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  مقدمة

�ارة في الاه��ام على م���� ال�
���ات ال�عاص�ة   �لق� أص&!) ال��ارد ال&%�$ة ت!�ل م��� ال

8اع�&ارها أساس ال�
��ة، وال�!�ر ال�ئ��ي في م�اجهة ت!�1ات الع�� وم�غ��اته ال��لاحقة وم�اك&ة 

ضرورة حتمية لا يمكن  لAل@ أص&ح الاه��ام بها و=إدارتهات ال���ارعة في �ل م�ادی: ال!�اة، ال��9را

لأي مؤسسة تسعى إلى النمو والتميز أن تتجاوزها، مما حتم على هذه التنظيمات تبني أجهزة وإدارات 
المتعلقة بالموارد البشرية وفق معايير علمية متخصصة في هذا المجال تعمل على تأدية الوظائف 

الوظائف على حسن استقطاب  وموضوعية لصالح التنظيمات والأفراد على حد سواء ، وتقوم هذه
الكفاءات البشرية واختيارها وتعيينها و إدماجها أحسن إدماج في منظومة العمل عن طريق منظومة 
للحوافز تؤمن احتياجاتها وتضمن استقرارها وفعاليتها، ومن بين العوامل ذات الأهمية القصوى في هذا 

تستند إلى أسس ومعايير علمية وموضوعية المجال عامل الترقية المهنية حيث أصبحت هذه الأخيرة 
وأخلاقية. بينما الواقع الجزائري مازال يكشف عن طرق تقليدية وأساليب بالية تعتمد على معايير 
لاموضوعية (العلاقات الاجتماعية ،الاعتبارات الشخصية، القرابة، الجهوية، الرشوة...إلخ). ومن أجل 

  ية تتكون من سبعة فصول الفصل.الإحاطة بهذا الموضوع اعتمدنا خطة منهج
تضمن الفصل الأول إشكالية الدراسة وتحديد مفاهيمها ومبرراتها والتي تمثلت في ذكر أساب 
اختيار الموضوع، أهمية الدراسة وأهدافها، كما تضمن مجالات الدراسة والعينة والإجراءات المنهجية 

  ت ثم الدراسات السابقة.للدراسة من حيث المنهج وأدوات جميع البيانات والمعلوما
اما فيما يخص الفصل الثاني فقد تناولنا فيه المداخل النظرية من نظريات كلاسيكية والمتمثلة في   

النظرية البيروقراطية، نظرية الإدارة العلمية ونظرية التكوين الإداري. ثم النظرية النيوكلاسيكية أو ما 
هم النظريات الحديثة التي تخدم موضوعنا وهي نظرية يعرف بنظرية العلاقات الإنسانية.ثم تناولنا أ

  النسق التعاوني، نظرية الحاجات، النظرية اليابانية ومدخل الموارد البشرية.
اما الفصل الثالث فهو خاص بالسياق التاريخي لتطور إدارة الموارد البشرية، حيث تناولنا فيه   

  جهها.مراحل تطورها، أهم وظائفها وأهم التحديات التي توا
والفصل الرابع تناولنا فيه أسس ومحدادات علمية الترقية والمتمثلة في مبادئ وأسس الترقية   

  أهميتها وأهدافها، مصادرها وأنواعها، شروطها وضوابطها ومناهجها.
اما الفصل الخامس فتضمن تطبيقات عملية الترقية والمتمثل في أنظمة الترقية برامجها   

ييم الترقية ومتمثلة في معايير وإجراءات التقييم. كما تضمن أيضا آثارها، وخطواتها، ثم عمليات تق
  مشاكل أنظمتها وصعوبات تطبيقها.

أما الفصل الفصل السادس وتضمن طرق وشروط الترقية وتقييمها في الجزائر لكل من الترقية   
  في الدرجة والرتبة، حيث تمثلت التقييم في ذكر إيجابيات وسلبيات كل منها.

اما الفصل السابع فهو خاص بالدراسة الميدانية تناولنا فيه عرض للبيانات وتحليلها و تفسيرها،   
ثم استخلاص النتائج والمتمثلة في النتائج الجزئية على ضوء الفرضيات والنتيجة العامة للدراسة ثم ذكر 

 أهم الصعوبات دراسة و الخروج بمقترحات وتوصيات.
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  تمهيد :
لا يمكن لأي باحث الشروع في دراسة مشكلة ما دون أن تكون هذه المشكلة قد أثارت في نفسه 
جملة من التساؤلات المحيرة التي تقتضي الإجابة عنها في حدود العلمية والموضوعية التي تفرضها 

أبعادها، وطرح و الدراسة العلمية، و عليه سيتم التطرق في هذا الفصل إلى تحديد إشكالية الدراسة 
 لننتقل بعد ذلك لتوضيحثم تحديد أهم المفاهيم الواردة في هذه الدراسة،   ،التساؤلات البحثية والفرضيات
 ،أهمية الدراسة وأهدافها التي تسعى إلى تحقيقها.أسباب اختيار الموضوع مبررات الدراسة و المتمثلة في

حيث تضمن عرضا   لدراسة طار المنهجيالإيد وتحدوالعينة كما تطرقنا إلى ذكر مجالات الدراسة 
التي تم استخدامها والاعتماد عليها أثناء الدراسة، وفي الأخير تم  ،جراءات منهجيةمن الإلمجموعة 

  التطرق إلى الدراسات السابقة لإثراء هذه الدراسة.
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  ال�راسة ومفاه
�ها و م	�راتها: أولا: إشكالية

I - :ة
 الإش�ال

�ع�" العال! ال�عاص� ع�ی� ال���لات وال�غ��ات الاق��اد�ة والاج��اع�ة وال��اس�ة وال�قاف�ة، ال�ي 

ساه�5 في تغ��� ال3��� م% اله�اكل الإدار0ة م�اول�/ا اس�.�الها به�اكل أخ�* أك�� ح�'�ة، م% أجل 

.ارها أه! حلقات ال�/��ة الإدار0ة ال��صل إلى أصلاح ال>�ق في إدارة وت/��ة ال��ارد ال.0�8ة، 7اع�

والإن�ان�ة، فال��ارد ال.0�8ة هي ال��رة ال�ق�ق�ة لأD مCس�ة، وهي ال�ي ت/��Bها الآم! وت�>�ر، أو لا ی�! 

أD إصلاح اق��ادD واج��اعي إلا 7��% إدارتها لأن نHاح إدارتها ه� ال�ف�اح الأساسي ل/Hاح ال���Hع 

  كLل.

اص� إلى حق�قة أن ال��رد ال.D�8 لا ��L% أن ��ل إلى ت�ق�P ن�ائج ذات و��0/� الف�3 الإدارD ال�ع

ق��ة ما ل! ی��ف� له الإع�اد وال��ج�ه ال�/اس.�%، وال�/��ة ال�����ة في إTار نSام م�>�ر للإدارة ال��ارد 

الXHائ�0ة في  ال.0�8ة، وت./ي إس��ات��Hة عل��ة تأخV 7ع�% الاع�.ار ال�>�رات وال�غ��ات ال�ي ع�ف�ها الإدارة

مفاه��ها و س.ل إدارتها، ف3ان لا ب� م% تZ]ع ال��ارد ال.0�8ة ف�ها إلى ال�Y�<Z وال�/�S! و ال�ق��!. 

وذل^ م% خلال إس��ات��Hة ت�س�ها ال�Cس�ة، 7��\ ��Lن للإدارة ال��ارد ال.0�8ة دور هام وأساسي في 

هVه لإس��ات��Hة، ولهVا فإن إدارة ال��ارد  رس! معال�ها ع% P0�T تع�یل أن8>�ها و م�ارس�ها �7ا یلائ!

ال.0�8ة ال�عاص�ة ته�! ب�>��0 ال3فاءات ال.0�8ة، م% خلال اس�ق>اب وجلc ال3فاءات، وت�ف�� ف�ص 

الع�ل واح�]ان هVه الق�رات الف0�3ة وال�ع�ف�ة، وال>اقات ال�ه/�ة و الإب�اع�ة وح�% اخ��ارها وتع��/ها 

��افX لها، و ت�ف�� الف�ص لل�أه�ل وال��ق�ة والع�ل على ت/��ة وتY�<Z ال��ار وت�ر0.ها وت/���ها، ب�ق��! ال

ال��fفي لل��fف�%، وت�ض�ح م�ارات ال��قي لل���ق.ل ال��fفي، و�0! ذل^ م% خلال ت���! و وضع 

 cالف�د العامل 7الاس���ار ج�ان *�س�اسة لل/قل وال��ق�ة 7الإضافة إلى ال�ع�ف على نقاi الق�ة وال]عف ل

الق�ة وعلاج ج�انc ال]عف ف�ه وأخVها 7الاع�.ار ع/� ت���! وت/ف�V س�اسة ال��رc0 وال�/��ة الإدار0ة. 

وم�ض�ع ال��ق�ة م% ال��ض�عات ال�ي ت8غل 7ال ال��fف�% وال��8ف�% وال��Cول�% في 'افة ال�/�Sات 

ی/�c على ال���ق.ل  لأنه �H�7د اس��3ال ال��fف�% إج�اءات ال�ع��% وم.اش�ة ع�له!، ی.�أ اه��امه!

ال��fفي الDV ی/��Sه!، وعلى ال�Xا�ا و ال�Lاسc ال�ي س���ل�ن عل�ها خلال ت�رجه! ع.� ال�fائف 

  ال��Zلفة .

وتع�.� ال��ق�ة ال�ه/�ة ��H7ع أشLالها 7ال/�.ة ل3ل م�fف الع��د الفق�D في م�ار ح�اته الإدار0ة 

و ت�س�خ دوافع اس�ق�ار والاس���ار0ة 7ال��افP الع��م�ة وحافXا ماد�ا ومع/�0ا یCث� �7فة م.اش�ة في ت�.�5 
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 5�ل�ا لها م% دور مه! في إثارة ال�افع�ة ل�* ال��fف�% ل����% أدائه! وز0ادة إن�اج��ه! لهVا أص.

ال�/�Sات ت�لي هVا الHانc أه��ة '.��ة م% خلال ت���! ال�fائف واع��اد م/�Sمة  لل��ق�ة تأخV 7ع�% 

ال��ض�ع�ة والعل��ة، ل�ا لهVه الع�ل�ة م% أه��ة ح�\ ت���ل أه���ها 7ال�رجة الأولى في الاع�.ار ال�عای�� 

 cم/اص �رفع ال�وح ال�ع/�0ة لل��fف�%، '�� ال��Hد وال�لل الDV ی�Zلل ال��اة ال��fف�ة م% خلال تقل

قاء في ال�ل>ة ووfائف م�Zلفة، ت/�0ع و ت�س�ع مHالات الZ.�ة وال�ع�فة، ت���% ال��'X الاج��اعي الارت

وال��Cول�ة ،خفt دوران الع�ل وز0ادة الاس�ق�ار و الأم% ال��fفي... إلخ .ولهVه الع�ل�ة (ال��ق�ة) آثار 

سل.�ة إذا ل! ت���م ف�ها ال�عای�� العل��ة وال��ض�ع�ة 7إع�.ارها تL8ل أه! ال�ق�ق ال�ي ی�! �7ق�]اها 

له! م% رت.ة إلى أخ�* وم% درجة إلى آخ�* وم% تغ��� في ال�ضع�ة الإدار0ة لل��fف�% م% خلال ان�قا

 Yل�ة) ن���ی�ة (ال�ول�ة وال��م���* إدارD لآخ�. لق� ح�دت ال/��ص ال�0�8ع�ة والق�ان�% ال�/���Sة ال

أن�اق ال��قي ون�Sه، وذل^ ل]�ان ال��ازن ب�% م�Zلف الأسلاك الإدار0ة، وم/عا لل�ع�ف وح�مان 

  �ق�ة .ال��fف�% م% حقه! ال>.�عي في ال�

0� م% الع�الة والإن�اف 7الإضافة إلى شفاف�ة Xال ال�Hا ال�Vم�قع ال��ق�ة م% الإدارة في ه cو ی�>ل

ق�اراتها. ول��قP ب�امج ال��ق�ة أه�افها لا ب� م% اع��اد مقای�v م�ض�ع�ة وعل��ة وقان�ن�ة م/�فة 

وجهة ن�Sالأف�اد لأن عامل ت��ه�ف 7الأساس ال3فاءة و الاس��قاق. وال��ق�ة م�ألة ج�و ح�اسة م% 

ال�Zار ف�ها ق� ی�0ح ال.عt وق� ی�B^ الآخ� م/ه!. خاصة إذا أه�ل5 هVه ال�عای��، واع���ت معای�� لا 

م�ض�ع�ة أساسها ال�����Bة. ال�ش�ة والاع�.ارات ال��Z8ة والاج��اع�ة. وم% أجل اس�Hلاء واقع هVه 

.هات '���ة ل�* ال�أD العام �Tح ال��اؤل ال�الي: ما العل��ة في ال�/�Sات الإدار0ة ال�ي ت�ار ح�لها ش

  واقع ال��ق�ة ال�ه/�ة لل��fف في الXHائ�؟

  و0/�رج ت�5 هVا ال��اؤل ال��اؤلات الف�ع�ة ال�ال�ة:

 ما هي أه��ة ال��ق�ة ال�ه/�ة 7ال/�.ة لل��fف�%؟ - 1

 ما هي ال�عای�� ال�ع���ة في ت�ق�ة ال��fف�%؟ - 2

 ل��fف�%؟ ما آثار ع�ل�ة ال��ق�ة على ا - 3

  ك�ا اع���ت لVل^ ف�ض�ة رئ��ة ف��اها:

  ال�عای�� ال�ع���ة في ع�ل�ة ال��ق�ة لا ت��افP مع أه���ها.أن 

  وال�ي ی/�رج ت��ها هي الأخ�* الف�ض�ات الXHئ�ة ال�ال�ة:

 الف�ض�ة الأولى: ت�Sى ع�ل�ة ال��ق�ة ال�ه/�ة 7أه��ة خاصة ل�* ال��fف�%. - 1
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 ال��ق�ة في ال�/�Sة الإدار0ة الXHائ�0ة على معای�� لا م�ض�ع�ة. الف�صة ال�ان�ة: ت��/� ع�ل�ة - 2

 ).الف�صة ال�ال�ة: تCث� ع�ل�ة ال��ق�ة على ال��fف�% في الاتHاه�% (الإ�Hابي و ال�ل.ي -3

II - :�
  ت��ی� ال�فاه

ل��ق�P أك.� ق�ر م�L% م% الع�ل�ة وال��ض�ع�ة في ال.�\ ال��س��ل�جي �cH على ال.اح\ 

�ی� الال�Xام �7ق�اع� ال�/هج العل�ي لل.�\ ح�ى ی���ل على ن�ائج دق�قة وم].�Tة، وتL8ل ع�ل�ة ت

�ی� ال�فاه�! وق��/ها إلى ق���%.مفاه�! أساس�ة وهي �ال�فاه�! إح�* أوجه ذل^.ولهVا الغ�ض ق�/ا ب�

تع�دت ال�عارف ال��ق�ة، ال�ه/ة، ال��fف،و ال�فاه�! ال�ان�0ة وهي الإدارة ال��ارد ال.0�8ة، ال/قل، ح�\ 

  ب�% ما ه� لغ�D واص>لاحي و{ج�ائي وS0ه� ذل^ 'الأتي.

    ال�فاه
� الأساس
ة :-1

  مفه�م ال��ق
ة: -أ

 لغة: -

جاء م�>لح ال��ق�ة م% مف�دة رقي، ورق�5 في ال�ل! وغ��ه، وارتق�5 وت�ق�5 م�له، ورق�5 ال�>ح 

 .(1)^والH.ل عل�ت وه� الارتفاع والعل� ع/� مLان أو م/�c وما إلى ذل

  :اص#لاحا -   

  ع�ف5 اص>لاحا 7ع�ة تع�0فات م/ها:

  ال�ع��0 الأول : ع�ف5 ع/� 7عt القان�ن��% هي"أن �8غل ال��fف و�fفة درج�ها أعلى م%   

�ی�ة أعلى في م�Cول�اتها Hفة ال�fها ت�3ن ال��ال�رجة ال��fف�ة ال�ي 'ان �8غلها ق.ل ال��ق�ة"، وع/

  وصلاح�اتها و في م�ت.ها.

  ال�ع��0 ال�اني : أما أساتVة الإدارة فق� ع�ف�ا ال��ق�ة ت.عا ل>.�عة ال/Sام إن 'ان مغلقا أو      

مف��حا، ففي ال/Sام ال�ف��ح تع� ال��ق�ة" تع��%" ال��fف في و�fفة أعلى م% ال��fفة ال�ال�ة في 

و�fف�ه، لع�م وج�د ت��ل  م�Cل�اتها وفي م�ت.ها" وهVا �ع/ي أن ال��fف �عاد تع��/ه 'ل م�ة ت�غ�� ف�ها

 تلقائي ب�% ال�fائف c.�7 الأق�م�ة.

 

 

 

  

                                                           

  .332، ص1978، م�L.ة ل./ان، ب��وت،ل./ان، الاج��اع
ةمع(� م)#ل�ات العل�م ب�وD،   : اح�� ز'ي(1) 
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�ود    �وال�fائف ه/ا ت�3ن عادة ت�اع��ة في ال��Cول�ات وفي ال��ت.ات ول�v ه/اك ت�اخل ب�% ال

ال�ن�ا والعل�ا وال��ق�ة في ال/S! ال�غلقة تع�ف 7أنها "ع�ل�ة تغ��� و�fفي صاع� یCهل ال��fف ال��قى إلى 

  "�f(1)فة أعلى في م�Cول�اتها أو في م�ت.ها إو في 'ل�ه�ا معات�ل! و 

ال�ع��0 ال�ال\:ع�فها ال�'��ر م�>فى أب� ز0�: "7أنها نقل ال��fف م% وضع و�fفي اقل إلى 

  وضع و�fفي أعلى، وهي ق���% ت�ق�ة 7ال�رجة وت�ق�ة 7ال��fفة".

�8غل العامل و�fفة درج�ها أعلى م%  ال�ع��0 ال�ا7ع : '�ا ع�فها الأس�اذ ال>�اوD 7أنها "تع/ي أن

درجة ال��fف�ة ال�ي 'ان �8غلها ق.ل ت�ق��ه و��0تc على ال��ق�ة ز0ادة ال�Xا�ا ال�اد�ة وال�ع/�0ة للعامل 

  .(2)وز0ادة اخ��اصاته ال��fفة

ورغ! اخ�لاف ال�ع�0فات ف��Hعها ت�فP على ت���% وضع ال��fف س�اء م% ال/اح�ة ال��fف�ة أو 

  ال�ع/�0ة أو ج��عا معا. ال�اد�ة أو

 إج�ائ
ا: -

ال��ق�ة ال�ه/�ة هي ع�ل�ة م% الع�ل�ات ال�/���Sة ال�ي �ق�� بها نقل ال��fف م% و�fفة لأخ�*        

�ی�ة، وذل^ م% أجل Hفة ال�fعة ال��.Tول�اتها وام��ازاتها ت��اشى وCي، ت�3ن م���S/أعلى في ال�ل! ال�

  ت�ف�X ال��fف�%.

 مفه�م ال�ه0ة:- ب

 :لغة-

�ق في الع�ل نف�ه، �قال خ�ج في ث�اب مه/�ه أD ث�اب خ�م�ه ال�ي یل.�ها في       �هي ال

 . (3)أشغاله

 

 

 

 

  

                                                           

� أح�� ع.� ال/.ي،  :(1) ��  .144،ص2010ردن، لأا ،، زمXم ناش�ون وم�زع�ن، ع�انإدارة ال��ارد ال	1�2ةم


ة فينH! ع.� الله العXاوD، ع.اس ح��% ج�اد، : (2)  )
، دار ال�ازورD العل��ة لل/�8 وال��ز0ع، إدارة ال��ارد ال	1�2ة ال�8ائف الإس��ات
  494، ص2010ع�ان، الإردن، 

، 1991، الXHائ�، �ابال�T/�ة لل3 ةال�Cس� ،ألف	ائيمع(� ع�>ي م�رسي ، القام�س ال(�ی� لل#لاب علي ب% هاد�ة وآخ�ون،  :(3) 
  .1164ص
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 اص#لاحا:-

ال�ع��0 الأول : ال�ه/ة ح�c ال�عH! الفل�في هي الع�ل الأساسي ال�ع�اد الDV ی�قاضاه ال��ء      

  .(1)و0��اج في م�ارسة إلى خ.�ة ومهارة

ل�اني: وهي أ�]ا "م��Hعة م% الأع�ال ال��8ابهة في ال�Cس�ات م�Zلفة، وعل�ه فإن ال�ع��0 ا    

ال�ه/ة ت�ت.Y 7ع�ل الف�د ال�ي م% خلالها ���ل على أج� مقابل ال�هام ال�ي یCدیها وi��80 ت�ف� 

  الZ.�ة وال�هارة ل��ارسة الع�ل ال�Lلف 7ه".

�د ل�Lانة الف�د في ال���Hع وق� إه�! ال�ع��0 ال�ال\ : و0ع�فها ر80ارد ه�ل: "7أنها الع   �/�� ال�

�ی� العلاقة ب�% ال�ه% وال./اء الاج��اعي".�  في هVا ال�ع��0 ب�

ال�ع��0 ال�ا7ع : و�0* تایل�:"أن ال�ه/ة هي ذل^ ال/8اi ال/�عي الDV ی�ت.Y ��7ق الع�ل به�ف   

�د أ�]ا ال� �   (2).ضع الاج��اعي للف�دإش.اع ال�اجات الأساس�ة للأف�اد وهVا ال/8اi ال�ه/ي �

  :إج�ائ
ا-   

تأس��ا على ما س.L�� P% إع��اد ال�ع��0 الإج�ائي ال�الي ال�ه/ة هي م��Hعة أدوار إج��اع�ة،  

�د �7ق�]اها ال�ق�ق وال�اج.ات.�  ت�ت.L�7 Yانة الأف�اد في اله�م ال�/��Sي، وت�

  :مفه�م ال��8ف-ت

  لغة:-

  .(3)ه� م% �8غل و�fفة في إح�* ال��الح ال��Lم�ة    

 إص#لاحا:-

ال�ع��0 الأول : ح�c القان�ن الXHائ�D:"ال��fف ه� 'ل ع�ن ع�% في و�fفة ع��م�ة دائ�ة ورس!     

 D(4)في رت.�ه في ال�ل! الإدار  

ة دائ�ة في ال�ع��0 ال�اني : ح�c مHلv ال�ولة الف�ن�ي:"ال��fف ه� 'ل ش�Z �عه� غل�ه ب��fف   

  ال�لاك وت�3ن في خ�مة م�فP عام".

                                                           

  .302، ص1973الل./اني،، دار ال�3اب ال�ع(� الفل<فيا، ��ل�صج��ل  :(1) 
� ال0Xات،  :(2) ���معة ا، دار غ�c0 لل>.اعة وال/�8 وال��ز0ع، جال1�B0ة وال�0ه(
ة الأسAال�ه0ي،  اج��اعالع�ل وعل� '�ال ع.� ال

  .143-142، ص2002القاه�ة، 
  1169: علي ب% هاد�ة وأخ�ون، م�جع سابP، ص(3) 
  .263ص ،2011دار الآمة لل��ج�ة وال��ز0ع، الXHائ�،  ،، إدارة ال��ارد ال	1�2ة: ن�ر ال�ی% حاروش(4) 
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ال�ع��0 ال�ال\ : ع�فه ع.� ال�ح�% م��� أح��: "إن ال��fف�% ه! م% ی�ج�ون في وضع قان�ني    

ت/��Sي ح�c قان�ن ال��fف الع��مي، والDV ی���X 7أنه قابل لل�ع�یل 7قان�ن ج�ی� دون أن ��Lن له! 

  ال�P أن ی����Lا 7�ق�ق م��L.ة".

ل�ع��0 ال�ا7ع :ع�فه ه�ر�0: "ال��fف ه� 'ل ش�Z �8غل و�fفة داخله في ال3ادرات ال�ائ�ة ل��فP ا   

   (1)عام ی�ار �7ع�فة ال�ولة، أو الإدارة العامة ال�ا7عة و�0! تع�/ه �7ع�فة ال�ل>ة العامة.

  : اج�ائ
ا 

CذD م% ال��fف ه� 'ل ش�Z �8غل م/�c ع�ل مع�%، و�L0ن في وضع ت/��Sي وقان�ني ی    

� �7ق�]اها حق�قه وواج.اته.�  خلاله مهام مع�/ة ت�

  ال�فاه
� الDان�1ة:-2

  مفه�م الإدارة:-أ

 لغة:-

  .!Sأدار دار ال8يء، ن  

   (2)الإدارة وهي جهاز م/S! للأم�ر في ال�Cس�ة أو ال��رسة.

ال��8قة م% ال3ل�ة اللات�/�ة وال�ي تع/ي تق��! الع�ن للغ��  administration  وL�0% تع��0 الإدارة

�قP أه�اف مع�/ة.� DVاص الZال !�S/وال� c(3)ك�ا تع/ي ال��ت�  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

                                                           

 (1):  ،Dاو�� ی�سف ال�ع��، 2، دی�ان ال�>.�عات الHامع�ة ،iدراسة في ال�8
فة العامة في ال�B0 ال�قارنة وال�1�2ع ال(Fائ�E م
  36 -35، ص1998الXHائ�، 

  .21ئ� ،ب ت ، صالXHا 3، دار الأصالة لل/�8 وال��ز0ع، i،الHافي الع�>يالقام�س  :(2) 

  .30، ص2009، دار ال����ة لل/�8 وال��ز0ع، ع�ان، إدارة ال�20أت ال�عاص�ةه��! ح��د ال8ل.ي،  :(3) 
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  :إص#لاحا -

ال�ع��0 الأول: ع�فها صلاح ال�ی% ج�ه�: 7أنها "ع�ل�ة إتZاذ ق�ارات م% شأنها ت�ج�ه الق�*    

ال.0�8ة وال�اد�ة ال��احة ل�Hاعة م/�Sة م% ال/اس ل��ق�P أه�اف م�غ�Bة على أح�% وجه م�L% وBأقل 

   (1)ت3لفة في إTار ال�Sوف ال.���ة ال���>ة.

�ی� وت�ض�ح أغ�اض ال�ع��0 ال�اني: ع�فها ب���س�ن و0ل�م�ان "ب�صفها أسل�ب ��L% ب�اس>�ه ت

   (2)وأه�اف ج�اعة إن�ان�ة مع�/ة".

 %L�� ح�ى �ال�ع��0 ال�ال\ : ع�فها ج�ن مي 7أنها: "ف% ال���ل على أق�ى ال/�ائج 7أقل جه

   (3)ت�ق�P أق�ى رواج ل3ل م% صاحc الع�ل والعامل�% مع تق��! أف]ل خ�مة لل���Hع.

  إج�ائ
ا: -

 Pق��الإدارة هي م��Hعة م% ال�fائف )ال�Y�<Z، ال�/�S!، ال�/��P، ال��ج�ه، ال�قا7ة( الهادفة إلى ت

 Pق���ام �Tق وأسال�c ت/���Sة 7غ�ة تZف واس���ار ال��ارد ال��احة 7اس��fت� P0�T %دة ع��أه�اف م

.!�S/ال3فا�ة والفعال�ة لل�  

 مفه�م ال��ارد ال	1�2ة:- ب

  لغة:-

ال��>لح م% شق�% الأول ال��ارد وتع/ي ال��ادر أو ال�سائل، والP8 ال�اني ال.D�8 ی�ألف         

.D�8.(4)وتع/ي ال.�8 أو أناسا وتع/ي ال3ائ% ال   

  اص#لاحا:-

ال�ع��0 الأول : ال��ارد ال.0�8ة "هي م��Hعة م% الأف�اد وال�Hاعات ال�ي ت�3ن ال�/�Sة في      

وق5 مع�% و�Z0لف هCلاء الأف�اد ف��ا ب�/ه! م% ح�\ ت0�3/ه!، خ.�ته!، سل�'ه!، اتHاهه!، و��Tحاته! 

ل�/�Sة هVه ال��ارد ك�ا ��Zلف�ن في وfائفه! وم���0اته! الإدار0ة وفي م�اراته! ال��fف�ة وت��ع�ل ا

ال.0�8ة م% أجل ت�ق�P أه�افها، وت���! وت/ف�V اس��ات��Hاتها و�0>لc إج�اء ال�غ��� ل�الح ال�/�Sة 

اه��اما وتZ>�>ا م�.قا م�.قا ل��ج�ه الأف�اد، وتغ�� ت��فاته! في م�Zلف ال�Hالات ، وت�Zلف 

رفه! و'فاءته! في م�Zلف خ�ائ� ال��ارد ال.0�8ة م% م/�Sة إلى أخ�* ح�c م���* ت>�ر معا
                                                           


ة الإدار1ة في ال�Jمة الإج��اع
ةح�DX خل�ل ال��Hلي،  :(1) �0��ر0ة، م��، ال/Lی\، الإس��  .20، ص1998، ال�c�L الHامعي ال

 (2):  ،�� ال�ع���
� فاروق مB0�  .12،ص 2001، ال�ار ال�ول�ة للاس���ارات ال�قاف�ة، م��،ال)0اعي والإدارE ال

  .16، ص2005، ال�Cس�ة الHامع�ة لل�راسات وال/�8 وال��ز0ع، ب��وت، الإدارة ال�عاص�ة م�سى خل�ل، :(3) 

� عاTف غ�\،  :(4) ��  .24، ص2006، دار ال�ع�فة الHامع�ة،قام�س عل�  الاج��اعم
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ال�Hالات، وت�Zلف خ�ائ� ال��ارد ال.0�8ة م% م/�Sة إلى أخ�* ح�c م���* ت>�ر معارفه! 

   (1)و'فاءته! وق�راته!".

ال�ع��0 ال�اني : '�ا تع�ف ال��ارد ال.0�8ة "7أنها م��Hعة العامل�% م% م�Zلف الف�ات، ال����0ات 

�ی�ة في ت�ق�P أه�افها".وال���Zات الVی% تع��� عل�ه! ال�Cس�ة ا�  ل

� على "إTلاق اص>لاح ال��ارد ال.0�8ة على  Jem Marie Perettiال�ع��0 ال�ال\ :غ�� أن 'Cی

 .(cال�هارات وال��اه) (2)الأف�اد لا �ع/ي أنه! م�ارد بل لأنه! ��ل�3ن ال��ارد   

  إج�ائ
ا:-

ل�/�Sة، 7غ�ة ت�ق�P الأه�اف في رس! أه�اف وس�اسات و ن8اTات ا ه! م��Hعة الأف�اد ال�8ار'�%

  ال���خاة.

 مفه�م إدارة ال��ارد ال	1�2ة:- ت

  إدارة ت�عى 7إدارة ال��ارد ال.0�8ة وال�ي ��L% تع�0فها.  �Z]ع هCلاء ال��ارد ال.0�8ة إلى

  اص#لاحا:-

ال�ع��0 الأول : "إدارة ال��ارد ال.0�8ة هي ع�ل�ة الاه��ام L7ل ما ی�علP 7ال��ارد ال.0�8ة ال�ي   

�امها، ص�ان�ها وال�فا� عل�ها، وت�ج�هها ل��ق�P أه�اف ال�Cس�ة Zس�ة على اس�Cاجها ال���ت

   (3)وت>��0ها". 

�ام وت/��       Zال��ارد ال.0�8ة ال�ع��0 ال�اني :ع�فها ف�ن" هي ع�ل�ة اخ��ار واس� t0ة وتع�

 .7ال�/�Sة"

 

 

 

 

 

 

 

                                                           

  .24، ص2004، دار ال�/�8رات الHامع�ة، الXHائ�، إدارة ال��ارد ال	1�2ة، : ح��اوD وس�لة1)(

� ال��ارد ال	1�2ة مM خلال ال�هارات: إس�اع�ل حHازD، معال�! سعاد،  (2) >
، دار أسامة لل/�8 وال��ز0ع، ع�ان، الأردن، ت

  . 20،ص2013
  .17، ص  2001وال��ز0ع، الإردن،، دار وائل لل/�8 إدارة ال��ارد ال	1�2ة: سعاد ب�ن�Tي، (3) 
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�ام الق�* العاملة 7ال�/8أة و�80ل ذل^ على ع�ل�ات  : Sikula ع�فها ال�ع��0 ال�ال\:        Zهي اس�

��ث Bة للعامل�% و���مات الاج��اع�ة وال�Zال !��ال�ع��%  وتق��! الأداء وال�/��ة وال�ع�t0 وال��ت.ات وتق

   (1)الأف�اد.

ال�ع��0 ال�ا7ع: '�ا تع�.� ع�ل�ة 7غ�ة ت�ه�ل ال�3امل مع أف�اد العامل�% ف�ها، ت���� حل ال�8اكل   

      (2)ال�ي ت/8أ ف��ا ب�/ه! م% جهة و�B/ه! و�B% الإدارات ال��Zلفة في ال�Cس�ة م% جهة أخ�*.

ال��علقة 7ال���ل على ال�ع��0 الZامv:�ع�فها ف�ل�.�: "7أنها تY�<Z وت/�S! و ت�ج�ه وم�اق.ة ال/�احي  

   (3)الأف�اد وت/���ه! وتع�0]ه! وال��افSة عل�ه! 7غ�ض ت�ق�P أه�اف ال�/8أة".

  اج�ائ
ا :  

سل�لة م%  7اع�.ارهاكإدارة ال��ارد ال.0�8ة  وT.�عة ال�راسة ��L% تع��0 �ع�0فات ال�ا7قةم% خلال ال

  الع�ل�ات والإج�اءات ال�ي ته�ف إلى ت/�S! اس�ق>اب أح�% ال3فاءات واس���ار ق�راته! وت/���ها.

 مفه�م ال0قل:- ث

  لغة: -    

الH8ةُ العS! َ'َ��ته، وال/قلُ ی/قلُ نقلاً  -ال]�ف، أTع�ه ال/قلُ  - ال/قل: ی/قل ، ت/ق�لاَّ ال8يء، '�� نقلهُ    

Lان إلى مL(4)ان.ال8يء ح�له م% م  

  ب: اص#لاحا:

ال�ع��0 الأول :�ع�ف ال/قل أو ال�/قلات الإدار0ة 7أنها "ع�ل�ة تغ��� الإدارة أو الق�! الDV �ع�ل 

ف�ها العامل إلى دائ�ة أخ�* ب/فv ال��fفة وال�رجة وال��تc"، وال�/قلات الإدار0ة"7أنها ع�ل�ة تغ��� الإدارة 

أخ�* ب/فv ال��fفة وال�رجة وال��تc، وال�/قلات الإدار0ة ت��ل أو الق�! الDV �ع�ل ف�ها العامل إلى دائ�ة 

�مة ال�غلقة ال�ي ت���ع م���0اته�ا الإدار0ة العل�ا Zال !Sن�عا أخ� م% دوران العامل�% وتغ��� م�اقفه! في ن

�7لاح�ة ت�Zل له! ت��0^ العامل�% وتغ��� م�اقفه! ض�% الإدارات وال�ح�ات ال�ي �ع�ل�ن ف�ها و�0ع.�ن 

  (5)ها.ل

                                                           

 (1):  ،�
ة إدارة ال��ارد ال	1�2ة في ال�Oس<ة الع��م
ةم/�� ب% أح�� ب% در0)
، دار الاب�3ار لل/�8 وال��ز0ع، ع�ان، الإردن، إس��ات
  .32،ص2013

� فالح صالح،  :(2) ��  .20، ص2004، دار حام� لل/�8 و ال��ز0ع، الإردن، إدارة ال��ارد ال	1�2ةم

  .14، ص2014و الاق��اد، ال�0اض، ال�ع�د�ة،  ، م�L.ة القان�ن ال��ارد ال	1�2ة في دائ�ة الاح��افخال� ح��% ل>في،  :)(3 

  .1246على ب% هاد�ة وآخ�ون، م�جع سابP، ص :(4) 

  (5) محمد أحمد عبد النبي، مرجع سابق، ص151.
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ان�قال الف�د ع% ع�له إلى ع�ل أخ� م�اوD له في  ال�ع��0 ال�اني : '�ا �ع�ف ال/قل 7أنه"

ال��Cول�ات وال��'X والأج� ح�\ �ع.� ع/ه 7الان�قال م% و�fفة لأخ�* لا 7ق�� ال��ق�ة بل ل�عالHة  

ي ال>.�عة 7عt ض�ورات الع�ل 7ال�غ! م% أنه ق� ت�3ن ه/اك م�غ��ات م% �fوف الع�ل أو ح�ى ف

  .  (1)ال����Zة للع�ل ذاته"

ال�ع��0 ال�ال\ : �ع�فه عام� ال3.��ي: "ه� تغ��� ال��قع ال�الي لع�ل ال��fف إدار0ا أو   

جغ�اف�ا أو الاث/�% معا إلى م�قع أخ� 7ال����* ال��fفي نف�ه ض�% ال�/�Sة نف�ها أو إلى م/�Sة أخ�* 

�c مق�]�ات ال��ل�ة العامة لل�/�Sة، أو ب/اء على أD ت��0^ ال��fف أفق�ا ب/اء على رغ.�ه أو ح

   (2)ت�ص�ة م% جهة تأدب�ة مع�/ة".

  إج�ائ
ا:     

م% خلال ال�عار�0 ال�ا7قة نZل� إلى الق�ل 7أن ال/قل ه� ع�ل�ة ت/���Sة ی�! �7ق�]اها إعادة      

  وضع الع�ال في م/اصc مع�/ة، وذل^ ل]�ورة ت/���Sة (م�ل�ة ال�Z8 أو ال�Cس�ة).

  ج. أوجه الاخ�لاف ب
M مفه�م ال��ق
ة وال0قل:

  ت�Zلف ال��ق�ة ع% نقل م% ال�Hانc ال�ال�ة.  

  ن��V�ه/اك تفاوت واضح ب�% ال/قل وال��ق�ة م% ح�\ ال�]��ن، ف��! ال/قل م% خلال ال : 

ت��0^ أح� الأف�اد العامل�% م% ال��fفة ال�ال�ة ال�ي �8غلها إلى و�fفة م/ا�fة في نفv ال����* 

�ی�ة، في ح�% تق��ن ال��ق�ة ب�غ��� في Hفة ال�fول�ات لل�Cي دون�ا تغ��� في ال�ل>ات وال����S/ال�

 Xف��ال�ل>ات وال��Cول�ات وغال.ا ما ت�ت.Y ب�ق�0! أداء ال��fف، إذ تع�.� إح�* ال�سائل الفعالة ل�

.Xعلى الأداء ال���� vLی/ع DVاتي الVالعامل�% ع% ال�>�ر ال 

 :اف ال/قل ت���ل ه/اك اخ اله�ف� �لاف واضح ب�% مفه�مي ال/قل وال��ق�ة م% ح�\ اله�ف، فأه

في إعادة ت�ز0ع العامل�% الXائ�ی% ع% ال�اجة في إح�* ال�ح�ات ال�/���Sة إلى ال�ح�ات ال�/���Sة 

الأخ�* ب/فv ال����* ال�/��Sي، ول3/ها تعاني م% نق� '�ي ون�عي ب�% هVه الف�ة م% ناح�ة، أو 

ي الارتفاع ����7* الإن�اج�ة للف�د العامل م% ناح�ة أخ�*، أو ن��Hة لأس.اب ش��Zة ال�غ.ة ف

م�جعها ع�م م/اس.ة م�اع�� الع�ل في ال�ح�ة ال�/���Sة ال�ي �ع�ل ف�ها العامل، أو ل�فادD ح�وث 

ص�اعاة م��ق.ل�ة ب�% العامل�%. في ح�% أن الغ�ض م% ال��ق�ة ه� وضع الف�د القادر على الع�ل و 

                                                           

  (1) :نوري منير، تسيير الموارد البشرية، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، 2010، ص 

  (2) نجم عبد الله العزاوي، مرجع سابق، ص558.
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ال�اغc في أدائه في م�'X و�fفي أعلى أن اله�Lل ال�/��Sي لل�/�Sة، ت�ف�Xاً له في ال���ق.ل للارتقاء 

�قP م�ل��ه الZاصة وم�ل�ة ال�/�Sة.� DVال �� L87ل م���� 7أدائه ال����X على ال/

 :م�J�� الأسل�ب ال�<Zم إذ أن ه/اك ت.ای/اً مل��سا ب�% ال/قل وال��ق�ة م% ح�\ الأسل�ب ال��� 

ل�/ف�V 'ل م/ها، فال/قل ق� ی�! م% خلال أح� الأسال�c ال��ف�X ال�ل.�ة، و0>لP عل�ه ع/�ئV ال/قل 

العلاجي. في ح�% ت�! ال��ق�ة م% خلال ان�هاج أسال�c ال��ف�X الإ�Hاب�ة، وتقل�� م���P ال��ق�ة 

 م/�.ا أعلى في اله�Lل ال�/��Sي.

 :WXا�Vوال Aاً  الأس� ب�% أسv وض�اY7 ال/قل وال��ق�ة، فعلى ح�% إذ أن ه/اك اخ�لافاً واض

خاصة ت�ت.�S7 Yوف وT.�عة ن8اi العامل�% وال��اقف ال��Zلفة ال�ي  تق�م أسv ال/قل على معای��

ت�VZ ف�عا ق�ارات ال/قل، فإن ال��ق�ة تق��ن 7ال�عای�� العامة ال�اردة ب/Sام العامل�% ال�>.P في 

  (1)ال�/�Sة.  

�م 'ل�ة ملاحBةZراسة.: ت���  ال�/�Sة و ال�Cس�ة 7ال��ادف في هVه ال

III - :رات ال�راسة�	م  


ار ال��ض�ع: -1� أس	اب اخ

�ی� الق�� الDV جعل/ا ن�Zار م�ض�عا دون �إن ال�ق��د م% تق���/ا لأس.اب اخ��ار  ال��ض�ع ه� ت

دون غ��ه  أخ� وذل^ للإرت.اTه ب���Zا وم% أب�ز الأس.اب ال�ي جعل�/ا ن�Zار م�ض�ع ال��ق�ة ال�ه/�ة

  ه�:

ارت.اi ال��ض�ع م�ل ال�راسة ب���Z ال.اح\ الDV �ف�ض عل�/ا أن ن�3ن على مع�فة L7ل ما  -

 ی�علP 7الإدارة وم�ارد ال�/�Sة خاصة ال��ارد ال.0�8ة.

-  !S/ف م% ح�\ ال83ف ع% ال�عای�� والfراسات ال�ي ت/اول5 م�ض�ع ال��ق�ة ال�ه/�ة لل���قلة ال

 ي 7ال�Cس�ات.ال��.عة في س�اسات ال��ق

 أه��ة ال��ض�ع ال�ي ت�3% في ت/��ة وتY�<Z ال��ار ال��fفي لل��fف. -

مع�فة م�* ال�ور الDV تلع.ه ال��ق�ة في تأث�� على أداء العامل�% وم�* اه��ام ال3فاءات 7ع�ل�ة  -

 ال��ق�ة ال�ه/�ة.

- �fق�ام �7ه�ة ت� �ف واخ��ار م�اولة ال�ع�ف على م�Zلف ال�ع�Bات ال�ي ت�اجه ال��Cول�% ع/

 ال��fف�% لل��ق�ة 7ال�Cس�ات.

                                                           
  .285-284،ص 2010، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،إدارة الموارد البشرية، إطار نظري وحالات عملية: نادر أحمد ابو شيخة، (1) 
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  أه�
ة وأه�اف ال�راسة: -2

 أه�
ة ال�راسة:  -أ

إن ل3ل 7�\ أه��ة مع�/ة تHعل ال.اح\ �8ع� 7الاس�ع�اد لل�8وع L7ل ق�ة في ال.�\، و�Bا أن 

 م�ض�ع ال��ق�ة ال�ه/�ة لل��fف �ع�.� م% ال��اض�ع الهامة ل�ا له م% أه��ة في ت/��ة ال��ارد ال.0�8ة

  وال�Y�<Z ل�/��ة ال��ار ال��fفي لVل^ فإن أه���ه ت�3% في:

إضافة مع�فة ج�ی�ة ع% م�ض�ع ال��ق�ة ال�ه/�ة لل��fف وذل^ م% خلال ال�ع�ف على هVا  -

 ال��ض�ع ن0�Sا وم��ان�ا.

 ال�ع��0 7ال/S! ال��ض�ع�ة لل��ق�ة وال��اسات ال��.عة لل��قي.  -

 ال�عای�� وال/S! ال�ع���ة في ال��قي 7الإدارات الXHائ�0ة. ال83ف ع% واقع ال��ق�ة ال�ه/�ة ومع�فة  -

 اك�8اف دور ال��ق�ة في تأث�� على أداء العامل�% ومع�فة أه���ها في ال�/�Sة.  -

  أه�اف ال�راسة:  - ب

 Pق��إن ل3ل دراسة أو 7�\ في أD م���* م% ال����0ات له غا�ات وأه�اف وته�ف هVه ال�راسة إلى ت

  ما یلي:

 ما �D�H م��ان�ا، م% خلال ال�ق�ف على وضع ال��ق�ة في ال�Cس�ة الXHائ�0ة.م�اولة مع�فة  -

ال83ف ع% الY<Z وال.�امج وال�عای�� ال�ع���ة في ال��ق�ات ال�ه/�ة م% �Tف ال�Cس�ة الXHائ�0ة  -

 ل��ق�ة م��fف�ها.

ال83ف ع% ما إذا 'ان الع�ال ���ل�ن على ت�ق�ات مقابل تأد�ة مهامه! 7ال�Cس�ة وال�ق�ف  -

 على الZ>�ات ال��.عة م% �Tف الإدارة في ع�ل�ة ال��ق�ة ال�ه/�ة.

  :و م0اه(ها و أدواتهام(الات ال�راسة  ثان
ا:

I- :م(الات ال�راسة  

      D�H� DVان الLال� ��ی��ی� مHالات خاصة بها ت�]�% ت�إن ال.��ث ال���ان�ة عادة ما ت�>لc ت

ف�ه هVا ال.�\ وال�ق5 ال�/اسc، و'Vا م��Hع  ال.�\ الDV �ع�.� أساس ال.�\ ال���اني الDV یXودنا 

  7ال�عل�مات وت���ل هVه ال�Hالات في:

  ال�(ال ال��اني:- 1

�ی�0ة ال�لائ�ة لل�Hارة ب�لا�ة قال�ة.أج�50 هVه ال�راسة 7ال� 
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ة عM م�ی�1ة ال�(ارة -أJ1ل��ة تار:  

 إذ 'ان5 م% ق.ل تا7عة ل�لا�ة ع/ا7ة، و'ان5 آنVاك 1974أن8�5 م�ی�0ة ال�Hارة ل�لا�ة قال�ة س/ة   

 أص.�5 تع�ف 7إس! م�ی�0ة ال�Hارة والأسعار 1981ت�5 اس! م�ی�0ة ال�Hارة والأسعار وال/قل إلى غا�ة 

ص�ر تا7عة لق�! ال�/�S! الاق��ادD، إلى أن  1986وت��ل5 إلى م�ل�ة ال���P0 و الأسعار س/ة 

إذ أص.�5 تع�ف 7اس! م�ی�0ة ال�/اف�ة  1991أف�0ل  06، ال�Cرخ في 91/91ال��س�م ال�/ف�DV رق! 

�Hة أص.�5 تا7عة ل�زارة ال�Hارة، ون� 1994والأسعار ت�5 وصا�ة وزارة الاق��اد إلى غا�ة س/ة 

 �S/الBارة، وHة العال��ة لل��S/ام لل��Sائ� وسع�ها للإنXHللإصلاحات الاق��اد�ة ال�ي 7ادرت إل�ها ال

لل�ور ال�/�i ب�زارة ال�Hارة وم�ال�ها الZارج�ة أع�� ت/�S! ه�Lلة الإدارة ال��'0Xة 7ال�زارة وم�ال�ها 

  . 2011ی/ای�  20ال�Cرخ  11/09الZارج�ة، ب/اءاً على ال��س�م ال�/ف�DV رق!:

  :ال��قع- ب

تقع ال��ی�0ة ال�لائ�ة لل�Hارة في ال��Hع الإدارD الDV �قع 7أعالي م�ی/ة قال�ة، H7انc مق.�ة   

.DX'ال�� ��ه م% الH/�ب ال�3/ة الع�0�Lة، وم% ال�8ال ف�ع ال.�0�  ال8ه�اء وم�ی�0ة الأشغال الع��م�ة، �


ة ل��ی�1ة ال�(ارة:- ت�
B0�  اله
�لة ال

الDV ی�]�% ت/�S!  20/01/2011ال�Cرخ في  09- 11ال��س�م ال�/ف�DV رق! م% خلال   

 �ال��ی�0ات ال�لائ�ة لل�Hارة وال��ی�0ات الHه�0ة لل�Hارة في ال�Lاتc، وعل�ه ی�.�% ل/ا 7أن م�ی�0ة ال�Hارة ق

  ق��5 إلى خ��ة م�الح وهي:

 :ی�0ة� م�الح ال�

 م�ل�ة الإدارة وال�سائل. -

 علام الاق��ادD.م�ل�ة ملاحSة ال��ق والإ -

 م�ل�ة م�اق.ة ال��ارسات ال�Hار0ة وال�]ادة لل�/اف�ة. -

 م�ل�ة ح�ا�ة ال���هل^ وق�ع الغ". -

 م�ل�ة ال�/ازعات والC8ون القان�ن�ة. -

 :قة� اله�اكل ال�ل

  ال�ف��8ة الإقل���ة  لل�Hارة ل�ائ�ة وادD الXناتي.  - 

  ال�ف��8ة الإقل���ة لل�Hارة ل�ائ�ة قلعة ب�ص.ع. - 

  �ف��8ة الإقل���ة لل�Hارة ل�ائ�ة ب�شق�ف.ال - 
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  الق�! الإقل��ي لل�Hارة ل.ل��ة ح�ام د7اغ. - 

  وتق�م م% خلال هVه ال��الح 7ال�هام ال�ال�ة:

ت���ل مهام ال��ی�0ة ال�لائ�ة لل�Hارة في ت/ف�V ال��اسة ال�T/�ة ال�ق�رة في م�ادی% ال�Hارة الZارج�ة   

ت ال�Hار0ة وال�ه% ال�ق//ة وال�قا7ة الاق��اد�ة وق�ع الغ"، وت3لف بهVه وال�/اف�ة وال�Hدة وت/�S! ال/8اTا

  ال�فة �7ا �أتي:

ال�ه� على ت>.�P ال�0�8ع وال�/�S! ال��علق�% 7ال�Hارة الZارج�ة وال��ارسات ال�Hار0ة وال�/اف�ة  -

 وال�/�S! ال�HارD وح�ا�ة ال���هل^ وق�ع الغ".

 ال��ق 7الات�ال مع ال/Sام ال�T/ي للأعلام. ال��اه�ة في وضع نSام إعلامي ح�ل وضع�ة -

 إق��اح 'ل ال��اب�� ذات ال>ا7ع ال�0�8ع وال�/��Sي ال��علقة ��7ارسة وت/�S! ال�ه% ال�ق/�ة. -

 ب�مHة وت/�S! وت/��P ع�ل�ات ال�قا7ة وال�ف��" ما ب�% ال�لا�ات. -

ال����Zة ال��علقة إج�اء ع/� ال]�ورة و في مHال اخ��اصها الإقل��ي، 'ل ال��ق�قات  -

 7ال�/اف�ة وال��ارسات ال�Hار0ة وال�Hدة وح�ا�ة ال���هل^ وسلامة ال�/��جات.

ال�.ادرة L7ل ت�ب�� في م��ان اخ��اصها یه�ف إلى ع��نة ن8اi ال��فP الع��مي، لا س��ا  -

�ی�ة للإعلام و الات�ال.� ع% P0�T ت���% �Tق ال����� وت/ف�V ال�ق/�ات ال

 ت�ل�ل أو مV'�ة 0�fفة لها علاقة ��7�ان اخ��اصه الإقل��ي.إنHاز 'ل دراسة و  -

ت/�S! ت���� الC8ون القان�ن�ة وال�/ازعات ال��ت.>ة ب/8اTات ال��اق.ة وم�ا7عة ت>.�P ق�ارات  -

 الع�الة وال�3فل بها ع/� الاق�]اء.

 ال��اه�ة في ت>��0 وت/Y�8 'ل م/�Sة أو ج�ع�ة ال�ي ��Lن م�ض�عها ذا صلة �7لاح��ها. -

ت/��P وت/Y�8 اله�اكل والف]اءات ال�س�>ة ذات ال�هام ال���لة ب��ق�ة ال�.ادلات ال�Hار0ة  -

  (1)الZارج�ة. 

  :ال�(ال الFم0ي-2

  أج�50 هVه ال�راسة على م�ار ثلاث م�احل أساس�ة وهي:   

 ح�\ ق�/ا 7ال�راسة الإس�>لاع�ة. 02/11/2016و'ان5 ب�ار0خ  ال��حلة الأولى:  -أ

                                                           

  .15/03/1917ال�عل�مات ی�م م�ی�0ة ال�Hارة ل�لا�ة قال�ة، ت! ال���ل على  :(1) 
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ق�/ا ف�ها Y.[7 م�ض�ع  07/03/2017إلى  03/11/2016: وت��� م% ال��حلة الDان
ة   -ب

ال�راسة وت�اؤلاته ، والZلف�ة ال/0�Sة وال�ع�ف�ة لل��ض�ع وما ی�ت.Y بVل^ م% ت�/�فات، وت���! 

 ال�راسة ال���ان�ة.

اسة ق�/ا ف�ها 7ال�راسة ال���ان�ة، ح�\ أج�50 ع�ی� ال�قابلات مع ال�ع/��% 7ال�ر ال��حلة الDالDة:    -ت

7الاع��اد على دل�ل ال�قابلة و الإس��ارة ث! ق�/ا �H7ع  ال�ع>�ات وت�/�فها ت�ل�لها وتف���ها 

 .15/05/2017إلى  15/03/2017وBال�الي إس�Zلاص ال/�ائج واس���ت ق�ا7ة شه�0% م% 

  :ال�(ال ال	E�2 والع
0ة-3

م�fف  170ة قال�ة ال.الغ ع�ده! أج�50 هVه ال�راسة على م�fفي ال��ی�0ة ال�لائ�ة لل�Hارة ب�لا�    

(الإTارات، أع�ان ال��L!، أع�ان ال�/ف�V) م�زع�% على خ��ة م�الح وأخ��� لVل^ ع�/ة ق���ة T.ق�ة 

  تL8ل5 م%:

  م% الإTارات. % 100 -

     -66,66 % .!L�  م% أع�ان ال�

     -33,33 % .Vم% أع�ان ال�/ف�  

�ول ال�الي:Hه ال�  وه� ما ی�ض

  ع�د ال�ف�ادات     

  

  الف\ات ال�ه0
ة

  الع�د الإج�الي

  ل�ف�دة الف\ة

ع�د ال�ف�دات 

�ارة مM الف\ةJ�ال  


ل D��ن<	ة ال

في ع
0ة 

  ال	�[

 7,69  5  5  الإ^ارات

����  15,38  10  15  أع�ان ال

_
  76,92  50  150  أع�ان ال�0ف

 % 100  65  170  ال�(��ع

�ول رق! (              Hات ال�ه/�ة.): ی�ضح 01ال�  ت�ز0ع ع�/ة ال�راسة ح�c الف

 مف�دة. 65وBال�الي تL8ل5 ل/ا ع�/ة T.ق�ة ق�امها  
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II-  :م0اهج ال�راسة و أدواتها  

 0هج ال�راسة:م -1

إن 'ل دراسة أو 7�\ عل�ي ت�>لc اع��اد م/هج مع�%، 7اع�.اره ال>�0قة ال�ي ��ل3ها العقل ل�راسة 

إلى الق�ان�% العل��ة، وه� ال>�0قة ال�ي ی./ي بها العل! ق�اع�ه و�0ل م�ض�ع أD عل! م% العل�م لل�ص�ل 

   (1)إلى حقائقه".

ال��ض�ع على ال�/هج ال�صفي ل�لائ��ه له،ة 7اع�.اره ال�/هج الDV   لVل^ اع��ادنا في دراس�/ا لهVا  

ی�فP و م�ض�ع ال�راسة، "وه� �ق�م على تق�ی� خ�ائ� fاه�ة مع�/ة أو م�قف �غلc عل�ه صفة 

 Yانه لا �ع/ي فق Dلاص دلال�ها، أZل�لها وتف���ها لإس���ی� ، و0ع��� على ج�ع ال�قائP و تHال�

�م ل��ل�ل ال�لات ال��ج�دة ب�% م�Zلف الع�امل  م�Hد ج�ع ال�قائP، بل أنZ��� ال�صفي \�ال.

     (2)ال��ت.>ة 7الSاه�ة".

ولأن م�ض�ع/ا ی�/اول إشLال�ة ال��ق�ة ال�ه/�ة في ال�Cس�ات الXHائ�0ة، لهVا اع���نا على هVا ال�/هج 

  م% خلال م�اخل م�ع�دة م/ها:

 ال�راسة الاس�>لاع�ة -

�اول الإح�ائ�ة وال.�انا -H0ة ال��ت.>ة بها.ال�S/ت ال 

- .Pلات وال�ثائHال� 

�ام هVا ال�/هج ه� ال�أك�� على ص�ة ال��اؤلات ال�/>P م/ها وBال�الي ال��صل Zف م% اس��و اله

.Pقائ�  إلى ال

 أدوات ج�ع ال	
انات: -2

       \�یلHأ  ال.اح\ إلى هVه الأدوات 7غ�ض ج�ع ال.�انات وال�عل�مات ال�ي اع���ت في هVا ال.

�مة في 7��/ا هVا ال�لاحSة، ال�قابلة، ل�راسZة ال��ض�ع 7>�0قة عل��ة دق�قة وم% الأدوات ال���

.Pلات وال�ثائHالاس��ارة ال� 

 

 

 

  
                                                           

  .30، ص1996، ب��وت، ل./ان، 2، مCس�ة ال�سالة، iقام�س العل�م ال0ف<
ة والاج��اع
ة: Tلع5 ه�ام، (1) 
  .274، ص1974، القاه�ة، م��، 2، م>.عة ال�عادة، iق�اع� ال	�[ الاج��اعي: ع.� ال.اقي ز0�ان، (2) 
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 أ. ال�لاحBة:

تع�.� أه! أدوات ج�ع ال.�انات وخ>�ة أساس�ة ل��Hع الأ7�اث ح�\ ی�.عها ال.اح\ م% ب�ا�ة       

7��ه إلى نهای�ه، ف�% خلالها ���>�ع ال.اح\ م/ه�Hا أن �8Lف ع% تفاص�ل ال�Sاه� والعلاقات 

     (1)ال��ج�دة ب�% ع/اص�ها.

ال�L8لات والأح�اث و م�Lناتها ال�اد�ة '�ا تع�.� ع�ل�ة م�اق.ة أو م8اه�ة ل�ل�ك ال�Sاه� و       

وال.���ة، وم�ا7عة س��ها واتHاهاتها وعلاق�ها، 7أسل�ب عل�ي م/S! ومY<Z وهادف، 7ق�� ال�ف��� 

�مة أغ�اض الإن�ان وتل.�ة Zاه�ة وت�ج�هها لS�7ل�ك ال C./العلاقة ب�% ال��غ��ات وال� ��ی�وت

  (2)اح��اجاتها.

�م/ا لهVه الأ Zت! اس� �  داة أث/اء دراس�/ا م% خلال:لVل^ فق

 اس�83اف م��ان ال�راسة ح�ى ن��L% م% ال�ق�ب م% ال�اقع الاج��اعي للSاه�ة. -

 ال�ع�ف على م�الح ال��ی�0ة ومع�فة ع�دها وه�Lل�ها ع/� م�اجهة ال�.��ث�% أث/اء ال�قابلات. -

- ��م/ا لهVه  كVل^ فق� أفادت/ا هVه الأداءة في ب/اء اس��ارات 7��/ا وتع�یلها، وهVLا فقZان اس�'

 الأداة ذو أه��ة 7ارزة في 7��/ا.

  ولق� ت! الاع��اد على هVه الأداءة في م�Zلف م�احل ال�راسة ال���ان�ة.     

 ال�قابلة:- ب

لأداءة ال�قابلة أه��ة 7الغة في ال.�\ ال��س��ل�جي، وتع�.� م% الأدوات الأساس�ة الأك�� ان�8ار       

  .(1)لأم.�0ق�ة وذل^ ل�ا ت�ف�ه م% ب�انات ومعل�مات ح�ل ال��ض�عفي ال�راسات ال���ان�ة وا

�ام 0�Tقة م/�Sة، وتق�م على ح�ار لفSلي       Zوال�عل�مات 7اس� Pقائ�'�ا أنها وس�لة ل�ق�ي ال

 (2)م.اش�ة ب�% ال.اح\ وال�.��ث�%

  ولق� اع��ادنا في دراس�/ا هVه على ال�قابلة أث/اء :

 ال0Xارة الاس�>لاع�ة. -

                                                           

  .25دار ال�3اب لل/�8 و ال��ز0ع، م��، ب ت، ص عل� الاج��اع،، ق�اءات معاص�ة في عل�اء شD�L وآخ�ون :(1) 
�ي عل�ان، (2) B[ العل�ي: ر�	مات لأغ�اض ال�انات وال�عل
، 2009، دار ال�فاء لل/�8 وال��ز0ع، ع�ان، الأردن، ^�ق ج�ع ال	

  67ص


� وال	0اء: م�>فى ح��% 7اهي وآخ�ون، (1) �(�نHل� ال���0ة، القاه�ة، م��، م�L.ة الأ، آدوات ال�ق��1 في ال	�[ العل�ي، ال
  .56ص، 2006

  .241ص ،1999، م/�8رات جامع�ة م/��رD، ق�/>�/ة، الXHائ�، الأسA ال�0ه(
ة في العل�م الإج��اع
ة:ف]�ل دل��، 2)( 
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-  � ملأ دل�ل ال�قابلة والاس��ارة.ع/

  الاس��ارة: - ت 

تع�.� الاس��ارة أه! أداة ل�Hع ال.�انات فهي ع.ارة ع% أس�لة ت�جه إلى ال�.��ث�% للإجا7ة ع/ها L7ل     

.\��دها ال.اح\ ح�c أع�اض ال.�  (1)ص�ق وم�ض�ع�ة وB>�0قة �

ی�]�% م��Hعة م% الأس�لة، م/ها ولق� اح��ت اس��ارة 7��/ا على م��Hعة م% ال��اور و'ل م��ر 

�ی� الإجا7ة ال�ي تلائ�ه و'Vل^ أس�لة مف��حة ت�'5 �ما ه� مغلP ل! �L% على ال�.��ث إلا الاخ��ار وت

ف�ها 'ل ال��0ة في ال�ع.�� والإجا7ة على الأس�لة، 7الإضافة إلى الأس�لة الاخ��ار0ة، ح�\ ق��5 إلى 

  ال��اور ال�ال�ة:سCال م�زعة على  43أرBعة م�اور ��H�7عة 

 ت�علP 7ال�.��ث.أول�ة ب�انات ال���ر الأول:  -

 ب�انات ت�علP 7أه��ة ال��ق�ة ال�ه/�ة.ال���ر ال�اني:  -

 ب�انات ت�علP �7عای�� ونS! ال��ق�ة.ال���ر ال�اب\:  -

 ب�انات ت�علP 7آثار ع�ل�ة ال��ق�ة.ال���ر ال�ا7ع:  -

 ال<(لات وال�ثائf:- ث

وال�ثائP في '�نها ت�ف� على ال.اح\ ال3��� م% الHه� و ال�ق5، فهي ت�اع�ه ت�3% أه��ة ال�Hلات 

على مع�فة م�Zلف ال�غ��ات وال�>�رات ال�ي �Tأت على ال�Cس�ة ال��اد دراس�ها ، لVل^ فق� ت��ل/ا على 

  7عt ال�ثائP وال�Hلات ال�ي أث�ت هVه ال�راسة، وال�ي اح��ت 7عt ال.�انات ال]�ور0ة.

  سات ال<اXقة:ثالDا : ال�را

ت��ل ال�راسات ال�ا7قة إرثا ن0�Sا مه�ا ل./اء ال.�\ ال��س��ل�جي ب/اء عل��ا وم/ه�Hا فهي خ>�ة 

م% أه! الZ>�ات في ع�ل�ة ال.�\ الاج��اعي ل�ا ت�3.ه م% أه��ة في ت�ع�! وت�ج�ه م�ارات ال.�\ م% 

عاد مL8ل�ه م% جهة و�Bان م�قع ح�\ تXو0� ال.اح\ 7ال�عای�� وال�فه�مات ال�ي ���اجها في ت�ض�ح أ7

ال�راسة ال�ي ه� �7�د دراس�ها وBال�الي تأس�v ال��ض�ع تأس��ا عل��ا، وعل�ه س�ف ت��ع�ض الآن 

 7عt ال�راسات ال�ي ت/اول5 م�ض�ع ال��ق�ة ال�ه/�ة م/ها دراسات م�ل�ة وآخ�* ع��Bة على ال/�� ال�الي.

 

I – : ة
  ال�راسات ال��ل

                                                           

 (1):  ،Dو��، ع.� ال�ح�% ب���ق ال	�[ الاج��اع
ة،ع.� الله م �ر0ة، م� م0اهج و̂/Lص �2002، دار ال�ع�فة العل��ة، الإس،
415.  
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  ال�راسة الأولى:-1

دراسة 7ع/�ان: ال��ق�ة ال��fف�ة والاس�ق�ار ال�ه/ي، لل.اح\ ج.لي فاتح، ت! إج�اء هVه ال�راسة 

  .2006-72005ال�Cس�ة ال�T/�ة لل�.غ وال50�.3 وح�ة ال�Zوب، ق�/>�/ة 

ه�ف5 ال�راسة إلى رص� واقع ال��ق�ة ال��fف�ة وال�ع�ف على أ7عادها ودلالاتها وعلاقاتها   

لعامل م% خلال إب�از ال��غ��ات ال��ت.>ة 7ال��ق�ة وحاجة العامل إلى هVا ال/��ذج 7الاس�ق�ار ال�ه/ي ل

ومع�فة م�* ان�Hام T.�عة ال��ق�ة 7ال�Cس�ة مع ال�عای�� والأسv ال��.عة في س�اسة ال��قي والإTلاع 

اء، ال��ازن وال��قP م% '�ف�ة ت�ز0ع الق�D داخل ال�Cس�ة م��ان ال�راسة وذل^ على أصع�ة ال��ج�ه، الان�ق

ب�% م.�أ ال�جل ال�/اسc في ال�Lان ال�/اسc. وهVه الأخ��ة تع� �7�ا7ة م�تX3ات ل/Sام ال��ق�ة، 'Vل^ إب�از 

أه��ة الاس�ق�ار في الع�ل في ال�Hال ال�/اعي وتأث��ه على أه�اف ال�Cس�ة وم�اولة ال��L! في تق/�ات 

  ع�ل ال���اني.ال.�\ م��ان�ا و'�ف�ة ال�YB ب�% الZلف�ة ال/0�Sة وال

و'8ف5 ن�ائج ال�راسة L87ل واضح في ض�ء الف�ض���% الإج�ائ���% أن الف�ض�ة العامة م�ققة   

�اول أن الاس�ق�ار Hال��3ة وال.�انات الإح�ائ�ة ال��ج�دة في ال �إلى درجة '.��ة م% خلال ما ت.�/ه ال�8اه

� ص�ق وت�قP  م% إج�الي % 84,4في الع�ل ی�ت.Y 7ال��ق�ة إلى ح� '.�� ب/�.ة 'Cالع�/ة، وم�ا ی

الف�ض�ة العامة أ�]ا ه� وج�د العلاقة ذات ال�لالة الإح�ائ�ة ب�% ال��ق�ة ال��fف�ة والاس�ق�ار ال�ه/ي 

7أن ال��ق�ة ال��fف�ة تCث� على الاس�ق�ار ال�ه/ي في ح�% 'ان5 ن�.ة أف�اد الع�/ة  % 84,4وذل^ ب/�.ة 

ال/�.��% ب�% وج�د هVه العلاقة ذات ال�لالة الإح�ائ�ة وال�ي فالف�ق ب�%  % 15,6ال�ي ت�* غ�� ذل^ 

م% إج�الي الع�/ة. وما یلاح� م% خلال دراس�/ا ال���ان�ة أ�]ا ه� ضعف ال��اسات  % 68,8تق�ر بـ

ال��ف�0Xة ال��.عة م% �Tف الإدارة، وع�م ملائ�ة �fوف الع�ل في ال3��� م% ال��الح خاصة م�ل�ة 

Vا ما خلP ن�ع م% ال�Vم� والL8اوD ل�* الع�ال في ال�Cس�ة وح�c ال�قابلات ال�ي الإن�اج وال��انة، وه

  أج�50 مع 7عt الإدار�0% والع�ال خاصة م�ی� ال��ارد ال.0�8ة فإن ذل^ �ع�د إلى ع�ة أم�ر أه�ها:

ت�اجع ن�.ة الإن�اج�ة في الع0�8ة الأخ��ة وهVا أث� سل.ا على الأج�ر وال�Lافآت وت�اجع دور   

 Cدة ال��س�ة في الاق��اد ال�T/ي، ال�>�رات الاق��اد�ة ال�اصلة في ال.لاد وال��اولات ال���3رة وال��ع

�ی� في ال>اقة العاملة م/V ان>لاق الأشغال إلا ب/�c صغ��ة ج�ا وع�م Hم ت�ل�Zص�ة ال�Cس�ة، ع

 V/الآلات م ��یH(1). 1989ت.  

                                                           

، مذكرة لنيل شهادة الماجستير في علم الاجتماع، تخصص تنمية وتسيير الترقية الوظيفية والاستقرار المهنيبلي فاتح، ج: (1) 
  .2006-2005، قسنطينة، الجزائر، يالموارد البشرية، جامعة منتور
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  ال�راسة الDان
ة: - 1

ال�/���Sة، لل.اح�ة ن���ة أح�� ال���، ث! إج�اء ال�راسة c'��7 دراسة 7ع/�ان: ال��ق�ة والفعال�ة 

�ة L�Lوش، س��  .2008-2006م>اح% ال

  ت��ل5 أه�اف هVه ال�راسة في أه�اف ن0�Sة وأخ�* م��ان�ة 'ال�الي:  

الأه�اف ال/0�Sة ت���ل في م�اولة ص�اغة ش.Lة ال�فاه�! الإرت3از0ة ال�ي ت�L! ع�ل�ة ال��ق�ة 

���Sة، و م�اولة إ�Hاد ت�ت�c م/S! لل��اث ال���Lب ح�ل ال��ق�ة والفعال�ة ال�/���Sة وم�اولة والفعال�ة ال�/

  ال��صل إلى ص�اغ�ه إTار ت��رD ل��ألة ال��ق�ة والفعال�ة ال�/���Sة.

أما الأه�اف ال���ان�ة ف����ل في م�اولة ت��Z8 ال�اقع الفعلي لل��ق�ة، وال�ع�ف على م�* وج�د   

�رج العامل�%، وال�ع�ف على م�* اس�/اد ال��ق�ة إلى مق�لات م�ض�ع�ة وم�اه��ها في ت�ق�P إس��ات��Hة ل�

ال�ضا، و{ب�از م�* م�اه�ة م��ت.ات ال��ق�ة في ت�ق�P الفعال�ة ال�/���Sة وتق�ى درجة تأث�� ال��اع 

  ح�ل ال��ق�ة على ت�ق�P أه�اف ال�Cس�ة.

وت�صل5 إلى ن�ائج ال�ال�ة ف�% خلال ال��ق الإم.�0قي لف�ض�ات ال�راسة ال�ي 'ان5 ت����ر 

وج�د علاقة  % 88,6ح�ل وج�د علاقة ارت.اi ب�% ال�عای�� ال��ض�ع�ة لل��ق�ة وال�ضا ال��fفي 7ق�ة 

.اi یCث� ، وج�د علاقة ارت % 82,9ارت.اi ب�% م�اه�ة ام��ازات ال��ق�ة في ت�ق�P الاس�ق�ار 7ق�ة 

، نZل� إلى الف�ض�ة العامة أD ه/اك  % 88,6ال��اع م% أجل ال��ق�ة على درجة ت�ق�P الأه�اف 7ق�ة 

  .(1)علاقة إرت.ا��Tه ذات دلالة إح�ائ�ة ب�% ال��ق�ة والفعال�ة ال�/���Sة

 ال�راسة الDالDة :  -2

أم�/ة، v��Z7 مل�انة  نSام ال��ق�ة في قان�ن ال��fفة الع��م�ة، لل.اح�ة شع�.ي :دراسة 7ع/�ان

2013 -2014.  

ه�ف5 هVه ال�راسة إلى ال�ع�ف على م�* سه� الإدارة الXHائ�0ة على ت>.�P ال/��ص القان�ن�ة 

و ال�/���Sة ال�اردة في القان�ن الأساسي العام لل��fفة الع��م�ة هVه م% جهة وم% جهة أخ�* مع�فة 

��لات ال�ي �8ه�ها العال! ال��م . وت���ل أه��ة م�* نHاح هVه ال/��ص، وم�* م�اك.�ها لل�>�رات وال�

ال.�\ في أنه ی�ع�ض إلى م�ض�ع مه! 7ال/�.ة لل��fف و ال�Cس�ة، و{ب�از م�* م�اه�ة عاملة ال��ق�ة 

                                                           

 (1) ،�
ة: ن���ة أح�� ال���
B0�شهادة ال�اج����، في عل! الاج��اع، ت��Z ت/��ة وت���� ال��ارد ، مV'�ة ل/�ل ال��ق
ة والفعال
ة ال
�ة، الXHائ�، L�L2008- 2006ال.0�8ة، جامعة س.  
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ال�>.قة 7الإدارة الع��م�ة الXHائ�0ة في ت�ف�� م�fف�% ذو ال3فاءة العال�ة، ومع�فة ال�>�رات ال�ي شه�ها 

  س�قلال إلى وق�/ا ال�الي.نSام ال��ق�ة م/V الا

  وت�صل5 إلى ال/�ائج ال�ال�ة:

- .��یHال c�/الأعلى وال�الي 7ال� X'0ادة ال��تق.ة في ال��Xس� رضا الف�د ل��ق�ة 7ال %�L� 

 ت�ق�P ال�Cس�ة رغ.�ها في ت���% إن�اج��ها ب�ضا الف�د ع% نف�ه وع% ال�Cس�ة. -

  .(2)م% ال��ق�ة هیCدD إلى ح�مانإن إج�اء ال��ق�P الإدارD مع ال��fف العام لا  -

II - ة
  : ال�راسات الع�>

 ال�راسة الأولى: -1

 �دراسة 7ع/�ان: ال/Sام القان�ني ل��ق�ة ال��fف العام، دراسة مقارنة ب�% الأردن وال50�3، لل.اح\ خال

،DX/الع ���  .2012- 2011ح�اد م

ل��fف العام في 'ل م% الأردن ه�ف5 هVه ال�راسة إلى ب�ان ال�Hانc القان�ن�ة ال/ا�fة ل��ق�ة ا  

وال50�3، وذل^ م% خلال ب�ان مفه�م ال��ق�ة و ش�وTها وأسال�.ها و ض�ا7>ها وأحLامها وآثارها، وم% ث! 

ل�* ال��8ع الأردني  - أن وج�ت- ال�Zوج ب��ص�ات ل�لافي أوجه الق��ر ال�0�8عي ��Z7ص ال��ق�ة

    وال��8ع ال�0�3ي.

م ال��ق�ة، و{ن 'ان یه�ف إلى الارتقاء ����7* فاعل�ة و'فاءة و'8ف5 ن�ائج ال�راسة ع% أن نSا  

الHهاز الإدارD في ال�ولة، وح��له على أف]ل الع/اص� ال.0�8ة، إلا أنه وفي ال�ق5 نف�ه، ��L% أن 

��Lن وس�لة تCدD إلى تع>�ل هVا الHهاز وته��H ال>اقات ال.0�8ة ال����Xة م/ه، وZBاصة إذا ما ت�سع5 

>�ها في الآخV 7أسل�ب ال��ق�ة 7الاخ��ار وأن ال��ق�ة ت�.ح حقا لل��fف ع�ا م% ص�ورها الإدارة في سل

7ق�ار م% ال��جع ال���Z، و إن ال��8وع الأردني أخV ب/�ع�% م% ال��ق�ة، ه�ا ال��ق�ة 7الف�ة، و ال��ق�ة 

�مة  7ال�رجة، Z7لاف ال��8ع ال�0�3ي الDV أخV فقY 7ال��ق�ة 7ال�رجة، '�ا أن ن��ص م�ادZام الSن

�مة ال��ن�ة ال�0�3ي ق� ب�/5 الع�ات ال�ي ت�اعى ع/� اخ��ار أك�� ال��fف�% Zن�ة الأردني وقان�ن ال�ال�

.��  اس��قاقا لل��ق�ة، ح�\ ل! تHعل أساس اس��قاق ال��ق�ة 7الاخ��ار الأساس ال

                                                           

معة ا، مV'�ة ل/�ل شهادة ال�اس�� في حق�ق، ت��Z إدارة الأع�ال، جنBام ال��ق
ة في قان�ن ال�8
ف
ة الع��م
ةشع�.ي أم�/ة، : (2) 
  .23014- 2013خ��v مل�انة، الXHائ�، 
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�مة ال��ن�ة ال0�3  Zن�ة الأردني وقان�ن ال��مة ال�Zام الS/ة فاح�ة ل�Sي ی�.�% ل/ا أن وأن ن�

ال��8ع�% الأردني وال�0�3ي ق� أخV 7ال��ق�ة 7الأق�م�ة 'أساس، '�ا أنه�ا أخVا 7ال��ق�ة 7الاخ��ار، 'Vاك 

  7ال��ق�ة 7الأق�م�ة والاخ��ار معا.

�مة ال��ن�ة الأردني خلا م% معالHة م�ألة ت�اوD ال��8ح�% ال����ق�% لل��ق�ة في   Zام الSوع% ن

م% قان�ن  26ات، Z7لاف ال��8ع ال�0�3ي الDV عالج هVه ال��ألة ب�جc مادة ج��ع الف�ات وال�رج

 ��مة ال��ن�ة، وعل�ه ففي حالة ت�اوD ال��ش��% في 'افة ال�8وi ال�ا7قة ��L% للH/ة أن تعقZال

  ام��انات ت/اف��ة لهCلاء ال��ش��% 7اس��/اء ال��ف�ع في ال�رجة الأولى في ج��ع ال�الات.

و{ن ال��ق�ة حقا تلقائ�ا لل��fف العام، و{ن�ا لا ب� م% ت�اف� ج�لة م% ال�8وi ال�ي تL8ل في   

م�Hلها م/�Sمة ن0Xهة ت]�% أن ت�! ال��ق�ة وفقا لأسv م�ض�ع�ة ول�v ش��Zة، وت.�% أن ق�ار ال��ق�ة 

P 7ال��fف ذاته ق� لا ���ر م% ال��جع ال���Z لا c.�7 ان�قاء ش�وi ت�ققها، و{ن�ا ل�ج�د مانع ی�عل

7��ل دون ت�ق��ه و إن ال��8ع ال�0�3ي وأردني جعلا ال/�S في ال>ل.ات ال��علقة 7ق�ارات ال��ق�ة م% 

   (1)الإدارD.اخ��اص الق]اء 

  
 

 

 

 

 

 

 

  

   
 

  

  

  

                                                           

 (1) ،DX/الع ���مV'�ة ل/�ل شهادة  الB0ام القان�ني ل��ق
ة ال��8ف العام، دراسة مقارنة ب
M الأردن والH�h1،: خال� ح�اد م
  .2012-2011ال�اج���� في ال�ق�ق، ت��Z القان�ن العام، جامعة ال�8وق الأوسY، ال50�3،
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  خلاصة :

شLال�ة إنZل� إلى أن هVا الف�ل ����D على م�Zلف الإج�اءات العامة لل�راسة ان>لاق م% 

7�\، ث! ال�فاه�! اللازمة لهVه ال�راسة،ال�ي ال�راسة  Dة الأساس�ة في أX�'وذ'� أه! م.�راتها،  تع�.� ال�

�ی� مHالاتها ث! �وأه! الإج�اءات ال�/ه�Hة اللازمة لل��ض�ع، وص�لا إلى ال�راسات ال�ا7قة، والع�/ة ت

  �fف.�لوال�ي ت�ه� لفه! م�Zلف ج�انc ال.�\ ال��علقة ��7ض�ع واقع ال��ق�ة ال�ه/�ة ل
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  :ت�ه�� 

ال����ة و ال
	� ب��ه�ا علاقة ت!امل والان
ماج في الآن ع��ه، فال����ة ت
ع� ال
	� العل�ي 

5الأ�4 والأن-اق ال,ي تع��ه على إع&اء مع�ى لل
�انات ال�-,�
ة م* ال��
ان، (�ا أن ال
	� 'ع&ي 

على اخ,�ار  ال����ة م<الا للاخ,�ار و ال,:س�ع، إن ج
'ة ال
	� ال-:س�:ل:جي ت,أنى م* ق
رة ال
اح�

ال����ة ال��اس
ة أو ال����ات ال�لائ�ة ل
	Eه و م�&لقاته ال����ة، لCلB س�	اول اس,ع�اض أه� ال����ات 

ال,ي درسK واه,�K 5ال�:ارد ال
��Iة وق
 ارتأی�ا أن نق-�ها إلى ال����ات ال!لاس��Gة، ال����ة ال��: 

  كلاس��Gة، ال����ات ال	
یEة.
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  أولا: ال����ات ال�لاس�	�ة

تع,
� ال����ات ال!لاس��Gة م* أه� ال����ات ال,ي ساه�GI5 Kل (
�� في ت&:ر الف!� 

ال,����ي، فق
 ع�لK على تق��* ال�هام والأدوار ل,	ق�O الفعال�ة ال,�����ة م* خلال اع,�ادها على 


K ذلB ه: اش,�اكها في م<�:عة م* الأسل:ب العل�ي القائ� على Eة، ولعل ما ی�G	ال� Tالق:ان�* والأس

ال�
ادX مEل: تق-�� الع�ل، ال,-ل-ل اله�مي لل-ل&ة، ن&اق الإش�اف ووح
ة الأم�، لCلB س�	اول 

  اس,ع�اض أب�ز هCه ال����ات (�ا یلي:

I  -ة ل�اك� ف��� (ا�� ):1920- 1864ل����ة ال���وق�ا

 ��
أن ال�اس غ�� عقلان��* و[نه� انفعال��* في أدائه�  "ل�اكT ف�
�"وق�ا4ي 'ف,�ض ال��:ذج ال

للع�ل.م�ا '<عل الاع,
ارات ال�abIة هي ال-ائ
ة في الع�ل و[ن الاع,
ارات ال�:ض:ع�ة وال	�
ة 

Cا أنعTG ذلB على تف-�� ال��:ذج لوالع�لاق�ة اع,
ارات غ�� واردة وغ�� م:ج:دة في أداء الع�ل. و 

ل!�ف�ة ال-�&�ة على ال-ل:ك الإن-اني داخل ال����ات، ح�� تق:ل ال����ة 5أن ذلB س�,� م*  ال
��وق�ا4ي

  خلال وج:د ن�ام صارم للق:اع
 والإج�اءات داخل ال����ة.

 �
أك�E العل�اء ق�eا م* الات<اه ال
��وق�ا4ي في دراسة الإدارة وال,����، ولق
 اتCb  "ماكT ف�
�"'ع,


ام ال�
ی��* ل-ل&اته�، وع
م الات-اق في أسل:ب الإدارة دون وج:د b,ا الات<اه م* ملاح�,ه ل-:ء اسCه

  ة:ن���,ه في ال
��وق�ا�4ة على ال�
ادX ال,ال� "ماكT ف�
�"ق:اع
 حاك�ة لل-ل:ك، ولهCا ب�ي 

 ال,jab وتق-�� الع�ل ه: أساس الأداء ال�اجح للأع�ال وال:gائف. -

- 
 * وم�ؤوس�ه�.���یال,-ل-ل ال�ئاسي ض�ورk ل,	
ی
 العلاقات ب�* ال�

 ن�ام الق:اع
 م&ل:ب ل,	
ی
 واج
ات وحق:ق العامل�*. -

 ن�ام للإج�اءات ض�ورk ل,	
ی
 أسل:ب ال,�aف في �gوف الع�ل ال�b,لفة. -

 غ�� ال�abIة م&ل:ب ل�I:ع ال�:ض:ع�ة وال	�
ة في ال,عامل . ن�ام م* العلاقات -

 ن�ام اخ,�ار وت�ق�ة العامل�* 'ع,�
 على ال<
ارة الف��ة للق�ام 5الع�ل. -


ام هCه ال�
ادX، وذلB ب��: وز�ادة ح<� هCه b,ل ال����ات إلى اس
و�لاحp أن ه�اك نoعة م* ق

 Tذاتها ل� 

 ال,&
�O ن<
 أن العامل�* ع�ها، إلا أنه 
ف�ها ما 'ع�ال����ات، وم
ادX ال
��وق�ا�4ة في ح

 
'bاف:ن م* ال,&�ف لأن ال�GIلة م	ل ال,�aف ل� ی,� تغ&�,ها ب:اس&ة قاع
ة أو إج�اء . (�ا ق
 ن<
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ال
عr غ�� م-,ع
ی* لل�
اداة أو الاب,!ار ب,�aف ج
ی
، لأن ذلB ق
 ی,عارض مع أو 'G-� قاع
ة م* 

  .(1)ال�ه:ر فيع�:ب ال��ام ال
��وق�ا4ي ق:اع
 ال����ة، لهCا ت

أ 

II -)1915-1856ن���ة الإدارة العل��ة لف�دی��% تایل"ر:( 

على ی
 رائ
ها الأول  1920- 1900) ما ب�* أ ن���ة الإدارة العل��ة في (وم تgه�ت وت&:ر 


ا في ت�
�ه الإدارة العل�ا إلى أه��ة و�gفة إدارة الأف�اد، هCه الأخ��ة "تایل:ر"
، ح�� (انK هCه ال����ة س

ال,ي تع,
� أساس ت	ق�O الفعال�ة م* خلال 5	Eها ال
ؤوب على ال��Gان�oمات الفعالة لل	فاu على ق:ة 

  ال�
ادX هي:الع�ل الإن,اج�ة، ورفع م-,:�ات ال!فاءة، وتق:م هCه ال����ة على ج�لة م* 

ت&
�O الأسل:ب العل�ي ل,	
ی
 أفvل ال&�ق لإن<از ال�هام، وذلB م* خلال ت<oئة و�gفة الف�د  -

 إلى أجoاء صغ��ة ل
ارسة ال	�(ات ال�vور�ة لأدائها، وق�اس الoم* الkC ت-,�قه (ل ح�(ة.

والق
رة على  اخ,�ار الع�ال 5أسل:ب عل�ي وت
ر�
ه� على ع�له� لإك-ابه� ال�هارة في الآداء -

 الإن<از.

تق-�� م-xول�ة الع�ل ب�* الإدارة والع�ال، ح�� تق:م الإدارة �5هام ال,w�&b وال,���� و�&لع  -

 الع�ال 5أداء وت�ف�C ال�هام ال�:(لة له�.


ام ال	:افo ال�اد'ة لإغ�اء الع�ال على تأد'ة الع�ل. -b,اس 

لإدارة هي اة وم-xول�ات العامل�*، فإلى ض�ورة الفaل ب�* م-xول�ات الإدار  "تایل:ر"لق
 دعا 

ال�-xول�ة ع* ال,w�&b والع�ال م-xول:ن ع* ال,�ف�C، ح�� (انK ف!�ته ال�ئ�-�ة أنه '�G* ت	ق�O ز�ادة 

ل (إن,اج�ة ع* O��4 إت
اع أسل:ب عل�ي ق:امه ال,jab وال,
ر�y وت	ل�ل الع�ل إلى جoئ�ات ودراسة 


ه,� 5ال<انy ال�ع�في إ والoم* الkC '-,غ�قه أداؤه، فق
 ح,ى ت	
د ح�(اته الأساس�ة  zجoئ�ة على ح


 على أن العامل ل* ی�,ج 5ال&اقة ال�&ل:eة )xه أساس هام في الإدارة، ح�� ی�
وال,
ر�
ي للع�ال، وأع,

م�ه، الإ أن 'G:ن ل
'ه اس,ع
اد للع�ل وال,
ر�y ال��اسy على الع�ل، وم�ه فإن ت
ر�y العامل وت&:��ه 

  ل إلى ال�-,:z ال�&ل:ب م* الع�ل.أم� ج:ه�k لل:ص: 

إلى ض�ورة الاه,�ام 5عامل�* هام�* ه�ا عامل الأج� الkC لا ب
 أن '	,-z  yم* جهة أخ�z ناد

و�
فع ح-y م<ه:د (ل عامل وت��E* ال,
ر�y (أداة فاعلة ل,	ق�O ال��دود'ة ، وتق,�a هCه الع�ل�ة على 

                                                           

-236، ص2010دار البداية ناشرون موزعون، عمان، الأردن،  البشرية في القطاع العام،إدارة الموارد : حسام إبراهيم حسن، (1) 
237.  
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o)ر 
ال�:gف�* لا '�G* ت	ف�oه�  :افo ال�اد'ة، ح�� اف,�ض أن��ة ال	على أه "تایل:ر "ال��فCی*، وعل�ه فق

  (1).ال�واتy وال	:افo ال�ال�ة فقw لإلا م* خلا

III - 1925- 1841: له��. فای"ل (. ن���ة ال-�"�, الإدار:( 

gه�ت ن���ة ال,!:�* الإدارk في ف!�ة م,لازمة تق��
ا مع ن���ة الإدارة العل��ة، (�	اولة ل,ع
یل 

وت
ارك ال�قj في ال<:انy ال,ي أغفل,ها وال�,�Eلة في "وgائف الإدارة العل�ا وال�GIلات  ل:ر�ةیأف!ار ال,ا

. ففي ح�* ت�(o ال,ایل:ر�ة في دراس,ها على أقل  (2)ال,	ل�ل�ة الbاصة 5ال
�اء والع�ل�ات ال,�����ة ع�:ما

على، ت�(o ن���ة ال,!:�* في ال��aع ث� ال,
رج إلى أ  -ال�-,:z الإن,اجي - ال�-,:�ات الإدار�ة وال,�ف�C'ة

ال,�ف�C'ة و الإدارة ,�ام 5ال�
ی� الإدارk هال�-,:z الإدارk م* خلال الإ - الإدارk على دراسة الإدارة العل�ا

  أk ال,
رج م* الق�ة إلى أسفل ال�-,:�ات الإدار�ة ال,�ف�C'ة.

في (,ا5ة "الإدارة العامة وال�aاعة" إلى ثلاث م:ض:عات رئ�-�ة في م<ال الإدارة  "فای:ل"تع�ض  
وق

  وهي:

  ال0فات الإدار�ة: -1

 zناد 
الأف�اد داخل ال�xس-ات ال�aاع�ة و  �v5ورة وج:د م<�:عة م* الaفات ی,	لى بها "فای:ل"لق

  الإدار�ة، هCه الaفات إن ل� ت!* م:ج:دة 5الف&�ة فأنها ت!,-y 5ال,
ر�y وق
 ص�فها إلى

 صفات 4
�ع�ة ب
ن�ة: وت,�Eل في الa	ة، الق:ة وال�Iا�. -

-  �G	ف وال�a,ل�ل والاس,�عاب وح-* ال	وال, �رة على الفه
صفات عقل�ة وده��ة: ت,�Eل في الق

 ش�اء GI5ل ج�
.على الأ

 ل:لاء، الق
رة على ال,<
ی
 والاب,!ار وال�غ
ة في ت	�ل ال�-xول�ة.اصفات خلق�ة: ال	�:�ة، ال	oم،  -

 الEقافة العامة: الإل�ام 5ال�عل:مات ح,ى وأن (انK لا ت,aل م
اش�ة 5الع�ل الkC یxد'ه ال�
ی�. -

 (1)ها ال�
ی�م G5ل ال�عل:مات ال,ي تjb ال:�gفة ال,ي یxدی�اصفات ف��ة: الإل -

  ال��ادئ الأساس�ة للإدارة: -2 

  للإدارة ال�ش�
ة ت,�Eل في: الق
 ح
د فای:ل أرeعة ع�I م

ء

                                                           

  .59-58: م��� ب* أح�
 ب* در�
k، م�جع سابO، ص(1) 

 (2) ،

ر�ة، م�a، ب ت،صعل4 اج-�اع ال-���4: م	�
 علي م	��Gة ال<امع�ة، الإس
,G132، دار ال�.  

: monic hic horn, 1)( édition  préface de julien Freundociologie française, la smax weber et 

l’harmattan, paris,1988, p31  
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ر الأوام�، وح
ة ال,:ج�ه، الvb:ع، مGافآت aة م
تق-�� الع�ل، ال-ل&ة وال�-xول�ة، ال��ام، وح

الاس,ق�ار في الع�ل، ال�
ادرة والاب,!ار، ال�:gف�*، ال��(�oة، ت
رج ال-ل&ة، ال,�ت�y، الع
الة و ال�-اواة، 

  إضفاء روح ال,عاون.

  ع�اص� الإدارة: -3

 k، إ "فای:ل"ی��ال,��� ،w�&b,بها الإدارة هي ال j,bار الأوام�، صأن الع�اص� ال,ي ت


أص	اب  ال,�-�O، ال�قا5ة، الvغw، ال-�&�ة وال,	G�، ال,�
x وeع
 ال��� اللCی* '<y أن ی,	لى به�ا

w&bوضع ال-�اسات وال 
  (2).الف�ات الإدار�ة وال,�ف�C'ة العل�ا خاصة ع�

ق
 ح�ص م* خلال ن���,ه على تأك�
 أن (ل م* العامل  "فای:ل"ی,vح ل�ا م* (ل ما س
O أن 

وال�
ی� '	,اجان a5:رة م-,�� إلى تعo�o ق
راته� س:اء (انK ف��ة أو إدار�ة، فال,
ر�y ال�-,�� '<عل 

ی,�,ع:ن ب�وح الاب,!ار م�ا '-اع
ه� في الق�ام 5أع�اله� على أح-* وجه وeفعال�ة وهCا ب
وره یxدk  الأف�اد

إلى حa:ل الف�د على ت�ق�ات مb,لفة في م-اره ال�ه�ي وعلى مb,لف ال�Gافآت... فهCه ال����ة تف�ض 

  افo.وج:د صفة ال�ش
 في العامل، وCeلB فه: '	فo أك�E م* خلال حa:له على مb,لف ال	: 

  " :لاس�	�ة�ثان�ا: ال����ة ال�

أغفلK (�ف�ة ز�ادة الإن,اج و  ىجاءت هCه ال����ة (�د فعل لل�
رسة ال!لاس��Gة ال,ي ر(oت عل  

نCالB آت�اما ج:انy العلاقات الإن-ان�ة، ح�� حاولK تa	�ح 5عr ال�فاه�� وال�
ادX ال,ي (انK سائ
ة 

 "مای: "ل,:ن إلقى الاه,�ام م* ال����ات ال-ا5قة، ح�� قام تخاصة 5عr الع�اص� ال,�����ة ال,ي ل� 

في ال:لا'ات ال�,	
ة  - 1932لى إ 1927م* - ل�B��,Gإوزملاؤه ب,<ارeه� في مaانع ش�(ة وس,* 

الأم���Gة .و(انK ال
راسة ت�ya ح:ل م	اولة فه� ال-ل:ك الإن-اني في ال����ة م* خلال اك,Iاف 

�ة والعلاقات في دراسة ال,����، لا س��ا أن ت<ارeه ع* أث� �gوف الع�ل تأث�� الع:امل الاج,�اع�ة وال�ف-

ال�ف�وضة على العامل�* ق
 أث�ت تأث��ا 5الغا في ال��ارسات  ال�aاع�ة، أنها ق
مK أسال�y ج
ی
ة ل�فع 

  ال!فاءة الإن,اج�ة م* خلال تعل�� الع�ال وت:ج�هه�، و اتbاذ الق�ارات ال<�اع�ة.

  رب اس,�
ت ن���ة العلاقات الإن-ان�ة م
ادئها الأساس�ة وأه�ها:ف�* خلال هCه ال,<ا

- Iالعلاقات ال,ي ت� Bارة ع* تل
ب�* م<�:عات م* الأف�اد ول�T م<�د وج:د ع
د  أأن ال,���� ع

 م* الأف�اد ال��عoل�* غ�� ال�,�ا5&�*.

                                                           

، دار ال�هvة الع��eة لل&
اعة وال��I، ب��وت، ال�Aأة وال-?"رات ال<�ی=ة ،عل4 اج-�اع ال�0اعي: ع

 الله م	�
 ع

 ال�ح�ان، (2) 

  88، ص1999
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:� اج,�اع�ة أن ال-ل:ك ال,����ي ی,	
د وفقا ل-ل:ك أف�اد ال,���� للCی* ی,أث�ون ب
وره� v5غ -

 ناش�ة م* ال,قال�
 والع�ف ال,ي تxم* بها ال<�اعة وتف�ضها على أعvائها.

أن الق�ادة الإدار�ة تلعy دورا أساس�ا في ال,أث�� على ت!:�* ال<�اعات وتع
یل تقال�
ها �5ا  -

ی,�اسy مع أه
اف ال,����، (CلB فإن الق�ادة الإدار�ة تع�ل على ت	ق�O درجة أك
� م* ال,قارب 

 ل,عاون ب�* ال,���� ال�س�ي وال,���� غ�� ال�س�ي.وا

-  O��4 *ال�س�ي ع �غ�� ال�س�ي في ال,��� �ه ال,قارب ه: إدماج ال,���Cه Oق�	ل ل,�
أن ال-

 .(1)� م-xول�ة الع�ل على ت	ق�O أه
اف ال,����ك الع�ال في ع�ل�ة الإدارة وت	��لهإش�ا

ش
Gة الاتaالات ال�س��ة، بل ه�اك ش
Gة  إن الاتaالات ب�* أجoاء ال,���� ل�-K قاص�ة على -


Gة غ�� ال�س��ة ق
 ت!:ن أك�E فاعل�ة في ال,أث�� على Iه الCالات غ�� ال�س��ة وأن هaللات

 سل:ك العامل�*.

ع�
 ت��a� س�اساتها في ال,عامل مع العامل�*،على أن  على الإدارة أن تأخC ال�
ادX ال-ا5قة ال	-
ان

  I�5اع� العامل�*.ت�ه� هCه ال-�اسات اه,�اما 

ولق
 تأث�ت (��E م* س�اسات ال����ات بهCه ال�
رسة في ت!:��ها لل-�اسات ال,ي ت,عامل بها مع 

 Tووضع أس kاوGIاذ الق�ارات، وان��ه الbار(ة في اتIه ال-�اسات أن��ة ال�Cله هEالعامل�*، وم* أم

وما 'ع�y هCه ال����ة أنها تغالي في  ها، وأن��ة الاق,�احات،وال�حلات وال	فلات الاج,�اع�ة....إلخلل	


ام العلاقات الإن-ان�ة. b,(1)اس  

  ثال=ا: ال����ات ال<�ی=ة

تع
دت م
اخل ال����ة ال	
یEة في ن��تها لل,����، فعلى عTG ال����ات ال!لاس��Gة وما م�oها 

,�اع�ة للع�ال �امة وج�:د، اه,�K ال����ات ال	
یEة �5	اولة فه�ها لل<:انy ال-�G:ل:ج�ة والاجصم* 

  داخل ال,����ات م* خلال ال,�(�o على دراسة تأث�� أف!اره�، مIاع�ه� وات<اهاته� على أداء ال,����.

5الإضافة إلى ذلB فأن ال-ل
�ات ونقا� الvعف في ال����ات ال,قل�
'ة حفoت ال
اح�E* ل,&:�� 

وفاعل�ة ال,���� 5إدخال أسال�y  ال����ات ول,ع
یل الفل-فات ال-ا5قة وت:ج�ه أن�اره� إلى ز�ادة (فاءة

ع,
ار ف!�ة أن ال,���� ع
ارة ع* ن�ام مف,:ح یxث� و�,أث� �5<�:عة م* ال�	
دات الإج
ی
ة تأخC 5ع�* 

  كال
��ة الاج,�اع�ة وال,!�:ل:ج�ا، وانه ت:ج
 ق:z دافعة ت	�ك سل:ك العامل�*.

                                                           

  .63-62ص،  م��� أح�
 ب* در�
k، م�جع سابO، ص: (1) 

  .237: ح-ام إب�اه�� ح-*، م�جع سابO، ص(1) 
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علاقة �5:ض:ع 5	�Eا على ال�	: م* هCا ال��&O س�	اول اس,ع�اض أه� ال����ات ال	
یEة ال,ي لها 

  ال,الي:

I - ب�نارد �-CAال-عاوني ل DCن���ة ال� 

 zم* خلال  "ب�نارد"ی� Bمف,:ح 'ق:م على أساس تعاوني، وذل O-ارة ع* ن�ام أو ن
أن ال,���� ع

ال,عاون القائ� ب�* الأف�اد في ال,����، هCا ال,عاون تلعy ف�ه الع:امل ال�ف-�ة والاج,�اع�ة دورا ح�:�ا، 

5 kی�اد BلC) ،الغ�� ال�س�ي �نارد 'ع&ي أه��ة لل,����


أ وعلى عTG ال����ات ال!لاس��Gة ف�

ال,jab للأف�اد، ح�� ن<
 ب�نارد ق
 ألفK ال��� إلى أه��ة ال,
ر�y وض�ورة الإع
اد للقادة داخل 

  (2)ال����ة

ة ق
:ل الأف�اد للأوام� ت,	
د ب�:ع�ة و(��ة الإغ�اءات وال	:افo &قت-اع م�إإن اع,
ار ب�نارد 

ات وال	:افo 5أشGالها ال�b,لفة ال,ي 'ق
مها �لإن-ان ی,عاون مع ال,���� إذا (انK ال�غ� اه�، فلال���:حة 

 :vالع rی�ف Bذل TGها وفي حالة ع�'

 ع* ال�-اه�ات ال,ي '&لy م* الف�د تق�oت �ال,���

 w�-
لى تق
'� إال,عاون والاش,�اك مع
�ا ع* ذلB 5ع
ة �4ق ت,�اوح في ش
تها م* ال,
م� والاح,<اج ال

  .(1)الاس,قالة وت�ك الع�ل

  �-ق 
 هCه ال�ع�oات وال	:افo إلى: "ب�ناد"وق

ال�غ��ات ال�اد'ة مEل ال�ق:د وغ��ها م* الأش�اء ال�اد'ة ذات الق��ة ال,ي تعko الأف�اد على  - 1

 ال�-اه�ة 5<ه:ده� في ت	ق�O أه
اف ال,����.

ال�غ��ات ال�abIة غ�� ال�اد'ة مEل الف�ص ال�,احة لل,ق
م وال,ف:ق (ال,�قي) وال:ص:ل إلى  - 2

 ال,����.م�اكo ال-�&�ة في 

كCلB فإن �gوف الع�ل ال�اد'ة ال�لائ�ة ت�Eل ن:عا م* ال�غ��ات ال,ي ق
 'G:ن لها أه��,ها في  - 3

 5عr الأح�ان.


مة وال:لاء لل,���� أو ال:4* مEلا. - 4bع:ر 5الIولة والC
 ال�غ��ات ال�ع�:�ة مEل تق
ی� ال<ه:د ال�


 ا - 5�xع:ر 5الان,�اء إلى ج�اعة تIا� ال<�اعي وال
 لف�د وت	��ه.حافo الارت

 .(2)حافo ال�Iار(ة والIع:ر 5الأه��ة ن,�<ة ال�-اه�ة في اتbاذ الق�ارات - 6

                                                           

  .35،ص 1998، م&
عة الإشعاع الف��ة، م�a، وGائف الإدارة: م	�
 ح�في سل��ان، (2) 

  .61، ص1994، ع�ان، الأردن،2، دار الف!�، �الCل"ك ال-����ي: (امل م	�
 ال�غ�eي، (1) 

  .32، ال!:�K، ب ت،ص2ال�&
:عات، �، و(الة ت?"ر الف�� ال-����ي: علي سل�ي، (2) 
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ب�ناد ی�اد�v5 kورة وج:د م<�:عة م* ال	:افo ت��ح للع�ل ت
فعه� لل,عاون "وعلى هCا الأساس ن<


 على ع
م ج
وz ال	:افo ال�اد'ة إذا ما ت<اوز الع�ال  وت	Eه� على الع�ل وCeل م<ه:دات)xفه: ی ،�Eأك

م-,:z ال!فاءة، ح�� ی,	:ل اه,�امه� إلى ن:ع أخ� م* ال	:افo الغ�� ال�اد'ة وال,ي '�G* م* خلالها 

  تعo�o ال�غ
ة في الع�ل مEل ال	a:ل على ال,�ق�ات وال,
رج في ال��اصy الق�اد'ة والعل�ا.

II - ت لأب�اهام ماسل":ن���ة ال<اجا 

م* أك�E ن���ات ال	فo ش�:عا وق
رة على  "ماسل:"تع,
� ن���ة سل� ال	اجات ال,ي وضعها أب�اهام

تف-�� ال-ل:ك الإن-اني في سع�ه لإش
اع حاجاته ال�b,لفة، ح�� تق:م ن���,ه على ع
ة اف,�اضات مxداها 

سل:ك، ح�� أن ال	اجة أو ال
افع (ل أن ل!ل إن-ان ع
د م* ال	اجات، هCه الأخ��ة هي ال-
y وراء 


عة Iاجات ال�	إلى سل:ك مع�*، وال kذxمع�* ت Kفي وق z:اجة الأق	د سل:(ه فال
الأق:z هي ال,ي س,	

 
ت�bفr في ح
تها، وغال
ا لا ت
فع الjbI ل�	قO الأه
اف ال�,:قعة م�ه، (�ا أن ال	اجات ال,ي '<

 oعف ق:تها على م� الvق�قها ت	الة ت	اس, jbIم*.ال  

  خ�-ة حاجات رئ�-�ة ت	G� سل:ك الأف�اد ن-,ع�ضها (�ا یلي: "ماسل "وق
 اف,�ض

1- �Lال<اجات الف� "(ة��CMال) ل"ج�ة  

وهي ال,ي تع�ل  إلخوت,�Eل أساسا في ال	اجات ال
�:ل:ج�ة والف��o:ل:ج�ة للف�د (ال�اء واله:اء......

و أنها أق:z دوافع الف�د "ماسل"حفp ال,:ازن ال<-
k للإن-ان لل
قاء والاس,��ار في ح�اته، ف�ع,ق
 لى ع

  ح,ى ی,� إش
اعها، وeع
 ذلB ت

أ ال	اجات الأخ�z في الإل	اح وال�ه:ر.

  ال<اجة إلى الأم, والCلامة -2

 oاجات الف�	اع ال
اجات الأمان ج�ة، ت-�&� على الف�د حاجات أخ�z هي حل: : �ع�
ما ی,� إش

  وال-لامة م* أجل ح�ا'ة الCات م* الأذz وال�bا�4 مEل ال�bا�4 الa	�ة وح:ادث الع�ل.

  ال<اجات الاج-�اع�ة والعا�ف�ة-3

ت�
ع هCه ال	اجات م* (:ن الإن-ان اج,�اعي 5&
�ع,ه و�ع�� ض�* ج�اعة و�,فاعل معها وت,�Eل 

ق
ل أف�اد ال�<,�ع، ال
ع� م* الآخ��*، وتع,
�  وال	y، الاح,�ام م*ء هCه ال	اجات في الIع:ر 5الان,�ا

  ال	اجات الاج,�اع�ة نق&ة الان&لاق ن	: حاجات أعلى وeع�
ة ع* ال	اجات الأول�ة.

  حاجات ال-ق�ی� والاح-�ام -4    

'G:ن ذلB م* خلال اح,�ام الآخ��* له واع,�افه� 5ه و�e<ه:داته، لأن الف�د ی
	� دائ�ا ع* 

م 5ه م* ع�ل، وال	a:ل على ال,ق
ی� والاع,�اف 5ه م* ال�-xول�* وم* زملائه، الإح-اس 5أه��ة ما 'ق: 
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لأن ذلB '	قO له ن:عا م* ال�ضا والارت�اح ال�ف-ي، و ی
فعه ل
Cل م<ه:د أك
�، ما 'Iع�ه ب�:ع م* الEقة 

.Tفي ال�ف  

  حاجات ت<ق�D الRات -5    

	اجات الأخ�z ق
 أش
عa5 Kفة إن gه:ر حاجات إث
ات الCات 'أتي فقw 5ع
 أن ت!:ن 5ق�ة ال


ح  "ماسل: "أساس�ة، فق
 أشارa' ه في أن,
أن إث
ات الCات ت�Eل رغ
ة الف�د ال�,�ام�ة في ال,��o، ورغ

أك�E ق
رة على فعل أk شيء '-,&�عه، وعل�ه ففي هCا ال�-,:z '-عى الف�د إلى إث
ات ذاته في الع�ل 

  .(1)ف�ص ال,�قي وال,ق
م هو�ق
ل ال,	
k وأداء ال�هام الaع
ة ح,ى تف,ح أمام

III - ان�ة نSة ال�ا���z: 

) ال�ا5ان�ة و�ق:ل أوشي أنه لاحp أن z) رائ
 ن���ة (William ouchi( "أوشي"'ع,
� ول�� 


 أرeعة أضعاف ع* م�Eلاتها في ال:لا'ات �oاع�ة في ال�ا5ان، ت�aات ال)�Iالإن,اج�ة، وخاصة في ال

س,�Eار�ة وح-y، س
ابها إلى ال-�اسات ال�ق
'ة أو الإال�,	
ة الأم���Gة، ووج
 أن هCه ال�oادة لا تع:د أ

و[ن�ا إلى ال&��قة ال,ي ی,� �5:ج
ها معاملة وت:ج�ه الع��a ال
k�I في الإن,اج.ول�عال<ة ت
ني 

) في الإدارة و(ان ذلz Bالإن,اج�ة لل�I(ات ال�ا5ان�ة العاملة خارج ال�ا5ان قام أوشي ب:ضع ن���ة (

. في ح�� ت&
O (A)ارة ح�� اف,�ض أوشي أن ال�I(ات الأم���Gة ت,
ع أسل:ب الإد 1981عام 

 "ما (�ور". وهCه ال����ة 4
قK مvام�* ن���ة (J)ال�I(ات ال�ا5ان�ة داخل ال�ا5ان أسل:ب الإدارة 

ال�ع
لة وق
 أج�z أوشي دراسة 5ع�:ان (�ف 'قابل الأم���G:ن (J) ة'<� ودمج ب��ه�ا �5ا '-�ى ن���

 ت,��o 5ع
ة خaائj هي:ال,	
'ات ال�ا5ان�ة، فق
 ت:صل إلى أن الإدارة ال�ا5ان�ة 

ال�قة وال,هCیy وال�هارة، ال,ق:�� وال,�ق�ة، الاه,�ام 5الع��a  الEقة، ت:�gف العامل�* م
z ال	�اة،

  (2).�ع الق�ارات، ت&:�� ال	�اة ال:�gف�ة للعامل�*صال
k�I، الاه,�ام 5الق�� ال<�اع�ة، 

IV - ة��Aم�خل ال�"ارد ال�: 

Kال����ة  قام 
إدارة ال�:ارد ال
��Iة على ت
�ي م
خل ال�:ارد ال
��Iة والkC م* خلاله '�G* أن ت-,ف�

إلى الأه
اف ف

لا م* ال���  5&��ق�*، الأول ز�ادة الفعال�ة ال,�����ة، والEاني إش
اع حاجات الأف�اد.

� ع,
ى ح-اب الأخ�، أ حاجات الأف�اد على أنه� م�فaل�* وأن ت	ق�O أk م�ه�ا 'G:ن علو ال,�����ة 

                                                           

  .71-69: م��� ب* أح�
 ب* در�
k، م�جع سابO، ص(1) 

  .59، ص2012 الإردن، لل��I وال,:ز�ع، ال	ام
 دار  ن���ة ال����ة،: ح-�* اح�
 ال&�اونة وآخ�ون، (2) 
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ال,�����ة وحاجات الأف�اد '�Gلان 5عvه�ا ال
عr، وأن  فاه
م
خل ال�:ارد ال
��Iة أن (ل م* الأ

  ت	ق�O مGاسy في اح
ه�ا لا 'G:ن على ح-اب أو ت!لفة الأخ�.

و�ع
 م
خل ال�:ارد ال
��Iة م
خلا ح
یEا ن-
�ا في إدارة الأف�اد.ح�� أن,�I الاص&لاح أث�اء 

ات. وق
 أgه�ت الأ5	اث في م<ال العل:م ال-ل:(�ة أن إدارة الأف�اد ومعامل,ها م:ارد ب
لا م* ال-
ع��

ه � عاع,
اره� عامل م* ع:امل الإن,اج، أو اع,
اره� م<�د إن-ان ی,	�ك و�,�aف فقw على أساس مIا

  وع:ا4فه، '�G* أن '	قO ف:ائ
 ومoا'ا ل!ل م* ال����ة والف�د.

ل�:ارد ال
��Iة ول!* على ال�غ� م* أه��,ه إلا أن اص&لاح ال�:ارد ال
��Iة وق
 ازدادت أه��ة م
خل ا

مEله مEل أk اص&لاح في الإدارة 'aعy ت	
ی
ه ت	
ی
ا دق�قا. إلا أن ه�اك م<�:عة م* ال�
ادX ال,ي 

  تق
م أساسا لهCا ال�
خل وهي:

الأف�اد ه� اس,�Eار إذا أح-�K إدارته� وت���,ه� '�G* أن ی,	قO م* خلاله� مGافآت 4:�لة الأجل  -

 لل����ة في شGل ز�ادة إن,اج�ة .

 ال-�اسات وال
�امج وال��ارسات لا ب
 أن تbلO لإش
اع ال	اجات ال�ف-�ة والاق,aاد'ة للف�د. -

 �ة واس,غلال مهاراته� لأقaى ح
.ب��ة الع�ل لا ب
 أن تbلO، 5	�� تI<ع الأف�اد على ت�� -

ب�امج وم�ارسات ال�:ارد ال
��Iة لا ب
 أن ت�ف
 وت,	قO 5&��قة ت�اعي ف�ها ت	ق�O ال,:ازن ب�*  -

  (1).حاجات الأف�اد وأه
اف ال����ة

تأس�-ا على ما س
O فإن م
خل ال�:ارد ال
��Iة 'ع,
� أح
 ال�
اخل ال,�����ة الهامة في ت&:�� 


 5ه ت	ق�O ال,:افO وال,&ابO ب�* الأف�اد وال:gائف ال,ي ی,قل
ونها، و��(o ال�-ار ال�ه�ي للaق' kCف�د وال

على إت
اع الأسال�y الإدار�ة (ال,
ر�y وال�قل وال,�ق�ة ل:ضع الف�د ال��اسy في ال�Gان ال��اسy ت	ق�قا 

ف�ص ال	�اك وال,
رج لأه
اف ال�xس-ة في الإن,اج�ة وأه
اف الف�د في ال�ضا ع* الع�ل �5ا ی:ف�ه له م* 

 ال:�gفي. 

  

  

  

 

  

                                                           


ر�ة، م�a،  ، إدارة ال�"ارد ال���Aة،: روا'ة م	�
 ح-*)(1 �Gی�، الإس
  .22-21، ص1999ال�y,G ال<امعي ال	
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   خلاصة

م* خلال ما س
O ن-,�,ج أن ال�
اخل ال����ة وال
	� ب��ه�ا علاقة ت!امل�ة، وما على ال
اح� 

إلا اخ,
ار ال����ات ال�لائ�ة ل
	Eه لأنها ت-اع
ه على فه� مb,لف أجoاء 5	Eه و في 5	�Eا هCا ت�اول�ا أه� 

 K�,واه Kفة خاصة.ال����ات ال,ي درسa5 فة عامة و ب,&:�� ال�-ار ال�ه�ي للف�دa5 ة��I
  5ال�:ارد ال
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  :ت�ه��

�ام ال�ولي ال��ی� ب�أ الاه��ام أك�� �ال��ارد ال����ة ��غل �ال ال�'س%ات $مع ت�اع�ات ال

�اع��ارها وس�لة م8 ال�سائل ال�%اع�ة على ت4ق�3 ال����ة وال�2���، مع�ى ذل- أن ال�ول ال��ق�مة 

ال����ة وذل- ب����ة وال�ام�ة على ح� س�اء أص�4> ت�اه8 على وضع إس��ات���ة م94�ة لل��ارد 

  وت2H�G ال�%ار ال�F�في ل��اردها م8 أجل ت2��� م'س%اتها وت4ق�3 أفCل�ة ت�اف%�ة لها.

ن�أة وت2�ر إدارة ال��ارد ال����ة ع�� ثلاثة م�احل،  إلى وق� تL ال��2ق في هJا الفIل �ال�فI�ل

  ثL ت�2ق�ا إلى أهL وFائفها، وأخ��ا أهL ال��4$ات ال�ي ت�اجهها 
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  : ن�أة وت��ر إدارة ال��ارد ال��
�ةأولا

إن إدارة ال��ارد ال����ة لL ت8T ول��ة ال%اعة، بل جاءت ن���ة الع�ی� م8 ال�2�رات، S�ا أنها 

  م�ت �ع�ة م�احل وال�ي $�89 ع�ضها Sال�الي:

I - .اع�ة�  م
حلة ما ق�ل وأث�اء ال �رة ال�

  ما ق�ل ال �رة ال��اع�ة: م
حلة -1

�اعات م�J الق�ن ال�ام8 ع�� و ما ق�له مI4�رة في ن�ام Iان> الS ،ة�اع�Iرة ال�ام ال��ق�ل ق

�ال2�ائف ال��IIHة، وSان الI 8 في ذل- أدوات�م�H�%م ،Lازله�اع $�ارس�ن ص�اع�هL ال��و�ة في م

��ة ل�%�2ة. ح�^ ان��� ن�ام الإن�اج الأس�Z أو العائلي وSان ال���وع الIغ�� ه� ال�9ل ال%ائ� ��

�� على ی� أح� العامل�8، $�9%` م�ه ال�هارات و��ع�ف م8 خلاله على �الأع�ال وSان العامل ال��ی� ی�

�` و ال�2ق ل��تقي �أدائه في الع�ل وSان> الأج�ر ت�%L �الCآلة وال�bا$ا ال�F�ف�ة الأخ�a أفCل الأسال

  لL ت8T ت��اوز ال%89 وeعd ال�ج�ات الغJائ�ة.

  :م
حلة ال �رة ال��اع�ة -2

����ة ل%ل%لة م8 الاك��افات والاخ��اعات وFه�ر الق�a ال�S�4ة S ة�اع�Iرة ال�ما إن ب�أت ال�

I�ف ال�اني م8 الق�ن ال�ام8 ع�� ح�ى واجه أرeاب الع�ل مه�ة ته�gة أف�اد ت�4اجهL والآلات في ال

م�ار�عهL الHC�ة ول��اجهة ته�gة ص�اعة ج�ی�ة عل�هL ال�ه�' ل��2ل�اتها وعاداتها ول8T به�ة الإن�اج 

�اعة ق� Iان> ضعأوالS ة م%اومة الع�ال�اف إلى ذل- أن قC$ .Zال��� i��فة لهاهL ع8 الاه��ام �ال�

ف�ق� العامل�ن إلى الآمان ف��ا أص�ح لآلة ال�ور ال�ئ�%ي في الإن�اج، وق� صاح` افي س�ق الع�ل ف

 �F ة ع�ة�اع�Iرة  ال�ر ال��هF ه� أه�ها:ا  

 م4ل الع�ل. kحلالهاال��سع في اس��Hام الآلات و  -

 Fه�ر م��أ ال�lIH وتق%�L الع�ل. -

- �I�ال �م8 الع�ال في م9ان الع�ل وه ���S ع.ت��ع ع�د 

 ` الأكلات ال��ی�ة.عإن�اء ال�Iانع الa��T ال�ي ت%��  -

�اع�ة ب�ا$ة ل�T�� م8 ال��اكل ال�ي ت�اجهها Iرة ال�ان> ال�S ارد ال����ة�ة إدارة ال��وم8 ناح

�اع�ة آدت إلى ت4ق�3 ز�ادات هائلة في الإن�اج وت�اكL ال%لع Iرة ال�م8 ان ال� Lات، فال��غg��إدارة ال�

  .(1)ن العامل أص�ح ض4�ة هJا ال�2�ر.ورأس ال�ال، إلا أ

                                                           

  .25-24، ص2000والنشر، الإسكندرية، مصر، ، الدار الجامعية للطباعة إدارة الموارد البشرية: صلاح الدين محمد عبد الباقي، (1) 
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�� إلى العامل �اع��اره سلعة ت�اع و �أك�� مZ���  8 �ع� أن اع���ت الإدارة على الالةتفق� Sان ی

�ع ال�T�� في Fه�ر ال�T�� م8 ال��اكل في م�ال العلاقات I�ام ال�اع��ادها على العامل. S�ا ت%�` ن

 LCة وال�ي لا ت�4اج إلى مهارة، وفي خ��الإن%ان�ة م8 خلال ن�أة ال�T�� م8 الأع�ال ال���Tرة و ال�وت�

الع�ال م%��Hمه سلاح الإض�اب  ذل- ب�زت ال�قا�ات في م��Iف الق�ن ال�اسع ع�� لل�فاع ع8 مIالح

���اتها�  .(2)م�ا أض�2 أرeاب الع�ل إلى مفاوض�هL ج�اع�ا وأخJت ال�قا�ات ت2�ر ت

II -  اع�ة�  م
حلة ما (ع� ال �رة ال�

 ح
+ة الإدارة العل��ة -1

في Fه�ر أه��ة إدارة ال��ارد ال����ة، ان��ار ح�Sة الإدارة  >م8 ب�8 ال�2�رات الهامة ال�ي ساه�

  تق���ا ح�ى ب�ا$ة ح�ب العال��ة الأولى. 1890ة ، �ق�ادة ف���ر�- تایل�ر عام العل��

  دارة وهJه الأسi هي:للإi الأرeعة سإلى ما أس�اه �الأ "تایل�ر"وق� ت�صل 

أن ن%���ل ال��2قة ال������ة أو الع��ائ�ة في الإدارة وال�ي  في الإدارة و�ق�I �ه يت2��� حق�ق  -أ

 تع��� على ال�H��8 وال���eة إلى ال��2قة العل��ة ال�ي تع��� على ال��ادu والأسi ال��2ق�ة.

الاخ��ار العل�ي للعامل�8 ف�ع���ه "تایل�ر" الأساس في ن�اح إدارة ال��ارد ال����ة و��` أن ی�L   -ب

م8 تأه�لهL ال��اس` وت�ف� الق�رات وال�هارات اللازمة ل�4�ل ع`ء  اخ��ارهL �ع� ال�أك�

 وم%'ول�ات ال�F�فة.

ی'�S على أن العامل ل8  "تایل�ز"أما ع8 ال���أ ال�ال^ وه� تعل�L وت2��� ال��ارد ال����ة فإن   -ت

ی��ج �ال2اقة ال�2ل�eة م�ه، إلا �ع� أن $9�ن ل�$ه الاس�ع�اد للع�ل وال��ر�` ال��اس` على الع�ل 

 لل�ص�ل إلى ال�%��a ال�2ل�ب م8 الع�ل.

أما ع8 ال�عاون ب�8 الإدارة وال��ارد ال����ة ه� الأساس ال�ا�ع للإدارة، و�ع�ق� أنه �الإم9ان   -ث

ل في ز�ادة أج�ه وe�8 رغ�ة صاح` الع�ل (الإدارة) في تHف�d تTلفة اة الع�ال��ف�3 ب�8 رغ�

الع�ل، وذل- ع8 |��3 ز�ادة إن�اج�ة العامل، و4e�^ $�ارك العامل في إدخال الbائ� ال�4ق3 

 ن���ة لارتفاع مع�ل إن�اج�ة.

�عd الأفTار  "جان>". وق� أضاف "ه��Z جان>"و "ف�ان- جل��ت "Sل م8 ر"ل�ایل� "و ق� ق�م الع�ن 

الHاصة  "جان>"S�ا أن ف�Tة "ر تایل�"ال��ی�ة ح�ل |��قة دفع الأج�ر، وال�ي تع��� أك�� ع�الة م8 |��قة 

��مة ال��ق�ة لS�4ة إدارة العل��ة ��إع�اد ج�اول الع�ل ق� حقق> ف�ائ� �S��ة ع�� اس��Hامها بهJا ن�� أن م

                                                           

  26نفس المرجع، ص(2) 
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الع�ل�ة الإن�اج�ة ��ع�ى ت�bS على ال4�افb ال�اد$ة في ت�bS على إن�اج العامل Sل�ا ی��ج أك�� $أج� أك�� 

ق� أك� على معای�� الع�ل، وت4%�8 |�ق الع�ل ون�L ال4�افb، إلا أنه ق�eل ر" تایل� وeال�غL م8 أن " 

ن I4$ل�ا أن�اج عال�ة دون إبه��م ومقارنة ع��فة، وت�bS اله��م على م2ال��ه الع�ال �أداء مع�لات 

�فi ال�رجة، وkه�اله للع��I ال���Z على اج� مقابل ذل- ب.(1)  

  ن�� ال��-�ات الع�ال�ة -2

�اع�ة وخI�صا في م�ال Iة في ال�ول ال�ات الع�ال���في ب�ا$ة الق�ن الع���8 ن�> وق��> ال�

��ات �ال��اصلات وص�اعة ال��ارد ال�ق�لة وال�Tفل أك�� �ال��احي الاج��اع�ة والإن%ان�ة، وحاول> هJه ال�

ال�2ال�ة ب�bادة الأج�ر وخفd ساعات الع�ل وk$�اد �Fوف أو وسائل م��4ة للع�ل، وق� أص�ح الع�ال�ة 

  للع�ال. م أسال�` الق�ة الأخ�a قاع�ة عامةالاض�2اب ع8 الع�ل وال�قا|عة واس��Hا

��ة، ال�ي Sان $ع�ق� لو�ع��� ال�T�� أن Fه�ر ال�قا�ات الع�ال�ة Sان ن���ة ل�ه�ر ح�Sة الإدارة الع

  (2)حاول> اس�غلال العامل ل�Iل4ة رب الع�ل. أنها

  م
حلة ت��ره إدارة ال��ارد ال��
�ة. -3

�ار ال��Fف�8 ق�ل تع���هL وJSل- ت2�ر الإدارة �ه�ا أFه�ت ال4اجة إلى اس��Hام |�ق ج�ی�ة لاخ  

��ات ��اعي، وFه�ر �عd ال��IIH�8 في إدارة ال��ارد ال����ة في ال�Iال iف�العل��ة وعلL ال

هL ال2لائع الأولى في تT��8 إدارة ال��ارد ال����ة ل%اع�ة في ال��F�ف وال��ر�` وال�عا$ة الاج��اع�ة و ال�

أن�أت أق%ام م�ارد ����ة م%�قلة وkع�اد أولى ب�امج ال��ر�` ل��ی�Z  �1915�فه�مها ال�4ی^، وفي س�ة 

 1920، وعام 1919رد ال����ة علS Lل�ة ب�ق�$L ال��امج ال��ر���ة في إدارة ال��ا 12هJه الأق%ام وقام> 

  (1)جهbة ال94�م�ة.الأأن�أت ال�T�� م8 أق%ام إدارة ال��ارد ال����ة في ال��Sات ال�T��ة و 

�ع� ذل- Fه�ت م�رسة العلاقات الإن%ان�ة ��9ل ملف> في هJه ال��حلة ن���ة ل��وف الع�ل   

L وت%4��F 8وف الع�ل وجعلها م�اس�ة، الغ�� م�اس�ة، وق� قام> �ال��S�b على أه��ة العامل�8 في ع�له

دور في ت4%�8 ب�gة الع�ل ل�T�� م8  "ال��ن مای�"وهJ9ا فق� Sان ل��خل العلاقات الإن%ان�ة �ق�ادة 

�ه لI$ Lل إلى ال�4 الأدنى م8 ال��اح في ز�ادة إن�اج�ة العامل ورضاه ع8 الع�ل �%�`:T8، ول�العامل  

                                                           

  .27-26: نفi ال��جع، ص(1) 
، م�SJة ت�Hج ل��ل شهادة ال�اس��، تlIH ع إ ج ال�8دة في إ م ب وعلاق3ها (ال
ضا ال��1في: ب8 نI�` ع�لة، ج�دZ ن��لة، (2) 

��L وع�ل، جامعة قال�ة، �  .48، ص2012-2011ت

، 2002، ال��ی� لل��� وال��ز�ع، الإس9��ر�ة، م�I، الات8اهات ال:�ی ة في إدارة ال��ارد ال��
�ةال�ی8 ع�� ال�اقي،: صلاح (1) 
  .24ص
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-  G%م م��ا ال��خل على مفهJة.للاع��اد ه����� %ل�ك الإن%اني في ال��اقف ال�

 الة م���bة وف�د$ة.حخJ �الف�وق الف�د$ة، وSل ف�د $ع� الأف�لها في  -

�� �الاه��ام �ال��ارد ال����ة Sع��I فعال داخل ال����ة.وه�ا Sان لا ب� م8 إعادة ال�(2)  

ش�ل> ال��ر�`  حي.ك�ا ب�أ ات%اع ن2اق الأع�ال وال�هام ال�ي تق�م بها إدارة ال��ارد ال����ة 

وال����ة ووضع ب�امج ت4ف��bة، وJeل- ت�اوزت إدارة ال��ارد ال����ة ال�هام ال�قل��$ة ال�ي Sان> تق�م بها 

ك4ف� ملفات ال��Fف�8 ولا تbال إلى الآن الات�اهات ال�4ی�ة في إدارة ال��ارد ال����ة ت�تbT على 

  الع�ل.ل�فi وال��S�b على العامل�8 وe�gة صة علL االعلاقات الإن%ان�ة والاس�فادة م8 ن�ائج ال�4�ث خا

��ات ت�رك أه��ة العلاقة ب�8 م�ارSة العامل�8 في اتHاذ الق�ارات م8 ناح�ة �وم8 ه�ا ب�أت ال�

- لوe�8 ال�ضا ال�F�في ومع�لات الغ�اب ودوران الع�ل وأث� ذل- على الإن�اج�ة م8 ناح�ة أخ�a وSان ذ

��ة �ق�ر أك�� م8 الفاعل�ة إذا ما ن�اجا لفل%فة إدار�ة ج�ی�ة ت��a أن العامل�8 $�9�هL ت4ق�3 أه�اف ال�

. Lة ع8 أع�اله�وت4�ل ال�%'ول LائفهF�اذ الق�ارات ال��علقة  بHة في اتSالف�صة ل��ار �اع2  

��ة ساهL في ز�ادة ر4e�ة   �ك�ا أن ت�سع إدارة ال��ارد ال����ة ل��Iح جbء أساسي في ال�

��ة مع خل3 م����ل�جي الZJ أث� ��9ل أو ال�Tر ال��ل ال�2F ای� فيbم� �ة وهي الآن في ن��اف%�bة ت

  (1).�أخ� على ت2�ر إدارة ال��ارد ال����ة

  ثان�ا: و1ائف إدارة ال��ارد ال��
�ة

I - (ة���ال3?) ة�� ال�1ائف الف

ق�ة الع�ل وت�عل3 �ال�Fائف الف�ع�ة ال��IIHة لإدارة ال��ارد ال����ة وت��ل تأم�8 وته�gة 

وم9اف�gها، ت2���ها وح�ای�ها وkج�اء ال�4�ث وال�راسات ل�غ��� وت2��� هJه الأن��ة وت��ل هJه ال�Fائف 

  ما یلي:

مع�فة م�2ل�ات الأساس�ة والIHائl الف�د$ة للأف�اد  ت:ل�ل وت�ص�ف وت���B هAه ال�1ائف: - 1

 ال��اس��8 لها.

2 - :Dق الع�ل،  الاس3ق�اب والاخ�3ار وال3ع���8 في س�فة �ال�4^ ع8 العامل�F�ه الJه Lوته�

��فهL م8 خلال |ل�ات ال��F�ف، الاخ��ارات، ال�قابلات ال�IH�ة، وغ��ها م8 الأسال�`، Iوت
                                                           

،الإس9��ر�ة، 2، ال�ار ال�امع�ة، �ال�8انH العل��ة وال���3ق�ة لإدارة ال��ارد ال��
�ة (ال��-�ات: صلاح ال�ی8 ع�� ال�اقي، (2) 
،�I7،ص2000م.  

للأسال�` ال�%��� الإدارZ ال�bائ�Z،  ، مقارeة س�س��ل�ج�ةإدارة ال��ارد ال��
�ة في 1ل الع�ل�ة` ح�ان، معافة وس�لة، : لعای(1) 
��L وع�ل، جامعة قال�ة، �  .23،ص2013- 2012م�SJة ت�Hج ل��ل شهادة ال�اس�� في علL الاج��اع، تlIH ت
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م8 أجل م4اولة إ$�اد حالة ت2اب3 ب�8 خIائl ال�F�ف�ة وe�8 ما ی��ف� عل�ه ال���شح م8 

ال�9ان ال��اس` أو اخ��ار ال��ش4�8 م�اصفات وذل- ض�انا ل�ضع الف�د ال��اس` في 

.Lه� ال�لائ��8 لل�Fائف ال�اغ�ة وتع��

3 - :Iك  ال�3ج�ه وال3:ف��إلى ال%ل Lه�ه�ج�8 الأف�اد، ت�ى ال�ع�ف على الاخ�لافات ب���ع

.Lعلى أدائه Lالإ$�ابي، م9افأته 

 مع�فة م%��a أداء Sل عامل ومقارنة �الع�ل ال�2ل�ب م�ه. تق��B أداء الع�ال: - 4

5 - ��Mارات ال��1ف�ة:تMال� 
أZ الاه��ام �ال�%�ق�ل ال�F�في للأف�اد واه��اماتهL ال�ه��ة على  

 م�a ال2��ل.

 (1)م9افآت الأف�اد على أساس أه��ة ال�Fائف ال�ي $ق�م�ن بها وم%���ات أدائهL ن-ام ال�خل: - 6

II - ال�1ائف الإدار�ة:  

  وال�ي هي: ل ال�هام الإدار�ة على م���عة م8 ال�Fائف أو الع�ل�ات��ت

1 - N��?3اع� ال�الق ���، و ت2��على وضع الأه�اف وال�عای G�2Hات ال��ت���ل ع�ل :

 والإج�اءات، ووضع الG2H، وت�قع الأح�اث ال�%�ق�ل�ة.

�L ال%اب3 لTل ال�Fائف الإدار�ةّ، و���أ ب��4ی� �وال�2H�G م8 أهL ال�Fائف الإدار�ة وه� ال�فT�� ال�

eة، و�����ج�ها ت�ضع ال��امج الHاصة �الع�ل، وت�4د الع�اص� ال�اد$ة وال����ة الأه�اف الHاصة �ال�

  .(2)ال��احةالإم9انات اللازمة على أن تT�ن ملائ�ة وفي ض�ء 

2 - B�-���S Lل ال��ت��ات ال��علقة �الع�ل، وم8 ض��ها ال�ق%��ات الإدار�ة ال3�: $��ل ال�

 والعلاقات و الإج�اءات.

��L الإم9ان�ات �ال�ي ت�89 العامل�8 م8 الع�ل مع �عCهL �عCا Sف��3 واح� لإن�از و ی�ف� ال�

��L، ودونه لا $�89 لل��ر��8 أو الق� ادة الق�امالأه�اف ال��4دة لهL، لJا $�4اج أZ جه� ج�اعي إلى ت

��L ه� الC$ ZJع ال���ذج ال4I�ح الZJ م8 خلاله ���ة على اع��ار أن ال���ع�الهL وت4ق�3 أه�اف ال�

��ة.$ع�ل الأش����ي لل��  Hاص، وت�4ل الأن�2ة اللازمة للع�ل م9انها في اله�9ل ال�

: ت�C�8 ال�قا�ة ع�ل�ة ال��ا�عة وال�ي تع�ي ال�ق�ف على سلامة ت�ف�J الG2H على ال
قا(ة - 3

أرض ال�اقع، وال�أك� م8 أنها ت%��ها ��9ل ص4�ح، S�ا ت�C�8 ع�ل�ة ال�ق��L والZJ $ع�ي 

                                                           

 (1) ،Lسال ��ش، م'�� سع�ةإدارة ال��ارد : عادل صالح ح�ح�
  .27- 19، ص2009، الأردن،3دار حامل، � ال��
  55،ص2014، عمان، إدارة الموارد البشرية، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع: رافدة الحريري، الاتجاهات حديثة في (2) 
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وال�ع�یل، وت�ض�ح نقا� الق�ة ل�عb�bها ونقا� الCعف في  ال��H�l والعلاج، والإصلاح

.G2Hة ال�فاعل aها وم��م�ف3 عل ��لها وذل- وف3 ش�و� ومعای�لJل� G�2Hة ال��ع�ل 

تلع` الق�ادة دورا أساس�ا في ال�أث�� على سل�ك العامل�8 وفي م%��a الأداء ل�یهL،  الق�ادة: - 4

ذل-  هي ل�الي ت4ق�3 الأه�اف ال��ج�ة، والق�ادة م�ا $%اع� على ت4ق�3 الفاعل�ة والTفاءة وeا

ل���ف على  $ةال��ا� الإ$�ابي الZJ $ق�م �ه شlH ت��ف� ف�ه س�ات وخIائl ق�اد

م���عة م8 العامل�8 ل�4ق�3 أه�اف مع��ة ب�س�لة ال�أث�� والاس��الة وت�2�3 م��أ العلاقات 

 ��ة وتق�$L ال��ج�ه والإرشاد اللازم�8.الإن%ان�ة في معاملة الأف�اح، وت�%�3 جه�د ال��ارد ال��

: ال��ا�عة هي ال�ق�ف على سلامة س�� الع�ل وال�أك� م8 أنه $%�� ��9ل ص4�ح ال�3ا(عة - 5

ما رسL في ال2Hة، وه� الأش�اف على ع�ل�ة ال��ف�J وملاح�ة م�a ت4ق�قها للأه�اف  ف3و 

 ال����دة.

6 - B�ائف أنال3ق�F�ل الTة م%���ة شاملة ل�ع�ل �ة إص�ار الأح9ام ة ف: ه�ع�ل �وه ،�SJال

 �ل أداء العامل�8.�ق�اسه م8 مق�اس ما $�89 و�Sا�ة ال�قار�� و 

وأخ�، أو ب�8 شlH وم���عة  شlH ه� ع�ل�ة ت�ادل ال�عل�مات وال�عاني ب�8 الات�ال: -7

ع� الاتIال م8 أهL ع�اص� الإدارة فه� �غ�ض ال�أث�� ف�هL أو ال�أث� بهL، و �أشHاص 

 (1)الZJ تق�م عل�ه الع�ل�ات الإدار�ة ج��عاال��4 الأساس 

III - ال�1ائف الاس�3ار�ة  

��L و ال�2H�G و الإن إدارة ال��ارد ال����ة �L94 تIIHها في أع�ال ��أه�ل ال�ع��8 و الخ��ار و الا�

��ة تع� أق�ر الإدارات على تق�$L ال���رة ل���ع الإدارات ال��ر�` و الو ��قل وت�ق�ة العامل�8 في ال� aالأخ�

�IH�ص العامل�8 ف�ها س�اء م8 ال�اح�ة القان�ن�ة أو الف��ة، واق��اح ال�%4��ات وت2��� ال�عل��ات 

والأن��ة ال��علقة �العامل�8 م8 أج�ر وح�افb وخ�مات و�Fوف ع�ل وغ��هاّ، و�%�لbم هJا أن تT�ن إدارة 

���ة و أك��ها إ|لاعا على م�اكلها ال��ارد ال����ة أك�� اتIالا و ال�Iاقا �الإدارات الأخ�a في ال�

وأع�3 تعاونا وتفه�ا ل�'ونها ال����عة ح�ى ت��89 م8 أداء دورها الاس��ارZ �ال�9ل ال�2ل�ب وال�اقع 

  .(2)�ال��4ود$ة Lالعل�ي $�عل مه��ها الاس��ار�ة ت�%

                                                           

  .78-72: نفi ال��جع،ص،ص(1) 
، دار ال�ازورZ العل��ة لل��� وال��ز�ع، في ال��ارد ال��
�ةت:ل�ل ال�1ائف وت����ها : صف�ان م4�� ال���d، عائd ب8 شافي الأكل�ي، (2) 

  .45، ص2013ع�ان، 
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  ك�ا ت���ل أ$Cا في ال�Fائف ال�%اع�ة وهي:

-  Lة ته��ف�Fقا�ات: وهي و����ات الع�ال�ة (نقا�ات) وال��2ق إلى العلاقة مع ال���L العلاقة مع ال��ب�

 م�ض�عات م�ل ال�9اوZ، ال�bاعات الع�ال�ة، ال�أدی`، والفIل م8 ال�Hمة.

 أم8 وسلامة العامل�8: وهي ته�L �الإج�اءات ال4فا� وسلامة العامل�8، الأم8 وال4Iة. -

الع�ل وال�احة والإجازات، وف3 ن�ام ساعات وج�اول الع�ل: وته�L هJه ال�F�فة ب��4ی� ساعات  -

 (1)ی�اس` |��عة ال�'س%ة، ووضع ن�ام $9فل Sفاءة الع�ل.

  ثال ا: الO�:3ات ال3ي ت�اجهها إدارة ال��ارد ال��
�ة
ال����ة الع�ی� م8 ال��4$ات ال�ي تف�ض على م�ی�Z ال��ارد ال����ة م�اجه�ها  دت�اجه إدارة ال��ار   

��ف هJه ال��4$ات إلى ثلاثIات ال�لائ�ة، و��89 ت���اسات والإس��ات�ة م8 خلال ال%�عات  �فعال�م��

����ة، الJات�ة ال��ت�2ة �العامل�8�  eأنف%هL.و  هي، ال��4$ات ال��gة، ال�

I - ة�Pال3:�ات ال�� 

��ة وال�'ث�ة على أدائها، ون��ا لIع�eة  ت���ل هJه ال��4$ات ����ع م�غ��ات�ال��gة الHارج�ة لل�

��ة فلا ب� م8 ال�4%` و الاح��ا� ال�%�3 لها م8 �ال%��2ة ال��اش�ة على هJه ال��غ��ات م8 ق�ل ال�

�ة ت4ل�ل الف�ص وال�ه�ی�ات و اغ��ام الف�ص،�C��ئ ال�ل ال��ات ال�4ل�ا أنه لا ب� م8  خلال ع�ل�S

  الاس��ا�ة ال%��عة لهJه ال��غ��ات ال��g�ة ع8 |��3 ال��امج ال��اس�ة.

م8 أهL ال��غ��ات ال��g�ة الHارج�ة: ال��غ��ات الاق�Iاد$ة والقان�ن�ة و ال���ع في ق�ة الع�ل   

�اعي � اوال�هارات، وال�غ�� في الق2اعات الاق�Iاد$ة �ات�اه ز�ادة أه��ة ق2اع ال�Hمات ق�اسIالق2اع ال

والات�اهات ن4� الع�ل�ة، و��2ل` Sل ن�ع م8 هJه ال��4$ات س�اسة م�ت�ة وس��عة ته�ف إلى ال�قل�ل م8 

ال�Hا|� ال����لة �9لفة ال��ارد ال����ة وع�م فاعل�ة س�اسات اس���ارها، أن ال%عي إلى خفd تTال�ف 

��ة في ق��ه، إذ ال��ارد ال����ة $9�ن م8 خلال س�اسات ال��غ�ل ال�ق�ي، وذل�- ع��ما $9�ن ن�ا� ال�

  ت�4ف� الإدارة �قائ�ة الTفاءات ال��ق�مة للع�ل بها، وتق�م �الاتIال بهL ع�� ال4اجة.

��ة م8 خلال س�اسات ال��غ�ل ال���ازن،   �أما ال���ع أو ال��bج م8 ال��ارد ال����ة ف��اجه ال�

  ة ب�8 الفgات الع���ة وال��i والع�ق والق�م�ة.وف3 الق�ان�8 وال����عات ال��4دة، ح�^ ت�L ال��ازن

في Fل الع�ل�ة ال�ي تع� واح�ة م8 ال��4$ات ال�ه�ة وال�'ث�ة على ال��ارد ال����ة، فلا ب� م8   

س�اسات وkس��ات���ات م�اس�ة أه�ها ت2��� ثقافة عامة ت��اس` مع ال��ارد ال����ة ال�4ل�ة والأج���ة، 
                                                           

 
  .30-29، ص،ص،2011، ال�ار ال�امع�ة، م�I، إدارة ال��ارد ال��
�ةأح�� ماه�،  :(1)
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اء قاع�ة م���ة م8 ال��ارد ال����ة الTف'ه �ق ال�4لي والأج��ي، مع ب��اس` مع حاجات Sل م8 ال%� تو 

  (1)ة وف3 ال4اجات ال��gات ال����عة وال��Hلفة.eوال��ر 

II - :ة���-� الO�:3ات ال3

��ة، وال�ي $%هل على الإدارة ت�ج�هها وال%��2ة عل�ها، �ت��ل هJه ال��4$ات �ال��غ��ات ال�اخل�ة لل�

��ة، وأهL تل- ال��4$ات ال�ي لا ب� م8 م�اجه�ها وال�4%` إذ أنها ت�ت�G م�اش�ة ��الع�ل�ات ال��غ�ل�ة لل�

��ة، واس��Hام ف�ق ���ة لل��قع ال��اف%ي، وم�اكل تHف�d الق�a العاملة في ال��لها هي: حاجة ال�

����ة ق��ة، لJل- ف�8 ال�هL إ$�اد |�ق م�اس�ة ل�bادة ���ة الإدارة الJات�ة، وال4اجة إلى ثقافة ت�فاعل�ة ال�

  وقابل��ها ال��اف%�ة في م�ال ال��رد ال���Z، وم8 أه�ها:

 اس��Hام الأن��ة ال�4ف��bة ال��ت�2ة �الإب�اع. - 1

 ت4%�8 ال��دة، م8 خلال ت�2�قات إدارة ال��دة ال�املة. - 2

 (2)ار و ال�ع��8 وال��ر�` وال�2���.�خل3 الق�رات ال���bة، م8 خلال س�اسات الاخ� - 3

����ة ال��ل ن4� اللام��bSة، ففي Fل ال��جهات الإس��ات���ة في إدارة م8 ب�8 أهL ال���4$ات ال�

ال��ارد ال����ة أخJت هJه الإدارة تلع` دورا في ت4%�8 الق�ارات الإدار�ة ب�قل م%'ول�ة الق�ار م8 ال��قع 

�Sالاه��ام وال�� i9ا $عJة، وه���على ف�ق الع�ل  `ال���bSة إلى الأف�اد وkلى ال��اقع أدنى في ال�

ال��ارة ذات�ا، وال�ي ت%اهL في ت4%�8 الإن�اج�ة وال��ع�ة والاس��ا�ة ال%��عة لل��اكل ال��Hلفة واتHاذ 

����ة ت�لائL مع Sل �الق�ارات ووضع ال4ل�ل ��Iدها، إن ج��ع هJه  ال��4$ات أب�زت ال4اجة إلى ثقافة ت

ق�L وات�اهات ومع�ق�ات م��اس�ة مع الأف�اد م8 ال���g�8 ال�اخل�ة والHارج�ة، أZ لا ب� م8 ت��ي 

��ة وkس��ات���ة ال��ارد ال����ة ����ي وkس��ات���ة ال��  .(1)وخIائIهL، وال��S�b ال�

III - ةOد
 الO�:3ات الف

ت�C�8 هJه ال��4$ات ج��ع القCا$ا الHاصة �العامل�8 والق�ارات ال��ت�2ة بهL، وم8 أهL هJه 

  ال��4$ات:

                                                           

  .75-74 ،ص2016، دار م� لل��� وال��ز�ع، ال�دن، ع�ان، الإدارة الفعالة لل��ارد ال��
�ة:صالح علي ع�دة الهلالات، (1) 

 و ال�3ز�ع: فایbة الbغ�ي، م4�� إب�اه�L ع���ات، (2) ��  .207 ، م19978، الأردن، ع�ان أساس�ات الإدارة ال:�ی ة، دار ال�3Mق�ل لل

  .76: صلاح علي ع�دة الهلالات، م�جع ساب3، ص)(1 
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��ة و ال�%'ول�ة الاج��اع�ة ل��ع�L أخلاق�ات الع�ل، وJSل- ال�ه�ی�ات ال�ي �ال�2اب3 ب�8 الف�د وال�

��ة ن���ة �  .J(2)ل-لی�اجهها العامل�ن �%�` تHف�d ق�ة الع�ل، وkعادة ه�9لة ال�

��ة إس��ات���ات وس�اسات ل�bادة دمج العامل�8 مع ق��L الف�د ی�2ل` ال��اف3 وال�2اب3 ب�8 الف�د و ال�

��ة، وهJا ی�2ل` ق�ة عاملة ���اصفات عال�ة ���ة وجJب الTف'�8 م�هL للع�ل والاس���ار مع ال��وال�

��ات م�ادu ومعای�� $%���  ت��>في اس��اب�ها لل�غ�� و ت4�لها لل�Hا|�ة، ولهJا فق� �الع�ی� م8 ال�

��ة ،ت�2ل3 م8 ت�م8 ردود  لل�قل�ل�جهات العامل�8 وت I�راتعل�ها العامل�ن في أدائهL وع�لهL في ال�

��ة.�  الفعل ال%ل��ة ت�اه ال�

��ة ال��ازنة ب�8 ال�bامها ن4� العامل�8 وال�%�����8   �ال�%'ول�ة الاج��اع�ة تف�ض على ال�

هL وال�'ث� على العامل�8 لأوالebائ8 م8 جهة، وال����ع الZJ تع�ل ف�ه م8 جهة أخ�a، أما ال�Z�4 ا

��ة ن���ة ذل-، أن ال�أث�� ال��اش� لهJا ��9ل م�اش�، ه� ال�����ل ب�Hف�d ق�ة الع�ل، وkعادة ه�9لة ال�

� وت4%�ا م8 فق�ان وFائفهL وع�م ثال�Z�4 ی�عi9 في ع�م الاس�ق�ار العامل�8، فهL في خ�ف دائL وت� 

��ة.�  اس���ارهL مع ال�

��ة ال�ه�ی�ات ال�ي ی�اجهها العامل�ن �%�` فق�ان وFائفهL ت�ث� على �دافع��هL وم�اع�هL ت�اه ال�

��ات لل�4^ ع8 أس�اب و ب�ائل ت4ل م4ل الاس�غ�اء ع8 العامل�8، �وص�4هL ال�ف%�ة، م�ا ح�ا �ال�

  س�اسة ال��قلات وkعادة ال��ر�` و ال�أه�ل أو الاس�غ�اء ال�ق�ي مع ض�انات ماد$ة.

ة الIع� ال%�اس�ة والاق�Iاد$ة مع ال�2�ر ال4اصل  في العالL ال��م، حIل> تغ��ات �S��ة على Sاف

�إدارة ال��ارد ال����ة إلى أن ت�2�ر أ$Cا ل��اك` تل- ال�غ��ات،  توالاج��اع�ة والC4ار�ة وال�قاف�ة، أد

  �اجه إدارات ال��ارد ال����ة هي الآت�ة:توم8 اهL ال��4$ات ال�ي 

 ال�4�ل في ال%�ق الع�ل. - 4

 ال��اف%ة العال��ة . - 5

 Fائف.ال�4�ل في الاه��ام �ال�  - 6

 م%��a ال�أه�ل لل�Fائف.  - 7

 ال�غ��ات في تT��8 الق�a العاملة. - 8

 اخ�لاف الق�L الاج��اع�ة. - 9

 

                                                           

  .59، ص2002س�ر�ا، ، م���رات جامعة دم�3، إدارة ال��ارد ال��
�ة: الفارس سل��ان خل�ل وأخ�ون، (2) 
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 (1)الع�ل�ة - 10

 L�ل ال�عل�ف معها، وذل- م8 خلال تفع�Tارد ال����ة ال��ه ال��4$ات تف�ض على إدارات ال�Jكل ه

��ات �الانف�اح على العالL ��ا ف�ها م8 وال�ع�فة وال��ر�` وت�9�8 ال��ارد ال����ة، وJSل- على ال�ول وال�

��ل�ج�ة هائلة، وم�اراة ذل- ب����ع ال�IIHات العل��ة ��ا ی�اك` ال�غ��ات ال4اصلة Tة و ت�رات عل��ت2

��ات الأع�ال ل�%��a ال��اف%ة ال�ي ف�ض�ها هJه ال��4$ات�  (2)والارتقاء �الأداء م

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           

  .79-76، ص،ص،3: صلاح علي ع�دة الهلالات، م�جع ساب(1) 
  80: :نفi ال��جع، ص(2) 
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  :خلاصة 

  

ر إدارة ال��ارد ال����ة م� ���احل م�ع�دة وع�امل ن%���ج أن ال%�اق ال�ار�Hي ل�2�  م�ا س�3

�� ات�اه ال��رد ال���Z وkدارة ال��ارد ا�ل����ة �Iفة عامة، ساه�> في ت2���ه، م�ا أدa إلى تغ��� ال

الإن�اج�ة د ال���Z في ع�Iنا ال4الي م8 أهL الع�اص� الأساس�ة وال�ه�ة في الع�ل�ة �ر ح�^ أص�ح ال�

��ات.�  لأنه ه� ال�S�bة الZJ �فCله $9�ن ال��اح وال�2�ر في Sل ال�
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  ت�ه��:

ال�ي لها أه��ة في أ� م���ة م� ال����ات فهي م�  اتتع��� ال��ق�ة ال�ه��ة م� أه� ال��ض�ع    

الأم�ر ال���'ة لل����ة الإدار'ة ووس�لة م� ال�سائل ال�ي ت فع العامل لل����ة ال"ات�ة اس�ع اد ل���ل 

م+:ول�ات الع�ل وال��89 ال��فع إل�ه، �4ا تع��� حاف2ا أساس�ا ل��01ع ال��/ف على الع�ل لأنها ت+اه� 

  دبي وال�اد�.في رفع م+��اه الأ

ت�اول�ا في ه"ا الف9ل م� دات ع�ل�ة ال��ق�ة أه� م�ادئها أه���ها وأه افها ث� م9ادرها   ولق  

  ع�ل�ة ال��ق�ة وض�اCDها وم�اه0ه�4ا ت�Cق�ا إلى ش�وA  هاوأن�اع
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 أولا: م�ادئ ال��ق�ة وأه���ها وأه�افها.

I-  ق�ةم�ادئ وأس� ال��: 

غ�اض ال��ج�ة م�ها ی��غي أن ت�اعى ال��ادH ال�ال�ة م� ق�ل إدارات الأالأه اف و  ق�ةFي ت�قE ال�� ل

ل�� والق�ادات ال�ي ت+ه� �CD'قة أو Dأخ�P في الق�ارات الإدار'ة ال����ة و ال��ارد ال��1'ة و4ل ال�+: 

  4الأتي: ال��ادH  لل��ق�ات الإدار'ة وه"ه

أن ت:ذ� إج�اءات ال��ق�ة وأس+ها ال�ع�� ة إلى اخ��ار أفUل ال���ش��� لل��ق�ات وفقا لق�اعات  - 1

 ال��ش��� أنف+ه� وال��ؤوس�� ال"ی� شار�4ا في ق�اراتها.

أن ت�اح أمام ال��ش��� لل��ق�ات الف�ص ال��Fاف]ة DغZ ال��� ع� اع��ارات الY�0 وال�ع�ق   - 2

 الع��9�. والان��اء ال+�اسي أو الCائفي أو

��ل وج�د م�ش��� داخل ال����ة لل��ق�ة ل�/�فة أعلى دون ف�ح ال�0ال أمام ال��اف+��  - 3b أن لا

له� في الgارج أن 4ان�ا أك�d 4فاءة وق رة على شغلها وراغ��� للان�قال لها، فه:لاء دماء ج ی ة 

 ی�ع"ر على ال����ات ال��ل�لة دون دخ�لها.

4ل إج�اءاتها ون�اذجها وش�وhها معل�مة ل P العامل�� و'�� أن ت�Fن معای�� ون�� ال��ق�ات و  - 4

تع���ها عل�ه� دون ب یل أو لائ�ة ع�  تع���ه� لأول م�ة أو ب�� ال��� والأخ�P في حالة ح وث 

 أ� تع یل أو تغ��� عل�ها.

أن ت�قE ال��ق�ات اله ف أو الأه اف ال�ي ت+عى إل�ها ال����ة وأه اف العامل�� و��hحاته�  - 5

���ل ح وثها ع�  ال��ق�ات غ�� ال��ض�ع�ة.معا، b ن2اعات أو خلافات � وأن ت�لافى أ

ة أعUاء bفUل أن ت�Fن لل��ق�ات ل�0ة م9�gة ت��� ف�ها 9Dف�ه دور'ة وأن ت�U ه"ه الل�0 - 6

9gقة وله� تdالD لفة في ق�اراتها.ی���ع�ن�gدار'ة وف��ة ل�:خ" وجهات ال��� ال�j9ات قان�ن�ة و 

ن حE ال��ل� ض  ق�ارات ال��ق�ة ال�ع+ف�ة ال�ي ت��ت8 عل�ها، أو ت��1 م�ها أن bعCي العامل�  - 7

 P ال�ي أص رت ق�ار ال��ق�ة أو ل lتل �جهة إدار'ة أعلى م P ل lاة، وذلDا�رائ�ة ال���2 وال�

 (1)ل�0ة قUائ�ة وjدار'ة، وأن �mbن الق�ار ال9ادر ع�ها ق�Cعا

  أه�ها:وه�اك م�ادH أخ�P تق�م عل�ها ال��ق�ة أUbا 

ح�0 ال�ح ة ال�ي bع�ل بها  ��4م�اعاة ح�0 ال� رج اله�مي ال"� ی���ي إل�ه ال��/ف، إذا 4ل�ا  - 1

  وزادت م+��'اتها ال�/�ف�ة، 4ل�ا 4انo أمامه الف�صة لل��ق�ة وjلا فالعYm ص��ح.

                                                           

  .149- 148:م��  أح�  ع�  ال��ي، م�جع سابE، ص،(1) 
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 أن ت�Fن و/�فة أو أك�d شاغ�ة m�b� ال��ق�ة إل�ها. - 2

��m�b q� ال�ع�ف على سلCات أن �mbن ن�ام ت�ت�8 ال�/ائف في ال��1أة  - 3D قا سل��ا��Cقا ت�Cم

 وم+:ول�ات 4ل و/�فة على ح ا.

أن ت��ف� ل P ال��/ف ال"� س��� ت�ق��ه م�Cل�ات شغل ال�/�فة ال�ي س��تقي إل�ها، مdل  - 4

 ال�:هلات العل��ة وال��gة والق رة على اتgاذ الق�ارات ال9ائ�ة .

لل�/�فة الأعلى، إما ع� E'�h ال� ر'8 أو ع� 80b أن ی�� إع اد ال��/ف ج� ا ق�ل ت�ق��ه  - 5

 E'�h ال��ارسة الفعل�ة لأع�اء ال�/�فة ال��قى إل�ها، لف��ة زم��ة م� دة ق�ل ص ور ق�ار ال��ق�ة.

� ح�ى 1bع� الف�د Dالعائ  ال�اد� ج80b أن ت�Fن ال��ق�ة م9��sة ب2'ادة في ال�ات8 أو الآ - 6

 .)1(ال�9اح8 لل��قي

II- أه��ة ال��ق�ة: 

تع��� ال��ق�ة ع�ل�ة ح��'ة لFل م� ال����ة والعامل��، فال����ة ت+عى م� وراء ت�ف�� ن�ام ال��ق�ة 

  للعامل�� ت�ق�E الأتي:

 رفع ال�وح ال�ع��'ة للعامل�� ال�ال���. - 1

 ت�ف�� ال��اف2 لأص�اب الFفاءات ل2'ادة الإن�اج وال���2 في الع�ل. - 2

 في الع�ل Dال����ة.ض�ان اس���ار العامل�� م� أص�اب الFفاءات  - 3

 خفZ ال وران ال�/�في وال��اف�ة على ال��gات داخل ال�:س+ة. - 4

 )2(.والأم� ال�/�في للعامل�� الاس�ق�ارز'ادة  - 5

إضافة إلى ه"ه الأه��ة ال�ي تع��'ها ع�ل�ة ال��ق�ة، فهي ذات أه��ة Dالغة في ت�ق�E الأغ�اض 

  ال�ال�ة:

ت�ف�2 العامل�� وت�01عه� على الع�ل ذ� الFفاءة والأداء الفعال وخلE روح ال�فاعل والأمل في  - 1

نف�سه� لل�ق م في م+��'ات ال+ل� ال�/�في وال�����ي، وت�لي م+:ول�ات أك�d أه��ة وأعلى شأنا، 

ات ال1يء ال"� ی:ذ� ب وره إلى Dعq روح ال��افY وال�dاب�ة ب�� الق�P العاملة، وذو� الCاق

 الFام�ة ل��/�ف ق راته� ومهاراته� في ت�ق�E أه اف م���اتها وم� ث� ت�ق�E ذواته� و��hحاته�.

                                                           

  .282،ص2003، دار ال�1وق، الأردن،إدارة ال�#ارد ال�"�!ة،إدارة الأف�ادشاو'u، : مC9فى ن8�0 )1( 

  .496، ص2006، ال�ارق لل��1 وال��ز'ع، ع�ان، الإردن، إدارة ال�#ارد ال�"�!ة م�خل إس��ات�'ي ت&املي: ی�سف ح��0 الCائي وآخ�ون، )2( 
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ال�فاx على الع�اص� ذات الFفاءات والفعالة ذات ال��gة وال�s�0ة في م0ال الع�ل وتق�'ة  - 2

م� ان��ائه� و ولائه� لل����ة وتعاونه� وح+� تعامله� مع العامل�� وال��عامل�� معه� وتقلل 

جه�د وتFال�ف الإعلان ع� ال�/ائف ال1اغ�ة وjج�اء ال�قابلات وsق�ة الإج�اءات اللازمة 

 لاس�ق�ال وjحلال وت ر'8 ال��/ف�� ال0 د.

اخل ل�لأ ال�/ائف ال1اغ�ة، وتع��� ه"ه ال�C'قة أقل تFلفة وأض�� تع��� d�DاDة تع���ات م� ال  - 3

�9Dرة م�ض�ع�ة وsع� ة ع� ال���2 اخ��ار ع� غ��ها م� ال�Cق خاصة إذا 4انo ت�� 

 )1(.وال��اDاة

III- :أه�اف ال��ق�ة 

إن 4ل س�اسات ت+��� ال��ارد ال��1'ة ت����ر ح�ل ال�سائل العل��ة ال�ي ت��m� م� خلالها الإدارة 

جه ها لل�قل�ل م�  9ارP اخ��ار أفUل الع�اص� للق�ام Dالع�ل، وخلE ج��ع ال��وف ال���mة لها ل�"ل ق

ال�Fال�ف الع�ل وت�+�� ن�ع��ه، و�sا أن ع�ل�ة ال��ق�ة ج2ء م� ه"ه ال+�اسات ،فهي ت+عى ب ورها إلى 

  ت�ق�E م��0عة م� الأه اف ال�ال�ة:

ه� Dأن ه�اك �ت�ف�� ال��وف ال�ي م� شأنها ت�ف�2 العامل�� ل�2'  م� الع�ل، وذلl لعل - 1

 لأج� أو ال�اف2، و�h'قة ال� ر'8 وال��F'� ال�ي ی�لق�نها.علاقة ب�� مع ل أو م+��P الأداء وا

الاح�فاD xال��/ف�� ال����2'� وع م  إعCائه� م��را ل��ك الع�ل إلى جهات أخ�P م�اف+ة  - 2

 Dفعل ش�وA ع�ل أفUل تق مها له� تلl ال0هات.

3 -  ��Ub خارج ال�:س+ة للع�ل ف�ها م�ا �العاملة م Pلها ت+اع  ع�ل�ة ال��ق�ة على ج"ب الق�

 الإس�ق�ار'ة و'��0ها أزمات 4فق ان أح  العامل�� ف�ها.

وع��ما تع��� ع�ل�ة ال��ق�ة ج2ء م� إدارة ال��ارد ال��1'ة، وال�ي ب ورها ج2ء رئ�+ي م� الع�ل�ة 

الإدار'ة، ت+عى ل��ق�E غاbات م� دة م� الأه اف mDفاbة وفعال�ة، وال�فه�م ال�ئ�+ي ه�ا للFفاbة والفعال�ة 

فUل وأح+� الع�اص� للق�ام Dالع�ل، وخلE ال��وف ال��اس�ة لها ل�"ل ق9ارP جه ها في أ ه� ان�قاء

داءات، وم�ه فهي تع��� وس�لة ل��ف�2 ال��/ف ل2'ادة ال�عل�مات ل bة لأالع�ل Dأقل ال�Fال�ف وأح+� ا

Y�b ال�لل، أو أنD 1ع�b اس���ار ح�ى لاD مهارته ��+�  .)D)2أن ��hحاته وق راته ق  ان�هo وت

  وه�اك أه اف أخ�P أUbا ن"�4 م�ها:

                                                           

  148: م��  أح�  ع�  ال��ي، م�جع سابE، ص)1( 

  .450، ص 2004، م:س+ة ش�اب ال0امعة، الإس�m ر'ة، م�9، إدارة الأف�اد والعلاقات الإن,ان�ة:عادل ح+�، )2( 
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شع�ر العامل Dالإh]�ان لع الة ال�:س+ة ن��0ة ت�+�� م+��اه ال�ع�1ي ب�فع الأج�، دون تغ���  - 1

مmان الع�ل، ل�Fن الف�د �CDعه ��bل إلى اح�لال مmانة اج��اع�ة م�م�قة داخل ال�:س+ة، ه"ه 

 الف��ة. على الاب�Fار، و0bjاد ال�هارةع الأم�ر ال�ع��'ة ت01

أه اف ثقاف�ة مdل ال�هارة، ال��gة، ال� ر'8، ال��F'�، لها أث� في ت�س�ع الأفE الdقافي للعامل  - 2

 وsال�الي اك�+اب ثقافة ت+ای� ال��Cر الاج��اعي.

ت��اول ال��ق�ة م� ال0ان8 الاج��اعي م� خلال ال��فY على ال��Cر الFفاءة الإن�اج�ة وح+�  - 3

أق9ى جه  للف�ز Dال��ق�ة و0bjاد ع�ال داخل ال�:س+ة م:هل�� ل���ل الأداء 0bعل العامل ی�"ل 

 .)1(ال�+:ول�ات

وعل�ه لا m�b� أن ت��قE ه"ه الأه اف إلا في حالة ق�ام ن�ام ال��ق�ة على معای�� م�ض�ع�ة 

م�ض�ع�ة ال�ي ت:ذ� إلى وج�د ف�ضى داخل اللاعل��ة ت+��ع  الاع��ارات ال�9g1ة، و4افة ال�Cق 

ون�1ب ص�اع ب�� الإدارة والع�ال، و�s� الع�ال أنف+ه�، م�ا ی:ث� على الإن�اج والإن�اج�ة، ولا ال�:س+ة، 

  )�m�b)2ها أUbا ت�ق�E ه"ه الأه اف وأخ�P إلا Dال�2ام العامل في ع�له وق�امه ب�اج�اته.

 وم� ب�� أه اف أUbا ن0  ما یلي:

1 -  qح� �م �الأف�اد العامل� �تل��ة اح��اجات ال�:س+ة م {Cgذا أن وج�د ن�ام مjالع د وال��ع، و

ومع�وف لل��ق�ات في ال�:س+ات bع��  على أسY ومعای�� م�ض�ع�ة m�b� إدارة ال��1أة م� 

ت�ق�E خCة الع�الة ال�Cل�sة واللازمة لها b+�8 إق�ال الأف�اد ال�اغ��� في الع�ل للال��اق به"ه 

وال�ي تm1ل ن�ام ال��ق�ة ف�ها أح  ع�امل ال��1أة للاس�فادة م� ال��2ات ال0اذDة للع�ل ف�ها 

 ال0"ب ه"ه.

ض�ان Dقاء الع د الFافي م� الق�P العاملة ال�ال�ة ال�ي اك�+�o ال�هارات الف��ة والإدار'ة في  - 2

م0ال أداء ال�هام والأع�ال ال�لقاة على عاتقها، وم� ث� اخ��ار م� ب��ها م� 9bلح ل�1غل 

 �ة.ال�/ائف ال1اغ�ة وذلl ع� E'�h ال��ق

ال��صل إلى م+��P عال م� ال�ضا ب�� الأف�اد العامل�� ع� ال�0ان8 ال�ال�ة: ال�ضا ع�  - 3

ال�/�فة، ال�ضا ع� الأج�، ال�ضا ع� ف�ص ال��� والارتقاء ال�/�في ال�ضا ع� أسل�ب الق�ادة 

                                                           

  .18، ال����ة الع��sة للعل�م، م�9، ب ت ، صن4ام ال��ق�ة في ال#�2فة العامة:عo�9 ع�  ال�F'� خل�فة، )1( 

، دار النهضة العربية، القاهرة، وأثرها في فاعلية الإدارةنظم الترقية في الوظيفة العامة محمد أنس قاسم جعفر،  :)2( 
  .312.ص1973
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، ال�ضا ع� م��0عة الع�ل وع� ال��احي الاج��اع�ة، وه"ا �Ub� خCة ت�مي إلى فوالإش�ا

 ال�ة ال��1أة وز'ادة م+��P الإن�اج�ة �Dع لاتها ال�CCgة.ت�ق�E فع

ت�ق�E ال��اءمة ال���1دة ب�� أه اف الأف�اد العامل�� وأه اف ال��1أة Dفاعل�ة و4فاءة، وه"ا ل� ی��  - 4

إلا م� خلال إش�اع حاجات الأف�اد العامل�� ف�ها، ولا شl أن ب�نامج ال��ق�ة d�bل أح  ال�4ائ2 

، الأم� ال"� ی�Cل8 ض�ورة الع�اbة ب��امج ال��ق�ة ه"ه ل��Fن على درجة العامل�� لاه��امات

 ك���ة م� ال��ض�ع�ة ل��قE م� خلالها م9ل�ة وأه اف 4ل م� ال��1أة والأف�اد على ح  س�اء.

ع� ال��+��sة وال���2، وف+ح ف�ص ال��ق�ة Dع� ا إن وج�د وتE��C ب�نامج ال��ق�ة واضح وج� ا  - 5

لى إخلاصه� لان��ائه� لل�:س+ة ال�ي إی� ی:د� إلى ت�+�� مع��'اته� وأUbا أمام العامل�� ال�0 

  .b(1)عل��ن ف�ها

  :ثان�ا: م6ادر ع�ل�ة ال��ق�ة وأن#اعها

I-  :م6ادر ال��ق�ة  

  ن ت�Fن داخل�ة أو أن ت�Fن خارجتأخ" ال��ق�ات ت�عا ل�9ادرها شmل�� م��ای2'�، فهي أما أ  

 ال��ق�ة ال�اخل�ة: - 1

ال�:س+ة، ح�q ت� د أbة م:س+ة ال�/ائف ال�ي m�b� أن ت1غل Dال��قي م�  داخل وهي ال�ي ت��

 وتلl ال�ي ت�لأ م� الgارج.  هاداخل

  وم� م��2ات ال��ق�ة م� ال اخل:

وس�لة داخل ال�:س+ة ت+اع  على تأقل� العامل�� وان+0امه�، ح�q أن الأف�اد ال"ی� ی�� اخ��اره�   -أ

 �أقل��ن أك�d مع ال����� و'+�ق�ون D+ه�لة.ل��ف� ال�1وA ال�Cل�sة لل��ق�ة، ی

أن ال��ق�ة م� ال اخل ت�ف2 أك�d على الع�ل وت فع العامل�� في ز'ادة إن�اجه� ورفع روحه�   -ب

  ه�.�ق�ت� ال�ع��'ة. و'�فان�ن في ب"ل جه�د أك�d إذا عل��ا Dأن ذلl س�:ذ� إلى 

�قي وال� رج في ال�/ائف ت+اع  في ت�ق�E ال�ضا ع� الع�ل وال�/�فة، ح�q أن إمmان�ة ال�  -ت

وال�+:ول�ات، وم� ث� ال�ق ی� ال�اد� ال�ق�ون Dال�ق ی� ال�ع��� والأدبي ی��ك في نف�سه� إح+اس 

 Yی��ق��ن دائ�ا ال9ع�د وال� رج لل�/ائف العل�ا في نف �فإن العامل� lال�ضا. ز'ادة على ذلD

 م:س+�ه�، أی� ی�ج  زملاؤه�.

 

                                                           

  .275: مصطفى نجيب شاويش، مرجع سابق، ص(1) 
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 :ال��ق�ة م: ال9ارج - 1

�0ة تCع�� الFفاءات العاملة D ح�ى lارج وذلgال �ل ال��ق�ات م�Uال�:س+ات إلى تف ZعD ت��ل

  �د.�ذاخلها mDفاءات ج ی ة وذلl ت��0ا لل0

  (1).ك�ا أن ملء ال�/ائف م� الgارج ق  bقلل م� تFال�ف ال� ر'8

mلات سل��4ة وله"ا الأسل�ب أUbا انعmاسات سل��ة وأثار ق  تgلE مm1لات ت�����ة وأUbا م1   

  أه�ها:

 انgفاض ال�وح ال�ع��'ة لأف�اد ال����� ن��0ة ع م، ارت�احه� واق��اعه� به"ه ال+�اسة.  -أ

ت��ل ال����ة ل�Fال�ف إضاف�ة واح��ال نقل عادات وثقافات م�gلفة إلى ال����ة إضافة إلى   -ب

 (2).ال�أث�� ال+ل�ي على ال�وح ال�ع��'ة للع�ال ال��ج�دی�

II-  أن#اع ال��ق�ة:  

  لل��ق�ة أن�اع ��d4ة ن"�4 م�ها:

 ال��ق�ة في ال�رجة: -1

وفقا لأق م�ة مع��ة في م�89 ع�لة وت�Fن   م�اش�ة ت�� ل�هاأن ت�ق�ة ال��/ف م� درجة ال�ي تع

الgاص  يه"ه ال��ق�ة في إhار ال+ل� الإدار�، ال"� ع�� Dه و'�� د ه"ا ال+ل� ��Dج8 القان�ن الأساس

Dالف]ة ال�ي ی���ي إل�ها ال��/ف وه"ا ال��ع م� ال��ق�ة bق�Uي ز'ادة مال�ة في م�ت8 ال��/ف مع 

  الاس���ار ان��ائه إلى نفY الف]ة.

وjلى جان8 الأق م�ة ال�ي 80b أن ت��ف� في ال��/ف لا ب  م� ت�ف� معای�� الFفاءة ل bه وال�ي 

��/ف س��'ا، غ�� أن ال��ق�ة م� ال رجة الأولى إلى Dاقي تقاس Dال�قاA وال�ق ی� العام ال"� bعCي لل

  (3).ال رجات ت�gلف فال��ق�ة ت�� �0�Dد م�ور ثلاثة س��ات على تار'خ ال��/ف

  

  

  

  

                                                           

  .126، ص2002، دار اله P لل�Cاعة وال��1، ع�� مل�لة، ال20ائ�، ت=��ة ال�#ارد ال�"�!ةغ�sي وآخ�ون،  علي :(1) 

 (2) ،�s84، ص1997، ال�:س+ة ال0امع�ة لل راسات ب��وت، ل��ان، الأداء ال�=��4ي إدارة ال�#ارد ال�"�!ة و?فاءة: 4امل ب�.  

  .16:15، ال+اعة:)24/11/2016 (ت�o ز'ادة ال��قع ب�ار'خ  http://wwwhrdiscussion.com/hc1: ع� ال��قع، (3) 
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 :ال��ق�ة في ال�ت�ة -2

و'��ت8 على ه"ا ال��ع م� ال��ق�ة ز'ادة في ال�وات8 دون ز'ادة في ال�+:ول�ات وال�اج�ات وت�0ع 

والFفاءة وت��ل الأق م�ة ال ور ال�ئ�+ي في ال�ت�ة، ب���ا ت�dل الFفاءة أساسا ثان�'ا عYm ال��ق�ة  الأق م�ة

  (1).في ال رجة ال�ي تm1ل الFفاءة الأول ف�ها

 :ال��ق�ة في الف@ة -3

ت�U الف]ة 4افة ال�/ائف ال�ي ت��اثل إلى ح  4اف، م� ح�q ن�ع الع�ل ماه��ه وم+��P ال9ع�sة 

م� أوجه ش:ون  هجة ال�أه�ل ال�Cل�sة، فهي ت2�0 معاملة م�ح ة م� ح�q الأج� وغ�� وال�+:ول�ة، ودر 

الأف�اد، وه"ا ال��ع �0bع ب�� ال��ق�ة في ال رجة وال�ت�ة، أ� لا ت��ت8 عل�ه تغ��� في ال�/�فة، ولا ت�Fن 

  ز'ادة في ال�+:ول�ات وال�اج�ات وت+��  إلى 4فاءة العامل.

ال�عای�� ال�ي تق�م عل�ها ال��ق�ة في ال رجة وال��ت�ة ل"ا فاخ��ار ی�� وفE  فال��ق�ة في الف]ة ت�0ع ب��

  (2).كفاءة العامل ولا ت9اح�ها ز'ادة في ال�+:ول�ات وال�اج�ات فهي ت�فE مع ال��ق�ة في ال رجة

 ال��ق�ة ال'افة: -4

مل على عامل، ولا ی�تفع الأج�، وهي ت��ح أح�انا �4ع�'Z للعاللوف�ها ی�تفع ال��24 الأدبي 

ال�mافآت وت��ز أه��ة ال��ق�ة ال0افة Dال�+�ة للأف�اد ال"ی� 1bغل�ن ال��24 وال�+��'ات العل�ا م� 

   (3).ال�����

  ال��ق�ة ال,ائلة:  -5

و'�ت�} ه"ا ال��ع ب2'ادة الأج� وز'ادة ال�+:ول�ات والاخ�9اصات، و'��ت8 عل�ها ت�+�� ال��24 

حال�ه ال�ف+�ة، ف��فع مع��'اته و'm+�ه شع�را Dال�ضا  الأدبي والاج��اعي للعامل، م�ا ی:ث� على

  (4).والا�h]�ان، ف��ق� ان1غالاته الgارج�ة ع� إhار الع�ل، و'�ف�غ ل�/�ف�ه ف��ق�ها

  ال��ق�ة الاج��اع�ة:  -6

��80b q اع��ار ال��ق�ة الاج��اع�ة ع�ل�ة ت�1ل 4ل أن�اع ال��F'� وال�أه�ل، D ح مفه�مهاU�'و

أو الأسل�ب ال"� ت��عه فهي م�ت�Cة وم�علقة Dالأشgاص ال"ی� �bارس�ن  ومه�ا 4ان��h oع�ها

  الع�ل.
                                                           

  125، م�جع سابE، صوأث�ها في فاعل�ة الإدارةنB4 ال��ق�ة في ال#�2فة العامة : م��  أنY قاس� جعف�، (1) 

  .132، دار ال�هUة الع��sة، ب��وت، ل��ان، ب ت، ص، الإدارة العامة: عادل ح+��، مC9فى زه��(2) 

 (3) ،�  .96، ص1973، دار ال�هUة الع��sة، ب��وت، ل��ان،إدارة الأف�اد والعلاقات الإن,ان�ة: صلاح ال�1او

  .25، ص1986، ال20ائ�، 2، دی�ان ال���Cعات ال0امع�ة، AمC?�ات في ال#�2فة العامة: م��  أنY قاس� جعف�، (4) 
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على ال�:هلات العل�ا لأن  صل��ا�وس��o 4"لl لأنها ت+�ح للعامل�� غ�� ال�:هل�� أ� غ�� ال

�ا في ال�Fارد العل�ا م�اش�ة Dع  عق  م+اDقة، أو اخ��ارات م�99gة أساسا له"ا الغ�ض، �ی�9

ورة ن0اح العامل في ال ورات ال� ر'��ة ال��عق ة في ال�:س+ة، وت�� ب�ق ی� الFفاءة Dالإضافة إلى ض� 

  (1).ال�ي تع ها ال�:س+ة ل��لي م�اص8 عل�ا، وsال�الي ف�ح ال�0ال لFل الع�ال ل��ل ال��ق�ة

  ثالIا: ش�وG ال��ق�ة و ض#اDEها وم=اه'ها:

I- ال��ق�ة Gها ش�وDEو ض#ا:  

 ش�وG ال��ق�ة: -1

إن ال��ق�ة لا ت�dل حقا م� حق�ق ال��/ف ال�ي �mb+�ها ع�  إس��فائه لل�1وA ال�� دة ��Dج8 

القان�ن، وjن�ا هي في واقع الأم� ج�از'ة، أ� أن الإدارة هي صاح�ة ال+لCة في ال��ق�ة ال��/ف م� 

  ع مها على أن لا ت�0اوز في ذلl ح ود ال+لCة ال����حة لها.

لا إ�وA ال�اج8 ت�اف�ها في ت�ق�ة ال��/ف ت��ای� م� ن�ام إلى ن�ام آخ�، وم� ال0 ی� Dال"�4 أن ال1

  أنها على الع��م ت+�ل2م ت�اف� ال�1وA ال�ال�ة:

 وج�د و/�فة شاغ�ة لها اع��اد في م�2ان�ة ال����ة، m�b� أن ی�قى لها ال��/ف.  -أ

�اج�ات ت�ای� ال�/�فة ال�ي ی�قى إل�ها ال��/ف ع� ال�/�فة ال�ي 1bغلها م� ح�q ال   -ب

 وال�+:ول�ات.

ت�اف� ال�:هلات العل��ة ال�Cل�sة في ال��/ف ال��شح لل��ق�ة وفE القان�ن، مdال ذلl    -ت

9� مع�� ت��عه ��gDات م� دة، اج��ازه ب�نام0ا ت ر'�ا له gح�9له على شهادة عل��ة، ب�

 علاقة �Dهام ال�/�فة ال��شح لها.

ح�9ل ال��شح لل��ق�ة على درجة مع��ة مق��لة في تقار'� الأداء والFفاءة ال�ع ة م� ق�ل   -ث

 ث�اء م ة زم��ة مع��ة، 4أن ت�Fن س�ة أو أك�d.أال0هة ال�+:ول�ة ع� تق���ه، في 

ت�ف� ش�وA الأق م�ة إلى و/�فة أعلى Dع  مUي ال� ة ال�ق�رة لإشغاله و/�فة أدنى في سل�   - ج

 ال�/ائف وال رجات.

لا �0bز ت�ق�ة ال��/ف م�اش�ة إلى و/�فة أو م+��P و/�في أعلى م� ال�+��P ال�/�في   - ح

 ��قها وع�  ح�9ل ذلl، فإن ال��ق�ة تع  Dاhلة، ما ل� ی�د ن�+b عل� ال�/�فة ال�يb �ال"

 2�0b ذلl في الق�ان�� والأن��ة ال�اف"ة.

                                                           

  .125، مرجع سابق، صنظم الترقية في الوظيفة العامة وأثرها في فاعلية الإدارةمحمد أنس قاسم جعفر،  :(1) 



  ة الترقيةالفصل الرابع:                                                                                               أسس و محددات عملي
 

61 

 

 ال�ال���:أن ال��ش�ح لل��ق�ة إلى ال�/�فة الأعلى bأخ" أح  الات0اه��   - خ

: أن ال��شح لل��ق�ة �mbن ح�mا على العامل�� في ال����ة أو الق+� أو ال1ع�ة ال�ي ت1غ� ف�ها أولا

  .ةو/�فة مع��

: ت�Fن ال��ق�ة م�احة ل��0ع العامل�� في ال����ات أو الأجه2ة الإدار'ة ال��mمة ل1غل أbة ثان�ا

ال�E في أن ی�شح نف+ه ل1غل  و/�فة شاغ�ة في تلl ال����ات أو الأجه2ة، أ� لFل م�/ف

ال��mم�ة م�ى ما 4ان ��bلl ال�:هلات وت�E�C عل�ه الأجه2ة ال�/ائف ال1اغ�ة في ال����ات و 

  .(1) ال�1وA ال�Cل�ب

 ض#اJE ال��ق�ة: -2

  ه�اك م��0عة م� ال�UاD} لع�ل�ة ال��ق�ة ن"�4 م�ها ما یلي:

9� ال�الي لأ� م� أن�اع ال��ق�ة.  -أgت�ف�� ال� 

 و/�فة شاغ�ة Dال�+�ة لل��ق�ة ال�/�فة والاس��dائ�ة.وج�د   -ب

 ص ور ق�ار ال��ق�ة م� ال+لCة ال�9�gة Dال�ع���.  -ت

 تع��� ال��ق�ة ناف"ة م� تار'خ ص ور الق�ار بها ولا �0bز م�ح أbة ت�ق�ة Dأث� رجعي.  -ث

 داء.لا ی:خ" Dع�� الاع��ار ع�  ال��� في ال��ق�ة ت�ت�8 الأق م�ة إلا إذا ت+او� تق��� الأ  - ج

لا �0bز ال�0ع ب�� ال��ق�ة والعلاوة ال ور'ة إذا ت��ا في تار'خ واح  وsالاس��اد إلى تق��� الأداء   - ح

.� ال+��

لا �0bز ت�ق�ة ال��/ف Dأ� ن�ع م� أن�اع ال��ق�ة الإ Dع  انقUاء أث�ى ع�1 شه�ا م� تار'خ أخ�   - خ

 ت�ق�ة.

 )2(لا �0bز ت�ق�ة ال��/ف أث�اء الإجازة ال راس�ة.  -د

II- :م=اهج ال��ق�ة  

   �m�b تع��  إدارة ال��ارد ال��1'ة في ن0اح ه"ه الع�ل�ة على ع ة م�اهج وس�اسات ع�ل�ة

  إدراج أه�ها 4الأتي:

  

  

                                                           

 (1) ،Eج�اد، م�جع ساب �ع�اس ح+� ،�  .497-496ص: ن�0 ع�  الله الغ2او
  .52، ص2015، أغسطس 488، العدد،مجلة الشؤون القانونية، الثقافة القانونيةمصطفى الشريف،  :)2( 



  ة الترقيةالفصل الرابع:                                                                                               أسس و محددات عملي
 

62 

 

 ال�=هج الأول:  -1

�ف2 ال��/ف�� على م2'  م� الع�ل، لت�ق�ة ال��/ف�� العامل�� داخل ال�:س+ة وه"ه وس�لة مه�ة 

على ال�لاء لل����ة، مdل ه"ه ال+�اسة تعCي العامل�ن الف�صة لل�ص�ل إلى و/ائف أعلى  �01عه�و'

��q لا ت��q ال�:س+ة ع� أشgاص م� خارجها إلا Dع  ال�أك  أنه ل�Y ه�اك م� 1bغل ال�/ائف D

 �g1أن ق�� وخ��ة ال lار ال0 ی ة، ذلFال1اغ�ة. و'عاب على ه"ا الأسل�ب أنه ق  لا ی��ح م0الا للأف

� الgارجي ال"� m�b� الاف��اض Dأنه ق  �mbن ل bه g1ال �م Ymار ج ی ة على العFأفD ال اخلي لا ت��ئ

ف�Fة ج ی ة، ث� إن اق�9ار ف�ص ال��ق�ة على ال اخل bقلل م� ح�0 الع��ة لل���اف+�� على ال�/�فة م�ا 

" الdالq فه� أنه ق  یb  '2ع�ي Dال�الي ف�صة أقل أمام ال�:س+ة لل��9ل على أكفأ الأشgاص، أما ال�أخ

 م� ح ة ال��افY ب�� العامل�� م�ا ی��ك أثار سل��ة على روح ال�عاون.

 ال�=هج الIاني: -2

ف�ح ال�0ال لل��قي أمام العامل�� داخل ال�:س+ة أو في خارجها، وفي ه"ه ال�الة فإن ��d4ا م�  

�� في ال�:س+ة في ال��افY على مأخ" الأسل�ب الأول، إن ل� mb� 4لها، m�b� ت��0ها إذ أن حE العامل

���Fوا مdل ه"هb أنD ل�ةUأفD ه� لا ی���ع�ن�F0عل ال�:س+ة في الف�صة  ال�/ائف ال�عل�ة م�ج�دة ولb

 وضع أفUل لأن ت�gار الع د ال�Cل�ب م� ح�0 ع��ة اك��.

 Y80 أن ی�� على أسb وصلاح��ه� ل1غل ال�/�فة �تق��� ال��ق م� Yفإن أس �ال���وفي 4ل�ا ال

م�ض�ع�ة، وعادة ما ی�� الل�0ء للام��انات أو الاع��اد على ما b+�ى ��Dاك2 ال�ق��� وه� ن�} bع��  

ار ع�لي لل��ق م�� للع�ل �Dا في ذلl ت�ار'� ولع8 الأدوار وما �على ام��انات ن��'ة وملاح�ة أو اخ�

  لى ذلl م� وسائل تقارب في ��hع�ها ما ی��قع ع�له في ال�/�فة ال1اغ�ة.إ

 �=هج الIالM: ال -3

اع��اد ال��ق�ة على ال��ت�8 ف�80 على الإدارة أن تق�م Dال�s} ب�� س�اسة ال� ر'8 وس�اسة ال��ق�ة 

ع اد العامل�� وال��/ف�� ل1غل ال�/ائف الأعلى إ لل�:س+ة ذاتها ح�ى �9bح ال� ر'8 ال�س�لة الفعالة في 

�ي س�ف ت�1ل عل�ها س�اسة ال��ق�ة وال�ي ق  ت�9ح شاغ�ة Ubاف إلى ذلl أن ال�لامح ال+�اس�ة ال

س�ف ت� د إلى درجة ���4ة الاح��اجات والCgة ال� ر'��ة ال�Cل�sة للف��ة ال�+�ق�ل�ة وsال�الي m�b� أن 

 (1).ی��ج� ذلl مق ما إلى أشmال وأن�اع م�gلفة م� ب�امج ال� ر'8

                                                           

  .315-313: ن�ر� م���، م�جع سابE، ص ،(1) 
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ر'8 ال�ي ته ف إلى ال�ي ته ف إلى ت�ف�� حاجة ال����� م� ال رجات ال��gلفة م� ب�امج ال�  

ال����� م� ال رجات ال��gلفة م� ال�هارة وال��gة وال�99gات ال�Cل�sة ل1غل ال�/ائف داخل  حاجةت�ف�� 

  )1(.ال�:س+ة ذاتها

  ول�0اح س�اسة ال��ق�ة 80b م�اعاة ال��احي الآت�ة:

ض�ورة وج�د ت�ص�ف دق�E لل�/ائف ی�ضح م+:ول�ات ال�/ائف وال�1وA ال�اج8 ت�اف�ها    -أ

  في م� 1bغلها.

ض�ورة وضع ق�اع  لل��ق�ة م� و/�فة إلى أخ�P وان ت�Fن ه"ه الق�اع  واض�ة ومع�وفة   -ب2

  لFل العامل��.

  ف أخ�P.ض�ورة وج�د ب�نامج ل� ر'8 وت���ة العامل�� ال"ی� 9bل��ن لل��ق�ة ل�/ائ ت 

   )2(.ض�ورة تع�'� العامل�� 0�Dالات ال��ق�ة ال��احة في ال�+�ق�ل  -ث

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           

  .315نفY ال��جع، ص  :)1( 

  .312صلاح ال ی� م��  ع�  ال�اقي، م�جع سابE، ص :)2( 
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  :خلاصة 

ل��/ف�� 9Dفة خاصة وjلى لس�E أن ال��ق�ة ال�ه��ة ته ف إلى ت�ق�E ال����ة ال"ات�ة  م�ا ن+���ج

ال����ة الإدار'ة 9Dفة عامة ول��ق�E ال��ق�ة أه افها ال������ة على أك�ل وجه وج8 على ال��/ف�� 

ل�ص�ل لإت�اع الق�اع  وال�1وA ال���9ص عل�ها في س�اسات ال��قي م� �hف إدارة ال��ارد ال��1'ة 

  .�ه�ي لل��/فإلى ال��اص8 العل�ا والق�ادbة ول����ة م+�ق�ل ال�+ار ال
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   :ت�ه��

تع��� ع�ل�ة ال��ق�ة ال�ه��ة م� أه� ال��ض�عات ال�ي لها أه��ة في أ� م���ة م� ال����ات، 

فهي م� الأم�ر ال&��)ة لل����ة الإدار)ة ووس�لة لل����ة ال!ات�ة ل�&�ل م%$ول�ات الع�ل، ل!ل  ته�� 

�ل ت%��� ع�7ا تم�6لفة في ع�ل�ة ال��ق�ة ال����ات على اخ�لاف أن�اعها 0الاع��اد معای�� ون�� 

ب�امAها وت�ف�! خ@�اتها وتق��� م�<ف�ها ل�ضع ال�جل ال��اس: في ال�>ان ال��اس: وذل  م� أجل تفاد� 

  م�6لفة.في مEاكل ت�����ة  عال�ق� 

ب�امAها وخ@�اتها و7!ل  ع�ل�ات  ال�ع��Iة في ع�ل�ة ال��ق�ةوفي ه!ا الفGل ت�اول�ا أه� ال�عای�� 

  ق���ها مع ذ�7 أثارها ومع�قاتها. ت
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  أولا: أن��ة ال��ق�ة و��ام�ها وخ
	اتها.

I - :أن��ة ومعای�� ال��ق�ة  

ت�� ع�ل�ة ال��ق�ات الإدار)ة في ج��ع ن�� الI6مة ال�Iن�ة وم���اتها وأجهKتها وفقا ل�ع�ار 

��عة ال����ات الأقIم�ة أو وفقا ل�ع�ار الNفاءة والIAارة أو وفL ال�ع�O :%ح Qمعا، أو معای�� اخ� �ار)

  و�RامAها ون!�7 م�ها ما یلي:

  ال�عای�� ال�	ض	ع�ة: -1

  ن�ام الأق�م�ة:  -أ

�ح 0عIها م�ش&ا للGع�د G0ه م�ور ف��ة زم��ة على ت�لي ال��<ف مهام و<�ف�ه ل� IGو)ق

الأول�)ة في ال��ق�ة على زملائه ل�<�ف�ة أخ�Q أعلى م�ها، و�Rق�]ى ه!ا ال�ع�ار Z>�ن لل��<ف الأقIام 

0غ_ ال��� ع� م%��)ات الIAارة والNفاءة ون�ائج ال�قار)� ال%��)ة ل�ق��� الأداء، و)ف��ض ه!ا ال�ع�ار أن 

الKم� وال�Iة الأ�Oال تN%: صاح�ها خ��ة أع�L وأك�a، والO�Eان ال�ئ�%�ان ل��ق�ة ال��<ف وفقا له!ا 

  :اال�ع�ار ه�

  م��ةKة الIدة في القان�ن إك�ال ال�I&س�ء ال� :�أو ال��ام دون أن ت�جه له عق�Rة تأدی�ه %0

 سل�7ه أو تق��Gه

  0ع_ ال��� gإش�� Iوج�د و<�فة شاغ�ة تعق: و<�ف�ه ال&ال�ة في سل� ت�ص�ف ال�<ائف وق

ح�Gل ال��<ف على م$هل دراسي لEغل 0ع_ ال�<ائف 7أن لا Zقل ع� الIبل�م أو الEهادة 

 الAامع�ة.

 :م�ة فهيIا مع�ار الأقZاKاب�ات و مAZأما إ 

 .�ه ووض�حه للعامل��Oا%Rسه�ل�ه و 

 .ة���Nملاءم�ه لل����ات والإدارات ال�اسعة ال 

 .Qة دون أخ�iلف K�&وال� �العامل� �ب� Kم ال����Iالة �0ع�اها ال�اسع لعIالع Lت&ق� 

 .اس�&قاقه Iی�ش&�ن لل��ق�ة 7ل في م�ع �ر): ل�Iوال� L� Z%�ح 0الإعIاد ال�%

 وال�<ائف ال�ي لا ئیلا �ال�ه �.Q��%ات عال�ة ال��� ت%�لKم مهارات وخ

 . ل فيaلل��ق�ة ف��� Iم�ة �7ع�ار وح�Iآما ع��ب الأق  

  �ع�I�تAاهله لأه��ة ال�$هلات وال�هارات ال�G6Eة والأداء وال���K وال�%اواة ب�� ال�IAی� وال�

 وم� ه� أقل ع@اء وأداء".
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 ال@��ح ال� nوتقل �العامل� �اب�ة ب�AZفاءات ت]عف روح ال��اف%ة الإNأص&اب ال QIوع ل�E

IGZر  ق�GروالقIرات، م�ا AZعل ال��ق�ات حقا م>�%�ا لل��Aع ما ل� ت�� معا ق��ه� ل�A)�ة أو لل

 م�ه�.

  ال�ا أنه�O ب�ؤسائه� �ل لضعف دور علاقة ال��ؤوس��G&ته� للIاج�ا إلى دع�ه� وم%ان�&Z �

 .(1)على ال��ق�ة 

  أساس ال��ارة:ب . ن�ام ال��ق�ة &الاخ��ار ال�
ل$ على 

م%��Q أداء العامل Zع��� a�0ا0ة الA%� ال!� ی�صل إلى ال�<�فة  نZق�م ه!ا ال��ام على أ

الأعلى في ال%ل@ات وال�%$ول�ات والأج�، وه� ی�@ل: م�ا0عة أدائه وق�اسه 0ال�$ش�ات ال��اس�ة 

�قى إل�ها، �0ع�ى ال�ع�ف للاس�Iلال على إن�اج��ه وم%��Q أدائه في و<�ف�ه. 7!ل  تق�)�ه في ال�<�فة ال�

  على قIراته في ت&�ل واج�ات وم%$ول�ات أك�a صع�Rة.

و لا ش  في أن إع@اء ع��G الIAارة أو الNفاءة الaقل ال!� ی��اس: مع أه���ه ع�I ال��ق�ة له 

  تأث�� إAZابي في معIلات الإن�اج�ة والأداء على م%��Q الف�د وال����ة.

وضع ه!ا ال��ام ال!� Zق�م على أساس الIAارة أو الNفاءة م�ضع ال�@��Z L%�لKم وضع  إن

  الأسال�: ال�ي �Z>� م� خلالها الENف ع� القIرات وجIارة الأف�اد. وم� أسال�: ال�I6�%مة:

 :وهي اخ� اخ��ارات ال��ق�ة���عة ال�<ائف ال�@ل�ب ال��ق�ة إل�ها، وتهIف Oو Q��%وفقا ل� ��Gارات ت

ى الENف ع� أف]ل ال��ش&�� ال!ی� ت��اف� لIیه� ال�عارف وال�هارات والقIرات اللازمة لأداء إل

ال�<�فة. وتأخ! ه!ه الام�&انات ص�غ���. فهي إما أن ت�Nن "ام�&انات م�اف%ة م@لقة" �0ع�ى أنها 

ال����ة مف��حة لNل م� ی�غ: في ال�قIم لل�<�فة الEاغ�ة م�� ت��اف� ف�ه� ش�وg إشغالها م� داخل 

أو م� خارجها. وqما أن ت�Nن �G0غة "ام�&انات م�اف%ة م&Iدة " أ� تق��G الIخ�ل ف�ها على 

 ��A(و ،rاغ�ة فقEف�ها ال�<ائف ال Iفي ال����ة ال�ي ت�ج �خ��ار لل��ق�ة وفقا ل�%ل%ل أو الإالعامل�

 ار الام�&ان.��خت�ت�: الأش6اص في ا

 :ت�� مقابلة الأش6اص ال��  ال�قابلات Iق �دا  مIه ت]� ع�iة أو ه��Aل ل�ش&�� لل��ق�ة م� ق

Iیال� QIل�ق�)� م �ال6ارج� �اص��Gاء والاخ����)� في ال����ة أو قI ت]� أح�انا 0ع_ ال6

n القIرات والاس�عIادات ال�@ل�Rة لإشغال و<�فة مع��ة. وقI لا I6�%Zم ه!ا الأسل�ب عت�اف� 0

 ت.عادة �0ف�ده، بل I6�%Zم مع أسل�ب الام�&انا

                                                           

  .145: محمد أحمد عبد النبي، مرجع سابق، ص(1) 
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 :12 الأداء	تقار�2 تق  L&0 �(اش��وهي تقار)� س��)ة أو نGف س��)ة ت��� م� ق�ل ال�ؤساء ال�

م�ؤوس�ه� ال!ی� Zعل��ن معه�، وت�]�� تق�)�ا ل�%��Q أدائه� ال&الي، و)ع��� ح�Gل الف�د على 

ال��ق�ة  م%��Q مع�� م� ال�ق�)� العام ل��ة أو لأك�a ش�Oا لل��ش�ح لل��ق�ة، �7ا أن ال��اف%ة في

 ت�� وفقا ل�%��)ات ال�ق�)� ال�ي G&Zل عل�ها ال��ش&�ن.

 :ن�ائج اج��از ال�3امج ال��ر�32ة  Iا لل��ق�ة، �7ا قOة ش���قZ I>�ن اج��از 0ع_ ال��امج ال�Iر)

 .(1)فاضلة ب�� ال��Eح�� ع�I ال��ق�ة �تع��� ن�ائج اج��از ال��امج ال�Iر)��ة مع�ارا لل

 ة  :ل����ةوضع ال=>; ال��قي ت89 اZرته و7فاءته في تأدIق QIة مع��ة لل�ق�ف على مIل�

 واج�ات وم%$ول�ات ال�<�فة الIAیIة 

وم� مKاZا مع�ار الIAارة في ال��ق�ات انه Z&فK العامل�� ل�!ل الAهI والع�اZة في ع�له� وتعامله� 

ت�<ف قIراتها  و)&aه� على ت@�)� وت���ة قIراته� ومعارفه�. و)%�ح لل@اقات الEا0ة ال��Iعة أن

ه!ا ال�ع�ار  ئ�و��Oحاتها ل�&ق�L أهIافه� م� خلال م%اه��ه� الفاعلة في ت&ق�L أهIاف م���اته�. و)لا

ال����ات وال�ه� ذات ال@ا0ع العل�ي وال�GG6ي وال����ات ال�ي �Z>� ق�اس أداء عامل�ها 0@�ق لا 

  تق�ل ال�&�� وال�&ا0اة.

له!ا ال��ام ال!� Zق�م على أساس الIAارة أو الNفاءة على و ت�G: مع�� الان�قادات ال�ي ت�جه 

  الأسل�ب أو الأسال�: ال�ي �Z>� بها ق�اس جIارة أو درجة 7فاءة أو صلاح�ة الأش6اص العامل�� وأه�ها.

-  Qالأداء أح�انا 0ع�امل أخ� �Aح gا�صع�Rة ق�اس 7فاءة الأداء ال&ال�ة للعامل 0ال��� لارت

ع�Rة مع�فة قIرة الn6E لإشغال ال�<�ف�ة الIAیIة بIقة، وصع�Rة اته، 7!ل  صإرادخارجة ع� 

 ال���$ ب!ل  في ض�ء أدائه ال&الي لاخ�لاف م&��Q 7ل م� ال�<�ف���.

  م صلاح�ة ف��ة م�اIع  ����ه في و<�ف�ه AZIعله ی�!ل جهIا قI لا یaة وتR�Aان�هاء ف��ة ال� Iله 0ع

ها الn6E لNل ال��اقف الع�ل�ة �أن ی�ع�ض ف الIAیIة، �7ا أن ف��ة ال�R�Aة قI ت�� م� غ��

 ال�ي تENف فعلا ع� قIراته.

  �ع_ العامل��عIم عIالة ه!ا ال��ام لعIم ت%او� الف�ص ال�@�)�)ة 0ال�%�ة لEاغلي ال�<ائف، ف

. �قI ت�اح له� ف�صة ت���ة قIراته� ع� L(�O ال��ارسة والع�ل في و<ائف م�6لفة ل� ت�ح لغ��ه

                                                           

  .291-290نادر أحمد أبوشيخة، مرجع سابق، ص ،  :(1) 
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ف قI أتاحu له� ف�ص ال�Eار7ة في ب�امج ت@�)�)ة داخل ال����ة أو ك�ا قI ت�Nن ال��و 

 (1)�.خارجها أك�a م� غ��ه

  ن�ام ��Aع ب�@ الأق�م�ة وال��ارة: -ج

تع��I مع�� أن��ة الI6مة مع�ار ال�Aع ب�� الأقIم�ة والNفاءة في ت�ق�ة ال��<ف�� العامل�� في 

I($م I7$تها الإدار)ة، إذ یKام ه!ا و أجهI6ن�ا اس�Iن ال��ق�ة لل�<ائف ال�Nال�ع�ار على وج�ب أن ت

أو الNفاءة وح�Aه� في  ةا ال��ق�ة لل�<ائف العل�ا على أساس الIAار �وال��ف�!Zة على أساس الأقIم�ة، ب��

0قIر ما ی�@ل: م�  ،�@ل: إنAازها قIرا م� الIAارة والNفاءةیذل  أن أع�ال ال�<ائف الIن�ا وال��ف�!Zة لا 

 Iن ق�<Z ،ة  أو م�ارسة��أما  .في الع�ل ال!� Zق�م 0ه ةبها ال��<ف 0&>� ع�له أو أقIم�اك�%إمهارة وخ

ال�<ائف الق�ادZة العل�ا فإنها ت�@ل: قIرات ومهارات ذه��ة إدار)ة، لا �Z>� اك�%ابها م� خلال ال��ارسة 

I7$ار ه!ا ال�ع�ار یGل!ا فإن أن ،rارة والاس�&قاق.شغاوا أن إفقIAال L(�O �ال�<ائف ع �ل ه!ا ال��ع م  

إن ت@��L ه!ا الأسل�ب في ال��ق�ة ی�@ل: قIرا م� ال��ض�ع�ة والاب�عاد ع� ال�&ا0اة والان&�از، 

ك�ا أنه ��Zاز 0أنه ی��ح الف�صة أمام ال��<ف الNف$ في ال&�Gل على ال��ق�ة إلى ال�<ائف العل�ا، 0قIر 

�ه� في ال��ق�ة لل�<ائف الEاغ�ةما ی��&ه م� ف�صة أما�Gل على ن�G&امى في الIالق �(2).م ال��<ف�  

  ال�عای�� اللأم	ض	ع�ة: -2

  ن�ام ال�C9	��ة: -أ

قZ I%�غ�ب ال�ع_ أن Zق�أ في �7اب أكاد�Zي أنه �Z>� أن تق�م ال��ق�ة على أساس ال�&%��Rة 

وال�اس@ة والان��اء ال%�اسي او العائلي أو الإقل��ي أو الIی�ي أو ال�!ه�ي ولN� ه!ه الع�امل تلغي 

ولعل  .ل6اصاأو وللأسف دورا ش�ه رئ�%ي في ��a7 م� الIول ال�ام�ة س�اء على م%��Q الق@اع العام 

ه!ه هي ال�أساة الأساس�ة ال�ي ت�اجه الIول ال�ام�ة وتف%�� تIني الإن�اج�ة وتفEي الف%اد ف�ها. ف�فقا 

: والأقارب، و7!ل  ال!ی� ت��aل م$هلاته� في م%ح ال�Aخ �ع��ارات ال�G6Eة ی�� ت�ق�ة ال�&اسلال

�r ه�� العامل�� اq و aی� أو ال�%$ل. م�ا یIح ال�Iوم Lه��ان ال��ل L(�@اد الAی�وا الع�ل ال �ال!ی ��@Eل�

إلى ال�قIم في ال�<�فة. و)�>� ت%��ة ه!ه ال�اه�ة �0اه�ة الEلل�ة وهي ارت�اg الإدارة أو ال����ة 

الإAZاب�ة ال��اق]ة لل�&%��Rة فهي  الإدار)ة0أش6اص یIی�ونها ح%: أه�ائه� ونKواته�، أما ال�اه�ة 

ت&>� الع�ل الإدار� 0غ_ ال��� ع� الn6E ال!� �Zارس  %ة، و)قIG بها وج�د ق�اعI وأس�yال�$س

                                                           

  .292: نفس المرجع، ص(1) 
  .502: نجم عبد الله الغزاوي، مرجع سابق، ص(2) 
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0العقلان�ة  max veberماكE ف��3ه� الأساس، وه!ا ما أشار إل�ه  للقان�ن لاح�Nام اال�<�فة ف

�ي A7هاز إدار� مaالي ی���ع ل، وما تع��ه ال���وق�ا�Oة 0ال�ع�ى الع  legal rationalityالقان�ن�ة

ق��ب الAهاز الإدار� في م���ة م� ال��r ال���وق�اOي إفNل�ا G60ائn ه�>ل�ة وسل��7ة مع��ة. 

0ال�ع�ى العل�ي 7ان جهازا إدار)ا ج�Iا والع>y ص&�ح، وذل  أن ال�ع�ي الEع�ي ال��Iاول لل���وق�ا�Oة 

Iتعق� �هاز الإدار� مAال zإلى م%او ��EZ �!دون روحها، لا علاقة  و ال �وال��%  0&�ف�ة الق�ان� �روت�

  ي العل�ي لل���وق�ا�Oة.له 0ال�ع�

  ال��ق�ة بIاء على تق��1 &عH الGملاء.   -ب

وع�I وج�د شاغ� ل�<�فة أعلى ی�� أخ! رأ� الKملاء ف��� ی�ونه أهلا لل��ق�ة.  في 0ع_ الأح�ان

  .(1)و)ف�I ه!ا الأسل�ب في ال�<ائف م&Iودة ال�Eاغ�

II- :ب�امج ال��ق�ة 

�ك ال��ض�ع دون ت&IیI �مع��ا لل��ق�ة، ولا تلا بI لأ� م$س%ة ناج&ة م� أن ت]ع ب�نامAا 

  عل�ي م%�Z L%�ى 0الأسل�ب العل�ي ل�%��� ب�امج ال��ق�ة، ال!� �Z>� ان Z&��� على ما یلي:

1.  uة ال�<ائف س�اء 7انi�م� داخل ت�ض�ع ال%�اسات ال�ي ت���اها ال�$س%ة ح�ل مGادر تع

 ال�$س%ة أو م� خارجها.

ع�ل�ة ال��ق�ة س�اء ال��ق�ات ال�����ة أو تل  ال�ي ی�� ف�ها تAاوز ت�ض�ح الق��ات ال�ي ت�� بها  .2

 ال6@�ات ال�قل�ZIة.

Iة هي إتاحة ال�Aال للعامل�� ع��ت�ض�ح ع�ل�ة اخ��ار م%�&قي ال��ق�ة، فإذا 7انu ال%�اسة ال� .3

م أو ال��افy على ال�<ائف ال�ف��حة، إذن ف�� اللازم وضع معل�مات  واف�ة Iفي ال�$س%ة لل�ق

�ل ال�<�فة وواج�اتها وم%$ول�اته� وال�$هلات اللازمة لEغلها وال��nG6 لها، وqعلام 7افة ح

�Nن ف�ص ال��قي م�%او)ة تالعامل�� ب!ل  ب�ضع ه!ه الإعلانات على ل�حة الإعلانات ح�ى 

 0ال�%�ة ل��Aع العامل��.

4.  �i0&�| یه� �ر): وت@�)� للعامل�Iغل  ااع��اد س�اسة تEأنف%ه� 0اس���ار ل �م ��م%$ول�ات أك

 خلال ال�أه�ل وال�Iر): ال!� یلقى الIع� م� ال�$س%ة.

ت%ه�ل ع�ل�ة الاتGالات الIاخل�ة ب�� العامل�� والإدارة، وال�$س%ة 7>ل وال��iة ال6ارج�ة ح�ى  .5

 ت�Nن مGادر اج�!اب ال�$هل�� م�احة أمام ال�$س%ة E0>ل دائ�.

                                                           

  .258-257، ص ،2010دار وائل للنشر ، الوجيز في إدارة الموارد البشرية،ي، ت: محمد قاسم القريو(1) 
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6. E��)ة ح�ل الع�ال ت��� خ��اته� وم$هلاته� وقIراته� الاح�فا{ A%0لات م�K7)ة في إدارة ال��ارد ال

وتقار)� ال�ق��� ال��علقة به�، وم� ال�ف�I ه�ا تE>�ل ل�Aة دائ�ة م� مIی� إدارة ال��ارد ال��E)ة 

ومIراء الأق%ام ال��6لفة ت��لى م�اجعة ال��ش&�� لEغل و<ائف عل�ا وم�اقEة الأول�)ات في ه!ا 

 .(1)ال�Aال

III-  ات	
 والإج�اءات العل��ة لل��ق�ة:ال>

0عاد الأساس�ة لع�ل�ة ال��ق�ة وال�ي تE>ل الأر7ان ال�Aه�)ة لها، أت��aل خ@�ات عل��ة ال��ق�ة في 

ل��فاعل ف��ا ب��ها لإنEاء ما Z%�ى 0ال��ق�ة فال��� إلى ح%اس�ة ه!ه العل��ة ی�@ل: م� ال�$س%ات أن 

ت�Nن دق�قة  في ت&IیI الإج�اءات وqت�اع ال6@�ات الEاملة ل�Aع ال�عل�مات وال��ض�ع�ة في إنAاز 

ت6اذها. وأن نAاح ه!ه الع�ل�ة Zع��I على م%��Q 7فاءة مIاخل ع�ل�ة ال��ق�ة وال�ي ت��aل ف��ا الق�ارات وا

  یلي:

  ت�9ی� اله�ف م@ ال��ق�ة:  -1

ال�ي ت%عى ال�$س%ة لل�ص�ل إل�ها، وت�عا ل!ل  فإن الأهIاف  غاZاتوتعI أهIاف ال��ق�ة a�0ا0ة 

!ها، وعادة ما ت�K7 ال�$س%ة على ت&ق�L ت&Iدها ال�ه�ات وال�اج�ات ال�ي تع�ل ال�$س%ة على ت�ف�

  الأهIاف ال�ي تI6م مGال&ها س�اء ال��علقة بها أو 0ال��ارد ال��E)ة.

  قI	ات ال��ق�ة:  -2

 IیI&ها ع�ل�ة ال��ق�ة، ولا ش  أن تNل ال�ي ت%ل�على 7ل م$س%ة أن ت&Iد وت%Aل الق��ات وال%

هارات والقIرات وال�عارف ال�ي تE>ل الNفاءات و7!ا ت&IیI ال� ،ق��ات ال��ق�ة �0ا ت&�له ت&ل�ل ال�<�فة

وم$هلات ال��ارد ال��E)ة لEغل ال�<�فة وال!� Z%�ى 0ال�&IیI ال�<�في وعIا ذل  فإنه م� ال��@L الق�ل 

 ��E�لا بI أن ت�ت�r �0ا Z%�ى 0ال���Aعات ال�<�ف�ة  ،أن ال��ا0ع ب�� ال�<ائف ال�ي ی�قى إل�ها ال��رد ال

�ح ق�اة  ال��Aان%ة، وقI ت�اجهGفي ال�<ائف 0&�| ت yانAم ال�I0ع Lاكل ت�علEال�$س%ة 0ع_ ال�

  ال��ق�ة غ�� واض&ة.

  وضع خ
ة ال��ق�ة:  -3

وتع��� ال6@ة م� ال�سائل والأسال�: ال�ي تI6�%مها ال�$س%ة في ت&ق�L أهIافها وذل  م� خلال 

  خ@ة ال��ق�ة الع�اص� ال�ال�ة:بها الأنE@ة والفعال�ات 0ال�%��Q والNفاءة و ت�]��  ت$دQال�Nف�ة ال�ي 

 الإعلان ع� إج�اء ال��ق�ة. -

                                                           

  .313-312:نوري منير، مرجع سابق، ص (1) 
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 إعIاد ق�ائ� ال�ق��ح�� لل��ق�ة. -

 ت&IیI ال�ع�ار ال�ع��I في الاخ��ار وال��ق�ة . -

 اخ��ار ال�ع�ار في الاخ��ار (�O)قة الاخ��ار لل�ق��ح��). -

  (1).ال�Gادقة على ق�ائ� ال��6ار)� لل��ق�ة -

  ت
�3$ خ
ة ال��ق�ة: - 4

�ف�! الإج�اءات في ش>ل �Oق ع�ل أك�a تف�Gلا لل�هام ال�@ل�Rة وqرفاقها 0ع_ ال�سائل ال�%اعIة وه� ت

  .(1)على ق�ام ه!ه الع�ل�ة

  وه�اك خ@�ات وqج�اءات أخ�Q ن!�7 م�ها:

 ال�@ل�Rة للIرجة.ال�Eوg ت&IیI ال��<ف�� ال���Eل�� 0ال��ق�ة م�� اس��ف�ا  -

 اشغالها ض�� اله�اكل ال������ة ال��س�مة. �ادت&IیI ال�<ائف الEاغ�ة والIAیIة ال� -

 ت�ت�: ال��<ف�� ال���Eل�� 0ال��ق�ة ح%: م$هلاته� وتقار)�ه� وتقIی�اته�. -

تق�م ل�Aة ال��ق�ات 0الإج�اءات اللازمة لإعIاد ال�لG6ات ع� 7ل حالة ح�ى ی�%�ى ل�Gع الق�ار  -

 .(2)ق�ار ال��ق�ةأو الل�Aة ال��6لة م� ات6اذ الإج�اء ال��اس: لل��ق�ع على 

  ثان�ا: ع�ل�ات تق��1 ال��ق�ة:

ا أسه� 0ه الف�د فعلا متق��G على إحGاء مقIار لا Zع�ف تق��� الأداء على أنه تل  الع�ل�ة ال�ي 

ل�N ال�ع�ار�، افي الع�ل�ة الإن�اج�ة ف&%:، وqن�ا ی�عIاه إلى ض�ورة مع�فة 7فاءة الأداء الفعلي مقارنا 0

م� اع��ارات وش�وg ع�ل�ة وواقع�ة م�احة 7ال�قu، الأج� ال�Aدة و<�وف  ج�لة ال!� ی�� ت&IیIه م� ق�ل

  الع�ل.....ألخ

  وت�>� أه��ة ع�ل�ة تق��� الأداء لل����ات في ت&ق�L العIیI م� الأهIاف م� ب��ها:

 .لل��ق�ة وال�قل �للأف�اد وال�%�&ق� I�Aالاخ��ار ال 

 .:وضع ال�جل ال��اس: في ال�>ان ال��اس 

 ال�@ل�ب.إع@اء ا Q��%ال� �أدائه و�7ف�ة ت&%��ه إذا 7ان أقل م �ل��<ف ص�رة واض&ة ع 

 .ة، ت�غ: الإدارة في ال�ص�ل إل�هاIن&� عادات ع�ل ج� �لات ل�غ��� سل�ك ال��<ف�Iاد معAZإ 

                                                           

  .422ت، ص ، دار الجامعات المصرية، الإسكندرية، بإدارة الأفراد والعلاقات الإنسانيةعاطف محمد عيد،  :(1) 
  .422: نفس المرجع، ص(1) 
، 2011التوزيع، عمان، الأردن،  وللنشر ، دار عالم الثقافةالبشريةإستراتيجيات إدارة  الموارد : طاهر محمود الكلالدة، ، (2) 

  .140-139ص
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  L&�%Z �ل�ة وتع�)_ م�إع@اء الإدارة معل�مات ق��ة ت%اعIها في وضع ال%�اسات ال�%�ق

 ال�ع�)_ م� ال��<ف��.

  في و �إن�اج�ة الأف�اد العامل� u[ه الإدارة إل�ها، وخاصة إذا ان6ف��ضع ال�I على أماك� ال6لل، وت�

 أق%ام مع��ة.

  ةIیIAار الNالأف �ZIاع وتقIع الأف�اد على الإب�AEل على ال��ق�ات وال�ص�ل إلى بت�G&ف الIه

)ة وخاصة إذ ت�ف� ن�ام ال��اص: العل�ا في ال����ة، م�ا س�>�ن له اث� فعال على روحه� ال�ع�� 

 &فK.متق��� أداء ج�I و 

  ،:(رIل الإخ��ار وال�aة ب�ق��� الأداء م@�الENف ع� مQI 7فاءة 0ع_ ال�<ائف الأخ�Q ال��ت

  (1).الع�ل اتوعلاق

  وت%��I ه!ه الع�ل�ات إلى ال�عای�� ال�ال�ة:

I - :1معای�� ال�ق�� 

6Z]ع ال��<ف إلى تق��� م%��� الهIف م�ه تقIی� م$هلاته ال�ه��ة وفقا ل��اهج ملائ�ة، وعلى 

  الع��م یهIف ال�ق��� إلى:

 .رجاتIال��ق�ة في ال 

 .:ال��ق�ة في ال�ت 

 .مةI6ك�ف�ة ال 

ولNل م���ة وضع م�اهج ال�ق��� ال�ي ت�اها م�اس�ة ل@��عة نEاOها و)ق�م 0ع�ل�ة ال�ق��� ال%ل@ة 

  .(2)م�قف �0لاح�ة عامة �فLال�$هلة أ� ال��Eف ال��اش� و)�� ال�ق��� G0فة دور)ة و)��ج ع�ه تق��� م

وع��ما ت%�هIف الاس��ارة ال%��)ة ل�ق��� الأداء اك�%اب القIرات ال&ق�ق�ة لل��<ف ومعارفه 

اء على ع��G)� ال�ه��ة وم%��Q الأداء ال!� ی���K 0ه و7!ا سل�7ه داخل ال�Gل&ة، و)ع��I تق��� الأد

  م�Nامل��:

  ال�ي rل عل�ها ال��<ف إث� ع�ل�ة ال��ق�G&ل في العلامة ال%��)ة ال�ي ی�aرق�ي ی�� �Gع�

 6Z]ع لها.

 .rة 0ال��ق�G�6ل ال%ل@ة ال�� ال�قIی� العام ال!� Z&�ى 0ه م� ق

                                                           

، ص 2015، مركز الكتاب الأكاديمي، عمان، سياسة الشركات في إدارة الموارد البشرية، أحمد إبراهيم عبد الرزاق بكري :(1) 
2017 -208.  

  .26نور الدين حاروش، مرجع سابق، ص :(2) 
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1- :Mق�Iع�ل�ة ال� 

ال�ه��ة لل��<ف م� ت]��u ع�ل�ة ال��ق�r م��Aعة م� ال�عای�� ال�ي ت%�ح 0ق�اس ال�ضع�ة 

��عة الأع�ال ال�ا0عة ل�هامه و7!ا Oال%ل  ال!� ی���ي إل�ه و Q��%خلالها لا س��ا ب�اءا على م

م%��Q ال�%$ول�ة ال��ت�@ة 0ال�<�فة ال�ي �Zارسها وت��aل ه!ه ال�عای�� في، القIرات ال�Iن�ة، 

�عارف ال�ه��ة، روح ال��ادرة، قIرة ال��ا<�ة، الاس�عIاد للI6مة، إتقان الع�ل، ال%�عة في ال�ف��I، ال

  ال�����، قIرة الإش�اف، وقIرة ال�قا0ة.

ك�ا Z%�ح ب���ي س�ة معای�� م� ب�� الع�Eة ال%الفة ال!�7 ی�7ل 0اخ��ارها لل%ل@ة ال�G�6ة ح%��ا 

ت�ت�iه م�اس�ا وخ�Gص�ات الق@اع وال�Eاg، �7ا ت��ك ال�Aال مف��حا لإضافة مع�ار)� قI ت%�لKم تIخلها 

  نفy الانEغالات في ع�ل�ة ال�ق���.

إلا أنه رغ� قابل�ة ه!ه ال�عای�� لل��Nف مع م�6لف ال��غ��ات ال�ي قI ت$ث� 0@�عة ال&ال على 

م]��ن ال��ق�r بل وح�ى على �O)ق�ها فإن نAاع�ها ت�قى مق�Iة 0عIة ع�امل ی�جع 0ع]ها على أه���ها 

  (1)العIدZة.

  ال�ق�ی� العام: -2

%Z ما ����ى 0ال�قIی� العام ع� الق��ة ال&ق�ق�ة لل��<ف لا �6Zلف ع� مQI إن مQI تع

�غ� ف�r ق��المIGاق�ة ال��ف�r العام ع� الق��ة ال&ق�ق�ة لل��<ف لا �6Zلف ع� مQI مIGاق�ة 

�ها 0ال�%�ة للإل�ام �G6E0ة ال��<ف و��Oحاته والقIرات ال�ي Z%�@�ع %�<Z الأه��ة ال�ي

IیIم%$ول�ات ج Iتقل IGعل ت�<�فها قAZ م اس��ادها ل�$ش�ات م�ض�ع�ة وقابلة للق�اسIة فإن ع

م�ها م�Aد انع>اس للان@�اعات ال�G6Eة ال�ي قI ت%�6لGها ال%ل@ة ال�ئاس�ة م� 0ع_ 

ال%ل��7ات ال�اه�ة لل��<ف وم�ا یI7$ ه!ا ال�أ� دراسة الإج�اءات ال�ي ت�تKN عل�ها ع�ل�ة 

ي ت&�r به!ه الإج�اءات وعIم ارت�اOه�ا ب��ام ال�ق��� 0ع��G)ها ال%الفي ال!�7 وال��وف ال�

  &>� ب�� الإدارة وأع�انها.ماتGال 

II- :1إج�اءات ال�ق�� 

ال��<ف�� وذل  م�  إداء م� ال]�ور� ال�ع�ف على الق�اعI ال�اج: إت�اعها لإج�اء ع�ل�ة تق���

  خلال نق@��� ه�ا:

                                                           

الماستر في الحقوق، تخصص قانون إداري، جامعة شهادة ، مذكرة لنيل نظام الترقية في الوظيفة العمومية، ر بلمبروك بد القادع :(1) 
  .26-25، ص ،2014- 2013سكيكدة، الجزائر، 
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1-  :Mق�Iج�ول ال�  

م� القان�ن الأساسي  84ح%��ا نuG عل�ه ال�ادة  10إلى  0ی��اوح جIول ال��ق�r ال%��� م�   

ال���ذجي إلا انه م� ال�اح�ة العل��ة مازالu مع�� الق@اعات الإدار)ة تع�ل 0%ل� ال��ق�r ال�اتج م� 

  وال!� Zق��ب 0ال�عال� الآت�ة ل�&IیI أداء ال��<ف. 1966ج�ان  2ال�$رخ  149- 66ت@��L ال��س�م 

 م��از 18العلامة ال�ي تعل�   -أ

 ج�I ج�Iا. 18و 16لامة ال�ي الع  -ب

 ج�Iا. 16و  13العلامة ال�ي   -ت

 م��سr. 13و  10العال�ة ال�ي   -ث

 ردz. 10العلامة ال�ي تقل ع�   - ج

م� القان�ن الأساسي العام لل�<�فة  101م� القان�ن الأساسي ال���ذجي وال�ادة  85ت�n ال�ادة 

س صلاح�ة ال��ق�r وذل  ب�اءا على الع��م�ة على أن ال%ل@ة ال�ي لها صلاح�ة ال�ع��� هي ال�ي ت�ار 

  .(1)اق��اح ال�ئ�y ال%ل�ي لل��<ف

2 - Mق�Iع�ل�ة ال�& M�9انات ال�ي ت�Pال.  

  تق��ن ع�ل�ة ال��ق�r ن��)ا بaلاث أن�اع م� ال]�انات:

  ن أق�]ى الأم�qال��ق�ع عل�ها و IGلل��<ف ال�ع�ي بها ق rل�غ اس��ارة ال��ق��ال�Kام الإدارة ب�

 ملاح�ة ی�ت�iها ض�ور)ة للIفاع ع� حق�قه.ت]���ها 7ل 

   فة أو&Aل عل�ها مG&ال��<ف العلامة ال�ي ت ��ال@ع� أمام الل�Aة ال��%او)ة الأع]اء إذا ع

 ح�ى أمام القاضي ع�I ال&اجة (ع�I م6الفة الإج�اءات القان�ن�ة).

  ة�الإدارة ��0اجعة  ت�>�� الل�Aة ال��%او)ة الأع]اء 0عI اس�لامها لاس��ارة ال��ق�r م� م@ال

العلامة و7!ا ت&�)ل نفy الل�Aة حL إج�اء 7ل تG&�ح ن�اه ض�ور)ا لل&I م� الف�ارق ال�ق����ة 

 ال�ي قI ت��ج ع� تعIیZIة ال��ق@�� وت��ع تعامله� مع ال�عای�� ال�ع��Iة.

 ف�لة ب�Nراتها على ال��<�ف ال�ق��ات الIق K(Kة وتع(�E���a� الاع��ار ل�<�فة ت%��� ال��ارد ال

 (1)الع�ل الإدار� والI6مة الع��م�ة

  

                                                           

  . 28- 26مبروك ،  مرجع سابق،ص بل: عبد القادر (1) 
  
  .28:عبد القادر بلمبروك، مرجع سابق، ص(1) 
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  وعلى الع��م فإن معای�� وqج�اءات تق��� ال��<ف تهIف على وجه ال�G6ص إلى:

 .الأساس�ة �ص عل�ها في الق�ان��Gات ال��� اح��ام ال�اج�ات العامة وال�اج

 .فاءة ال�ه��ةNال 

 .ةZالفعال�ة وال��دود 

 مةI6(2)ك�ف�ة ال. 

  ال��ق�ة ومع	قاتها.ثالQا: أثار ع�ل�ة 

I- :أثار ع�ل�ة ال��ق�ة 

م� ال]�ور� أن تعI إدارة الأف�اد ن�ام ج�I ومع�وف ل��ق�ة ونقل العامل�� 0ال��Eأة، وعادة ی��ت: 

  على ذل  عIة ن�ائج م�ها:

 .ل� ز)ادة في دخل ال��<ف في ال�قu ال&اض� أو في ال�%�ق

  رقى لها.ز)ادة في صلاح�ات وال�%$ول�ات في ال�<�فة ال�ي 

 ��Rة ال�ي س���ت: على ال��ق�ة وIیIAاء وال�%$ول�ات ال�و)A: أن Z>�ن ه�اك ت�ازن ب�� الأع

.Qا الأخ�ZاKال�قابل ال�اد� وال�ع��� أو ال�  

 QارGل ق!�وعادة یهIف ب�نامج ال��ق�ة إلى ت&ق�L هIف��: الأول خلL حافK ق�� لQI العامل�� ل

�ة ن��Aة ال�قIم ال�%��� في م%��Q مع��Eه�، والaاني ض�ان 0قاء جهIه� وشع�ره� 0الاس�ق�ار وال@�أن�

الأف�اد الأكفاء في خIمة ال��Eأة لEغل ال�<ائف الأعلى، ف��ف�� مAالات ال��ق�ة 0ال��Eأة Z]�� 0قاء 

 Qآت أخ�Eف�ص ال��ق�ة في م� �ا عa&0 أةEم ت�7ها لل��Iفاءات العال�ة وعN1).ال  

 أه� ال��ائج ال�ي تع�د على �ال��ق�ة ما یلي: وم �م �ال��<ف�  

 رفع ال�وح ال�ع��)ة للأف�اد. .1

 ك%� ال��Aد وال�لل في ال&�اة ال�<�ف�ة. .2

تغ��� الأفNار وqتاحة الف�ص لل�I(�A وال�&%�� ب�غ�� ال�ج�ه وخلL دی�ام>�ة جIیIة في ال�����  .3

 ال�<�في.

 ت�س�ع وت��)ع مAالات ال6��ة وال�ع�فة م� خلال ال&�7ة الأفق�ة. .4

 (2).ت6ف�_ ال�فقات وتGغ�� ح�A ال��ارد ال��E)ة ال�I6�%مة .5

                                                           

  .268حاروش، مرجع سابق، ص: نور الديين (2) 
  .237، مرجع سابق، ص،صلاح الدين محمد عبد الباقي :(1) 
  129وأخرون، مرجع سابق، ص على غربي :(2) 
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  وه�اك إAZاب�ات أخ�Q م�ها: 

 :افآتSال� 

L&�%Z ال��<ف�ن لأس�اب مع��ة و�Rقادی� م&Iدة م>افآت م�6لفة وفقا ل��ام إدارة الأداء ال!� I&Zد 

  ش�وg وم�@ل�ات م�&ها وم� أه� ه!ه ال�>افآت.

 :ةAق�Iافآت الSال�  

�y الAهة الات&ادZة م�ح ال��<ف ال����K م>افأة نقZIة خاصة ع� أ� اق��احاته ال�ي ق�AZ Iز 0ق�ار رئ

ت%ه� في ت@�)� الأداء 0الAهة الات&ادZة ال�ي Zع�ل بها وذل  وفقا للأسy ال�ي تق��حها اله�iة وتع��I م� 

  ق�ل مAلy ال�زراء.

 :2ة	ICافآت الSال� 

  ل�ي I&Zدها ن�ام إدارة الأداء.��Zح ال��<ف س��)ة وفقا لل��@ل�ات وال�Eوg ا

  Tافآت الأخ�Sال�:  

لل�زارة أو الAهة الات&ادZة أن تNافئ ال��<ف ال����K م� خلال م�&ه أZة شهادة ت��K أو ت�N)�ه 

  أو ت�ش�&ه لل��اف%ة على ج�ائK ال���K ال�ع��Iة.

تق�ZI م>افأة ت�AEع�ة مع��)ة خلال العام ض�� م�ازن�ها لل��<ف�� ال!ی� Z%اه��ن في  و)�Aز

   (1)إنAازات اس��aائ�ة وم� شأنها ال�%اه�ة في ت@�)� الع�ل.

II- :م=اكل أن��ة ال��ق�ة 

  ه�اك عIة مEاكل في إدارة ب�امج ال��ق�ة أه�ها:

تAاوز 0ع_ ال��<ف�� الIAی�)� في <ل ن�ام ت�ق�ات غ�� واضح، قI ی��  ع�م ال�	ض	ع�ة: - 1

0ال��ق�ة، وت�ق�ة م� ه� اقل 7فاءة أو أقIم�ة م�ه� لاع��ارات غ�� م�ض�ع�ة، وه� أم� لا ت6فى 

  أثاره ال%ل��ة على العامل�� وRال�الي على م%��Q الإن�اج في ال�$س%ة.

قZ I&: ال�ع_ و<ائفه� ال&ال�ة بIرجة تAعله� غ�� راغ���  ت�دد ق3	ل &عH العامل�@ لل��ق�ة: -2

 Iال�<�في ال!� ق �6%�وا الأمZ ن أن�E6Z في تغ���ها ح�ى ل� 7ان ذل  ان�قالا ل�<�فة أعلى، أو

لا ی��ف� له� في ال�<ائف العل�ا. وم� ق��ل ذل  عIم رغ�ة 0ع_ ال��<ف�� في جهاز الI6مة 

                                                           

  .58: مصطفى الشريف، مرجع سابق، ص(1) 
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ة ال�ي لا ت6]ع ل��ام الI6مة ال�Iن�ة، م�ا ی�ح لل&>�مة ال�Iن�ة دخ�ل 0ع_ ال�<ائف ال%�اس�

  .(2)الاس�غ�اء ع� خIماته� وqحال�ه� على ال�قاع�A�0 Iد تغ��� ال&>�مة أو ال�ز)� ال�ع�ي

ك��aا م� ال��Eف�� ی���ى وجهة ن�� قائل 0أن 7ل م�ؤوس�ه إعاقة ال��ق�ة م@ جانV ال�=�ف:  -3

Iه�ا ع� حع� أحI م�ه� وأنه لا Z%�@�ع أن Zف]ل أض�ور)�� للع�ل في ق%�ه وأنه لا غ�ى له 

  الأخ� لل��ق�ة.

وقI ت�ه� ه!ه الف�Nة %0�: أنان�ة ال��Eف وقI ت�Nن %0�: أن م�Eفا ما Zع��� ماه�ا في تIر): 

م�ؤوس�ه، ول!ا فإنه ع�I نقله� إلى أق%ام أخ�Q فقEZ Iع� 0أنه فق��a7 Iا م� أف�اده القادر)� م�ا 

  .AZعل ق%�ه س�ف Zعاني

وه�اك حل�ل له!ه ال�E>لة لQI الإدارة العل�ا وذل  0إع@ائها ال]�ان لل�Iر�R� وال��Eف�� ب����ة 

Iل��قعات ال� �ادیAالأف�اد ال �(K6د وعلى الإدارة العل�ا أن ت��ع الاع�قاد القائل ب�Iیأف�اد ج �(�

  و)A: أن ت�Nن ه�اك تأك�Iات على 7ل الأق%ام وت���ة الأف�اد اللازم�� لها.

غال�ا ما تIA الإدارة نف%ها في م�قف تف]�ل الأف�اد م� ق%� مع��  ع�م تYافX ف�ص ال��ق�ة: - 4

لل��ق�ة إلى الIرجات الإدار)ة، وفي ��a7 م� ال7�Eات ساد الاتAاه ل��ق�ة ال&اصل�� على درجات 

ه�Iسة جامع�ة والعامل�� في أق%ام الإن�اج وال���عات، ب���ا E�%Zع� أولi  العامل�ن في أق%ام ال

  .(1)0اس��عاده� لل��ق�ات الغ�� الإدار)ة

وفي ال&ق�قة ه�اك ملاح�ة في ال�Gاعة أن الأش6اص ذو� ال�nG6 الف�ي مaل ال�ه�Iس��   

  وال�)اض��� وال��Nائ��� لا Zع@�ن نفy الف�ص لل��قي مع الإدار� ال!� ی�تقى 0%�عة في ال%ل� الإدار�.

�ه�Iس�� والعل�اء نIA أن 0ع_ ال7�Eات اب��Nت ما ولعلاج مaل ه!ه ال��اقف ورفع دافع�ة ال  

Z@لL عل�ه (ال%ل� ال�Kدوج) وف�ه ت$سy م��Aعة م� ال�<ائف الف��ة ذات ال��ت�ات العال�ة وه!ه ال�<ائف 

  ت�%اوQ م� ح�| ال��ت: مع ال�<ائف الإدار)ة.

III- :�3$ ع�ل�ة ال��ق�ة
 صع	�ات ت

  ع�ل�ة ال��ق�ة: ن�ضح ف��ا یلي أه� الGع�Rات ال�ي ت�اجه

تع!ر ال��ق�ة م� ال�<ائف الإدار)ة لل�<ائف الف��ة وRالع>y، ف��aNا ما Zع�!ر ت�ق�ة 0ع_  - 1

 ًIالأكفاء ج �م ال��<ف�Iة وال�ئاس�ة، إما لعZة لل�<ائف الق�ادGG6ال�<ائف الف��ة أو ال�� �ا م

                                                           

  .258: محمد قاسم القريوني، مرجع سابق، ص(2) 
  .666-665، ص ،2009الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، إدارة الموارد البشرية، : محمد محمد إبراهيم، (1) 
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، و)�ع!ر ال&�Gل على ت�ف� ال�لاء الG6Eي أو الف��N لIیه�، أو ل�Nنه� أكفأ في و<ائفه� الف��ة

م� 6Zلفه� في حالة ت�ق��ه� لل�<ائف أعلى وفي ه!ه ال&ال�ة ی�ع!ر إ0قائه� في و<ائفه� ال&ال�ة 

 .ىعلأ لف��ة �O)لة، و�Rفy ال&�اس والNفاءة وRال�قu ال!� ی�قى م� ه� أقل 7فاءة م�ه� ل�<ائف 

�� مEاكل - 2O �ع �Aت� Qعل ف�ص عأخ�AZ �!ال��ق�ات ت�]اءل ة اله�م�ة لل%ل� ال�<�في ال

عIنا إلى ال%ل� ال�<�في رغ� أن ��Oح ال��<ف 0ال��ق�ات ی�KایI ��0ور الKم�. صتIر)�Aا 7ل�ا 

ل����ة ال�احIة أك�a م� و<�فة مIی� عام ب���ا ه�اك ثلاثة افال�ع�وف أنه لا �Z>� أن Z>�ن في 

 ��ون الGع�د إل�ها .�أو أرRعة معاون�� ی�

الأق%ام ومعالAة ه!ه ال�E>لة ی��غي أن ت�� 0ف�ح ال��ق�ات الأفق�ة  و7!ل  ال&ال 0ال�%�ة ل�ؤساء

  والع��دZة ب�� وحIات ال����ة ال��6لفة ل�&ق�L العIالة في إتاحة الف�ص لل��ق�ات.

_ ال��ق�ات أن ی�6! 0ع_ ال�ؤساء م� ال��ق�ات م>افأة على عك!ل  م� الGع�Rات ال�ي ت�اجه 0 - 3

ال�ي ق�لها،دونها اع��ار ل�$هلات ال��شح لل�Aاح في ال�<�فة  نAاح سابL في ال�<�فة ال&ال�ة أو

  .(1)ال�����ة ال�ي ی�شح الف�د ل��ل�ها

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           

  .150: محمد أحمد عبد النبي، مرجع سابق، ص(1) 
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  خلاصة :

  

ح�ة وفعالة لا بI م� أن نأخ! �0ع�ار�  &ةن%���ج م�ا س�L أنه لي ت�Nن ع�ل�ة ال��ق�ة ص&�

لعامل درجة مهارة عال�ة و7اف�ة ت��افL �ل ل6الأقIم�ة والNفاءة لأن الاقIم�ة وحIها لا �Z>�ها أن ت

0ال]�ورة مع م�@ل�ات ال�<�فة ال��قى إل�ها، و7!ل  الNفاءة وحIها لا ت%�ح للعامل 0ال��قي إلا إذا 7ان 

�Zل  قاعIة صل�ة في ال�ه�ة ل�&ق�L مع�ار ال��افL ب�� الف�د في قIراته ومهاراته وqس�عIاداته و ب�� 

جه م� م�اصفات ف�دZة لها لا بI م� الأخ! �0ع�ار ال�Aع ب�� الأقIم�ة ال�<�فة في م>�ناتها وما ت&�ا

  والNفاءة معا.

0ال��<ف�� و إدارة ال��ارد ال��E)ة أن ت�لي اه��ام 7���ا على ومه�ا 7انu معای�� ال��ق�ة فإن 

والGع�Rات �ا0ع�ه� وتق���ه� وم�اجهة 7ل ال�&ZIات 0ال�عای�� ال�ي تع��I في ع�ل�ة ال��ق�ة، �7ا ته�� �0

  في تأدی�ه� ل�هامه� الIAیIة.
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   ت�ه��:

لق% ن$�# ال���ع ال�!ائ�� الق�ان	� الأساس	ة لل��	فة الع��م	ة في م�ال ال��ق	ات ���و� 

و9ج�اءات س�اء 7ان# في ال%رجة أو في ال�ت6ة ب�34ص و01	ف	ات م/�لفة، ح	, أن ال��ق	ة في ال%رجة ت�& 

 إلى رت6ة ت@�ن م� رت6ة �3فة مB���ة حAB ال@	ف	ات ال�ي ت?%د ع� >�;: ال�4$	&، وال��ق	ة في ال�ت6ة

  أعلى في نفI الBلH أو في الBلH الأعلى م6اش�ة.

ح	, ت4اول >�ق وش�و� ال��ق	ة في ال%رجة و>�ق وش�و� ال��ق	ة في ال�ت6ة ل�/�لف الأسلاك 

ال����7ة و خ433ا ال��ق	ة في ال�ت6ة للأسلاك الإدارة العامة ��47ذج ت6P	قي وأخ	� تق		& ن$ام ال��ق	ة 

  سلاك ال����7ة.في �ل الأ

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  ئرالسادس:                                                                                 طرق و شروط الترقية و تقييمها في الجزا الفصل
 

84 

 

، وال��]�� القان�ن 2008ی4ای� س4ة  19ال�Yرخ في  04-08%ر ال���ع ال�!ائ�� ال��س�م أص

الأساسي ال/اص �ال���ف	� ال�4��	� للأسلاك في ال�YسBات والإدارات الع��م	ة، ح	, یه%ف ه\ا 

\ی� ی4���ن إلى الأسلاك ال����7ة، ال��س�م إلى ت�ض	ح الأح0ام ال/اصة ال�6Pقة على ال���ف	� ال

و;ع��6 ال��جع القان�ني ل��	ع ال�YسBات والإدارات الع��م	ة، �3فة عامة وم3الح ال��ارد ال��6;ة 

  (1)ال���ف	� وت�ق	�ه& 43	ف�3فة خاصة في ت

  ه4اك ن�عان م� ال��ق	ة:

ى م6اش�ة وت�& �3فة الأولى ال��ق	ة في ال%رجات وت��eل في الان�قال م� درجة إلى ال%رجة الأعل

  مB���ة حAB ال@	ف	ات ال�ي ت?%د ع� >�;: ال�$4	&.

   �أما الeان	ة فهي ال��ق	ة في ال�تA وت��eل في تق%م ال���ف في مBاره ال�ه4ي وذلH �الان�قال م

   .في نفI الBلH أو في الBلH الأعلى م6اش�ة (2).رت6ة إلى رت6ة الأعلى م6اش�ة 

  ال����7ة لل�ع6ة الإدارة العامة ��47ذج ت6P	قي لل��ق	ة ال�ه4	ة. ولق% اخ��نا الأسلاك

  أولا: ال��ق�ة في ال�رجة:

  وت�& وفقا ل��و� والإج�اءات ال�ال	ة:

I- :ش�و� ال��ق�ة في ال�رجة 

ال��]�� القان�ن  04- 08ال��ق	ة في ال%رجة �ال6B4ة للأسلاك ال����7ة ت/]ع حAB ال��س�م 

�ال�4��	� للأسلاك ال����7ة في ال�YسBات والإدارات الع��م	ة، إلى أح0ام  الأساسي ال/اص �ال���ف	

، g?%د ال�06ة الاس�%لال	ة ل��ت6ات 2007س6���6  29ال�Yرخ في  304- 07ال��س�م ال�ئاسي رق& 

ال���ف	� ون$ام دفع الأج�ر، وال\� g?%د وتأث� ال��ق	ة في ال%رجة ال�6Pقة على فhة الأسلاك ال����7ة، 

ه\ا القPاع ل4فI القان�ن �ال6B4ة لل��ق	ة في  أسلاك ال��	ف الع��مي، ح	, g/]ع ج�	ع م��ف�وج�	ع 

  ال%رجة.

على ما یلي:"Bg�ف	% ال���ف م� ال��ق	ة في ال%رجة  304- 07م� م�س�م رق&  12لق% ن3# ال�ادة 

القm�3 "...م� خلال إذ ت�ف�ت ل%gه في ال4Bة ال�ع��6ة الأق%م	ة ال�Pل�1ة في ال�%ة ال%ن	ا و ال���سPة و 

ه\ه ال�ادة ن�% أن الأق%م	ة ش�� أساسي ل��ق	ة في ال%رجة، و1ال�الي على ال���ف�ن م� أجل ان�قال إلى 

 �ال%رجة ال�ي تعل�ها م6اش�ة أن ت��ف� ف	ه& ال��و� القان�ن	ة ال�ع��ل بها وهي الأق%م	ة ال�ي ت��اوح ما ب	

                                                           

  .38: عبد القادر بلمبروك، مرجع سابق، ص(1) 
  .267: نور الدين حاروش، مرجع سابق،ص (2) 
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) �أق3ى للان�قال م� درجة إلى  7?%) أشه� 06) س�4ات و(03% أدنى، و(7?) أشه� 06)و(02س4�	

وثائ� هي ال�%ة ال%ن	ا، ال�%ة ال�سPى،  3درجة أخ�m تعل�ها م6اش�ة، س�4ات الأق%م	ة ه\ه م�زعة على 

) م��ف	�، وه\ا 10) م� ع�� (02) واث4	� (04)،(04ال�%ة القm�3 وت@�ن ت6اعا حAB الAB4، أر1عة(

م��ف	� م��ف	� على أساس ال�%ة ال���سPة و  04م��ف	� على أساس ال�%ة ال%ن	ا، و  g04ع4ي ال��ق	ة 

)02( .m�3على أساس ال�%ة الق  

الق�ان	� الأساس	ة ال/اصة وت	�ت	� فقt لل��ق	ة في ال%رجة، ت ك�ا ن�	� إلى أنه في حالة ما إذا أق� 

06� أ� ت�ق	ة () ع��ة م��ف	10) م��ف	� م� ض�� (04) و(06فإن الAB4 ت@�ن �B�ة( �) م��ف	

وه\ا ما ی7Y%ه نv الفق�ة ال�ال	ة م�  ) م��ف	� على أساس ال�%ة القm�3،04ن	ا، و(%على أساس ال�%ة ال

) لل��ق	ة في ال%رجة، فإن 02و9ذا �7س القان�ن الأساسي ال/اص وت	�ت	� ( ح	, ن3#" ... 12ال�ادة 

) ع��ة ز;ادة على ال��و� الأق%م	ة، 10( ) م� ض��04) وأر1عة(06الAB4 ت?%د على ال��الي �B�ة(

  .(1) ً ع�ل	ة ال�4ق	t ال�4B;ة ال�ي ی�?3ل عل	ها ال���ف م� الإدارة ال�B�/%مة

II- :إج�اءات ال��ق�ة في ال�رجة 

  ت�� ع�ل	ة ال��ق	ة في ال%رجة �ع%ة م�احل و9ج�اءات ن\�7ها ف	�ا یلي:

 اقP� �	[?�4ة بBة الgمة في نها%/�Bتق�م الإدارة ال� �ات ال�4ق	t ال�4B;ة ل��	ع ال���ف	

 YBق�;� العام و و9رسالها إلى م�ة م�ق�ة ی�ف: بها الPه& ل�4?ه& نق	عل �ل	ه& ال�6اش�;� ال���ف	

 ال\� ی6	� الق	�ة ال�ه4	ة ل@ل م��ف.

 لعPg  ملاح$اته &g%40ه تق�g �7ا t	4ق�اقة الP� و;�]ي على tة ال��ق�ة فقPال���ف على ال4ق

��0ل 7�ابي على �Pاقة ال�4ق	t، أما ف	�ا ی�عل: �ال�ق%ی� العام ف	ق%م إلى الل�4ة ال��Bاو;ة 

 الأع]اء ال�/�3ة.

  ج�/�Bمة، ت�ف: �أخ� م%/�B�4;ة إلى الإدارة ال�Bال t	4ق�اقة الP� ة �ع% إرسال	أو ق�ار ت�ق

 A%اع إن وج% وت�ت	�ة أو ق�ار الإحالة على الاس	ال���ف في ال�ت6ة و7\ا �ق�ار م4?ه الأق%م

حAB الأسلاك وال�تA، وداخل 7ل رت6ة ی�& ت�ت	6ه& حAB ال%رجات ال��غ�لة، و;?%د 7ل درجة 

ی��قف  ل�ح%ها، وت�تA حAB ال4قا� ال�?3ل عل	ها ث& ی�& إع%اد ج%ول ال��ق	ة ال\� A�g أن

 د�6�Bg م� ال4Bة ال�اض	ة. 31ب�ار;خ 

                                                           

  .18-17ع6% القادر بل��6وك، م�جع ساب:،ص: (1) 
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  %عاء الأع]اء، و;?%د ج%ول�او;ة الأع]اء �اسB�الل�4ة ال� I	ق�م رئgم الأ�	ع�ال الل�4ة وال

 ال\� ت���ع ف	ه.

  ع ال�لفات ال��فقة ��%ول	او;ة الأع]اء على دراسة ج�B�& دراسة التع�ل الل�4ة ال��ة وت	ق��

B/�اج ن�& اس�وعلى إث�اها ی.� خ ق�ارات ال��ق	ة ل@ل م��ف و9بلاغها لل�ع4		

وفي الأخ	� و1ع% ح�3ل ال���ف على ال��ق	ة في ال%رجة gعاد ت43	فه في ال%رجة ال��افقة لل�ق& 

g ي�%لالي لل%رجة ال�عل� م6اش�ة ال�ق& الاسg أو �اوBg �\%لالي ال�ف} ?الاس�ة، و;?	ه الأصل�زها في رت6�

  .6B?(1)ان ع4% ال��ق	ة في ال�ت6ة ال�%ی%ةب6اقي الأق%م	ة وتYخ\ في ال

  �ا: ال��ق�ة في ال�ت�ة:ثان

س4�4اول ه4ا >�ق وش�و� ال��ق	ة في ال�ت6ة ل�/�لف أسلاك ال����7ة ل�ع6ة الإدارة العامة وت�& 

  ال��ق	ة �ال6B4ة له\ه ال�ع6ة حAB 7ل سلH وف: ال�Pق وال��و� ال�ال	ة:

I-:سل" ال��!�ف ن 

  لBلH ال���3ف�ن �ال@	ف	ات ال�ال	ة: ت�& ال��ق	ة �ال6B4ة

 :ی�قى )!فة م�!�ف - 1

  ?ان ال�ه4ي، في ح%ود�الام :;�< �م� ال�4اصA ال�Pل�ب شغلها، ال�ل?ق�ن ال�ئ	B	�ن  %30ع

) Iن خ���6eی � ) س�4ات م� ال/%مة الفعل	ة به\ه ال3فة.05للإدارة لل\ی

  ل، في	أه�ل في قائ�ة ال	�B�ار، و1ع% ال	�ل الاخ	ل�ب  %10ح%ود على س6Pال� Aال�4اص �م

) س�4ات م� ال/%مة الفعل	ة به\ه 10شغلها، ال�ل?ق�ن ال�ئ	B	�ن للإدارة ال\ی� ی6e��ن ع��ة (

 ال3فة.

g/]ع ال���ش?�ن ال�ق�6ل�ن >6قا لل?ال		� أعلاه ق6ل ت�ق	�ه&، ل��ا�عة ب�4اح ت@�;� ت?%د م%ته 

  �ال��	فة الع��م	ة. وم?��اه و7	ف	ات ت4$	�	ة �ق�ار م� الBلPة ال�0لفة

  ن للإدارة ال��س��ن وال�?اس�6ن�	B	�3ف، ال�ل?ق�ن ال�ئ�ی�قى على أساس ال�هادة �3فة م

الإدار;�ن ال�ئ	B	�ن ال��س��ن ت?3ل�ا �ع% ت��	فه& على شهادة ل	BانI في ال�عل	& العالي أو 

 شهادة معادلة لها.

  
 

                                                           

  .19- 18 ، ص ،نفس المرجع: (1) 
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  :ی�قي )!فة م�!�ف رئ�+ي   - 2

 ��3ف�ن ال\ی� �م� ال�4اصA ال�Pل�ب شغلها ال� %10>�;: الام�?ان ال�ه4ي، في ح%ود  ع

) Iن خ���6eة به\ه ال3فة.05ی	ال/%مة الفعل � ) س�4ات م

   ل، في ح%ود	أه�ل في قائ�ة ال	�B�ار، و1ع% ال	�ل الإخ	ل�ب  %10على س6Pال� Aال�4اص

 /%مة الفعل	ة به\ه ال3فة.) س�4ات م� ال10شغلها، ال���3ف�ن ال\ی� ی6e��ن ع��(

   �3ف ی�قى على أساس ال�هادة �3فة�ت?3ل�ا �ع% م �رئ	Bي، ال���3ف�ن ال��س��ن ال\ی

 .(1)ت��	فه& على شهادة ال�اجB�	� أو شهادة معادلة لها

  ی�قي )!فة م�!�ف م+�-ار: -3

  ?ان ال�ه4ي، في ح%ود�الام :;�< �م� ال�4اصA ال�Pل�ب شغلها أع�ان الإدارة  %30ع

) Iن خ���6eی � ) س�4ات م� ال/%مة الفعل	ة به\ه ال3فة.05ال�ئ	B	�ن ال\ی

  ن�	B	ل�ب شغلها أع�ان الإدارة ال�ئPال� Aل في قائ�ة ال�4اص	�B�ار، و1ع% ال	�ل الاخ	على س6

 .(2)) س�4ات م� ال/%مة الفعل	ة به\ه ال3فة10ال\ی� ی6e��ن ع�� (

II- سل" مل23 الإدارة وسل" ع ن الإدارة.  

  سل" م3ل2 الإدارة: -1

  :ی�قى )!فة مل23 الإدارة -أ

  ?ان ال�ه4ي، في ح%ود�الام :;�< �م� ال�4اصA ال�Pل�ب شغلها أع�ان الإدارة  %30ع

) Iن خ���6eی � ) س�4ات م� ال/%مة الفعل	ة به\ه ال3فة.05ال�ئ	B	�ن ال\ی

  ن�	B	ل�ب شغلها أع�ان الإدارة ال�ئPال� Aل في قائ�ة ال�4اص	�B�ار، و;ع% ال	�ل الاخ	على س6

 ) س�4ات م� ال/%مة الفعل	ة به\ه ال3فة. 10ال\ی� ی6e��ن ع�� (

g/]ع ال���ش?�ن ال�ق�6ل�ن >6قا لل?ال�	� أعلاه، ق6ل ت�ق	�ه&، ل��ا�عة ب�4اح ت@�;4ا ت?%د م%ته 

  �	ة �ق�ار م� الBلPة ال�0لفة �ال��	فة الع��م	ة.وم?��اه و7	ف	ات ت$4	

  ی�قى )!فة مل23 رئ�+ي للإدارة:   .أ

                                                           

يتضمن ، 2008يناير سنة  19الموافق  1429محرم عام  11مؤرخ في  - 04-08تنفيذي رقم المرسوم الجمهورية الجزائرية، ال:(1) 
، 03الجريدة الرسمية، العدد  ة العمومية،القانون الأساسي الخاص بالموظفين المنتمين للأسلاك المشتركة في المؤسسات والإدار

  . 7، ص2008يناير  19الصادر في 
  7.: نفس المرجع، ص(2) 
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  ?ان ال�ه4ي، في ح%ود�الام :;�< �م� ال�4اصA شغلها مل?ق�ن الإدارة ال\ی� ی6e��ن  %30ع

) Iة به\ه ال3فة.05خ�	ال/%مة الفعل � ) س�4ات م

 على  �س6	ل الاخ�	ار، و1ع% ال��B	ل في قائ�ة ال�4اصA ال�Pل�ب شغلها، مل?ق� الإدارة ال\ی

 ) س�4ات م� ال/%مة الفعل	ة به\ه ال3فة.10ی6e��ن ع�� (

ی�قي على أساس ال�هادة �3فة مل?: رئ	Bي للإدارة، مل?: الإدارة ال��س��ن ال\ی� ت?3ل�ا �ع% 

ل�6P	ق	ة أو شهادة معادلة لها في أح% ال�/33ات ال�?%دة ت��	فه& على شهادة ال%راسات ال�امع	ة ا

  .(1)���جA ال�ق�ر ال��34ص عل	ه

  :سل" أع ان الإدارة  -2

  ی�قى )!فة ع ن إدارة:  .أ

  ?ان ال�ه4ي، في ح%ود�الام :;�< �م� ال�4اصA ال�Pل�ب شغلها، لأع�ان ال�0�A  %30ع

) Iن خ���6eی �  ة.) س�4ات م� ال/%مة الفعل	ة به\ه ال3ف05ال\ی

  ل، في ح%ود	أه�ل في قائ�ة ال	�B�ار، و1ع% ال	�ل الاخ	10على س6%   Aال�4اص �م

) س�4ات م� ال/%مة الفعل	ة به\ه 10ال�Pل�ب شغلها، أع�ان ال�0�A ال\ی� ی6e��ن ع�� (

 ال3فة.

g/]ع ال���ش?�ن ال�ق�6ل�ن >6قا لل?ال�	� أعلاه ق6ل ت�ق	�ه& ل��ا�عة ب�4اح ت@�;4ا ت?%د م%ته 

  وم?��اه و7	ف	ات ت4$	�ه �ق�ار م� الBلPة �ال��	فة الع��م	ة.

  ب. ی�قى )!فة ع ن إدارة رئ�+ي:

  ?ان ال�ه4ي، في ح%ود�الام :;�< �م� ال�4اصA ال�Pل�ب شغلها، أع�ان الإدارة ال\ی�  %30ع

) Iن خ���6eة به\ه ال3فة.05ی	ال/%مة الفعل � ) س�4ات م

  ار، في ح%ود	�ل الاخ	10على س6% �ال�4اصA ال�Pل�ب شغلها، أع�ان الإدارة ال\ی� ی6e��ن  م

 ) س�4ات م� ال/%مة الفعل	ة به\ه ال3فة وال��Bل�ن في قائ�ة ال�أه	ل.10ع�� (

  %ت?3ل�ا �ع �ی�قى على أساس ال�هادة �3فة ع�ن إدارة رئ	Bي، أع�ان الإدارة ال��س��ن ال\ی

 .ة لهات��	فه& على شهادة �0ال�ر;ا الeان�� أو شهادة معادل
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III- :7�87 الإدار��  سل" ال�9اب وسل" ال�3اس

  سل" ال�9اب: -1

  ی�قى )!فة ;ات::  -أ

  ?ان ال�ه4ي، في ح%ود�الام :;�< �م� ال�4اصA ال�Pل�ب شغلها، أع�ان حف}  %30ع

) Iن خ���6eی �  ) س�4ات م� ال/%مة الفعل	ة به\ه ال3فة.05ال6	انات ال\ی

  ار، في ح%ود	�ل الاخ	10على س6%  �م� ال�4اصA ال�Pل�ب شغلها، أع�ان حف} ال6	انات ال\ی

 ) س�4ات م� ال/%مة الفعل	ة به\ه ال3فة وال��Bل�ن في قائ�ة ال�أه	ل.10ی6e��ن ع�� (

  &فه	ت?3ل�ا �ع% ت�� �ی�قى على أساس ال�هادة �3فة 7اتA، أع�ان حف} ال6	انات ال��س�ن ال\ی

 .(1)دة معادلة لهاعلى شهادة ال�?0& ال�ه4ي في ال�/v3 أو شها

  ی�قى )!فة ;ات: م�ی�8ة:   - ب

 �ا�قة على أساس الاخBال� :;�< �ال?ائ!ون على شهادة تق4ي في الأمانة ش?�ن ارات، ال��� 6ع

 أو شهادة معادلة لها.

 ?ان ال�ه4ي، في ح%ود�الام :;�< �ال�4اصA ال�Pل�ب شغلها، ال@�اب ال\ی�  م�  %30ع

) Iن خ���6eة به\ه ال3فة.5ی	ال/%مة الفعل � ) س�4ات م

  ل، في ح%ود	أه�ل في قائ�ة ال	�B�ار، و1ع% ال	�ل الاخ	ل�ب  %10على س6Pال� Aال�4اص �م

 ) س�4ات م� ال/%مة الفعل	ة به\ه ال3فة.10شغلها، ال@�اب ال\ی� ی6e��ن ع�� (

) أعلاه ق6ل ت�ق	�ه& ل��ا�عة ب�4اح ت@�;4ا ت?%د 03)و(02ال�ق�6ل�ن >6قا لل?ال�	� (g/]ع ال���ش?�ن 

  م%ته وم?��اه و7	ف	ات ت4$	�	ة �ق�ار م� الBلPة ال�0لفة �ال��	فة الع��م	ة.

  &فه	ت?3ل�ا �ع% ت�� �ی�قى على أساس ال�هادة �3فة 7اتA م%ی�;ة، ال@�اب ال��س��ن ال\ی

 أو شهادة معادلة لها. على شهادة تق4ي في الأمانة

  ی�قى )!فة ;ات: م�ی�8ة رئ�+ي:  -أ

  ?ان ال�ه4ي، في ح%ود�الام :;�< �م� ال�4اصA ال�Pل�ب شغلها، 7�اب ال�%ی�;ة  %30ع

) Iن خ���6eی � )س�4ات م� ال/%مة الفعل	ة به\ه ال3فة.05ال\ی

  ل، في ح%ود	أه�ل في قائ�ة ال	�B�ار، و1ع% ال	�ل الاخ	ل�ب  %10على س6Pال� Aال�4اص �م

 ) س�4ات م� ال/%مة الفعل	ة به\ه ال3فة.10شغلها،ك�اب ال�%ی�;ة ال\ی� ی6e��ن ع�� (
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) �) أعلاه ق6ل ت�ق	�ه& ل��ا�عة ب�4اح ت@�;4ا ت?%د 02)و(g01/]ع ال���ش?�ن ال�ق�6ل�ن لل?ال�	

  .(1)م%ته وم?��اه و7	ف	ات ت4$	�	ة �ق�ار م� الBلPة ال�0لفة �ال��	فة الع��م	ة

  :سل" ال�3اس��7 الإدار7�8  - ت

  :ی�قى )!فة م3اس: إدار>   -أ

  ?ان ال�ه4ي،في ح%ود�الام :;�< �م� ال�4اصA ال�Pل�ب شغلها، مBاع% و  %30ع

 ) س�4ات م� ال/%مة الفعل	ة به\ه ال3فة.07ال�?اس6	� الإدار;	� ال\ی� ی6e��ن س6ع (

  ل، في ح%ود	أه�ل في قائ�ة ال	�B�ار، و1ع% ال	�ل الإخ	ل�ب  %10على س6Pال� Aال�4اص �م

) س�4ات م� ال/%مة الفعل	ة به\ه 10شغلها،مBاع%و ال�?اس6	� الإدار;	� ال\ی� ی6e��ن ع��(

 ال3فة.

) �4ا ت?%د ) أعلاه ق6ل ت�ق	�ه& ل��ا�عة ب�4اح ت@�;02)و(g01/]ع ال���ش?�ن ال�ق�6ل�ن >6قا لل?ال�	

  م%ته وم?��اه و7	ف	ات ت4$	�	ة �ق�ار م� الBلPة ال�0لفة �ال��	فة الع��م	ة.

 اB، م�إدار Aع%وی�قى على أساس ال�هادة �3فة م?اس  �وال�?اس6	� الإدار;	� ال��س��ن ال\ی

 ت?3ل�ا �ع% ت��	فه& على شهادة تق4ي في ال�/v3 أو شهادة معادلة لها.

  إدار> رئ�+ي: ی�قى )!فة م3اس:   - ب

 ،6ارات�ا�قة على أساس الاخBال� :;�< �ال���ش?�ن ال?ائ!ون على شهادة ال%راسات ال�امع	ة  ع

 ال�6P	ق	ة في ال�/v3 أو شهادة معادلة لها.

  ?ان ال�ه4ي،في ح%ود�الام :;�< �م� ال�4اصA ال�Pل�ب شغلها ال�?اس�6ن الإدار;�ن  %30ع

 لفعل	ة به\ه ال3فة.) س�4ات م� ال/%مة ا05ال\ی� ی6e��ن (

  ل، في ح%ود	أه�ل في قائ�ة ال	�B�ار و1ع% ال	�ل الاخ	ل�ب  %10على س6Pال� Aال�4اص �م

 ) س�4ات م� ال/%مة الفعل	ة به\ه ال3فة.10شغلها،ال�?اس�6ن الإدار;�ن ال\ی� ی6e��ن ع�� (

) �عة ب�4اح ت@�;4ا، ) أعلاه ق6ل ت�ق	�ه& ل��ا�03و( )g02/]ع ال���ش?�ن ال�ق�6ل�ن >6قا لل?ال�	

  ت?%د م%ته وم?��اه و7	ف	ات ت4$	�	ة �ق�ار م� الBلPة ال�0لفة �ال��	فة الع��م	ة.
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  �ی�قى على أساس ال�هادة �3فة م?اسA إدار� رئ	Bي، ال�?اس�6ن الإدار;�ن ال��س��ن ال\ی

لة ت?3ل�ا �ع% ت��	فه& على شهادة ال%راسات ال�امع	ة ال�6P	ق	ة في ال�/v3 أو شهادة معاد

  .(1)لها

  ثالAا: تق��? ن<ام ال��ق�ة:

م� خلال ما س6: ن��Pق إلى �ع~ م!اgا وع	�ب ال��ق	ة في �ل القان�ن الأساسي للأسلاك 

  ال����7ة و;$ه� ذلH 7الأتي:

I- :اب�اتCDالإ 

�0�g  ل فيe��ي ت�7ة وال��6ة لأسلاك ال��B4ة �ال	ق��! بها ال	��ي ت�ا الgإلى �ع~ ال�!ا �	أن ن�

  إلخ....ال�ت	�ة ال�ي ت�& بها ال��ق	ة >�ق ال��ق	ة، ت/3	v نAB، ال�Bاواة في الأق%م	ة ال�Pل�1ة،

تع%د >�ق ال��ق	ة ل��	ع الأسلاك، ح	, جاءت �0	ف	ات م/�لفة م4ها ما ه� على أساس  - 1

�هادة، ع� >�;: الام�?ان ال�ه4ي وعلى س6	ل الاخ�	ار. ح	, لاح$4ا أن ه\ه ال�Pق جاءت ال

.� في م/�لف ال�تA،وه\ا ما g?ق: م6%أ ت@افY الف�ص في ال��ق	ة ب	� ج�	ع ال���ف	

ك\لH ن�% أن ه4اك م	!ة أخ�m لل��ق	ة ض�� الأسلاك ال����7ة وال�ي ت��eل في م6%أ الاس���ار;ة  - 2

م�ات خلال مBاره ال�ه4ي،إذا  ةال��ق	ة ت�& ب�ت	�ة مB���ة، فإم0ان ال���ف أن ی�قى ع%ح	, أن 

 ت?قق# ال��و� القان�ن	ة.

أما ال�	!ة الeالeة ف���eل في ت/3	v نAB لل��ق	ة م� ب	� ال��ائف ال�اغ�ة ال�ع%ة لل���	ف،  - 3

	ة لل���ف في ح: وتع% ه\ه ال�	!ة م� اك�6 إ�gاب	ات ن$ام ال��ق	ة، ح	, تع% ض�انة قان�ن

ال��ق	ة، فق% جاءت ه\ه الAB4 في القان�ن الأساسي للأسلاك ال����7ة م�Bاو;ة ب	� ج�	ع 

�ال6B4ة  %�30ال6B4ة لل��ق	ة الاخ�	ار;ة، وفي ح%ود  %10الأسلاك ح	, 7ان# في ح%ود 

 للام�?ان ال�ه4ي.

4 -  Hع أن�اعها داخل 7ل سل	ة ���	ق��ل�1ة لPة ال�	اواة في الأق%مBال�،Hة 7\ل	ق��ات ال	اب�gإ �م

و�	في،أ� ال�%ة ال�ي gق]	ها ال���ف في رت6ة مع	4ة ح�ى �Bgح له �ال��ش	ح ل��ق	ة، وه\ا س�اء 

 س�4ات أو 7ان# 10كان# ع� >�;: الاخ�	ار ح	, ال��B	ل في قائ�ة ال�أه	ل ���� الأق%م	ة 

 .)2(لاح$4اه في ج�	ع ال�تA تق�;6اا س�4ات وه\ا م 50ع� >�;: ام�?ان مه4ي ف��� الأق%م	ة 
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II- :ات��  ال+ل

ل�عA �3فة عامة اوال�ي ت��	! �ق%ر 67	� م� ال�@افY ب	� م/�لف  نها�ال�غ& م� ال�!اgا ال�ي ذ�7   

وال�تA �3فة خاصة م� ن$ام ال��ق	ة،إلا أن ه4اك �ع~ الع	�ب و الإش0ال	ات القان�ن	ة وال�ي س�ف 

  �ض?ها في ال4قا� ال�ال	ة:ن

ن�% أن ال��ق	ة في ال�ت6ة ل	I مل!مة للإدارة �ق�ة القان�ن �7ا ه� ال?ال ل��ق	ة في ال%رجة ح	,  - 1

ال��ق	ة، في ال%رجة �ق�ة القان�ن حAB ال�%ة  "ت�& 304- 07م� ال��س�م  12ن3# ال�ادة 

 v	3/ي ذ�7نها في ت�!ة ال	ال� �القm�3....."بل هي ت/]ع لBلPة الإدارة ال�ق%ی�;ة، �ال�غ& م

الAB4، فق% ت@�ن الBلPة ال�ق%ی�;ة للإدارة ت�m أول�;ة لل���	ف دون ال��ق	ة. وق% ت/�لف ه\ه 

ی�قى  م��ف في إدارة مع	4ة ولا ی�قى م��ف أخ� له الBلPة ال�ق%ی�;ة م� إدارة إلى أخ�m، فق% 

نفI ال�Yهلات وت��ف� ل%gه ال��و� القان�ن	ة لل��ق	ة في إدارة أخ�A6B� m اخ�لاف في الBلPة 

.� ال�ق%ی�;ة ل@ل م� الإدارت	

2 -  :;�< �ال��ق	ة في ال�ت6ة ت@�ن �الان�قال م� رت6ة إلى ال�ت6ة ال�ي تعل�ها م6اش�ة، س�اء 7ان# ع

أو على أساس ال�هادة، ح�ى ول� 7ان# ه\ه الأخ	�ة تأهل ?ان ال�ه4ي،أو ال��ق	ة الاخ�	ار;ة الام�

ال���ف ال��شح لل��ق	ة إلى رت6ة تعل� رت6�ه ال?ال	ة ب�ت6�	� أو أك�e، وال�انA الBل6ي في ه\ه 

	ع ال�تA لها ال?: في ال��ق	ة ال?الة ه� م?%ودgة ال��ق	ة ح	, ن�% أن �ع~ الأسلاك في ج�

على أساس ال�هادة وأسلاك أخ�m ف	ها رتA ت���ع به\ه ال3	غة م� ال��ق	ة ورتA ل	I لها ال?:، 

وعلى س6	ل ال�	eال ن�% أن ع�ن إدارة له،ح: ال��ق	ة على أساس ال�هادة �7ا جاء نv ال�ادة 

رئ	Bي، أع�ان الإدارة ی�قي على أساس ال�هادة �3فة ع�ن إدارة  04- 08م� ال��س�م  42

 ال��س��ن ال\ی� ت?3ل�ا �ع% ت��	فه& على شهادة ال06ال�ر;ا ال�عل	& الeان�� أو شهادة معادلة.

ك�ال دراس�ه �ع% ح�3له على شهادة ال06ال�ر;ا وه\ا أم� >6	عي، ل	I إنه ع�ن الإدارة في حالة فإ

رة رئ	Bي لا ن�% لها ح: ال��ق	ة به\ه �إم0انه ال��ق	ة م�ة أخ�m على أساس ال�هادة لأن رت6ة ع�ن إدا

م4ها م6اش�ة وهي رت6ة م?ل: إدار� له ال?: في الأعلى ال@	ف	ة في ح	� أن ال���ف ال\� ل%gه ال�ت6ة 

ال��ق	ة على أساس ال�هادة ل�ت6ة مل?: إدار� رئ	Bي و1إم0ان ال���ف ال\� في ه\ه ال�ت6ة ال��ق	ة على 

لأخ	� إلى رت6ة م��3ف رئ	Bي. و1ال�الي فإن ال��ق	ة على أساس أساس ال�هادة إلى رت6ة م��3ف وه\ا ا

ال�هادة لا تق�م على م6%أ ال�Bاواة و9عPاء الف�صة ل��	ع ال���ف	� في م/�لف ال�تA فال��ق	ة به\ه 
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ال�هادة العل�	ة هي م� ال�Yهلات ال�ي ت!;% في ق%رات  لأنال3	غة ال�ي تع% م� أه& >�ق ال��ق	ة 

� أ	B?وت �  .(1)دائه ال��	في م�ا gع�د �الفائ%ة على م�د ودgة ال���ف و;?ق: ال�3ل?ة العامةال���ف	

م� الإش0ال	ات القان�ن	ة أg]ا للقان�ن الأساسي للأسلاك ال����7ة أن ه4اك فhة ت���ع �ال��ق	ة   

على أساس ال�هادة ل@� ل	I لها ال?: في ال��ق	ة س�اء ع� >�;: الام�?ان ال�ه4ي أو ال��B	ل في 

 Hال على ذلeار;ة، وم	�ة الاخ	ق��ال �ل أ	أه�شع6ة الإداالقائ�ة ال �  رة العامة.�ت6ة الeان	ة م

م� ال��س�م ال�4ف	\  19ونفI ال�ئ �ال6B4ة ل�ت6ة م?اسA إدار� رئ	Bي حAB ما جاء في ال�ادة 

?ق�ن ال�ئ	B	�ن للإدارة لوال�ي ن3# على انه ی�قى على أساس ال�هادة �3فة م��3ف، ال� 08-04

لى شهادة ل	BانI في ال��س��ن وال�?اس�6ن الإدار;�ن ال�ئ	B	�ن ال��س��ن ال\ی� ت?3ل�ا �ع% ت��	فه& ع

  ال�عل	& العالي أو شهادة معادلة لها.

وال?�3ل على شهادة �ع% ال���	ف إم0ان	ة غ	� م�احة ل��	ع ال���ف	� ح	, ق% ت@�ن لأس6اب 

0� الق�ل أن ح$�� ال��ق	ة ه4ا ت@�ن تق�;6ا م4ع%مة في ال�اقع �g الي�ة، و1ال	ع%ی%ة إدار;ة أو ش/3

  )2(.ال��	في
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  خلاصة :

م�ا س6: نB�4�ج آن ال��ق	ة ال�ه4	ة س�اء 7ان# في ال%رجة أو في ال�ت6ة ت�& ��Pق وش�و� قان�ن	ة 

م/�لفة ت?%د م� >�ف ال���وع ال�!ائ�� لل���ف	� ال�4��	� للأسلاك ال�/�لفة في ال�YسBات والإدارات 

��	في وذلH �اع��اد ال�عای	� الع��م	ة م� أجل ت43	ف ال���ف	� وت?%ی% مهامه& وت%رجه& في ال�Bار ال

  ال��ض�ع	ة لل��ق	ة وال��و� إج�اءات القان�ن	ة ل]�ان ن�اح ع�ل	ة ال��ق	ة ال�ه4	ة
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  ت�ه�� :

&ع� تع�ض#ا لل$ان� ال#"�! ل��ض�ع ال�راسة ت�ع�ض في ه�ا الف�ل إلى جان� ال���اني 

لل�ص�ل إلى ت9امل ب�#ه�ا، وذل4 م3 خلال اس�.�ام#ا  ل�.�لف الإج�اءات ال�ي ت(اع�نا على ج�ع 

ج��ع ال�ع=�ات وال�ي ت(اع�نا في دراس�#ا ال���ان�ة وعل�ه س#�#اول في ه�ا الف�ل  ع�ضا ل�.�لف 

  �انات ال�ي تG ج�عها ثG نق�م ب�Eل�لها وتف(��ها ح�ى ن�ل إلى اس�.لاص ال#�ائج ال��علقة بها .ال<

  &الإضافة إلى ذ�J أهG ال�ع�Kات ال�ي واجه�#ا مع ذ�J م$��عة اق��احات وت�ص�ات.
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 أولا: ت�ل�ل وتف
�	 ال��انات

I-  :ال��انات الأول�ة:ال���ر الأول 

      ) �  ): ی�ضح ت�ز)ع الع�"ة ح
$ ال#"!.01ج�ول رق

  الف.ات    

  ال#"!

  ال�#��ع  أع�ان ال2"ف�5  أع�ان ال1�2�  الإ/ارات

  %  ت %  ت  %  ت %  ت

  58,44  38  41,53  27  10,76  07  6,15  04  ذ7	

  41,52  27  35,38  23  4,61  03  1,53  01  أن:ى

  100  65  76,91  50  15,37  10  7,68  05  ال�#��ع

 

) Gح م3 خلال ال$�ول رقOر ب#(<ة 01ی��Jم3 ال� Gأف�اد الع�#ة ه G"أما  % 58,44) أن مع ،

، و�Vجع ه�ا ال�قارب إلى أن ال�Xائف ال��W<�ة الإدارVة ت(�ق=� ال$#U % 41,52ن(<ة الإناث فق�رت بـ

 �JZVا وذل4 لأنها مه3 أقل ق(اوة و��]J !�]لهالأن�مان ذل4 &ق�Vرج ف��لأن ال��أة و  ج Uت#اف _E>ل4 أص�J

 U#$س(ة ت(�ق=� الZر ف��جع إلى أن ال��Jم�ة" ، أما إرتفاع ن(<ة ال��WEائف الX�ال�جل وخاصة &ال

  ال�J�ر! وذل4 لأع�ال ال���ان�ة.

    ) �  ): ی�ضح ت�ز)ع الع�"ة ح
$ ال
;.02ج�ول رق

  الف.ــات           

;
  ال

  ال�#��ع  أع�ان ال2"ف�5  أع�ان ال1�2�  الإ/ارات

  %  ت %  ت  %  ت %  ت

 00 00 00 00 00 00 00 00  س#�ات 25أقل م3 

 ]25-35[  00  00  02  3,07 13  19,96  15  23,07  

]36-46[  02  3,07  04  6,15  25  38,46  31  47,69  

]47-60[  03  4,61  04  6,15  12  18,46  19  29,23  

 100 65 76,88 50 15,37 10 7,68 05  ال�#��ع

 

) Gح م3 خلال ال$�ول رقOأن02ی� (   ة الع��dفي الف eJة الأك<� م3 ب�3 أف�اد الع�#ة ت���>)#ال

 29,23ب#(<ة ]60-47[، تل�ها الف�dة الع��Vة ال�ي ما ب�3  47,69%وذل4  ب#�ة  ]46-36[ال�ي ما ب�3 

  . 23,07%وق�رت ن(<�ها بـ  ]35- 25[، ثG الفdة الع��Vة ال�ي ماب�3  %
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ن(�#�ج أن ت��eJ ال��Xف�3 في الفdة الع��Vة ال[ال[ة وال�ا&عة ی�ل على أن ال�Zس(ة ال$eائ�Vة في 

ال��احل ال(ا&قة Jان_ تع��� على ع�ل�ة ال���Xف ال�ور!، ب�#�ا أص<E_ الآن تع��� في أغل� الأح�ان 

  ال�iغ�ل، ال���Kات.على ال��Xف�3 غ�� دائ��3 وذل4 في إkار تiغ�ل الi<اب ، الW>iة ، عق�د ما ق<ل 

      ) �  ): خاص ?ال�
�2< ال2عل�ي.03ج�ول رق

  الف.ــات           

 >�2
  ال�

  ال�#��ع  أع�ان ال2"ف�5  أع�ان ال1�2�  الإ/ارات

  %  ت %  ت  %  ت %  ت

 00 00 00 00 00 00 00 00  اب��ائي

lس�4,61  03  4,61  03 00  00  00  00  م�  

  10,76  07  10,76  07  00  00  00  00  ثان�! 

  84,6  55  61,53  40  15,38  10  7,69  05  جامعي

 100 65 76,9 50 15,37 10 7,69 05  ال�#��ع

 

) Gاردة في ال$�ول رق�03م3 خلال ال�ع=�ات ال m��)أن أغل<�ة أف�اد الع�#ة ذات م nنلاح (

ل9ل فdات ال�ه#�ة، ما ی�JZ أن ال�Zس(ة تع��� &Wiل أساسي على   84,6%جامعي وذل4 ب#(<ة 

  ال��Xف�3 ذو ال�(��m العالي.

 4,61، یل�ها ال�(��m ال���سl ب#(<ة  % 10,76اما &ال#(<ة لل�(��m ال[ان�! فق�رت ال#(<ة بـ 

اخ�لاف . أما &ال#(<ة للiهادات ال�ه#�ة ف#$� أن أغل<�ة ال��Xف�3 حامل�3 لiهادات م.�لفة على %

ال�.��ات وم3 ب�3 الiهادات ن$� ( شهادة تق#ي سامي على اخ�لاف ال�.��ات ، شهادة ال9فاءة 

ال�ه#�ة لل�Eاماة  فهي خاصة &�$ال مع�3 م3 م$الات الع�ل، شهادة اللغات الأج#<�ة، شهادة الإعلام 

  الآلي).

ه#ا ن(�#�ج أن ال�Zس(ة تع��� على الأنi=ة ال�ق#�ة في أداء وXائفها &الإضافة إلى  م3  

ال�.��ات الف�ع�ة ال�ي لها دور في ت=��V ال�(ار ال��Xفي وrمWان�ات ال��Xف ال�ع�ف�ة وال�ق#�ة. وه�ا 

  ی�ل على أن ال�Zس(ة أص<E_ تع��� على ال9فاءات ال�Zهلة عل��ا.
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    ) �  اص ?الأق�م�ة في الع�ل.): خ04ج�ول رق

  الف.ــات             

  ال��ة

  ال�#��ع  أع�ان ال2"ف�5  أع�ان ال1�2�  الإ/ارات

  %  ت %  ت  %  ت %  ت

 9,23 06 9,23 06 00 00 00 00  س#�ات  5أقل م3 

 ]5-10[  00  00 02  3,07 13  20  15  23,07  

]11-16[  02  3,07 04  6,15  19  29,23  25  38,46  

]17-22[  02  3,07  03  4,61  09  13,84  14  21,53  

 7,69 05 4,61 03 1,53 01 1,53 01  ]فأك[�  23[

 100 65 81,52 50 15,36 10 7,67 05  ال�#��ع

) Gح م3 ال$�ول رقOة ال[ال[ة ال�ي ما ب�3 04ی�dهي أك[� أق�م�ة م3 &اقي  ]16-11[) أن الف

، ثG الفdة ال�ي ما ب�3 % 23,07ب#(<ة  ]10-5[، تل�ها الفdة ال�ي ما ب�3 % 38,46الفdات وذل4 ب#(<ة 

، و أخ�� % 9,23، أما الفdة ال�ي م�تها أقل م3 س#�ات فق�رت بـ  % 21,53وق�رت ن(<�ها بـ ]17-22[

  .% 7,69س#ة وق�رت ن(<�ها بـ  23الفdة ال�ي م�تها أك[� م3 

  في م.�لف ال�(��Vات.   وه�ا ی�ل على أن ال�Zس(ة ت��ف� على Jفاءات ذات الأق�م�ة

II- ق�ة ال�ه"�ة:ال��انات ال���ر ال:اني: ال	2علقة ?أه��ة ال2� 

     ) Gف.05ج�ول رق�X�ف�ة ال��W& tی�عل :( 

  الف.ــات                    

  الإجا?ات

  ال�#��ع  أع�ان ال2"ف�5  أع�ان ال1�2�  الإ/ارات

  %  ت %  ت  %  ت %  ت

 79,98 52 64,61 42 10,76 07 4,61 03  عtV�k 3 م(ا&قة 

  15,37  10  9,23  06 3,07  02 3,07  02  عtV�k 3 ام�Eان شف�!  

  4,6  03  3,07  02  1,53  01 00  00  تع��3 م<اش�

  100  65  76,91  50  15,36  10  7,68  05  ال�#��ع

 ) Gال�(ا&قات وذل4 ب#(<ة 05ی<�3 ال$�ول رق tV�k 3ان_ عJ س(ةZاق &ال�Eقة الال�V�=أن ال (

ت��زع على م(ا&قات �Jاب�ة وأخ�m شف�Vة، وم#ه ن(�#�ج أن ال(�اسة ال�ي أص<E_ ت#�ه$ها  % 95,4

ال�Zس(ة ت���e &الiفاف�ة وال��ض�ع�ة  ف��ا ی�علt &ع�ل�ة ال���Xف وأن ال�(ا&قات هي ال�ي تi9ف ع3 

الع�#ة م3 م$��عة أف�اد  % 4,6الx.i ال�! tE�)w الع�ل، أما ع3 ال�ع��3 ال�<اش� فق�رت ن(<�ه بـ
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وه�ا x.w &عz ال�#اص� وح(� ال�ع=�ات ال�(�اقاة فإن ذلw 4ع�د إلى صلاح�ة الأجهeة ال��VeJة 

  في ذل4 وما تع���ه ال�Zس(ة على ال���Xف ال�<اش�.

   ) �  ): خاص ب�2ج�ه ال��Jف�; ?ع� ال�J�2ف.06ج�ول رق

  الف.ــات          

  الإجا?ات

  ال�#��ع  أع�ان ال2"ف�5  أع�ان ال1�2�  الإ/ارات

  %  ت %  ت  %  ت %  ت

G43,07 28 20 13 15,38 10 7,69 05  نع 

  56,92  37  56,92  37 00  00 00  00  لا

  100  65  76,92  50  15,38  10  7,69  05  ال�#��ع

  ) Gح م3 ال$�ول رقOج�ه ال�ه#ي  ع<�ت ع3 ع�م إس�فادتها % 56,92) أن ن(<ة 06ی��م3 ال�

وهG في أغل<هG   % 43,07وهG في أغل<هG أع�ان ال�#ف��، ب�#�ا اس�فادت ال#(<ة ال[ان�ة م3 ذل4 ب#(<ة 

  إkارات وأع�ان تGWE وذلw 4ع�د ل=<�عة ع�لهG ال�ي ت(��عي دراwة م(<قة ب�فاص�ل الع�ل ومWiلاته.

إلى k<�عة وأه��ة Jل م#�� ن(�#�ج أن ال��ج�ه ال�ه#ي x.w &عz ال�Xائف، وه�ا راجع   

  خاصة أع�ان ال�GWE وم(اع�یهG، في ح�3 أن ه#اك &عz ال�Xائف لا ت(��عي م[ل ه�ه الع�ل�ة.

   ) �  ): ی�ضح م�< ال�2افP ب�; ال�/�فة والMNO2 العل�ي.07ج�ول رق

  الف.ــات        

  الإجا?ات

  ال�#��ع  أع�ان ال2"ف�5  أع�ان ال1�2�  الإ/ارات

  %  ت %  ت  %  ت %  ت

G55,38 36 32,30 21 15,38 10 7,69 05  نع 

17 00  00 00  00  لا

29  

44,61  29  44,61  

  100  65  76,91  50  15,38  10  7,69  05  ال�#��ع

) وال�! ی�ضح م�m ال��افt ب�3 ال��Xفة وال�.�x العل�ي ن$� w07"ه� م3 ن�ائج ال$�ول (

ع<�ت ع3 ت�افt ال��Xفة مع ال�.�x العل�ي وذل4 لأن اغل<هO.w Gع لل��ج�ه  % 55,38ان ن(<ة 

  ع<� ع3 عUW ذل4. % 44,61ال�ه#ي &ع� ال���Xف، أما &ال#(<ة 

وه�ا ی�ل على أن ه#اك خلل في ال���Xف م3 جهة وم3 جهة أخ�m فإن ال�Zس(ة ون"�ا لقلة 

  .م#اص� الiغل تع�ل على إس�فاد مJ 3فائ�ها في ه�ا ال�$ال
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) �  ال2	ق�ة ال�ه"�ة.س�اسة ): ی�ضح م�< ت�"ي ال�Rس
ة 08ج�ول رق

  الف.ــات          

  الإجا?ات

  ال�#��ع  أع�ان ال2"ف�5  أع�ان ال1�2�  الإ/ارات

  %  ت %  ت  %  ت %  ت

G83,07 54 60 39 15,38 10 7,69 05  نع 

  16,92  11  16,92  11 00  00 00  00  لا

  100  65  76,91  30  15,38  10  7,69  05  ال�#��ع

) Gل�ل مع=�ات ال$�ول رقEف�ها 08م3 خلال تX�س(ة تع��� س�اسة ل��ق�ة مZح أن ال�Oی� (

ع<�ت ع3 عUW ذل4، وذل4  % 16,92، في ح�{ ن$� ن(<ة  % 83,07ح�{ ع<�ت ع3 ذل4 ن(<ة 

  ر�Kا راجع إلى تق��� م#هG في مع�فة ذل4.

ت<#�ها &=�Vقة عل��ة ل�ا لها م3 دور في ه�ا  ن(�#ج أن ال�Zس(ة ت�رك أه��ة ه�ه العل��ة وض�ورة

  ال�$ال.

) �  ): ی�ضح م�< أه��ة ال2	ق�ة ال�ه"�ة.09ج�ول رق

  الف.ــات          

  الإجا?ات

  ال�#��ع  أع�ان ال2"ف�5  أع�ان ال1�2�  الإ/ارات

  %  ت %  ت  %  ت %  ت

 99,99 65 76,92 50 15,38 10 7,69 05  مه�ة

  00  00  00  00 00  00 00  00  مه�ة الى ح� ما 

 00 00 00 00 00 00 00 00  غ�� مه�ة

  100  65  15,38  50  15,38  10  7,69  05  ال�#��ع

 

 ) Gاردة في ال$�ول رق�ل أف�اد الع�#ة على 09م3 خلال ملاح"�#ا لل#�ائج الJ ح ل#ا أنOی� (

، وذل4 ل�ا   99,99 %اخ�لاف مWان�هG في ال(لG ال�#"��ي ع<�ت ع3 أه��ة ال��ق�ة ال�ه#�ة وذل4 ب#(<ة 

  الاج��اع�ة لل��Xف�3، وتEف�eهG على الع�ل.لها م3 دور في ت�ق�ة ال�ضع�ة 
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) �  . ): ی�ضح ما ت�ققه ع�ل�ة ال2	ق�ة10ج�ول رق

  الف.ــات                   

  الإجا?ات

  ال�#��ع  أع�ان ال2"ف�5  أع�ان ال1�2�  الإ/ارات

  %  ت %  ت  %  ت %  ت

 64,6 42 53,84 35 9,23 06 1,53 01  الVeادة في الآج� 

 m��)3 ال��)Eت
  الإج��اعي 

02  3,07 03  4,61 08  12,30  13  20  

الإرتقاء في ال�(Zول�ة 
  وال(ل=ة

02 3,07 01 1,53 07 10,76 10 15,38 

  100  65  76,9  50  15,37  10  7,67  05  ال�#��ع

  ) Gم3 ال��ق�ة 10م3 خلال ملاح"�#ا لل$�ول رق }E>ح ل#ا أن ه�ف أغل� أف�اد ع�#ة الOی� (

وال�ي ع<�ت ع3 رغ<�ها في    20%، تل�ها م<اش�ة ن(<ة  64,6%ه� الVeادة في الآج� وذل4 ب#(<ة 

ة تE(�3 ال�(��m الاج��اعي، �Jا Jان ه�ف ال<عz أOwا الارتقاء في ال�(Zول�ة وال(ل=ة وذل4 ب#(<

15,38   % .  

ن(�#�ج أن ال��ق�ة ال�ه#�ة تع�ل على تE(�3 ال�ضع�ة الاج��اع�ة لل��Xف�3،خاصة الآج�ر وذلw 4ع�د 

  ل�ا لها م3 دور في تل<�ة الاح��اجات ال�.�لفة لل��Xف�3.

 ) �  ): خاصة ?ال��Nل على ال2	ق�ة خلال ال�
�	ة ال�ه"�ة ون�عها.11ج�ول رق

  الف.ــات                  

  الإجا?ات

  ال�#��ع  أع�ان ال2"ف�5  أع�ان ال1�2�  الإ/ارات

  %  ت %  ت  %  ت %  ت

Gنع  

 4,61 03 00 00 3,07 02 1,53 01  ال�#��

75,36 

  6,15  04  00  00 3,07  02 3,07  02  ال�#�� وال�رجة

 13,84 09 4,61 03 4,61 03 3,07 02  ال�#�� وال�ت<ة

 13,84 09 10,76 07 4,61 03 00 00  ال�ت<ة وال�رجة

 16,92 11 16,92 11 00 00 00 00  ال�رجة

 20 13 20 13 00 00 00 00  ال�ت<ة

  24,61  16  24,61  16  00  00  00  00  لا

 100 65 76,74 50 15,36 10 7,67 5  ال�#��ع
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 ) Gم3 خلال ال$�ول رق nل_ على ال��ق�ة وذل4 11نلاح�Eأن أك<� ن(<ة م3 أف�اد الع�#ة ت (

لG ت��Eل على ال��ق�ة، وح(�     24,61% مJ 3ل الفdات، في ح�3 ن$� ن(<ة  % 75,38ب#(<ة 

فإن ع�م ح��لهG على ال��ق�ة ی�جع إلى أنهG لw G(��ف�ا ال��ة القان�ن�ة  وح(� ال�ع=�ات ال�(�اقاة

لل�E�ل على ال��ق�ة، وه#اك م3  ل�Ew Gل�ا على ال��ق�ة لأس<اب إدارVة ت.�هG،وف��ا x.w ال�ی3 

لل��ق�ة    16,92%   لل��ق�ة في ال�ت�ة، تل�ها ن(<ة  %20ت�Eل�ا على ال��ق�ة ن$� أن أك<� ن(<ة ق�رت بـ 

ل9ل م3 ال��ق�ة في ال�ت<ة وال�رجة معا وال��ق�ة في ال�#�� وال�ت<ة، ثG     13,84%ي ال�رجة ثG ن(<ة ف

  . 4,61%لل��ق�ة في ال�#�� وال�رجة وأخ�� ال��ق�ة في ال�#�� وق�رت ن(<�ها بـ  6,15ن(<ة 

تل�ه ال��ق�ة في وه�ا ی�ل على أن أك[� أن�اع ال��ق�ة ه� ذل4 ال�! U�w ال�ت<ة في ال(لG الإدار!،   

ال�رجة ثG ال��ق�ة في ال�ت<ة وال�رجة معا ، ثG ال��ق�ة في ال�#�� وال�ت<ة، تل�ها ال��ق�ة في ال�#�� 

في ال�#�� وت.x فdة الإkارات وأع�ان ال�GWE &ال�رجة الأولى وذل4 ت<عا  وال�رجة ثG و أخ��ا ل��ق�ة 

ة ت�افJ tل ال��ق�ات لأن الارتقاء في ال�ت� wع��� لEاجة ال�Zس(ة وrمWان�اتها. �Jا أن ال��ق�ة في ال�ت<

 ،�V3 وال��رV�9م#ها ال� mع��� على معای�� أخ�w ��#أساسا على الأق�م�ة، ب�#�ا الارتقاء في ال�رجة وال�

  ال9فاءة وال#eاهة...الخ.

  

 ) �  .الي): خاص ?ال��Nل على ال�	نامج ال2�ر)��ة وم1انها ق�ل ال2	ق�ة إلى ال�"N$ ال�12ج�ول رق

  الف.ــات                   

  الإجا?ات

  ال�#��ع  أع�ان ال2"ف�5  أع�ان ال1�2�  الإ/ارات

  %  ت %  ت  %  ت %  ت

Gس(ة  نعZ89,78 48,97 24 36,73 18 8,16 04 4,08 02  داخل ال� 

 40,81 20 24,48 12 10,20 05 6,12 03  خارج ال�Zس(ة

  10,20  05  8,61  04  2,04  01  00  00  لا

 100 49 71,42 34 20,04 10 10,18  05  ال�#��ع

  ) Gل�ل ب�انات ال$�ول رقEع أف�اد الع�#ة   %  89,78) ی�<�3 أن ن(<ة  12م3 خلال ت�م3 م$�

ق� ت�Eل_ على ال<�امج ال��رV<�ة ق<ل ال��ق�ة إلى م#�<هG في الEالي، �Jا ق�رت ن(<ة ال��رV� داخل 

فه� م�جه ل9ل الفdات ح�{ Ww�ن في شWل دورات إعلام�ة ومل�قات عل��ة ی�لقى   48,97 %ال�Zس(ة بـ 

إرشادات في م$ال ع�لهG ، أما &ال#(<ة لل��رV� خارج ال�Zس(ة فق�رت ن(<�ه بـ  و ف�ها الع�ال ت�ج�هات

ل9ل الفdات خاصة أع�ان ال�GWE والإkارات وWV�ن في م�اكe ت�رV� ت.�x في م$ال ع�لها  %40,81
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لG ت�Eل على ال<�امج ال��رV<�ة ق<ل ال��ق�ة إلى   %   10,20اكe تا&عة لها، في ح�3 ن$� ن(<ة أو م� 

  م#�<ها الEالي.

وه�ا ی�ل على أن ال��رV� ه� إح�m ال�عای�� الأساس�ة في ع�ل�ة ال��ق�ة ل�ا له م3 دور في   

  لإح��اجات الEق�ق�ة لل�Zس(ة.ت#��ة ال��ارد ال<V�iة، �Jا أن ال��رV� داخل ال�Zس(ة غ�� مWلف وVه�G &ا

   ) �  ): ی�ضح ما إذا 7انY الاس2فادة م; ال2�ر)$ م2احة لWل ال��Jف�;.13ج�ول رق

  الف.ــات           

  الإجا?ات

  ال�#��ع  أع�ان ال2"ف�5  أع�ان ال1�2�  الإ/ارات

  %  ت %  ت  %  ت %  ت

G41,53 27 32,30 21 6,15 04 3,07 02  نع 

  58,46  38  44,61  29 9,23  06 4,61  03  لا

  100  65  76,91  50  15,38  10  7,68  05  ال�#��ع

) Gح ل#ا أن ن(<ة 13م3 خلال ملاح"�#ا لل$�ول رقOلا  %  58,46) ی� �Vص�ح_ &أن ف�ص ال��ر

ص�ح_ &أن ال��ر�iw �Vل ج��ع ال��Xف�3،  % 41,53ت�iل ج��ع ال��Xف�3، في ح�3 ن$� ن(<ة 

ن$� &أن الإدارة ت.�ار س#�Vا م$��عة مع�#ة م3 ال��Xف�3 مJ 3ل ق(G  ح(� ال�ع=�ات ال�(�اقاة

  لل��رV� ومقای�U الإخ��ار تع��� على ع�ة معای��.

  ن(�#�ج أن ب�امج ال��رV� ت��G ب#اءاً على اح��اجات ال�Zس(ة وrمWان�اتها.  

   ) �  ) : خاص ب"�ع ال2�ر)$ ال5] اس2فاد م"ه ال����ث.14ج�ول رق

  الف.ــات            

  ن�ع ال2�ر)$

  ال�#��ع  أع�ان ال2"ف�5  أع�ان ال1�2�  الإ/ارات

  %  ت %  ت  %  ت %  ت

 mل ال��V�k  05 11,36 02 4,54 00 00 07 15,90 

mال�� lس�20,45  09  9,09  04 11,36  05 00  00  م�  

m63,63  28  59,09  26 4,54  02 00  00  ق��� ال��  

  100  44  68,18  30  18,17  09  11,36  05  ال�#��ع

 ) Gح ل#ا م3 خلال ال$�ول رقO63,63) أن ن(<ة 14ی� %  �Vم3 أف�اد الع�#ة إس�فادت م3 ال��ر

ق��� ال��m وال�! ت��اوح م�ته ما ب�3 أس<�ع إلى غاwة شه� وهG في أغل<هG أع�ان ت#ف��، أما ن(<ة 

أغل<هG أع�ان  أشه�وهG في 6تلق_ ت�رV� م��سl ال��m وال�! ت��اوح م�ته م3 شه� إلى    % 20,45

 6وال�ي تلق_ ت�رk �V�Vل ال��m وال�! ت��اوح م�ته م3  % 15,90تGWE وأع�ان ت#ف��، وأخ��ا ن(<ة 

.GWEان ت�ارات وأعkإ Gفي أغل<ه Gأشه� فأك[� وه  
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ن(�#�ج أن ال�Zس(ة تع���  على ال��رV� ق��� ال��m &ال�رجة الأولى وه�ا لأنه غ�� مWلف 

  الي لا ت(��عي تع�zV ال��Xف�3 في م#اص<هG. وم�ته الeم#�ة ق���ة وKال�

  ) �  ) : ی�ضح م�< م
اه�ة ال2�ر)$ في ع�ل�ة ال2	ق�ة.15ج�ول رق

  الف.ــات            

  الإجا?ات

  ال�#��ع  أع�ان ال2"ف�5  أع�ان ال1�2�  الإ/ارات

  %  ت %  ت  %  ت %  ت

 18,18 08 13,63 06 2,27 01 2,27 01  غال<ا 

  38,63  17  18,18  08 11,36  05 9,09  04  أح�انا

  43,18  19  36,36  16 6,81  03 00  00  نادرا

  100  44  68,17  30  20,44  09  11,36  05  ال�#��ع

  

) Gمع=�ات ال$�ول رق ��iأن ن(<ة 15ت (43,18 %   �Vاه�ة الع�ل�ة ال��ر)ع<�ت ع3 ع�م م

وال�ي ت�m &أن ع�ل�ة ال��رV� لا ت(اهG في ع�ل�ة ال��ق�ة إلا   %  38,63في ع�ل�ة ال��ق�ة، تل�ها ن(<ة 

  ص�ح_ &غال<�ة م(اه�ة ال��رV� في ع�ل�ة ال��ق�ة.  %  18,18أح�انا، أما ن(<ة 

وه�ا ی�ل على أن ال��رV� &الإضافة لل��ق�ة وXائف أخ�m غ�� ال��ق�ة ال�ه#�ة م#ها ت��9ف   

  ...إلخال��Xف مع ال�#��، ت=��V معارفه ال��Xف�ة 

   ) �  ی	غ$ ال����ث في ال��Nل عل�ها. ) : خاص ب"�ع  ال2	ق�ة ال2ي16ج�ول رق

  الف.ــات            

  ن�ع ال2	ق�ة

  ال�#��ع  أع�ان ال2"ف�5  أع�ان ال1�2�  الإ/ارات

  %  ت %  ت  %  ت %  ت

 41,53 27 27,69 18 9,23 06 4,61 03  ال�#��

  55,38  36  46,15  30 6,15  04 3,07  02  ال�رجة

  3,07  02  3,07  02 00  00 00  00  ال�ت<ة

  100  65  76,91  50  15,38  10  7,68  05  ال�#��ع

) Gن في   55,38%) أن ن(<ة 16م3 خلال ال$�ول رق�ی�غ< Gا &أنه�ع أف�اد الع�#ة أجاب�م3 م$�

م�3 ص�ح�ا &أنهG ی�غ<�ن في ال�E�ل على    41,53%ال�E�ل على ال��ق�ة في ال�رجة، تل�ها ن(<ة 

ی�غ<�ن في ال��ق�ة في ال�ت<ة، وذل4 لقلة أق�م��هG لأن ال��ق�ة في  %  3,07ال��ق�ة في ال�#��، أما ن(<ة 

  ال�ت<ة تع��� على الأق�م�ة.
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وه�ا ی�ل على �k�ح ال��Xف�3 في ال��ق�ة إلى م(��Vات و�Xف�ة أعلى أ! ال��Xف�3 ی�غ<�ن في   

  إلى م(��Vات و�Xف�ة أعلى وذل4 م3 ال�ت� العل�ا. ال��ق�ة

   ) �  ): ی�ضح ع�د م	ات ال��Nل على ال2	ق�ة خلال ال�
�	ة ال�ه"�ة.17ج�ول رق

  الف.ــات           

  ع�د ال�	ات

  ال�#��ع  أع�ان ال2"ف�5  أع�ان ال1�2�  الإ/ارات

  %  ت %  ت  %  ت %  ت

 40,81 20 36,73 18 4,08 02 00 00  م�ة واح�ة 

  36,73  18  26,53  13 10,20  05 00  00  م�ت�3

  18,36  09  6,12  03 6,13  03 6,12  03  م�ات 3

  4,08  02  00  00 00  00 4,08  02  م�ات 3أك[� م3 

  100  49  69,38  34  20,4  10  10,20  05  ال�#��ع

 

 ) G17م3 ال$�ول رق Gا م�ة واح�ة على ال��ق�ة خلال م(��ته�ل�Eف�3 تX�أن أغل<�ة ال� nنلاح (

، م�3 ت�Eل�ا م�ت�3 على ال��ق�ة، أما   %   36,73، تل�ها ن(<ة  %   40,81ال�ه#�ة وذل4 ب#(<ة  

 %  4,08 م�ات ق�رت ن(<�هG 3م�ات، ولل�ی3 ت�Eل�ا عل�ها أك[�  3فق� ت�Eل�ا عل�ها  18,36%ن(<ة 

، وه�ا ی�ل على أن الع�ل�ة تG9�E  إلى معای�� م�ض�ع�ة (م�ت<=ة &ال9فاءة JالانO<ا� وح(3 الأداء 

  ...الخ). وأخ�m  لا م�ض�ع�ة (الاع�<ارات الi.��ة والاج��اع�ة...الخ).

   ) �  ی�ضح ال�عای�	 ال��ض�ع�ة ال2ي على أساسها ت�Y ال2	ق�ة. :)18ج�ول رق

  الف.ــات            

  الإجا?ات

  ال�#��ع  أع�ان ال2"ف�5  أع�ان ال1�2�  الإ/ارات

  %  ت %  ت  %  ت %  ت

 36,73 18 34,69 17 2,04 01 00 00  الأق�م�ة

  00  00  00  00 00  00 00  00  الiهادة

الأق�م�ة والiهادة 
  معا

03  6,12 02  4,08 02  4,08  07  14,28  

3V�9وال� �V12,24  06  6,12  03 6,12  03 00  00  ال��ر  

  32,65  16  24,48  12 4,08  02 4,08  02  كفاءة الأداء

ال�(ا&قات 
  والام�Eانات ال�ه#�ة

00  00 02  4,08 00  00  02  4,08  

  100  4949  69,37  34  20,40  10  10,20  05  ال�#��ع



  لميدانيةالسابع:                                                                                                             الدراسة ا الفصل
 

107 

 

) Gم3 خلال ال$�ول رق nث�3 ص�ح_ &أن ال�ع�ار %    36,73) أن ن(<ة 18نلاح�E>م3 ال�

 14,28ل�ع�ار Jفاءة الأداء و ن(<ة  %   32,55ال�! ت�_ على أساسه ال��ق�ة ه� الأق�م�ة ، تل�ها ن(<ة 

  % 4,02ف9ان_ لل��رV� وال�9�3V وأخ��ا ن(<ة  % 12,24ل�ع�ار الأق�م�ة والiهادة معا، أما ن(<ة  % 

  لل�(ا&قات والام�Eانات ال�ه#�ة.

ن(�#�ج أن ال�عای�� ال��ض�ع�ة ال�ع��� في ال��ق�ة تع��� &ال�رجة الأولى على الأق�م�ة ثJ Gفاءة   

الآداء، الأق�م�ة والiهادة معا ثG ال��رV� وال�9�3V وأخ�� ال�(ا&قات والام�Eانات ال�ه#�ة، وه�ا ی�ل على 

  ان ال�Zس(ة ما زال_ تع��� على ال�عای�� ال�قل��wة في ع�ل�ة ال��ق�ة.

   ) �  خاص ?��ة ال��Nل على آخ	 ت	ق�ة. :)19ج�ول رق

  الف.ــات           

  ال��ة

  ال�#��ع  أع�ان ال2"ف�5  أع�ان ال1�2�  الإ/ارات

  %  ت %  ت  %  ت %  ت

 26,53 13 14,28 07 8,16 04 4,02 02  س#�ات 3أقل م3 

]4-6 [  03  6,12 04  8,16 13  26,53  20  40,81  

]7-9[  00  00 02  4,02 08  16,32  10  20,40  

  12,24  06  12,24  06 00  00 00  00  فأك[� 10

  100  49  69,37  34  18,40  10  10,20  05  ال�$��ع

  ) Gأن أك<� ن(<ة وال�ق�رة بـ 19م3 ال$�ول رق nة ال�ي م�تها ما    %  40,81) نلاحdتقع في الف

، ثG الفdة ال�ي م�تها ما ب�3 % 26,53ة <س#�ات ب#( 3س#�ات، تل�ها الفdة ال�ي م�تها أقل م3  ]6- 4[ب�3

س#�ات فأك[� وق�رت ن(<�ها   10، ثG الفdة ال�ي م�تها م3 %  20,40وال�ي ق�رت ن(<�ها بـ  ]7-9[

، وذلw 4ع�د إلى مWانة وم�قع Jل فdة في اله�م ال�#"��ي &الإع�<ار أن الفdة الأولى وال[ان�ة  %  12,24

  في أغل<هG وهG فdة الإkارات وأع�ان ال�GWE . أق�ب إلى سل=ة  الق�ار مقارنة ب<اقي الفdات

. mت�$�د ب�3 ف��ة وأخ�  Gل�ل4 فإن م�ته  
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   ) �  ): خاص ?الإعلان ع; ال�"اص$ ال^اغ	ة في أوانها.20ج�ول رق

  الف.ــات               

  الإجا?ات

  ال�#��ع  أع�ان ال2"ف�5  أع�ان ال1�2�  الإ/ارات

  %  ت %  ت  %  ت %  ت

G41,53 27 27,69 18 7,69 5 6,15 04  نع 

  لا

 _V�م3 أجل تف
  الف�صة

01 1,53 03 4,61 19 29,23 23 35,38 

58,44 

ق��ر م�الح 
إدارة ال��ارد 

  ال<V�iة

00  00  00  00  08  12,30  08  12,30  

غ�اب م#"�مة ات�ال�ة 
  ناجEة

00  00 02 3,07 05 7,69 07 10,76 

 100 65 76,9 50 15,37 10 7,68  05  ال�#��ع

 ) Gح ل#ا أن ن(<ة  )20م3 خلال ملاح"�#ا لل$�ول رقOا &أن الإعلان   58,44%ی��م�3 ص�ح

ع3 ال�#اص� الiاغ�ة لا Ww�ن في أوانه وق� ت<ای#_ آرائهG ب�3 م3 أرجعها م3 أجل تف�V_ الف�صة على 

إلى م3 أرجعها إلى ق��ر م�الح إدارة ال��اد  % 12,30تل�ها ن(<ة   % 35,38&عz ال��Xف�3 ب#(<ة 

وال�ي ص�ح_ &أن ذل4 ی�جع إلى غ�اب م#"�مة ات�ال�ة ناجEة، في ح�3  % 10,76ال<V�iة، ثG ن(<ة 

ص�ح_ &أن الإعلان ع3 ال�#اص� الiاغ�ة Ww�ن في أوانه وهG في أغل<هG فdة   41,53%ن$� ن(<ة 

لى سل=ة الق�ار، أما ف��ا x.w رد فعل ال��Xف�3 إث� ع�م الإkارات وأع�ان ال�GWE &اع�<ارهG الأق�ب إ

إعلامهG &�#اص� الiاغ�ة في أوانها فق� ت<ای#_ آرائهG ب�3 م3 أرجعها إلى الات�ال &ال#قا&ة و�kح 

الانiغال، الاح�$اج وال�#�ی�، وه#اك م3 ع<�وا ع3 ذل4 &ال(W�ت وع�م ال�ضا وه�ا ی�ل على أن ال9[�� 

  �kق ال�فاع ع3 حق�قهG.م3 ال��Xف�w 3$هل�ن 

م3 خلال ما تق�م ن$� أن ع�م الإعلان ع3 ال�#اص� الiاغ�ة في أوانها ی�جع إلى أن ه�ه   

  الع�ل�ة ما زال iw�Kها ال9[�� م3 ال#قائx وأنها في الأغل� ت.Oع ل��خل ال�عای�� ال��ض�ع�ة.
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) �  اء.): ی�ضح العلاقة ب�; ال��Nل على ال2	ق�ة وز)ادة الأد21ج�ول رق

  الف.ــات            

  الإجا?ات

  ال�#��ع  أع�ان ال2"ف�5  أع�ان ال1�2�  الإ/ارات

  %  ت %  ت  %  ت %  ت

G80 52 60 39 12,31 08 7,69 05  نع 

  20  13  16,92  11 3,07  02 00  00  لا

  100  65  76,92  50  15,38  10  7,69  05  ال�$��ع

 ) Gم3 خلال ال$�ول رق nل على  %80) أن ن(<ة 21نلاح��Eد علاقة ب�3 ال�ع<�ت ع3 وج

ع<�ت   %20ال��ق�ة وزVادة الإداء لأن ال�E�ل على ال��ق�ة ی�فع م3 ن(<ة الآداء، في ح�3 ن$� ن(<ة 

ع3 ع�م وج�د علاقة ب�3 ال�E�ل على ال��ق�ة وزVادة الاداء، وح(� ال�ع=�ات ال�(�اقاة ن$� ان ه#اك 

في الآداء . وه�ا ی�ل على أن ال��ق�ة ال�ه#�ة تلع� دورا J<��ا  م�Ew 3ل على ال��ق�ة ولا w"ه� أ! زVادة

  في تE(�3 آداء ال��Xف�3 ب�#�ا لا ت�[ل ل�m ال<عz الآخ� إلا حقا م3 حق�قه ال�ه#�ة والاج��اع�ة.

  ) � ): ی�ضح ما إذا 7ان ال��Jف�; على عل� ?ق�اع� وش	و̀ ال2	ق�ة في ال�Rس
ة.22ج�ول رق

  الف.ــات                

  الإجا?ات

  ال�#��ع  أع�ان ال2"ف�5  أع�ان ال1�2�  الإ/ارات

  %  ت %  ت  %  ت %  ت

G80 52 56,92 37 15,38 10 7,69 05  نع 

  لا
 3,07 02 3,07 02 00 00 00 00  تق�� م4#

  12,30  0803  12,30  08  00  00  00  00  تق�� م3 الإدارة

 4,61 65 4,64 03 00 00 00  00  معا

 100 65 76,90 50 15,38 10  7,69  05  ال�$��ع

) Gم3 خلال ال$�ول رق nاع� وش�و� ال��ق�ة في 22نلاح�ق& Gأف�د الع�#ة على عل G"أن مع (

في ح�3 ق�رت ن(<ة ال��Xف�3 ال�ی3 ل�(�ا على علG &ق�اع� وش�و�  ، % 80ال�Zس(ة وذل4 ب#(<ة 

أرجع_ ذل4 إلى تق��� م3 الادارة  % 12,30وم3 ب�3 ال#(� ال�ع<�ة &ال#في ن$� ن(<ة   % 20ال��ق�ة بـ

أرجع_   %  3,07أرجع_ ذل4 إلى تق��� م3 ال��Xف�3 والإدارة معا واخ��ا ن(<ة  % 4,61، ون(<ة 

  ذل4 إلى تق���  م#هG في مع�فة ذل4.

ن(�#�ج أن وج�د م[ل ه�ه  ال#(� لل�ی3 هG على علG &ق�اع� وش�و� ال��ق�ة داخل ال�Zس(ة 

على وعي وrدراك الأف�اد العامل�3 وهG في أغل� دو ال�(��m ال$امعي وأصEاب  مZش� اw$ابي ی�ل

ال�#اص� الق�ادwة م�ا wف(ح لهG ال�$ال لل�ع�ف على حق�قهG ف��ا x.w ال��ق�ات والGWE على 
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م�ض�ع��ها م3 ع�مها، أما ال�ی3 ل�(�ا على علG &ق�اع� وش�و� ال��ق�ات &�Zس(�هG. ف��جع ال(<� ج�ل 

 Zمعف�3 داخل ال� Gتعل��ي أدنى وه#اك م3 ه m��)ذو! ال� Gغ�� م<ال�3 &�ع�ف�ها لأنه Gس(ة ، أو  أنه

.Gة ت.�هVم3 ع�ل�ةال��ق�ة لأس<اب إدار  

  ) � ):خاص ?��< الاه�2ام ?�#ال ال2	ق�ات.23ج�ول رق

  الف.ــات                 

  الإجا?ات

  ال�#��ع  أع�ان ال2"ف�5  أع�ان ال1�2�  الإ/ارات

  %  ت %  ت  %  ت %  ت

 23,07 15 16,92 11 3,07 02 3,07 02  في تeای�

 35,38 23 27,69 18 4,61 03 3,07 02  على نفU الEال

  41,53  27  32,30  21  7,69  05  1,53  01  في ت�اجع

 100 65 76,91 50 15,37 10 7,6  05  ال�#��ع

  ) Gضح ال$�ول رق�ا &أن الاه��ام  % 41,53) أن ن(<ة 23ی�ع أف�اد الع�#ة ص�ح�م3 م$�

م�3 ص�ح�ا &أن الاه��ام به�ا  % 35,38&�$ال &ال��ق�ات ال�ه#�ة في ت�اجع ، في ح�3 ن$� ن(<ة 

  ص�ح_ &أن الإه��ام به�ا ال�$ال في تeای�.  % 23,07ال�$ال على نفU الEال، أما ن(<ة 

ت�اجع &(<� غلt الام�Eان ال�ه#ي وت$���ه م3 ن(�#�ج أن الاه��ام &�$ال ال��ق�ات ال�ه#�ة في   

ق<ل م�الح ال��ی�Vة العامة لل��Xفة الع��م�ة، وه�ا ح(� ال�ع=�ات ال�(�قاة وه� ما یZث� سل<ا على 

ال��Xف في ه�ا ال�$ال، &(<� ع�م ف�ح م#اص� له�ا الغ�ض وذل4 ل�اعي اق��ادwة &الأساس ولG ت<قى 

  ذات الأه��ة الق��m وه� ما یZث� سل<ا على ات$اهات ال��Xف�3. ال��ق�ة تق��� إلا على &عz ال�Xائف
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III- :cق�ة ال�ه"�ة ال���ر ال:ال	ال2 	ومعای� �d"ال��انات ال�2علقة ب:  

) �  ): ی2علP ?ال�عای�	 ال�ع�2�ة في ال2	ق�ة ال�ه"�ة.24ج�ول رق

                                                          

  الف.ات                                           

  ال�عای�	

  ال�#��ع  أع�ان ال2"ف�5  أع�ان ال1�2�  الإ/ارات

  ت  %  ت %  ت  %  ت %  ت

 ال�عای��

  ال��ض�ع�ة

 21,53 14 18,46 12 3,07 02 00 00  الأق�م�ة

52,26 

 00 00 00 00 00 00 00 00  الiهادة

  13,84  10  10,76  07  1,53  01  3,07  02  الأق�م�ة و الiهادة معا

3V�9و ال� �V1,53 01 1,53 01 00 00 00  00  ال��ر 

 13,84 09 4,61 03 6,15 04 3,07  02  تق��G الأداء

 ال�عای��

  اللام�ض�ع�ة

على أساس الان��اء 
  العلائقى والاج��اعي

01  1,53 03 4,61 24 36,92 28 43,07 

على اساسا الإن��اء  47,67
  ال(�اسي والإی�ی�ل�جي

00  00 00 00 01 1,53 01 1,53 

 3,07 02 3,07 02 00 00 00  00  على أساس ذاتي إن(اني

 100 65 76,88 50 15,36 10 7,67  05  ال�#��ع

) Gاردة في ال$�ول رق�ال�عای�� ال�ع���ة في ع�ل�ة 24م3 خلال ال�ع=�ات ال& tوال�! ی�عل (

wق�ونا &أن ال�عای�� ال�ع���ة في ال��ق�ة ال�ه#�ة هي ال�عای��  %   52,26ال��ق�ة ال�ه#�ة ن$� أن ن(<ة 

على ال��الي ل9ل  % 13,84ل�ع�ارالأق�م�ة، تل�ها ن(<ة  %  21,53ال��ض�ع�ة العل��ة ح�{ ن$� ن(<ة 

ف9ان_ ل�ع�ار ال��رV� وال�9�3V في  % 1,53م3 مع�ار الأق�م�ة والiهادة معا وتق��G الأداء ، أما ن(<ة 

wق�ونا &أن ال�عای�� ال�ع���ة في ع�ل�ة ال��ق�ة ال�ه#�ة هي ال�عای��  % 47,67ح�3 ن$� أن ن(<ة 

اء العلائقي والإج��اعي، تل�ها ن(<ة ت�#ح على أساس الإن��  43,67%اللأم�ض�ع�ة ح�{ ن$� ن(<ة 

  ف��جع إلى الإن��اء ال(�اسي والإی�ی�ل�جي. % 1,53ت�#ح على أساس ذاتي إن(اني، أما ن(<ة  % 3,07

ن(�#�ج أن ال��ق�ة ال�ه#�ة تع��� على ال�عای�� ال��ض�ع�ة واللام�ض�ع�ة معاً. فال�عای��   

&ال�رجة الأولى ثG  تق��G الأداء والأق�م�ة والiهادة معا ثG یل�ها ال��رV�  ال��ض�ع�ة تع��� على الأق�م�ة

وال�9�3V. أما ال�عای�� اللام�ض�ع�ة وتع��� على أسU م.�لفة م#ها الان��اء العلائقي والاج��اعي یل�ها 

 Uجي.وه�ا على ح�! تع<��  ماك�ل�الان��اء ال(�اسي و الإی�ی Gف�<�" ولأن الان��اء ال�اتي و الإن(اني ث
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الإدارة ت�ت<l في جeء م#ها &أش.اص ی�ی�ونها ح(� أه�ائهG  ونeواتهG، وعلى الإدارة ال$��ة الاب�عاد ع3 

  (1)ال�)E��Kة و اع��اد ق�اع� وأسU تGWE الع�ل الإدار! &غz ال#"� ع3 الx.i ال�! ی�ی�ها ".

   ) �  ���ث.�?ال"
�ة لل لل2	ق�ة ): ی�ضح ال�ع�ار ال�فeل25ج�ول رق

  الف.ـات                       

  ال�فeل  ال�ع�ار

  ال�#��ع  أع�ان ال2"ف�5  أع�ان ال1�2�  الإ/ارات

  %  ت %  ت  %  ت %  ت

 16,92 11 16,11 11 00 00 00 00  الأق�م�ة

 4,61 03 4,61 03 00 00 00 00  الiهادة

  23,06  15  13,84  09  6,15  04  3,07  02  الأق�م�ة و الiهادة معا

G36,92 24 26,15 17 6,15 04 4,61  03  الأداء تق�� 

3V�9وال� �V15,38 10 12,30 08 3,07 02 00  00  ال��ر 

 3,07 02 3,07 02 00 00 00  00  م(ا&قات وام�Eانات

 100 65 76,08 50 15,37 10 7,68  05  ال�#��ع

) Gم3 خلال ال$�ول رق nل لل��ق�ة، ن$�  أن25نلاحOال�ع�ار ال�ف& tوال��عل (  _انJ ة>)أك<� ن

، في ح�3 ق�رت  % 23,06، تل�ها ن(<ة الأق�م�ة والiهادة معا ب#(<ة  %  36,92تق��G الأداء وق�رة بـ 

وأخ��اً ن(<ة ال�(ا&قات  % 4,61، وق�رت ن(<ة الiهادة بـ % 15,38ن(<ة ال��رV� وال�9�3V بـ 

  .% 3,07والام�Eانات ال�ه#�ة بـ 

ق�ة في ه�ه ال�Zس(ة ه� تق��G الأداء فالآداء ه� ال�! ی<�3 ما إذا ن(�#�ج أن ال�ع�ار ال�فOل لل�� 

كان ذل4 الx.i مZهل لل�E�ل على ف�ص ال��ق�ة أم لا، &الإضافة إلى مع�ار الأق�م�ة والiهادة معاً، 

 ك�ا wع�<� مع�ار الأق�م�ة وال.<�ة ال�ه#�ة ش�� أساسي في Jل ال��ق�ات.

) �� ال2	ق�ة.): ی�ضح م�< فعال�ة  ن26dج�ول رق  

  الف.ـات                      

  م�< الفعال�ة

  ال�#��ع  أع�ان ال2"ف�5  أع�ان ال1�2�  الإ/ارات

  %  ت %  ت  %  ت %  ت

 4,06 03 00 00 1,53 01 3,07 02  فعالة

 43,07 28 35,38 23 3,07 02 4,61 03  إلى ح� ما

 52,30 34 41,53 27 10,76 07 00  00  غ��  فعالة

 100 65 76,91 50 15,36 10 7,68  05  ال�#��ع

                                                           

  .258ص ، مرجع سابقي، تمحمد قاسم القريو : م(1) 
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 ) Gاردة في ال$�ول رق�ال��ق�ة ن$� أن  ن(<ة 26م3 خلال ال<�انات ال G"فعال�ة ن m��& وال��علقة (

ص�ح�ا &فعال�ة ال#(<�ة ل3  % 43,07ص�ح_ &ع�م فعال�ة ن"G ال��ق�ة، في ح�3 ن$� ن(<ة  %52,30

م�ا ص�ح�ا &فعال�ة ن"G ال��ق�ة وهG أصEاب ال�#اص� العل�ا،. م3 خلال ه�ه ال#�ائج وح(� ال�ع=�ات 

ال�(�اقاة ن$� أن ن"G ال��ق�ة غ�� فعالة في جeء J<�� م#ها وذل4 ل�واعي لام�ض�ع�ة في ان�قاء ال��Xف�3 

الiيء ال�! أدm اس��اء ال��Xف�3 &الإخ�لاف فdاتهG ال�ه#�ة ال�ع#��3 لل��ق�ة وفي ت=<�t س�اسة ال��ق�ة .

  م�ا یZث� سل<ا على الفعال�ة ال�#"���ة لل�Zس(ة.

     ) �  ): ی�ضح م�< رضا ال����ث�; ع; معای�	 ال2	)قة في ال�Rس
ة.27ج�ول رق

  الف.ـات                        

  الإجا?ات 

  ال�#��ع  أع�ان ال2"ف�5  أع�ان ال1�2�  الإ/ارات

  %  ت %  ت  %  ت %  ت

 9,21 06 3,07 02 1,53 01 4,61 03  راضي

 47,67 31 33,84 22 10,76 07 3,07 02  إلى ح� ما

 43,07 28 40 26 3,07 02 00  00  غ��  راضي

 100 65 76,91 50 15,36 10 7,68  05  ال�#��ع

 

) Gاردة في ال$�ول رق�ح ل#ا أن ن(<ة 27م3 خلال ال�ع=�ات الOع  % 47,67) ی��م3 م$�

وال�ي ص�ح_ &أنها غ��  % 43,07أف�اد ع�#ة ال�راسة ص�ح_ &أنها راضي إلى ح� ما، تل�ها ن(<ة 

  وال�ي ع<�ت ع3 رضاها ع3 معای�� ال��ق�ة. % 9,21راض�ة ع3 معای�� ال��ق�ة، ثG ن(<ة 

ال��ق�ة  ن(�#�ج أن أغل<�ة ال��Xف�3 ع<�وا ع3 ع�م رضاهG ع3 ال�عای�� ال�ع���ة في ع�ل�ة

 t�>=اج إلى تع�یل وض�ورة ت�Eال��ق�ة أو ال�عای�� ال�ع���ة ت lال�الي فإن ن�Kو ،Gس(�هZال�ه#�ة في م

 ب�نامج ت�ق�ة واضح ل���3W الأف�اد الأكفاء م3 شغل م#اص� ق�ادwة أعلى م3 خلال ال�ت� العل�ا. 

     ) �   .العلاقة ب�; ال��Nل على ال2	ق�ة وال	ضا ع; معای�	ها ): ی�ضح28ج�ول رق

  الف.ـات                          

   الإجا?ات

  ال�#��ع  أع�ان ال2"ف�5  أع�ان ال1�2�  الإ/ارات

  %  ت %  ت  %  ت %  ت

G30,76 20 21,53 14 6,15 04 3,07 02  نع 

 69,23 45 55,38 36 9,23 06 4,61 03  لا

 100 65 76,91 50 15,38 10 7,68  05  ال�#��ع

) Gج� علاقة ب�3  % 69,23) ی�<�3 ل#ا أن ن(<ة 28م3 خلال ال$�ول رق�ق�ونا &أنه لا تw

wق�ونا &أنه  ت�ج� علاقة ب�3  % 30,76ال�E�ل على ال��ق�ة وال�ضا ع3 معای��ها، في ح�3 ن$� ن(<ة 

  ال�E�ل على ال��ق�ة وال�ضا ع3 معای��ها.
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&أنه لا ت�ج� علاقة ب�3 ال�E�ل على ال��ق�ة وال�ضا ع3 معای��ها م�ا ی�ل على أن  ن(�#�ج  

ال�<E�ث�3 ح�ى ل� ت�E�ا على ال��ق�ة فهG غ�� راض�3 ع3 معای��ه لأن معای��ها ال�ع���ة في س�اسات 

 ال��ق�ة تف�ق� إلى ال��ض�ع�ة العل��ة والقان�ن�ة.

) �  �عي ل�عای�	 ال2	ق�ة على الاس2ق	ار ال��Jفي. ): ی�ضح أث	 الP��g2 اللام�ض29ج�ول رق

  الف.ـات                      

   الإجا?ات

  ال�#��ع  أع�ان ال2"ف�5  أع�ان ال1�2�  الإ/ارات

  %  ت %  ت  %  ت %  ت

 33,84 22 24,61 16 6,15 04 3,07 02  ت�اجع الأداء

 50,76 33 38,46 25 7,69 05 4,61 03  ف(اد العلاقات

 ��J  10 00 01 1,53 09 13,84 10 15,38أخ�m ت

 100 65 76,91 50 15,38 10 7,68  05  ال�#��ع

 ) Gح ل#ا م3 خلال ال$�ول رقO50,76) أن ن(<ة 29ی� %  t�>=ق�ون &أن أث� ال�w 3م�

اللام�ض�عي ل�عای�� ال��ق�ة على الاس�ق�ار ال��Xفي یZد! إلى ف(اد العلاقات ب�3 ال��Xف�3، في ح�3 

مw15,38 %  3ق�ون &ان ذل4 یZد! ت�اجع الاداء في الع�ل، �Jا ن$� ن(<ة   33,84%ن$� م(<ة 

إجا&ات  ال�<E�ث�3 ت<ای#_ آرائهG ب�3 م3 أرجعها إلى الغ�اب ع3 الع�ل، ضعف ال�لاء ل�Zس(ة، تأخ� 

 ع3 الع�ل ع�م الإل�eام &أخلاق�ات الع�ل، وه#اك م3 غادر ال�Zس(ة له�ا الغ�ض، وه�ا ی�ل على ال�ور

 ال(ل<ي لل�=<�قات اللام�ض�ع�ة لع�ل�ة ال��ق�ة.

  ) �  ): ی�ضح س�$ ع�م اع�2اد ال�عای�	 ال��ض�ع�ة في ال2	ق�ة. 30ج�ول رق

  الف.ـات                           

   الإجا?ات

  ال�#��ع  أع�ان ال2"ف�5  أع�ان ال1�2�  الإ/ارات

  %  ت %  ت  %  ت %  ت

 9,23 06 00 00 3,07 02 6,5 04  ع�م وض�ح ال#��ص القان�ن�ة

 67,69 44 53,84 35 12,30 08 1,53 01  ع�م الإل�eام ب�=<�قها

�Jت� m23,07 15 23,07 15 00 00 00 00  أخ� 

 100 65 76,91 50 15,38 10 7,68  05  ال�#��ع

) Gح أن ن(<ة 30م3 خلال ال$�ول رقOق� ص�ح_ أن ع�م اع��اد ال�عای��  % 67,69) ی�

ال��ض�ع�ة في ال��ق�ة ی�جع إلى ع�م الال�eام ب�=<�قها وهG في أغل<هG أع�ان ال�GWE وأع�ان ال�#ف��، في 

 % 9,23م3 أرجعها إلى ت�خل ال�)E��Kة والعلاقات الاج��اع�ة، تل�ها ن(<ة  % 23,07ح�3 ن$� ن(<ة 

  ن�ة وهG في أغل<هG إkارات وم(��3V.م3 أرجعها إلى ع�م وض�ح ال#��ص القان� 
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 t�>=ام ب�eع�ة في ال��ق�ة ال�ه#�ة راجع إلى ع�م إل��ض�ن(�#�ج أن ع�م اع��اد ال�عای�� ال�

  ال�عای�� العل��ة والقان�ن�ة وع�م وض�حها &الإضافة إلى غ�اب الق�ان�3 ال�#"�ة للعل��ة.

  ) �  لل2	ق�ة.): ی�ضح �7ف�ة اع�2اد م"�dمة إh#اب�ة 31ج�ول رق

  الف.ـات                     

  الإجا?ات  

  ال�#��ع  أع�ان ال2"ف�5  أع�ان ال1�2�  الإ/ارات

  %  ت %  ت  %  ت %  ت

 10,76 07 00 00 4,63 03 6,15 04  ق�ان�3 ت=<�ق�ة واضEة

 89,23 58 76,92 50 10,76 09 1,53 01  معای�� م�Eدة و دق�قة

 100 65 76,92 50 15,37 10 7,68  05  ال�#��ع

) Gع أف�اد الع�#ة ق� ص�ح_ &أن  % 89,23) أن ن(<ة 31ی�<�3 م3 خلال ال$�ول رق�م3 م$�

إع��اد م#"�مة إw$اب�ة لل��ق�ة Ww�ن عtV�k 3 وضع معای�� م�Eدة ودق�قة ت9�ن معل�مة ل�J mل 

عtV�k 3 وضع ص�ح_ &أن اع��اد م#"�مة إw$اب�ة لل��ق�ة  % 10,76ال��Xف�3، في ح�3 ن$� ن(<ة 

ق�ان�3 ت=<�ق�ة واضEة لل��ق�ة ، وهG في أغل<هG إkارات وم(��3�V &اع�<ارهG ال�(Zول�3 ع3 تق��G الأداء 

وال��ق�ات. وه�ا ی�ل على أن م#"�مة ال��ق�ة لا ب� لها م3 تع�یل في معای��ها ووضع مقای�U عل��ة 

��ص ت=<�ق�ة واضEة م3 أجل الارتقاء وم�ض�ع�ة ل��ق�ة  ال��Xف�3 الأكفاء &=�ق قان�ن�ة واع��اد ن

  &الع�ل�ة إلى ال�جه ال�ق<�ل.

IV- ا?ع:ال��	ق�ة.الانات ال���ر ال	2علقة ?آثار ع�ل�ة ال2�  

    �  ) ی�ضح ال�
Rول ع; ع�ل�ة ال2ق���.32(ج�ول رق

  الف.ـات                         

  الإجا?ات  

  ال�#��ع  أع�ان ال2"ف�5  أع�ان ال1�2�  الإ/ارات

  %  ت %  ت  %  ت %  ت

 40 26 30,76 20 6,15 04 3,07 02  ال�(Zول ال�<اش�

 60 39 46,15 30 9,23 06 4,61 03  رئ�U ال��لEة

 00 00 00 00 00 00 00 00  م(Zول ال��ارد ال<V�iة

 100 65 76,92 50 15,37 10 7,68  05  ال�#��ع

 ) Gاردة في ال$�ول رق�ح ل#ا أن ن(<ة 32م3 خلال ال�ع=�ات الOع أف�اد  % 60) ی��م3 م$�

الع�#ة ص�ح_ &أن ال�(Zول ع3 ع�ل�ة ال�ق��G ه� رئ�U ال��لEة ال�! یه�G ب�ق��G أداء ال��Xف�3، في 

جا&ات ص�ح_ &أن ال�(Zول ع3 ع�ل�ة ال�ق��G ه� ال�(Zول ال�<اش�، وانع�ام الإ % 40ح�3 ن$� ن(<ة 

م(Zول ال��ارد ال<V�iة، و�Vجع ه�ا الاخ�لاف في م3 ه� ال�(Zول ع3 ع�ل�ة ال�ق��G ب�3 ال�(Zول ع3 

 Uم ف�ها ال�ئ��قw ها فه#اك م�الحEس(ة وع�د م�الZال� G$ح �>J ة إلىEال��ل Uال�<اش� و رئ�
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لأنi=ة ل9ل ق(G م3 م�لEة &ع�ل�ة ال�ق��G و آخ�m ال�(Zول ال�<اش�، وه�ا راجع إلى k<�عة ال�هام وا

.G)ل قJ ف�3 فيX�س(ة وع�د ال�Zأق(ام ال�  

   ) �  ): خاص ?�عای�	 ال2ق��� ال"d	)ة.33ج�ول رق

  الف.ـات                          

  الإجا?ات  

  ال�#��ع  أع�ان ال2"ف�5  أع�ان ال1�2�  الإ/ارات

  %  ت %  ت  %  ت %  ت

 47,69 31 38,46 25 6,15 04 3,07 02  كفاءة الآداء

 15,38 10 9,23 06 4,61 03 1,53 01  إح��ام وق_ الع�ل

 36,92 24 29,23  19 4,61 03 3,07 02  خلا ق�ات الع�لأإل�eام &

 100 65 76,92 50 15,37 10 6,14  05  ال�#��ع

) Gاردة في ال$�ول رق�م3  % 47,69) أعلاه ی�<�3 ل#ا أن ن(<ة 33م3 خلال ال�ع=�ات ال

م3 ی�جعها إلى  % 36,92ال�<E�ث�w 3ق�رن &أن معای�� ال�ق��G تع��� على Jفاءة الأداء، تل�ها ن(<ة 

  م3 ی�جعها إلى اح��ام  وق_ الع�ل. % 15,38الال�eام &أخلاق�ات الع�ل، ثG ن(<ة 

ه� ن(�#�ج أن ال�Zس(ة تع��� في تق��G م�Xف�ها على Jفاءة الأداء &ال�رجة الأولى، لآن الآداء 

مiWw 3ف ع3 ال��Xف ال9فZ في الع�ل &الإضافة إلى ال�eام &أخلاق�ات الع�ل واح��ام وق_ الع�ل لأنه 

  م3 أهG ال��ارد الإس��ات�$�ة في ن$اح ال�Zس(ة. 

   ) �  ): ی�ضح م�< الاع�2اد فعل�ا على ن2ائج ال2ق��� في اتOاذ ق	ارات ال2	ق�ة.34ج�ول رق

  الف.ـات                        

  الإجا?ات  

  ال�#��ع  أع�ان ال2"ف�5  أع�ان ال1�2�  الإ/ارات

  %  ت %  ت  %  ت %  ت

 w  03 4,61 04 6,15 13 20 20 30,76ع��� عل�ها

 24,61 16 18,46 12 3,07 02 3,07 02  إلى ح� ما

 44,61 29 38,46 25 6,15 04 00 00  لا wع��� عل�ها

 100 65 76,92 50 15,37 10 7,68  05  ال�#��ع

) Gم3 خلال ال$�ول رق nا &أن  % 44,61) أن أك<� ن(<ة ق�رت بـ 34نلاح�لل�ی3 ص�ح

م�3 ص�ح�ا &أن  % 30,76ال�Zس(ة لا تع��� على تقار�V الاداء في ات.اذ ق�ارات ال��ق�ة، تل�ها ن(<ة 

م�3 ص�ح�ا  ب#(<ة  % 24,61ال�Zس(ة تع��� على ن�ائج ال�ق��G في ات.اذ ق�ارات ال��ق�ة، ثG ن(<ة 

  الإع��اد على ن�ائج ال�ق��G في ه�ه الع�ل�ة.

ن(�#�ج أن ال�Zس(ة لا تع��� على ن�ائج تق��G الأداء في ات.اذ ق�ارات ال��ق�ة وrن�ا تع��� على 

  معای�� أخ�m لا م�ض�ع�ة ح(� مع=�ات ال�(�اقاة &ق�ر ما تع��� على ن�ائج تق��G الأداء ه�ه الع�ل�ة
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   �  .ی�ضح العلاقة ب�; م�ض�ع�ة ال2ق��� وز)ادة الآداء :)35(ج�ول رق

  الف.ـات                    

  الإجا?ات  

  ال�#��ع  أع�ان ال2"ف�5  أع�ان ال1�2�  الإ/ارات

  %  ت %  ت  %  ت %  ت

G78,46 51 58,46 38 12,30 08 7,69 05  نع 

 21,53 14 18,46 12 3,07 02 00 00  لا

 100 65 76,92 50 15,37 10 7,69  05  ال�#��ع

) Gم3 خلال ال$�ول رق nع�ة  % 78,46) أن أك<� ن(<ة ق�رت بـ 35نلاح�ض�ص�ح_ &أن م

  ص�ح_ عUW ذل4. % 21,53ال�ق��G ت�فع م3 الأداء، في ح�3 ن$� ن(<ة 

 ن(�#�ج &أنه ت�ج� علاقة ب�3 م�ض�ع�ة ال�ق��G وزVادة الأداء ح�{ أن ع�ل�ة ال�ق��G اللام�ض�ع�ة

.UWف�3 و العX�سل<ا على أداءات ال� UWت#ع  

  ) �  ): ی�ضح ال�ور ال5] تلع�ه ع�ل�ة ال2	ق�ة.36ج�ول رق

  الف.ـات                       

  الإجا?ات  

  ال�#��ع  أع�ان ال2"ف�5  أع�ان ال1�2�  الإ/ارات

  %  ت %  ت  %  ت %  ت

 56,92 37 46,15 30 7,69 05 3,07 02  تEفe على الآداء

tقE43,07 28 30,76 20 7,69 05 4,61 03  ال�ضا ت 

 100 65 76,92 50 15,38 10 7,68  05  ال�#��ع

) Gق�ونا  % 56,92) أعلاه ی�<�3 ل#ا أن ن(<ة 36م3 خلال ال$�ول رقw ع أف�اد الع�#ة�م3 م$�

م�w 3ق�ونا &أن لها دور في  % 43,07&أن ال��ق�ة ال�ه#�ة لها دور في ال�Eف�e على الآداء، تل�ها ن(<ة 

تEق�t ال�ضا، م3 ه#ا ی�<�3 ل#ا أن لل��ق�ة ال�ه#�ة دور J<�� في تEف�e ال��Xف�3 على الأداء ال$�� 

  وتEق�t ال�ضا وه� ما wع�د &الإw$اب على ال�Zس(ة WJل.

) �  ) : ی�ضح الNع�lات ال2ي ت�اجه ع�ل�ة ال2	ق�ة.37ج�ول رق

  الف.ـات                       

  الإجا?ات  

  ال�#��ع  أع�ان ال2"ف�5  أع�ان ال1�2�  الإ/ارات

  %  ت %  ت  %  ت %  ت

 26,15 17 16,92 11 6,15 04 3,07 02  قل<ة ال�#اص�

خ��ار ب�3 لإصع�Kة ا
  ال�ع#��3 لل��ق�ة

03 4,61 03 4,61 01 1,53 08 12,30 

 56,92 37 53,84 35 3,07 02 00 00  ع�م دقة ال�عای��

 mأخ�J6,15 40 4,61 03 1,53 01 00 00  �ت� 

 100 65 76,90 50 15,37 10 7,68  05  ال�#��ع
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) Gح م3 خلال ال$�ول رقOاجهها  56,92%) أن ن(<ة 37ی��ات ال�ي تK�ص�ح_ &أن ال�ع

وال�ي ص�ح_ &أن  % 26,15ع�ل�ة ال��ق�ة ت�جع إلى ع�م دقة ال�عای�� ال�ع���ة في ال��ق�ة، تل�ها ن(<ة 

ص�ح_ &أن صع�Kات ال��ق�ة  % 12,30صع�Kات ال��ق�ة ت��[ل في قلة ال�#اص� الع�ل، أما ن(<ة 

ص�ح_ &أن ال�ع�Kات ت�جع  % 6,15ت��[ل في صع�Kة الإخ��ار ب�3 ال�ع#��3 لل��ق�ة، �Jا ن$� ن(<ة 

  إلى ت�خل ال�)E��Kة وال�عای�� اللأم�ض�ع�ة.

ت�اجهها صع�Kات J[��ة وعلى رأسها ع�م دقة ال�عای�� و ب�رجة أقل قلة ن(�#�ج أن ع�ل�ة ال��ق�ة   

  ال�#اص� ...إلخ. وله�ا w$� وضع م#"�مة إw$اب�ة لل��ق�ة  للإرتقاء &الع�ل�ة.

  ): ی�ضح �7ف�ة ت#اوز الNع�lات ال2ي ت�اجه ع�ل�ة ال2	ق�ة.38رق� (ج�ول 

  الف.ـات                

  الإجا?ات  

  ال�#��ع  أع�ان ال2"ف�5  ال1�2� أع�ان  الإ/ارات

  %  ت %  ت  %  ت %  ت

 38,46 25 35,38 23 3,07 02 00 00  &��ض�ع�ة الع�ل

 29,23 19 16,92 11 6,15 04 6,15 04  ف�ح م#اص� ج�ی�ة لل��ق�ة

 32,30 21 24,61 16 6,15 04 1,53 01  تع�یل معای�� ال��ق�ة

 100 165 76,91 50 15,37 10 7,68  05  ال�#��ع

) Gاجه ع�ل�ة ال��ق�ة 38م3 خلال ال$�ول رق�ات ال�ي تK�ح ل#ا أن ت$اوز ال�عOأعلاه ی� (

وال�ي ص�ح_ &أن  % 32,30تل�ها ن(<ة  ،% Ww38,46�ن عtV�k 3 لع�ل &��ض�ع�ة وذل4 ب#(<ة 

فق� ص�ح_ ع3  % 29,23ال�ع�Kات Ww�ن عtV�k 3 ال�ع�یل في معای�� ال��ق�ة، أما ن(<ة  ت$اوز ه�ه

 tه حقائ�JZة وه�ا ما ت��]J اتK�اجهها صع�ذل4 &ف�ح م#اص� ج�ی�ة لل��ق�ة. ن(�#�ج &أن ع�ل�ة ال��ق�ة ت

.tال$�ول ال(اب  

   ) �  ): ی�ضح رد فعل ال��Jف�; الغ�	 ال�
2ف�ی; م; ع�ل�ة ال2	ق�ة39ج�ول رق

  الف.ـات                 

  الإجا?ات  

  ال�#��ع  أع�ان ال2"ف�5  أع�ان ال1�2�  الإ/ارات

  %  ت %  ت  %  ت %  ت

ح�وث مiاكل في 
  العلاقات الإج��اع�ة

02 4,08 04 6,15 15 23,07 21 32,30 

 18,46 12 13,84 09 4,08 02 1,53 01  الل$�ء إلى ال�)E��Kة

تG=E ال�ع#�Vات وت�اجع 
  الأداء

02 4,08 04 6,15 26 40 32 49,23 

 100 49 34 34 15,37 10 7,67  05  ال�#��ع



  لميدانيةالسابع:                                                                                                             الدراسة ا الفصل
 

119 

 

) Gح م3 خلال ال$�ول رقOق�ونا &أن ع�م  % 49,23) أن ن(<ة 39ی�w ع أف�اد الع�#ة�م3 م$�

و  % 32,30الاس�فادة في ع�ل�ة ال��ق�ة تZد! &ال��Xف�3 إلى تG=E مع#�VاتهG وت�اجع أدائهG، تل�ها ن(<ة 

��.iاكل في العلاقات الiث م�Ew ة والاج��اع�ة ب�3 ق� ص�ح_ &أن ع�م إس�فادتها م3 ال��ق�ة

وال�ي ص�ح_ &أن ع�م اس�فادتهG م3 ذل4 ت�فعهG إلى الل$�ء إلى  % 18,46ال��Xف�3، ثG ن(<ة 

  ال�)E��Kة . وه�ا ی�ل على ال#�ائج ال(ل<�ة لل�Eمال3 م3 ع�ل�ة ال��ق�ة.

  ) �  ال2	ق�ات.امل�نا ?ع�ل في م#ال ع): ی�ضح ما إذا 7ان ال��Jف�; ?40ج�ول رق

  الف.ـات                      

  الإجا?ات  

  ال�#��ع  أع�ان ال2"ف�5  أع�ان ال1�2�  الإ/ارات

  %  ت %  ت  %  ت %  ت

G19,98 13 7,68 05 6,15 04 6,15 04  نع 

 80 52 69,23 45 9,23 06 1,53 01  لا

 100 65 76,91 50 15,38 10 7,68  05  ال�#��ع

) Gأن 40م3 خلال ال$�ول رق nف�3 لا  % 80ن(<ة ) نلاحX�م3 أف�اد الع�#ة ق� ص�ح_ &أن ال�

ق� ص�ح_ &أن ال��Xف�w 3عامل�ن  % w19,98عامل�ن &ع�ل في م$ال ال��ق�ات، في ح�3 ن$� ن(<ة 

&ع�ل في م$ال ال��ق�ات وهG في أغل<هG إkارات وأع�ان تGWE، وه�ا ی�JZ على أن ال��Xف�3 وح�ى الفdة 

dة ال�(�ف��ة م3 الع�ل�ة. ن(�#�ج أن ال��Xف�3 لا wعامل�نا &ع�ل في ال�ع<�ة ع3 عUW ذل4 تقع في الف

) Gه ال$�ول رق�JZضح &أن الاه��ام &�$ال ال��ق�ات في ت�اجع.23م$ال ال��ق�ات: وه�ا ما ی�ال�! ی (  

  ) �  ): ی�ضح م�< رضا ال����ث�; ع; ع�ل�ة ال2	ق�ة ب�جه عام41ج�ول رق

  الف.ـات                        

  الإجا?ات  

  ال�#��ع  أع�ان ال2"ف�5  أع�ان ال1�2�  الإ/ارات

  %  ت %  ت  %  ت %  ت

 6,14 04 00 00 3,07 02 3,07 02  راضي

 24,61 16 18,46 12 3,07 02 3,07 02  إلى ح� ما

 69,23 45 58,46 38 9,23 06 1,53 01  غ�� راضي

 100 65 76,92 50 15,37 10 7,67  05  ال�#��ع

  ) Gم3 ال$�ول رق nع3 ع�ل�ة ال��ق�ة في 41نلاح Gرضاه mأن إجا&ات الأف�اد ع3 م� (

، تل�ها ن(<ة  % 69,23ال�Zس(ة، ف9ان_ ال#(� Jالآتي، ق�رت أك[� ن(<ة لل�ی3 لWw G�ن�ا راض�3 ع#ها بـ 

للأف�اد ال�ی3 هG راض�3 ع3 ع�ل�ة  % 6,14م�J 3ان_ إجا&اتهG إلى ح� ما، أما ن(<ة  % 24,61

ال��ق�ة، وح(� ال�ع=�ات ال�(�اقاة ن$� أن ع�م رضي ال�<E�ث�3 ی�جع إلى ت�خل ال�عای�� اللام�ض�ع�ة 

  م#ها العلاقات الاج��اع�ة و الاع�<ارات الi.��ة وال�ات�ة .ال$ه�Vة، الق�ا&ة، ال�ش�ة...إلخ.
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) �  ): خاص ?اق2	احات ال����ث�; ل�2
�; م"�dمة ال2	ق�ة.42ج�ول رق

  الف.ـات                  

  الإجا?ات  

  ال�#��ع  أع�ان ال2"ف�5  أع�ان ال1�2�  الإ/ارات

  %  ت %  ت  %  ت %  ت

 15,38 10 6,15 04 3,07 02 6,15 04  ت�ف�� م#اص� شغل

 24,61 16 18,46 12 4,61 03 1,53 01  تع�یل معای�� ال��ق�ة

 16,92 11 13,84 09 3,07 02 00 00  إنiاء ل$ان تف��� و رقا&ة

 43,07 28 38,46 25 4,61 03 00 00 ت.لx م3 ال�)E��Kة

 100 65 76,91 50 15,36 10 7,68  05  ال�#��ع

) Gمة ال��ق�ة في 42م3 خلال ملاح"�#ا لل$�ول رق�3 م#"�)Eث�3 ل��E>وخاص &الاق��احات ال� (

ص�ح_ &أن تE(�3 م#"�مة ال��ق�ة wع��� على   %  43,07ال�Zس(ة، ن$� أن أك<� ن(<ة وال�ي ق�رت بـ

وال�ي ص�ح_ &أن ذلw 4ع��� على تع�یل في معای�� % 24,61ال�.لx م3 ال�)E��Kة، تل�ها ن(<ة 

 % 15,38و ال�ي أق�ت &�Oورة إنiاء لل$ان تف��� و رقاب، أما ن(<ة  % 16,92ال��ق�ة، ثG  ن(<ة بـ

  ص�ح_ &أن ذلw 4ع��� على ت�ف�� م#اص� شغل.

ن(�#�ج &أن اق��احات ال�<E�ث�J 3ف�لة ل�E(�3 م#"�مة ال��ق�ة، وله�ا w$� على ال��ر3V الع�ل 

  یه�ه الاق��احات ل9(� رضا ال��Xف�3 ول�فاد! ال�ق�ع في ال�)E��Kة.

  ثان�ا: م"اف
ة واسO2لاص ال"2ائج:

I- ض�ات	لاص ال"2ائج في ض�ء الفO2اس 

ها ان�ه�#ا إلى ج�لة م3 الEقائt وال<�انات 3W�w &ع� ع�ض ال#�ائج وتEل�لها وم#اق�iها وج�ولات

  إدراجها في ض�ء الف�ض�ات على ال#E� ال�الي:

: تE"ى ع�ل�ة ال��ق�ة ال�ه#�ة &أه��ة J<��ة ل�m م�Xفي م�ی�Vة ال�$ارة . ولق� ت<�#ا الف	صة الأولى - 1

ة ل�m م�Xف�3 ل#ا أن ال��ق�ة ال�ه#�ة وما ی�ت<l بها م3 ت�رV� و ت9�3V وتأه�ل ت�[ل أه��ة خاص

 وKال�الي تEقق_ الف�ض�ة ال��<#اة.

ت(�#� ع�ل�ة ال��ق�ة ال�ه#�ة في ال�#"�ة الإدارVة ال$eائ�Vة على معای�� لا  الف	صة ال:ان�ة: - 2

م�ض�ع�ة. ولق� ت<�#ا ل#ا أن ال�#"�ة الإدارVة ال$eائ�Vة تع��� في ع�ل�ة ال��ق�ة ال�ه#�ة على 

�ان م3 علاقات ش.��ة، وساkة، ق�ا&ة، جه�Vة، اع�<ارات ال�عای�� اللأم�ض�ع�ة في اغل� الأح

 ذات�ة ال�ش�ة... إلخ. وه� ما ی[<_ صEة الف�ض�ة ن(<�ا.
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تZث� ع�ل�ة ال��ق�ة على ال��Xف في ات$اه�3 (إw$ابي و سل<ي). ولق� اث<_  الف	صة ال:ال:ة: - 3

ا على ال��Xف�3، وه� ال�راسة أن ال�عای�� ال�eدوجة (ال��ض�ع�ة وللأم�ض�ع�ة) تZث� سل<ا وwr$ا&

 ما ی�JZ صEة الف�ض�ة.

II- :ال"�2#ة العامة 

&اس�ق�اء ال#�ائج ال$eئ�ة ن(�#�ج أن ال�#"�ة الإدارVة ال$eائ�Vة مازال_ لا ت�لي لع�ل�ة ال��ق�ة 

ال�ه#�ة الأه��ة ال�ي ت(�Eقها، رغG ق���ها وذل4 &اع��اد ال�عای�� اللأم�ض�ع�ة وللإعلام�ة 

ال�E(��Kة) في اغل� الأح�ان. م�ا یZث� سل<ا على ن�ائج ه�ه الع�ل�ة وه� ما (ال�عای�� ال�قل��wة و 

  ی�JZ الف�ض�ة ال�ع���ة في ذل4.

  ثال:ا: الNع�lات وال�2ص�ات:

I- :اتlع�Nال 

  خلال إن$ازنا له�ه ال�راسة إع��ض�#ا صع�Kات م3 ب�#ها:

 ع�م وج�د م�اجع ت.�م م�ض�ع دراس�#ا في م�W<ة العل�م الاج��اع�ة. - 1

ع�م وج�د دراسات سا&قة ت.�م م�ض�ع دراس�#ا في م�W<ة العل�م الاج��اعي وح�ى م�W<ة العل�م  - 2

 الاق��ادwة وال�(���Vة.

اس�غ�اق ال�$ال الeم#ي لل�راسة ال���ان�ة م�ة k�Vلة ع#� ت�زVع الاس��ارات وج�عها ع<�   - 3

 م.�لف م�الح ال��ی�Vة.

ع�م إع=اء ال�<E�ث�3 أه��ة لل<E{ العل�ي ح�{ Jان_ &عz الاس��ارات ن�ف فارغة م�ا  - 4

 جعل#ا نع�� وت�زVع الإس��ارات وملdها م3 ج�ی� م�k 3ف ال�<E�ث�3.

II-  ال�2ص�ات 

ب#اءًا على ال#�ائج ال���Eل عل�ها م3 خلال ال�راسة ن�ق�م &�$��عة م3 ال��ص�ات ت��[ل ف��ا 

  یلي:

الع#�� ال<�i! &اع�<اره آداة لل�#��ة وال�=��V داخل ال�#"�ة، وه�ا م3 خلال ض�ورة الاه��ام & - 1

 ال��ا&عة ال�ه#�ة ال�(���ة.

 ت���G ال�Xائف &�Wف�ة ت(�ح ب�ضع ال��Xف ال�#اس� في ال�Wان ال�#اس�. - 2

اع��اد معای�� م�ض�ع�ة وعل��ة واضEة w(هل ب�اس=�ها تق�GV ال��Xف�3، واس�<عاد ال�عای��  - 3

 ال�ع��ل بها ال��ق�ة على أساس الأق�م�ة). ال�قل��wة
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 ت<��� ال��Xف�3 &ال�عای�� ال�ع���ة في ع�ل�ة ال��ق�ة.  - 4

 م#"�مة ال�ق�GV. ت(ه�ل إج�اءات ال=ع3 ع#� اخ�لال - 5
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  ال�ات�ة:

لق& إن*ه�!ا في ه
ه ال&راسة إلى أن ال�! �ة الإدار�ة ال��ائ��ة مازال� قاص�ة ع� أداء ه
ه ال���فة 

ب*4!ي أس= ومعای�� لا م�ض�ع�ة ولا عل��ة في أغل8 الأح�ان وه� ما اث� سل4ا على  رغ1 أه��*ها. وذل-

  ن*ائج ه
ه الع�ل�ة، وذل- Cع�د إلى نقB الAفاءة العل��ة وال�ه!�ة ل&@ القائ��� على ه
ه ال���فة وتعق&ها.

� خلال وضع وعل�ه أص4ح ل�امًا على ال*! ��ات الإدار�ة ال��ائ��ة أن ت�لي أه��ة له
ا ال��&ان م  

ب�امج ل*���A الAفاءات ال�*PPQة في ه
ا ال��ال، و إع*�اد م! �مة قان�ن�ة صارمة O�عای�� واضNة 

  تR*!& إل�ها ع�ل�ة ال*�ق�ة.

�اب�اتها وسل�4اتها ما هي إلا مTNة في سلRلة الSN4 العل�ي، ن*�!ى أن ن�ن   CإO ه ال&راسة
إن ه

 �N4ه غ��نا في الO ل&*RC ث ال*ال�ة.ق& أضف!ا ج&یً&ا  
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  ت�ه��:

ت,عى *ل م)'أة خ�مات�ة إلى تق��� أج�د ال��مات وذل� �الات�ال ال�
اش
 والغ�
 ال�
اش
 مع 

ال�6عامل�0 معها، فإن م�ی
:ة ال56ارة ت,ه
 على م
اق
ة ال)'ا7 ال56ار3 وق�ع ال��الف�0 ل/�ان ت)-�� ج�� 

ت5ار3 �ال,�ق خاصة ال,لع لل,�ق، وم)ه ن�5 أن ع�ل�ة ال�
اق
ة ت�A *ل ق@اعات ال56ارة و*ل ن'ا7 

الاس6هلاك�ة، وهJا ما دفع)ا �أن ت�Mن دراس6)ا ال���ان�ة في هJه ال�)'اة وHال/
G في ال��ی
:ة ال�لائ�ة 

  لل56ارة "قال�ة"

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  أولا: م�ل�ة الإدارة وال�سائل

  تM6فل �ال�هام ال6ال�ة:    

 .ال6ا�ع�0 لها SاتTب�0 م�6لف ال� W�,(6ال 

 .S6Tال�هام ال�,)�ة إلى *ل م Jت)ف� Xم6ا�عة م� 

 .واع�6ادات مال�ة Sة م0 م)اص:
 تق��� اح�6اجات ال��ی

 .0اة ال�ه)�ة لل�,��6م��Z0 لل,Zال 
 ض�ان ال,�

 .ة:
 ض�ان ال,�
 الZ,0 ل��6لف م�الح ال��ی

 .على ج��ع الق�ان�0 وتع���ها على م�6لف ال��الح 
 ال,ه

 لل G'(ال 
 �ثائW والأرش�ف.ال6)-�� وال6,��

 .م6ا�عة ال�)ازعات الإدار:ة والق/ائ�ة 

 .ة:
 ال6,��
 ال)'G لل��6لMات ال��ی

 .ة:
 إع�اد وت0��Z م�@G ال@�ارb ال�اص �ال��ی

I- :ی��فل بـ :�� م%�$ ال#"�! م�� وال���

 م6ا�عة ال�,ار ال�ه)ي لل��dف�0. - 1


:ة. - 2'
 إع�اد ال��@G ال,)�3 ل6,��
 ال��ارد ال

 ل�6علقة ب6,��
 ال�Zاة ال�ه)�ة لل��dف�0.إع�اد ال�ثائW ا - 3

ال�,اه�ة في ال6)-�� ال�ور3 للامZ6انات ال�ه)�ة وال�,ا�قات والف�Zصات ال�ه)�ة وت)ف�J الق
ارات  - 4

 ال�6علقة بها.

 إع�اد وت)ف�J ج�اول ال6
ق�ة في ال�رجة . - 5

 إع�اد وت)-�� أع�ال الل5ان م6,او:ة الأع/اء. - 6

 ل
قا�ة (ال��dف الع��مي وال�
اقS ال�الي).الW�,(6 مع ال��الح ال�Tلفة �ا - 7

II- :ة وال�سائل: ی��فل بـ�'ان�م%�$ ال#�اس)ة وال# 

1 - .hوال56ه� 
 إع�اد وم6ا�عة ت)ف�J م�hان�ة ال6,��

 م6ا�عة ال�سائل ال�اد�ة وض�ان ص�ان6ها. - 2

 م6ا�عة س5لات ج
ود م�6لMات ال��ی
:ة. - 3

 وال�h:)ة).الW�,(6 مع م�الح ال
قا�ة (ال�
اقS ال�الي  - 4



 الW�,(6 وم6ا�عة ن'ا7 ل5)ة ال��مات الاج�6اع�ة. - 5

 إع�اد م�6لف ال�ضع�ات ال�ال�ة. - 6

 م6ا�عة وص�انة ح-�
ة ال,�ارات. - 7

III- :ف: ی��فل بـ�, والأرش�م%�$ الإعلام الآلي وال��ث 

 ت),�W العلاقات مع م�6لف اله�jات ��ا ف�ها ق@اع الإعلام. - 1

 ��ة وال6'
:ع�ة.ال�,اه�ة في ج�ع وت�ز:ع ال)��ص ال6)-� - 2

 ض�ان ت@�:
 واس6ع�ال ب
امج الإعلام الآلي. - 3

 م6ا�عة س�
 ح-�
ة الإعلام الآلي وت,�
ها. - 4

 ض�ان ال�Zاف-ة على الأرش�ف وت,��
ه. - 5

 إعلام ال�6عامل�0 الاق�6ادی�T� 0ل ال)��ص ال6)-���ة والقان�ن�ة ال�6علقة �ق@اع ال56ارة. - 6

 ة والإعلام�ة.ال�,اه�ة في إع�اد وت)-�� الأ�ام ال�راس� - 7

 ).SITE WEBإن'اء وnث
اء م�قع ال�اب( - 8

 ال,ه
 على ح,0 س�
 واس6ع�ال ال'
Tة ال�اخل�ة للإعلام الآلي. - 9

  م�ل�ة ح#ا:ة ال#"�هل8 وق#ع الغ4.- ثان�ا

I- ة: وت��فل بـ�اق)ة ال#@��جات الغ=ائAم%�$ م 

 اق6
اح ن��ص ذات pا�ع ت)-��ي م6علقة ��
اق
ة ال�)�6جات الغJائ�ة. - 1

2 -  
 على اح6
ام الق�اع� ال�6علقة ��5دة ال�)�6جات الغJائ�ة.ال,ه

3 - .W�
 ت)-�� ب
م5ة م
اق
ة ج�دة ال�)�6جات الغJائ�ة ووضعها ح�h ال6@

 ال�'ار*ة في تع
:r مفاه�� م�ارسة م
اق
ة ال��اد الغJائ�ة. - 4

 إت�اذ *ل ال�6اب�
 ال�6علقة ��Zا�ة العلامات ال�6)�ف�ة وال6,��ات الأصل�ة.  - 5

II - (اقAفل بـم%�$ م��� :ة ال#@��جات ال�@اع�ة وال! مات: و

 ال,ه
 على اح6
ام الق�اع� ال�6علقة ��5دة ال�)�6جات ال�)اع�ة وال��مات. - 1

 ال�'ار*ة في تع
:r مفاه�� م�ارسة وم
اق
ة ال��اد ال�)اع�ة وال��مات - 2

III- :ة: ت��فل بـ� م%�$ تAق�ة ال�Cدة والعلاقات مع ال�DAات الC#ع�


امج والأع�ال الإعلام�ة والZ6,�,�ة وال�قا�ة في م5ال ال�5دة وح�ا�ة الاق6
اح وال�
ادرة  - 1
�ال

 ال�,6هل�.



 ال6'�5ع على إن'اء ج�ع�ات ال�,6هل0�M في ت)'�G أع�الها. - 2

.Eة ال"�ق والإعلام الاق��ادGا: م�ل�ة ملاحHثال  

I- :فل بـ��� م%�$ ملاحGة ال"�ق: و

 إع�اد ال�راسات ال�6علقة ب6
ق�ة ق�اع� ال�)اف,ة. - 1

2 -  bاد

:A مMوت 
ال�
ادرة �Tل ال�راسات والأع�ال الZ6,�,�ة ت5اه ال�6عامل�0 الاق�6ادی�0 ل6@�:

 ال�)اف,ة و ق�اع�ها.

 ت),�W ال�'ار*ة في اشغال الل5ان ال�لا�ة لل�فقات الع��م�ة. - 3

 م6ا�عة ن'ا7 غ
ف ال56ارة وال�)اعة وس�
ها وت�5ی�ها. - 4

 ال�فقات الع��م�ة وم�X م@ا�ق6ها للقان�ن. ال,ه
 على اح6
ام ق�اع� ال�)اف,ة في م5ال - 5

 إع�اد م
ص� ل�لاح-ة الأع�ال ال�)اف�ة لل�)اف,ة أو ق� تع
قل ال,�
 الZ,0 لل�)اف,ة.  - 6

 إع�اد وت0��Z ال
@اقة ال�لائ�ة لل�6عامل�0 الاق�6اد�ة. - 7

II- :فل بـ��� م%�$ ت@G�J ال"�ق وال#ه� ال#ق@@ة: و

 إع�اد م
ص� ل�لاح-ة س�ق ال,لع وال��مات. - 1

 إع�اد م
ص� ل�لاح-ة ت@�:
 الأسعار. - 2

 م6ا�عة ت��:0 ال,�ق �ال��اد الاس6هلاك�ة. - 3

 م6ا�عة ت�M:0 م�hون ال��اد الإس6
ات��5ة. - 4

 إع�اد ب)� ال�عل�مات الإح�ائ�ة والاق�6اد�ة وال56ار:ة. - 5

 ت)ف�J ال)��ص ال6'
:ع�ة وال6)-���ة ال�6علقة �ال)'اpات ال56ار:ة وال�ه0 ال�ق))ة. - 6

 ى ت)-�� ال6-اه
ات الاق�6اد�ة وال�عارض ال56ار:ة.الأش
اف عل - 7

 م6ا�عة ن'ا7 الق�� �ال,5ل ال56ار3. - 8


 الأس�اق ال��از:ة وأس�اق ال�5لة لل�/
 والف�اكه. - 9�pوتأ � ت)-�

 م6ا�عة ت)-�� وت@�ر الع�
ان ال56ار3. - 10

III- :فل بـ��� م%�$ تAق�ة ال�Cارة ال!ارج�ة وأس�اق ال#@فعة  الع#�م�ة: و

 ال�6علقة �ال56ارة ال�ارج�ة.ج�ع الق�ان�0  - 1

 إع�اد �@اق�ة لل�6عامل�0 ال)اش@�0 في م��ان ال56ارة ال�ارج�ة. - 2

3 - .� تق��� ال�,اع�ة لل�6عامل�0 في م5ال ال��6ی
 وت'�5عه



 إع�اد دراسات في م5ال ال56ارة ال�ارج�ة. - 4

 ال��6ی
.إق6
اح *ل ال�6اب�
 ال
ام�ة على تZ,�0 ت)اف,�ة ال�)�6ج ال�p)ي ع)�  - 5

  م�ل�ة مAاق)ة ال##ارسات ال�Cار�ة وال#Mادة لل#@اف"ة.:راKعا

I- :ة: ی��فل بـ� م%�$ مAاق)ة ال##ارسات ال�Cار

 .ت@
�W القان�ن ال�6علW �ال��ارسات ال56ار:ة - 1

 ب
م5ة ال6)-�� ال�اص �أن'@ة م
اق
ة ال��ارسات ال56ار:ة ع)� ال�)6ج وال�,6هل�. - 2

 وال��ارسات ال56ار:ة.ال�,اه�ة في *ل تZق�W ح�ل ال,عار  - 3

II- :ادة لل#@اف"ة، ی��فل بـM#اق)ة ال##ارسات الAم%�$ م 


م5ة. - 1

 تقار:
 ال)'@ة ح,S ما تق6/�ه ال�
حلة إلى جانS تق��� الع�ل�ات ال�:
Zت 

 ال�'ار*ة مع م�الح ال�لا�ات الأخ
X في الZ6ق�قات ال6ي تف�ق الإقل�� ال�Zلي. - 2

III- :قات ال#�!��ة: ی��فل بـ�م%�$ ال��ق 


اق
ة وم6
عة ال�عاملات ال56ار:ة ال�اصة �ال�6عامل�0 الاق�6ادی�0 على م,X�6 ال�لا�ة.م - 1 

 م6ا�عة ف�ات�
 ال
�ع وال'
اء ال�اصة �ال�6عامل�0 الاق�6ادی�0. - 2

3 - .
 م6ا�عة ن'ا7 الاس�6
اد وال��6ی

 ال,ه
 على اح6
ام ق�اع� الإن6اج وذل� �ال�6ا�عة ال�,�6
ة وال�
اق
ة.  - 4

 ال�S6T ح�ل الف
قة ال��6ل@ة ال6ي ت/� ال/
ائS، ال56ارة وال�5ارك.ك�ا ی
تhM ن'ا7  - 5

  :خام"ا: م�ل�ة ال#@ازعات والPQون القان�ن�ة

I- :ة: ی��فل: بـ� م%�$ م@ازعات ال##ارسات ال�Cار

 إع�اد ب
نامج ع�ل�ات ال�
اق
ة الاق�6اد�ة وت)ف�Jه. - 1

 إع�اد ب
نامج الZ6ق�قات الاق�6اد�ة وت)ف�Jه. - 2

 ع�ل�ات ال
قا�ة.إع�اد ح�ائل  - 3

 الإش
اف على ت)ف�J ب
امج الف
ق ال��6ل@ة. - 4

II- :م%�$ م@ازعات ق#ع الغ4: ی��فل بـ 

 إع�اد ب
نامج ع�ل�ات م
اق
ة ال�5دة وق�ع الغx وت)ف�Jه. - 1

 إع�اد ب
نامج الZ6ق�قات الاق�6اد�ة وت)ف�Jه. - 2

 إع�اد ح�ائل ع�ل�ات ال
قا�ة. - 3



 الإش
اف على ت)ف�J ب
امج الف
ق ال��6ل@ة. - 4

III- �%ل:ی��فل بـ:م�عة ال���Kة وم�ا�ون القان�نPQال $ 


رة للق�ان�0 ال�ع��ل بها. - 1Zال� 

ص على م@ا�قة ال�ZاضZال 

 إع�اد ال�Zاض
 وnرسالها لله�jات الق/ائ�ة ال���6ة. - 2


ص على ت)ف�Jها. - 3Zة والZامات ال��ال
 إع�اد غ


ص على ت��Z)ها. - 4Zإع�اد �@اق�ة الغ'اش�0 وال 

  X اله�jات الق/ائ�ة وم�الح الأم0 ال��6لفة.ت��yل ال��ی
:ة على م,�6  - 5
 



  -ةــقالم– 1945اي ــم 8ة ــجامع

  ةــة والاجتماعــلوم الإنسانيــة العــكلي
 يةــوم الاجتماعــم العلــقس
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