��.

ل ���دار �وا��ن و��ر���ت ا��د�ل ا���و�� �� ���� ا���ل ��ن ا����ل وأ���ب ا����ز��دة  -

������ ��� أدى إ�� �رورة و�ود إدارة ������ ����ظ ��� �ط��ق ا��وا��ن ا����دة ��� � 

 ��� ا�����ة �� ����ل �� ا���و�� ����� ��دم ا��زا��� ����ذ ا��وا��ن.

�����م اظ�ور �����ت وا���ظ��ت ا������� ا��� �دا�� �ن ا��وارد ا���ر��، و�ط�ب ا��ر �رورة  -

�����ت ا�دارة �����ظ��ت ا������� ��� أدى إ�� أ���� و�ود إدارة ������ ���ق ���ون 

 1ا����ل ��ن ا�دارة وا���ظ��ت ا�������.

 أو�: �ر��� �� ��ل ا��ورة ا�������.

و��ن  ة��ل ا��ورة ا������� ���ت ���ك أ�واع ���ددة ������ت ا������� ��ن ا�طراف ا�ر����� ��دار 

 �ل �وع ���ق �������ز��ت ا�������� وا�����د�� �� ��ك ا���رة، �������� �ط���� ا��وارد ا���ر��.

��د ���واة ا��راد �����وا��ت �� إدارة و���ل ا����ج  ��slavery system �ر��� ا���ود�� 

 ا�زرا��� و�د ���زت �ذه ا��ر���:

��� ����� ��ل أ�واع ا���ط�ت و�� ا���د إ� ���ع �ط�دم و�ود �ظ�م �د�� ا��ور و��ن ا� -

 ���2و�� �� ���� ��ن أي ����.

 .��، ص��22، �در��، ط��� ، ا����ب ا������، ا����إدارة ا��وارد ا��شر����ح ا�د�ن ��د ا�����، ��� ��د ا���دي ���م، روا�� ��ن،  1
 .�2، ص���2، �، ا������ن ���شر ����� ا��ر��� ا���ود��، طإدارة ا��وارد ا��شر�� ��و ���� �����ل���د �ن د��م ا���ط���،  2
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�� �ذه ا���ظ�� ����ر دور إدارة ا��وارد ا���ر�� ��راء ا�ر��ق ����دد وا��وا���ت ا���  -

������� ا���ظ�� و��و�ض �ن ��وت ���م، و�ن دون ���� إ�� ��و���م أو ����م أ�ورا 

 1أو ���ظ� ����م ��� أ�� ��س ��م أي ��وق �ذ�ر.أو �وا�ز أو �طو�ر�م 

ا���ت �ذه �ر��� �����ر ���وظ ��ن  �Giuld systemظ�م �����ت ا���ز��� وا�طوا�ف  -

رب ا���ل وا������ن ��ث �رزت �� ا��دن ��� �ن ا����ع وأ���ب ا��رف ���ك �ل وا�د 

 ���2م أدوا��، ورأس ���� و��و�� إدارة ا���ل �����.

ا��ر��� �م ��ن ا����� إ�� إ���ء أ�ظ�� ��ل، أ�ور و����ن ���ب ��ر ا���م �� �ذه 

 ا���ظ��ت و��و��� أ�ر�� ذات ����� �رد�� ��و��م ���وا ����� إ�� �� ���: 

Ø .را�� ����ن ��و��ر ��و�ض ��م ��د ا����و�� وا����� ��وادث� 

Ø .وا�د ���د�د و����ف ���وى ����ل ا������ن� 

 ��ورة ا�������.�����: �ر��� ا

��ءت ا��ورة ا������� ���زا�ن �� �ورات �د�دة �� ا�����ت ا������� وا������� وا������ ��ث �رز �� 

�ذه ا���رة ���و�� �ن ا����ر�ن ا�����د��ن وا�������ن �����ر�م و�������م ا��� ���ت إ�� �رورة 

 ل ��ص �ن ����م:ا���ري ���ل ��م و��ل ��رة ا���ل ���ا�����م ������ر 

���م ا�����د و���ب ا��ذ�ب ا�رأ����� ا�د  ADAM SMITH  (37�1-3720)آدم ���ث  -

��� ا���� ��دأ�ن ��� ����م ا���ل ا����ص، �ن ���ص ا����ل �� ���ط ���ن �ؤدي ��م 

�ل �ا�� ����� ���را��م و�درا��م و������� ����ق ا��طور وا���دم �� ا�����د، وان ����م �وة ا�

ا����ل ا������ن ا��ر �ن ��ر�م ا�� ���ل �����ن و��ر �����ن �د�� ا������ ا�� ا����ر 

 ���م ا���س �� ز��دة ا����ج

( ����ر اول ا����ر�ن ا�د�ن ا���وا �درا�� ���3773_3) ROBERT,OWENرو�رت او�ن -

����ل ء ا�ذي ����� اا��� أ��ط� ا��راد ا������ن �� ا������ و �ر�� ذ�ك ا�� ادرا�� ���و��

و ذ�ك ��و��ر أ���ن �����ل وأ���ن ���و وا��ر���، و��ن �� ا���ل �� ����ض ����ت ا���ل 

و��د�د ا��د ا�د�� ��ن ا���ل ��� ا�ط��ل، و ا��م ������ب ا���� و ا������� �����ل و 

 .��، ص��22، �، دار وا�ل ���شر وا��وز�� ا�ردن، طإدارة ا��وارد ا��شر�� )أدارة ا�فراد(���د ���ف �ر�وط�،  1
 .�2، ص�ر�� ���ق�د �ن د���� ا���ط���، �� 2
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ن ا�ذ�ن ن و ا�������ر�دو��م أ���، اذا ���ل ا���ل رو�رت او�ن �دا�� ��ط���ت ا��و�ر�� ����

   1ا���وا �����ر ا���ظ��� ���� ���� و إدارة ا��وارد ا���ر�� ���� ����

( ���م �� ا�ر�����ت و �و �ن �3�1) ���CH AREALESB ABBAGEب ���ر�ز ����ج -

ا��� ���ت أ��س ا��راع ا������ ا����رو��� ا��د���، ��� ا�� ا��م �درا�� ا���ف ا�� ����� 

��م ا�����د وا�دارة اذ ��د اول ���ر ���� �و�وع ا�دارة �طر��� �����، ��د ��وم أ�رى �

���ول درا�� ا�و�ت و ر�ز ��� ��د�� ا����ص و ����م ا���ل، ��ث �و�ل ا�� ا��د �ن 

���و�� ا��زا�� ا��� ���ق ا��ط��ق ا�د��ق ����ص و ����م ا���ل، أ���ر ادم ���ث ��� �دد 

ا�و�ت ا�زم �����ل ��� ��درب ��� ���� ����� ���ل �ن ا�����ر ��  ���ص ا�� ان ا�����ض

  2ا��واد ��� ا�� �طور �درات و ���رات ا����ل و���� ��� ����� و ����ن ا�داء

، ����� ا������، ��ن �� ا��ر ا����� �� ظ�ور ��ض ا����ر و ا����دئ ����3�1ب ا�د��و  -

 ا����� إدارة ا��وارد ا���ر��.

ا�������" و �� ���رة �ن �ر����  ا������م»ا������� ���وم ، ظ�ر �� ا�ول ���3�20 و��  -

ا���دي و ا���� دا�ل ������ ا���ظ��ت آ�ذاك �ن ا�ل ����ن ظروف و ���خ ا���ل 

  3ا������، و����م ا����� ا��� ��و�ر ���� ا��روط ا����� �����ر�� ا����ل.

 �رع ا����ث �ر��� ا��رن ا���ر�ن -

�� إدارة ا��وارد ا���ر  إط�را��ط�ق ��  و������ت وا�����د ا��م ا��رن ا���ر�ن �ظ�ور أ��ط�  -

ا��ر�� و ��و�� �روز �ر�� ا�دارة ا������ �� �دا�� ا��رن ا���ر�ن، وا�ذي ��م �درا�� ا�و�ت 

�� ا���ل  ا����ص وا������ن ور�ز ������ ��ظ�م ا����� ��ن ا�دارة  و�رس ا������

��� ����ور �� و�د ا�ط��ت�������ن و�ق ا������� ا������ �ن ����م  �در�ب وا�����ز ا���ديوا�

ا������ن و ا��� �ن ����� إ������ ����ظ��  و�� �ؤولآ�ذاك ��� ا��ر��ز ��� ا������� �� ا���ل 

 ا�و�ت ذا��. ��

�د�د �ن ر �ن ����� ا���� ��د �روز ����� ���س ���ر ا�ذي ا��ر�ت ا���رو�راط�� ����� اذ طو  -

ا��ر��زات ا��� أ���ت �� ����ق ا��د�د �ن ا��طورات، ��� ان �در�� ا�����م ا�دار�� ���ري 

ر��زن ا���� ���ول ���ت دورا أ����� �� ����ق ا�دارة ا��� أ���ت آ�ذاك ������ �وا�د ��ر�� 

 �� ��دان ا���ل ا�داري وا���ظ��� 

 ��،�1ص ���� �، ا������ ا����و�� �ط��� رو�د، ا����در��،طا���ظ�م، ���وم ا��ظر��ت ا����ديء��س ���د ا����د،  1
 ��،62 ��س �ر�� ���ق��س ���د ا����د، 2
 ��ص���0�22 ��روت، ط، ���� ا��ر��إدارة ا��وارد ا��شر�� �ن ��ظور ا��را������ر و��� ����، 3
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���ت ا������� ا��� ��د�� آ�ذاك ا��ون ���و �ن ��ل �ر�ق ا���ل و�د ظ�رت ��ر���� �در�� ا�� -

�ن ����� ��ر��رد �����ل �� أ�ر��� و�د �رز �ذا ��وذج ا���ري ���طو�ر �ن ��ل درا��ت 

����� �و�ر ا�ذي ���ت ����� ا������� �ن ���� دورا ���وظ� �� �طو�ر ���ل ا�����ت 

   1ا������� ا����دة.

 ����ث: ���ئص إدارة ا��وارد ا��شر��.ا��ط�ب ا

 �ذا ا��ورد ����ك ���و�� �ن ا�����ص.

 ا���وع: ��د د���� أ����� ور����� �دارة ا��وارد ا���ر��. -

ا�ط���� ا���را�����: و�� ����� ا���ر أ���� �دارة ا��وارد ا���ر�� ا����ر�� �����ل  -

� وا����دة، ا��� ��ط�ب ا���زام ا����ل �ن ث �ن رؤ�� ا�دارة ا����ا���را���� ا�ذي ���

 ا����ص.

ا�ط���� ذات ا��ول ا��زا��� �دارة ا��وارد ا���ر��، �و ا���زام ا����� ��و�ول إ�� أ�داف  -

 ا������ ����� ا���زام ا���و�� ا�ذي ����س �� ا��د��ج ا��د�د �� ا��ؤ���.

� ط���� ا���ر ��� أ��� أ�ول و���ت �����ف ا����ص �رأس ا���ل ا���ري، ����� ا��ظر إ� -

 ����رة، ����� �������م �رأس ��ل ا���ري.

����� ا��و�د، ا���ظ��ت �� و�دات ������� و������� ���رك ���� ا��وظ��ن �� أ�داف  -

 ا���ظ�� و����ون ��ر�ق وا�د.

�� ا���ر�� ����ط ر��إدارة ا��وارد ا���ر�� ����ط ����ث �ن ا�دارة: ���ن و�ف إدارة ا��وارد  -

وا��را���� ����ث �ن ا�دارة ا�ر����� ا�ذي �طوره و����� و�و���� �وا�ط� ا�دارة ��ل ���ر 

 �����2 ا���ظ�� ا��� ����ون ���.

 ا��ط�ب ا�را��: أ���� إدارة ا��وارد ا��شر��.

ا��رى ا��و�ودة ��  ����ر إدارة ا��وارد ا���ر�� ذات أ���� ����� �� ا���ظم ����� ���� ا�دارات

 ا���ظ�� وا��� ���ر ��� �ردود���� ا������ و������� ا�����د�� و�ظ�ر أ������ ��ل ا�����ر ا������:

 ا����ر�� وظ��� ���� �ن وظ��ف ا���ظ��. -

 ��،��، ص��22، �ا�ردن دار ا���رة ���شر وا��وز�� وا�ط����، ط ،إدارة ا��وارد ا��شر�����ر ��ظر ��ود، ����ن ���ب ا��رش�، 1
���  ����2/2�/�2�2ر��:  ���http//:diae.netح ��� را�ط. ،دور إدارة ا��وارد ا��شر�� ف� ا��داع ا�داريا��وار، ا�ط�ب ���د،  2

 .��:��ا����� 
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����� دور ا����ر ا���ري �� ا���ظ�� �ز��دة ������� و����ر�� ��� ���ة ا��رد وا���ظ�� و�ذ�ك  -

 ا������.

رد ا���ر�� �ن أ�م ا�����ر ا�ر����� �� ا����ج إذ أن �ورة أي دو�� ���� �ن �درا��� ��� �وا -

 ����� �وارد�� ا���ر��.

ا����ر ا���ري �و ا���رك ا����� ����ط ا�����دي، ��و ا���ؤول �ن ���وى ا�داء  -

 ������.������ر�� ا���رك وا����ل ا����رك �� ��ر�ك ا��درات وا�������ت ا���د�� �

ا����ر ا���ري �و ا�����ر، إذ أ��ن �در��� و������ ���ن �ن ��ل ا���ظ�� �����ت طو���  -

 ا��ل ����ظ�� �� ��ل ز��دة ا�������.

 ������� ��ظ�� ���� ���ءة و������ �وارد�� ا���ر�� أ��ر �ن ���� ����زا���. -

 �����ز وا��داع ����د ��� رأس ا���ل�زا�د ا�دراك ا��د�ر�ن ��ن �درة ا��ؤ��� ��� ا�����س وا -

 ا���ري �د���.

����ر ا���م ا�وظ���� �دى ا������ن ��ث ��ط��ون إ�� ا��رام وا���د�ر وا����ر�� �� ���   -

 ا��رارات ا��� ����ق �����م.

 ز��دة �درة ا���ظ�� ��� �ذب أ��ل ا��راد ����ل ��� وا�����ظ ��م. -

�ط� ا�دارة ا��ؤ�رات ا��رور�� �����ق ���� ا���ظ�� �دى ��ط�ط ا���د ���وارد ا���ر�� � -

 1ا������ن و����� ���را��م �� ا��دى ا����ر وا����د.

����م ا�داء وا��در�ب ����دان ��� ����� ا������ن �ن ا�طر�ق إ�����م ���رات و���رف و�درات  -

� أن ا�دارة �� ا���������، و��و���ت �د�دة، وا��� �دور�� ����د�م ��� ���م ���وا���ت وا����م

ا���دة ���وارد ا���ر�� ��وم �����ز أ�راد ا���ظ�� �داء أ��ل �� ��د�م وذ�ك �ز��دة و���م 

وا������م إ�� أ�����م و��ظ����م، ������ إ�� ذ�ك ��ن ا���ر�� ا��راد ������� ا��ر��� وا���دم 

�ول ��� �وا�د ��� �در ا����زات ا���د�� �� ا���ظ�� و����� �درا��م ا������ وا������ وا��

 ���� ا������ن ��� ا�داء ا������ وا���وك ا������ �� أ�����م.

ا����ف أ���� و�درة ا�داء ا���ري ���دد أ���� �����ءة ا������� و�ذا ����ه أن ا����ن و��  -

���� �� ����ق ����� �ن ���رات و�درات و�� ����� �� �ن دوا�� ا���ل، �و ا����ر ا�

�� �� ا������ �وا�ل ����دة ا����ءة ا������� وأن ا��ت وا���دات وا�����ر ا���د�� ا��رى 

 �����ن.

 .��ص �ر�� ���ق،���ل ��و��،  1
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ا����ف و�درة إدارة ا��وارد ا���ر�� �� �و��� ا�داء ا���رى وا�����ر �ن ��ل ��ن أدا���  -

داد ����ءة وا����رة وا�����وظ����� ���ط�� أن �و�ر ����ظ�� أ��ل ا�����ر ا���ر�� ذات ا

 ����1ل وا����ء، ا��ر ا�ذي ���ق �درة أ��� �� ز��دة ا����ج و����ن ا�������.

إن أدارة ا������ ���وارد ا���ر�� �و�ر ��� ����ة �����ف ���ظ� �� ����� ���و��� �د ���� إ����  -

 ز �� ا��ر���ت.ا������ن � ���� �� ��ت ا���ل أو �دم ��� ا���وة أو ا����و 

إن ا������� ا������ وا���د�� �����ل ������ �� ����ت ا�����ر وا�����ن وا���و�م ا�داء  -

وا��در�ب وا��ر���ت �و�ر ا������ف ا������� ا������ �ن �ر�� دوران ا���ل و���� ��د�ت ا�داء 

 أو ا����ض ا�������.

����ل وذ�ك �ن ��ل ���� �را�� ا��وارد إن �درة ا���ظ�� ��� �و��ر ���خ ��ظ��� ����  -

ا���ر��، ����م �� ����ز ا������ن ود���م إ�� �ذل ا��ز�د �ن �درا��م �����س �دون �ك ��� 

  2ر���م ا�وظ��� و�ذا ��ز�د �ن ا�������م و�ن �م ز��دة ������ ا���ظ�� ��ل.

 وظ�ئف وأ�داف إدارة ا��وارد ا��شر��.ا����ث ا�����: 

����� �� ا��ؤ���ت، ���ل ��� ����ق ا����دام ا���ل إدارة ا��وارد ا���ر�� ���ل إدارة ووظ��� أإن 

���وارد ا���ر�� ا��� ���ل ����، �ن ��ل أ�داف ���ل ��� ���و�� �ن ا������ت وا����ر��ت 

 ا����ددة، ���ل ��وا�ق �ذا ا����دام �� �وا�ل ا��ؤ��� ور������ و���م �� ��������.

 ��.ا��ط�ب ا�ول: وظ�ئف إدارة ا��وارد ا��شر 

وظ��ف إدار��: ����ف وظ��ف إدارة ا��وارد ا���ر�� �����ف ا�������ت وا�دول وا������ت ����  3

����و��ت ا���ور�� وا����و�� ا��� ������ ا�������ت �ن ��� و�����ف أ��ط� ا���ظ��ت و���وى 

 ����3ر�� ��� ا����وى ا����� وا�دو�� �ن ��ث ���ط�� وأ������ �ن ��� أ�رى.

��� ���� ���ن و�وف ��� ����م ا��طور ا�ذي طرأ ��� وظ��ف إدارة ا��وارد ا���ر�� �ن ��ل ���� و�

ا���وث وا�درا��ت ا��� أ�ر�ت �� �ذا ا����ل، و�ن أ�م ا�وظ��ف ا�ر����� ا��� ��وم ��� إدارة ا��وارد 

 ف ا�دار��.ا�ر����( و�� �� ���ر ���� ���وظ�� –ا��و���  –ا���ظ�م  –ا���ر�� )��ط�ط 

 .�1، ص��22، �، ا��راك ���شر و�وز��، ���رة ، ط������رات �خط�ط ا��وارد ا��شر�����و�� ���د ا��ردا��،  1
 .��، ص�226دن، ا�ر-، دار ا���د �وي ���شر وا��وز��، ���نإدارة ا��وارد ا��شر�� و����رات ا��و��� �������ن ا��و�وي،  2
 .��-�2، ص�، ا�دار ا������� ��ط�� وا��شر وا��وز��، ا����رة، ��ر، طإدارة ا��وارد ا��شر����ح ا�د�ن ��د ا�����،  3
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: ����ر ���� ا������ ا��� ����د ا��ؤ��� �ن ����� أن �د��� ا��داد Planificationا���ط�ط  .3

وا��واع ا������� �ن ا��وظ��ن �� ا����ن ا������� وا�و�ت ا�����ب وا���در�ن ��� ا����م ����ءة 

 ا����ب �ن رأى: و������ ���ك ا����م ا��� ���� ���ؤ��� �����ز أ�دا��� ا����� و�ن

أن ����� ��ط�ط ا��وارد ا���ر�� �� إ� ����� ���ؤ ��������ت ا��ؤ��� ا��������� ����م وا��وع، و�ن �م 

و�� ا��را����� وا��� ����ول ��� ا��وى ا���ر�� ا��ز�� �����ذ أ��ط���، و�ذ�ك ��� إدارة ا��وارد 

ارد ��ر�� ����� و�� �و ا��ط�وب ���� �� ا���ر�� أن ��ون ��� إط�ع ��� �دى ا��ؤ��� �ن �و 

ا������ل �����ن �ن و�� ا��را����� ��وا��� ا���ط���ت ا���������. و����ر ��ط�ط ا��وارد ا���ر�� �و 

�ظ�م �ط���� ا���روض �ن ا��وارد ا���ر�� دا���� و�م ا��وظ�ون ا�����ون، و��ر��� ��ك ا��� ���م 

�� إط�ر ز�ن ���ن، �����ط�ط ا����م ���وارد ا���ر�� ����م �� ��د�د ا�����د ����، و��م ا���ث ���� 

 ����1 ا��ؤ��� ���وارد ا���ر�� ���ل د��ق.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

، أطرو�� ��د�� ���ل ش��دة ا�د��ورة، ���ص ����ر ����ر ا��وارد ا��شر�� ف� ظل ���و�و��� ا����و��ت وا����د ا���رف����د ا��زام،  1
 . �2، ص��2��/�2�6وارد ا��شر��، ����� أ�� ��ر �����د، �����ن، ا�
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���ظ�م: ����ر ا���ظ�م ا�وظ��� ا������ ���ط�ط ��ث ��م ��و�ل �ل �� �طط �� إ�� وا�� ���� ا .�

�م ���ل ��� �ر��� ا��ط� إ�� أ��ط� ���ل ��� ����ق ا��دف أو ا��داف ���ل ������ذ، �����ظ

 1ا��و�و��� ������ذ.

����ؤ���ت ا����ط� ��� �م ��ن ��� �ذا ��و ��ذ �دا����، �ل �دأت �� ��ل ���ط �م �طورت إ�� 

ك ���د�د و��ذا ��ن �رت ��دة �طوات وذ� 2ا�����ر.أ���ل أ�رى ����� ��وا�ل ا���و أو ا�����ش أو 

��د�د ��ؤو���ت وا���ط�ت ا��� ���ن أن ���رس ا�دوار وا��را�ز ا��� ������� �ل ا����ل ا���ظ��� 

 و�دة �ن و�دات ��ظ�م، وا��رد �ن ا��راد ا�ذ�ن ����ون �ذا ا����ل �ن ��ث ا��و��� ا��دد.

 .��6، ص��22، دار وا�ل ���شر وا��وز��، ���ن، ا�ردن، �، ط�طور ا���ر وا��شط� ا�دار��ا������، ����،  1
 .���،ص��22، ا�دار ا�������، ا����در��، ��ر، ا�دارة ا�����رةا�شر�ف، ���،  2

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

��ط���ت ����ل ش��ل��ط�ط ا��وارد ا��شر��

����ل و����م ا����� ��ر��� ودا���� و����ص أ�ن ��ن ا�ن؟
ا����ر ا��شري.

��د�د أ�داف ا��وارد ا��شر�� �� إط�ر ا����ءة �ر�د؟�� ذا 
ا���ظ���� وا��دا�� �� ا��وظ��ن.

ا����ر �ش�ط�ت ا��وارد ا��شر�� ا��ز�� ��ف ���ق �� �ر�د؟
و����ص ا��وارد ا������ ا��ز�� ��ط.

ة و�� ا��د�د وا��دء �ر����م ا������ ا������ وا��ر�د؟ ��ف ����� ��
أ�رى ���س ا��راء.

 : �و�� ��ط�ط ا��وارد ا���ر����03ل ر�م 

، ��22، دار وا�ل ���شر وا��وز��، ���ن، ا�ردن، �، ط�طور ا���ر وا��شط� ا�دار��ا������، ����، 

 ��6ص



16

ا���ل ا�ول                                                  إط�ر ا��ظري �دارة ا��وارد ا��شر��

دارة ا��وارد ا���ر�� ����م �� ����س �ذا ا����ل أو إط�ر ا���ل، ��ث �� �د �م إ�� أ�زا�� ا�دار�� �وا�

ا����م  و��و�ن����ل ا���ز ا��داف ا������ ��� ا��ط� و����ل �ذه ا������ ��� �وز�� ��ؤو���ت 

وا�دارات ��و�ض ��ط� ���رؤو��ن، و�و��� ��وات ا����ل ��ن ا����ل وا�دارة ا�����، و�ذ�ك ا���ل 

  ���1د �����ل وا��داف ا��� ���و��� ا��ط� ا�����.��� ����ق ��ن أ���ل ا��رؤو��ن ����ن ا�����ذ ا

و�� �ؤ���ت ا��زا�ر�� �� �دا���� ���ت ����د ��� ��ظ�م ا����وري إ�� أ��د �د، ��ث ��ن ���ك ����م 

����ل ���ن �� ���وز ا���ور ا��و�ود �دى ا��وارد ا���ر�� ا��� ���ت زرا��� �� أ�����، و������� ���ت 

��ون �ن �����ن ا�و�� �� ا�دارة وا��� ��وم ��������� وا�ر���� وا���ر ��� ا���ز ��ك ا��ؤ���ت �

ا����ل ��� �و ��طط �� �� ����� ا������ وا������ �� ا����ل ا�ذ�ن �و�ل إ���م ���� ا����ز دون 

� أ��ر �� أو �����ن ��ت آ�تأي �د�ل ���م �� ا����ر ا�طرف أو ا�و���ل و��ر��، ���و�وا ������ 

 ��د�ر.

ا��و���: �و وظ��� ا������ �ن ا�وظ��ف ا�دار��، و�و ا�وظ��� ا��� ���ل ��� ����ل ���ط  .1

 .ا��ؤ��� و���� �ذه ا�وظ��� ا��وة ا���ر�� ����� ا���ط�

 وظ��ف ������: �

ا��وظ�ف: ����ن �ذه ا�وظ��� ا������ت ا������: ا����ط�ب وا����ر ا�����، إ���� إ��  .3

 ���ن.ا��

ا����ط�ب: ���ر ا����ط�ب إ�� ��ظ� إ�� ��ك ا��را�ل أو ا������ت ا������� ����ث �ن ا���ر���ن  (أ

 2ا������ن ��لء ا�وظ��ف ا����رة �����ظ��.

 و��ب )�رج ��د ا���در ط�(، ��و ا����ف ا��راد أو ا��وى ا������ و�د��م ���� ا�وظ��ف ا����رة

 3د��.ا������ أو ا���و��� أو ����

أ�� )روا�� ��ن( ���ول ���وص أن ����ن ا���ث �ن و��ء �ن ا��راد ا��ؤ���ن ���ل ا�وظ��ف 

 4ا����رة.

، دار �ر��، ا�ر��ض، ا���ود��، 1، ���د ��د أ��د ��د ا�����ل، �را��� ��د ا����ن �ودة، طإدارة ا��وارد ا��شر��ي، د���ر، ��ر 1
 .��، ص��22

 .���، ص��22، �، دار ا�������، ا����در��، ��ر، طإدارة ا��وارد ا��شر�����ر أ��د،  2
 .���ص ،��22 ��ر، ا����رة، وا��شر، ��ط���� ���ء دار ،�ط ،وا���ظ��� ا������ ��س ��م ا���در، ��د �رج ط�، 3
 .��2، ص����-���1ا����ب ا������ ا��د�ث، ا����در��،  إدارة ا��وارد ا��شر��،��ن روا��،  4
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ا����ر ا�����: ���� ��ث وا�����ب �ن أ��ب �رد �ن ��ن �دد �ن ا����د��ن ���ك وظ��� ��. ��و  (ب

�م ��ت �ب ���ن �وظ��وظ��� ا��� ���م ���� ���و��ت �ن أ�راد ��دف ����م وا���ذ ا��رار ا����

 ��1ف ا���ر���ت وا��وا��ن ا������.

������ر ا�����، �و ا��ر��� ا��� ��م ���� ����� ا���ر���ن ا�ذ�ن �م ا���ط���م �ن طر�ق ا�راء �� 

 ����ل ا���ل.

ا�����ن: ��د ا����ز ا���ر�� ��طوات ا�����ر، و��د ���م إدارة ا��وارد ا���ر�� ���� ا����و��ت  (ج

�دار ا��رار ������ ���ر�ض أو ا��وا��� ا��� �� ����� ��ر���ن ����ل و������ل و����ر ا������ت، وا�

��ذا ��ن ا��رار ���ر�ض ��ن �ذه ا��رارات ���ظ �� ��ف وا�د، أ�� �� ���� �وا��� ��� ����ن، ����� 

   ��2ن.ا������ص ���� ���� ��ل ���� ���وي ��� �ل ��و��ت ا�����ن ��� ���� ��رر أو أ�ر 

ا���و�ن وا��در�ب: ���رس ��ظم ا��ؤ���ت أ��ط� ا��در�ب وا���و�ن ���� ر�� ���ءة و���رف  .�

 ا������ن ���، و�و��� ا�������م ��و أ���ل ووظ��ف �����.

و��م ذ�ك ������د ��� �ط� ا��و�و��� �����، ��ث ��دد ���� ا������ت ا��راد ���در�ب أو ا���و�ن 

ا������� �ذ�ك، و��د�د أ���ن ا��� ���رى ��� ����� ا���و�ن أو ا��در�ب ��� ���ل ���  وأ����ب وا�طرق

 ����م ا��را�� ا��در���� وا���و���� ا����ر�� وا����ول ���.

إن ا��ظرة إ�� �در�ب ��� أ�� ���ط و���، و���م �����دود�� �ن أ�ل ���دي ا��ط�ء �� أداء، ور�� 

���ل �����، إن �در�ب ا��را����� ����رة ��وم ���: ا����م، ا��در�ب وا������  �د ���تا����رات ا������ 

����رة ����ر ا��وم و���� ����� �����ف ا����ر ا���ري �� ا���ل �� آ�ر �طورات وا�����دات ا�دا���� 

وا���ر��� ����� �ظرة ا�����ر�� ���ق ���وا�د، �ودة ا�����، ر�� ا����ء، ز��دة ������� 

وا��� ��وم ���، ������ر�� ��ون ����رة ��� ا��راد و����ز �ذه ا�وظ��� ����� وظ��� �ر��� ��3ؤ���.ا

�و��� ���وي ��� ا��د�د �ن ا���ط� ا�ذ���� ا��� ����ق ���ل ر���� �������ل �� ا����ر ا���ري، 

��و��� إ�� ����� ����ذ ا����ل او������� ا������� وا����و��، �����و��� ��م ار��د ا��رؤو��ن إ�� ����� 

��� ا��� ���م أ�����م، وو�ق ا��را����� ا��ؤ ����ذ ا����ل ا��و��� إ���م ��ب �وا�� ا���ل وا�������ت 

 4ا�����دة و����ر �� �د ���ب ����م ���� �� �ذا ا����ل �طر��� � ����رض �� أ�داف ا���ظ�م.

 . ��، ص��22، دار ا����� ا��ر��� ��روت، �، طإدارة ا��وارد ا��شر�� �ن ��ظور ا��را������وط ��ن ا�را��م،  1
، د��وره ا�دو�� �� ��م ا����ع ا������ غ�ر ��شورة، ����� ���ط���، ا��زا�ر، ا���و�ن ���� و����� �شغ�ل ف� ا��زائر�� �����م، ��ط�� 2

 .��، ص���6-����
 .12، ص��22، دار وا�ل ���شر وا��وز��، ���ن، ا�ردن، �، ��د ا��را����، طو��� إدارة ا��وارد ا��شر������ ��ر،  3
 .����، ����، �ر�� ���ق، صا����� 4
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اد ا���ل، ��دارة ا��وارد ا���ر�� �م ��د ����� ���ظ�م ا��ر وا��و��� أ��� ���� �����وك ا����ن �� 

و�وز���م �طر��� ����� و�و�و��� و�ق ���ل ��ظ��� ���ن ��م ��� �و��� و��د�د ا����م وا���ط� 

وا�����ت ا�وظ���� �ل أ���ت ���ل ��� ���ؤ ���و��م و������م �� ز����م و�� ا�و���ل ا�����د�� 

دارة ا�داء.�� ا���ل....��� أ�  �� أ���ت ��وم ��دارة ا����ر ا�وظ��� �����ل وا�

و�ذه ا�وظ��� �م ��ن ��� �در ���ر �ن أ���� �� ا��ؤ���ت ا������� ا��زا�ر�� ذ�ك أن ا��و�� ا���م 

��دو�� أ�داك ��ن ���ل ��� ����� ا��وى ا������ و��ل �ذه ا�وظ��� ���ت �و��� ��در ���ر إ�� ا������ت 

ا��� ��ن ��� دور ���ر �� �ذا ا����ل، ����ر�ز�� ا��� ���ت ����� �� ا�����ر �� �����ت  ا�������

ا��رن ا����� إ�� �������ت ���ل ���ر �ن ��ب ��م إدارة ا��وارد ا���ر�� �وظ���� ا���ظ���� �������ل 

���� ة ا�دارة ا����ت ���وردة �� ا������ و��س ��� ���ل ������� أو إد��ل ��د��ت �ل ��ط ����د

 ��� ����� و��ط.

ر����: �ؤ�س �ذه ا�وظ��� �����ت ا�ر���� �����د �ن ��ر ا��داث و�ق �� �و ��طط �� و��  .1

ة ا��وارد ا���ر�� ������� �دار  ����� د�������� و����رة، ����ذ�� ������� ��دارة ا�����، وا�����ر��

� ��� ���ق �� إ���ز ا��داف و��ون ر���� ��� ��ث ��وم ��� ������ ا�داء و��د�ل ا���ط

و�ذا ����  �1وارد ��د�� وا���ر�� ��� �د �واء، و��� �وارد ���و��ت و�وارد ا������ أ���.

��ص ا�دارة ا����� أ�� ����� �دارة ا��وارد ا���ر�� �����ن ���ط�� و�� �����ر ا�ر���� وا���ذ 

را��ت �� ا�داء ا���ظ� ���راد، أو ��� إذا �� و�دت ا��راءات ا�������� �� ��ل و�ود ا��

 2ا����ت �� ا������ر ا�ر����� �� �د ذا���.

 �ط�ب ا�����: أ�داف إدارة ا��وارد ا��شر��.ا�

 و��ف ا�وظ��ف ��� ����ن ا���د�د ا�وا�� �������ت ا��ؤ��� �ن ا��وارد ا���ر��.� -

وا����و�� ا����� ا�ز وا������ت ا���د�� وا��و  و�� �����ت و�طط ������ ��دارة ا��ور -

 ����وظ��ن وا�دار��ن وا������ن.

ا���ط�ب وا����ر و����ن ا��ورد ا���ري ا�����ب وو��� �� ا�وظ��� ا�����ب، ر�ل ا�����ب  -

 �� ا����ن ا�����ب.

 ا����م ���ر�� ا������ن وا�ر�� �ن و���م ��ؤ����م ��� ���ن أداء أ��ل وا����ء أ��ر. -

 �ذ �� ا�����ن ���وى ا������ن وا���ل ��� ا�����م ا��و�و�� ����.أ -

 .��6-��6، ص�222، دار ������، ا����در��، ��ر، إدارة ����رةشر�ف ���،  1
 .��، ص�ر�� ���قد���ر ��ري،  2
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 ا����م ������ر��ت ا������ن ���� ��ن ���وى �����م دا�ل ا��ؤ��� و�ط��ق ا�����ب ����. -

 ا����م �������ل ا������ وا������ �����ل وا���ث �ن ��ول ������ ���. -

 ����� ا������ن وا�ر�� �ن ���وى ���ء��م. -

�ق أ�داف ا��ؤ��� �ن ��ل ����� ا�دا�م �ن أ��ل ا����رات وا�����ظ� ����� و������� أي ��� -

 �و��ر ا������ت ا��ؤ��� �ن ا��وارد ا���ر�� ا��رور��.

 ����1ق ا��دل ��ن إ�راد. -

 ا����د �ن أن ��ظ�� �د��� أ���ص �����ون ���و��� وا����رة. -

 �2خ ��� ����د��.إ���ء ���� ��ل إ������ ��ن ا��وظ��ن و�� -

و�� �����ت و�طط ������ ��دارة ا��ور وا��وا�ز وا������ة ا���د�� وا����و�� ا�����  -

 ����وظ��ن وا�دار��ن وا������ن.

ا�داث و��ف �و �ن ا�����م ��ن ا��وظ��ن وا�����ت ا���ر��� ا����ط� ����ظ��ت وا�����ت  -

 3ا�دا���� وا���ر���.

 إ��:  ��� ���ن ����م ا��داف

 ا��داف ��� ���وى ا���ظ��:  .أ

إن ا��دف ا����� �دارة ا��وارد ا���ر�� �� ���� ا���ظ��ت �واء ���ت ���رة أم ���رة، ���� أو 

 ���� �و �زو�د ا���ظ�� ��وارد ��ر�� ����� و�طو�ر ا��راد ��:

 ا����� ����ظ��.ا���را����� ا�����ل: أي ����ل ا�دارة ���وارد ا���ر�� �� ا��طط ا���ر  -

 ا�و�ء: ���د �� إ��ص ا������ن ��داف ا���ظ��. -

 ا��رو��: و���م ����درة ��� ا����ف وا��درة ��� إدارة ا�����ر. -

 ا��ودة: ���د ��� �ودة ا������ن وا��د��ت ا��� ��د��� ا���ظ�� و�ور��� ا�ذ����. -

 ������.ا����ؤات: و�� و�� ا����ؤات ��������ت ا���ظ�� �ن ا��وى ا -

 ا��طط: و�� �طط ا��وى ا������ وا��راف ��� ����ذ��. -

 ا��داف ��� ���وى ا������ن: .ب

، أطرو�� ��د�� ���ل ش��دة د��وراه، ���ص ��ظ�م أ�ر ا��را����� ����� ا��وارد ا��شر�� ��� أداء ا�فراد ف� ا������ت���� ��ر���،  1
 .��-��، ص���2��/�2ا��وارد ا��شر��، ����� ���د ���ر، 

2  ARMSTRONG MICHAL. HUMAN RESOURCE MANAGMENT PRACT.IIC PUBLISHER : LONDON : KOGAN , 2014,
P5.

 .�6-��، ا��ؤ��� ا�وراق ���شر وا��وز��، ���ن، ا�ردن، صإدارة ا��وارد ا��شر�����د �رور ا��ر�ري،  3
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 ����ل ا��داف إدارة ا��وارد ا���ر�� ��� ���وى ا��راد ��� ���:

 �ذب ا��ر���ن و���و�� ا�����ظ ���ذ�ن ����ون ���ءات ��دة ���م. -

 �و��ر �روط ��د�� ���وظ�ف. -

��ظ�� وا��وا�� ا������� ����وظ�ف، وا������ت، ا��ور وا��وا�ز وا������ ا��راح ا������ت وا -

 وا���� وا����� ا������ن.

�ط��ق أ�س ��د�� ����� ��� �ظ�م ا��دارة �� ا��وظ�ف وا�����س ا��ر ���دا �ن ا����ز  -

 وا������ة.

 ���1 أ�س �����. �ن ا�طر�ق ا��در�ب وا��و��� ���ءر�� ���ءة ا������ن  -

�داف ا�������: أي �ط��ق ا��داف ا������ �����ل ا��راد ��ب �در��م �� �� ���� أ .ج

 ����2طور وا���و ط��� ���ر���ت و�وا��ن ا���ل و��ق �و �ر�� ��م و������م �ن ا��ط�ر.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 �ط�ب ا����ث: دور إدارة ا��وارد ا��شر��.ا�

دار��.إدارة ا��وارد ا���ر��  دور  ذات ط����ن: ���� وا�

 .��-��، ص���2، دار ا����ء ���شر وا��وز��، ���ن، ا�ردن، إدارة ا��وارد ا��شر���م ا�ط���، ��شم �وزي ا����دي، �و�ف �� 1
، ر���� ��د�� ���ل ش��دة ا�������ر، ���ص ����ر ا��وارد ا��شر��، ����� ا��وارد ا��شر�� �دخل ا���زة ا����ف��� ���ؤ����و�� ��رة،  2

 .�1، ص���2�2/�2د، �����ن، ����� أ�� ��ر �����

أ�داف إدارة ا��وارد ا��شر��

�وة ��ل ����� �وة ��ل �������

�وة ��ل ����رة

����� �درات ا��راد

�وة ��ل �����

���ء وا�و�ء����ق ا�

: �و�� أ�داف إدارة �وارد �شر���2ر�م  ش�ل
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دور ذات ط���� ����: و����ل �� ا���ط� ا������� �����ن ا��دد ا��زم �ن ا��د ا������  -

و����و���ت ا��ط�و��، و�ذا ���ط�ت ا�����ز وا������ة وا��طو�ر وا������ �ن ا����طر، و�ذا 

 �، و�ذا إ�� ���ب ا����ط�ت����� ا������ �����ظ ��� ا�ط���ت ا���و�رة وا�ز��دة �ن �������

ا������� �����وث وا�درا��ت ا����� ���د�ث و�طو�ر ا����ت وا��ظ�� ا����ول ��� ��� 

 ������ وا�����دات ا�دا���� وا���ر���.

 ا��و��� وا�ر���� ����ط�تدور ذات ط���� إدار��: وا������� �� �����ت ا���ط�ط، ا���ظ�م،  -

ار �� ��وم �� ���� ا����م وا�دارات ا��رى ����ؤ���، �ن ��ط�ط ا�دارة �����، و�ذا ��� �ر 

و��ظ�م ����ل وا��را��� �ن أ�ل ا���رف ��� �دى ���ق أو �دم ���ق ا��داف ا���طرة 

ا����� ����ط ا�دارة �����، إ�� ���ب ا�����م �����د�� ا�دارة ذا��� ��� �ؤدون ����م 

 �����ل ا��ط�وب ���م.

�ب أن ��م �� إط�ر �ظرة ا��را����� ���دة و������، ��دارة ا��وارد ا���ر�� و��� ���ن ا�داء ��ل �ذا �

ا���د �����م ا����دة إ���� و��� ��وم �وا������ ا���ه ا�دارات وا����م ا��رى و������� ا���ه ا��ؤ��� 

�د�د أو ��دارة و���ل ��� � ��ل، و��ون �د��� ا��درة ��� ���ل ��ؤو�����، ��ب أن ���ر ���������

 1و�� ا��را����� ���� ��� وذ�ك �� إط�ر ا���را����� ا������ ���ؤ���.

 ا��ط�ب ا�را��: ا��وا�ل ا��ؤ�رة �� إدارة ا��وارد ا��شر��.

ا��وا�ل ا�دا����: ���ر �� �دور ا����ؤل �ول �دى ����ر ا��وا�ل ا������ ��� ا�داف إدارة ا��وارد  .3

ا�������� وا��������� ا�ر�����، �ذه ا��وا�ل ���� �ن ���� ا���ل ا�دا���� ����ظ�� ، وا��ر أ�راد

و���ل ذ�ك ا������ت ا�دار�� ا����� ����ظ�� و�� �ذا �دد �����ن ������ و����م ا��وا�ل 

وا�����رات ا�دا���� ا��ؤ�رة �� أداء ��ظ�� ��دف ��ف ���ط ا��وة و����� ا�������، و�ذا ������ 

و����م ����ت ا���ف ����دا ��دار���، و���ل ����ر ا������ ا�دا���� ����ظ�� ا��� ����ن 

:��� ��� �������2 

�دى أو ���وى ا����ءة ا������ ا�دار�� �ط��م ا�دارة �� ا����و��ت ا�دارة ا����� وا�و�ط�،  ·

 �.������� و�طو�ر�وا�����ذ��، و�ذا �ؤ�ر ��� ������ ا�����م ��ظم ا�دارة و����ذ�� و 

� خ�ق إدارة ا��وارد ا��شر�� ودور�� ف����� �د��� أ���ذة ����� ���دروس ����� ا���وم ا�����د�� و��وم ا�����ر_����� ���وري_���ط���،  1
 .��1، ���ر ا���ث ا���رب ا����ر ا�����د وا������، صا���زة ا����ف���

 .��2، ص�222، ��ر، �، ����� ا�ز��ز�ق ���شر وا��وز��، ا�ط��� ا��و��� و�خط�ط ا���را���� ��د��تأ��د ا���د ا���ط��،  2



22

ا���ل ا�ول                                                  إط�ر ا��ظري �دارة ا��وارد ا��شر��

�دى �و�ر �ظم إدار�� ����� �� ����ت وظ��ف ا���ظ�� ا������ �� �دارة ا������ وا����ج  ·

وا������ت وا���و�ق، وا��وارد ا���ر�� و�دى ������ ا����ل ا���ظ��� و���ل �ذا ����ل أ���� ��� 

��ن اظ��ر�� ا��وا�ل ��ون أن �ؤد�� ا���ظ�� ��ل و�� أ�� �و����ت ا��را����� ��د��، و�

 ا��ؤ�رة ��� �وارد ا���ر�� �ن دا�ل ا���ظ�� ���� ���: 

 ����� ا����ر�ن ودر�� ا������م و�����م. -

 إ������ ا���ظ�� ا���د��.          -

 ا��را����� ا���ظ�� ا�����. -

 ا��ز�� ا����� دا�ل ا���ظ��. -

� وا���د�� وا����و�� ا��� �����ل و����د � و����ل ���خ ا�دا��� ����ظ�� �� ���و�� ا�����ر ا���ر��،

 ���ل ����ق ا����ج، ا�ذي ���دم �� ا���ظ�� إ�� ا��وق و���ل ��� ����ق أ�دا��� ا��� ���ت �ن أ����.

ا��وا�ل ا���ر���: ���د ��وا�ل ا���ر��� ����ظ��، وا��� ���ل ا�ط�ر ا��� ���رك ��� و�ن �م  .�

�� �ذه ا��وا�ل و��� ��� ������ ����ق �وازن ��� ���ق  إدارة ���، ���� ا���ظ�� ا����ف

 1:����� ���� ا�طراف و�ن ��ن �ذه ا��وا�ل �ذ�ر

ا��وا�ل ا��������: ����ر �ن أ�م �ؤ�رات ا���ر��� ������� ��دارة، و�ظ�م ا������� �و ا�ذي ��د  .أ

اد ا��ط�و�� �ن �ل ا���ظ�� ����������� �ن ا��وى ا������ �ن ��ث أ�واع ا������ت وا��د

���ص، و��ز ا��ظ�م ا������� ��� أداء �ذه ا���ظ�� و��� ���ءة إدارة ا��راد �� ����ق 

 أ�دا��� و��� ���ر���� و�������.

ا��وا�ل ا���ر�� وا��������: ���ك �د�د �ن ا��ؤ�رات ا�������� ا��ؤ�رة ��� ا��وارد ا���ر��  .ب

�ذي ���ل ��� و��ذه ا��ؤ�رات ����را ���را ��� ا���ط�ط ��� ����ف �زءا �ن ا����خ ا���ر�� ا

طو�ل ا��دى و���� ��ب ��� ا����ر أن ��ون ذا �درة ��� ��م ا��وى وا��ؤ�رات ا�������� 

ا����دة ����ط�� ��د�ر ا���ر ا����رة وطو��� ا��ل ا��� ��ر�ب ��� ��ر��ت إدار�� ����� و�� 

أ���ط ا���وك ا����� �وف ����ر أم �، و�ن أ���� ذ�ك  ����� � �د أن ��رر �� إذا ���ت

 ���ذج ا��وى ا�������� ا��� �ؤ�ر �� �رارات و�����ت إدارة �� ��ظ�� ا�������: 

 ا�����ت ا�������� وا���ت ا������ ا��و��. -

 ا��ؤ�رات ا������. -

 .�6، ص���1، ����� غر�ب ��ط���� و�شر وا��وز��، ���رة، �����ت وا��را�����ت ا�فراد ف� ا��ؤ������ ����،  1
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ا��ؤ��� و�� ذ�ك ��ن  ا��وا�ل ا�����د��: إن ���خ ا�����دي �وا�د ا��وا�ل ا���ددة ����ح .ت

���ر �ن ا��د�ر�ن ا���ر ا��ؤ���ن �درا�� و����ل �ذه ا��وا�ل ا�����د�� ��ل: ا����وى ا���م 

�����ط ا�����دي ا�ذي ���س ����د�د �ن ا��ؤ�رات ا��� ����� �� ���ل إدارة ا��راد ����س 

ا��ط���، و��ب أن �و�ر ا����وى ا���م ����ط ا�����دي، ��م ا������ ا������� أو ���� 

ا��وا�ل ا�����د�� ��� ا����ر �ن ا���ذ ا��رارات �� ا���ظ��ت ا����ل، ��ن ا�����ت 

 ا��طر ���رة �� �دم إدراك ا����� ا�����ق ���.

ا��وا�ل ا������� وا����و���: إن �ظ�م ����� �دو�� و�� �ر��� �ن ��ود وا��زا��ت وأراء ���ل  .ث

� �����ت ا�دارة و������� ��� ���ء���، ���ل ��� ذ�ك ا����ر ا�رؤ��ء ������ ���� �ؤ�را 

وا���دة ���� �� أ��س ������ءة وا��درات، �ذ�ك ��ب أ�ذ ���ن ا����ر ا��ظ�م ا���رو�راط� 

ا���و�� و�دى �د��� و��طر�� ��� ا����ل و�����ت ا���ظ�� وا��را������� ا�دا���� �ن 

ا����و��� ذات ����ر �وي ��� �����ت ا��راد ����ؤ��� ��ث أ���  ����� أ�رى أ���ت ا��وا�ل

 ���ل ا�ط�ر ا�ذي ��ب أن ���ل و��� ا��وارد ا���ر�� و��زم �ط��ق ا��وا��ن ا��� ��م ا����ل.

ا��وا�ل ا����و�و���: ا�������ت ا���د�� ����� و������� ا����طرة ��دد ا���ط���ت ا��������  .ج

���� ��ذا ا���د، إن ا������ ا����طرة ��ذ ��د �ن ا�ز�ن وا���و�� ا���رار�� �� وا�����د�� وا��

 ����� ا����و��ت وا��� ����ز �ـ: 

 �ر�� ا��طور. ·

 �ر�� ا�����ر وا����ر. ·

 ���دة و�طرة. ·

������ إدار��� و������� و�������، ����ف ا��وم �ن �� ���ت ���� ��ل ��د أ  وإن ا��ظرة ���وارد ا���ر�� وا�

 و��ون أ�د ا����� �دة �����ن ر�����ن ��� ��د�ن �ن ز�ن 

 1ا��و��� وا������ ا����رة ا�������، و���ن ���� ����ر ا����و�و���ت ا��د��� ��� �وارد ا���ر��. -

 : ����� ا��ؤ��� ا���و���.���ثا����ث ا�

�ر ���� ������د ا��ؤ��� ا���و��� ا����� ا������ ������د ا�وط��، رأ������ ���� ��دو�� و��ون ا

دار�� ���� �و�ر�� ا�دو��  �وا�ط� أ���ص ����ر�م ا���� ا�و���، و����ز ��ن �د��� إ������ت ����� وا�

 .��، ص�ر�� ��ق ذ�ره��� ا�����،  1
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دار�� و�د��� ا��ر�� �� و�� ا��وا�د وا��وا�ط ا����� �����ل  ���ءات ���و��� وا� و�د��� �دة �����ت وا�

 و�د��� ا������� إدار��.

 ���و���.ا��ط�ب ا�ول: ���وم ا��ؤ��� ا

إن ���وم ا��ؤ��� ا���و��� ��ن �راد�� ����وم ا��ؤ��� ا���و��� ذات ا�ط��� ��ث أن �ل ا����ط�ت 

ا��� ���ت ��و��� �ذه ا��ؤ���ت �� �دا�� ظ�ور�� ���ت ذات ط���� إدار�� ���� ��د ظ�ر ��ط�� 

 ا��ؤ���ت ا����� ا����ط� �� ا���دان ا������ وا�����دي....ا��

 �طرق ���ر�ف ا��ؤ��� ا���و��� ��د �ن ��ر�ف ا��ؤ��� ��� �دا: و��ل ا�

��رف ���ر دادي �دون ا��ؤ��� ��� أ���:" �ل ���ل ��ظ��� ����ل �����، �� إط�ر ���و�� 

وا������ ���ن، �د�� د�� �وا�ل ا����ج �ن أ�ل ���دل ا���� وا��د��ت �� أ�وان ا����د��ن آ�ر�ن، 

��رض ����ق ����� �����، و�ذا ��ن �روط ا����د�� ����ف �����ف ا���ز  أو ا����م ������� ���

 1ا������ وا�ز���� ا�ذي �و�د ���، و���� ���م و�وع ���ط�.

��ول ا���� ور��ل ا����ون وا����ء و����ف ا���ر���ت ا���راض ��ط�� ا��ؤ��� ا���و��� ��� �و 

 ل ا���طورة وا������.����دم �� ا��ظ�� ا����و���، ��ر ����ف ا�دو 

ا��ؤ��� ا���و��� ��ب ��ر�ف ا����ذ ط���� ا��رف �� �ل ����� ��و��� إدار�� ���� ��ط� �ن 

ا�����ل �� إدارة �ؤو��� وذ�ك �ن طر�ق ������ �������� ا����و�� ا��� ����ل �و������ ا�دار�� 

 و�ذ���� ا������ و����ص �� إدارة �ر�ق ��م.

���� ������ ا�دو�� و������ ا������ ا����و�� ا������� و���� إدارة و����ر �ر�ق ��م أو �� �ل ���� 

 ���2ن ��� ��دأ ا����ص ���.

��و أن ا��ؤ���ت  (L’O.L.D.E)أ�� ا���ر�ف ا����رح �ن طرف ا��ظ�م ا��و�د �������� ا�وط��� 

� ا����ر��، �ن أ�ل ����� ا���و��� �� ��ك ا��ؤ���ت ا��� ���� ���� و��دم �د��ت ��ل ا��ؤ��

 �����ر ا�ذي ��ب أن ��ط� ��ر��� ��ر ا������، ����� ������ �ن طرف ا�دو�� أو ���� ��را�����.

و���ك ��ر�ف آ�ر �رى أ�� �ن ا��روري �و�ر ������ن �� ا��ؤ��� ��� ���ن إط�ق ����� ا�م 

 ا��ؤ��� ا���و���: 

 .��، ص���1، دار ا����د�� ا�����، ؤ���، ا��زائرا����د ا�����ر دادي �دون،  1
 .��6، ا����رة: ����� ا����رة ا��د���، صا����ون ا�داري درا�� ���ر�� ف� ��ظ�م و�ش�ط ا�دارة ا�����ا����ذ ط���� ا��رف،  2
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 ���، و�ذه ا����� ��ن ا����ر وا������ �و�ودة ������ ��� أو �د��ت �����ر ����� ��ب ���� .3

 إذ ا���د ا���ر �ن ا������ف وذ�ك ��راض ا������ ا�����.

ا���وع ����ط�ت ا���و���، و�ر��ز �ذه ا���ط� ��� ا������ ا����� ���م ا��ؤ��� أو أ�������،  .�

�ن ���ر�ن ��ون ��م ����رة أو �ن طر�ق �����ت أ�رى أو �ؤ���ت ��و���، أو �ن طر�ق ���

 ا���ط� �� ����ر ا��ؤ���.

و��ر��� "��ر ��ري": ����� ا�و�دة ا�����د�� ا��� ����� ���� ا��وارد ا���ر�� وا���د�� ا��ز�� �����ج 

 ا�����دي، و�ن ��ل �ذا ا���ر�ف ���� أن ا��ؤ��� و�ط ������ل ��ن ا��وارد ا���د�� وا���ر��.

�ل ا����دي و���� وا������ و���و��، ���ظ�م ا���ل ا����رك �������ن ����، وا��ؤ��� ��ذا ����ر �

و����ل أدوات ا����ج و�ق أ��وب ��دد �����م ا���ل ا������� ���� إ���ج و���ل ا����ج أو ���� 

 ������ك أو ��د�م �د��ت.

 � ا����و��.��رف ا����ذ "��ر�����" ا��ؤ��� ا���و��� �����: �ر�ق ��م ��� ا�����

و��رف ا�د��ور "���د ���ل ا�ظ��ر" ا��ؤ��� ا���و��� ����� أ���ص ���� ����� �������� ا����و��، 

������ ا�دو�� �دارة �ر�ق ��م، و������ ا����ون �درا ���را �ن ا�����ل ا����� وا�داري، و�� �ورة �ن 

 �ور ا���ر�ز�� ا��ر����.

 ا���و���  ا��ط�ب ا�����: أ�واع �ؤ��� 

����ر ا��ؤ��� ا���و��� ا�دار�� أو�� أ���ل ا��ؤ���ت ا���و��� �� ا�ظ�ور، ��ذه ا��ؤ���ت أ���ت 

ا�دو�� ��رض ����ر ا��را�ق ا���و��� ا������ ���، و����ص ا��ؤ��� ا����� ا�دار�� �� إدارة و����ر 

 1ا��را�ق ا����� ا�دار��.

 �ن أ���� �� ا��زا�ر �ذ�ر: 

 ا�وط�� ��������ت. د�وان -

 ا�د�وان ا�وط�� ��������ت. -

 ا�����د ا�وط��� ���و�ن ا�����. -

 ا����د ا�وط�� ���و�ن �وظ�� �ط�ع ا��ر���. -

، ���د �ن أ��د، �ا�������، ����� و�ران ، ر���� ������ر، ���� ا���وق وا���وم�ؤ��� ا���و��� و��دأ ���ف��ش��ب راس ��د ا���در،  1
 .��، ص���2�6/�2
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��� ��ر��� ا����ذ ��ن ر��رو " ا��ؤ��� ا����� ��ص ���وي �ن أ���ص ���ون ا���م ��دف إ�� 

 ����1ر �ر�ق ��م".

 ذات ط��� ا����دي:  .3

��� ا���و��� ا�����د�� �د��� ������ر�� �� ��ط�� ا��ؤ���ت ا���و��� ا�دار�� ظ�ر ��ط�� ا��ؤ 

و�ؤ���ت ا���و��� ا������� وا����ر��، �ذا ����� ��طور ا����ر ���د�� ���ت ا�دو�� ��ر��، ��رس 

 2ا��ظ�م ا���م ��� ��� ����د�ل إ���ء ��دم و�ود أو ��ص �� ���درة ا��رد��.

����ق ���ظ�م ا��ؤ���ت ا���و��� و����ر��  �3-��03 ا���دة ا������ �ن ا��ر ��� ��ء ��ر���� 

و��و���� ��� ا���و ا����� " ا��ؤ���ت ا���و��� ا�����د�� �� �ر��ت ���ر�� ��وز ���� ا�دو�� أو 

 3أي ��ص ���وي أ�ر ���� �����ون ا���م.

 ا��ط�ب ا����ث: ���ئص ا��ؤ���ت ا���و��� ا�����د��.

�ء �ظ�م ا��ؤ��� ا���و��� ا�����د�� �وا��� ���طورات ا��� ���ت �� ���� ا�دو�� �������د أي �

 دور ا�دو��، ��ذا ��� ����ز ��دة ����ص أ����� �ذ�ر ����:

 ا��ؤ���ت ا���و��� ا�����د�� �� �ر��ت ���ر��: .3

���ن أن ���ذ���، إ�� �ر��ت ����ن  ����03/0ث �دد ا���رع ا��زا�ري �� ا���دة ا�و�� �ن ا��ر 

�� �ر��ت ذات ��ؤو��� ��دودة، ���� �ن �ذا ��و��� �����ون ا����ري ���� ��ص ا��روط  ������ وا�

 ا����و��� ���و�ن �ذه ا��ر��ت و�ذا ا��وا��ن ا����� ا��� ���م ا����ط ا�����د أو ا����ري.

 ����ك ا�دو�� �ل أو أ����� رأس ا���ل: .�

��ر ا��ؤ���ت ا���و��� ذات ا�ط��� ا�����دي �ن ��ن ا��ط�ع ا���م �� ا�دو�� ��ث ��ذه ا������ ��

��ون أ����� ا���ص ��ك ����ص ا���م و�� ا�دو�� �� ���� ا��ر��ت ا�وط���، ����� ��ون �ر��ت 

 ����� ��ك ا��ر��ت ا������ �������ت ا������� أي ا�و��� وا���د��. ��� ����ر �ر��ت ذات ا����د

 ������� �ن رأس ا���ل. �����2ط �� ���� و�ود �ر�ك وط�� أو أ����، ���ك ��� ا���ر 

أ�� � و�ود ��ؤ��� ��و��� ���م ��ن ����� �����ص ا�����  ��André de Laubadéreول ا����ذ 

 ���ط��� ا���و�� �و ��ل ا�����ر.

 .��، ص�ر�� ���قش��ب راس ��د ا���در،  1
 .��، ص�ر�� ���قش��ب راس ��د ا���در،  2
 .��22أوت  �2، ا��وا�ق �ـ ����ا��ؤرخ �� أول ���دى ا������  �0-10ا��ر ر�م �ن  ���دة  3
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ا���ل ا�ول                                                  إط�ر ا��ظري �دارة ا��وارد ا��شر��

 ا������ ا����و��:  .1

دار��. ����ل ���ؤ���ت ا���و��� ا�����د�� �����  .أ ���و���، ��ر�ب ���� ا������� ����� وا�

 ��� أ�وال ����� ���ط��� ا����ر��، �ذه ا��وال ���ل ��ن ا��د�� أو ا���� ا���د��.

��� ����� �ذه ا��ؤ���ت ���������� �� ا�����ر، �ذا ��رض ��ر�ر�� �ن ا��راءات ا�دار�� 

 ا���رو�راط��.

����د��، ��س ا��ؤ���ت ا���و��� ا�دار�� وا��ؤ���ت ا���و��� إن ا��ؤ���ت ا���و��� ا� .ب

ا����ر�� وا�������، � ����ز ���زة ا����ص ��� ���رس أ��ط� ���ر�� و���� �����ق ا�ر�� 

 أ���� و�د.

 �ط�ب ا����ث: ��ظ�م ا��ؤ��� ا���و���.

� ����ت و����ر ا��ؤ��� ���ا���س ��س ا���ظ�م ا��ط�ق ��� ا��ر��ت ا����ر��، ���ث ��وم ��دارة 

����ل ����و��ت ا�����ر، ا��داو�� وا��دارة، ��ون ��ظ�م ا��ؤ��� ا���و��� و��د�د ������� ا������ 

 1و���ل ا������� �ن طر�ق ا����ون أو ا��ر�وم ا����� ���.

 ���� أو ���ز ا��داو�� "ا������ ا�����":  .أ

��ن ���� ا�������ن �� رأس ��ل ا��ؤ��� وا�ذ�ن �����ون ������� إ�� أ���ء ا������ ا��������، 

�ن أ���ص ا����ون ا���م )ا�دو��، ا�و���، ا���د��، �ؤ��� ا���و���( ���د ا��������� �� دورات ��د��، 

و�ط���� ���دأ ����ل ا������ ��ن �����ل ا��ق �� ا����ر�� �� دورات ���ز ا��داو��، أ�� ��ل ا������ 

 2ظ�م ا�دا���.��رك ����

و�� أ��ب ا��ؤ���ت ا���و��� �� ��و�� �ن ����� ا�وزارات ا������ ������ل و����� �ن ��ل ا�و����، 

 ��3 ا���ؤو�� �ن ا����ر ا���را�����ت، و��د�د �را�� ا����ط و�ذا ا���ذ ���� ا��رارات.

دد ��� ���ؤ��� ا���و���: ��و�ن �����ت ا������ ا����� ا���د�� ا����وص ����� �� ا����ون ا����

��ص ا�������ن و���ط ا�����ل ا�ر��ح وا��ظر �� ���ر�ر ���س ا�دارة ��� ���دق ��� ا��واز�� 

 4وا������ت.

، ر���� ������ر، ���� ا���وق، ����� و�ران، ���د �ن أ��د، ��و��� ا��زائر�� إ�� ���ل ا�خ�و���ا����ل ا��ؤ��� ا��ن ���� �دور،  1
 .��، ص��222/�22

 .��، صا��ر�� ���� 2
�ن �و�ف �ن �دة،  �، �ذ�رة ������ر �� ا���وق، ���� ا���وق، ����� ا��زا�ر ����ر ا��رفق ا���م وا���و�ت ا��د�دة�ر��� ��د��،  3

 .��-�6، ص�22�/�221
 .������11ر  ��ا��وا�ق �ـ  �����21دى ا�و�� ��م  ��ا�ؤرخ ��  �1-88ا����ون  �ن  ��ا���دة  4
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�ن ا����ون ا����ري �ر�� رأس ا���ل  �3و�ن �����ت ا������ ا����� ا��������� و�ق ا���دة 

�رار ����، ��ث �� ��و�ل ا�ط���� ا����و��� ���ؤ��� ا�������، �رار إد��ج أو ����م ا��ؤ��� أو 

 1و��و�ل ��ر��.

 ا����� ا�����ذ�� "���س ا�دارة أو ���س ا��را���": .ب

��وا، ��م �����ن �ن ا����ل، ا�������ن، ا�دو��، �� �دود  �3إ��  ����07ل ���س ا�دارة �ن 

������� ���ء ��� ط�ب ا��د�ر ا���م أو دورات �� ا���� و���� ا� ��1و�ن، ���د ا����س ��� ا��ل 

ر��س ���س ا�دارة، ���ط ا����س �� إط�ر �رارات ا������ ا����� و�� إط�ر ا��وا��ن وا���ظ���ت 

وا����م ا����وص ����� ���و��، ���ن و��زل ر��س ���س ا�دارة، ��دد �����ت ا��د�ر ا���م، ��� 

 2ول أ������.��و�� ا��د��ء ا������ ا����� و��دد �د

 ���� ا�����ر: .ح

��وم ��ذه ا����� ا��د�ر ا���م و�د ����ده ���و�ون، ���ل ������� ��� إ�رام ا���ود وا�����ت، و�و 

ا���ؤول �ن ����ذ �رارات ���س ا�دارة و����ر �����ت ا��ؤ��� و�������� ا���د��، و�و �ذ�ك ا��ر 

، ��� ��وم �ر�� ا�د��وي أ��م ا����ء و���ر�� ا���ط� ����رف ���� ��ص ��زا��� ا��ؤ��� ا���و���

 3ا������ ��� ا����ل.

 3��0ر�ب ��م  37ا��ؤرخ ��  ��0-22و��ون ����� ��ر�وم ر���� ط��� ���ر�وم ا�ر���� ر�م 

   4ا�����ق �����ن ا�وظ��ف ا��د��� وا����ر�� �� ا�دو��. 3222أ��و�ر  37ا��وا�ق �ـ 

 

 

 

 

 

 

 �ن ��س ا����ون. �1ا���دة  1
 ، �ن ��س ا����ون.��، ��، ��، ��، ����دة 2
 �ن ��س ا����ون. ���6دة  3
 .������م  �6ا��ر�دة ا�ر���� ر�م  4
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:���� 

��د أ����� �ظرة �� ا���ل ا�ول �ول أ�����ت إدارة ا��وارد ا���ر�� ووظ�����، و������� إ�� ���ب 

 ا��وا�ل ا��ؤ�رة ����. ��ض

�ن ��ل �� ��ق ������ أن إدارة ا��وارد ا���ر�� ������ ا��را��ن ا���ذي ���ؤ��� و��� ���� ���� 

����وض ��ذه ا�وظ��� وذ�ك ���ر���� و����� ������ �� ��ط���ت �ذا ا���ر، ��د أ���ت ��ؤو��� 

دا���، � و������� و�وا���� ا��ؤ�رة ��� ���ق أ����ظر ���� ����ف ���ط���إدارة ا��وارد ا���ر�� ���رة 

��ر أن ا���وات ا���رة ��دت ا��ؤ��� ا���و��� ����� ���را و��ن ار���ط�� �������ر و�� ��رف �ن 

 ��ث �و��� ا�����ر، ا��وارد ا���ر��، ا���ظ�م، و�ذا �� �وف ��طرق إ��� �� ا���ل ا�����.
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درا�� ��دا��� ��� ا��ؤ��� ا���و���                                       ف�ل ا�����      

 درا�� ��دا��� �� �ؤ��� ����ح أ��ك ا�دو��.ا���ل ا�����: 

 ����د:

��د �� �طر��� �� ا���ل ا�ول إ�� ����� إدارة ا��وارد ا���ر�� وأ�م �را�ل ا��� �رت ��� وا��� ����ت 

� ا���و��� و����� ا��ؤ���� ��ر�ف ��� و��دار��� وا��� �� ا��رى �ر�ت �طورا ���وظ� إ�� �ذه ا����� 

ذا ا���ل ����ول �� � ا��ؤ���،ا��� ���و����� �� ا���ل ا����ق ��دة �����ت �����ظ�� أو وأ������ 

�وى �����  �ذ�ن ا�����ر�ن���� و�ذا �ن أ�ل ��ر�� �دى و�ود ���� ��ن ا����ص ��دار�� ا��ط�

���م �م � إدارة ا��وارد ا���ر�� �� ا��ؤ��� ا���و��� �دى ����رو���ر�� �ؤ��� ����� أ��ك ا�دو�� 

 ���� ����ث:ا���ل إ�� 

 ا�ول: ��د�م ا��ؤ���.ا����ث  

 �ؤ���.ا�����: ���م و�����ت ا�ا����ث 

 ا����ث: ا�درا�� ا���دا���.ا����ث 
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درا�� ��دا��� ��� ا��ؤ��� ا���و���                                       ف�ل ا�����      

 .����ح أ��ك ا�دو�� ���ؤ��� : ��د�مول� ا����ث ا

 ����د:

��د أن �طر��� �� ا����ب ا��ظري إ�� ���و�� �ن ا������م ا������� �� إدارة ا��وارد ا���ر��       

 ��د �ن ا���ر�ف ����ن ا�درا��.  و����ر�� ��� ا��ؤ��� ا���و���

 ا��ط�ب ا�ول: ا���ر�ف ����ؤ���.

ر��� ��ك ا�دو�� �ط�د�ر�� أ��ك ا�دو�� �� �ؤ��� ��و��� ذات ط��� إداري ����� �����ر ور���� أ

 .ا������أو �طر��� ��ر ����رة �ن طر�ق  ا�وظ����،����رة �������ت 

�و�د ��� ���وى �ل و��� �د�ر�� أ��ك دو�� ���ق ا����� �� ���وى ا������ ���ش ��وي 

���ك ا�دو��، و�� ��م �� ا�و��� �� ��ن ������ن أو أر�� ����� و��م �ل ����� �� ��ن �����ن 

 إ�� أر��� ����ب ��ب أ���� ا����م ا��� �ؤد���.

 ا��ط�ب ا�����: ا����ل ا���ظ��� ���ؤ���.
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ا���ل ا�����                                            درا�� ��دا��� ��� ا��ؤ��� ا���و���   

 ( �وضح ا����ل ا���ظ��� ���ؤ���.3ش�ل ر�م )

 

 

 

 

 

 

 

 

����� ا�خ�رة وا���و���ت 
ا����ر�� 

���ب ا���و���ت 
ا����ر�� 

���ب ا�درا��ت 
وا�����ل 

����� ا������ت ا����ر�� 

���ب ����ر أ��ك 
ا�دو�� و������ 

ا�����ل 

���ب ا��دول ا���م 
�����رات ا������ 
����ك ا�وط��� 

ا���م ا��� و�طو�ر 
�ط����ت

���ب ا���ود ا�دار�� 
وا����ز��ت 

����� ا�شؤون ا����� 
وا�و��ئل 

���ب ا����خد��ن 
وا����ن 

�����ت ���ب
ا��واز�� 

���ب ����ل ا���م 
ا��� وا�و��ئق 

وا����وظ�ت

ا�������ت���ت

 و���ق ��د�� �ن طرف ا��ؤ���. ا���در:
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 ا��ط�ب ا����ث: ���م ����ح و����ب أ��ك ا�دو��.

��� ا���و�� ��� و�وظ�� ا���و�� ����� ����ن ����ر ا�����دات   ـ����� ا�شؤون ا����� وا�و��ئل :

ا���ر��� ���ك ا�دو�� وا���ظ ا����ري �� ا�و��� و���ر ��� ا���ر ا���ن وا����ظم �������ت أ��ك 

  ا�دو�� �� و����� . �ل ���ب ���� ���ف ����م �����

  : ـ ���ب ا�����د��ن وا����ن�

 ـ. ������م����م �� أ���ل ��و�ن ا��وظ��ن و����ن ���وا�م و��د�د  -

����ر �ل ا������ت ا������� �و�� ا�دارة و����د�� ا������ ا���ر��� ���ك ا�دو�� وا����ظ  -

 . ا����ري ا����ر�� �� ا�و���

  : .���ب �����ت ا��واز��2

 ـ��و�� ����م ا������ت ����� أ��ك ا�دو�� وا����ظ ا����ري ا������ ��و��� ���و���ل ا���د�� وا������  -

 . �وز�� ا�و���ل ا������ �وز��� ا��لو 

���ر ا�����ر ا��� �����ل ��داد ��زا��� �د�ر�� أ��ك ا�دو�� وا����ظ ا����ري ��و��� -   ـ����ر وا�

ـ ��و�� ا����ر�ف ��� ا�����دات ا��� �و�ت ��� �����ر �����ت ����ز ا������ ا���ر��� 

 ... ����� ���ك ا�دو�� وا����ظ ا����ري ��و��� و���ن

 . ��و�� ا������� ا����� ������ر�ف -

���ء ا��طوات ا������� �������� ا���ر��� ���ك ا�دو�� وا����ظ ا����ري ��و���  - ����ر وا�

 . و���رف �� ������ �ط��ق �د����

 : .���ب ����ل ا���م ا��� وا�و��ئق وا����وظ�ت3

 . ���ط�ع��� وا����ل ���وع ��ط��ت ا����ء ا������� � -

 . ��� �ل ا����و��ت ا��ز�� �����ر ��زا���ت ا�����ق -

  إ�داد و��ظ�م ا�و���ق ا������� ����ك ا�دو�� -

ا��داد وا���ظ�م ������ل �� ا������ ا������ ، �����ت ا�����ف وار��ل ا�و���ق ا����� إ��  -

 . ا�ر��ف
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 : .���ب ا�������ت4

 . و������� ������ل �� ا������� ا���و�����ذ �را�� �را��� ا������ ا������  -

  ��و�� �را��� و������ ������ت ا������� ��� ا���ك ا����ر�� ا����ر��� -

  �را��� ا��طورات وا�������ت ا����ر�� -

  ا���ر ��� ا��ظ�م ا���وع ا����ر�� و���ن ��ر�� �طر��� ���و��� -

 وا����ت ا������� و�ذا ا����� �����ء ا�����ق �ن ���و��� و��� ا������ت ا����� ���و���ق -

 . ا����رات وا����و�ت

 ���ن ا����م ا���ن ، -

  ��د�د ���ت ا������� وا�و���ق -

  . ـ إ��م �د�ر أ��ك ا�دو�� واط��� ��� ����� ا���ث -

IIـ ����� ا������ت ا����ر��:  

 : ����ب ��وزع ����� ا����م ا������ ����1ن 

 : ا�دو�����ب ����ر أ��ك .3

  �ط��ق و����ذ ا������ت ا�وا��� ��� ا���ك ا����ر�� -

  ���ن ��ر ا��وال وا�������ت ا����رة أو �د��� ا�وارث -

  ����ر ����ت ا���ز ا������ -

��ظم و���ذ ����ت ����م ا����رات وا����و�ت وا�����ر ا������� أ��ك ا�دو�� أو ا��� ����� �����  -

 . ������ �دو�� �����ت ا������� وا�����ر��ا�دارات ا���و��� ا

  ���� ا���وع ا����ر�� ا����� ����ك ا�دو�� و��ظ���� -

 . ـ ا����م ������ت إ���ء ����ك ا����و�� ا������ ��دو��

 

 

 :ـ ���ب ا��دول ا���م �����رات ا������ ����ك ا�وط��� و�طو�ر �ط����ت ا���م ا���2
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 : ���م ���� و�و ���ف �دوره ��دة

  ـ ��ظ�م �رض ا������ت ا������� ����رد ���ك ا�دو��

  ـ ا����م وا��را��� ا����� ������� ا���و���

  ـ ���ب ا���ود ا�دار�� وا����ز��ت1

  ـ �درس ا��را�ض ا������� ��������ت أ��ك ا�دو�� �� ا��واص -

  �رة إ������ـ �درس ���� ا������ق وا�ط�ون ا�دار�� ا��ر�و�� �� دا -

ـ �درس ا�ط���ت ا������� ������ت أ��ك ا�دو�� و����� ا������ ا�����زع ���� ا��ر�و�� إ�� ا����ل  -

 ا������ وا�����م

  :��م �����ن و����� �ـ .����� ا���رة وا���و���ت ا����ر�� :4

  ��ـ ��ظ�م و�رض �����ت ا���و�م ا����رات وا����و�ت و�درس ا�ط���ت ا������� � -

ـ درا�� �����ت ا���وع ا����ر�� وا�����رة �� ا����وى ا����� و���� ا�����م وو�� �رارات و�����ل  -

����� . 

 : ���ف �ـ ���ب ا���و�ض�ت ا����ر�� : -

 . ـ ا����ر�� ��� إ�راءات �زع ا������ ا����� �ن ا�ل ا������ ا����� -

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

  )�ت ا���و���ت ) ���رات و���و�ت ا������ ��دو��ـ ��ظ�م ��� -

  : ���ب ا�درا��ت وا�����ل -

  ـ درا�� ����ت ا���وع ا����ر��. -

 ـ درا�� و��ظ�م ا���و���ت وا�������ت. -
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 : ���م و�����ت ا��ؤ���. ��ا����ث ا���

 ا��ط�ب ا�ول: ���م ا��ؤ���. 

���رص ��� ����ذ ���� ا��وا��ن ا���ر�� ا����ول وا������� ا�دو�� � أ��ك��وم �د�ر��  : ��ئ� ����ذ��-

   �����ر ا���ك ا����ر�� وا����و�� ا������ ����ك ا����� وا����� ��دو�� .

ا�دو�� ������ره ا����ط ا�وزاري �����ء وا����د�� ��� ����  أ��ك��وم �د�ر  : ض��ط وزاري  -2

 �و�ق ��دو�� . ������ر��ة ا���ود ا�دار�� ا��� ��رر�� ا�دار 

����� ����� أ��ك ا�دو�� �دور ا����ر ا���وم ����ك ا����ر�� وا���ك ا����و�� �����  : ���ر  -1

 �����ت ا����زل ، ا��راء ، و�ذا �� ���ل �زع ا������ �ن أ�ل ا������ ا����� .

 �����رات وا����و�ت.��وم ���ظ�م �����ت ا���� ����زاد ا�����  : ����ظ ������  -4

��وم �درا�� و �طور ا��وق ا��واز�� ���� ا����رات وا����و�ت وذ�ك  : ���ب درا��ت و����ل  -5

 ��رض و�� أ�س ������ و����� �ر��ز ����� �� ��و�م ا����رات وا����و�ت .

��ت أ��م ا������ل ا�دو�� �� ���� ا������ت  ���ل ��دو�� �� ا�����س ا��ض�ئ�� وا�����م :  -6

 ا������� �ن أ�ل ا�د��ع �ن ا���ك ا����� وا���و��� ا������ ��دو�� .

����م ان �د�ر ا��ك ا�دو�� �و��� ����ر ���ت �دد ����ر �ن ا������ ا��طرو�� ا��م ا��دا�� 

�� ������ت �� د � ���� ��ك ا������� ��������ر�ن ��را�� ا������ وا�ذ�ن ا��و ����زا����م

ا�دو�� ، و�ذا ا�����د�ن ���ود ا����ز ��� �ط� ارا�� ��د ا����م ����ر�� ا�����ر�� و�م ���ر�و 

 ا��روط ا����وص ����� �� ا���ود ، إظ��� ا�� ا������ ا������� ������زل �ن أ��ك ا�دو�� .

و�� ��د ���ك ا�دو�� ا����ر�� وا��������� �د�ر�� أ��ك ا�دو�� ������ر�� ا����ر ا�و  : دور �را�ب  -7

 ��ق �را��� ����� �� ����� ا������� او ��ر��� ����داء �ن طرف ا���ر .

إ�� ���ب دور ا��و�ق وا����ر وا���وم وا��را�ب ، ��د�ر�� أ��ك ا�دو�� دور  : دور إ���ئ�  -�

�ر��م ذ�ك ���و���� ا�� ��� اأ����� ��م �� ��ر�ر ا�������ت ����� ا������ت ا���وط� ��� و 

 و��و���� ����ط�ت ا��ر�ز�� .
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��وم �د�ر�� أ��ك ا�دو�� ���د�د ا�ط���� ا����و��� ����� ا����رات ، � ���� ��ك  : ���ق ���و��  -9

 ا��ط�وب ا������� �ن طرف ����� ��و��� او ا����زل ���� ����� ا���ر .

�� آ�ر ����رف ���زا��� ا�����ر ا������ �����ر ����� ��د �د�ر أ��ك ا�دو : أ�ر ����رف-�1

 ا��د�ر�� .

وذ�ك �����ر ا����ة ا������ ���وظ�� �د�ر�� أ��ك ا�دو�� و�وظ�� �د�ر�� ا���ظ : ����ر ا��وظ��ن-��

 ا����ري .

��د �د�ر أ��ك ا�دو�� �د ا�����دة ����� ا�دارات ا���و��� ���� ��ص  : ���ش�ر ا����و��-�2

��رارات ا����ذة ���ه ا���ك ا����ر�� وا����و�� ا��� ��وز��م ، ��� ����ر ا������ر ا����و�� ����د ا

 ا�وا�� ���ه �ذه ا���ك .

 ا��ط�ب ا�����: ���م ����� ���د�ر�� 

 ����ل �� ا���ذ �رارات ا�����ص ���رات ��راض ��و��� �����ف ا�وزارات.�����ت ا�����ر:-�

�ذا ا�ط�ر �م ا����زل �ن �ط� ارا�� ����� ا���د��ت وا�و���� ا����ر�� ود�وان ا��ر���  ��ا����زل:-2

وا�����ر ا����ري وذ�ك ��� ���ل ا���و�� ،ا�� ������� ����ز��ت ا��� �م ��م ��و���� ��د ���ت ا�و��� 

 ���� ��رض ��و���� .

ط�ع ا�راض ا������ �� اط�ر ا���م �دة ����ت ��ص ا�� : إ��ط�ع وا��ر��ع ا�راض� ا������-3

�م �������� ، ���� ا��� �ذه ا������ � �زال ��وا���  36/02/�001ا��ؤرخ ��  131-01ا��ر�وم 

 .3�/0�/�031ا��ؤر�� ��  ��03 اط�ر ا���م ا������� ا�وزار�� ر�م 

داد ��ود ���� �ن ا�ل ا�: �ل ا����ت ا������ �م ������� و����� �ل ا���د��ت ا�� ا����ت ا������-4

 ا����ر .

 .�م ��ر�ر �ل ا��رار ا����� �������ز ا����� : ا����ز ا�����-5

��وم �د�ر�� ا��ك ا�دو�� ا�� ���ب ا���ود ا���ررة �ن طرف ا��د�ر�� وا�����  ��ود ا����ر-6

 � .����� ا������ت ا��� ��وم ��� ����� ���ر�ر ��ود ا����ر �ن ا���ك ا������
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: ��وم �د�ر�� أ��ك ا�دو�� ������ ����زاد ا����� ����ك ا������ ��� ا������ ا���� ����زاد ا�����-7

 ا���و��� وا������ت ا������ .

���ن �ذه ا������ �� ا����زل �ن ا���ك ا������� �ن طرف  : �ط��ر ا��ؤ���ت ا���و���-8

ا��ؤرخ ��  03إط�ر ا������� ا����ور ا�وزاري ر�م  ا��ؤ���ت ا���و��� وا��ؤ���ت ا�����د�� ��

02/02/3221 . 

 ا�������� وا��د���.

 : ��م ��و�� ��ل �ذه ا�����ت ���رد و���� ��� ���وى ا��ر��م ا��د�� �����رات ا������ ��دو��-�1

 . �د�ر�� أ��ك ا�دو��

ك ا�دو�� �م ��و���� و��ر�ر �ل ا�����ت ا����� ������زل �ن أ�� :ا����زل �ن ا��ك ا�دو��-��

 ا���ود ا����� ��������.

: �م ��ر�ر ا���ود ا����� ��ر��ت ا��راء ا������� �ن ا��ؤ���ت  ����� ا��ؤ���ت ا���و���-�2

 ا����� ، ��� ����ص ا���ك ا������ وا���ك ا������� �ن ا������ وا��� �م ا��ر����� .

� ارا�� ��وا�دة ������طق ا������� �� اط�ر ا������ر �����د �ن �ط ��3:  ا������ر-�3

 ا����دوا ���ود ا�����ز .

 ا��ط�ب ا����ث: �����ت ا��ؤ���. 

 : ��وم �د�ر�� أ��ك ا�دو�� �دور�� ������ �������� ا���ر��� . �را��� و����ر ا�����ح

و�� �����ل �د�ر�� أ��ك �ل ��رض ����ل �دا��ل ���دات أ��ك ا�د : ����ل �دا��ل ا��ك ا�دو��

 ا�و���ل ا����و��� ا������ ������ل �واء ���ت ا���د�� أو ا���ر�� ���� .

 

 

 



40

ا���ل ا�����                                            درا�� ��دا��� ��� ا��ؤ��� ا���و���   

 : ا�درا�� ا���دا���. ���ثا����ث ا�

����� �ذا ا����ث �ذا ا����ث ��رض ا����م ���درا�� ا���دا��� ��� أ��ل و�� ���� ��ن �زا�� ����� 

 ول إ�� ا��دف ا�ذي �دد��ه ��د ا��روع �� �ذه ا�درا��.إ���ع إط�ر ����� �ن أ�ل ا�و�

 ا��ط�ب ا�ول: ا�طر��� ا�����د�� �� ا�درا��.

 ����� و���� و�دود ا�درا��. أو�:

و ���ون ����� ا�درا�� �ن �وظ�� ا����م ورؤ��ء ا������ �� �ؤ��� أ��ك ا�دو��  ����� ا�درا��:

 ���ن ��و��ت.

و�م ا��ر��ع  ��ك ا�دو������� أ دا�ر أ �1 ������ر ���� ��وا��� ��ث وز�ت ��د �م ا� ���� ا�درا��:

 .SPSS V19ا������  �زم��ر����  ���، و�د ��ت �������ط 10

  �دود ا�درا��:

 ا��دود ا�������: �د�ر�� أ��ك ا�دو�� ���ن ��و��ت.  §

 .���2/01/�0إ��  ��3�/0�/�0رة ا��ر�ص �ن ا��دود ا�ز�����: ا��دت �� §

 ��د�د ����� و���� ا�درا��: .�

 :����� ا�درا�� -

 ����� أ��ك ا�دو�� �ؤ���و����ل ����� ا�درا�� �ن �وظ�� ا����م ورؤ��ء ا������ ��       

  ل.��� �00"��ن ��و��ت"، و ا���در �دد�م ب 

 :���� ا�درا�� -

�طوات ا����� �� إ�راء ا�درا�� ا���دا���، �م ا��وز�� ��� ا��وظ��ن ����ر ا����ر ا����� �ن ا�      

 .����ؤ��� ا���و��� ا�ذ�ن �د��م ��� ����رة
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 ا��ط�ب ا�����: أدوات ا�درا��     

I. :أدوات ��� ا������ت 

 ��1د ا����� ����و�� �ن ا�دوات ا�ر����� �� �ذه ا�درا�� و��:       

: ����د ا����ظ� ا������، ��� ���م ا����ث ����ظ� ظ��رة �ن ا�ظوا�ر، �� ��دان ا����ظ�_3

أو ا�����ر، و����ل ���ظ���، و������� �����ص ا��ؤ�رات ����، و��م �ذه ا���ث، أو ا���ل، 

 ا����ظ�ت �وا�ط� ا�دراك ا����، �واء ����واس ا���ردة أو ��������� ����ت.

: ����ر ا������� �ن أ��ر ا�و���ل ���� ا������ت �ن ا���دان، ��ث ��وم ا����ث ��دارة �وار _ا��������

 ، و�و��� أ���� �طر��� �����، ������ ا�راء وا����ر، و��ر�� ا�ر���ت. �� �ن ������

: ��وم ا����ث �ن ��ل ����� ا������ء، أو ����� ا������ن، ��و��� ���و�� �ن ا������ن_1

ا����� �و�ودة ��������، إ�� ا������� ���، و��� ا�����ت و�������. و����ر ا��داد ا���د ������ 

���، �و ا����ر ا����� ����ح ا���ث. و��م ��� ا������ت ��������ن ��������� ا������، وا��ر�د، ا��

 وا����ف.  

 : ���ء ا������ن 1-3

�م �رض ا������ن ���ل أو�� ��� ا����ذ ا���رف، �م ��� ���و�� �ن ا������ن ا���و�� �ن       

ذ�ك �����د �ن د�� و��� ��رات ا������ن و���ء ��� ���� أ���ذة �����ن �� ����� ��ن ��و��ت و 

 آرا��م ���� ����دة ������ ��� أ��س ا����ور ا������: 

، ا�ط��� ا��ر��� ا�و��، ا������ ا�وط��� ���شر وا��وز��، ا���ث ا����� أ��� وطر��� ������ي ���د ���رك، ���د ا���و 1   
 .�5_�5، صم2991 ��ر، ا����رة،
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 ا���م ا�ول: ����ن ا������ت ا������)ا���س، ا���ر،ا����وى ا�������، ���ل ا�وظ���،ا���رة( §

 ا���م ا�����: ����م إ�� ��ور�ن §

��ث ���ن �ذا ا���ور أ����  02و����ن �ذا ا���ور �� ���ؤ��� ا���و�: ����ق �ا���ور ا�ول

 .ا��در�ب وا��طو�ر، و��د ا�����ر وا�����ن��د�ن، ��د 

 �2، و���ن �ذا ا���ور ����ر�� ��� ا��ؤ��� ا���و���ا��وارد ا���ر�� و  : ����ق ��دارةا���ور ا�����

�ر��، ا��وارد ا������ز د ا���ر��، وظ��ف و�� ��ط�ط ا��وارد ا���ر��، �وظ�ف ا��وار  ��ؤال ����ت 

 ����م أداِء ا��وارد ا���ر��.

 و�ن أ�ل د�� ا������ و��ل ��د�د ���ت ����س ����رت ����رج طول ا���� ا�ذي ���ب ��� ���:       

 طول ا����: ���ل طول �ل ��� �ن ا����ت ا���س �����س ����رت، وا�ذي ���ب ������� ا������: 

 �دد در��ت ا�����س /���= ا��دىطول ا�      

 �-3=���ث أن ا��دى ���ر �ن ا��رق ��ن أ��� وأد�� در�� و���وي:       

 �م ���م ا��دى ��� �دد ا����ت ����ول ��� طول ا���� ا����� ��� ���:       

 �.0=�/�طول ا����=       

  وز�ت در���� ��� ا���و ا�����:  و��� �م ا���دام ����س ���رت ا������ �� أداة ا�درا�� ��ث      

 �دول �وز�� �����س ����رت   (�1) ا��دول ر�م

 در��ت ا��ئ�  ���ل ا��ئ�  ا�در��ت أر��م ا�در��ت 

 در�� ������ �دا ]�.3-3]  ��ر �وا�ق ��دة �

 در�� ������ ]60.�-�.3] ��ر �وا�ق 2
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 در�� ��و�ط�  ]1.�0-60.�] ����د 3

 در�� �ر����  ]�0.�-1.�0] �وا�ق  4

 در�� �ر���� �دا  [ �-�0.�] �وا�ق ��دة  5

 

 

����� ���ت ��و�ط�ت ا�����ت �ن   �.�����0 ا�درا�� �ر��ط� ��ذه ا�در��ت �طول ا����ل        

��ذا �دل ��� أن ا������ ا����و��ن ������ �دا و����م إ�� ر���� �����، أ�� إذا ���ت  �.3إ�� 3

��ذا �دل ��� أن ا������ ������ �����و��ن و����م إ�� ر����، أ�� إذا ���ت ��  6.�إ��  �.�3ن 

ذا ���ت �� ��ن  �.1و  6.���ن  ��ذا �دل  �.�و  �.��1ذا �دل ��� ا������� ا����د�� �����و��ن، وا�

 �إ��  �.���� ا������ �ر���� �����و��ن و����م إ�� ��و���، أ�� إذا ���ت ��و�ط�ت ا�����ت �� ��ن 

 ��ذا �دل ��� أن ا������ ا����و��ن �ر���� �دا. 

 : �دق ا������ن �_1

 ���ر�� �دى �دق أداة ا�درا�� �م ا�����ر �طر����ن ���:       

ا��دق ا�ظ��ري: ����د �ن �دق ا������ن، �م �ر��� ��� ���و�� �ن ا����ذة ا������ن،  ·

���رات وا��� ��� أ����� �م إ�داد ا������� و�� �وء آرا��م ���� ����دة ����� ��ض ا�

 ا�������. 

ا��دق ا������: ��د ا����د �ن ا��دق ا�ظ��ري �������� �م ا����د �ن ا��دق ا������ ���  ·

���د�د �دى ������� ا�دا��� ��و�وف ��� �دى ا����ق ا�دا��� ����رات ا������� و�دى 

��� ����ب �����ت ا�ر���ط ��ر�ون ���ر�� ا����ق ا������� ����د ا�ذي ����� إ���، ��ث �

 �تا���در: �ن إ�داد ا�ط���
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�وظف ��ن در�� �ل ���رة وا�در�� ا����� ����د ا�ذي  13ا�دا��� ������ ا�درا�� ا���ون �ن 

 ����� إ���.  

 �����ر وا�����ن���ئ� ا����ق ا�دا��� ���د: ا .أ

وا�در�� ا����  وا�����ن ا�����ر����ل ا�ر���ط ��ن �ل ��رة �ن ��رات ��د  (12)�دول ر�م 

 �����ل.

ا�����  ����ل ا�ر���ط  ا���رة  

  SIGا��������

 ��دام��� ا���و��� ا��ؤ��� �� ا��وظ��ن ا����ر ��م �

 .ا����ن �ن �دد

0.�71 0.000 

 قو� ا���و��� ا��ؤ��� �� ا�����ر ����� ���ر 2

 .��������� ���م أ�س

0.�00 0.000 

 ا��وارد �د�ر �� وا�و�دات ��ما�� �دراء ���رك 3

 ا��وا�ر ��� أ�ل �ن و����ن ا����ر �� ا���ر��

 .�د���

0.��� 0.00� 

 �رةوا�� ا����ءة ����ر ��� ا���و��� ا��ؤ��� ����د 4

 .ا������ن ا����ر ��

0.�7� 0.000 

 طا���� ����رات �را��ة ��� ا���و��� ا��ؤ��� ���ل 5

 وا�����ن ����را� ����� �� وا���ر�� ا�دا���

 .ا����ل

0.601 0.000 

 �������SPSS V19د ��� ��ر��ت �ر����  �تا���در: �ن إ�داد ا�ط���

�ن ��ل ا��دول ر�م  ���ظ أن �����ت ا�ر���ط ��ر�ون ��ن در�� �ل ���رة �ن ���رات ��د       

��د ���وى  �0.�7و  ���.0ن وا�در�� ا����� ����د ���ت �و��� و�راو�ت ���� �� ا�����ر وا�����ن

≥∝ ���و��  ، �� �دل ��� ا���ق �وي و �و�ب �0.00أ��ر �ن  SIG، وأن در�� ا�������� 0.05
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 وأ��� ��د�� ��� و��ت ا�����ر وا�����نو دال إ������ ��ن در�� �ل ���رة وا�در�� ا����� ���د 

  .������ 

 ا��در�ب وا��طو�ر���ئ� ا����ق ا�دا��� ���د:  .ب

 وا�در�� ا����� �����ل.  ا��در�ب وا��طو�ر( ����ل ا�ر���ط ��ن �ل ��رة �ن ��رات 13دول ر�م )�

ا�����  ����ل ا�ر���ط ا���رة 

ا�������� 

SIG 

 ا������ن ا����ب ��� ا��در���� ا��را�� �ر�ز �

 .����ءة ا������ �����م �داء ا��رور�� ا����رات

0.��� 0.003 

 ��رفا�� ����دل ����ل �ر�� ا���و��� ا��ؤ��� ��ظم 2

 .ا��در�ب �� �رو�� ��ق ����

0.200 0.000 

 0.000 ��0.2 .ا������ن ا��راد ���و�ن ��زا��� ���ص 3

 ا��را�� �وا��� ��� ا���و��� ا��ؤ��� ���ل 4

 .ا���ل ���ل �� ا�وا��� ���طورات ا��در����

0.�67 0.00� 

 ����SPSS V19د ��� ��ر��ت �ر���� ��� �تا���در: �ن إ�داد ا�ط���

       

در�ب ا���ن ��ل ا��دول ر�م  ���ظ أن �����ت ا�ر���ط ��ر�ون ��ن در�� �ل ���رة �ن ���رات ��د 

��د ���وى  0.200و  0.�67وا�در�� ا����� ����د ���ت �و��� و�راو�ت ���� ��ن  وا��طو�ر

≥∝ ���و��  ، �� �دل ��� ا���ق �وي و �و�ب �0.00أ��ر �ن  SIG، وأن در�� ا�������� 0.05

وأ��� ��د�� ��� و��ت ا��در�ب وا��طو�ر و دال إ������ ��ن در�� �ل ���رة وا�در�� ا����� ���د 

 .������ 
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ا���ل ا�����                                            درا�� ��دا��� ��� ا��ؤ��� ا���و���   

 ���ئ� ا����ق ���د: ��ط�ط ا��وارد ا��شر��  .ج

 .وا�در�� ا����� �����ل ( ����ل ا�ر���ط ��ن �ل ��رة �ن ��رات ��ط�ط ا��وارد ا��شر���14دول ر�م )

ا�����  ����ل ا�ر���ط ا���رة 

 SIGا��������

 �دم� ا��ط�و�� ا����رات و�وع ��دد ا����ق ا���ط�ط �

 .ا��ؤ��� أ�داف ����ق ��ط���ت

0.6�2 0.000 

 ��رات� �وء �� ا���ر�� ا��وارد ��ط�ط �را��� ��م 2

 .ا���ل �وق

0.763 0.000 

 �� �����ن ��و���ا� ا��ؤ��� �دى ��و�ر 3

 .ا���ر�� ���وارد ا���ط�ط

0.7�� 0.000 

 ��� ا����و�و��� ا���دام ����م إ�� ا��ؤ��� ���ل 4

 .������� ���� ���وى

0.��� 0.000 

 ��وارد� ا���ط�ط ����� �� ا���و��� ا��ؤ��� ����د 5

 .ا���رو��� ���و��ت ا�����ل ��� ا���ر��

0.��7 0.000 

 �������SPSS V19د ��� ��ر��ت �ر����  �تا�ط��� ا���در: �ن إ�داد

 

�ن ��ل ا��دول ر�م  ���ظ أن �����ت ا�ر���ط ��ر�ون ��ن در�� �ل ���رة �ن ���رات ��د        

��د  0.��7و  ��0.6�2ط�ط ا��وارد ا���ر��  وا�در�� ا����� ����د ���ت �و��� و�راو�ت ���� ��ن 

≥∝ ���وى ���و��  ، �� �دل ��� ا���ق �وي و �0.00أ��ر �ن  SIGدر�� ا�������� ، وأن 0.05

�و�ب و دال إ������ ��ن در�� �ل ���رة وا�در�� ا����� ���د ��ط�ط ا��وارد ا���ر�� وأ��� ��د�� ��� 

 و��ت ������.  
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ا���ل ا�����                                            درا�� ��دا��� ��� ا��ؤ��� ا���و���   

 ���ئ� ا����ق ���د: �وظ�ف ا��وارد ا��شر�� .د

رات �وظ�ف ا��وارد ا��شر�� وا�در�� ا����� ( ����ل ا�ر���ط ��ن �ل ��رة �ن ���15دول ر�م )

 �����ل.

ا�����  ����ل ا�ر���ط  ا���رة  

 SIGا��������

 أ��ل ا���ط�ب ��� ا���و��� ا��ؤ��� ���� �

 .ا������� ا�وظ��ف ���ل ا���ر���ن

0.7�2 0.000 

��م ��د�د ا�������ت ا��������� ��� و�و�� ���  2

 �ت.أ��س ���دة �����ت ا����و�

0.��6 0.037 

 ��� و�و�� ��� ا��������� ا�������ت ��د�د ��م 3

 .ا����و��ت �����ت ���دة أ��س

0.20� 0.000 

 0.000 ��0.7 .ا���رةو  ا����ءة ذو ا������ن ��وظ�ف ا��ؤ��� ���م 4

 0.003 0.��2 .ا���رو��� ا����رة ا�وظ��ف �ن ا���ن ��م 5

 ������SPSS V19د ��� ��ر��ت �ر���� � �تا���در: �ن إ�داد ا�ط���

 

�ن ��ل ا��دول ر�م ���ظ أن �����ت ا�ر���ط ��ر�ون ��ن در�� �ل ���رة �ن ���رات ��د       

���ت ����� و�راو�ت  ��وظ�ف ا��وارد ا���ر�� وا�در�� ا����� ����د ���ت �و��� �� �دى ا����رة ر�م 

≥∝ �و�� ��د ���وى �� �0.20و  ����0.��6 ��ن  أ��ر �ن  SIG، وأن در�� ا�������� 0.05

، �� �دل ��� ا���ق �وي و �و�ب و دال إ������ ��ن در�� �ل ���رة وا�در�� ا����� ���د �0.00

 �وظ�ف ا��وارد ا���ر�� وأ��� ��د�� ��� و��ت ������.  
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ا���ل ا�����                                            درا�� ��دا��� ��� ا��ؤ��� ا���و���   

 ا��وارد ا��شر�� ����ز���ئ� ا����ق ���د:  .ه

 ����ل.� ا��وارد ا��شر�� وا�در�� ا����� ����زط ��ن �ل ��رة �ن ��رات ( ����ل ا�ر����16دول ر�م )

ا�����  ����ل ا�ر���ط  ا���رة  

 SIGا��������

 ���نا��� و���ن ���وا�ز ������ �ظ��� ا�دارة ����ك �

 .ا������� ������م ����ق �ن

0.2�� 0.000 

 �� �����ب ��� ا��وا�ز �ظ�م ���د�ث ا�دارة ��وم 2

 .ا���و��� ا��ؤ���

0.��7 0.000 

 ������ز دا��� وا����و�� ا���د�� ا��وا�ز ���ل 3

 .ا�داء و����ن

0.�1� 0.000 

 ���ل� ������ طرق و�و��ر �����ن ا��ؤ��� ���م 4

 .ا�وظ��� ا�ر�� �ز��دة

0.6�1 0.000 

 �� ا�����ز�ن ���راد ���� �����ت ا��ؤ��� ���� 5

 .رأ�� �������م ا�داء

0.76� 0.000 

 �������SPSS V19د ��� ��ر��ت �ر����  �تا���در: �ن إ�داد ا�ط���

 

�ن ��ل ا��دول ر�م  ���ظ أن �����ت ا�ر���ط ��ر�ون ��ن در�� �ل ���رة �ن ���رات ��د       

��د  ��0.2و  0.6�1ا��وارد ا���ر�� وا�در�� ا����� ����د ���ت �و��� و�راو�ت ���� ��ن  ����ز

≥∝ ���وى ���و��  ، �� �دل ��� ا���ق �وي و �0.00أ��ر �ن  SIG، وأن در�� ا�������� 0.05

� ا��وارد ا���ر�� وأ��� ��د�� �� ����ز�و�ب و دال إ������ ��ن در�� �ل ���رة وا�در�� ا����� ���د 

 و��ت ������.  
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ا���ل ا�����                                            درا�� ��دا��� ��� ا��ؤ��� ا���و���   

 ���ئ� ا����ق ���د: ����م أداء ا��وارد ا��شر�� .و

( ����ل ا�ر���ط ��ن �ل ��رة �ن ��رات ����م أداء ا��وارد ا��شر�� وا�در�� ا����� 17)�دول ر�م 

 �����ل.

ا�����  ����ل ا�ر���ط ا���رة  

 SIGا��������

 �ذه �� ا��ل ��� ��� �ل ا�داء ����م ��م �

 .ا��ؤ���

0.2�� 0.000 

 رد� �ل �درة �دى ��� ا���م �ن ا�داء ����م ���ن 2

 .أ��� و��ؤو���ت ���م ��ل� ���

0.20� 0.000 

 �ءا��� ��دد ����ر �زا�د ���ك ا��ؤ���، �ذه �� 3

 .��� ��د ���

0.7�0 0.000 

 �درا�� �� �����ب ا��� ا�وظ��� إ�� ا��رد ��ل ��م 4

 .ا������ وظ���� �� أدا�� �����م ������

0.66� 0.000 

 �وع ��د�د ��داء، ا���دل ا�����م �ظ�م ����د 5

.�زا���� ا�داء ����ل ا����و�� ا���و���ت و���وى

0.760 0.000 

 �������SPSS V19د ��� ��ر��ت �ر����  �تا���در: �ن إ�داد ا�ط���

�ن ��ل ا��دول ر�م  ���ظ أن �����ت ا�ر���ط ��ر�ون ��ن در�� �ل ���رة �ن ���رات ��د       

��د  ��0.2و  ������0.66 ����د ���ت �و��� و�راو�ت ���� ��ن ����م أداء ا��وارد ا���ر�� وا�در�� ا

≥∝ ���وى ���و��  ، �� �دل ��� ا���ق �وي و �0.00أ��ر �ن  SIG، وأن در�� ا�������� 0.05

�و�ب و دال إ������ ��ن در�� �ل ���رة وا�در�� ا����� ���د ����م أداء ا��وارد ا���ر�� وأ��� ��د�� ��� 

 و��ت ������.  
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ا���ل ا�����                                            درا�� ��دا��� ��� ا��ؤ��� ا���و���   

 :���ت ا������� 1_1

���د ����ت ا������� أن ��ط� �ذه ا���رة ��س ا������ �و �م إ��دة �وز���� ��� أ�راد       

����� ا�درا�� أ��ر �ن �رة ��ت ��س ا�ظروف وا��روط، و����ل ا����ت ���ذ ���� ��راوح ��ن 

ر ��ن ���� و���� ا��ر�ت �ن ا���ا���ر و ا�وا�د ��ث ���� ا��ر�ت ����� �ن ا�وا�د ��ن ا����ت �ر 

 ا����ت ������، و�د �م ا����ق �ن ���ت ا������� �ن ��ل ����ل ا����ت أ��� �رو���خ. 

  �.�وضح ����ل أ��� �رو���خ ����س ���ت ا������  (18)�دول ر�م 

 أ��� �رو���خ �دد ���رات ا�������

3� 0.2�3 

 SPSS V19د ��� ��ر��ت �ر���� ������� �تا���در: �ن إ�داد ا�ط���

     

و�ذا �دل ��� ���وى �وي �ن ا����ت  �0.2�3و�� ا��دول ا����ق أن ����ل أ��� �رو���خ ���   

وا���دا���، و���ر ا������ ا������ �� ا��دول إ�� أن ���� ����ل أ��� ������س ا�����دم �� ا�درا�� 

�ل أ���، و���� ���ن ا�����د ����� �� ا��ط��ق ا���دا�� و�و ا��د ا�د�� ا��ط�وب ���� 0.60أ��ر �ن 

 ��درا��. 

II.  :أدوات ا�����ل ا����ئ� �� ا�درا�� 

�����ل ا�����ت ا�����و��ن ��درا��  �SPSS V19م ا�����د ��� �ر���� ا�����ل ا������       

 و����ل ا������ت، ��ث �م ا������� ���دوات ا������� ا������: 

Ø ر أ��� �رو���خ ���ر�� ���ت ��رات ا����رة ا������ن.ا���� 
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ا���ل ا�����                                            درا�� ��دا��� ��� ا��ؤ��� ا���و���   

Ø .ا�����ل ا�و��� ������ت ���� ا�درا�� �����دام ا���ب ا���و�� وا���رارات 

Ø  ا�و�ط ا������ ���ر�� ��و�ط إ����ت ا����و��ن �ول ���ور ا������ن و���ر���� �����و�ط

 اد ���� ا�درا��.ا�����ري �ن أ�ل ��د�د ���وى ا����ر �� إ����ت أ�ر 

Ø .ا���راف ا�����ري �����س در�� ا����ت ���م ا�����ت �ن و�ط�� ا������ 

Ø  دى ����ر إدارة ا��وارد ا���ر�� ��� ا��ؤ��� ا���دام ����ل ا�ر���ط و����ل ا���د�د �درا���

 ا���و���.

 ا��ط�ب ا����ث: ����ل ���ور ا������ن

 : ا������ت ا������ ا���م ا�ول

 : ا���س أو�

 .�وز�� أ�راد ���� ا�درا�� ��ب ��غ�ر ا���س (19)�دول ر�م 

 %ا����� ا���رار  ا���س 

 %�1.1 31 ذ�ر

 %�6.7 37 أ��� 

 %300 13 ا����وع

 �������SPSS V19د ��� ��ر��ت �ر����  �تا���در: �ن إ�داد ا�ط���

�ث و��ت � ا�ذ�ور���ن ����ؤ��� ��وق ���� ا��� ا���ث�ن ��ل ا��دول ا����ق ���ن أن ����         

 ��دان ا����ت ا��زا�ر �� ا��رأة �ون إ�� ا���ب و��ود������� ����ث  ��������6.7 ��ذ�ور و �1.1إ�� 

ر �����ن و��و��� أ�� ا�����ت، �ن ا��د�د �� ����� �ر�ت أ��� ��و�� ا���رة، ا���وات �� ا���ل

 �����ل ا�����:   
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ا���ل ا�����                                            درا�� ��دا��� ��� ا��ؤ��� ا���و���   

 

 .�وز�� أ�راد ���� ا�درا�� ��ب ��غ�ر ا���س (14)ش�ل ر�م

 

 

 

 

 

 

 �������SPSS V19د ��� ��ر��ت �ر����  �تا���در: �ن إ�داد ا�ط���

 �����: ا��ن 

   .�وز�� أ�راد ���� ا�درا�� ��ب ��غ�ر ا��ن (�1)�دول ر�م 

 %ا����� ا���رار  ا��ن 

 %3�.2 � 31أ�ل �ن 

 67.7% �3 ��� ���39 إ��  ��30 ��ن 

 %�.32 6 ��� ���49 إ��  �40ن

 / / ��� 50أ��ر �ن 

 300% 13 ا����وع

 �������SPSS V19د ��� ��ر��ت �ر����  �تا���در: �ن إ�داد ا�ط���
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ا���ل ا�����                                            درا�� ��دا��� ��� ا��ؤ��� ا���و���   

 �������SPSS V19د ��� ��ر��ت �ر����  �ت�ن إ�داد ا�ط��� ا���در:

 

 %�3�.2ن ��ل ا��دول ا����ق ���� ��� أن �وز�� ا���ب ��ب ا��ن ��راد ا����� ���ل ����       

��� و��  ���12 إ��  ��10راوح أ���ر�م �� ��ن  %��67.7، وأ�� ���� � 10ا��� أ���ر�م أ�ل �ن 

��� إ��  �����0ت �� ا���� ا��� أ���ر�م ��راوح �� ��ن  �.32ا����� ا������ �� أ�راد ا�����، وأ�� ���� 

   ���، و�ن  ����0 �� �و�د �وظ��ن �� �ذه ا��ؤ��� أ���ر�م أ��ر �ن  ����0، أ�� ��� أ��ر �ن �2

��� �� أ��ر ���� �وظ�ف �� ا��ؤ���، و���� ��ن ا��ؤ���  ���12 إ��  ���10 ��ن ا���� �ن 

 ����دف ��� ا����ب ���وظ�ف. و�ن أ�ل ا��و��� أ��ر �����ن �����ل ا�����: 

 

 

 .�وز�� أ�راد ���� ا�درا�� ��ب ��غ�ر ا��ن (15)ش�ل ر�م 
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ا���ل ا�����                                            درا�� ��دا��� ��� ا��ؤ��� ا���و���   

 �����: ا����وى ا������� 

 �وز�� أ�راد ���� ا�درا�� ��ب ��غ�ر ا����وى ا�������. (��)�دول ر�م 

 %ا����� ا���رار  ا����وى ا�������

 %�.6 � ����ور�� أو أ�ل

 %3�.2 � �����س

 %2.7 1 ����ر 

 %�.32 6 ���دس

���� � 6.�% 

���� ���� 3� ��.�% 

 %300 13 ا����وع 

 SPSS V19ر��ت �ر���� �������د ��� �� �تا���در: �ن إ�داد ا�ط���

 

�ن ��ل ا��دول ا����ق ���� ��� �وز�� ا���ب ��ب ا����وى ا������� ���راد ا����� ��ث أن      

أ��ر ���� �ن أ�راد و����� ا�درا�� �م ا������ن ا�������ن ��� ���دة ���� ���� وا��� ����ل 

��دس، ����� ا��وظ��ن ا����ز�ن ��� وا��� ���ب ا������ن ذوي ���دة � %�.32، �م ����� %�.���ـ

���وظ��ن ذوي ���دة ����ر، و�� ا��ر��� ا���رة ا������ن  %�.2، و����� %���3�.2دة �����س ����� 

و�ذا �� �دل ��� أن ا��ؤ�ل  %�.6ا����ز�ن ��� ���دة ����ور�� أو أ�ل و���� وا��� ��در ���� �ل ����

ا���� ا����طرة �� ا��� �ؤ���� ا����� ���� ����. و�ن أ�ل  ا����� ���وظ��ن ��د �� ا��ؤ��� ��ث

 ا��و��� أ��ر �����ن �����ل ا�����:
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ا���ل ا�����                                            درا�� ��دا��� ��� ا��ؤ��� ا���و���   

 

 ���وى ا�������.�وز�� أ�راد ���� ا�درا�� ��ب  (16)ش�ل ر�م 

 

 

 

 

 

 

 

 

 �������SPSS V19د ��� ��ر��ت �ر����  �ت�ن إ�داد ا�ط��� ا���در: 

 

 را���: ���ل ا�وظ��� 

 �وز�� أ�راد ���� ا�درا�� ��ب ��غ�ر ���ل ا�وظ���. (�2)ل ر�م �دو

 %ا����� ا���رار  ���ل ا�وظ���

 %3.�� �3 ���ل ����

 %1�.1 30 إط�ر

 %2.7 1 إط�ر ����

�.54%

�5.%

045�%

�5.%

�59%

0�5�%
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ا���ل ا�����                                            درا�� ��دا��� ��� ا��ؤ��� ا���و���   

 %300 13 ا����وع 

 �������SPSS V19د ��� ��ر��ت �ر����  �ت�ن إ�داد ا�ط��� ا���در:         

      

 %3.��ا��دول ا����ق ���� ��� �وز�� أ�راد ا����� ��ب ���ل ا�وظ��� ���ل ���� �ن ��ل        

���� إط�ر و�� ا��ر��� ا���رة إط�ر ����  %����1�.1 ���ل ����ذي و�� أ��ر ���، �م ����� ���� 

� �و�ن �ذا ��ن ر��� ���ل ���� �� ا�ر��� ا������ �� ا��ؤ��� و�ذا �� �دل ��� أن ا��ؤ� �����2.7%

 ���ك ���ل ذوي ���ءات. و�ن أ�ل ا��و��� أ��ر �����ن �����ل ا�����: 

 ���ل ا�وظ���.�وز�� أ�راد ���� ا�درا�� ��ب  (17)ش�ل ر�م 

 

 

 

 

 

 

 

 

 �������SPSS V19د ��� ��ر��ت �ر����  �ت�ن إ�داد ا�ط��� ا���در: 

 

2454%
.8.0%

�59%
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ا���ل ا�����                                            درا�� ��دا��� ��� ا��ؤ��� ا���و���   

 �����: ��وات ا���رة 

 �درا�� ��ب ��غ�ر ��وات ا���رة.�وز�� أ�راد ���� ا (�3)�دول ر�م 

 %ا����� ا���رار ��وات ا���رة

 %1�.1 30 ��وات 5أ�ل �ن 

 %�.�� � ��وات ��9وات إ��  �5ن 

 %�3.2 31 ��� 21إ��  ��1ن 

 %100 31 ا����وع

 �������SPSS V19د ��� ��ر��ت �ر����  �تا���در: �ن إ�داد ا�ط���

     

��� ��� �وز�� ا���ب ��ب ��وات ا���رة ��راد ا����� ��ث ����ل ���� �ن ��ل ا��دول ا����ق �  

 %���3.2وات، و����  2إ��  ����� �ن  %�.����وات ��رة، وأ�� ����  ������ أ�ل �ن  %�.�1

��� ��رة و�� ا���� ا���ر ا����دا ��� ��را��� �� ا��ؤ���. و���� ��ن أ�����  �0إ��  �����30 �ن 

ا��ؤ��� �د��م ��وات ��رة �د�دة �� ا���ل. و�ن أ�ل ا��و��� أ��ر �����ن �����ل ا��وظ��ن �� 

 ا�����: 
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ا���ل ا�����                                            درا�� ��دا��� ��� ا��ؤ��� ا���و���   

 ��وات ا���رة. �وز�� أ�راد ���� ا�درا�� ��ب ��غ�ر (18)ش�ل ر�م 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 �������SPSS V19د ��� ��ر��ت �ر����  �ت�ن إ�داد ا�ط��� ا���در: 

 

 ���ا���م ا�����: ���ور ا����

ا��در�ب  و��دا�����ر وا�����ن ��د�ن ر�����ن و�� ��د ا��ؤ��� ا���و��� ��م ا���ور ا�ول       

����م و  ����ز، أ�� ا���ور ا����� ��م وظ��ف إدارة ا��وارد ا���ر�� �ن ��ط�ط، �وظ�ف، وا��طو�ر

 ا�داء.

 .(ا��ؤ��� ا���و���أو�: ا���ور ا�ول )

 

2452%

�05�%

4.58%
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ا���ل ا�����                                            درا�� ��دا��� ��� ا��ؤ��� ا���و���   

 :ا�����ر وا�����ن��د  .أ

 .����ل ���رات ا���زة وا��ر����ت (�4)ا��دول ر�م 

��و�ط  ا���رة ا�ر�م

����� 

ا��راف 

 ا�����ري

���وى 

 ا�����

 ا��ر��ب

 ا���و��� ا��ؤ��� �� ا��وظ��ن ا����ر ��م �

 .ا����ن �ن �دد �����دام

 1 �ر���� 0.�73 1.677

 �قو  ا���و��� ا��ؤ��� �� ا�����ر ����� ���ر 2

 .��������� ���م أ�س

 � �ر���� 0.6�7 �01.�

 ا��وارد �د�ر �� وا�و�دات ا����م �دراء ���رك 3

 وا�را�� ��� أ�ل �ن و����ن ا����ر �� ا���ر��

 .�د���

 � ��و�ط� �3.02 1.363

 ا����ءة ����ر ��� ا���و��� ا��ؤ��� ����د 4

 .ا������ن ا����ر �� وا���رة

 3 �ر���� �0.27 1.702

 ����رات �را��ة ��� ا���و��� �ؤ���ا� ���ل 5

 ا�����ر ����� �� وا���ر�� ا�دا��� ا����ط

 .ا����ل وا�����ن

 � ��و�ط� �3.07 1.026

  �ر���� ���.0 �1.63 ���� ��رات ا����ل 

 �������SPSS V19د ��� ��ر��ت �ر����  �ت�ن إ�داد ا�ط��� ا���در:            

 

و���ت  ،ا�����ر وا�����نو�و ��د  ا��ؤ��� ا���و���ا���د ا�ول �ن أ���د  ����ن ا��دول ����ل      

( �01.�_���1.026 ��ن) ا�����ر وا�����ن، و�ظ�ر ا��دول أن ��و�ط�ت ��رات �����دد ا����� 
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ا���ل ا�����                                            درا�� ��دا��� ��� ا��ؤ��� ا���و���   

، وأن ر����(، ��� �دل أن ��رات ا���زة وا��ر����ت ��� أ���� ��3.02_0.6�7و����راف ����ري )

، ��� �دل ��� ���.0، وا��راف �1.63، ��ث ��� ا���و�ط ا������ ����� ا���رات ���دة�� ا�����ت

 ا�����ر ����� ���ر " �������د ا�ط�رات وا��د�ر�ن، و��ءت ا���رة ا� ������ر وا�����نا����� ا��ر���� 

، وا��راف �01.���� ." �� ا��ر��� ا�و�� ���و�ط ����������� ���م أ�س و�ق ا���و��� ا��ؤ��� ��

 ا����ط ����رات �را��ة ��� ا���و��� ا��ؤ��� ���ل، ����� ��ءت ا���رة ا������ " �����0.67ري 

، وا��راف ����ري 1.026." ���و�ط ����� ا����ل وا�����ن ا�����ر ����� �� وا���ر�� ا�دا���

����  �� ا��ؤ��� ���ل �ر وا�����ن�����، �ن ��ل �ذه ا������ ���ظ أن ���ك أ���� ���رة �3.07

 .   ��� ا��وا�ر �د��� ������� �����ن أ�ل 

 ا��در�ب وا��طو�ر��د  .ب

 ا��در�ب وا��طو�ر.����ل ���رات  (�5)ا��دول ر�م 

��و�ط  ا���رة ا�ر�م

����� 

ا��راف 

 ا�����ري

���وى 

 ا�����

 ا��ر��ب

�ر�ز ا��را�� ا��در���� ��� ا����ب ا������ن  8

 .�رات ا��رور�� �داء �����م ا������ ����ءةا���
 3 �ر���� 0.773 �1.21

�ر�� ����ل ����دل  ا���و��� ��ظم ا��ؤ��� 9

 .ا����رف ���� ��ق �رو�� �� ا��در�ب
 � �ر���� 0.6�7 �1.�1

 � �ر���� 0.��3 1.�36 .���ص ��زا��� ���و�ن ا��راد ا������ن 10

�وا��� ا��را�� ���ل ا��ؤ��� ا���و��� ���  11

 ا��در���� ���طورات ا�وا��� �� ���ل ا���ل.
 1 ��و�ط� ��3.3 702.�

  �ر���� ��0.6 ��1.6 ���� ��رات ا����ل 

 �������SPSS V19د ��� ��ر��ت �ر����  �ت�ن إ�داد ا�ط��� ا���در:
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ا���ل ا�����                                            درا�� ��دا��� ��� ا��ؤ��� ا���و���   

        

���ت و  ا��در�ب وا��طو�ر�و ��د و  ا��ؤ��� ا���و�������ن ا��دول ����ل ا���د ا����� �ن أ���د       

( �1.21_702.���� ��ن) ا��در�ب وا��طو�ر�دد ا����� أر���، و�ظ�ر ا��دول أن ��و�ط�ت ��رات 

، وأن ر������� أ���� � ا��در�ب وا��طو�ر(، ��� �دل أن ��رات ��3.3_0.6�7و����راف ����ري )

، ��� �دل ��� ��0.6، وا��راف ��1.6رات ، ��ث ��� ا���و�ط ا������ ����� ا������دةا�����ت ��

� �ر�ز ا��را���د ا�ط�رات وا��د�ر�ن، و��ءت ا���رة ا�و�� "  ��در�ب وا��طو�را����� ا��ر���� 

� " �� ا��ر��� ا�و� .ا��در���� ��� ا����ب ا������ن ا����رات ا��رور�� �داء �����م ا������ ����ءة

���ل ا��ؤ��� ا���و��� ، ����� ��ءت ا���رة ا�را��� " ���0.773ري ، وا��راف �����1.21و�ط ����� 

، وا��راف 702.�" ���و�ط ����� ��� �وا��� ا��را�� ا��در���� ���طورات ا�وا��� �� ���ل ا���ل.

ا��� �� ا��ؤ��� و  ��در�ب وا��طو�ر، �ن ��ل �ذه ا������ ���ظ أن ���ك أ���� ���رة ������3.3ري 

 .����ب ا������ن ا����رات ا��رور��ا����م �� 

 (����ر�� ��� ا��ؤ��� ا���و��������: ا���ور ا����� )إدارة ا��وارد ا��شر�� و 

 ��د ��ط�ط ا��وارد ا��شر��: .أ

 .����ل ���رات ��ط�ط ا��وارد ا��شر�� (�6)ا��دول ر�م  

��و�ط  ا���رة ا�ر�م

����� 

ا��راف 

 ا�����ري

���وى 

 ا�����

 ا��ر��ب

ا���ط�ط ا����ق ��دد و�وع ا����رات ا��ط�و��  12

 .��دم ��ط���ت ����ق أ�داف ا��ؤ���
 3 �ر���� 3.3�3 1.��1

��م �را��� ��ط�ط ا��وارد ا��شر�� �� �وء  13

 .���رات �وق ا���ل
 1 ��و�ط� 3.0�3 ��1.1
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ا���ل ا�����                                            درا�� ��دا��� ��� ا��ؤ��� ا���و���   

�����ن �� ا���و��� ��و�ر �دى ا��ؤ���  14

 .ارد ا��شر��وا���ط�ط ���
 � ��و�ط� ��3.3 1.363

���ل ا��ؤ��� إ�� ����م ا���دام ا����و�و���  15

 ��� ���وى ���� �������.
 � ��و�ط� ��3.3 1.363

�� ����� ا���ط�ط ا���و��� ����د ا��ؤ���  16

���وارد ا��شر�� ��� ا�����ل ���و��ت 

 .ا���رو���

 � �ر���� ��3.0 1.�32

  ��و�ط� �0.20 ��1.1 ���� ��رات ا����ل  

 �������SPSS V19د ��� ��ر��ت �ر����  �ت�ن إ�داد ا�ط��� ا���در:

       

����ر�� ��� ا��ؤ��� ����ن ا��دول ����ل ا���د ا�ول �ن أ���د إدارة ا��وارد ا���ر�� و         

و�و ��د ��ط�ط ا��وارد ا���ر�� و���ت �دد ا����� ����، و�ظ�ر ا��دول أن ��و�ط�ت  ا���و���

(، ��� ��3.3_��3.0( و����راف ����ري )1.��1_1.163ت ��ط�ط ا��وارد ا���ر�� ��� ��ن)��را

�دل أن ��رات ��ط�ط ا��وارد ا���ر�� ��� أ���� ��و�ط�، وأن ا�����ت ����ر��، ��ث ��� ا���و�ط 

رد ، ��� �دل ��� ا����� ا���و�ط� ���ط�ط ا��وا�0.20، وا��راف ��1.1ا������ ����� ا���رات 

ا���ط�ط ا����ق ��دد و�وع ا����رات ا��ط�و�� ا���ر�� ��د ا�ط�رات وا��د�ر�ن، و��ءت ا���رة ا�و�� " 

، وا��راف ����ري 1.��1" �� ا��ر��� ا�و�� ���و�ط �����  .��دم ��ط���ت ����ق أ�داف ا��ؤ���

ارد ون �� ا���ط�ط ��������ا���و��� ��و�ر �دى ا��ؤ��� ، ����� ��ءت ا���رة ا������ " 3.3�3

 "���ل ا��ؤ��� إ�� ����م ا���دام ا����و�و��� ��� ���وى ���� �������." وا�را��� "  .ا��شر��

أن إدارة ا��وارد  ، �ن ��ل �ذه ا������ ���ظ��3.3، وا��راف ����ري ���1.363و�ط ����� 

  �ؤ���. ��� ��دم �� ����ق أ�داف ا�ا���ر�� ��� ����ر ��� ا��ؤ��� ا���و��� ���ث �و�ر ا���ط���ت ا
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ا���ل ا�����                                            درا�� ��دا��� ��� ا��ؤ��� ا���و���   

 ��د �وظ�ف ا��وارد ا��شر��: .ب

 

 .����ل ���رات �وظ�ف ا��وارد ا��شر�� (�7)ا��دول ر�م 

��و�ط  ا���رة ا�ر�م

����� 

ا��راف 

 ا�����ري

���وى 

 ا�����

 ا��ر��ب

��� ا���ط�ب أ��ل  ا���و��� ���� ا��ؤ��� 17

 .ا���رش��ن �ش�ل ا�وظ��ف ا�������
 3 ��و�ط� �3.02 1.363

��م ��د�د ا�������ت ا��������� ��� و�و�� ���  18

 .أ��س ���دة �����ت ا����و��ت
 � ��و�ط� 0.223 1.3�2

���م ا��ؤ��� ��وظ�ف ا������ن ذو ا����ءة  19

 وا���رة.
 1 ��و�ط� 3.061 7�3.�

 � ������ 0.2�2 ���.� .��م ا���ن �ن ا�وظ��ف ا�ش�غرة ا���رو��� 20

  ��و�ط� �0.27 201.� ���� ��رات ا����ل  

 �������SPSS V19د ��� ��ر��ت �ر����  �ت�ن إ�داد ا�ط��� ا���در:

     

 �و�������ر�� ��� ا��ؤ��� ا������ن ا��دول ����ل ا���د ا����� �ن أ���د إدارة ا��وارد ا���ر�� و      

، و�ظ�ر ا��دول أن ��و�ط�ت ��رات �وظ�ف أر��� ���� و�و ��د �وظ�ف ا��وارد ا���ر�� و���ت �دد ا�

(، ��� �دل أن ��رات �3.02_0.2�2( و����راف ����ري )1.363_���.�ا��وارد ا���ر�� ��� ��ن)

�وظ�ف ا��وارد ا���ر�� ��� أ���� ��و�ط�، وأن ا�����ت ����ر��، ��ث ��� ا���و�ط ا������ ����� 

��� �دل ��� ا����� ا���و�ط� ��وظ�ف ا��وارد ا���ر�� ��د  ،�0.27، وا��راف 201.�ا���رات 

��� ا���ط�ب أ��ل ا���رش��ن  ا���و��� ���� ا��ؤ���ا�ط�رات وا��د�ر�ن، و��ءت ا���رة ا�و�� " 
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ا���ل ا�����                                            درا�� ��دا��� ��� ا��ؤ��� ا���و���   

، ����� �3.02، وا��راف ����ري 1.363" �� ا��ر��� ا�و�� ���و�ط ����� .�ش�ل ا�وظ��ف ا�������

، وا��راف ���.�� " ��م ا���ن �ن ا�وظ��ف ا����رة ا���رو��� " ���و�ط ����� ��ءت ا���رة ا�را��

أن ا��ؤ��� �وظف �����ن ذو ���ءة ����� ����ز  ، �ن ��ل �ذه ا������ ���ظ����0.2�2ري 

 ����ف ا�وظ��ف و�وا��� ا��طورات ا������.

 ا��وارد ا��شر��: ����ز ��د  .ج

  .ا��وارد ا��شر�� ����ز ����ل ���رات (�8)ا��دول ر�م 

��و�ط  ا���رة ا�ر�م

����� 

ا��راف 

 ا�����ري

���وى 

 ا�����

 ا��ر��ب

����ك ا�دارة �ظ��� ������ ���وا�ز و���ن  22

 ا������ن �ن ����ق ������م ا�������.
 � �ر���� 3.0�2 ���.1

��وم ا�دارة ���د�ث �ظ�م ا��وا�ز ��� �����ب ��  23

 ��.ا��ؤ��� ا���و�
 � ��و�ط� 3.0�6 ���.1

�ش�ل ا��وا�ز ا���د�� وا����و�� دا��� ������ز  24

 و����ن ا�داء.
 3 �ر���� 3.010 �1.21

���م ا��ؤ��� �����ن و�و��ر طرق ������ ����ل  25

 �ز��دة ا�ر�� ا�وظ���.
 � ��و�ط� 0.227 �21.�

���� ا��ؤ��� ����آت ���� ���راد ا�����ز�ن  26

 ء ��ش����م أ��ر.�� ا�دا
 1 �ر���� 3.3�0 1.�33

  �ر���� 0.260 1.�03 ���� ��رات ا����ل  

 �������SPSS V19د ��� ��ر��ت �ر����  �ت�ن إ�داد ا�ط��� ا���در:

 

 ��و�������ر�� ��� ا��ؤ��� ا�����ن ا��دول ����ل ا���د ا����ث �ن أ���د إدارة ا��وارد ا���ر�� و       

 ���ز�ا��وارد ا���ر�� و���ت �دد ا����� ����، و�ظ�ر ا��دول أن ��و�ط�ت ��رات  �ز���و�و ��د 
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ا���ل ا�����                                            درا�� ��دا��� ��� ا��ؤ��� ا���و���   

(، ��� �دل أن ��رات 3.3�0_0.227( و����راف ����ري )�1.21_�21.�ا��وارد ا���ر�� ��� ��ن)

ا��وارد ا���ر�� ��� أ���� ��و�ط�، وأن ا�����ت ����ر��، ��ث ��� ا���و�ط ا������ �����  ����ز

، ��� �دل ��� ا����� ا��ر���� ��وظ�ف و�طو�ر ا��وارد ا���ر�� ��د 0.260، وا��راف 1.�03ا���رات 

 �ش�ل ا��وا�ز ا���د�� وا����و�� دا��� ������ز و����ن ا�داءا�ط�رات وا��د�ر�ن، و��ءت ا���رة ا������ " 

���م ����� ��ءت ا���رة ا�را��� "  ،3.010، وا��راف ����ري �1.21" �� ا��ر��� ا�و�� ���و�ط ����� 

، �21.�" ���و�ط �����  ا��ؤ��� �����ن و�و��ر طرق ������ ����ل �ز��دة ا�ر�� ا�وظ���

أن ا��ؤ��� ���� إ�� ����ز ������� وز��دة  ، �ن ��ل �ذه ا������ ���ظ0.227وا��راف ����ري 

 و����ن أ������ و������� ����ق ��زة �������.

 �م أداء ا��وارد ا��شر��: ��د ��� .د

 .ا��وارد ا��شر������م أداء ����ل ���رات  (�9)ا��دول ر�م 

��و�ط  ا���رة ا�ر�م

����� 

ا��راف 

 ا�����ري

���وى 

 ا�����

 ا��ر��ب

��م ����م ا�داء �ل ��� ��� ا��ل �� �ذه  27

 ا��ؤ���.
 � �ر���� �3.�1 1.�00

�دى �درة �ل ���ن ����م ا�داء �ن ا���م ���  28

 .�رد ��� ���ل ���م و��ؤو���ت أ���
 1 ��و�ط� 3.��2 1.1�7

�� �ذه ا��ؤ���، ���ك �زا�د ����ر ��دد ا����ء  29

 ��� ��د ���.
 3 �ر���� 0.223 1.�73

��م ��ل ا��رد إ�� ا�وظ��� ا��� �����ب �� �درا��  30

 .������ �����م أدا�� �� وظ���� ا������
 � و�ط��� ��3.3 1.000

��د�د �وع  ،����د �ظ�م ا�����م ا���دل ��داء 31

و���وى ا���و���ت ا����و�� ����ل ا�داء 

 .ا�����ز

 � ��و�ط� �3.02 ��1.�
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ا���ل ا�����                                            درا�� ��دا��� ��� ا��ؤ��� ا���و���   

  ��و�ط� �3.33 1.1�7 ���� ��رات ا����ل  

 �������SPSS V19د ��� ��ر��ت �ر����  �ت�ن إ�داد ا�ط��� ا���در:

� ����ر�� ��� ا��ؤ�����د ا�را�� �ن أ���د إدارة ا��وارد ا���ر�� و ����ن ا��دول ����ل ا      

و�و ��د ����م أداء ا��وارد ا���ر�� و���ت �دد ا����� ����، و�ظ�ر ا��دول أن  ا���و���

( و����راف ����ري 1.�73_��1.���و�ط�ت ��رات ����م أداء ا��وارد ا���ر�� ��� ��ن)

ات ����م أداء ا��وارد ا���ر�� ��� أ���� ��و�ط�، وأن ا�����ت (، ��� �دل أن ��ر �3.�1_0.223)

، ��� �دل ��� �3.33، وا��راف ����1.1�7ر��، ��ث ��� ا���و�ط ا������ ����� ا���رات 

� �ذه �ا����� ا���و�ط� �����م أداء ا��وارد ا���ر�� ��د ا�ط�رات وا��د�ر�ن، و��ءت ا���رة ا������ " 

" �� ا��ر��� ا�و�� ���و�ط �����  زا�د ����ر ��دد ا����ء ��� ��د ���ا��ؤ���، ���ك �

 ،، ����� ��ءت ا���رة ا������ " ����د �ظ�م ا�����م ا���دل ��داء0223، وا��راف ����ري 1.�73

، وا��راف ��1.���د�د �وع و ���وى ا���و���ت ا����و�� ����ل ا�داء ا�����ز " ���و�ط ����� 

 أن ا��ؤ��� �و�ر ����ب ��ل . ، �ن ��ل �ذه ا������ ���ظ�����3.02ري 

 ا��ط�ب ا�را��: ا����ر �رض��ت ا�درا�� 

 ا����ر ا��رض�� ا�رئ����:  .3

 �و�د أ�ر ذو د��� إ���ئ�� �دارة ا��وارد ا��شر�� ��� ا��ؤ��� ا���و��� أي:       

H0 : ر�� ��� ا��ؤ��� ا���و��� ��د ���وى � �و�د أ�ر ذو د��� إ������ �دارة ا��وارد ا���

 (. ����0.0و�� )

H1 :  و�د أ�ر ذو د��� إ������ �دارة ا��وارد ا���ر�� ��� ا��ؤ��� ا���و��� ��د ���وى ���و���

(0.0� .) 



67

ا���ل ا�����                                            درا�� ��دا��� ��� ا��ؤ��� ا���و���   

 

 ( ����ر �دارة ا��وارد ا��شر�� ��� ا��ؤ��� ا���و���. 21ا��دول ر�م )

����ل ����ل ا�ر���ط  ا��رض�� 

 �د�د ا��

 ����T  وى ا�د������

SIG     

أ�ر �دارة ا��وارد ا��شر�� 

 ��� ا��ؤ��� ا���و���. 

0.�32 0.37� 6.�7� 0.000 

 �������SPSS V19د ��� ��ر��ت �ر����  �ت�ن إ�داد ا�ط��� ا���در:

 

� ا���و��� �م ا�����د ��� �ذا ا�����ر ����د ����ر إدارة ا��وارد ا���ر�� ��� ا��ؤ��      

��ؤ��� ����� أ��ك ا�دو�� �و��� ��ن ��و��ت، ��ث أظ�رت ����� ا�����ل ا������ و�ود 

  ����Rر ذو د��� إ������ �دارة ا��وارد ا���ر�� ��� ا��ؤ��� ا���و���، إذ ��� ����ل ا�ر���ط

  R²ا���د�د و�ذا �� �دل ��� و�ود ���� ار���ط �و��� ��ن ا�����ر�ن، أ�� ����ل  0.�32

، % �.���37 �دل ��� أن إدارة ا��وارد ا���ر�� �ؤ�ر ��� ا��ؤ��� ا���و��� ���دار  �0.37

�دارة  ��0.0ل �ذا �دل ��� و�ود ����ر ذو د��� إ������ ��د ���وى د���   ��T 6.7و���� 

 ا��وارد ا���ر�� ��� ا��ؤ��� ا���و���. 

ل ا��ر��� ا��د��� )�و�د أ�ر ذو د��� إ������ �دارة ا��وارد إذن �ر�ض ا��ر��� ا���ر�� و���      

 y=0.175X+0.639(. و��� �0.0ا���ر�� ��� ا��ؤ��� ا���و��� ��د ���وى ���و�� 

 ا����ر ا��رض��ت ا��ر���:  .2

 �و�د ����ر ذو د��� إ���ئ�� ���ط�ط إدارة ا��وارد ا��شر�� ��� ا��ؤ��� ا���و��� أي: �-2
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ا���ل ا�����                                            درا�� ��دا��� ��� ا��ؤ��� ا���و���   

H0 : د أ�ر ذو د��� إ������ ���ط�ط ا��وارد ا���ر�� ��� ا��ؤ��� ا���و��� ��د ���وى � �و�

 . ����0.0و�� 

H1 :  و�د أ�ر ذو د��� إ������ ���ط�ط ا��وارد ا���ر�� ��� ا��ؤ��� ا���و��� ��د ���وى ���و���

0.0� . 

 ( ����ر ��ط�ط ا��وارد ا��شر�� ��� ا��ؤ��� ا���و���. ��2دول ر�م )

����ل ����ل ا�ر���ط  ��رض�� ا

 ا���د�د 

 ����T  وى ا�د������

SIG     

أ�ر ��ط�ط ا��وارد ا��شر�� 

 ��� ا��ؤ��� ا���و���. 

0.�60 0.067 6.�73 0.000 

 �������SPSS V19د ��� ��ر��ت �ر����  �ت�ن إ�داد ا�ط��� ا���در:     

 

���ر ��ط�ط ا��وارد ا���ر�� ��� ا��ؤ��� ا���و��� �م ا�����د ��� �ذا ا�����ر ����د �      

��ؤ��� ����� أ��ك ا�دو�� ���ن ��و��ت ، ��ث أظ�رت ����� ا�����ل ا������ و�ود ����ر ذو 

  Rد��� إ������  ���ط�ط ا��وارد ا���ر�� ��� ا��ؤ��� ا���و���، إذ ��� ����ل ا�ر���ط

   ��R²ط �و��� ��ن ا�����ر�ن، أ�� ����ل ا���د�دو�ذا �� �دل ��� و�ود ���� ار�  0.�60

، % ���6.7 �دل ��� أن ��ط�ط ا��وارد ا���ر�� �ؤ�ر ��� ا��ؤ��� ا���و��� ���دار  0.067

���ط�ط  ��0.0ل �ذا �دل ��� و�ود ����ر ذو د��� إ������ ��د ���وى د���  T 6.�73و���� 

 ا��وارد ا���ر�� ��� ا��ؤ��� ا���و���. 

إذن �ر�ض ا��ر��� ا���ر�� و���ل ا��ر��� ا��د��� )�و�د أ�ر ذو د��� إ������ ���ط�ط       

 y=0.067X+0.680(. و��� �0.0ا��وارد ا���ر�� ��� ا��ؤ��� ا���و��� ��د ���وى ���و�� 
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ا���ل ا�����                                            درا�� ��دا��� ��� ا��ؤ��� ا���و���   

 

 

 �و�د ����ر ذو د��� إ���ئ�� ��وظ�ف ا��وارد ا��شر�� ��� ا��ؤ��� ا���و��� أي: �-2

H0: � � و�د أ�ر ذو د��� إ������ ��وظ�ف ا��وارد ا���ر�� ��� ا��ؤ��� ا���و��� ��د ���وى ���و��

0.0� . 

H1:  و�د أ�ر ذو د��� إ������ ��وظ�ف ا��وارد ا���ر�� ��� ا��ؤ��� ا���و��� ��د ���وى ���و���

0.0� . 

 ( ����ر �وظ�ف ا��وارد ا��شر�� ��� ا��ؤ��� ا���و���. �22دول ر�م )

����ل ����ل ا�ر���ط  ا��رض�� 

 ا���د�د 

 ����T  وى ا�د������

SIG     

أ�ر �وظ�ف ا��وارد ا��شر�� 

 ��� ا��ؤ��� ا���و���. 

0.��2 0.�0� 7.7�7 0.000 

 �������SPSS V19د ��� ��ر��ت �ر����  �ت�ن إ�داد ا�ط��� ا���در:     

 

د ا���ر�� ��� ا��ؤ��� ا���و��� ��ؤ��� ����� �و�� ا��دول أ��ه ����ر �وظ�ف ا��وار       

أ��ك ا�دو�� ���ن ��و��ت، ��ث أظ�رت ����� ا�����ل ا������ و�ود ����ر ذو د��� إ������ 

و�ذا �� �دل   ��R  0.��2وظ�ف ا��وارد ا���ر�� ��� ا��ؤ��� ا���و���، إذ ��� ����ل ا�ر���ط

��� �دل ��� أن  ��R² 0.�0ر�ن، أ�� ����ل ا���د�د��� و�ود ���� ار���ط �و��� ��ن ا����

�ل �ذا  T 7.7�7، و���� % �.��0وظ�ف ا��وارد ا���ر�� �ؤ�ر ��� ا��ؤ��� ا���و��� ����� 
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ا���ل ا�����                                            درا�� ��دا��� ��� ا��ؤ��� ا���و���   

��وظ�ف ا��وارد ا���ر�� ���  ��0.0دل ��� و�ود ����ر ذو د��� إ������ ��د ���وى د��� 

 ا��ؤ��� ا���و���. 

ا���ر�� و���ل ا��ر��� ا��د��� )�و�د أ�ر ذو د��� إ������ ��وظ�ف إذن �ر�ض ا��ر���       

 y=0.202X+0.629(. و��� �0.0ا��وارد ا���ر�� ��� ا��ؤ��� ا���و��� ��د ���وى ���و�� 

 �و�د ����ر ذو د��� إ���ئ�� �����ز ا��وارد ا��شر�� ��� ا��ؤ��� ا���و��� أي: �-3

H0 : ز ا��وارد ا���ر�� ��� ا��ؤ��� ا���و��� ��د ���وى ���و�� � �و�د أ�ر ذو د��� إ��������� ��

0.0� . 

H1 :  و�د أ�ر ذو د��� إ������ �����ز ا��وارد ا���ر�� ��� ا��ؤ��� ا���و��� ��د ���وى ���و���

0.0� . 

 ( ����ر ����ز ا��وارد ا��شر�� ��� ا��ؤ��� ا���و���.�23دول ر�م )

����ل ط ����ل ا�ر��� ا��رض�� 

 ا���د�د 

 ����T  وى ا�د������

SIG     

أ�ر ����ز ا��وارد ا��شر�� 

 ��� ا��ؤ��� ا���و���. 

0.��� 0.06� 6.6�� 0.000 

 �������SPSS V19د ��� ��ر��ت �ر����  �ت�ن إ�داد ا�ط��� ا���در:

 

� ��� ا��ؤ��� ا���و�� �م ا�����د ��� �ذا ا�����ر ����د ����ر ����ز ا��وارد ا���ر��      

��ؤ��� ����� أ��ك ا�دو�� ���ن ��و��ت، ��ث أظ�رت ����� ا�����ل ا������ و�ود ����ر ذو 

  ���.R  0د��� إ������ �����ز ا��وارد ا���ر�� ��� ا��ؤ��� ا���و���، إذ ��� ����ل ا�ر���ط
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ا���ل ا�����                                            درا�� ��دا��� ��� ا��ؤ��� ا���و���   

��� �دل  �����R² 0.06ل ا���د�د و�ذا �� �دل ��� و�ود ���� ار���ط �و��� ��ن ا�����ر�ن، أ��

�ل  ��T 6.6، و���� % �.���6 أن ����ز ا��وارد ا���ر�� �ؤ�ر ��� ا��ؤ��� ا���و��� ���دار 

�����ز ا��وارد ا���ر�� ���  ��0.0ذا �دل ��� و�ود ����ر ذو د��� إ������ ��د ���وى د��� 

 ا��ؤ��� ا���و���. 

���ل ا��ر��� ا��د��� )�و�د أ�ر ذو د��� إ������ �����ز ا��وارد إذن �ر�ض ا��ر��� ا���ر�� و       

 y=0.064X+0.681 (.�0.0ا���ر�� ��� ا��ؤ��� ا���و��� ��د ���وى ���و�� 

 �و�د ����ر ذو د��� إ���ئ�� �����م أداء ا��وارد ا��شر�� ��� ا��ؤ��� ا���و��� أي: �-3

H0:  أداء ا��وارد ا���ر�� ��� ا��ؤ��� ا���و��� ��د ���وى � �و�د أ�ر ذو د��� إ������ �����م

 . ����0.0و�� 

H1:  و�د أ�ر ذو د��� إ������ �����م أداء ا��وارد ا���ر�� ��� ا��ؤ��� ا���و��� ��د ���وى ���و���

0.0� . 

 ( ����ر ����م أداء ا��وارد ا��شر�� ��� ا��ؤ��� ا���و���  .�24دول ر�م )

����ل �ر���ط ����ل ا ا��رض�� 

 ا���د�د 

 ����T  وى ا�د������

SIG     

أ�ر ����م أداء ا��وارد ا��شر�� 

 ��� ا��ؤ��� ا���و���.

0.166 0.31� 7.700 0.000 

 �������SPSS V19د ��� ��ر��ت �ر����  �ت�ن إ�داد ا�ط��� ا���در:
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ا���ل ا�����                                            درا�� ��دا��� ��� ا��ؤ��� ا���و���   

 � ا��ؤ��� ا���و��� ��ؤ��� ������و�� ا��دول أ��ه ����ر ����م أداء ا��وارد ا���ر�� ��      

أ��ك ا�دو�� ���ن ��و��ت، ��ث أظ�رت ����� ا�����ل ا������ و�ود ����ر ذو د��� إ������ 

و�ذا �� �دل   �����R  0.166م أداء ا��وارد ا���ر�� ��� ا��ؤ��� ا���و���، إذ ��� ����ل ا�ر���ط

��� �دل ��� أن ����م  ���R² 0.31 ����ل ا���د�د��� و�ود ���� ار���ط �و��� ��ن ا�����ر�ن، أ

�ل �ذا �دل ���  T 7.700، و���� % �.31أداء ا��وارد ا���ر�� ��� ا��ؤ��� ا���و��� ����� 

�����م أداء ا��وارد ا���ر�� ��� ا��ؤ���   �0.0و�ود ����ر ذو د��� إ������ ��د ���وى د��� 

 ا���و���. 

���ر�� و���ل ا��ر��� ا��د��� ) �و�د أ�ر ذو د��� إ������ �����م أداء إذن �ر�ض ا��ر��� ا      

 y=0.134X+0.655(. و��� �0.0ا��وارد ا���ر�� ��� ا��ؤ��� ا���و��� ��د ���وى ���و�� 
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ا���ل ا�����                                            درا�� ��دا��� ��� ا��ؤ��� ا���و���   

 :���� 

 ���د ��ن �دف ا�درا�� �� �ذا ا���ل ��ر�� �دى ����ر إدارة ا��وارد ا���ر�� ��� ا��ؤ��      

ا���و���، و����د ا����ب ا��ظري ��� أرض ا�وا�� �ن ��ل �ذه ا�درا�� ��� �ؤ��� ����� أ��ك 

ا�دو�� ���ن ��و��ت، وا��� أظ�رت �دى ا����د�� ��� إدارة ا��وارد ا���ر�� �� ا��ؤ��� ا���و��� �� 

�� ����ص ����، �� ���ل ������س إ����� ��� ر�� و�طو�ر �ن أداء ا��وارد ا���ر��، و����ق ا���زة ا����

 ���ط ا��وة، و����دى ���ط ا���ف و��ون أ��ر �������. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



74

 خـــ���ـــــ�

 ����ــ�:

إن ���ة و�طور إدارة ا��وارد ا���ر�� د��ل ��� �زا�د ����� ا����ر ا���ري وأ����� ������� ���ؤ��� 

�م ا������ �رض ا����� �دارة ����طور ا�����دي ا������ ا����ل، ��ر ��م ا��ؤ���ت وازد��د �

������ و�� إدارة ا��وارد ا���ر�� ������ل ����. ��د�� ���ت ����ر ��رد إدارة �د�ر �ؤون ا��راد، 

و������� ا����ت ا��ظرة إ�� ا����ر ا���ري و��ت ���ل أ�م �ورد ������� �ي �ؤ��� �و�� ا����ر، 

أن ������ �� ا��ؤ��� و��دث ��� ا���رق ������� �ي  ا���دع، ا����ر و��ر�� �ن ا�دوار ا��� ���ن

 .���� 

و���ن ا��ول أن إدارة ا��وارد ا���ر�� ��د �ظ��� �ر��� �ن ا��ظ�م ا���� �����ر ا��ؤ��� ��ب أن 

�����ب ���ط���ت ا����� ا��د���، ��ظرا ������ر �� ا��ؤ���ت ا������� و�ظرا ��زا�د �دد ا��وظ��ن 

ا��ؤ���ت ا���و��� ���� ����� ����ر�� وا��� ���ه ا�ط��� ا���ر��، ��ون �����  ��و��، ��ب ���

 ������ز��ت ����� ���م ����رو�� �����م �� ر�� �وا�د ا��ؤ���ت ا���و��� �����ف ������.

أن ا��ؤ��� ا���و��� ا������ �� ا��� ����د ��� إدارة ��دة ������ �ن �وا��� ا�����ل وا���د 

 ����ء�ا����ن  وا������ت ا�دار�� ا����� ا��� � وا���و��ت وذ�ك �������د ��� ���و�� �ن ا�وظ��ف

���� �����ط�ط وا���ظ�م وا��و��� وا�ر����، �ذه ا�����ر ����م �� ����ق أ�داف ا��ؤ��� و���ن 

  ��� و���ن �در��� ��� ا����ف �� ���ط��.اؤ�� و��������ؤ�� وا���رار�� و����ن أد

و���ء ��� �ذه ا�����ق ���ن ����� ���و�� �ن ا������ وا���را��ت ا��� ���ن ا�����دة ���� �ول 

 �وع.ا��و 

v  :ا�درا�� ����� 

 ا��ورد ا���ري �و ��ر ا���س �� ا��ؤ��� ا���و���. ·

دارة ا��وارد ا���ر�� ������ر �ذه  · أن ا��ؤ��� ا���و��� ا��زا�ر�� � ��ر أي ا����م �����ر وا�

 ا���رة ا����ر ا����� وا����ل �� ا��ؤ���.

 �� �د ذا���. أن ��ف ����ر إدارة ا��وارد ا���ر�� ���ن �� ��ف ا�دارة ·

����م أداء إدارة ا��وارد ا���ر�� �رورة �و�ر�� و����� �� ا��ؤ���ت ��� ��� �ن آ��ر إ������  ·

 ���� ��� ���ر و�����ل ا��ؤ���ت �����ف أ��ط���.
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خــــــ���ـــــ�   

v :ا���را��ت وا��و���ت 

�� ا��ؤ��� ���د درا�� و����ل ا������ ا�����ل ����� وا���رف ��� إدارة ا��وارد ا���ر�� و����ر�� 

 ا���و��� ���ن ��د�م ��ض ا���را��ت:

ا�����م وا������ ������ر ا���ري �� �ل ا��ؤ���ت ا���و��� �دا�� ���ن ا����ر ا���ر���ن  ·

 ����ل.

 ا��ر��ز ��� ���� ا��وا�ل ا��� ��ون أ���� �� ���ح ا��رد �� ����. ·

د�� �� ��� ����ن ا������ن �ن ��د�م ا���و��ر أدوات ا���ل ا��د��� وا��ر��� �������ن �� ا��ؤ� ·

 ��� أ��ل و��.

�ط�ء �ر��  · ����� ا����ءات ا�وط��� وا�����م ���د��� ا��زا�ر�� ����دي ا������ ا���ر��� وا�

 ��ؤ�ء ا��راد ��ث �وا���م �� وط��م ا�م.

��ر ا��وارد � ��ا�����م �������ز ���ل ����ر ��ن ا����ل �����ظ ��� أدا��م ��� �� �ن أ�ر �� ·

 ا���ر�� �� ا��ؤ���.
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 ��ئ�� ا��را��:

 ا���ب:

 

، ، ����� ا�ز��ز�ق ����ر وا��وز����د��ت ا��و��� و��ط�ط ا���را����أ��د ا���د ا���ط��،  .3

 .3�0، ص�000، ��ر، 1ا�ط��� 

ة: ، ا����ر ارة ا�����ا����ون ا�داري درا�� ���ر�� �� ��ظ�م و�ش�ط ا�دا����ذ ط���� ا��رف،  .�

 ������61 ا����رة ا��د���، ص

ا�ردن، دار ا����ء  3، ���ص �ظم ���و��ت ا�دار��، طإدارة ا��وارد ا��شر������� �وي،  .1

 �0ص�001

، 3، ا��راك ����ر و�وز��، ���رة ، ط������رات ��ط�ط ا��وارد ا��شر�����و�� ���د ا��ردا��،  .�

 .�3، ص��00

، دار ا����� ا��ر��� 3، طإدارة ا��وارد ا��شر�� �ن ��ظور ا��را���� ��وط ��ن ا�را��م، .�

  . 37، ص����00روت، 

 .32، ص�030، ���ن، ���ر ا���روري ا������، إدارة ا��وارد ا��شر���ن ���ر ��د ا�ر���ن،  .6

، )��روت، دار ا����� إدارة ا��وارد ا��شر�� �ن ��ظور ا���را������ن إ�را��م ��وط،  .7

 .�3( ، ص����00، ا��ر�

، 3222-�322ا����ب ا������ ا��د�ث، ا����در��،  إدارة ا��وارد ا��شر��،��ن روا��،  .�

 .301ص

، ا�ردن دار ا���رة ����ر إدارة ا��وارد ا��شر�����ر ��ظر ��ود، ����ن ���ب ا��ر��،  .2

 �1،�3، ص�007، 3وا��وز�� وا�ط����، ط

���د ��د أ��د ��د ا�����ل، �را��� ��د  ،إدارة ا��وارد ا��شر��د���ر، ��ري،  .30

 .�1، ص�001، دار �ر��، ا�ر��ض، ا���ود��، �ا����ن �ودة، ط

، دار وا�ل ����ر وا��وز�� إدارة ا��وارد ا��شر�� )أدارة ا��راد(���د ���ف �ر�وط�،  .33

 .�7، ص��00، 3ا�ردن، ط

�و��ت ا������� ، ا��زا�ر، د�وان ا��ط����� ا��وارد ا��شر�����د �ن �����،  .�3

 .02ص��03

م ، د��وره ا�دو�� �� ��ا���و�ن ���� و����� �شغ�ل �� ا��زائر��ط���� �����م،  .31

 .��، ص3226-�322ا����ع ا������ ��ر ���ورة، ����� ���ط���، ا��زا�ر، 
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ا��و��، دار ���د  3، و����رات ا��و��� ������، طإدارة ا��وارد ا��شر�����ن ا��و���،  .�3

 .�0ص  ���00وي 

 "�د�ل ا��را���� ���ظ�م ا��درات ا��������" إدارة �وارد ا��شر����د ���د ��د ا�ري،  .�3

 .162-167، ص�000، دار ������، ا����در��، ��ر، إدارة ����رة�ر�ف ���،  .36

 .���،ص��00، ا�دار ا�������، ا����در��، ��ر، ا�دارة ا�����رةا��ر�ف، ���،  .37

، ا�دار ا������� ��ط�� وا���ر وا��وز��، إدارة ا��وارد ا��شر����ح ا�د�ن ��د ا�����،  .�3

 .73-70، ص3ا����رة، ��ر، ط

 ،إدارة ا��وارد ا��شر����ح ا�د�ن ��د ا�����، ��� ��د ا���دي ���م، روا�� ��ن،  .32

 .�3، ص�007، 3ا����ب ا������، ا����در��، ط��� 

، دار ���ء ��ط���� وا���ر، 3، ط���م ��س ا������ وا���ظ��ط�، �رج ��د ا���در،  .�0

 .3�2، ص�003ا����رة، ��ر، 

، ���ن، دار ا���رة 3ط���  �و��� إدارة ا��وارد ا��شر��،��د ا��ز�ز �در ا��داوي،  .�3

 .�1، ص�����002ر، 

، ���� ������، ���ب ��ن إدارة ا��راد، ا����رة��د و��ب ���د،  .��

 16،ص�327ا���س

، دار وا�ل ����ر وا��وز��، ���ن، 3، طا��شط� ا�دار���طور ا���ر و ا������، ����،  .�1

 .336، ص��00ا�ردن، 

، ا����رة، �ؤ��� ط��� ����ر 3، طإدارة ا��وارد ا��شر�����م ا�د�ن أ��ن �و����،  .��

 .��، ص��00وا��وز��، 

، دار وا�ل ����ر 3، ��د ا��را����، طو��� إدارة ا��وارد ا��شر������ ��ر،  .��

 .�0، ص��00ن، ا�ردن، وا��وز��، ���

 ، ����� �ر�ب ��ط���� و��ر�����ت وا��را�����ت ا��راد �� ا��ؤ������ ����،  .�6

 .�6، ص��32وا��وز��، ���رة، 

، ���رة، �ؤ��� ط��� ����ر وا��وز�� 3ط إدارة ا��وارد ا��شر��،��� ���د ر�����،  .�7

 .�0، ص�001

، ، ���� ا��ر��� ��روتر ا��را����إدارة ا��وارد ا��شر�� �ن ��ظو ��ر و��� ����،  .��

 32ص�3.�00ط

، دار أ���� ����ر وا��وز��، � �و�د ��د ����ر � إدارة ا��وارد ا��شر�����ل ��و��،  .�2

 7-�6و�د ��� ����ر ص
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، ا������ ا����و�� �ط��� رو�د، ا���ظ�م، ���وم ا��ظر��ت ا����ديء��س ���د ا����د،  .10

 ��،�2ص 3227 3ا����در��،ط

 �0ص�322، د��ق، دار ط�س، إدارة �وارد ا��شر���ور ا��،  ���ل .13

، �003، �، دار ا�������، ا����در��، ��ر، طإدارة ا��وارد ا��شر�����ر أ��د،  .�1

 .3�3ص

، ا������ن ����ر إدارة ا��وارد ا��شر�� ��و ���� �����ل���د �ن د��م ا���ط���،  .11

 .�0، ص��03، ������ ا��ر��� ا���ود��، ط

، ا��ؤ��� ا�وراق ����ر وا��وز��، ���ن، إدارة ا��وارد ا��شر���رور ا��ر�ري، ���د  .�1

 .�6-��ا�ردن، ص

 .�7، ص3221، ���رة ا�دار ا������� إدارة ا��وارد ا��شر�����د ���د ��ط�ن،  .�1

، ا�ردن، دار ا����د، 3، �رض و����ل، ط���إدارة ا��وارد ا��شر�����د ���� ����،  .16

 .32، ص��00

 .33، ص�322، دار ا����د�� ا�����، ا����د ا��ؤ���، ا��زائردادي �دون، ���ر  .17

، دار ا���د �وي ����ر إدارة ا��وارد ا��شر�� و����رات ا��و��� �������ن ا��و�وي،  .�1

 .��، ص�006ا�ردن، -وا��وز��، ���ن

 إدارة ا��وارد ا��شر��، �ض��� ����رة ���و�ف ��م ا�ط���، ���م �وزي ا����دي،  .12

 13ص3،)���ن، دار ���ء ����ر و ا��وز��، ط���ا���ر ا�داري

 

 ا��ذ�رات وا�طرو��ت:

، ر���� ا����ل ا��ؤ��� ا���و��� ا��زائر�� إ�� ���ل ا���و����ن ���� �دور،  .3

 .��، ص�������000/�003ر، ���� ا���وق، ����� و�ران، ���د �ن أ��د، 

، ر���� ������ر، ���� ا���وق دأ �������ؤ��� ا���و��� و�����ب راس ��د ا���در،  .�

 .�3، ص�036/�037، ���د �ن أ��د، �وا���وم ا�������، ����� و�ران

، �ذ�رة ������ر �� ا���وق، ���� ����ر ا��ر�ق ا���م وا���و�ت ا��د�دة�ر��� ��د��،  .1

 .�7-�6، ص���007/�00ن �و�ف �ن �دة،  3ا���وق، ����� ا��زا�ر 
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 ،ا��را����� ����� ا��وارد ا��شر�� ��� أداء ا��راد �� ا������ت أ�ر���� ��ر���،  .�

أطرو�� ��د�� ���ل ���دة د��وراه، ���ص ��ظ�م ا��وارد ا���ر��، ����� ���د ���ر، 

 .��-�1، ص��03�/�03

 ،����ر ا��وارد ا��شر�� �� ظل ���و�و��� ا����و��ت وا����د ا���ر�����د ا��زام،  .�

���دة ا�د��ورة، ���ص ����ر ا��وارد ا���ر��، ����� أ�� ��ر �����د،  أطرو�� ��د�� ���ل

 .10، ص������03�/�036ن، 

 ا����ت وا�دور��ت:

����� �د��� أ���ذة ����� ���دروس ����� ا���وم ا�����د�� و��وم ا�����ر_�����  .3

���رب ���ر ا���ث ا ،إدارة ا��وارد ا���ر�� ودور�� �� ��ق ا���زة ا�����������وري_���ط���، 

 .���ا����ر ا�����د وا������، ص

 ا��واد ا����و���:

 �ن ��س ا����ون. ���6دة   .�
 .������م  �6ا��ر�دة ا�ر���� ر�م  .�

أوت  �0، ا��وا�ق �ـ ���3ا��ؤرخ �� أول ���دى ا������  �4-�1ا��ر ر�م �ن  ���دة  .1

�003. 

 ، �ن ��س ا����ون.��، ��، ��، ��، ����دة  .�

����ر  �3ا��وا�ق �ـ  ����3�0دى ا�و�� ��م  ��ا�ؤرخ ��  14-88ا����ون  �ن  37دة ا��� .�

32�� 

 

 ا��وا�� ا����رو���:

���ح ���  دور إدارة ا��وارد ا���ر�� �� ا��داع ا�داري،ا��وار، ا�ط�ب ���د،  .3

 .���3�:17 ا�����  ���10/01/�0�0ر��:   http//:diae.netرا�ط.

 

 ��ر����:ا��را�� ����غ� ا

1. Elaine marion de dignostic d’entreprise économies, loies 1999. 

2. Jean marie périr « gestion des ressources humaines » velbert 2éme 

édition partir 1998. 
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3. Jean pierre team gestion du ressource humaines 3éme édition darand 

ulien allez 100. 

4. ARMSTRONG MICHAL. HUMAN RESOURCE MANAGMENT 

PRACT.IIC PUBLISHER : LONDON : KOGAN , 2014, P5. 
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 ا����ور�� ا��زائر�� ا�د���راط�� ا�ش���� 

 وزارة ا�����م ا����� وا���ث ا����� 

 ����ج �وش��ب ��ن ��وش�ت-�����

 ا����ر�� و��وم ا�����ر ،���� ا���وم ا�����د��

 �ر ��م ا���وم ا����

 �خ�ص إدارة ا��وارد ا��شر��

 ا������� 

 ...أ��� ا������ /أ�� ا����ل

 ...إ���م أط�ب ا�����ت

أن ��� ��ن أ�د��م �ذه ا������� ا������ ���� ا������ت وا��� ��دم ���شرة أ�داف ا���ث  ��شر��

را�� ���� ��� د-" ا���و��� ا��ؤ��� ��� و����ر�� ا��شر�� ا��وارد إدارة " ���وان: ،ا�����

ا������ ���ط���ت ا���ول ��� ش��دة ا�����ر ���ص  وذ�ك-�ؤ��� ����ح أ��ك ا�دو�����وى 

 .إدارة ا��وارد ا��شر��

 أن ���� ،���م ا���رم ���داء رأ��م ��� ا����رات ا��� ������� �ذه ا������� ������ ود�� أر�و�ذا 

 .� إ� �غراض ا���ث ا�����إ�����م ����ط ��ر�� ���� و�ن ��م ا���د��

 �� ا����� ا��وا��� �����رك  (x)�ر�و ا���رم �و�� ���� 

 .و�� ا���ر ����وا ��� ���ق ا���د�ر وا���رام

 ا������ت ا�ش����  ا�ول: ��ما�

 ا���س: .2

 أ���  ذ�ر          

 ا��ن: .1

 ���  ���49 إ��  �40ن ���  ���39 إ��  ��30 ��ن  ���  30ا�ل �ن    
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 ���  50أ��ر �ن                               

  ا����وى ا�������: .5

 ���دس  ������ر ����ر   �����س   �����ور�� أو ا�ل   

  ����  ���� ���� 

 ���ل ا�وظ���:  .4

 إداري                               إط�ر ����         ���ل ����        

 ا���رة:��وات  .�

  ���  20إ��  �10ن   ��وات  9إ��  �5ن  ��وات  5ا�ل �ن    

 ���ور ا�������  ا�����: ��ما�

 أو�: ���و�و��� ا����و��ت 

 ا�����ر وا�����ن
غ�ر  ا����رات  ا�ر�م

�وا�ق 
 �شدة

غ�ر 
 �وا�ق

 �وا�ق �شدة �وا�ق����د

��م ا����ر ا��وظ��ن �� ا��ؤ��� ا���و��� �����دام  01
 �ن ا����ن. �دد

     

���ر ����� ا�����ر �� ا��ؤ��� ا���و��� و�ق  02
 أ�س ���م ���ش�����.

     

�ش�رك �دراء ا����م وا�و�دات �� �د�ر ا��وارد  35
ا��شر�� �� ا����ر و����ن �ن أ�ل ��ئ ا�شواغر 

 �د���.

     

����د ا��ؤ��� ا���و��� ��� ����ر ا����ءة وا���رة  34
 ر ا������ن.�� ا����

     

���ل ا��ؤ��� ا���و��� ��� �را��ة ����رات  �3
ا����ط ا�دا��� وا���ر�� �� ����� ا�����ر 

 وا�����ن ا����ل.

     

 ا��در�ب وا��طو�ر 
�ر�ز ا��را�� ا��در���� ��� ا����ب ا������ن  �3

 .ا����رات ا��رور�� �داء �����م ا������ ����ءة
     

�ر�� ����ل ����دل ا����رف  ا���و��� ؤ�����ظم ا�� 30
 .���� ��ق �رو�� �� ا��در�ب

     

      .���ص ��زا��� ���و�ن ا��راد ا������ن �3
���ل ا��ؤ��� ا���و��� ��� �وا��� ا��را��  09

 ا��در���� ���طورات ا�وا��� �� ���ل ا���ل.
     

 ��ط�ط ا��وارد ا��شر��
د و�وع ا����رات ا��ط�و�� ��دم ا���ط�ط ا����ق ��د 10

 .��ط���ت ����ق أ�داف ا��ؤ���
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��م �را��� ��ط�ط ا��وارد ا��شر�� �� �وء  21
 .���رات �وق ا���ل

     

 �����ن �� ا���ط�طا���و��� ��و�ر �دى ا��ؤ���  21
 .ارد ا��شر��و���

     

���ل ا��ؤ��� إ�� ����م ا���دام ا����و�و��� ���  25
 وى ���� �������.���

     

�� ����� ا���ط�ط ���وارد ا���و��� ����د ا��ؤ���  24
 .ا��شر�� ��� ا�����ل ���و��ت ا���رو���

     

 �وظ�ف ا��وارد ا��شر��
��� ا���ط�ب أ��ل  ا���و��� ���� ا��ؤ��� �2

 .ا���رش��ن �ش�ل ا�وظ��ف ا�������
     

� ��� و�و�� ��� ��م ��د�د ا�������ت ا�������� �2
 .أ��س ���دة �����ت ا����و��ت

     

      ���م ا��ؤ��� ��وظ�ف ا������ن ذو ا����ءة وا���رة. 20
      .��م ا���ن �ن ا�وظ��ف ا�ش�غرة ا���رو��� �2

 ا��وارد ا��شر�� ����ز
����ك ا�دارة �ظ��� ������ ���وا�ز و���ن ا������ن  29

 ������.�ن ����ق ������م ا�
     

��وم ا�دارة ���د�ث �ظ�م ا��وا�ز ��� �����ب ��  13
  ا��ؤ��� ا���و���.

     

�ش�ل ا��وا�ز ا���د�� وا����و�� دا��� ������ز  12
  و����ن ا�داء.

     

���م ا��ؤ��� �����ن و�و��ر طرق ������ ����ل  11
 �ز��دة ا�ر�� ا�وظ���.

     

���� ���راد ا�����ز�ن ��  ���� ا��ؤ��� ����آت 15
 ا�داء ��ش����م أ��ر.

     

 ����م أداء ا��وارد ا��شر��
      ��م ����م ا�داء �ل ��� ��� ا��ل �� �ذه ا��ؤ���. 14
���ن ����م ا�داء �ن ا���م ��� �دى �درة �ل �رد  �1

  .��� ���ل ���م و��ؤو���ت أ���
     

�د ����ر ��دد ا����ء �� �ذه ا��ؤ���، ���ك �زا �1
 ��� ��د ���.

     

��م ��ل ا��رد إ�� ا�وظ��� ا��� �����ب �� �درا��  10
  .������ �����م أدا�� �� وظ���� ا������

     

��د�د �وع  ،����د �ظ�م ا�����م ا���دل ��داء �1
 .و���وى ا���و���ت ا����و�� ����ل ا�داء ا�����ز

     

 

 

 


