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 شكر                      

 لإنجاز هذا العمل. الكبٌر لله سبحانه وتعالى الذي وفقنا تقدم بالشكرن

الفاضلة لدكتورة تقدٌر الالجزٌل ووبعدها نتقدم بأسمى عبارات الشكر 

إرشاد توجٌه ولما منحته لنا من جهد ووقت وعائشة والمحترمة سعدي 

 .طٌلة مدة إنجاز هذا البحث

مسئولً   كل الأساتذة الذٌن قدموا لنا ٌد العون و لشكر إلىكما أتقدم با

ن قدموا لنا ٌد بتٌسمسٌلت الذٌ ومسٌري مدٌرٌة الأشغال العمومٌة

 المساعدة.العون و

لنا ٌد المساعدة من بعٌد أو قرٌب.ولا ننسى كل من قدم 

 

 

  



 

 

 ملخص بالغة العربٌةال

تناولنا في دراستنا هذه    دور التوذو ا اادارف فذي التر  ذم الة"ن ذم  و هتاذر هذها الةو ذو  

ةا أهم الظواهر التي تؤثر فذي الةسذتو اا التنظ ة ذم الةوةذود  فذي الةنظةذاا والةإسسذاا  

ح ث حاولنا في ثنا ا هذه  الدراسذم تي ذي وا ذت التوذو ا اادارف و ب تذر االتر  ذم الة"ن ذم  

وهلذك ةذا لذبر طذرم الة ذوبم الاحث ذم وواا هلك نظر ا فيط دوا الي ام االدراسم الة دان م  

التذذي ةسذذدناها فذذي ال ذذ يم التال ذذم  و ذذي  سذذ"م التوذذو ا اادارف فذذي التر  ذذم الة"ن ذذم  و ذذد 

 ا تطر نذا فذي الل ذر ا ور  لذا أساسذ اا التوذو ا اادارف  بةاءا دراستنا في حدود ف ذ

 ني التر  م الة"ن م.وفي الل ر الثا

و هد التوو ا اادارف ةا أوثر الةوا  ت أهة م االنسام لبةوظي  وهلك  ثر  الوا ذر  بذا   

وةا تهتار التر  ذم ةذا أهذم  واةذر ا داء الوظ لي لةا  وسب الةوظي ةا  دراا وةهاري  

ي والحةذا  فذ نةام الةوظي في أداء  ةبذر وتحسذ نر  ف"ذي ت"ذدي أساسذا  لذا رر  الر اذم

الهةر ةذا أةذر الذهفر ا"ذا  وأ ذاحا طةذوم أف ةوظذي  ه  حيذي ا"ذا ةر ذا ةاد ذم وةهنو ذم 

 وةوانم أ با في ةن ار دالر الهةر.

 الإنجلٌزٌةالملخص بالغة 

In our study, we dealt with the "role of administrative training in professional 

promotion." This issue is considered one of the most important phenomena 

that affect the organizational levels in organizations and institutions. In the 

course of this study, we tried to investigate the reality of administrative 

training and its relationship to professional promotion, and this was 

theoretically only without conducting field study and that by proposing the 

research problem that we have embodied in the following formula: How does 

administrative training contribute to professional promotion? Our study came 

within two chapters. In the first chapter, we dealt with the basics of 

administrative training, and in the second chapter, professional promotion. 

  Administrative training is one of the most important issues for the employee, 

due to its great impact on the job performance of what the employee gains in 

terms of capabilities and knowledge. Promotion is also considered one of the 

most important factors for the employee’s success in performing his work and 

improving it. And it has become the ambition of any employee, as it achieves 

material and moral advantages and a higher position in his position within the 

work.  
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 :مقدمة

فذي  هتار الةورد الا رف الةحرك ا ساسي لةة ت ن اطاا الةنظةم ولا سذ ةا  ها تذوفر      

فذذالةورد الا ذذرف ةذذا أهذذم ا  ذذور التذذي تةتبو"ذذا  اليذذدر  هذذها الةذذورد الة"ذذار  والةهرفذذم و

ولذا تةوذا الةنظةذم ةذا ابذوا أهذداف"ا  ا لذم تيذم  ظةم لهلك أ اح  حظذا ااهتةذام وا ذر الةن

هذذها الهن ذذر  تة ذذر االحروذذم والتي  ذذر  تطذذو ر وتنة ذذم ةواردهذذا الا ذذر م  اا تاذذاراهةب ذذم 

 الةستةر والدائم ولا  ل ت لهواةر ثااتم و ةوا الس طر   ب "ا.

 هبذذا الةنظةذذم تله ذذر الةذذورد الا ذذرف ةذذا لذذبر رفذذت ولاءتذذر وتحسذذ ا ظذذروي الهةذذرف     

وةذذذا هذذها الةنطذذذي  ةبذذذا  تطذذو ر أنةذذذاط سذذذبوك الهةذذر البرةذذم ةذذذت وتذذوف ر ااةوان ذذذاا 

ن ذذر الا ذذرف وتطذذو ر  والارتيذذاء اذذر  وةذذا الهةب ذذاا التنظ ة ذذم الةنظةذذاا  بذذا تنة ذذم اله

دور ة"م في تنة م ة"ذاراا ا فذراد ةذا أةذر رفذت أداءهذم الهف لر  ةب م التوو ا ال"اةم نةد 

ةةذا  ةهذر اللذرد ةإهذر لبي ذام اؤ ةذار ون ذاطاا  ت"م دالر الةنظةذموتهد ر سبوو اوتحس نر 

واا تاذار أا فهال ذم أف و ذاا أو ةنظةذم تذرتاط   أ با و وسار اللر م لوي  تر ا في ة"نتذر

تر  د استيبر وأ اح ةا ال رورف  لا رف  واليدر  والر ام في الهةر اولاء  الهن ر ا

 وأ اح  لطط لةستيابر الة"ني. تهددا أهدافر ف أ اح أوثر طةوحا واله الةورد الا رف 

  تبهذب دورا هاةذا فذي سذبوك الةذوظل اتهتاذر التر  ذم ةذا الةذإثراا ا ساسذ م التذي وةا     

ح ث أا  در  الةنظةاا  با تحي ذي  نت الر ام في الهةر لدى الهةار  فها طر ي"ا  ةوا 

راةج لبتر  ذم الةذوظل ا وو ذت اذأهداف"ا تتو ي  با ةدى نةام اادار  فذي   ذاا  حاةذاا 

تةر اذ ا أهذداف"ا وهها ةا ةهذر الةنظةذاا تةت"ذد ا ةذاد تذوارا ةسذ وفي ةها  ر ةو و  م 

 وأهداي الةوظل ا.

ح ذذث  وةو ذذو  دراسذذتنا  ذذدور حذذور ةو ذذو  دور التوذذو ا اادارف فذذي التر  ذذم الة"ن ذذم 

 ذةا الةاحذث ا ور الذهف تناولنا في الل ر ا ور أساس اا التوو ا اادارف وهها الل ر ت

 ذذدور حذذور ةاه ذذم التوذذو ا اادارف والةاحذذث الثذذاني الذذهف تطر نذذا ف ذذر  لذذا أنذذوا  وةاذذادئ 

 التوو ا اادارف  وةاء في الةاحث الثالث  واةر نةام التوو ا اادارف.

أةا الل ر الثاني تناولنا في التر  م الة"ن م و سةنا   لذا ثبثذم ةااحذث ةذاء فذي ا ور ةاه ذم 

الثاني أنوا  التر  ذم الة"ن ذم وةها  رهذا وتطر نذا فذي الةاحذث  الةاحثلتر  م الة"ن م و الج ا

 الثالث  لا آل اا التر  م وةوانه"ا.
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 أهداف الدراسة:

ل ذر ةذا لذبر الاحذث أف ااحث في أف ةةار  ةب أا  ووا لر هدي ةحدد  سها لبو ور  

 با التسذاإلاا واللر ذ اا السذاايم فذذا هذه   اناءونظرا  هة م الةو و  والهف  يوم ار  

 الدراسم ت"دي  لا 

 ةووناتر و ب تر االتر  م ال"ن م. ـ ةحاولم ف"م  ةب م التوو ا اادارف وتحد د1

 ـ التهري  با وا ت التر  م الة"ن م وأاهادها وأنوا "ا.2

 لتر  م في الةسار الة"ني لبةوظي.ـ  ارار أهة م ا3

 اادارف في تطو ر  دراا وسبوك الةوظي. ـ ةهرفم دور التوو ا4

 أسباب اختٌار الموضوع:

  ور ةو و  التوو ا اادارف ودور  في التر  م الة"ن م واحذد ةذا الةوا ذ ت ال"اةذم التذي 

ح ذذث تذذم الت ذذار هذذها  لذذر ةذذا تذذؤث ر  بذذا الولذذاء  والسذذبوك تتطبذذب الاحذذث والدراسذذم ةةذذا 

التذذي دفهتنذذا توةذذا ةةبذذم ا سذذااب  و ذذو  م سذذااب وةاذذرراا الهات ذذم والةلهذذد  أ الةو ذذو 

 ةا  بي لالت ار هها الةو و  ف 

 :أسباب ذاتٌة 

ـ  ا الةو و   دلر  ةا التل ص الهبةي الهف تبي نا  لها و ذت الت ارنذا  بذا هذها 1

 الةو و  دوا   ر .

ةاةاتنا أوثر ةا الةوا  ت ا لرى ور اتنا في الاطذب  ـ  ا الةو و   ر ب ةا اهت2

 وةهرفم ةو ت  ةب م التوو ا اادارف في الةإسسم.

 :أسباب موضوعٌة 

 ـ  بم الاهتةام اهةب م التوو ا دالر الةنظةم.1

 ـ  ااب م الةو و  لباحث والدراسم.2

 ـ أهة م الةو و  في الةسار الوظ لي لبةوظي.3

ـذذذ ةحاولذذذم التهذذذري  بذذذا و ل ذذذم توذذذو ا الةذذذوظل ا االةإسسذذذاا الةواواذذذم لبتي ذذذراا 4

 تطوراا في الةةار اادارف.وال



 

 ج 
 

 وو ل م التهاةر ةهر. اادارف  ـ الو وي  با ةدى تطا ي اراةج التوو ا5

 إشكالٌة الدراسٌة:

 هذذد الهن ذذر الا ذذرف فذذي أف ةةذذار ةذذا اذذ ا أهذذم الةذذوارد وأوثرهذذا تذذؤث را فذذي تطذذور     

الةإسسذاا  و نذر  ةثذر الةحذرك ا ساسذي  لةذا لذر ةذا دور حاسذم فذي تنة ذم ن ذاط الةنظةذم 

واستةرارها وتطورهذا  وةذا  هتاذر ا دا  الةحذدد  لةو ذت الةنظةذم فذي ةح ط"ذا  ح ذث  ةوذا 

 وةواة"ت"ا والتيبب  ب "ا وفرض وةودها.  الةنظةم ةا الت دف لتحد اا

وةذذا  تة ذذر االيذذدر   ذذر التو ذذي ةذذت ةلتبذذي التي ذذراا الحال ذذم والةسذذتياب م  وةذذا  ةوذذا     

لبةنظةم تنة م وتطو ر ة"ذاراا هذها الهن ذر فذي وذر الةوانذب التونولوة ذم وتين ذم  وتةد ذد 

لذذا تانذذي س اسذذم التوذذو ا ةهبوةاتذذر وةهارفذذر  لذذها أ ذذاح ةذذا البذذروم  بذذا الةنظةذذم البةذذوء  

 الدالبي واللارةي.

وهها لووا التوو ا اادارف  هو الهف  ولذر لبةنظةذم تطذو ر و تنة ذم هذها الهن ذر ا ذور    

سر ت وناةح  وةذا أنذر ةذا ال ذهب  بذا الةإسسذم الو ذور  لذا ولذاء  فذي الهةذر وتحي ذي 

و وذوا هلذك االينا ذم  نةاحاا ةا لم  وا هناك اهتةام اتوو ا الهن ر الا رف في الةإسسم 

التاةم اؤا التوو ا اادارف هو أارر الةيوةاا التي تسا د  بذا ترو ذد الةذوظل ا االةهذاري 

والة"ذذاراا والسذذبوو اا الةلتبلذذم التذذي تسذذا د  بذذا رفذذت ةسذذتوى أدائ"ذذم الذذوظ لي  وهذذو ةذذا 

هتةذذام  هنذي  ذدر  الةإسسذم  بذا تحي ذذي أهذداف"ا اؤ ذر التوذال ي والة"ذذد ةهذا  ل"ذها أ ذاح الا

اس اسم التوذو ا  ترا ذد فذي السذنواا ا ل ذر   اح ذث أ ذاا ةل  ذاتر ةذرء ةذا ة ران ذم 

 الةإسسم.

اةا أا التوو ا اادارف لر تؤث ر فهار  با ةردود م الةوظي  و حذافظ  بذا الهةذر اولذاء    

 ال م  و رفذت ةسذتوى الة"ذاراا  و ذر  الثيذم فذي نلذو  الةذوظل ا  وتوط ذد الهب ذم اذ ا 

 ا والرإساء ور اد  ال هور االانتةذاء لبةإسسذم  هذها ةذا  ةنذب الةنظةذم الو ذو  فذي الةوظل

ا رةذذاا التنظ ة ذذم والتسذذ  ر م واادار ذذم  وهذذه  الةهط ذذاا التذذي اذةوان"ذذا أا تتذذ ح اللر ذذم 

 لبةوظل ا في التر ي  لا ةنا ب أ با.

 وةا هها الةنطبي  ةوا طرم اا وار التالي 

 اري فً الترقٌة المهنٌة؟  كٌف ٌساهم التكوٌن الإد

 و ندرج  ةا هها التساإر الرئ سي تساإلاا فر  م تتةثر في 

 ـ و ي  س"م التوو ا اادارف في تحس ا ةستوى ا داء لبةوظي 

 ـ و ي  ساهم التوو ا اادارف في ر اد  الولاء لبةنظةم 



 

 د 
 

 ـ و ي  س"م التوو ا اادارف في تحي ي أهداي الةوظي والةإسسم 

 ناك  ب م ا ا التوو ا اادارف والتر  م الة"ن م ـ هر ه

 فرضٌات الدراسة:

 تهتار اللر  اا أحد أ وار ااةاااا الةإ تم لتساإلاا الدراسم  وهي والآتي 

 ـ الفرضٌة الرئٌسٌة:1

 سذ"م التوذذو ا اادارف فذي التر  ذذم الة"ن ذم  ذذا طر ذي رفذذت الولذاء  وتؤه ذذر الةذوظل ا لتيبذذد 

 .ةنا ب  ب ا

 الفرضٌات الفرعٌة:ـ 2

ـذذذ  سذذذ"م التوذذذو ا اادارف فذذذي تحسذذذ ا ا داء  ذذذا طر ذذذي تحسذذذ ا الةهذذذاري والة"ذذذاراا 

 والسبوو اا.

ـ  س"م التوو ا اادارف في ر اد  الولاء  ندةا   هر الةوظي االاهتةام ةا طذري الةنظةذم 

 التي  هةر ف "ا.

 تذ ح لذر فر ذم التر ذي وهذها ـ  س"م التوو ا اادارف في رفت ةستوى وولاء  الةوظذي ةةذا 

ةا  "دي  ل ر الةوظي  وةا  وسب الةإسسم ةود  في الهةر ةةا  حيذي ل"ذا الاسذتيرار وهذها 

 ةا ت"دي لتحي ير الةنظةم.

 ـ نهم هناك  ب م ا ا التوو ا اادارف والتر  م الة"ن م.

 الدراسات السابقة:

 الأولى:  دراسةال

الخدموووة ودوري فوووً تحسوووٌن أداء المو وووف "التكووووٌن أثنووواء لاو طذذذي ةحةذذذود لةو ذذذو  

 ذم الهبذوم اانسذان م والاةتةا  ذم  ةاةهذم ةحةذد وب   ةذهور  ةاةسذت ر بالمؤسسة الجامعٌة"

 ةذدلر لبدراسذم ح ث تناولا هه  الةهور  في الل ذر ا ور   2013/2014 ل  ر اسور  

لي ر ا داء الذوظ والل ذر الثالذث ةذاء ف ذ تطري الااحث لتوو ا أثنذاء اللذدم  والل ر الثاني

 لذا ااةذراءاا  أةذا فذي الل ذر الرااذت تطذري الااحذث في التذراث النظذرف السوسذ ولوةي 

رض وتحب ر وةنا  ذم نتذائج الدراسذم  وةذا أهذم وفي الل ر ا ل ر تم   الةن"ة م لبدراسم 

 التساإلاا هه  الدراسم نهور 



 

   
 

 وظذذي االةإسسذذم و ذذي  سذذا د التوذذو ا أثنذذاء اللدةذذم فذذي تطذذو ر  ذذدراا وسذذبوك الة

 الةاةه م الةرائر م 

 االنسام لبةوظي االةإسسذم  و ي  إثر الةووا  با نةام  ةب م التوو ا أثناء اللدةم

 الةاةه م الةرائر م 

  و ذذي  سذذ"م التوذذو ا أثنذذاء اللدةذذم فذذي تحي ذذي أهذذداي الةوظذذي والةإسسذذم الةاةه ذذم

 الةرائر م 

ةاةهم  اا  ليذرور الن ذبم تذم التو ذر أةر ا الدراسم الة دان م ل"ها الاحث  با ةستوى 

  لا ةةةو م ةا النتائج نهور ةن"ا 

  أا لبتوذذو ا أثنذذاء اللدةذذم دور وا ذذر فذذي تطذذو ر  ذذدراا وسذذبوك الةوظذذي وهلذذك ةذذا

لبر   افتر ةهاري ةد د  وة"اراا سبوو م واتةاهذاا وأفوذار حد ثذم تسذا د  فذي 

 نت"اء ةا الهةب م التوو ن م.هد الاتحس ا اليدر   با التلط ط لتنل ه الة"ام اادار م ا

 وهلذك ةذا لذبر   ثناء اللدةم ر في  نةام  ةب م توو ا الةوظي أأا لبةووا دور وا

أسذبوار فذي تيذد م أهذداي الذدور  التوو ن ذم ةنذه الادا ذم وا تةذاد الةوذوا  بذا أسذذبوب 

النيذذاا الةلتذذوم فذذي تسذذ  ر ةةر ذذاا الح ذذص التوو ن ذذم ااا ذذافم  لذذا ال ل ذذ م 

  م.اليو

 وهلذك   ور ةذإثر  بذا نةذام  ةب ذم التوذو اوةا تو ر  لا أا اذراةج التوذو ا ل"ذا د

 ا الةوظذذي والةسذذئور واذذ ا الةذذوظل ا ةذذا لذذبر ةسذذاهةت"ا فذذي تحسذذ ا الهب ذذم اذذ 

 وتسةح اتح  ر ةهاري وة"اراا ةد د  واتالي تحس ا ا داء.

 ٌة:الثاندراسة ال

وب ذم الحيذوي  ةاةسذت رةذهور   "،مٌوةٌوالفعالٌوة التن "لموضوع الترقٌة نس ةم أحةد   د ل

ح ذذث تناولذذذا هذذذه    2008\2006اسذذذو ود   1955أوا  20ةاةهذذم  والهبذذوم الاةتةا  ذذذم 

وفذي الثذاني تنذاور الااحذث الةذدالر  ةي لبةو ذو  ا ور ااطار الةلاه  الةهور  في الل ر

 داا أةذذا فذذي الل ذذر الثالذذث ةذذاء ف ذذر التةسذذ ة ذذم  راسذذم التر  ذذم واللهال ذذم التنظالنظر ذذم لد

وتطذذري فذذي اذذا ي الل ذذور  لذذا وذذر ةذذا ةهذذا  ر  ة ذذم  ي ذذم لبتر  ذذم واللهال ذذم التنظااةار 

ا ل ر تم  رض النتائج وتحب ب"ذا  وةذا أهذم التسذاإلاا  واةت اراا التر  م والاستيرار وفي

 هه  الدراسم نهور 

 ةو و  م في  ةب م التر  م  لا أف ةدى تستند الةإسسم  لا ةيوةاا ال 

  هر تساهم ةرتااا التر  م في ر اد  اللهال م التنظ ة م 

  ةا ةدى ةساهةم  ةب اا ال را  والةنافسم في  نةار الالتراةاا التنظ ة م 



 

 و 
 

وفذي لتذام هذها الاحذث ةروذب ةطذاحا الحذروا   بح ث تةا الدراسم الة دان ذم ل"ذها الاحثذ

 تو ر الااحث  لا النتائج التالي 

  أا الةهذذا  ر الةو ذذو  م فذذي التر  ذذم تسذذاهم فذذي ر ذذاد  الر ذذا الذذوظ لي ةذذا لذذبر

 الةراوةم في التر  م ا ا الةها  ر الةو و  م والهات م.

 ةذذا حذذالاا التذذهةر  ه ذذم ةةذذا راد أنذذر هنذذاك هذذو  اذذ ا اادار  الهب ذذا والةسذذتو اا التنل

 و دم الر ا لدى الةوظل ا.

 تةسذذد هلذذك ةذذا لذذبر ر ذذاد حي ذذي الاسذذتيرار ور  ذذم تسذذاهم فذذي تأنذذر اةت ذذاراا الت  

ااا ذذافم  لذذا أا الةوافئذذاا تر ذذد ةذذا  االةإسسذذم ا ةذذور التذذي تذذإدف  لذذا الارتاذذاط 

 اانتاة م.

  إثر ال را  ةا أةر التر  م  با درةم تحي ي أهداي الةإسسم ةذا لذبر الةةذود 

 .والنلوهفي التنظ م وتهارض ا هداي وال را  الحاد  با ح ار  السبطم 

ح ث تناولا الدراسذم ا ولذا ةو ذو  التوذو ا اادارف وأثذر   بذا تحسذ ا ا داء  فذي     

ح ا تناولنا في دراستنا أثر   با التر  م الة"ن م   لذا أن"ةذا   ذترواا فذي ةذدى تذؤث ر توذوا 

 اادارف  با رفت ولاء  الةوظي في الةإسسم.

لتر  ذذم الة"ن ذذم و ب تذذر االلهال ذذم التنظ ة ذذم ونةذذد أا الدراسذذم الثان ذذم تناولذذا ةو ذذو  ا    

  وةذذدى  بذذا  ذذرار دراسذذتنا التذذي لذذم تتنذذاور ةو ذذو  اللهال ذذم التنظ ة ذذم دالذذر الةإسسذذاا

ةساهةم الةها  ر الةو و  م في ر ذاد  الر ذا الذوظ لي و ذي تسذاهم فذي تحي ذي الاسذتيرار 

 تطر نا  ل ر في دراستنا  الة"ني وهها ةا 

 الإطار المنهجً:

 بةذي أو أف دراسذم نيذوم  نةذار أف احذثو ذر  بذا الت ذار الةذن"ج الةناسذب ا ةب التر    

ةذا أةذر التو ذر  لذا  ور وااحث ا في دراسم ةو و  الاحث  نر هو السا ر الهف نسبا"ا  

أهذم الةنذاهج التذي  لهلك  نايي اا ذار   لذا م الاحث م والتساإلاا التي طرحا حبور لبة وب

 انةار احثنا ودراستنا  في  ةنا اذتاا "ا

اسذتلدةنا هذها الةذن"ج لتهذري  بذا دور التوذو ا اادارف فذي  ـ المنهج الوصفً التحلٌلً:1

وهذها راةذت  لذا طا هذم الةو ذو  التذي تتطبذب الو ذي وتحب ذر فذي   تله ر التر  م الة"ن م

 اليالب.

استلدةنا هها الةن"ج ةذا أةذر الح ذور  بذا ةهبوةذاا ةتهبيذم او ل ذم  ـ المنهج التارٌخً:2

التهاةر ةذت التوذو ا اادارف والتر  ذم الة"ن ذم فذي الةا ذي و ا وانذا لذر نلذ  ا هة ذم فذي 



 

 ر 
 

واهذذذض ةهذذذاري ةتهبيذذذم اةا ذذذي التوذذذو ا اادارف والتر  ذذذم الة"ن ذذذم فذذذي  الو ذذذا الحذذذالي 

 الةإسساا.

 :سةإقترابات الدرا

  ار هه  اا تراااا حسب ةا  ناسب الةو و  ةحر الدراسم ليد  ةنا االت

 الإقتراب القانونً: .0

ح ذذث سذذا دنا هذذها الةذذدلر ةذذا لذذبر الهذذود   لذذا الن ذذوص اليانون ذذم والدسذذتور م الةنظةذذم 

اادارف والتر  م الة"ن ذم  والةحذدد لطر يذم  ةذراء وتطا ذي وذر ةن"ةذا  ووذها  لهةب م التوو ا

ال" ئذذاا الةنظةذذم ل"ذذم  وسذذا دنا فذذي ةهرفذذم ةذذدى تطذذااي وا ذذت تو ذذ ح الة"ذذام ةسذذإول اا و

 التوو ا والتر  م ةت اليوا د والن وص اليانون م.

 الإقتراب المؤسسً:  .0

اةا أا ةو و نا  يوم ادراسم ظاهر  تحدث دالر ةإسساا وةنظةذاا  ةهبنذا نسذتلدم هذها 

ووذذها  اذذ ا ل"ذذا ال" وذذر الةذذدلر وونذذر  يرانذذا ةذذا وا ذذت الذذدالبي لبةإسسذذاا أوثذذر ةذذا   ذذر   

التنظ ةذذي لبةإسسذذم ووذذها ةو ذذت ال" ئذذم الةوبلذذم اذذالتوو ا  وةذذا  يذذرر و  ذذري  بذذا  ةب ذذم 

 التر  م.

 صعوبات الدراسة

 ليد واة"ا هه  الدراسم  د   هوااا نهور ةن"ا 

لا ذم اةذا  تهبذي اةو ذو  ـ ةحدود م و بم الوتب والدور اا التي  الةذا هذها الةو ذو  

 في الةوتام.م التر  م الة"ن 

ـ الو ت ال حي الهف أةارنا  بذا الا تةذاد  بذا ةراةذت ةذا ا نترن ذا وحذار دوا التنيذر 

 والاحث اطر يم تسةح لنا اذنةار احث أف ر ةةا  ةنا اذنةار .

 نهةر اؤ ر حافر.ـ اليةوض الهف انتاب اللتر  ا ل ر  ةا ةهبنا 

ـ  دم اليدر   با الي ام االدراسم الة دان م نظرا لبحةر الةلذروض ةذا  اذر السذبطاا الهب ذا  

وهذذذو ةذذذا حذذذار دوا الح ذذذور  بذذذا الا انذذذاا والةهط ذذذاا البرةذذذم لبي ذذذام ااحذذذث ة ذذذد.



 

  
 

 

 

 

 

 الفصل الأول 

 أساسٌات التكوٌن

الإداري
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 تمهٌد:

م  ةةذذا  سذذتوةب  بذذا ة سذذتراتتي ذذراا  و ذذا الذذراها  ذذد  تحذذولاا وتهذذري اادار  فذذي ال

الةوانب حتا  تةوا ةذا التذؤ بم  ااداراا الهب ا تنة م رأ  ةال"ا الا رف ةا ورالةنظةاا و

اا  لذذا رفذذت اللذذرد لذذد "ا اهذذد  الةنظةذذةذذا هنذذا تسذذها ةة ذذت و والتو ذذي ةذذت هذذه  التحذذولاا 

 ت ا وثذر أهة ذم الذهف أ ذاح ةذا الةوا ذ  التوو ا اادارف الطريلهبا ةنـ أهم هه   طري 

 لذا  وسذاب الةذورد  هد ةذا الن ذطاا الاةتةا  ذم والا ت ذاد م ال"ادفذم في الو ا الحالي  و

 افس م.ةا أةر ةسا د  الةنظةم  با تحي ي ة ر  تن  ة"ارااالا رف ةهاري و
وةا و الت ار  د  اةبم ةناسام ب ا لبةنظةاا تهةر  با استيطاب وح ث نةد أا اادار  اله

الحوافر ةت توف ر   تطو رها ةا لبر  ةب م التوو ا اادارفتنة ت"ا و  ثم تيوم  با نو ا

ةإهب  داء حتا   اح    ةا أةر رفت ولاء  الةوظي وو ت اراةج ةناسام لك البرةم له

وةا  ت ح   ةبر ا ور الةطبوب وةسا ر  التيدم التونولوةي وتهة م الثيافاا الة"ن م الةد د  

ةةا  إهب"م  لا التر  اا الة"ن م ةا  الهبةي والة"ني  ص تحس ا ةستواهملبةوظل ا فر

وةا لبر هها تطر نا في هها الل ر  ور لبةستوى الةر وب ةا الاستيرار أةر الو 

  لا 
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 المبحث الأول: ماهٌة التكوٌن الإداري 

الهةب ذذاا اادار ذذم ح ذذث  حتذذر ةوانذذم ة"ةذذم اذذ ا   هتةذذام وا ذذر حظذذا التوذذو ا اادارف اا   

اولذم  حذداث هلذك  ذا طر ذي ةحم  لا تحس ا ةستوى أداء الةوظل ا  ورفت ولذاءت"م وال"ادف

و ذور تطو ر سبوو"م في الهةر دالذر الةنظةذم ةذا أةذر التي  ر  با ة"ارات"م و درات"م و

   بي وةا هها ت ةا الةاحث ا ور  با ةا  لا ا هداي الةرةو  اس"ولم 

 أهة تر ر ي التوو ا اادارف وته المطلب الأول:

 أولا: تعرٌف التكوٌن الإداري 

الة"تةذ ا  اذر و ا اادارف  هود  لا  د  أراء وتوة"اا لةلتبذي الةلوذر ا وةل"وم التو    

 الهالم ةن"ا ةا  بي 

الة"ذذاراا الهذذاةب ا االةهذذاري و  هذذري التوذذو ا  بذذا أنذذر  الن ذذاط الذذهف  هةذذر  بذذا ترو ذذد

ح ذث  أدائ"م لتحي ي ا هداي الةن ود   التي تإدف  لا ر اد  ةهدلاا السبوو اا الةر وامو

م ا ا ةا هو ةطبوب ةذن"و  ا ا ا داء اللهبي لبةوظل ا و هتار الوس بم الرئ س م لتيب ص اللة

 أداء الوةااا اؤسبوب فهار  اتاليةا واةااا وةسئول اا وظ ل م و

 ي تي ذر فذي الةهذاري لتحي با اللرد   هرفر الطهاني  با أنر  ن اط ةنظم ةستةر  رورو  

             ةيااذذذذذذر احت اةذذذذذذاا ةحذذذذذذدد  فذذذذذذي الو ذذذذذذت الذذذذذذراهااليذذذذذذدراا اللن ذذذذذذم  والة"ذذذذذذاراا و

تطبهاتر الةسذتياب م فذي  طذار الةإسسذم وء ةتطبااا الهةر الهف  يوم ار وفي   الةستيابي و

التي  هةر ا"ا 
1
 

    ذور ةةةو ذم ةتواةبذم ةترااطذمفر  ذم   ن اط رئ    ووا ةذا أن ذطم  ةوا تهر لر اؤنر

الةنظةذم وفذي تيوم ةا لبل"ا  دار  الةذوارد الا ذر م اتذوف ر احت اةذاا سبسبم ةا ا  ةار  

ةيدر ... لخ( ل ير الوظائي الةوةود  في الةنظةم.  لار   ةو لاا ةحدد  )ة"ار  
2
 

ةهذاري تسذا دهم فذي ابذوا  و  هري أ  ا  اؤنر  ةب م تهبم  وسب ف "ا ا فذراد ة"ذاراا و 

 نسذذةم ةذذت س اسذذاا و لذذط  وةذذا أا التوذذو ا  ةذذب أا  ذذرتاط اطا هذذم ا  ةذذار وا هذذداي  

أا التوذو ا  نايذي أا   ذةر الةوظذي حذد ث الته ذ ا و الةذوظل ا   يور اا ذارر و الةإسسم 

                                                           
(  2017)ةواا   1 .، معارف    راي نظام التوو ا ةا وة"م نظر اللا ب ا و  تحب رأة نم سةاا  الحا ب ثاتي   1

 000  441ص ص
 .43(  ص.2013 1ط ا ردا   )الموارد البشرٌة المعاصرة بعد استراتٌجً ةر و لي الهي بي  2
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طالةذا ايذا  بذا   لذا تحذد ث ةهبوةاتذر ااسذتةرار  اليداةا  با حد سذواء فذالةوظي احاةذم

ال ل ي   وأداء الةإسسم ا ور  ام.     ةبر ةةا  نهو   با أداء رأ
1
 

في أف ةنظةم لةا  حدثر ةذا وو ا دور في تطو ر الةورد الا رف  ةا هها  ت ح أا لتو    

ا هذداي سذ"بم اطر يذم تةهذر ةذا  ةب ذم ابذوا  ر في سذبووك الةوظذي فذي أداء ة"اةذر تي  

 ةرنم.و

الةنظةذذم  ظم والةلطذذط لذذر لترو ذذد الةذذورد الا ذذرف فذذيوةذذا  هذذري  بذذا أنذذر  ة"ذذد الةذذن     

اةهاري ةه نم وتحس ا وتطو ر ة"اراتر و دراتر وتي  ذر سذبوو"ا واتةاهات"ذا ا ذور   ةذااي 

ةةا  د  نهو   با تحس ا ا داء في الةنظةم.  اناء 
2
 

الةنظةذم  ستراتة م تهةر تحا  ةر   ه  وب ةتواةب ووةا  ري التوو ا اؤنر  ستراتة م تؤل

حسذ ا أداء ت"دي هه  ااستراتة م  لا تطذو ر وتو  طار  دار  الةوارد الا ر م ف "ا  ةا و

تهب ةر ور ةد د ا ذور ةسذتةر ةذا أةذر تحي ذي ةسذتيار وظ لذي و ور ةا  هةر في الةنظةم 

ةسذذتياب  م التذذي تحتاة"ذذا الةنظةذذم حا ذذرا وة ذذد و ت ذذو ر ان ذذم تحت ذذم ةذذا الة"ذذاراا الا ذذر

"ا اانتاة م لتحي ي الر ا لدى راائا. لرفت ولاءت
3
 

لاذذراا  الةلططذذم لتطذذو ر ةهذذاري الةنظةذذم و  ذذري التوذذو ا  بذذا أنذذر  تبذذك الة"ذذودو    

و ذم تسذت"دي  وهذو  ةب ذم د ناة هب"م أوثر فهال م في أداء ة"اة"م هلك لةواتةاهاا ا فراد و

اي ذذم  لةتوذذون ا اتةاهذذاا اي أداء سذذبوك ولاذذراا وطرائذذداث تي  ذذراا فذذي ةهبوةذذاا و حذذ

ي ةةارسذم أ ةذال"م اةا  سا د  با رفت ولذا ت"م فذ  طا ات"متةو ن"م ةا استيبر  ةوان ات"م و

 اذنتاة م  ال م. اطر يم ةنظةم و

التذذي توسذذار  الةهذذاريو ا ترو ذذد اللذذرد الهاةذذر االةهبوةذذاا وهذذو تبذذك الة"ذذود ال"ادفذذم  لذذ    

د  ولاء  اللذرد الهاةذر ةهاري ااتةا  ر او أو تنة م ة"اراا  ولاراا ة"ار  في أداء الهةر 

الةستياب م. الحال م و
4
 

 

 

                                                           
  7 "، ةالمحاسبٌ" الدراسات المالٌة و م التوو ا في الةإسساا الطا و م   تي  م فهال   اد اليادر داوا  جةراد حةا1
 .476ص(  2016)
 الةواا نلسر.    2
 .177.ص  (2019 )ةو ب م  01 .  43  م.MECASدفاتر " دراسم تحب ب م لولاء   ستراتة م التوو الالد رةم  3
 )ةانلي  01 . 02م.  "إدارة الأعمالالدراسات التسوٌقٌة ور التوو ا في التي  ر التنظ ةي   دوس"ام   "اني  4

 .269   ص.(2018
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 ثانٌا: أهمٌة التكوٌن الإداري 

تت ح أهة م توو ا الةورد الا رف في ر اد  ولاء  وفهب م اادار  في تؤد م ا دوار التذي     

    ةاتذذر التذي تيطذذي الذذنيص فذذي ةهبوراةج التوو ن ذذم الةيدةذذم لبةوظذذي وتيذوم ا"ذذا ةذذا لذذبر الاذ

 ةنر.ا هداي ورو د  في  ةبر اةا  حيي الةدو  وتو

 الةإسسم ف ةا  بي وتوةا أهة م التوو ا اادارف انسام لبلرد 

 :الفرد على مستوى

  س"ر تطو ر ثيافم   ةاا م لبةوظل ا نحذو الهةذر والةنظةذم ةذا لذبر تحسذ ا 

 اللدةم الةيدةم.

   والتناف  واا ةااي احثا  ا التلوي  تاحم اللر م لباتوار والتةد د وااادا

 ةتطبااتر.تةداا اله ر أو   داد لبةستيار والتة ر أو ةواوام ةسو

 تحذذذد ث"ا اةذذذا  توافذذذي ةذذذت التي ذذذراا الةلتبلذذذم فذذذي الا ئذذذم تةد ذذذد الةهبوةذذذاا و

 الةح طم والتونولوة ا.

 .سا د  با تحل ر الهاةب ا  با استةرارهم في  ةب اا الهبم  

  و ي الثيراا و حر الة اور الناتةذم  ذا  ةب ذاا الت ذي ر تةوا اللرد  با

و حةا ت"ا ةا الو و  في اللطؤ.
1 

 لحسنم وحر الة اور الهال م أوثر سا د ا فراد  با اتلاه اليراراا ا. 

 التر  م ةدةةم ال ر التوو ا.تهتار الةسإول م و 

 الثيم االنل .  ةت النةو ال ل ي و 

 اللرد  با التآلي ةت ال يوطاا والنرا اا  سا د. 

 تول د ال هور حتا  ووا ةهروفا. حسا الر ا االهةر و 

 .سةح االتدرج في  نةار ا هداي ال ل  م ةت تحس ا ة"اراا التلا ر  

   وتاا ا.با تطو ر ة"اراا الات ار  لو ا و سا د اللرد 

 . سا د  با طرد اللوي الةرتاط االة"ام الةد د  

 اد الةدد أو الةحول ا أو اله ا تر واوة ر ا فر س"ر ت.
2 

 

                                                           
الفكر القانونً   الةورد الا رف لبةةا اا الةحب م ةا لبر التوو ادور الدولم في تثة ا   ي بم حاج ة "وب  1

 .034 250.ص ص  4 .والسٌاسً 
)ف لرف  4 .  العلوم الإنسانٌة   تنة م الةوارد الا ر م اراه م  اد الله  ح د  الةلتار   دور التوو ا في تثة ا و2

 ادوا  لحم  ( 2005
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 الةهاري  د لا تووا لد "م ةا  ار.ود ا فراد الهاةب ا االة"اراا و ر 

 ذوفر اللر ذم أةذام ا فذراد لبتطذو ر و  نةي الهواةذر لدافه ذم ا فذراد و  طور 

 والتة ر والتر  م في الهةر.

  وولائ"م لبةنظةم. ةوا أا  ر د ةا الترام ا فراد الهاةب ا 

  ذذذرود ا فذذذراد الهذذذاةب ا اةهبوةذذذاا تةوذذذن"م ةذذذا تحسذذذ ا ة"ذذذارات"م الي اد ذذذم 

والات ال م.
1 

 على مستوى المؤسسة

 .إدف  لا ارتلا  ا راام أو الحالاا الةبئةم لباحث  ا ا راام  

 .حسا الةهاري والة"اراا البرةم لبهةر  با ور الةستو اا التنظ م  

  الاةتةا ي.ةي و حسا الةناخ التنظ 

 .سا د ةر د ةا ا فراد  با ا تاار أهداي الةإسسم ةا أهداف"م  

 ثيم. م  ن اء أحسا  ور   ا الةإسسم و  ةت ال دي والانلتام و د 

 سا د  با التطور التنظ ةي.و ةرإوس "م  حسا الهب اا ا ا ااطاراا و  

  وو ت الس اسم التنظ ة م. سا د ف"م 

 اتلاه اليراراا وحر الة اور.  حسا فا ب م الةإسسم في
2
 

 .س"ر تطو ر الهةر االنسام لتر  م ةا الدالر  

 "رفت النراهم.اراا الي اد  وةا  حدث التحل ر و س"ر تطو ر ة  

 التحوم ف "ا.ال ي ونو  م الهةر ف ب  ا ةرا ام التو حسا اانتاة م و 

 .نةي ةهنا الةسإول اا اتةا  الةإسسم  

 ي راا اللا م. سا د  با التو ي ةت الت 

 الةتهدد  و سةح االر اام  با ال يوطااا اا   س"ر تس  ر النر.
3 

 .التوو ا اللهار  ةوا أا  يبر ةا توال ي التهبم في الةةالاا اللن م واادار م 

  التيدم دالر الةنظةم.و  ر د ةا الر ا الوظ لي 

 .التوو ا اادارف  سا د الةإسساا  با  دار  التي  ر 

 الس اسذذم الهاةذذم لبةنظةذذم واتذذالي ت ذذو ب أداء الةوظذذي  لذذا هذذدي   ذذإدف  لذذا ف"ذذم

الةنظةم االتحد د.
4 

                                                           
 .269.صس"ام ال "اني  ةرةت سااي  1
 ادوا  لحم  ااي ةرةت س م  اد الله  حة د  الةلتار   اراه2
 د الله  ةرةت سااي  ادوا  لحم اراه م  ا3
 .250.ص ااي ةرةت س ي بم الحاج ة "وب  4
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   سذذواء وذذاا هلذذك ا داء حذذالي أو ةسذذتيابي أو  رالذذم وةهالةذذم نيذذاط ال ذذهي لذذ داء

 ةتو ت.

 و س"م في استةرارها ستوى اانتاج لبةنظةم  نهو  انتائج   ةاا م  با ة . 

   الاست اراا الدالب م.الاا وبا اناء  ا د  فا بم لبت  سا د 

 هلذذك ا"ذذدي تطذذو ر اراةة"ذذا م الةنظةذذم  بذذا الةةتةذذت اللذذارةي و سذذاهم فذذي انلتذذا      

  ةوان ات"ا.و

  سذذاهم ف لبذذي اتةاهذذاا   ةاا ذذم دالب ذذم ولارة ذذم والهةذذر  بذذا تنة ت"ذذا نحذذو تحي ذذي 

 الراح.

 .سا د الةنظةم  با   ا م أهداف"ا وتنل ه س است"ا 
1
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 المطلب الثانً: أهداف وفوائد التكوٌن الإداري.

 أولا: أهداف التكوٌن الإداري   

 فذراد  تةثر ال"دي ا ساسي لتوو ا اادارف في  رالم ةوانب ال هي في ا داء وسذبوك ا 

الةر ذوب ةذا طذري اادار  با ا داء وفي الةستوى الةطبذوب والناتةم ةا  دم ةيدرت"ا  

  ةب التو ر  لا أهداي فر  م. ولتحي ي هها والةنظةم 

 ةا  بي ةلور ا أا أهداي التوو ا توةا ف  رى اهض ال

 :ـ أهداف فنٌة وإنتاجٌة1

  ةةا  إدف  لا رفت الولاء  اادار م. تحس ا ةستوى أداء اللرد 

  ذم لبهةذر تنة م ة"ارات"م واتةاهات"م نحذو الر اذم والدافهو تنة م ةهرفم أفراد التنظ م 

 الرإساء.الرةبء ووالتهاوا ةت 

 ةستوى ا داء الةر وب تحي ير.لسد الثير  ا ا ا داء اللهبي و تي  ر سبوك ا فراد 

 .توو ا  ب اا   ةاا م ا ا الةنظةم وأفرادها واتالي تنة م انتةاء اللرد لبةنظةم 

 .تحس ا الةناخ الهام لبهةر في الةنظةم وترو د ا فراد االلاراا الةلتبلم
1 

 أنةاط واتةاهاا سبوو م ةد د  ل الح الهةر. اوتساب اللرد 

  ر اد  درةم الانتةاء الهاةب ا لبةإسسذم ةذا لذبر دةذج ة ذبحم وذر ةن"ةذا فذي  الذب

واحد.
2 

 .تو  ي الةوارد الا ر م ةت تي راا الا ئم الةح طم 

 فهال ت"ا التنظ ة م.رفت ولاء  الةنظةم اانتاة م و 

 . تيد م ةنتج  الي الةود
3
 

 ور ةن"ا و ا اادارف حسب ةها  ر ةلتبلم نهالت ن لاا  هداي التووةا نةد اهض 

 :أهداف مرحلٌة .0

الةيسذذةم و ةذا أةذذر تحي ذذي ا هذذداي الهاةذذم لبةإسسذذم تهةذذر  بذذا تحي ذذي ا هذذداي الةرحب ذذم

  با النحو التالي 

                                                           
الهبوم  وب م  ةست ر  ةن ور   )ةاةهم ةنتورف ـيسنط نمرسالم ةا  فاعلٌة التكوٌن فً تطوٌر الكفاءاتابر ةيرف   1

 .35.ص(  2009الا ت اد م و بوم التس  ر  
 .269.صااي  ةرةت سس"ام   "اني  2
 .177لالد رةم  ةرةت سااي  ص.3
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ت ذذتي الواةاذذاا الرئ سذذ م لبوظ لذذم و تتلذذه لةواة"ذذم ةوا ذذي  اد ذذم أهووداف عادٌووة :" - أ

وت ذذةر  بذذا ا هذذداي التوو ن ذذم التيب د ذذم ةثذذر تذذدر ب ةتوذذرر  ةذذا حذذ ا  لذذا آلذذر 

 بذا ةهبوةذات"م الهاةب ا الةذدد أو   ذداد اذراةج تذهو ر لذاهض ا فذراد ا"ذدي التؤو ذد 

ولذذاء  ا داء و تحلذذظ وت"ذذدي  لذذا تحي ذذي اليذذدر الةطبذذوب ةذذا  الوظ ل ذذم ا ساسذذ م 

لبوظ لم توارن"ا ةت اي م الوظائي. 
1

 

با التذي  وهنا  ذتم   ذداد اذراةج توو ن ذم تسذها  لذا حذر ة ذو أهداف حل المشاكل: - ب

والانحرافذاا التذي تهر ذر  تحاور الو ي  ا الةهو ذااتواةر ا فراد  في الةنظةم و

 ذي ا داء   ته ة ذوباتلبذ ص الةنظةذم ةذا ال لذااتالي ت"ذدي هذه  الاذراةج  ا داء  و

وةذذا ثذذم فذذذا هذذه  النو  ذذم ةذذا ا هذذداي تهبذذو ا هذذداي  وتسذذاب انحرافذذاا فهب ذذم 

 الروت ن م في الةنظةم. 

ب  ذذتم   ذذداد اذذراةج تسذذها  لذذا   ذذافم أنذذوا  ةذذا السذذبوك وا سذذال أهووداف الابتكووار:  - ت

وهذذي تلتبذذي  ذذا أهذذداي حذذر الة ذذاور فذذي وون"ذذا  الةد ذذد   لتحسذذ ا نو  ذذم اانتذذاج 

وتحذذاور تحي ذذي  م  لذا ةسذذتو اا أ بذذا ةذذا الولذاء  واللهال ذذم تسذها  لذذا نيذذر الةنظةذذ

وت"دي  لا  حداث وسر في ا نةاط الةؤلوفم فذي ةاتور  و ادا  م نتائج   ر  اد م  و

ا داء وةا ثم تحتر  ةم ال" ور التنظ ةي  ل هداي.
2

 

 الأهداف الإدارٌة: .0

وةذا اذ ا  الولذاءاا الةستو اا اادار م ةا أةر تطو ر تسها هه  ا هداي  لا لدةم وافم 

  ا هداي اادار م الواةب توفرها في ور  ةب م توو ا  دارف ةا  بي  

الي ذر ةوذوا رتوا"ذا الهاةذر الة رف ا  لت ح ح ا لطذاء التذي   تلل ض الهبء  با - أ

لبةوظذي تااهذم ااسذتةرار وةذا أا الة ذري لا  حتذاج  لذا ة ر  تطبب و ا وة"د أواذ

اوتسذذا"ا ةذذا الاذذراةج فذذي  دراتذذر وولاءاتذذر التذذي تهبة"ذذا و هذذها راةذذت لثيتذذرالةتوذذوا و

 التوو ن م.

استيرار الةنظةم  نهني االةرونم اليدر   با التو ي في و ا   ذ ر ر اد  الةرونم و - ب

الولذذاءاا البرةذذم ارد  سذذواء تهبذذي ا ةذذر االيذذدراا وةذذت الةسذذتةداا والتي ذذراا الذذو

أةذذا الاسذذتيرار ف هنذذا اذذر اسذذتطا م  ا  أو اؤنةذذاط السذذبوك الذذوظ لي ةذذر ةذذلبي ذذام اه

الحساسذم ة ذيولم ااسذتةرار  ذا طر ذي تذوف ر لةنظةم  با ةهذر الوظذائي الهب ذا وا

 الة"اراا البرةم لهلك.
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السةام لبةنظةم ااوت اي ا  لاص اله ا تتوفر لذد "م ولذاءاا  ال ذم واتذالي تحي ذي  - ا

 اا الةناسب.ةادأ الرةر الةناسب في الةو

ةسا د اادار   با تحس ا الات ار ا ا ةلتبي الةسإول اا اادار م. - ث
1
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 ا هداي التوو ن م. (:01الشكل رقم )                             

 

 ةا  داد الطبام. المصدر:                                       

اللن ذذذم  ح ذذذث تهتاذذر ا هذذذداي ةتهذذدد   ذذذور أا ا هذذداي التوو ن ذذذم  بحذذظ ةذذذا لذذبر ال   

وهذي ي ةن ار  با و ل ذم الي ذام اة"ةذم  ةثر توو ا ةوظي ةد د ف واانتاة م أهدافا  اد م 

الي ذذام تسذذ"ر لبهاةذذر الوذذافي ةذذا الولذذاء  فذذي ا داء  و فذذي اليالذذب ت"ذذدي  لذذا تحي ذذي اليذذدر

 اوظائلر ا ور الةطبوب.

وى ةذا ا هذداي اللن ذم أ بذا ةسذتوا أوثر أهة ذم وم لحر الة اور توأةا أهداي التوو ن      

ظذذ م ةحوذذم ولاذذر   ال ذذم ةذذا طذذري وةذذا أا تطا ي"ذذا وتةسذذ دها  سذذتوةب تن واانتاة ذذم 

 ذاور الةذراد وهذها ةذا أةذر   ةذاد الحبذور الةناسذام لبة طر ا والة رف ا  بذا الهةب ذم الةإ

ح اا  لذا تحي ذي نذو  ةذا تسها في  الب ا  حب"ا والي اء  ب "ا  ثم تؤتي أهداي الااتوار 

 الر ي االةستوى.ااادا  والتطو ر و

أهداي 
التوو ا 
 اادارف

أهداي 
  دار م 

أهداي 
 الااتوار 

أهاي حر 
 الة وبا 

أهداي فن م 
 و  نتاة م
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ةة ذت وفي ا ل ر ا هداي اادار م والتي تتةثر أهداف"ا فذي  ذنت نذو  ةذا التطذور فذي     

ةةذذا  سذذةح  ي ا  اذذاء  بذذا الة ذذرف ا  لذذا تلل ذذ وتسذذها الةسذذتو اا اادار ذذم لبةإسسذذم 

 الةنظةم أوثر ةرونم.وهها ةا  ةهر  ةر تبك اادار  و لبولاءاا االارور وأله اللر م

 ثانٌا: فوائد التكوٌن الإداري 

ةذا الةرا ذا أو اللوائذد التذي  ةوذا أا تتحيذي ةذا ةذراء الي ذام اذالتوو ا اادارف هناك الهد ذد 

 وتتةثر أهة"ا في 

  نو  تر.وةت تحس ا في ةستوا  ر اد  اانتاة م 

 .انللاض  دد الحوادث نت ةم انللاض نسام ألطاء الهاةب ا 

 اتوسذ ت ةذدارو"م ةذا  التياء  دد وا ر ةا الةتدرا ا ةت ةإسساا ةلتبلذم ةةذا  سذةح

 تاادر وة"اا النظر.ا الهةر وو  اة"م اةنا  م   ا  لبر تهارف"م 

  اهض  أو ا ذن"م الذ  ةاد حبور لبة اور والةنار اا التي تن ؤ ا ا الةذوظل ا اه ذ"م

 لك االة اروم في الدوراا التي ترور  با الةوانب السبوو م.وه وا ا رإسائ"م 

 لا الة الح التي  هةبوا ا"ا.  ر اد  درةم انتةاء الةوظل ا 

  للذذض و ذذا التهبذذ م الةطبذذوب االنسذذام لبةذذوظل ا ةذذا اةذذر الو ذذور  لذذا الةهذذا  ر

الةطبوام ةا ا داء.
1 

 تهبذذي ا ةذذر اتر  ذذم أو ر ذذاد   ذذم اذذالةتووا نلسذذر ف ةذذا  تحي ذذي أهذذداي و ا ذذاا اللا

 وا"ها  ووا التوو ا اادارف أحد الةحلراا الة"ةم. أةر   أو  يبر لةن ب أ با 

 وا ثذذر النلسذذي  وأهة تذذر  ةم لبلذذرد نحذذو تيذذد ر  لي ةذذم  ةبذذر تنة ذذم الاتةاهذذاا السذذب

و ت ذرفاتر سبوور أ ووهلك  حداث تي  ر في ةتةا ي الةت ر ار والةترتام  ب ر الاو

 .الةإسسم ا لم  اةمةت   ر  وةت الةةا م و

 ةهالةم ة اور الهةر الحال م والةستياب م 

  لتولي ةنا ب  ب ا في الةإسسم.  داد ةوظل ا  تم الت ارهم 

 سد اللةو  والي ور ا ا ةا  إد ر الةوظي فهب ا وةا  ةب أا  إد ر 

 ي  با الهةراوتساب ا فراد الثيم االنل  ةةا  يبر اا را 

  توف ر الةوارد الا ر م ةا دالر الةإسسم  ادر   با تحةر ةسإول اا أوار.
2 

 

                                                           
التجارة سات فً الاقتصاد ودرام التوو ا في الةإسساا الةرائر م  فهال م وتي  ة بود ةحةد ور م  سه داا نةةي   1

 .678.ص(  2007)  02 .  06م.  والمالٌة
  رسالم ةاةست ر   ر التكوٌن أثناء الخدمة ودوري فب تحسٌن أداء المو فٌن بالمؤسسة الجامعٌةةحةود او طي   2

 .03  00(  ص  ص.0440واانسان م  ةن ور   )ةاةهم ةحةد ل  ر اسور   وب م الهبوم الاةتةا  م 
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 المطلب الثالث: تمٌٌز مفهوم التكوٌن الإداري عن بعض المفاهٌم الأخرى 

 رتاط ةل"وم التوو ا اادارف اةةةو م ةا الةلاه م ا لرى التي تت اار ةهر في ل ذائص 

وتنة ذم ا فذراد والةةا ذاا وةذا اذ ا هذه   ةةار التنة ذم الا ذر م وةهاني ةه نم  التي تة  

 الةلاه م ةا  بي 

 التكوٌن والتدرٌب: .0

وهو ةل"وم ةتداور ا ذلم وا ذر  فذي  ت اا"ا وارتااطا اةل"وم التوو ا  التدر ب هو أوثر     

 وليد تهددا تهاري التدر ب نهور ةن"ا  اء الهالم ةلتبي أنح

النظذرف والتطا ذي  هري التدر ب  با أنر  تح ذ ر اللذرد  داء ةهذ ا اواسذطم ال ذرم     

 وهلك ا"دي تطو ر اللرد ةهرف ا وة"ار  واتةاها.  الهةبي 

هو ترو ذد اللذرد اا سذال ب واللاذراا والاتةاهذاا الهبة ذم والتذي  ةبو"ذا أو الةد ذد   أو     

د  لبي ذام اة"ذام اء ةةوذا فذي وظ لتذر الحال ذم و هذأف ذر أدالتي  وتسذا"ا اةذا  ةونذر ةذا تيذد م 

. ةلطط  بةي لاحت اةاتر التدر ا م وفي ووظ لم ةستياب م 
1
 

الطذري والذد ائم التذي تسذا د فذي تحل ذر  أنر ةةةر الن اطاا  الوسائر  و هري أ  ا      

لتحي ذي أهذداي  ت"م اللور م ال رور م في آا واحد الهةار لتحس ا ةهارف"م وسبوو"م و درا

 دوا اا ننسذا ال ل ذ م والاةتةا  ذم ةذا ة"ذم ألذرى الةنظةم ةذا ة"ذم وتحي ذي أهذداف"م 

 الةستياب م ا داء الة د لبوظائي الحال م و

 ةب ذذم ةنظةذذم ةسذذتةر  ةحورهذذا اللذذرد فذذي ةةةبذذر ت"ذذدي  لذذا  حذذداث  التذذدر ب هذذو و    

اب م  تطبا"ذا الهةذر الذهف ةسذتي ذم وةحدد  حالةياار احت اةاا  وو م وفن م وههن م تي راا سب

الةإسسم التي  هةر ف "ا  إد ر و
2
 

 التكوٌن والتعلٌم: .0

ةذت اطر يذم تسذةح الة"د الهف  يوم ار اانساا لتن ئم ا فراد الةذدد فذي الةةت التهب م هو     

وتساب اللرد ةةةو ذم ةذا الهذاداا أف ا ةةونم  ةوان ات"م  لا أ  ا درةم اتنة م طا ات"م و

ا  هذ ا أ وتةهبذر  ذادرا  بذا والة"اراا التذي تنةذي هذها اللذرد  ا فوار والي م والةهتيدااو

 . وتسا د   با أا   ي طر ير في ة ةار الح ا  في توافي ةت ةةتةهر 

                                                           
 .21.ص (  2013 01ط.دار الن ر والتور ت   ) ةاا   ، التدرٌب الإداري المفاهٌم والأسالٌبها م حةدف ر ا1
ص (   2019)ةار   11 .  التنمٌة البشرٌة   التوو ا والتدر ب وةدلر لاناء الرأ  الةار الا رف أة نم االحاةي   2

.147. 
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الالذذتبي اذذ ا  ذذد  ة ذذطبحاا وث ذذر  ةذذا تلذذتبط  بذذا وةذذا  ةوذذا تحد ذذد نيذذاط الالتيذذاء و

ك وهلذ بذ م فذي وونذر  ت ذةا تو ذ ر الةهرفذم هالتتل   ا  ف رى الاهض أا التوو ا والة

 .لونر أ ةي أثرال ص ةا التهب م وأةا التوو ا أ ر ت  ت ةا  وساب الي م وسبوك اللرد 

 التكوٌن والتنمٌة الإدارٌة: .0

 ت ةا ةل"وم التنة م اادار م ةةةو م الن اطاا الةتهبيذم ار ذاد   ذدراا الهذاةب ا ولا ذم 

  ةاا استةرارها ونةوها.الةإسسم اولاء   ال م وةر  دار  فئم الةدراء ةا أ

وتلتبي التنة م اادار م  ا التوو ا اادارف فذي وذوا التوذو ا  روذر  بذا ةو ذو اا     

أةذذا التنة ذذم اادار ذذم تروذذر  بذذا ةو ذذو اا واسذذهم ةثذذر اتلذذاه  ةه نذذم وةحذذدد   ووظذذائي

 اليراراا.

 بذا الذدن ا ا نةذا التنة ذم اادار ذم تروذر وةا أا التوو ا  روذر  بذا الةسذتو اا اادار ذم     

الوسطا.الةستو اا اادار م الهب ا و
1
 

 التطوٌر الإداري: التكوٌن و .0

تنادا  لذذا تو ذذت اسذذ  ا  ذذدراا اللذذرد  بذذا الةذذدى الاه ذذد  "ذذدي التطذذو ر أساسذذا  لذذا تحسذذ 

ا وةذذت أا ن ذذاطاا التطذذو ر  ةوذذا أا تسذذا د الةوظذذي فذذي الةنظةذذم  بذذ  احت اةذذاا ةه نذذم

ولوذا هذها لذ   هذو اليذرض ا ساسذي ةذا الهةب ذم اذر هذو  تحس ا أداء  في وظ لتر الحال م 

 وا سذبوب ال ذائت فذي التطذو ر اادارف هذو ةاهر لتحد اا الةستياب م في  ةبذر ةهر اللرد 

حتاة"ذذا ةسذذائر ونيذذائص   أةذذا التوذذو ا ف"ذذو  هذذالجوةسذذإول اا   ذذاف م   توب ذذي الةوظذذي

ولاء  تسا د   با تحس ا أداء  الة"ني.م  وةا  وسار ة"ار  والةوظي في وظ لتر الحال 
2 

                                                           
  2013)  01ط.    )الياهر   دار اللور الهرايتنمٌة الموارد البشرٌة وإستراتجٌات تخطٌطها اراه م  اا  الحباي  1

 .126ص.
 .199.ص (  2013  01.ط  ةاا  دار الحاةد لن ر والتور ت )  إدارة الموارد البشرٌةحس ا حر م  2
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 المبحث الثانً: أنواع ومبادئ التكوٌن الإداري 

 اةر نةام هه  الةإسسذاا تهد  ةب م التوو ا اادارف في الةإسساا الحد ثم أهم  و ت ةا

اء اللذرد لبوظ لذم ارف لارتااطذر اةسذتوى أدوالوا ت    ر  لا الاهتةام الةترا ذد اذالتوو ا ااد

ولاءتر  هتاراا  بةم وا ذحم لتذدلر اادار  لاتلذاه التي  هةر ف "ا  وانللاض أداء اللرد و

هلذذك االي ذذام اهذذد   ةب ذذاا تسذذ"ر  ةذذراء التوذذو ا ااةذذراءاا لةواة"ذذم هذذها الة ذذور و وافذذم

  بي ث الثاني ةا اادارف والتو ر  لا ا هداي الةرةو . و ب ر الةاح

 المطلب الأول: أنواع التكوٌن الإداري 

تتنو  ةا ااحث  لا آلر وفيا لةهذا  ر ةلتبلذم لذها تتذدالر تتهدد ت ن لاا التوو ا اادارف و

وتت ااك أنوا  التوذو ا اادارف ف ةذا ا ن"ذا  الاذا و ب ذر ألذهنا أهذم الت ذن لاا الةتةثبذم ف ةذا 

  بي  

 هها النو   لا  و نيسمالتكوٌن حسب الهدف:  .0

التوذذو ا ايذذرض تةد ذذد الةهبوةذذاا   حتذذوف هذذها ال ذذني  بذذا ةهبوةذذاا تةد ذذد  - أ

ونظذرا لتطذوراا  لبةوظذي فذي التل ذص الذهف  هةذر ف ذر  التي  نايذي تيذد ة"ا

لةسذذتو اا والتل  ذذاا دالذذر الي ذذر ةنت" ذذم  ةذذب تهةذذ م هذذها النذذو   بذذا وذذر ا

وبةذذا  وم التين ذذاا الحد ثذذم د ثذذم فذذي الهبذذأف وبةذذا رادا التطذذوراا الح الةنظةذذم 

 .رادا أ احا  ةب م تةد د الةهبوةاا  رور م

هذذو التوذذو ا الذذهف  سذذتوةب تؤه ذذر و  ذذداد اللذذرد لتذذولي وظ لذذم  التوذذو ا لتر  ذذم  - ب

لذذاء   ال ذذم واالة"ذذاراا ةد ذذد  والي ذذام اة"ذذام وواةاذذاا وةسذذإول اا ةد ذذد  او

التهاةر ةذت الوظ لذم  با ةهبوةاا وة"اراا حور و ل م البرةم  اح ث  ح ر 

 التي تم تر  تر ل"ا.

 هذذو  ةب ذذم  ر ذذاد وة"ذذا لوةذذر وهلذذك ا ذذلم  التوذذو ا لتوة ذذر الةوظذذي الةد ذذد  - ا

ب ذذم وث يذذم وةسذذتةر  اذذ ا  نطذذوف التوذذو ا االتوة ذذر الةاا ذذر  بذذا  وأساسذذ م 

رئ سذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذر الةاا ذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذر.  الةوظذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذي و
1

                                                           
 03  00.ص  ص ةرةت ساايابر ةيرف   1
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ا لذبر رفذت ةسذتوى اللذرد  ذا طر ذي  و ذتم هلذك ةذ التوو ا لر اد  الة"ذاراا  - ث

اتذذذر الة"ن ذذذم وتنة تذذذر ا ذذذلم ترو ذذذد  االة"ذذذاراا البرةذذذم التذذذي  حتاة"ذذذا فذذذي ح 

   و ووا هها  ا طر ي هها النو  ةا التوو ا الهف تيوم ار الةنظةم.ةستةر   

  ا اتةاهاا الهةار في الةإسسم تذإثر   ةااذا أو سذباا  بذا  ةب"ذم   الاتةاهاا  - ج

ظةاا ا"ها النو  ةا التوذو ا ةذا أةذر تطذو ر الاتةاهذاا السذب ةم ل"ها تيوم الةن

ل فذذراد نحذذو تيذذد رهم لي ةذذم  ةب"ذذم وأهة تذذر وا ثذذر الاةتةذذا ي الةت ذذبم اذذر و 

الةترتام  ب م. 
1 

 

 و نيسم هها النو   لا الزمان: حسب المكان و .0

 التوو ا اللارةي.نيسم  لا التوو ا الدالبي و حسب الةواا  و - أ

  أو تر  تذذر  الذذدالبي  و وذذوا هذذها التوذذو ا اتبيذذي الةوظذذي الذذهف تذذم توظ لذذرالتوذذو ا 

لنذو  ةذا التوذو ا ح ذث  ةذرف هذها ا لذر و ل ذم أداء  ةبذر التوة "اا والتي تو ح و

 .ةواا الهةر الهادف دالر الهةر أف في
تحذا    ثذم  حذاور تطا ي"ذا  ذرم لبةتوذوا الذهف  يذوم االةبحظذمتتم  ةب ذم التوذو ا ا

ظي اؤف طر يم الةهبوةم لبةوف  هةر ةاهدا  با    ار اللور  و  راي الةووا اله

ي  ذادر و يوم ات ح ح وتهد ر انحرافاتر حتا   ذاح الةوظذ ةةوا أا  ستو ب ا"ا 

وحتا  نةح هذها النذو  ةذا التوذو ا  ةذب أا   با تؤد م ة"اةر اولاء  وفهال م انلسر 

 تةوا الةتووا ةا الل"م.  ووا الةووا  با درةم ةا الة"ار 

ا ةذ تبي ا ئم التوو ا  ا ا ئم الهةر و سةح التوو ا الدالبي اتةنب ة وبا ال   

تةنذب الةتوذوا الاوتلذاء االةوانذب النظر ذم فيذط اذر لبر الاحتوذاك الةاا ذر ا ذن"م و

  تةر   با و ل م  ةبر.  

 وذو ا فذي الةهاهذد   رسذار الةوظذي لبت التوو ا اللارةي  و تم هها النو   ا طر ي

أو  ا ولاءتذذر سذذواء فذذي وظ لتذذر الحال ذذم أو الةراوذذر التوو ن ذذم الةتل  ذذم لرفذذت ةذذ

 اوتساب ة"اراا ةد د  لوظ لم أ با أو في  دار  ألرى .

ح ث تلتبي الةد  الرةن م لتوو ا اللارةي حسب ةا  حتاةذر الةوظذي ةذا ة"ذار  و 

ا احاةذم لتوذو ا اطر يذم ةدروسذم و تم في هها النو  تحد د الةوظل ا اله  ا ةهبوةا

وةهرفذم الةوانذب التذي  وةر الي ور لد "م في أداء ة"ذاة"م وفي ةإ راا وةهرفم أ

 ةوا تطو رها اتوو ا.
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 حسب الرةاا  وهنا  ةوا أا نة ر ا ا نو  ا ةا التوو ا هةا  - ب

 توو ا  ار أا  بتحي اللرد االلدةم  و ووا هها النذو  ةذا التوذو ا اتيذد م الةهبوةذاا 

اي ذد  وي  يذوم ا"ذا اللذرد الةذراد توظ لذر والةهط اا البرةم لبر الة"ةذم التذي سذ

 " ئتذذر لبي ذذام اهةبذذر  بذذا أوةذذر وةذذر وت لتذذولي هذذه  الوظ لذذم اطر يذذم سذذب ةم    ذذداد 

و  ةر  بذا اذراةج توو ن ذم توة " ذم وألذرى التوذو ا  بذا ةةارسذم الهةذر اللهبذي  

 ساسذذ م فذذي ةةذذار تل  ذذر والة"ذذاراا و "ذذدي  لذذا  ترو ذذد الةتوذذوا االةلذذاه م ا

ةاا ذم لد ذر نحذو الةت بم اةةالاا الهةر الذهف  ذتم   ذداد  لذر  وتنة ذم الاتةاهذاا اا 

و نحو ةةار  ةا  ا ور لاص. الوظ لم ا ور  اة
1 

 ر أف اء اللدةم)الهةر(  و ذتم توذو ا اللذرد ا"ذه  الطر يذم اهذد التحا ذر اهةبذنالتوو ا أث

لذد "ا اح ذث تيذوم الة"ذم و الةنظةذم التذي  هةذر  ةوظذي اهد  ذدور  ذرار تن ذ ار و

هةذر  تت ح لر اللر م ةا أةر الح ور لذبر سذهاا الاالتولر اة ار ي التوو ا و

الةهبوةذاا والةهذاري البرةذم و طذور لاراتذر و حلذر  حتا  تم ترو د  االة"اراا و

و تةوا ةا حر الة وبا التذي   با أداء ة"اةر اولاء  وفهال م لتر  م و نةي  دراتر 

 د تواة"ر أثناء تؤد م اللدةم.
2
 

   نيسم  لا حسب برامج التكوٌن: .0

ا الذذه ا ح ذذبوا  بذذا ةن ذذب  ور  اسذذت"دي الةذذوظل  اذذراةج التوذذو ا الةتل ذذص  - أ

ف"ذذها التوذذو ا  ةهذذر  بذذا درةذذم ةذذا الةن ذذب الحذذالي لبةوظذذي أو تر  ذذم    ةذذر  

  ل ر. الةوظي الةتل ص في الوظ لم الةووبم

 ها ظ لذم أةا االنسام ل روط  اولر اةراء هها التوو ا تتةثر في أا  ووا تم  اولر لبو

 ووا  د تح ر  با توو ا ةتل ذص فذي نلذ   لاالتحي االةن ب  ور ةر   وأا 

 الوظ لم ط بم ح اتر الة"ن م. 

اري تةد د الةهبوةاا  اح ث تست"دي الةنظةذم تحسذ ا ةهذاراةج تحس ا الةستوى و - ب

الةوظل ا  ا طر ي  ثذراء ةوتسذااا  فت أداء الولاءاا ا ساس م  وتحس ا ةردودور

الةهبوةذذذاا والتونولوة ذذذا  تطو رهذذذا ةذذذا لذذذبرظل ا الهبة ذذذم واللن ذذذم السذذذاايم والةذذذو

 الةذدى ةذدت"ا لا تر ذد  ذا سذتم أ ذ"ر ول"ذا ثبثذم أ ذناي )دوراا   ذ ر   الةد د  

ةذدى ةذدت"ا ودوراا طو بذم ال سذنم وسطم الةدى ةذدت"ا اذ ا سذتم أ ذ"ر وودوراا ةت

 (.ةا سنم  لا ثبث سنواا
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      و  ذذترط فذذي هذذه  الاذذراةج أا  وذذوا الةتوذذون ا ةذذوظل ا حذذال  ا أا لا  وونذذوا  ذذد أةذذر  

توذذو ا تحسذذ ا الةسذذتوى فذذي نلذذذ  الرتاذذم لوذذا هذذها ال ذذذرط   ذذر ةهةذذور اذذر لوذذذوا و

الةهبوةاا ةتةدد  ااستةرار لها أ اح  با الةوظل ا تطو ر أنلس"م اطر يم ةستةر . 
1
 

  نيسم هها النو   لا التكوٌن حسب عدد المتكونٌن:  .0

و ذد  ذتم  لوحذد   م التوو ن م اتناور وذر فذردالتوو ا اللردف  و ووا  ندةا تيوم الهةب  - أ

خ الهذذام تو  ذذي اللذذرد الةهذذ ا ةذذت الةنذذاد الته ذذ ا ةاا ذذر   وهلذذك لتوظ ذذي وهلذذك اهذذ

و ذذتم أثنذذاء الهةذذر  ها وذذاا ال"ذذدي تطذذو ر  لبةنظةذذم  ولتوب لذذر اذذؤداء لدةذذم أو وظ لذذم 

و ذد  حذدث هلذك   با أدا  ةد د  أو أسال ب ةد د   الةهاري وة"اراا أحد الةوظل ا

أو اذراةج  ا فذي  ذور فذردف لبة ذاروم فذي دوراا ض الةذوظل  ندةا  تم  رسار اه

 لارج الةنظةم سواء وانا دالر دولم أو لارة"ا.

ي ت ارك ةهذا فذي  نةذار  و ووا هها االنسام لةةةو اا الهةر الت التوو ا الةةا ي  - ب

نسذذام لبهذذاةب ا و وذذوا ةطبذذوب توذذو ا أفرادهذذا  بذذا هذذه  الة"ذذام أةذذا اال ة"ذذام ةحذذدد  

الاحت اةذاا التوو ن ذم أا أفرادهذا لذد "م  واسذم ة ذتروم ةذا هذه   راساااله ا تا ا د

و ل ذا "م  ا تةة ت هإلاء في ةةا اا توو ن ذم  ب داراا التوو ا الناح م فتهةر  

ةها لاراةج تنسةم ةت هه  الاحت اةاا.
2
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 أنوا  التوو ا اادارف. (:02) الشكل رقم                     

 

 ةا   داد الطبام. المصدر:                         

ادارف ةلتبلذذم وذذر حسذذب ةه ذذار ال ذذور ا ل ذذر أا أنذذوا  التوذذو ا انبحذذظ ةذذا لذذبر     

ح ث نةد النو  ا ور حسب ال"دي الهف و ت ةا أةبر هها الارنذاةج التوذو ني ةثذر   ةه ا

ا أةذذر رفذذت ةسذذتوى أداء تةد ذذد ةهبوةذذاا أو ا"ذذدي تر  ذذم ةةةو ذذم ةذذا الةذذوظل ا أو ةذذ

 الهةار.

رنذاةج التوذو ني  ةذا دالذر أةا النر  الثاني حسذب الةوذاا والةي ذود اذر ةوذاا  ةذراء الا    

ثذم النذو  الثالذث  و البةوء  لذا ةراوذر توذو ا لارة ذم أو في ةواا الهةر اللهبي أ الةنظةم 

 أنوا  التوو ا اادارف 

 حسب ال"دي

 تةد د الةهبوةاا  

 لتر  م

 لر اد  الة"اراا 

 لتوة ر الةوظي

 حسب الةواا
 التوو ا الدالبي 

 التوو ا اللارةي 

 حسب الرةاا 
  ار الالتحاي االلدةم

 أثناء الهةر 

 حسب الهدد

 التوو ا اللردف 

 التوو ا الةةا ي 

 حسب الاراةج
 توو ا ةتل ص

 اراةج تحس ا الةستوى
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 الالتحاي االوظ لذم الةوظل ا  ار  وهنا نةد اهض الةإسساا تيوم اتوو ا ةا ح ث الرةاا 

 ةا أةر تةنب ا لطاء في الي ام االهةر. وهها

ةج التوذو ني  والنو  الراات  ووا حسب  دد الةتوون ا اله ا سوي  ةرى  ب "م الارنذا     

وفذي ا ل ذر نةذد  ةا الةوظل ا أو فردف لةوظذي واحذد   ةا  ووا توو ا ةةا ي لةةةو م

بياهذذا الةتوذذوا لذذبر فتذذر   تسذذوي  درسذذ"ا و ةج والةو ذذو اا التذذيالتوذذو ا حسذذب الارنذذا

 توو ا تحس ا الةستوى. التوو ا  ةثر التوو ا الةتل ص و
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 المطلب الثانً: مراحل التكوٌن الإداري.

ةذذا لذذبر الهةب ذذم التوو ن ذذم  ي الةسذذطر  ةذذا  اذذر اادار  الهب ذذا لتو ذذر  لذذا ا هذذدا

  ةب الةرور اةةو م ةا الةراحر هي 

الاحت اةذذاا التوو ن ذذم تهتاذذر فةذذو    وتحلٌوول الاحتٌاجووات التكوٌنٌووةمرحلووة تحدٌوود  .0

 الةذذذورد الا ذذذرف أو الةوظذذذي ةذذذا ة"ذذذم  اذذذ ا الو ذذذت الذذذراها لةسذذذتوى ولذذذاء 

ل"ها ةا الواةب تحد د هه  الاحت اةاا ةذا  وةستوى الولاء  الةطبوب في الهةر 

  لطذاء للةذو   ذا طر ذي ةهرفذم تذدني ا داء  الةذردود  توذرار اأةر سد هذه  ا

ل"ذذها تسذذها الةنظةذذم  لذذا و ذذت  نةذذار االةيارنذذم االةذذد  اليانون ذذم ور ذذاد  ةذذد  الا

سذذذةح لبةنظةذذذم اةهرفذذذم وهذذذه  الةها نذذذم ت لا ذذذم اةها نذذذم اللهال ذذذم اسذذذتةاراا 

 ال رور .الاحت اةاا وتحد دها حسب ا ولو م و

 الةة ت ةا الهةب ما أةر استلاد  ة وتهد هه  الةرحبم النيطم ا ولا في   داد الاراةج

 ولبو ور  لا هها تووا  ةب م تحد د الاحت اةاا  با ثبث ةستو اا هي  

     تحب ذذر الاحت اةذذاا  بذذا ةسذذتوى الةنظةذذم   فذذي هذذها الةسذذتوى  ذذتم تحد ذذد الة"ذذاراا - أ

 اليدراا الةستياب م التي سوي تحتاة"ا الةإسسم. و

وا  ةذذار التذذي ائي  ت ذذلص طا هذذم الوظذذ تحب ذذر الاحت اةذذاا  بذذا ةسذذتوى الهةذذر  - ب

هذها ةذا أةذر التلطذ ط لبهةب ذم  يوم ا"ا ا فراد وهلك  ا طر ي الو ذي الذوظ لي و

 الة"ام التي  إد "ا ا فراد في الةنظةم. لةا  تناسب وطا هم ا  ةار والتوو ن م وفيا 

  بذذا الو ذذه مالةوظي)اللرد(   يذذي هذذها النذذو  تحب ذذر الاحت اةذذاا  بذذا ةسذذتوى  - ا

وهلذذذذك االا تةذذذذاد  بذذذذا الة ران ذذذذم الاةتةا  ذذذذم دالذذذذر الةنظةذذذذم  الاةتةا  ذذذذم لبلذذذذرد

 وةبحظاا الرإساء...الخ. 

واانتاة م...الخ دوراا الهةر  التؤلر وةهدر وهلك لةهرفم ةتوسط  دد الي اب و
1 
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 ةستو اا تحب ر وتحد د احت اةاا التوو ا اادارف. (:03) الشكل رقم               

 

   داد الطبام.ةا  المصدر:                                   

 اذذ ا ال ذذور السذذااي الةسذذتو اا الذذثبث لتحب ذذر الاحت اةذذاا التوو ن ذذم  التحب ذذر ا ور  وذذوا 

 اةذر ةذا أةذر  با ةستوى اللرد اتحد د الة"اراا النا  م والةهذاري التذي لا  هرف"ذا وذر 

تنة ت"ا  أةا الةسذتوى الثذاني لتحب ذر  وذوا  بذا ةسذتوى الوظ لذم ح ذث تحذدد نيذاط ال ذهي 

وتحدد ل"ا اراةج ةا أةر ةهالةت"ا  والةستوى الثالث  با ةسذتوى الةإسسذم االي ذام اتحد ذد 

 الوحداا التنظ ة م الةست"دفم ةا التوو ا. 

 

  

تحب ر 
الاحت اةاا 
 التوو ن م

 با ةستوى 
 الوظ لم

تحد د ةحتو اا •
اراةج التوو ا 
 لتنة م ا داء 

 با ةستوى 
 اللرد

تحد د الة"اراا •
والةهاري 

 والواةب تنة ت"ا

 با ةستوى 
 الةنظةم

تحد د الوحداا •
التنظة م الةست"دفم 

 ةا التوو ا
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ط ال ذذهي لذذدى يذذاط اليذذو  ونيذذااهذذد ةهرفذذم ن  مرحلووة تخطووٌط التكوووٌن الإداري .0

ي التوذذو ا ةذذا أةذذر سذذدها وتحد ذذد اللةذذو  التذذي تسذذتد  الهذذاةب ا فذذي الةنظةذذم 

تذذؤتي ةرحبذذم التلطذذ ط التذذي هذذي  اذذار    ذذا لطذذواا  ةذذر ةه نذذم  وتيب  ذذ"ا 

 وةحدد  وةرتام وفيا لحيائي ةدروسم  بة م.  

 روذر  ب "ذا فذي تنل ذه  هتار التلط ط فذي التوذو ا اادارف اليا ذد  ا ساسذ م التذي    

و هتةذذد  ا هذذداي التذذي تسذذها  ل "ذذا الةنظةذذم ا  ةذذار وتتهذذدد أنذذوا  التلطذذ ط اتهذذدد 

تةا ذذ ا ةذذت س اسذذم  التلطذذ ط التوذذو ني  بذذا   ذذداد اذذراةج توذذو ا التذذي  يذذرر تنل ذذهها

 وهلك ةا أةر تنة م وتطو ر الةوظل ا لد "ا. وأهداي الةنظةم 

ها هتةام ةا  ار أ حاب الهةذر و الرإسذاء  هذ بيا الاأهة م التلط ط  لا أنر لم ر م 

ولهدم وةود ة"م ةلت ذم أو أفذراد  "ا في التلط ط ن هود  لا ال هوام التي  واة"و

فهال ذم فذي تحي ذي وحتا  وذوا لتوذو ا في  ةب م التوو ا لبي اء  ب "ا   ةتل   ا

أهدافر  ةب أا  ةر اةراحر  بة م ةدروسم.
1
 

ا هذذداي تحد ذذدا د  يذذا واذذدوا تحذذدد   ومحتوووى التكوووٌنمرحلووة تحدٌوود الأهووداف  .0

 وأا تووا  اابم لتحي ي وهناك نو  ا ةا أهداي   ةوض 

لن"ائ ذذم ا هذذداي الرئ سذذ م   ال"ذذدي الرئ سذذي هذذو النت ةذذم الوب ذذم أو الةحطذذم ا - أ

اةهنذا  وهذو الرو ذر  التذي  هتةذد  ب "ذا الارنذاةج   لارناةج التوو ني اؤوةبر 

 ت"دي لبو ور  ل ر.حولر و أا ور الة"ود تدور

الوب ذم النتائج الةإد م  لا هه  النت ةم هي سبسبم ا هداي اللر  م)الة تيم(   - ب

واهد أا  حدد ال"ذدي   الدواراا التوو اتووا هه  ا هداي ةحور  و اد  ةا

هذها الرئ سي و الة تي لااد أا تابذ  لوذر ا طذراي الةهن ذم ا"ذه  ا هذداي  و

الةيرى ةا الارناةج التوو ني. ا هداي وحتا  ل"م الور هه  
2
 

أف الاتلذذاي  بذذا ةذذا  ت ذذةنر  أةذذا تحد ذذد الةحتذذوى   ذذتم ف ذذر تحد ذذد ةو ذذو اا التوذذو ا 

 بذذا أنذذوا  التحب ذذر الةسذذتلدةم التذذي تو ذذح  ةج ةذذا ةوا ذذ ت و وذذوا الاتلذذاي انذذاءالارنذذا

 ا هداي الةسطر .

تو ذح ةلذاه م أو الحيذائي التذي ت ذرم وال والةاد  التوو ن م هي ةةةو ذم الةهبوةذاا أو     

ةو و ا ةه نا  وتيسم الةذاد  التوو ن ذم  لذا  ذد  وحذداا تتوذوا الوحذد  ةذا ثبثذم  نا ذر 

 هي 
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 .الةهبوةاا والةهاري الةتهبيم االهةر وظروي التنظ م 

 طري وا سال ب الةةوا استلداة"ا لتطو ر ا داء.الة"اراا و 

 و الالترام ا"ا في الهةر. أنةاط السبوك الواةب الاتةا   ل "ا
1 

 مرحلة تحدٌد المكونٌن والمتكونٌن: .0

ل يذذوم أو اللا ذذر الذذهف  ةبذذك لاذذر  وا ذذر   انسذذام لتحد ذذد الةوذذون ا  ذذتم الت ذذار ال ذذلص      

اة"ةم نير الةهرفم أو تهب م الة"ار  أو تي  ر الةوا ي أو السذبوك للذرد أو ةةا ذم ةذا لذبر 

والةوذون ا ل"ذم ةسذاي ا"ذدي تحي ذي  ذرض ةهذ ا   تلطذ طارناةج أو اراةج تتة ذر اوةذود 

ة ذدر  وا ر في نةام أو ف ر الهةب ذم ووذر  وةذا أهذم أدوار الةوذوا )نا ذح  ةر ذد دور 

والةبحظذذم( وةذذا  وةذذا أهذذم ة"اراتذذر )التوا ذذر  التلا ذذر  اا نذذا   ةلطذذط(ا  لبةهبوةذذا

 ار وال"ذذدوء ال ذذ  )الةو ذذو  م  ا دب  الثيذذم اذذالنل   ذذلاا التذذي  ةذذب أا  تحبذذا ا"ذذا

 التهاوا(.

 فذ ةوا أا  وونذوا ةذوظل ا ةذدد أو وون ا  لتبذي حسذب ال"ذدي والارنذاةج أةا تحد د الةت   

فذذالةتووا  هذذو الهن ذذر الةسذذت"دي ةذذا الن ذذاط  ةذذا ةلتبذذي الةسذذتو اا اادار ذذم  اليذذداةا

فذي س اسذم  وتةثر  ةب م الالت ار لر  حذدى الهةب ذاا ال"اةذم وو ني االةإسسم أو لارة"ا الت

 التوذذذو ا  وةذذذا  ستحسذذذا  رسذذذار د ذذذواا واسذذذتد اء لبةتوذذذون ا تت ذذذةا أاذذذرر الةهبوةذذذاا

الةواا...الخ(.التو  ح م )التار خ ااةراء  الةد   ا هداي و
2
 

 مرحلة تحدٌد أسالٌب التكوٌن: .0

 ةا أهم أسال ب التوو ا اادارف التي تطر ا  ل "ا وس بم حةداوف هي     

أسذذبوب  ذذائت   ذذبح لاوتسذاب ةهبوةذذاا وةهذذاري نظر ذذم  اةذذم الةحا ذراا  هذذي  - أ

 ويوا د الهةر وااةراءاا و  رها لهدد وا ر ةا الةتوون ا.

رك   الطر يم لاوتسذاب ة"ذاراا تحب ب ذم ح ذث  واةذر الة ذاهدراسم حالم  تستلدم ه - ب

اتلذذاه  ذذراراا ةناسذذام والت ذذار أسذذبوب الهذذبج  ةوا ذذي  ةب ذذم  طبذذب ةنذذر تحب ب"ذذا 

 طر يم فوائد وث ر  لةا ل"ا ةا تؤث ر  با السبوك الةستيابي لبةتووا.ول"ه  ال

أسذذبوب  ذذرورف لاوتسذذاب ة"ذذاراا فذذي الت ذذري فذذي الةوا ذذي  تيةذذص ا دوار  - ا

 الةلتبلم.

لة ذذذارك فذذذي التوذذذو ا ة"ذذذاراا الةحاوذذذا  والةاار ذذذاا  طر يذذذم ت ذذذبح لاوتسذذذاب ا - ث

 ذتم و ذهر فذي ةوذاا ح ذث  هاةر ةت ةوا ذي ةه نذم التحب ر الواة"م والت لت ل ص 
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و طبذذب ةنذذر الي ذذام اؤن ذذطم تةثذذر الوا ذذت  ذذاار لةوذذاا الهةذذر ةذذا ح ذذث الظذذروي  ة

 الحي يي لبوظ لم.

الندو   وس بم لبتوو ا والتطو ر وهي ت"تم اذن اج ةهاري و دراا تحب ر الهةر. - ج
1
 

  مرحلة تحدٌد المٌزانٌة .0

لا ذم  التوذو ا لذ   االة"ةذم السذ"بم  أا حساب التوال ي وتي  م ةذردود  رى اراداا       

ةةذا  ر ذد ةذا  ذهوام تي ذ م   با تهاوا أطذراي  د ذد  االةإسسذم   ها وانا اللهال م تتو ي

 اللهال م وون"ا تتم في نطاي...الخ  

 لذا  تذإورلهةب م التوو ن ذم  تةا  ام اوتوال ي هي  اار   ا ت ح اا ةال م ةا  ار الةإسس

 لة ران م.ونيص في ار اد  الة ار ي  

 و رى لواوتسا اؤا التوال ي الواةب توف رها تنيسم  لا     

 تي ي التوو ا لارج الةإسسم وت ةر الآتوب 

 ا تهاب الةدفو م  لا الة"ار الةوبي االتوو ا. - أ

 اا اةم.ة ار ي السلر و - ب

 ة ار ي الوتب والوثائي. - ا

 توب ي دالر الةإسسم  - ث

وت ذةر الهنا ذر  ةيارنذم ةذت توذال ي لذارج الةإسسذم  ح ث   هب تحد ذدها اد ذم البرةذم

  اا ذاء  ر التوذو ا وت ذةر الة ذار ي الهاةذم ةةةو م ةا الهنا ر ةثر ة ار ي ةروذ

 اا ةار. ال  انم   حم 

هذذه  التوذذال ي تذذنللض  ها سذذاهم الةتوذذوا فذذي اانتذذاج أف  ها وذذاا ااطذذاراا الةإسسذذم     

  تيبوا او ا ةحدد وةوون ا.
2
 

 تنفٌذ البرامج التكوٌنٌة:مرحلة  .7

 ا ةرحبم تنل ه هي ةرحبذم  دار  الارنذاةج وتةسذ د  ة ذدان ا وحتذا  نلذه الارنذاةج انةذام     

ي ةة ذت الذتحوم فذارنذاةج و هتةد  بذا  ذد   واةذر ةثذر  ذدر  اادار  الة ذرفم  بذا تنل ذه ال
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نذذو  الةحتذذوى نو  ذذم الةتوذذون ا و ةاد ذذم(  دور  التوو ن ذذم )ا ذذر م الهواةذذر الةح طذذم االذذ

 ةلاار...(.  ا اا  ةدرةاا   اا البرةم لهيد الةبساا )أ سام ااا افم  لا توف ر اليا

وةا تحذدد طر يذم الةبذو  وتذوف ر الوسذائر الةسذا د  و ذاط اليذوائم الاسذة م لبةتوذون ا     

وذر هذه  الظذروي  م وفتذراا الراحذم وأةذاوا اا اةذم وتنظ م تو  ا سذ ر الةبسذاا التوو ن ذ

 ةذذب أا ت ذذاط و تووذذر للذذرد أو ةةةو ذذم أفذذراد لةتااهت"ذذا  وة ذذا ةذذا أةذذر نةذذام وتحي ذذي 

أهداي الدور  التوو ن م.
1
 

 مرحلة تقٌٌم البرنامج التكوٌنً: .8

ت"ذدي  لذا   ذا  ةذدى ةذا وراحذر التوذو ا اادارف  و ةرحبم التي ذ م هذي الةرحبذم ا ل ذر 

الح ذور  وةحاولذم  وي  با نياط اليو  وال هي لد "ا والوولاء  وفهال م الهةب م التوو ن م 

وهلذذك ةذذا لذذبر  ةذذراء التةذذارب التطا ي ذذم دالذذر  الهوسذذ م   ذذم بذذا ةهبوةذذاا تتهبذذي االتيه

ةت ااةوان ذذاا التذذي سذذلرت"ا ال" ئذذم و  ذذا  ةذذدى التطذذور الذذهف ح ذذر فذذي ا داء االةيارنذذم

.ال" ئم  ةر رفت أداء ةوظل "ا
2
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 ةراحر  ةب م التوو ا اادارف. (:10الشكل رقم )                            

 
 ةا   داد الطبام. المصدر:                  

 

وونذم ةذا ةراحذر  تا ا لنا ةا لبر هها ال ور أا  ةب م التوذو ا اادارف هذي  ةب ذم ةت    

 ثذم تلطذ ط التوو ن ذم دالذر الةنظةذم حت اةذاا تادأ اتحد د وتحب ر الا ةنظةم ا ور تسبسبي 

راا  با أداء فرد ور ذاد   نتاة"ذا  تي  ةنظةم ةا  حداث ورسم ا هداي التي تسها  ل "ا ال

ةراحر 
التوو ا 
 اادارف 

تحد د 1 
وتحب ر 

 الاحت اةاا 
تلط ط 2 

وتحد د 
 ا هداي

تحد د 3 
ةحتوى 
 التوو ا

تحد د 4 
الةوون ا و 
 الةتوون ا

تحد د 5 
أسال ب 
 التوو ا

تنل ه 6 
ارناةج 
 التوو ا

تي  م  7
ارناةج 
 التوو ا
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ةحتو ذاا الاذراةج وةذا ثذم تب "ذا ةرحبذم تحد ذد الةوا ذ ت و وترت ب أهذداف"ا حسذب ا هة ذم 

  تناسب ةت ةا  حتاةر اللرد.

وفذذي نلذ  هذذه  الةرحبذم  ذذتم   ا هذم احاةذذم  لذا التوذو اون ا الذذهواهذدها  ذتم تحد ذذد الةتوذ    

تحد د الةوون ا اله ا  ةبووا اللار  البرةم واليدر   بذا  حذداث وتي  ذر وتو ذ ر ا فوذار 

 لبةتوون ا.

نت"ذاء ةذا وذر توذو ن"م واهذد الا ذتم تحد ذد أسذبوب التوذو ا وو ل ذم وفي الةرحبم الةوال ذم     

 ا التي ف "ا تطا ي الارناةج التوذو ني  بذا الةتوذون  التنل ه هه  الةراحر الساايم تؤتي ةرحبم

د الانت"ذذاء ةذذا وفذذي ا ل ذذر اهذذ ةذذا أةذذر الو ذذور  لذذا اللهال ذذم والنتذذائج الةسذذطر  ةسذذايا 

تيذذوم اادار  الهب ذذا لبةنظةذذم اتي ذذ م الهةب ذذم التوو ن ذذم وةذذدى تحي ذذي هذذه   الارنذذاةج التوذذو ني 

 الهةب م ل هداي الةلطط ل"ا.
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 المطلب الثالث: مبادئ التكوٌن الإداري.

لتوذذو ا اادارف  ذذدد ةذذا الةاذذادئ التذذي  نايذذي ةرا ات"ذذا  نذذد ةةارسذذم الن ذذاط التوذذو ني    

الةسذت"دفم وةذا ارف وتحي ذي النتذائج االةإسسم وهلك حتا نتو ذر  لذا أهذداي التوذو ا ااد

 أهم هه  الةاادئ ةا  بي 

دار  أو تتنذارر  نذر ل    ةب ةإ تا تبةذؤ  ل ذر اا والي د هنا أا التوو ا  الاستمرارٌة: .0

لإدار  أا ول   حر ةإ ا لة ذوبم تواةذر اادار  أو حذب اذد ب  ةوذا لذ اةحض  رادت"ا 

ادارف ن اط  ذرورف وةسذتةر  أف ةواوذب ولوا التوو ا ا تاحث  ا ادائر ألرى لر 

اء لذها  ةذب أا فذي ا د فالتوو ا الةستةر  هذد اسذتثةارا لتطور الوظ لي لبلرد وةسا رتر 

وةنر  تاا أا التوو ا ن اطا ةسذتةرا  بذا ةذدار الح ذا  الوظ ل ذم     تو ي  ند حد ةه ا

 لبلرد.

  ن ذاط   ذوائي ترااط فذي الهةذر التوذو ني ف"ذو لذ  ي د ار أا  ووا تواةر و التكامل: .0

 تي والآولا  ؤتي ةا اللراا وتواةر التوو ني  ووا   ة  ةانب دوا   ر  

 التواةر ا ا الةووناا ا ساس م لتوو ا  - أ

 .ا فراد الةطبوب توو ن"م 

 الةهبوةاا الةطبوب تيد ة"ا لبةتوون ا.الةهاري واللاراا و 

 ر التوو ني ةا ةوون ا وةسئول ا آلر ا.اليائة ا االهة 

 .الة وبا التي تهاني ةن"ا الةإسسم 

 التواةر في ا ن طم التوو ن م وهي  - ب

 ط التنظ ة م واادار م.تو  ي وتحب ر ا نةا 

 .تو  ي سبوك ا فراد وتي  م أداءهم 

 .تحد د الاحت اةاا التوو ن م 

 .تنل ه الاراةج التوو ن م
1
 

  هيالتواةر في نتائج التوو ا و - ا

  التواةذذر الا ت ذذادف الةتةثذذر فذذي انللذذاض النليذذاا وتحسذذ ا النتذذائج وللذذض

 و ا البرم  داء الهةر.

  فذذي سذذبوك تةد ذذد لبةتوذذون ا و ب ذذت"م اانسذذان م النتذذائج السذذبوو م الةتةثبذذم

 و  اال"م لبهةر.

  النتائج الا ر م والتي في أ داد ةترا د  لبهاةب ا اله ا تتوفر لد "م الةهبوةاا

 أو اللاراا و دراا ةه نم.
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ف ذر ةيوةذاا     التوو ا اا تاار   ةب  دار ا  نايي أا تتوافرالتكوٌن نشاط إداري وفنً .0

 الوذيء  وةن"ذا و ذوم ا هذداي والس اسذاا  تذوارا اللطذط والاذراةج الهةذر اادارف 

التوذذو ا  وذذهلك  هتاذذر  م وأل ذذرا تذذوفر الر ااذذم الةسذذتةر  وتذذوفر الةذذوارد الةال ذذم والا ذذر

اادارف  ةذذر فنذذي  حتذذاج  لذذا لاذذراا ةتل  ذذم وأهة"ذذا لاذذر  تل  ذذر فذذي تحد ذذد 

ةج وأ  ذا اللاذر  فذي تنل ذه الاذرا  داد الةناهج والةوارد الهبة م  الاحت اةاا التوو ن م و

 . التوو ن م وةتااهت"ا وتي  ة"ا

اذر توةذر  لذا الهذاةب ا   ر  با فئم ةذا الهذاةب ا دوا ألذرى اح ث لا  يتالشمولٌة:"  .0

ةة ه"م ف تهاوا الةة ت لتنة م ة"اراا ولاراا ةلتبي اللئاا فذي و ذا واحذد  فالهاةذر 

ةبر أو ةسئول تر دالر ةنظةتر لذر دور فهذار فذي اسذتةرار م الةنظةذم وةذا أا ة"ةا واا  

وظ لتر أ  ا تتؤثر االتحولاا والتطوراا التي تحدث ف "ا. 
1
 

 ا اراةج التوو ا ل"ا نظرت"ا الةستياب م ةا لذبر اراةة"ذا لبةذوظل ا " ن رة مستقبلٌة: .0

ا التطا ذي اؤ سذر الطذري في الهةر الهف سوي  يوةوا اذر واؤحذدث  سذتراتة م تةونذر ةذ

فالةستةداا والتي ذراا    و ا ةةوا تحي يا  هداي الةنظةم واؤ ر التوال ي وفي أسر 

 هداد لةواة"ت"ذا التي تحدث تتطبذب ةذا الةنظةذم أا تيذوم اهةب ذاا حتذا توذوا  بذا اسذت

ل ذم اسذتلدام ةثر   ام الةنظةم اذةراء  ةب ذاا التوذو ا لهةال"ذا  بذا أنةذاط ةتطذور  وو 

وهها ةا  س"ر ة"ةم الو ور  لا ال"دي الةسطر. ا ة"ر  التونولوة م 
2
 

   ر هها الةادأ  لا أا التوو ا  تهاةر ةت ةتي ذراا وةذا التكوٌن نشاط متغٌر ومتجدد:  .0

و نةا  ةب أا  ت ذي اذالتي  ر والتةذدد فاانسذاا الذهف  ةةد في  والب ثم لا  ةور أا  ت

الوظذائي تر وسبوور  ووها فذي ة"اراتذر ور ااتذر  وو ا  ر م لتي ر في  ادا تبيا التو

التذذذي   ذذذيب"ا الةتوذذذون ا تتي ذذذر هذذذي ا لذذذرى لتواةذذذر ةتطباذذذاا التي ذذذر فذذذي الظذذذروي 

والرإسذذاء  تي ذذروا وةذذا تتي ذذر الذذنظم    وفذذي تين ذذاا الهةذذر و ةسذذتحدثات"ا وا و ذذا  

وس اساا ال رواا وتهدر أهداف"ا واستراتة ات"ا.
3
 

 اسذذ طم ثذذم  تذذدرج  لذذا ا وثذذر  ذذهوام ا اةهالةذذم الةو ذذو اا ال  اذذدأ التوذذو  التوودرج: .7

اطر يذم ةتسبسذبم ةنطي ذا   رل سذ أ أا نرتب التوذو ا أثنذاء التنل ذه و لرض  ب نا هها الةاد

 . اح ث تانا ةلتبي الةو و اا  با ساايات"ا وترت ا ا

لادا ةذا الة ذاروم لذبر ةذد  التوذو ا لذدى الةتوذون ا تسذا دهم  بذا ف"ذم ةذا   المشاركة .8

تبيذذو   فبلذذرد الذذهف   ذذارك اواسذذطم الحذذوار والةنا  ذذم والاستلسذذار الةاا ذذر ةذذا الطذذا م 

                                                           
إدارة م لةنظةاا ا  ةار في الةرائر    دور التوو ا اادارف في تحي ي الة ر  التنافس  ابحاج فراحي  أحةد دا 1

 .8 1.ص ص  01.   الأعمال والدراسات الاقتصادٌة
 العلوم الإنسانٌة"، ا ر في الةإسسم ال ح م االةرائر استراتة م التوو ا الةتو اد الرحةا ار وي   ن م ادوم  2

 .91.ص  2012)   )ةار 01.   والاجتماعٌة
 .123.ص ( 2015 )ةو ب م  09.  والإنسانٌة، العلوم الاجتماعٌةةهوا  اد الةة د   ارناةج التوو ا السر ت   3
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الةووا تووا لد ر فر م و در   با التهبم ة دا أف ر ةا الةتوون ا اله ا لا   ذارووا 

ولا  ستلسروا.
1
 

  

                                                           
 .74.ص ااي ةرةت ساحةد  اادف  1
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 ةاادئ التوو ا اادارف.(: 10الجدول رقم )                    

 رقم مبادئ التكوٌن الإداري شرح المبدئ

ر م التوذذو ا أا  اذذدأ ةاا ذذر  اهذذد  ي ذذد ااسذذتةرا
نت"ذذذذاء  ةب ذذذذم التهبذذذذ م و اذذذذر اسذذذذتبم الهةذذذذر أف ا

التوو ا  ار اللدةم  و ستةر التوو ا ةبرم لبلرد 
ثذذذم  سذذذتةر فذذذي ف ةذذذرف توذذذو ا ةذذذت اذذذدء الهةذذذر  

 التوو ا أثناء الهةر.

 10 مبدأ الاستمرارٌة 

 هني أا  ووا توو ا ةتذرااط فذي ن ذاطر وتةنذب 
اله ذذوائ م فذذي تطا ذذي الاذذراةج التوو ن ذذم    ذذةر 
تواةذذذر اذذذ ا الةوذذذون ا والةتوذذذون ا وفذذذي ةهالةذذذم 

 الة اور وال هوااا...الخ

 10 مبدأ التكامل

وذالتلط ط أف تتوفر ف ر ةيوةاا الن ذاط اادارف 
والر ااذذم ون ذذاط فنذذي لاحت اةذذر لبةسذذاا ةوهواذذم 
فذذذذي طر يذذذذم التبيذذذذ ا والتوذذذذو ا وتةارسذذذذ"ا اوذذذذر 

 سبسم.

 10 نشاط فنً وإداري

و هني أا  تم توة ر الاراةج التوو ن م وةوا ذ هر 
 لا وافم الةستو اا الوظ ل م في الةإسسم  ح ذث 
   ةر ةة ت فئاا الةوظل ا في ال"رم الوظ لي.

 10 شمولٌةمبدأ ال

أف أا اراةج التوو ا تسها اةحتواها  لا  حذداث 
تي  ذذر فذذي الةنظوةذذم ةذذا أةذذر تة" رهذذا لةواة"ذذم 

 تحد اا ةتو ت أا تحدث ةستياب.

 10 ن رة مستقبلٌة

أا ترا ي الاراةج التوو ن م التين ذاا والتطذوراا 
التونولوة ذذم الةد ذذد  و سذذا ر تطذذور وذذر ةذذا هذذو 

هذو ةد ذد فذي  ةد د و  رف  حتا   ر وذر ةذا
 تا الةةالاا  لبةذوظل ا دالذر الةإسسذم  وهذها 

م  با تحي ي ةا ا ا الهواةر التي تسا د الةإسس
 أهداف"ا حسب ةا تر د.

 10 نشاط متغٌر ومتجدد

 هنا ار أا  ادا التوو ا اةهالةذم ا ةذور الاسذ طم 
ثم  تدرج  با ا وثر  هوام و لذرض  ب نذا هذها 

ةذذذم وأا  ذذذتم اء اللدالةاذذذدأ أا نرتذذذب التوذذذو ا أثنذذذ
 الةوا  ت  با ةا ساي"ا. اطر يم ةتسبسبم وتانا 

 17 مبدأ التدرج
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وةذذود  ةب ذذم الة ذذاروم أثنذذاء فتذذر  التوذذو ا لذذدى 
الةتوذذون ا تسذذا دهم  بذذا ف"ذذم ةذذا تهبةذذو  ولةذذد  

والةنا  ذم اللرد الهف   ارك اواسذطم  طو بم  أف
وطذذذرم ا سذذذئبم ةذذذا حذذذ ا  لذذذر لد ذذذر فر ذذذم 

لذذتهبم والل"ذذم ةذذا الةتوذذوا الذذهف لا  و ةوان ذذم أواذذر
 التوو ا. ك  و ووا تواةد  سبا ا دالر  ار

 18 مبدأ المشاركة

 

 .ةا   داد الطبام ةا لبر ةا ساي المصدر:                             

 ا ا الةدور السااي أهم الةاذادئ التذي  ةذب توفرهذا فذي  ةب ذم التوذو ا اادارف  والتذي     

 ام الهةب م التوو ن م سواء دالر الةإسسم أو لارة"ا  أو واا التوو ا ةةذا ي تهتار أسا   

أو فذذردف  في ذذاب أف ةاذذدأ ةذذا هذذه  الةاذذادئ سذذ ةهر الهةب ذذم أ ذذر ةذذود  وتذذؤث ر  بذذا اللذذرد  

اح ث  ها واا التوو ا   وائي وادوا دراسم لبحت اةذاا فحتةذا سذ ووا ةةذرد هذدر لبةذار 

اا  هذذالج ةانذذب دوا   ذذر  فذذي وظ لذذم ةه نذذم هذذها ةذذا  ةهذذر والو ذذا واذذدوا فائذذد   وةذذا لووذذ

 الةوظي لا  ستو ب ةا س يوم ار في الوظ لم التي  وونونر  ةب"ا.

وةذذا  ليذذد التوذذو ا دور  فذذي انذذاء ة"ذذاراا وةهذذاري لذذدى الةوظذذي  ه  ذذام الةوذذوا ااذذدء      

 ولذا  هذها ةذا التوو ا الةوظذي  بذا ة"ذام  ذهام وةهيذد  ثذم  نتيذر لة"ذام أ ذر تهي ذدا ةذا ا

 ةهر الةوظي   ؤ  و  هر اااحااط في ف"م الةاد  التوو ن م ةا  ؤدف ار  لا النلور  وةهلك 

نةذذذد اهذذذض الذذذدواراا تيذذذام ةذذذا أةذذذر الي ذذذام وفيذذذط وون"ذذذا تهذذذالج ةوا ذذذ ت   ذذذر   ذذذر م 

وة" وةم ةا  ار الةوظي ولا تتةا ذا ةذت التطذور الحا ذر فذي الهذالم اادارف ةذا  ةهذر 

  ذذارووا فذذي ةثذذر هذذه  الذذدواراا وحتذذا  ا  ذذارووا فببة ذذاروم وفيذذط ولذذ    الةذذوظل ا لا

 لبستلاد .

ل"ها  ةب  با ور ةإسسم أو ه ئم التوو ا دالب"ا  أا ترا ي  حهر توفر الةاادئ ا ساسذ م 

لتوو ا اادارف   ن"ا السا ر الوح د الذهف   ذةا نةذام وفهال ذم الهةب ذم التوو ن ذم  وتسذاهم 

  . ةو  ةا الهةب م اطر ي سبسم وة د ا هداي واللوائد الةرفي الو ور  لا 
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 المبحث الثالث: عوامل نجاح التكوٌن الإداري.

فذي ةهظذم ااداراا  را  ذر وث ذر   وهذها راةذت لبهد ذد  احال ذلدى تواةر التر  م الة"ن م     

ةا التي ذراا والتحذولاا التذي طالذا ةلتبذي الةوانذب فذي الح ذا  الةها ذر   وةسذا وافذم 

 ت ذذاد م  ةةذذا  ذذر م الرإسذذاء  بذذا ةهالةذذم الة ذذاور وةواة"ذذم وذذر ااداراا اللدةات ذذم والا

 اللرو اا.

 بات نجاحه.المطلب الأول: معوقات التكوٌن الإداري ومتطل

  معوقات التكوٌن الإداري. :أولا

  بي   ةوا اا ار   لا الة وبا والةهو اا ف ةا

  ة"ر اهذض الةسذئول ا  هة ذم الذدور الذهف  ةوذا لة ذبحم التوذو ا أا تبهاذر واتذالي

 ا تاار  ة بحم  دار م ةوةود  في ال" ور التنظ ةي لبةإسسم.

  ح ذث  يوةذوا اؤ ةذار روت ن ذم  الة ذالح ر ا ةا اليذائة ا  بذا هذه   دم ولاء  الوث

 و دار  تتةا ا ةت ف"ة"م لة"ةم ةسئور التوو ا.

  ا تاذذار ة ذذبحم التوذذو ا دالذذر الةإسسذذم   ذذر ةنتةذذم ةثب"ذذا ةثذذر الة ذذالح اادار ذذم

 ا لرى واهلك تير أهة ت"ا وأهة م الدور الةوبلم ار.

  لتي تسها  ل "ا. دم و وم أهداف"ا اوم ااستراتة م الهاةم لبةنظةم  و دم و 

 وةةود اليوان ا اللا م ا"ا. برةم لبي ام االهةب م التوو ني  دم توف ر التس" با ال 

 .دم توفر النظم التونولوة م الحد ثم الدا ةم لبهةب م التوو ن م و بم الةوارد الةال م  

 . و وم أهداي الاراةج التوو ن م الهف  هتار أسا  نةام الدور 

 و ن ذذم ل سذذ  الهبة ذذم والهةب ذذم فذذي تلطذذ ط وتنل ذذه وتي ذذ م وةتااهذذم افتيذذاد الذذدور  التو

 الن اط التوو ني.

  الا تةاد  با أسال ب تيب د ذم فذي أ بذب الذدوراا التذي تل ذر فذي اليالذب فذي تطذو ر

اللرد وتحور دوا تحي ي فهال م التوو ا.
1 

 .التبي اراةج التوو ا  ا الهةر الةتووا 

 دوا الةانب التطا يي.  با الةانب النظرف دوراا التوو ا ا ت ار أ بب ال 

  و دم اوتراثر اتهب م الةتوون ا.  دم تةوا ةا تو  ر الةهبوةاا 

 .نيص الحوافر الةاد م أو  دم وةودها لبةتوون ا سواء النيد م أو الةهنو م 

 نت"اء الدور .نت ةم   ةاا م  با الةتووا اهد ا  دم وةود دوافت لبهةب م التوو ن م أو 

  الةتوون ا و دم اهتةاة"م االح ور الةنظم.  اب 
                                                           

 .ادوا  لحم  41 .  04.مالحكمة للدراسات الاجتماعٌة، التوو ا في تحس ا أداء الةنظةم     دورحور م ر ندرف  1
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 .دم تحد د احت اةاا الةتوون ا اد م  

 .دم ر ام الةتوون ا في الارناةج الةحدد لتوو ا  

 .افتيار الةاد  التوو ن م لبةحتوى الهبةي الواةر والةنظم
1 

 فةن"م ةا  هتارها فسحم وةذن"م ةذا  ى الةتوون ا اتةا   ةب م التوو ا  هي الثيم لد

ارها أا اادار  تنظر  ل "م وةذوظل ا  ذه لي الةسذتوى فذي ا داء والذاهض  بذا  هت

 أسا  التر  م فحسب.

  الهد ذذذد ةذذذا الرإسذذذاء والي ذذذاد  اادار ذذذم  هتاذذذروا التوذذذو ا فر ذذذم لبي ذذذاب وت"ذذذرب

الةوظل ا ةةا  إدف  لا ت ذ  ت الهةذر  ف ذروا اذدر  ةذراء التوذو ا و هذدار ا ةذوار 

فب  يوةوا اتوو ا ةوظل "م. حاب ولاء  ا ا حسا توظ ي  ةار أ ة
2 

 ااا افم  لا اهض الة اور ا لرى 

 لتاةذم فذي ح ذث نةذد أا ااداراا لذ   ل"ذا الحر ذم ا  ور البةرور م في تسذ  ر التوذو ا ة

 ن"ذذا تااهذذم لبةذذالح الةرور ذذم الةتةثبذذم فذذي الةذذد ر اا ةةذذا  لبذذي  تسذذ  ر الذذدور  التوو ن ذذم 

 ن"ذذا ةبرةذذم دائةذذا ااست ذذار  الة ذذالح الةذذم اهذذض النيذذائص  اللهال ذذم فذذي ةهة ذذور فذذي 

 الةرور م.

  نيص ااةوان اا والظروي الهاةم الةح طم اتطا ي ارناةج التوذو ا سذواء وانذا  ةوان ذاا

 ةاد م أو ا ر م ةةا  إثر  با التح  ر ا ةثر.

 ا ادا ذم   ةراءاا التوظ ي  ة ور الو ا الهف تستير ر اللتر  التوو ن م  نر ةرتاط أولا 

وهذها ةذا  ذدفت اذاادار    لا اهذد انت"ذاء  ةذراءاا التوظ ذي  الدور  التوو ن م  اد  ةا تنطبي

واالتذالي  سذاب التح ذ ر الهبةذي والةهرفذي  لا الترو ر  با احترام الةد  الرةن ذم  بذا ح

   ةم الدور  التوو ن م ت اح في احترام الو ا ول   في نو  م التوو ا.

  الةبحذذظ  بذذا الةذذواد والوحذذداا التوو ن ذذم أن"ذذا  الاذذا ةذذا تتهبذذي  ةحتذذوى ارنذذاةج التوذذو ا

او ل م ةةارسم الة"ام الةسذند  لبةوظذي دوا الترو ذر  بذا الةذواد اللا ذم االتونولوة ذاا 

 أداء الهةر. الحد ثم الةسا د   با

 ذذم االل ذذوص الةحذذالوا نيذذص ا تةذذاد اادار   بذذا ااطذذاراا هاا الولذذاء  واللاذذر  الة"ن 

 ه اذةواا اادار  الاستلاد  ةا تةارا"م الة دان م سواء في الهةذر الة ذداني أو   با التيا د 

التس  ر اادارف.
3 

                                                           
 ( 2019 )ةو ب م  01.   15.م، MECASدفاترتحب ر لولاء   ستراتة م التوو ا    دراسم  لالد رةم  وآلروا 1

 .179.ص
 .134.ص رهر  اا  ةةم  نور الد ا رحوفي  ةرةت سااي 2
  40  م."، بحوث ودراساتحس ا أداء الةوظي  دار  الةةارك ر أاو  اد الله   دور س اسم التةو ا ا ولي في تسة3

 .17 48. ص  ص 41 .
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رنذاةج التوذو ني وةا  ةوذا   ذافم اهذض الة ذوبا ا لذرى التذي ته ذي تنل ذه ونةذام الا

 وتتهبي هه  الة وبا اةسئولي التوو ا أساسا وهي 

 .ة"ر اهض الةسئول ا  هة م الدور الهف تبهار ة بحم التوو ا دالر الةإسسم 

 ح ذث  يوةذوا اؤ ةذار روت ن ذم  ر ةا اليائة ا  با هه  الة ذالح   دم ولاء  الوث

 و دار م تتةا ا ةت ف"ة"م لة"ةم التوو ا.

 ااسذتراتة م  و دم اهتةاة"ا ا ذ ا م وافي ةا  ار اادار  الهب ا د م   دم وةود

ستراتة اا الوظ لم ا لرى.الهاةم لبةنظةم واا
1
 

 متطلبات نجاح التكوٌن الإداري ثانٌا:

حتا  وتسب التوو ا اادارف درةم ةذا النةذام واللهال ذم  ةذب أا تتذوفر ف ذر ةةةو ذم ةذا 

  بي الةتطبااا ا ساس م وةا أاررها ةا 

  أا  تهرفوا االةذدى الواسذت  لااد ةا ةنلهف الاراةج التوو ن م اللروي اللرد م  أف

وهلذك ةذا  ن ا  اح ث  ووا اللري وا ذح وةحذدد ةا اللروي اللرد م ا ا الةتوو

ةسذتةر  وهذه  الهةب ذم  "ود وتوة ""ذا نحذو ال"ذدي التوذو ني أةر  دم ت ت ا الة

وهلذك  دد   ار تووا  اةبم وةتوا بم م وفتراا ةحولا تيت ر  با ةوانب ةه ن

وتةنذذب اتلذذاه ا التونولوة ذذم فذذي أ بذذب الةةذذالاا  لةواواذذم التي ذذراا والتطذذورا

اليراراا ا لم   ذوائ م لتلذادف حذدوث هذو  اذ ا ةذا  ر ذد  الةوظذي وةذا تر ذد  

 الةنظةم.

 ةج التوو ا الالتاار الد  ي لبةتوون ا   ةب أا  تم التاار الهنا ر الةر حم لارا

ي ي ذم فذي دلذور وأا توذوا لذدى الةتوذوا الر اذم الح ا ور  د  يم وةو ذو  م 

 ا  ذذإدف  لذذا النلذذور و ذذدم  ا   ذذاب الر اذذم لذذدى الةتوذذون الارنذذاةج التوذذو ني 

الذذهف  ةذذب أا  وذذوا  م الاسذذتلاد  ةذذا الةحتذذوى التوذذو ني واتذذالي  ذذد الترو ذذر 

 ةتناسب ةت التل ص ووظ لم الةتووا وةت ةستوا  الوظ لي.

 ي ةتااهم الةتووا اهد  ةب م التوو ا  ااا افم  لا   ام الة ذري اةهالةذم ال ذه

وةاا ذذرتر الهةذذر فذنذذر ةذذا ال ذذرورف الي ذذام  لذذدى الةتوذذوا اهذذد  ةب ذذم التوذذو ا 

اهةب ذذم الةتااهذذم الةنظةذذم ةذذا لذذبر   ذذداد اسذذتةار  لا ذذم ل"ذذها اليذذرض لر ذذد 

 ب ر.التي راا الحا بم في سبوور وةدى تؤث ر التوو ا  
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  لااذذد ةذذا تذذوفر ا دواا والوسذذائر التوو ن ذذم فذذي ةوذذاا التوذذو ا ة ذذاا"م لةذذا هذذو

ةوةود في ا ئم الهةر.
1 

 فذذي ةذذو  سذذود  الاحتذذرام  ذذروط وظذذروي ة ذذد أا  ذذتم التوذذو ا اادارف  ذذةا  

 .والتساةح  وتوف ر ةو  سةح التح الهيور

  لبة ارو ا.ترو ر الةو و  الةدرو   با الاحت اةاا والة اور الحال م 

 ةب  ب "م التلو ر في الن ذاطاا  أا   ير الة ارو ا في ن اطاا  ي ر  ح ث 

 ا دد الة اروم ف "ا. التي هم

  و سذةح االتذؤ بم ةذت الن ذاطاا الةيترحذم ط بذم  الس"ر  با أا  ووا التوو ا ل نذا

 التوو ا.

 .لبي ةو ةادف واس وولوةي  ةوا الة ارو ا ةا الهةر والتهبم
2 

  التوو ني  ت ذي اةةةو ذم ةذا السذةاا اح ذث  وذوا وا ذح و ااذرةهر ال"دي 

 اي م تحي ي أوار  در ةا النتائج الةست"دفم. لبي ا  االوة م والرةا والنو  م 

 هذها ةذا  أثناء الهةذر وتلا بذر ةذت الةةا ذم  ت ل ص سبوك الهاةر دالر الةنظةم

أةا  ها وتنة ت"ا ياط اليو   تم تهر رن هي  ند  أةر الو وي  ند نياط اليو  وال 

ةةذا  نةذي روم  ياط ال هي  تم ترة ة"ا وت ح ح"ا  وت ل ص السبوك الهةر ن

 التهاوا والة اروم و دةج ا ا أهداي الةتووا والةنظةم.

  وةذذا  تطبذذب نةذذام التوذذو ا اادارف تذذوف ر أةذذوار واف ذذم لتيط ذذم ا  اذذاء لتنل ذذه

 تة" راا ال رور م.وت ةر النير وأةور الةوون ا وال  الارناةج التوو ني

 ا توذو ا  تةس د وتطا ي الاذراةج التوو ن ذم  وةا لبو ا والرةا أهة م وا ر  في 

وةذذا  دارف ةد ذذد  تطبذذب ةذذد  رةن ذذم ةه نذذم الةذذوظل ا لة"ةذذم ةد ذذد  أو ةروذذر  

ةذذت الت ذذار  وذذا  ل"ذذها  نايذذي التحبذذي االوا ه ذذم ا حسذذا أا  ذذتم فذذي أ ذذر و ذذا ةة

ا و تا ةه نا.أسال ب توو ن م  حتاج تنل هه
3 

 ااا افم  لا توف ر الهواةر التي تحلر الهةار  با التوو ا وةا أهم هه  الهواةر نهور 

 .تهر ي النتائج الةست"دفم ةسايا 

 .تهر ي احت اةاا التوو ا واا با  ن"ا او وم 

 .و ت أهداي التوو ا ون رها 
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 .بم ا  لاص االتي  ر و  نا "م ا رور  تطو ر أنلس"م   

 ةسذئول اا ةد ذد  وسذبطم لت ذة ت  ةثر التر  م   بواا  نظام وا ح لبحوافر و ت

الة ارو ا  با التوو ا اةد م.
1
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 المطلب الثانً: مسئولٌة التكوٌن الإداري.

ل"ذذها نةذد هنذاك الهد ذد ةذذا  ر  فذذي تحسذ ا أداء اللذرد والةإسسذم لتوذو ا اادارف أهة ذم وا ذ

ةج الاذرا وتذوف ر الظذروي البرةذم لتذنةح سذطر  الة ا طراي التي تساهم في تنل ه الاذراةج

 وهي وتالي  التوو ن م 

 ر ةا  ار اادار  الهاةم لبةإسسذم تحظا الهةب م التوو ن م ااهتةام وا  الإدارة العامة: .0

ح ذذث  ةاح"ذذا  وهذذها  ا التوذذو ا حذذي  ذذانوني ف"ذذي تهةذذر ةاهذذد   لذذا تةسذذ دها و  ن

ث  ذذا ال"ذذدي ةذذا وتاحذذ و التلذذاوض ةه"ذذم  ائ"ا الاةتةذذا   اتسذذها لبسذذتةاام ل ذذرو

وةذا ة"ذم ألذرى تذرى  ا تراهذا أح انذا ةوبلذم هذها ةذا ة"ذم وةا أن"ذ الهةب م التوو ن م 

إسسذذذم وتحسذذذ ا ال ذذذور  الةإسسذذذم أا الهةب ذذذم التوو ن ذذذم تسذذذا د  بذذذا تطذذذو ر الة

ان ذذاا الةال ذذم والا ذذر م ةوةة ذذت اال"ذذها تسذذها الةإسسذذم  لذذا تذذوف ر  اللارة ذذم ل"ذذا 

وهذذذها  ا التوذذذو ا  هتاذذذر هذذذدي ةثذذذر اذذذا ي ا هذذذداي الهاةذذذم لبةإسسذذذم  ةاد ذذذم وال

 ا لذذم توذذا هنذذاك ةد ذذم  لا  ؤلذذهوا الهةب ذذم  بذذا ةحةذذر الةذذد والةتوذذون ا فذذي اليالذذب 

ا ا"ا والتي ت ةن"ا ةةةو ذم ةذا واهتةام ةا  ار الرإساء ةا لبر التراةاا  يوةو

 ةراءاا اا

 ر س اسم التوو ا.ا اا  دارف وا ح  لاي و  ةااي حو 

 .تؤة ا الةوارد الةبئةم لبتوو ا 

 تحب ر النتائج ساايم.ائةم لاحت اةاا التوو ا وتي  م وةراةهم د 

  .راك اادار  ةاا ر  في الهةب م  با الةستو  ا اللردف والةةا ي 
1 

نظذذرا  هة ذذم التوذذذو ا  لبةإسسذذم  ح ذذث تيذذت ةسذذإول م التوذذو ا  بذذا  ذذذاتي اادار  الهب ذذا

فذذاادار  الهب ذذا هذذي الةسذذئولم  بذذا أ بذذب  التذذي  ةوذذا التو ذذر  ل "ذذا اواسذذطتر  وا هذذداي

هال تذذذر واذذذهلك  فذذذذا  ةب ذذذم الةراحذذذر ا ساسذذذ م لتو ذذذر  لذذذا ال"ذذذدي التوذذذو ني ونةاحذذذر وف

 و تنل ه وتي  م ةلتبي هه  الةراحر الةتها ام والةت بم الواحذد  اذا لرى تيذت أولا التلط ط 

 .أل را  با ةسئول م اادار  الهب ا
2
 

 نذدةا تذدرك الةإسسذم  ود  هي دالر الةإسسم و ظ"ر دورها ةوة مصلحة التكوٌن: .0

ا داء  وةذذود   وةذذا  ترتذذب  نذذر ةذذا تحسذذاالهب ذذا أهة ذذم التوذذو ا اادارف   واادار 

أ  ذذاء ة ذذبحم تاحذذث وتسذذها لبو ذذور  لذذا تله ذذر دور فذن"ذذا  اللذذدةاا الةيدةذذم 

هذوا نظذرا لبلاذراا التذي  تةت  لا التؤو د  با أهة ذت"م ووةذودهم ااا افم  و ا التو
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وةذذا تهتاذذر ة ذذبحم التوذذو ا وأ  ذذاءها ةذذإثر فا ذذر ا"ذذا وف"ة"ذذم لذذدور الةنذذاط ا"ذذم  

 وأساسي  ند   داد س اسم التوو ا.

نةذد أا لبةوظذي والهاةذر  ةذا ل ذائص س اسذم الةذوارد الا ذر م  نطب ذاا المتكون: .0

الهةب ذم التوو ن ذم ول و ذا  فذي نةذام ةة ذر و ةب م التوو ا لر دور وا ذراللا ت له

 رفذم و ل ذم تطا ي"ذا فذي ةوذاا الهةذر وةه النلسي لتبيي الةهبوةاا و دراو"ا استهداد  

وةذذا تبهذذب الحذذوافر اةلتبذذي أنوا "ذذا دورا فذذي ةهذذر اللذذرد والهاةذذر ةذذاهرا لتبيذذي 

الةهبوةاا التي تسا د   با التؤ بم ةت التي راا ال" وب ذم والتنظ ة ذم لبهةذر  وهذها ةذا 

هذم هذه  الحذوافر التر  ذم وةذا أ افر ةاد ذم ةيااذر ولاءتذر فذي الهةذر  وسب الهاةر حذو

ظذي  نذدةا  ذنةح فذي اوتسذاب ولذاء  فذي الهةذر فينذر ح ث  ا الهاةذر والةو الدالب م 

وةذا ا هذداي الاذارر  التذي  حي"ذا  ر لبهةر في ةن ب أ با ةةا هو ف ذر   اح ةإه

 وذذوا أوثذذر تو لذذا ةذذت الةنا ذذب الحال ذذم والةسذذتياب م   الةتوذذوا أثنذذاء الهةب ذذم التوو ن ذذم 

اةاا اللرد م.وتنة م وتر  م ثيافم الةنظةم ولبي ةناخ اةتةا ي ةبئم وسد الح
1 

ستهانم الاذراء وةست ذار ا  رى الااحثوا أنر ةا الواةب الا الخبراء والمستشارٌن: .0

في الهةب م التوو ن م ح ث تيوم اهض الةإسساا والةنظةذاا اذن ذاء وظ لذم أل ذائي 

تيد م ور أنوا  الةهبوةاا و الةهذاري التذي  حتاة"ذا الرإسذاء  وتووا ة"ةتر توو ا ال

 وهها نظذرا لبلائذد  التذي  يذدة"ا اللاذراء  رف ا  با الهةب م التوو ن م الة اادار  ا أو

ةا لبر اللار  والةهرفم التي  وتساون"ا هذإلاء الةلت ذ ا الذه ا   ند البةوء  ل "م 

 ذذرم ةذذا  ر دونذذر لي ذذرهم ةةذذا  سذذةح ارفذذت  لذذد "م الولذذاءاا واليذذدراا الواف ذذم  بذذا

 .طب "م  با ةا هو ةد دا اةب ا االةنظةم وتحس ا أداءهم وةستوى اله

 ح ث  رى الاهض أا توو ا اللرد الةد د  وذوا ةذا ةسذئول م فذرد العاملٌن القدامى:  .0

أف ةذا واةذب الةإسسذم التذي تسذها  ر ي ته  نر ةسذا دا لذر فذي الهةذر    د م  ا ط

هذها الةوظذي فذي ةوذاا أا ت ذت  د وةوظي  ةبك ولاء  وةود   دار م  لا توو ا فر

وا"ذها  طري الةوظي اليد م في هلذك الةن ذب اح ث  تبيا توو نر ةا  الهةر اللهبي 

  ووا ةتاات وة ري  با الهةب م التوو ن م لهلك اللرد الةد د.

 ح ث   اب  لص  حةر لياا رسذة ا اسذةر الةوذوا لا  هنذي  ذدم وةذود توذو ا أو   

لم.  ةهبر أ ر أهة م  ندةا  تهبي التوو ا اةو و    ةم الةار أو  ائد التوب
2
 

فذذي الوث ذذر ةذذا الةإسسذذاا نةذذد أا الةسذذئولوا  ذذا  مسووئولٌة الرؤسوواء المباشوورٌن: .0

 ه  تذولا هذإلاء توذو ا الةذوظل ا وةحاولذم  ،الهةب م التوو ن م هم الرإسذاء الةاا ذر ا

 حر ة اور الهةر لطو  الطو .
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   ةذواطا اليذو  وال ذهي فذي ةرإوسذ ر والوا ت أا الرئ   الةاا ر أ ذدر  بذا تبةذ

الو ذذذوي  بذذذا الةوانذذذب التذذذي تحتذذذاج  لذذذا تيو ذذذم وتذذذد  م اةذذذا  ولذذذر رفذذذت ولذذذا ت"م و

 اانتاة م. 

فةا لبر الةتااهم واا راي و ذا طر ذي التيذار ر التذي  وتا"ذا الرإسذاء  ذا ولذاء  

د ا هذم احاةذم  لذا ارنذاةج توذو ني  ةرإوس "م  ةون"م ةهرفذم ا  ذلاص والهةذار الذ

ور ا ور  ذا تنة ذم  ذدراا وولذاءاا ةوظل ذر الذه ا الرئ   الةاا ر الةسذئوةا  هتار 

 رئس"م.
1
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 المطلب الثالث: تقٌٌم فعالٌة عملٌة التكوٌن الإداري 

أا تذولي ل"ذا   هد تي  م الهةب ذم التوو ن ذم ةذا الةراحذر الرئ سذ م التذي  توةذب  بذا الةإسسذم

ووذها  ونيذاط ال ذهي ةذا تحد ذد نيذاط اليذو  وهذها ةذا أةذر أا تذتةوا  أهة م واهتةام وا ذر 

 وتذؤتي هذه  الهةب ذم اهذد تنل ذه لهةب ذم ل هذداي الةلطذط ل"ذا سذاايا ةهرفم ةذدى تحي ذي هذه  ا

 اح ث تهتار  ةب م التي  م لطو  أساس م في ةرا ام التوو ا. الهةب م التوو ن م 

 أنواع التقٌٌم أولا:

ا اح ث  تم تحد د ا  لاص الةذإهب   تتم تبك الهةب م  ار التوو ا التقٌٌم الشخصً:  .0

ال ذذاهداا الةتح ذذر  ب "ذذا  ءت"م التهب ة ذذم وولذذا لتوذذو ا وفيذذا لل و ذذ ت"م الة"ن ذذم 

 و درات"م الةهرف م. 

ةو م ةا الةوظل ا اله ا  حتاةوا  لا توذو ا ةح ث  تم  ار  ةراء الهةب م االت ار ة

لاء  ذا   ذذرهم ةذذا ل ذائص  تة ذذر ا"ذا هذذإوفذي وظذذائل"م وهذها وفذذي ةهذا  ر ةه نذذم 

 أو الةذذوظل ا فذذي الةإسسذذم ةثذذر نيذذص فذذي الةهبوةذذاا لذذد "م حذذور الوظ لذذم الحال ذذم

 الةستيابم.

اح ث تسذةح لبةوذوا ةذا تي ذ م  م أثناء  ةب م التدر   لبةتوون ا    تالتقٌٌم التكوٌنً: .0

الةوظي الةستل د ةا التوو ا وتحد د التطور الةهرفذي لذر وفيذا ل هذداي الا دا وة ذم 

 الةسطر .

ةرحبذذم التوذذو ا  اح ذذث تسذذةح الةإسسذذم اتي ذذ م   حذذدث فذذي ن"ا ذذم  التقٌووٌم التحصووٌل: .0

 اح ذث تيذوم الةإسسذم اذذةراء ةيارنذم    الاوتساب الةهرفذي لبةوظذي وتحد ذد ةسذتوا

وةذذا ا ثذذر الذذهف أحدثذذر التوذذو ا  بذذا  ا وذذاا  ب ذذر الةوظذذي وةذذا أ ذذاح  ب ذذر اذذ ا ةذذ

.وةدى نةاحر في هلك وظي ةا تحس ا ةستوى ورفت الولاء  الة
1 
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 مستوٌات التقٌٌم ثانٌا:

  لا أراهم ةستو اا patrck Donaldو نيسم التوو ا حسب نةوهج   

و ذذتم   ذذا  ردود فهذذر الةتوذذون ا وانطاذذا "م ةيارنذذم  تقٌووٌم ردود الفعوول المتكووونٌن: .0

الةذذن"ج أو  هذذها اذذالنظر  لذذا ةحتذذوى هذذها ا ل ذذر  الةذذد  الرةن ذذم اهةب ذذم التوذذو ا و

ةتوذذوا ةذذا الطر يذذم الةسذذتهةبم وذذهلك أةذذور الدراسذذم وهذذها التي ذذ م  ذذتم اهذذد  ذذود  ال

تحب ذر الاسذتا اا  أةا  ا ا دا  أو الوسذائر الةسذتهةبم فذي التي ذ م تتةثذر فذيالتراص  

 الةةنوم لبةتووا.

ة"ذاراا الةتوذون ا الةتح ذر و ذتم ةذا لذبر   ذا  وة ذم الةهرفذم وال التقٌٌم التعلم: .0

ا دواا الةستهةبم في تي  م هي التاار الةوظل ا وفيا لبارناةج التوو ني الهف  ب "ا  

 استلادوا ةنر.

ر تحد ذذد ةذذا لذذب وهذذو  سذذها  لذذا ةبحظذذم وتي ذذ م سذذبوك الةوظذذي تقٌووٌم السوولو : .0

ج  لذا الولذاءاا وا داء  نذد الهةذار و حتذاج هذها النةذوه الة"اراا الةتح ذر  ب "ذا 

وهلك استهةار الةبحظم ةا أةر   ذا  سذبوك الةتوذوا  تةة ت الةهبوةاا والا اناا 

  ار واهد ةرحبم التوو ا.

داء و ذذتم ةذذا لذذبر   ذذا  أثذذر التوذذو ا  بذذا أ تقٌووٌم نتووائج التكوووٌن علووى المؤسسووة: .0

ر م ا  ةار...الخ( و ار الاذدء  تهةار الةإ راا الةال م )الةردود الةإسسم وهها ااس

في  ةب م التي  م ةا الةستحسا ةهرفم ةتا أو ةا هي اللتر  التي  تم ف "ا التي  م.
1 

 ثالثا: تقٌٌم البرنامج التكوٌنً:

 التال م ةا الةةوا أا  ؤله أ وار ةلتبلم وةتنو م نهور أاررها في النياط 

  استا اا ن"ا م الدور  و  ةر الاستا اا الهف  طاي  با الارناةج التوو ني أراء

 الةوون ا والةتوون ا حور ةحتوى وةوا  ت الارناةج وةاها استلادوا ةنر.

  ذذم حذذور الةوذذون ا اوتااذذم تيذذار ر تو ذذح أرائتيذذار ر الةوذذون ا اح ذذث  طالذذب"

 الارناةج لبو وي  با نياط اليو  وال هي.

  تيار ر ا ة"ر  التوو ن م  هيد ة"ار التوو ا اةتةا ا  يذب وذر دور  ةذا أةذر

 تي  ة"ا والو وي  با النتائج التي حيي"ا.

 .التيار ر الة دان م 

 .الةتااهم
1 
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   التي ذ م ةذا الوظذائي ا ساسذ م التذي  سذتوةب  بذا الةوذون ا ةةارسذت"ا فذي وذر الةإسسذاا 

التلطذذذ ط والتنظذذذ م  هذذذها لورن"ذذذا ةوةبذذذم لوظ لذذذمأن ذذذطت"ا وااداراا اةلتبذذذي أنوا "ذذذا وو

 التنس ي.و

 لا م في اتلاه اليراراا فذي الهةذر وةا أا لهةب م التي  م في التوو ا اادارف أهة م وا ر  

بذذم ا ل ذذر  فذذي الهةب ذذم وهذذها ةذذا أةذذر ةهالةذذم نيذذاط ال ذذهي واةذذا أا التي ذذ م  هتاذذر الةرح

ا راء وردود اا و بذا الةهبوةذةد د  لهةب م توو ن م ألذرى انذاء فذنر أ  ا ادا م  التوو ن م 

والتي  م  ةب م ةلططم وهادفم تسها لةهرفذم السذبا اا وةهالةت"ذا والتهذري  فهر الةتوون ا 

 با اا ةاا اا و تهر رها.
2
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 :خلاصة الفصل

ةذا لبل"ذا  تذرود ادارف هو الوس بم التذي هها الل ر  ت ح لنا ةب ا أا التوو ا ا ةا لبر

الةوظل ا والهةار لدى الةنظةم اةر د ةا الةهاري والةهبوةاا والة"ذاراا  ةذا أةذر تنل ذه 

 الة"ام الحال م والةستياب م الةوبي ا"ا.

ح ث  تة ر التوذو ا اادارف اؤنذر ن ذاط ةسذتةر وةتةذدد وةتواةذر  سذطر ةذا  اذر الةإسسذم 

 ةب ذم  دار ذم  ذتم التلطذ ط ل"ذا ةسذايا اتحد ذد   وةا هذو حسب احت اةاا الةنظةم والةوظل ا

الاحت اةاا لدى الةوظل ا وتحد د ةا  ني "م ةا ةهبوةاا لا ذم االن ذاط الذهف  ةارسذونر 

في الةنظةم  ثم و ت لطم اطر يم ةن"ة م ةا أةر نةام تطا ي الهةب ذم التوو ن ذم  وتحد ذد 

 ن م ةثر الحوافر والةوون ا...الخوالا ر م البرةم لتس  ر الاراةج التوو ارد الةاد م الةو

و نذد الانت"ذذاء ةذذا الهةب ذم التوو ن ذذم تيذذوم الةنظةذذم أو ة ذبحم التوذذو ا دالذذر الةإسسذذم      

اتي ذذ م النتذذائج الةتح ذذر  ب "ذذا  و  ذذا  ةذذدى تؤث رهذذا  بذذا الةوظذذي سذذباا أو  ةااذذا  وةذذدى 

ةإسسذم ةذا الهةب ذم التوو ن ذم  وهذها التي ذ م  ذتم ةذا أةذر اوت ذاي النيذاط اا ةاا ذم استلاد  ال

وتيو ت"ذذذذذا  واوت ذذذذذاي نيذذذذذاط السذذذذذبا م وةهالةت"ذذذذذا وت ذذذذذح ح"ا فذذذذذي الةوا  ذذذذذد اليادةذذذذذم.  



 

 

 

 الفصل الثانً
 

 الترقٌة المهنٌة
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 تمهٌد:

ةةو ذم ةذا الحيذوي  سذتل د ةذا ة ةإسسذم  ن ذم لبةوظذي فذي أف ةنظةذم أولبر الح ا  الة"

واا تاذذار فهال ذذم أف ةنظةذذم تذذرتاط   ذذر الي ذذام اةةةو ذذم ةذذا الالتراةذذاا رتذذب  باالةيااذذر  تو

تذا  وذوا ة اتذر حأ اح ةا ال ذرورف تبا ذم حا  اولاء  الةورد الا رف و درتر  با الهةر

ي ر ذذب فذذي تحي ذذالا ذذرف أوثذذر طةوحذذا و  اح ذذث أ ذذاح الهن ذذرلد ذذر دافه ذذم لبهةذذر أوثذذر  

 وةا أ اح  لطط لةستيابر الوظ لي. م ةا أهدافر ةةةو 

لات ذال"ا االح ذا  وتهتار التر  م ةا أهم الةإثراا لةا ل"ا ةذا أثذر ةذادف وةهنذوف وهلذك     

تحل ذذر الةوظذذي  بذذا اذذهر ةة"ذذود وةذذدى ةسذذاهةت"ا فذذي تطذذو ر ا داء و  الة"ن ذذم لبةوظذذي 

ا تحي ي ةوانذم أف ذر دالذر  ا الةوظي  د  طةح لتيبد أ با الةنا ب التي تةونر ة أوثر 

وسذذب اللاذذراا الوظ ل ذذم و م اادار ذذم  وت ذذةا لذذر الاسذذتيرار وودالذذر الةنظوةذذ الةنظةذذم 

ح ذث تتو ذي  ذدر  الةنظةذاا  بذا تحي ذي أهذداف"ا "ن م والح ور  با اةت اراا ةد د   الة

  ذذم ةو ذذو  م وو ذذت اذذراةج تر ف ر حاة ذذاا الةذذوظل ا  بذذا ةذذدى نةذذام اادار  فذذي تذذو

ااداراا الحال م اةا  حتاةر الةورد الا رف لد "ا و هتةام الةنظةاا وال يء الهف أدى  لا ا

  ةا الل ر الثاني  با ةا  بي هداف"ا وأهداي الةوظل ا وةا هها ت   ةاد توارا ا ا أ
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 المبحث الأول: ماهٌة الترقٌة المهنٌة.

 بذذا ةراوذذر ها الةنظةذذاا لةذذا تحدثذذر ةذذا تذذؤث ر   ذذم ةذذا أهذذم اليذذراراا التذذي تتلذذهالتر    

الة"نذذي واة ذذ ر ح ذذا   ووذذهلك لارتااط"ذذا االةسذذارالةذذوظل ا  وةهنو ذذات"م دالذذر الةنظةذذم  

لة ذالح الةنظةذم وة ذالح لهلك لااد ةا ةها  ر تحوة"ا حتا  تم الةةت ا ا االةوظي وور  

الةوظي ةذا الهواةذر التذي تذإدف  لذا الر ذا الذوظ لي الذهف  ذدفت لها فذا تر  م الةوظل ا  

وةذا هذها تطر نذا فذي الةاحذث ا ور  لذا ر وتؤد م ة"اةر الهال م وولاء   الهاةر لبةت"اد أوث

 ةا  بي 

 المطلب الأول: تعرٌف الترقٌة المهنٌة

 "ا نةد لتر  م الة"ن م  د  تهر لاا تلتبي االتبي الااحث ا والةلور ا نهور ةن

اؤن"ا   هر ا فراد الهاةب ا  حدى الوظائي هاا الةسذإول اا ال ذهام ا ذرط تهري التر  م 

و  ذاحب التر  ذم  ال اف م في الةتيدم  بذا التر  ذم  أا   احب توف ر الة"اراا واللاراا

طا هذم ا  ةذار   اد  ر ذاد  فذي الاةت ذاراا الوظ ل ذم  ها تنطذوف التر  ذاا  بذا التي  ذر فذي

وةةار السبطم ور اد  في ا ةر.  سإول اا ودرةم الة
1
 

 ا ةرتب أ با ةا الوظ لم اللال ذم وتهري أ  ا اؤن"ا     اد  ته  ا اللرد في وظ لم ها    

 ا الةوظذي الذهف  ذتم تر  تذر  الاذا ةذا  ر ذد   م ةا الحوافر الةهنو م والةاد ذم وتهتار التر 

ا اللذرد حسذب ا  دة ذم أو حسذب الولذاء  و ةوا أا  ر ذ  د  راتار اساب  هبر الوظ لم الةد

أو وبهةا. 
2
 

و ذاد  ةذا   بذا وظ لذم هاا ةسذتوى أ بذا  تهري أ  ا  اؤن"ا  ةب م   اد  تل  ص اللرد

ةذذا  سذذإول اا وسذذبطاا أواذذر وأوثذذر  ذذهوام تنطذذوف ةثذذر هذذه  الوظ لذذم  بذذا واةاذذاا وة

وةذا أن"ذا  ذاد  ةذا تذرتاط  فذي الوظ لذم الحال ذم ) اذر التر  ذم( واةااا وةسإول اتر وسذبطاتر 

ار اد  في الراتب أو ا ةر.  
3
 

الدرةم التي   يب"ا في السذبم و ي د ا"ا وهلك  أا  تولا الةوظي الهام درةم أ با ةا     

والتر  ذم ا"ذها الةهنذا  وتترا د تاهاتر وةسإول اتر  لت  اتررف اح ث تتست سبطاتر وادااا

بذر ي  ذر فذي ةروذر  اليذانوني  بذا نحذو  ةهتن ري  لذا وذر ةذا  طذرأ  بذا الةوظذي ةذا ت

ولهلك ف"ي تتحيي فذي وذر حالذم  تيبذد ف "ذا الةوظذي وظ لذم  ةتيدةا  ا أ رانر وةتة ر  ن"م 
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وتسةا التر  ذم  لو لم   احب هلك نلت ةادف لبةوظي تهبوا وظ لتر في السبم اادارف حتا 

ا دا م أو الةهنو م. 
1
 

 ر ال ذذلص ةذذا وظ لذذم  لذذا وظ لذذم ألذذرى فذذي حذذ ا  رف"ذذا  ذذاطي  ا ذذد  بذذا أن"ذذا  نيذذ   

ار الر ذاد  فذي وفذي ةيااذر هلذك  وذوا ةةذا"ذا تحةذر أ اذاء وةسذإول اا أواذر    تطبب الي ذام

 ر طم أا  يار الةوظي هها النير و سبم اؤنذر  حةذر ةهنذا التيذد ر ةذا  الةرتب أةاةر أوار 

. ةد  لدةترنب الةن ؤ  لة"ود  أو لةا
2
 

و ي ذذذد ا"ذذذا أ  ذذذا  أن"ذذذا  ذذذير ةوظذذذي لوظ لذذذم ألذذذرى هاا ةسذذذتوى أ بذذذا ةذذذا ح ذذذث    

ةهنذا الانتيذار ةذا وظ لذم ا ارسذ"ا لال ذا الةسإول م والةرور والسبطم تلوي وظ لتذر التذي  ة

 لا ألرى. 
3
 

التر  ذذم وسذذ بم لتيذذدم فذذي السذذبم الذذوظ لي وحذذافر  بذذا تحسذذ ا  وةذذا وة"ذذم نظذذر الهةذذار     

أةذا    ا داء وتحي ي ا هداي  ن"ذا تةثذر ل"ذم تيذد را ةذا ةانذب الةنظةذم للذدةات"م وة"ذودهم

 لا ذم اتحي ذي الذهاا لذدى ا فذراد ةا وة"م نظر الةإسسذم ف"ذي  ةب ذم   ذاا  الحاةذاا ال

م ةواة"م التحد اا  و ير ةراور هاا أةذور ه  اللرص  نت ةاالسةام ل"م االاستلاد   ةا ه

وظروي  ةر أف ر تيود  لا ر اد  اانتاج.  أ با 
4
 

  

                                                           
 .203.ص(  2015  01.ط   )ا ردا  دار الثيافم لن ر والتور ت القانون الإداريةحةد  بي لب بم  1
اسو ود   وب م  1955أوا  20)ةاةهم   ةن ور  رسالم ةاةست ر   ر مٌة،ٌالترقٌة والفعالٌة التن نس ةم أحةد ال  د  2

 .07(  ص. 2008الحيوي والهبوم الاةتةا  م  
  أطروحم دوتورا    ر ةن ور   )ةاةهم ةحةد ل  ر وعلاقتها بصحة النفسٌةمٌة ٌالعدالة التن حةر  فرطا   3

 .79.ص  2017)اسور   وب م الهبوم اانسان م والاةتةا  م  
  ةهور  ةاةست ر ، علاقة ضغوط العمل برضا الو ٌفً للمدرٌٌن فً المؤسسة التربوٌة الجزائرٌةل ر الد ا ااا لرور4

 .54.ص ( 2011اسور   وب م الهبوم اانسان م والاةتةا  م   )ةاةهم ةحةد ل  ر ةن ور    ر
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 الترقٌة وأهداف المطلب الثانً: أهمٌة 

 أولا: أهمٌة الترقٌة 

تحي ذي ا هذداي فذي الةوظذي  ذرور م ل ذةاا وة م التر  م  بذا ةسذتوى الةنظةذم و ا أه

الهذذذاةب ا الطذذذاةح ا وأ ذذذحاب الولذذذاءاا  لذذذا ةيذذذادر  ا  يذذذود و  اا"ذذذأف ةسذذذتوى  دارف  

اح ذذث ت ذذاح التر  ذذم  حذذر وهدفذذر التيذذدم فذذي  ةبذذر ووظ لتذذر  ا أف ةوظذذي طةو الةنظةذذم 

  ا تر لتحس ا دلبر وةرور  اادارف وتتةبا أهة م التر  م ف ةا  بي  

 تباي التر  م احت اةاا الةإسسم ةا الهاةب ا وةا وو لا.  - أ

 دلاا دوراا الهةر وهها ةا  للض توبلم الهن ر الا رف.تسا د في تلل ض ةه - ب

وةنذر الو ذور  لذا ةسذتوى  ا أهداي الهذاةب ا وأهذداي الةإسسذم تحي ي الةوائةم ا  - ا

  الي ةا الر ا.

التهذذري  بذذا وذذر وظذذائي الةسذذتوى ا  بذذا  نذذد التيذذدم و ذذير الوظ لذذم ةةذذا  سذذةح  - ث

 االات ار وااحسا  االةسئول م.

"ر الةإسسم ا ور  ة رفم و وسا"ا سةهم واسهم فذي السذوي وةود نظام التر  م  ظ - ج

اللارةي.
1 

 رفت الروم الةهنو م لبهاةر. - م

 للض الدواراا الوظ لي والةحافظم  با اللاراا دالر الةنظةم. - خ

 دفت الةوظل ا لتحي ي أ با الةستو اا ةا اانتاة م وا داء. - د

و ذذم  ةن ذذب ولبذذي د ناة تاحذذم اللر ذذم لبتةد ذذد والتحسذذ ا اتي  ذذر التي  ذذر ا فوذذار و - ه

 ةد د  توسر الةةود.

الا تةاد  با أس   بة م وةو و  م تتوافي ةت طةوحاا الهةار. - ر
2
 

  

                                                           
 .10.ص نس ةم أحةد   د  ةرةت سااي 1
 .70.صةحةد ةولودف ور م  سه داا نةةي  ةرةت سااي  2
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 ثانٌا: أهداف الترقٌة

 ي ي ةةةو م ةا ا هداي نهور ةن"ا  "دي نظام التر  م في أف ةإسسم  لا تح

  ةذا   ذح  ةاا اياء الهدد الوافي ةا الهاةب ا في لدةذم الةنظةذم لتلتذار ةذا ا ذن"م

 ل ير الوظائي ال ا ر .

  ةاد حافر  ذوف لذدى الهذاةب ا لاذهر الةر ذد ةذا الة"ذود وال ذهور االاطةئنذاا نت ةذم  

فتذوف ر فذرص  دوا الحاةذم  لذا تي  ذر ةوذاا الهةذر تحي ي تيدم ةستةر في ةه  ت"م 

التر  ذم  فذي الةنظةذذم   ذةا ايذاء الهنا ذذر ال ذالحم ف "ذا و ذذدم  هروا"ذا احثذا  ذذا 

  م في ةنظةم ألرى.فرص التر
1 

  تسذذا د التر  ذذم  بذذا اادار  فذذي تيو ذذم الذذروااط ا ن"ذذا واذذ ا الهذذاةب ا اح ذذث تةذذنح

 الهاةب ا الطةؤن نم والاستيرار في الهةر.

  تسذذ"م فذذي تذذوف ر ةذذو الةنافسذذم فذذي الهةذذر وت ذذة ت الهذذاةب ا  بذذا اااذذدا  والاهتةذذام

 االواةااا الةووبم ل"م.

 اا اليذدراا واللاذراا تبذك الةن ذؤ  التذي تتة ذر اةذنح تساهم التر  م فذي ةذهب الولذاء

التر  م.
2 

   اذتاحذذم لذذا ا ةذذا والتيذذد ر و ثاذذاا الذذهاا  ت" ئذذم حذذافر ا ذذاا  حاةذذاا الةذذوظل ا

 فرص التطو ر والتيدم الوظ لي.

  ر ذذاد  فذذرص تحسذذ ا اانتاة ذذم  نذذدةا تذذإدف التر  ذذم لو ذذت الةوظذذي الةناسذذب فذذي

 الةواا الةناسب.

 تلاإر ا ا الةوظل ا ور اد  ثيت"م االةستيار ةا أةر  ةاا ةذا تحتاةذر تهر ر روم ال

 الةنظةم ةا  د  اةبم.

  تذذؤة ا اسذذتةرار م الهةذذر ةذذا لذذبر ةبذذل الوظذذائي اذذالةوظل ا الةناسذذا ا ةذذا لذذبر

الةنظةم نلس"ا.
3 

 

  

                                                           
 .285.صااي  ةرةت سنادر أحةد او  لم  1
 .139.ص ( 2008 01والتور ت  ط.ا دار  بم الثيافم لن ر )ا رد  تنمٌة وإدارة الموارد البشرٌة  طاهر ةحةد الوبلد 2
ةحةد ل  ر )ةاةهم   ةن ور  رسالم دوتورا    ر لترقٌة الو ٌفٌة للمرأة العاملة، مٌةٌالمعوقات التن نر "م  اوا  3

 .115.ص ( 2017والاةتةا  م   سان ماسور   وب م الهبوم اان
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 المطلب الثالث: شروط الترقٌة المهنٌة

 ف ةا  بي  تتةثر  روط التر  م الة"ن م  اةم ة"ةا واا  وب"ا

  أا توذذوا الوظ لذذم التذذي سذذوي  ذذتم تر  تذذر  ل "ذذا  ذذا ر   وهذذها ال ذذرط اذذد "ي لةنذذت

 التراحم الالت ا اا وةنت الت لم اادارف  وةرا اا التدرج.

  أا تووا التر  م لبدرةم أو الرتام التال م ةاا ر  لبدرةم التي   ذيب"ا حال ذا  وهذها ةذا

وهذها ال ذرط  حيذي الهدالذم والةسذاواا   وسب الةوظذي الة"ذاراا الوظ ل ذم اتذدرج 

 ا ا الةوظل ا وتةس د ةه ار ا  دة م.

 اللر ذذم    ذذاء الةوظذذي الةذذد  البرةذذم لبتر  ذذم فذذي الوظ ل ذذم ا دنذذا  ةةذذا تتذذام لذذر

 لاوتساب اللاراا البرةم   بم أا تووا هه  الةد  ةنطي م لا طو بم ولا    ر .

 الةذذإهبا الةطبواذذم وهذذها ةذذا  ذذؤنر تح ذذ ر الةوظذذي الةر ذذح لبتر  ذذم لبة"ذذاراا و

تحي ي الولاء  لدى الةوظي  اةا  ولر لر الي ام اة"اةر  با أحسا وةر.
1 

  ترط  دم وةود ةانت ةا التر  م لدى الةوظي ةثر تو  ت ةراء تؤد اي  ب ر  حذور  

دوا تر  تر أو  حالتر لبةحاوم أو و لر  ا الهةر حتذا تثاذا اراءتذر  أو اهذد اني ذاء 

 لن وص  ب "ا.الةد  ا

  اذ ا الوظ لذم الحال ذذم الةسذذإول اا التذي  تحةب"ذا الة"ذام وأا  وذوا هنذاك الذتبي فذي

والةستياب م.
2 

 

  

                                                           
 60 لاء ةحةود السو بة  ا    الر اام اادار م  با  راراا تر  م الةوظي الهام في نظام اللدةم الةدن م ا ردني ر م1

 .100  ص.0448  40   .05م.دراسات علوم الشرٌعة والقانون،    0445لسنم 
  ر ةن ور   )ةاةهم تورا    أطروحم دودور التكوٌن التكمٌلً فً الترقٌة داخل المؤسسة الجزائرٌةةحةد ة بودف   2

 .10ص.(  0446ةحةد ل  ر اسور  وب م الهبوم اانسان م والاةتةا  م  
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 أنواع الترقٌة المهنٌة ومصادرها.المبحث الثانً: 

 تاذذار  الرو ذذر  وهذذها االا ذذرف دالذذر الةنظةذذم أةذذرا  ذذرور ا  أ ذذاح الاهتةذذام االهن ذذر ا 

ف ذر وا حسذا ةذا الهذاةب ا ر ا لرفت ولاءتذر ةذا لذبر الت ذا ه تسها  ا ساس م لبةنظةم 

تذر وتحيذي وتهتار ةا الطري ا ساسذ م التذي تطذور الهاةذر فذي الةنظةذم وتباذي حاةا لتر  م 

دف  لذا وتذإ ا الةراتذب والةراوذر اادار ذم ي لبو ذور  لذا أ بذوتلذتح لذر الطر ذ طةوحاتر 

 ر  وتوسب الةنظةم الولاء الوظ لي.استيرا

 هها تناولنا في الةاحث الثاني ةا  بي وةا لبر 

 المطلب الأول: أنواع الترقٌة المهنٌة.

وذوا ا ذور و س م أداء ور ةوظي لبر ةد   ةبر   رتاط ةل"وم التر  م الة"ن م  اد  اتي    

 ذم لتر ذي فذي وهذها ةذا  تذ ح لبةوظذي فر  "دي  لذا تيذد ر ةإهبتذر الة"ن ذم  دائمةستةر و

وهو ةذا ن ذا  ب ذر الةذاد   ةت اراا ةياار أداء  ا أو الح ور  با ي الرتب الدرةاا أو ف

 03ـ  06ةا  انوا الوظ لم الهةوة م في ا ةر ر م  107 106

 ا التر  ذذم االةسذذار الة"نذذي لبةوظذذي   ال ذذ يم ةذذتذذرتاط هذذه  الترقٌووة فووً الدرجووة .0

تحس ا ةسذتوى واتالي  حي لر أا  طةح  لا لةوظي حسب طا هم ةرور  اليانوني  فا

 نذد التر  ذم أف أنذر  ر  وةرور  اادارف   ا ور تذدر ةي  لذبر ح اتذر الوظ ل ذم أة

 ذر  فذي في الدرةم   هد اللرد الهاةر في الةنظةم ةا درةم  لذا ألذرى تهبوهذا ةاا

 وهلك اهذد تذوفر  ذرط ا  دة ذم الةطبواذم فذي السذنم الةهن ذم وتاهذا لتنيذ ط هاا الرتام 

واهذد  ةذذراء دور  توذذو ا ةةذا  هنذذي أا الةوظذذي  ح م الته ذذ ا السذبطم التذذي ل"ذا  ذذب

الذذهف  ةبذذك أ دة ذذم ولوذذا ل ذذت لذذدور  توو ن ذذم تإهبذذر ةذذدت"ا لبو ذذور  لذذا ا  دة ذذم 

لبنتيار  لا درةم أ با فذنر  ةوا تر  تر في الدرةم.
1 

ةذا  ذانوا الوظ لذم  106فذي الةذاد   03ـ  06وهذا النووع مون الترقٌوة تضومنه الأمور 

وة م   ح ث تتةثر التر  م في الدرةاا في الانتيار ةا درةذم  لذا درةذم ا  بذا الهة

ةاا ر  تتم ا لم ةستةر  حسب الوتائر والطري التي تحدد  ا طر ي التنظ م . 
2
 

 

                                                           
  04.   02.م  مٌة للبحوث القانونٌة والسٌاسٌةٌالأكاد    م في الوظائي الهب ا االةرائر  ةوانت التر اليادر   اي  اد 1

 .506 ص.
 .ةا  انوا الوظ لم الهةوة م 106. الةاد  03ـ 06 أنظر ا ةر2
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 03ـ06ةا ا ةر  107تتةثر التر  م الة"ن م في الرتام وفيا لبةاد   الترقٌة فً الرتبة: .0

الةوظذي فذي ةسذار  الة"نذي وهلذك ةا  انوا الوظ لذم الهةوة ذم الةرائر ذم  فذي تيذدم 

 ا  با ةاا ر .نتيار ةا رتام  لا ةرتام ا  با ةاا ر  في نل  السبك االا

 وهها حسب الطري التال م 

  بذا أسذذا  ال ذذ"اد  ةذا اذذ ا الةذذوظل ا الذه ا تح ذذبوا لذذبر ةسذارهم الة"نذذي  بذذا 

الةطبوام.ال "اداا والةإهبا 
1 

 .اهد توو ا ةتل ص 

 ا طر ذي التسذة ر  ا طر ي اةتحاا ة"ني أو فحص ة"نذي   بذا سذا ر الالت ذار  ذ

الذه ا  وةا ا ا الةوظل ا له رأف البةنم الةتساو م ا   اء اهد أ في  ائةم التؤه ر 

وةا أنر لا  ستل د الةوظي ةا التر  م  ا طر ذي التسذة ر  ثاتوا ا  دة م الةطبوام  

اطذري تطا ذي وتحذدد اليذوان ا ا ساسذ م اللا ذم  ائةم التؤه ر ةذرت ا ةتتذال ت ا ي  ف

ةذا  107ووهلك  هلي الةوظي الهف تةا تر  تر في  طذار أحوذام الةذاد   107الةاد  

التراص.
2 

ةا ح ذث نذو   الوظائي التي تتةاثر  لا حد واي   تنظم اللئم وافم الترقٌة فً الفئة: .0

ف"ذي تح ذر  لةسذإول م ودرةذم التؤه ذر الةطبواذم الهةر وةاه تر وةسذتوى ال ذهوام وا

 ةهاةبم ةوحد  ةا ح ث ا ةر و  ر  ةا أوةر  إوا ا فراد 

ولا  ترتذب  ن"ذا أف أا هها النو   ةةت اذ ا التر  ذم فذي الدرةذم والتر  ذم فذي الرتاذم 

وتسذذتند  لذذا  الةسذذإول اا والوةاذذاا  ولا توذذوا هنذذاك ر ذذاد  فذذي تي  ذذر فذذي الوظ لذذم 

 ولاء  الهاةر.

ف"ها النو   ةةت ا ا الةها  ر التي تتم  با أساس"ا التر  م في الدرةم وفي الرتاذم لذها 

ر اد  في الة"ام.رةم الولاء  الهاةر ولا ترافي"ا فالالت ار  تم وفي لد
3
 

ت ذةر وذر أنذوا  التوذو ا   ح ذث تهتاذر التر  ذم الاةتةا  ذم  ةب ذم الترقٌة الاجتماعٌة .0

والتؤه ذذر  ة"ةذذا وانذذا طا هتذذر أو الةذذن"ج الذذهف  سذذ ر  ب ذذر  ف"ذذي ةرتاطذذم وةتهبيذذم 

 ن"ذذا  اا  ذذلاص الذذه ا  ةارسذذوا الهةذذر  وسذذة ا هذذه  التر  ذذم االتر  ذذم الاةتةا  ذذم

تسةح لبهةار الي ر الةإهب ا أا  ه نوا في ةنا ب  ب ا أنذر  ذتم تذر  ت"م  لذا ةنا ذب 

اةةرد نةاح"م في اةت ار الةسااياا والدوراا التوو ن ذم التذي  ل ذهوا  ب ا  ا ر  

 ل"ا.
                                                           

 ةا  انوا الوظ لم الهةوة م الةرائر م. 107في الةاد   03ـ 06 أنظر ا ةر1
 128  صااينر "م  اوا  ةرةت س2
  ةهور  ةاةست ر   ر ةن ور   )ةاةهم ةنتورف  سنط نم  وب م الهبوم الترقٌة الو ٌفٌة والاستقرار المهنًةابي فاتح  3

 30(  ص.2006والاةتةا  م اانسان م 
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 رتلذذت الةروذذر ا داذذذي لبةوظذذي ولا  رتلذذت أةذذر   وتةذذنح لبهاةذذذر  الترقٌووة الجافووة: .0

وتهذذو ض  بذذا الةوافذذآا وتاذذرر أهة ذذم هذذها النذذو  االنسذذام ل فذذراد الذذه ا   ذذيبوا 

 الةراور والةستو اا الهب ا ةا التنظ م.

 رتاط هها النو  ار اد  ا ةر ور ذاد  الةسذإول اا والة"ذام  وتحسذا  ة السائلة:الترقٌ .0

حالتذر النلسذ م و رفذت ةذا ةهنو اتذر  و وسذب الةرور ا داي لبةوظي  ةةا  إثر  بذا 

الةإسسذذم الثيذذم والر ذذا لذذدى الهذذاةب ا لذذد "ا  ةةذذا  ذذإدف  لذذا تحسذذا ةذذود  اللذذدةاا 

الةيدةم لبةةتةت.
1 

 

 

  

                                                           
رسالم ةاةست ر   ر ةن ور   الترقٌة الو ٌفٌة والرضا الو ٌفً فً المؤسسة الإنتاجٌة الجزائرٌة،  ب ب ا أحةد  1

 .51  58(  ص ص. 0443  وب م الهبوم الاةتةا  م واانسان م  40)ةاةهم الةرائر ـ
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 أنوا  التر  م الة"ن م. (:10الشكل رقم )                  

 
 ةا   داد الطبام. المصدر:                           

 ا ا الةلطط السذااي أهذم أنذوا  التر  ذم التذي تحذدث فذي الةإسسذاا وااداراا  ةوةذا      

فنةد  د  أنةاط لبتر  م حسب الحالم الةوظذي وحسذب الن ذوص اليانون ذم لبوظ لذم الهاةذم  

ةذا اليذانوا الوظ لذم  45ـذ48 ذةا ا ةذر  448فالتر  م في الدرةم ةثب ن ا  ب ر الةذاد  

 النو  اانتيار الهاةر ةا درةم  لا درةم التي تب "ا ةاا ر . الهاةم ح ث  تم هها

ةا  انوا الوظ لم الهاةم  45ـ48 ةا ا ةر  441أةا التر  م في الرتام ن ا  ب "ا الةاد  

وتهني الانتيذار ةذا رتاذم  لذا رتاذم أ بذا ةن"ذا ةاا ذر   وتذتم وفذي  ذروط والح ذور  بذا 

اةراء التاار ة"ني  وفي  لص التر  م فذي  "اداا وةإهبا  الل و  لارناةج توو ني و

اللئم ف"ي تةةت ا ا التر  م في الدرةذم وفذي الرتاذم وتؤلذه اةه ذار الولذاء  اذ ا الهذاةب ا ولا 

 ت احا"ا ر اد  في الةسإول اا ولا في الاةر.

أنوا  
التر  م 
 الة"ن م

التر  م في 
 الدرةم 

التر  م في 
 اللئم

التر  م 
 الاةتةا  م

التر  م 
 الةافم 

التر  م 
 السائبم

الر  م في 
 الرتام
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االنسذذام لبتر  ذذم الاةتةا  ذذم توذذوا لا ذذم اذذالةوظل ا الي ذذر ةذذإهب ا ح ذذث تتذذام ل"ذذم و    

ا أنلس"م وتطو ر ة"ارات"م  و ند نةاح"م فذي الذدوراا التوو ن ذم والةسذااياا اللر م لتوو 

الة"ن م  تم تر  ت"م  لا ةنا ب  ب ا  في ح ا التر  م الةافم والسذائبم ا ولذا  ذتم الرفذت ةذا 

الةروذذر ا داذذي لبةوظذذي دوا ر ذذاد  أةذذر   أةذذا الثان ذذم فتوذذوا ارفذذت الةروذذر ا داذذي ور ذذاد  

يا نةام الةإسسم في اةراء التر  م الوظ ل م ةرتاط اةذا تطا ذي الةهذا  ر ا ةر والة"ام  و ا

 الةو و  م والااتهاد  ا الةةارساا السبا م. 

 المطلب الثانً: معاٌٌر الترقٌة المهنٌة.

وحةا ذذم الةانذذب ة ذذبحت"ا وة ذذبحم الةذذوظل ا لذذد "ا   نةذذام أف ةنظةذذم  ذذرتاط اتذذوارا   

وث ذر ةذا  ح ث  ث ر ةو و  التر  ذم الر ا ا ا الطرف ا  ا ةا أةر لبي اانساني لبةوظل

ل"ذذها وذذاا ةذذا الواةذذب  هف  بذذا أساسذذر تذتم تر  ذذم الةذذوظل ا الذذ الةذدر حذذور ةه ذذار ا ةثذذر 

تحد ذذد أساسذذ اا وةهذذا  ر ةو ذذو  م و ادلذذم لنظذذام التر  ذذم فذذي أف ةنظةذذم وهذذها ةذذا أةذذر 

 ائي وهه  الةها  ر هي  لا   ةاد اللرد ا ةدر أو ا  بح ل ير هه  الوظالو ور 

ل ا   نذر هذها الةه ذار  تة ذر االهدالذم الةطبيذم اذ ا الةذوظ الترقٌة علوى أسواس الأقدمٌوة: .4

الذه ا  أ ذدم الةذوظل ا أو وظ لذم فذنذر سذوي  ر ذا  ل "ذا  حار حدوث فراا فذي ةن ذب 

اترت ذب الةذوظل ا ترت اذا  هنذا تيذوم اادار  وا في ةن ب أ ر ةذا الةن ذب ال ذا ر  ةب

وتذتم تر  ذم الةذوظل ا  لته  ا أو اللدةم في تبك الةنظةذم احسب أ دة ت"م في ا د ا ت ا 

وا"ذذها  رةبئذذر فذذي الهةذذر فذذي دور  طايذذا   دة تذذر االنسذذام ل حسذذب هذذها الةه ذذار وذذر فذذرد

ر ةثذذ م وتنهذذدم ف ذذر تةاةذذا ةظذذاهر اللسذذاد ا سذذبوب   ذذاح الوذذر   ذذهر االهدالذذم والطةؤن نذذ

ستيبر النلوه.اا واالةحسوا م والر و  والةحاا
1
 

  ةتار هها الةه ار اةا  بي  مزاٌا الترقٌة على أساس الأقدمٌة: 

 ر الرإسذاء أو هها الةه ار ةو و  ا أوثذر ةذا   ذر  لا ذم  ها وةذد ةةذار لتح ذ

 و يبر هلك ةا وةود لبفاا ا ا اادار  والهةار.  دالت"م في التي  م 

  التر  ذذم  بذذا أسذا  ا  دة ذذم اةثااذذم لبذي الذذولاء والانتةذاء لبةإسسذذم ح ذذث تهتاذر

 حافر وةوافئم ةا ةانب الةنظةم لسنواا التي   اها الةوظي ا"ا.

 .استاهاد الا تااراا ال ل  م في تير ر ة  ر الهاةر االةإسسم 

                                                           
 .420.ص(  2009)ااسوندر م  دار الةاةهم الةد د    ، الن رٌة للقانون الإداري اد الوهاب رفهاةحةد 1
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 وا التر  ذم اهث الر ا والاطةئناا في نلو  الهةار اله ا  هةبوا ةسايا أن"م  نذال

اي اء الةد  الةحدد  .
1 

 ا ا سبوب  ةهر اادار  حر  م وة"تةم اتذدر ب وتنة ذم ولذاء  الهذاةب ا  تاا  هه

 لد "ا.

  أنذذر هنذذاك ارتاذذاط ةاا ذذر اذذ ا ا  دة ذذم والولذذاء  ولا ذذم السذذنواا ا ولذذا ةذذا

الالتحاي االهةر.
2
 

اير فذي أنذر  ةحوذوم  لتبذي هذها الةه ذار  ذا سذا الترقٌة على أسواس الكفاءة)الجودارة(: .0

والذذهف و ذذم والةاذذادر   فذذالةوظي الةتة ذذر االد ناة ا داء الذذوظ لي اةهذذا  ر ةه نذذم  أهة"ذذا 

 راراتذذر   وذذوا هذذو ا ةذذدر االتر  ذذم و ثاذذا  ذذواب    يذذوم اؤ ةالذذر  بذذا أف ذذر وةذذر 

 ايض النظر  ا وونر أحدث رةن ا في الهةر ةا   ر . 

 وتحل رهذا لبهةذر ا ةهب أف ر ا فراد ل ير الوظذائي وهها ةا  ةر الةنظةاا تسها  ل

رد وهذها ةذا  ةةذت اذ ا ة ذبحم اللذ ولاء  ةا أةذر الح ذور  بذا التر  ذم اؤ  ا ة"د و

وة بحم الةنظةذم فذي الح ذور  بذا أداء أف ذر ةذا  لبر ام في الح ور  با التر  م 

وةا أا هها ا سبوب لا  وةد لد ر ةها  ر ولاء  د  يم وةن لم لبةة ذت  وةذا  تذ ح  راد ا ف

وهذها ةذا  ذإدف  بذا ظ"ذور  السذبطم )الةحسذوا م  الر ذو (  ساء  استهةار اللر م أةام 

 دم الر ا الوظ لي الهف  نهو   با اانتاج ورداء  اللدةم.
3
 

 وتوةد طري لي ا  الولاء  نهور ةن"ا 

الو ذذت تحذذا التةراذذم    انذذا هذذها الةه ذذار  بذذا أسذذا    ذذام الةوظذذي ا ذذلم ةإ تذذم  - أ

ا وهلك  با سا ر التةراذم للتذر  ةه نذم حتذ لوظ لم الةد د  التي س ر ا  ل "ا اة"ام ا

سذذم ا ذذلم ن"ائ ذذم  بذذا هذذه  الةذذد   ةذذا  ر وانذذاء  ذذتم التثا ذذا ةذذا  ذذبح تر ل ذذيب"ا 

ظ لذذم السذذاايم لهذذدم وهلذذك اثااتذذر الولذذاء  ل ذذيب"ا أو  هذذاد  لذذا الو االوظ لذذم الةد ذذد  

داتر.أو  ر ح ل ير وظ لم ألرى تتبءم ةت ة"اراتر و دراتر واستهدا  بح تر 
4 

التر  م  بذا أسذا  الاةتحذاا الة"نذي  وتهتاذر التر  ذم  بذا أسذا  الاةتحذاا الة"نذي  - ب

ح ذذث   ذذترط  بذذا  لذذه اةه ذذار الولذذاء  وا  دة ذذم ةهذذا أحذذد أف ذذر ا نةذذاط التذذي تؤ

                                                           
  41م.الدراسات وأبحاث اقتصادٌة فً الطاقات المتجددة، ل با   ااا   دور التر  م في تحس ا أداء الةوارد الا ر م   1

 .004  ص.0404  44 .
 .328.ص(  2000  )الياهر   دار الةاةه م إدارة الموارد البشرٌة بم الد ا ةحةد  2
  ر ةن ور    ةهور  ةاةست ر  غموض الحٌاة الو ٌفٌة وأثرها على الأداء الو ٌفًةاد ةن ور  أحةد حبو    3

 .36.ص(  2015سبة م  ر   وب م التةار   ةاةهم اا)
ص   2013د سةار، 01.ع دراسات فً الو ٌفة العامة،نظام التر  م في الوظ ي الهةوةي     االهراي  اد الور م  4

 .41 40.ص
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ر ا  ذب م الة ارك في هها الاةتحاا الة"ني أا  ةتبك لاذر  لةسذم سذنواا فذي رتاتذ

اذذذر ف "ذذذا ح ذذذث   ذذذةر ةةةو ذذذم ةذذذا الةيذذذا    التذذذي  لت اتذذذار خ  ةذذذراء الاةتحذذذاا 

 بذذا تهب ةذذم تحذذدد طذذري تنظذذ م الةسذذااياا والاةتحانذذاا  الةذذوظل ا الةتر ذذح ا انذذاء

الة"ن م ووها الاراةج الةتهبيم ا"ا.
1 

  الترقٌة حسب الكفاءة والأقدمٌة .5

ا"ذدي  تهني الةرج ةا ا ا أسذبوب التر  ذم  بذا أسذا  الولذاء  ةهذا فذي التر  ذم الهذاةب ا

الاستلاد  ةا ةرا ا ور ةن"ةذا وتةنذب   ذوب التطا ذي الةطبذي لوذر ةذا أسذبوب ا  دة ذم 

 با الآتي في تطا ي هها ا سبوب  واناء  بذا ةذا سذاي والولاء  و يترم أا  تم الترو ر 

ةا لبر الدراساا التي أثاتا أهة م الا تةاد  با الةه ار  ا ةها  أ احا الةإسساا 

 ا  دة م والولاء    ا وار ةن"ةا  وةر ا لر و للي   وار.تدةج ا ا ةه ارف 

الت ذذار الةه ذذار حسذذب لبتوف ذذي اذذ ا الةه ذذار ا  ح ذذث  ذذتم  ةنذذاهجونةذذد ةذذا   ذذت      

الةستوى التنظ ةي  ه تتم التر  م اا  دة م الةطبيذم فذي ةسذتوى اادار  التنل ه ذم  و وذوا 

ر  الوسذطا ةذت البةذوء  لذا ا  دة ذم  نذد الةرج ا ا ا  دة م والولذاء  فذي ةسذتوى اادا

 تساوف ولاء  الهاةب ا  أةا في ةستوى اادار  الهب ا ف تم الا تةاد  با الولاء  الةطبيم.

 

  

                                                           
ا الوظ ل م والهرا  ر اليانون م     وال م التر  م في الةساراا الة"ن م ا ا الطةوحاااد   اوسه ود  رااح  ة حم  1

 .12.ص  0448  44   .43م.دراسات فً علم اجتماع المن مات،  
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 ةها  ر التر  م الة"ن م(: 10الجدول رقم )                    

 

 ةا   داد الطبام ةا لبر ةا ساي ةا ةهبوةاا المصدر:                

 تاا لنا ةا الةدور السااي أنر  وةد ثبث ةها  ر لبتر  م  ور ةه ار  تة ذر اةةو ذم ةذا     

الةة راا  ا   ر   أولا ةه ار ا  دة م الهف  ت ي االهدالم والةو و  م و يبر اللبفاا 

 ا ة ذذبحم الةوظذذي دالذذر الو انذذاا  أةذذا الةه ذذار الثذذاني ف"ذذو حذذد ث و  ذذرف و ةةذذت اذذ

وةذذا  سذذ"ر تحي ذذي النتذذائج  والةه ذذار الثالذذث  ةةذذت اذذ ا ا ور والثذذاني  وة ذذبحم الةنظةذذاا 

ي تسذتلدةر فذي نظذام و ساهم في التيب ر ةا الةةارساا السبا م  وور ةنظةم ل"ا الةه ذار التذ

 التر  م لد "ا.

 

 

 

 

 لمعٌار ا الشرح المزاٌا
 اتهاد  ا التح ر.ـ الةو و  م والا
 ـ الهدالم في التي  م.

 ـ  نت الولاء التنظ ةي.
 ـ تيب ر ةا لبفاا.

الةوظذذذي ا وثذذذر أ دة ذذذم   هنذذذي تر  ذذذم
االنسذذذام لرةبئذذذر فذذذي الهةذذذر فذذذي حذذذار 
وةذذذذود ةن ذذذذب  ذذذذا ر دالذذذذر ال"ذذذذرم 

 التنظ ةي.

 معٌار الأقدمٌة

 ـ  تة ر االحداثم واله ر م.
ـ وةود ةهذا  ر تحذدد درةذم الولذاء  لذدى 

 الهاةر.
ـذذ الةةذذت اذذ ا ة ذذبحم اادار  وة ذذبحم 

 الةوظي.
 ـ تحل ر الهةار  با اهر ة"د أوار.

اذذذر تر  ذذذم الةوظذذذي الذذذهف  يذذذوم  ي ذذذد 
اتؤد ذذذم ة"اةذذذر اؤف ذذذر الطذذذري  و ثاذذذا 
تلو ذذذر  بذذذا رةبئذذذر ح ذذذث  وذذذوا هذذذو 

 .ا ةدر االتر  م ةا   ر 

 معٌار الكفاءة

ـذذذ التيب ذذذر ةذذذا الةةارسذذذاا السذذذبا م 
 والر و  والةحسوا م.

ـ  تاحم اللر م لةة ت الةوظل ا ةا 
 أةر التر ي.

هذذذو ةه ذذذار  ةةذذذت اذذذ ا الةه ذذذار ا 
 السااي ا 

معٌووووار الكفوووواءة 
 والأقدمٌة
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 المطلب الثالث: مصادر الترقٌة المهنٌة

الةإسساا طري ةلتبلم في تطا ي التر  م الة"ن م  ح ث تيذوم  تاحذم اللر ذم ل فذراد  تتانا

ل ير ةنا ب أ با ةةا هذم ف "ذا   ه تسذها لانتيذاء الةوظذي الةناسذب ل ذير هلذك الةن ذب 

فذذذا لذذم تذذتةوا ةذذا   ةذذاد الةوظذذي الةناسذذب دالذذر الةنظةذذم ل ذذير هلذذك الةن ذذب  فذنذذر  ذذتم 

إسسذذم وفذي ةهذا  ر ةو ذذو  م تةوذا اادار  ةذا الي ذذام الاحذث  ذا الةوظذذي ةذا لذارج الة

االتر  م وفي طري  ح حم وناةحم وت نت الحافر لدى الةوظل ا  وتهتةذد الةنظةذاا  بذا 

 ة در ا في الي ام االتر  م وهي 

هي التي تتم دالر الةإسسم ح ذث تحذدد الةإسسذم أ ذم الوظذائي التذي والترقٌة الداخلٌة:  .0

ح ذث  ذرتاط نةاح"ذا   ةذا اللذارجدالب"ذا وتبذك التذي تحذدد   ةوا أا   ذير اذالتر ي ةذا

اتل  ص  دد ةه ا ةا الةنا ب ال ا ر  لتر  م الةذوظل ا دالب ذا  وتاسذ ط  ةذراءاا 

 ةر ح ا و  دادهم لتر  م الدالب م.تحس ا  دراا ال

 :ممٌزاتها - أ

 .وس بم دالر الةإسسم تسا د  با تؤ بم الهاةب ا وانسةاة"م 

  تحلر أوثر  با الهةر وتدفت الهاةب ا لر اد  اانتاج.التر  م الدالب م 

  تلذان "م لهاةب ا  ها  بةذوا اذؤا واهر ة"ود أوثر ةا  ار ارفت الروم الةهنو م

 في الهةر س إدف  لا تر  ت"م.

 .ر ام الهاةب ا في التر ي دالر الةإسسم أ ا  وةد رةبءهم في الهةر
1 

 شروطها:  - ب

  اوتسا"ا الةوظي في ال" ئم الةستلدةم.اللار  الة"ن م والةإهبا التي 

 .الةهاري وال "اداا التي اوتسا"ا الةوظي ةا التوو ا 

  لا تذذتم ر  ذذم الةوظذذي  لذذا رتاذذم أ بذذا  لا ل ذذير ةن ذذب  ذذا ر أو ةحذذدث

 وةوةود في ال" ور التنظ ةي الهف  اد ا  ب ر ال" ئم الةستلدةم.

 .ةب تطااي الرتام الةوتسام ةستوى ت ن ي ةن ب الهةر  

  ها لذذم تتذذوفر فذذي الةوظذذي الةثاذذا ةة ذذت الةيذذا    االةن ذذب ا  بذذا ةذذا 

ها الةن ب  و ةوا أا  دوم أوثر ةا سنم.ةن ار أا  يار ةإ تا في ه
2 

 

                                                           
 .                                          10  ص.ةحةد ة بودف  ةرةت سااي1
أطروحم دوتورا    ر ةن ور   )ةاةهم ةحةد قات التن ٌمٌة للترقٌة الو ٌفٌة للمرأة العاملة، المعونر "م  اوا  2

 .08 01(  ص ص.0441ل  ر  وب م الهبوم اانسان م  
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لذذارج الةإسسذذم  تة ذذر اهذذض الةإسسذذاا  لذذا تل ذذ ر التر  ذذم ةذذا رقٌووة الخارجٌووة: تال .0
ال" ئذم الةسذتلدةم اولذاءاا  لا هها ا سبوب احةم تذد  م الولذاءاا الهاةبذم دالذر وتبةؤ 

وتهذددها  والتيب ذر ةذا  ةد د   لتةنب الةةذود و يذم ا فوذار والاحذث  ذا تنو ذت ا فوذار
التوال ي 

1
 

فذذذا أسذذ  تي ذذ م الةذذوظل ا الةيابذذ ا  بذذا التر  ذذم  وةذذدى تناسذذا"م ل ذذير وفذذي وبتذذا الحذذالت ا 

 لذذا الاةتحانذذاا  الوظ لذذم ال ذذا ر   ذذتم اطر يذذم ةو ذذو  م وسذذب ةم و ذذاد  ةذذا  ذذتم البةذذوء

والا تةاد  با ةذا  سذةا اةراوذر التي ذ م وهذو نةذط  هتةذد  بذا اةتحانذاا نظر ذم وةبحظذم 

والتاار  ةبي لبةتيدة ا لبهةر اةا في هلك تةار ا لهب ا دوار وةذا هلذك ةذا الوسذائر التذي 

تت اار ةت طا هم الهةر اللهب م لبوظ لم ال ا ر .
2
 

هذي التذي تهتةذد فذي اليالذب  بذا التر  ذم الدالب ذم  نذر أا الةإسسذم الناةحذم  وةا هها نرى

  ذذهب ته ذذ ا وانتيذذاء ةذذوظل ا ةذذا لذذارج الةإسسذذم  ولا ذذم فذذي الةسذذتو اا الوسذذطا 

وهها لوةوب  ةراء توو ا لبةوظل ا اليادة ا ةا اللارج ل ير الوظائي  ل"ها نةد والهب ا  

وذذر الحذالاا تسذذها الةإسسذذم  أا اسذتلدام التر  ذذم اللارة ذذم  لا فذي حذذالاا نذذادر  ةذدا  فذذي

لتطا ي س اسم سب ةم في ةبل الةنا ب ال ا ر   ةا أةر التو ر لةستوى  الي ةا ا داء 

 وتحي ي النتائج الةرةو  ةا التر  م  ول    ةراء التر  م ةا أةر التر  م وفيط.

  

                                                           
 .44نس ةم أحةد   د  ةرةت سااي  ص.1
 406ص. نر "م  اوا  ةرةت سااي 2
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 ة ادر التر  م الة"ن م(: 10الشكل رقم )                        

 

 ةا   داد الطبام ةا لبر الةهط اا التي ساياالمصدر:                 

 ت ح لنا ةا لبر الةلطط السااي الة ذادر التذي تهتةذد  ب "ذا الةإسسذاا وااداراا      

في   ةاد ةوظل ا هاا ولاء   ال م ةذا أةذر  ذير ةنا ذب  ب ذا فذي ال"ذرم الذوظ لي  ح ذث 

نةذد أا اهذض الةنظةذاا تتانذا أسذبوب التر  ذم الدالب ذم  أف أن"ذا تيذوم اتر  ذم ةذوظل ا ةذذا 

 ير ةنا ذب  ب ذا وفذي ةهذا  ر ةو ذو  م و ادلذم  وتبةذؤ الةإسسذاا دالر ال" ئم نلس"ا  ل

 لا هها الة در ةا أةر وسذب الذولاء ةذا  اذر الهذاةب ا لذد "ا  وةهذر الهاةذر  اذهر أ  ذا 

 ة"د ةا أةر  ارار  ةوان اتر في الهةر.

وةا  سا د هها الة در  با لبي التةان   ا الهاةذر  ايذا ةذت فر ذي الهةذر الذهف وذاا     

ةهر  ولا  حتذاج ر ذا أطذور ةذا أةذر التذؤ بم  وذ  التر  ذم اللارة ذم التذي تسذتوةب   هةر

و ا ةه ا ةا أةر التؤ بم ةت فر ي الهةر الةد د ل"ها نةد أ بب الةوظل ا  ل ذبوا التر  ذم 

 دالر الةإسسم ا م.

ة ادر 
 التر  م الة"ن م

ة ادر 
 لارة م

ـ تد  م الولاءاا الهاةبم دالر  
.الةنظةم اولاءاا ةد د   

ـ تةنب الةةود في ا فوار 
.وااادا  وتنو ت الة"اراا  

ـ التيب ر ةا التوال ي ةثر 
.توال ي التوو ا  

 

 

 ة ادر دالب م 

ـ وس بم دالر الةإسسم تسا د 
 .   با التؤ بم والانسةام

ـ التر  م الدالب م تحلر أوثر  با 
.       الهةر وتدفت لر اد  اانتاج
ـ رفت الروم الةهنو م واهر 
 .ة"ود أوثر ةا  ار الهاةر

ـ ر ام الهاةب ا في التر ي دالر  
 .الةإسسم ا م
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أةذذا ف ةذذا  لذذص التر  ذذم اللارة ذذم نةذذد أا هنذذاك  بذذم ةذذا الةإسسذذاا التذذي تبةذذؤ  لذذا هذذها    

ة ذذدر  و وذذوا فذذي حالذذم  ذذدم وةذذود أفذذراد دالذذر الةإسسذذم ةذذإهب ا لي ذذام االة"ذذام التذذي ال

تستوةب التر  م  هنا تسها الةإسساا  لا الاحث  ذا ولذاءاا ةد ذد  ةذا لذارج الةإسسذم 

تتناسب و الةن ب ال ا ر  وةا تةنذب الةإسسذم توذال ي والو ذا لتوذو ا وتة" ذر ةذوظل ا 

  ل"ه  الة"ام.
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 ألٌات الرقٌة المهنٌة ومشاكلهالث: حث الثاالمب

دالر أف ه ئم أو ةإسسم  وهي  الةو و اا التي تبيا اهتةام واستتهتار التر  م ةا أارر 

ةذا ا ةذور التذي تسذاهم فذي ح و ذم اادار  وتطورهذذا  وةذا أهذم الوسذائر التذي تذدفت الهاةذذر 

الة"ام الةووبذم  ل ذر لتنة م ة"اراتر وولاءاتر  وتةهر ةنر فردا ةاهرا لتحةر  بء وةسإول م 

 ها التر  م تساهم في توف ر الدافه م البرةم لذدى الهن ذر الا ذرف ل ذير في ور الظروي  

 ةنا ب  ب ا في السبم الوظ لي.

 ألٌات الترقٌة المهنٌة المطلب الأول:

فذي  45-48ةذا ا ةذر  441ليذد ن ذا الةذاد   وٌن المتخصوص:الترقٌة عن طرٌوق التكو .0

ر  م اهذد  ةذراء الهةب ذم التوو ن ذم فذي الالت ذاص  ف"ذها النذو  ةذا اندها الثالث  با الت

التر  ذذذم  نذذذتج  ذذذا تحسذذذا الةهبوةذذذاا والةهذذذاري حذذذور التل ذذذص وتطذذذور الولذذذاءاا 

ا ساس م لبةوظل ا اهد الل و  لتوذو ا الةتل ذص  وةذا أةذر تةسذ د هذها النذو  ةذا 

و لهذذد  سذذنواا فذذي سذذنوف أ التر  ذذم تيذذوم الةإسسذذم أو اادار  الةهن ذذم اذ ذذداد ةلطذذط

 التوو ا وتحس ا الةستوى  وهها  ووا وفي أهداي الةإسسم واحت اةاا الةوظي...الخ 

المووؤرف فووً مووارس  90-00رقووم ولتنظذذ م هذذها النذذو  ةذذا التر  ذذم أحذذدث الةرسذذوم التنل ذذهف 

الةتهبي اتوو ا الةوظل ا وتحس ا ةستواهم  ح ث ةنح اةت اراا فذي الالتحذاي ارتاذم  0990

و ةوا أا  دوم التوو ا الةتل ص ثبث سنواا. ب ا  
1

 

و  ذترط  دة م  نةط ةا التر  م  ووا  با أسا  ا وهها الرقٌة عن طرٌق الاختٌار: الت .0

 ذذر   ذذر  ر التر  ذذم أا  وذذوا لبةوظذذي  بذذا ا و فذذي ةذذدولبذذدلور فذذي  ائةذذم التؤه ذذر أ

بوذذوا ا  دة ذذم سذنواا أ دة ذذم فذذي رتاتذذر ا  ذذب م  ح ذذث  ذتم و ذذت الةتر ذذح ا الذذه ا  ة

البرةم في ةدور التر  م  و ل ر ا ن"م احسب  دد الةنا ب الةتذوفر  ةذا لذبر  ذد  

 با دراسم وتي  م الةبلاا حسذب ةهذا  ر نذهور  ةها  ر  وت ري لةنم ةتساو م ا   اء

سذنواا الةا ذذ م   43ور الةاا ذر لذذبر در نيطذذم تي ذ م الةسذذئةن"ذا  ا  دة ذم  ةه ذذار ةهذ

لدواراا التوو ن م التي ل ت ف "ا الةوظي.و دد وها  دد ا
2 

 

                                                           
  40   .40م. كادٌمٌة للبحوث القانونٌة والسٌاسٌة،الأ   ةوانت التر  م في الوظائي الهب ا االةرائر     اي اد اليادر 1

 .346ص. 
 40رااح  ة حم  ااد   اوسه ود  ةرةت سااي  ص.2
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تهتاذذر أحذذد أحسذذا ا ل ذذاا التذذي تؤلذذه اةه ذذار الولذذاء   الترقٌووة عوون طرٌووق الامتحووان: .0

وال" ئذذاا  وا  دة ذذم ةهذذا  ح ذذث تيذذوم اادار  االتنسذذ ي ةذذت ة ذذالح الوظ ذذي الهةذذوةي

سذنواا  43ةذدت"ا   و  ترط لبة اروم فذي الاةتحذاا أ دة ذم  اناذةراء اةتحانا ة" الةوبلم

واةبم  وم الاةتحاا  و ند نةام الةوظي في الاةتحاا الة"نذي هنذا ت ذاح تر  تذر حتة ذم 

 لا درةم أ بذا ةذا ا ولذا  وطاهذا  ذنةم  ذا تر  تذر تي  ذر فذي الة"ذام والواةاذاا ةةذا 

 وةب  ب ر التؤ بم ةت و ت ةد د   ياار هها التي  ر ر اد  في ا ةر والاةت اراا.
1 

 تم هها النو  ةذا التر  ذم اح ذور الةوظذي  بذا  ذ"اداا ن طرٌق الشهادة: الترقٌة ع .0

لذبر ح اتذر الة"ن ذم والتذي تسذةح لذر االالتحذاي ارتاذم أ بذا ةذا رتاتذر ا  ذب م ةاا ذر  

م لذذهلك اهذذد تذذوافر  بذذا أسذذا  ال ذذ"اد  فذذي حذذدود الةنا ذذب الةال ذذم ال ذذا ر  الةل  ذذ

 ال روط نهور ةن"ا 

  ةذا ا ةذر ر ذم  444نةط ةا التر  م وةا ن ذا الةذاد  وةود نص  انوني  نص  با

  با تحد د النسب الةل  م لةلتبي أنةاط التر  م الةن وص  ب "ا. 45ـ48

 .تناسب التل ص ال "اد   ب "ا ةت التل  اا الةطبوام لبلتحاي ارتام التر  م 

 ظي.أا تتم  ةب م التر  م في نل  ال هام التي تنتةي  ل "ا الرتام ا  ب م لبةو 

 .توفر ةن ب ةالي  ا ر لاص اةن ب التر  م 

واناء  با هذها  يذوم وذر ةوظذي تح ذر  بذا  ذ"اد  لاحذي توظ لذر   يذدم طبذب تر  ذم  لذا 

ةرفيذا انسذلم ةذا ال ذ"اد   لذا السذبطم رتام أ با التي تتناسب ةت ال ذ"اد  الحا ذر  ب "ذا  

الةلت م في  طار احترام ال روط الساايم.
2
 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .346  اي  اد اليادر  ةرةت سااي  ص. 1
القانون الدستوري والمؤسسات السٌاسٌة، هني ر  د   ةوانت التر  م في الرتام في ااداراا الهةوة م الةرائر م   2

 .400  406  ص ص. (0440د سةار )  40  م.45 .
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 نً: معوقات الترقٌةالثالب المط

 أولا: معوقات الترقٌة المهنٌة  

تواةذذر التر  ذذم الة"ن ذذم ة ذذاور و ذذهوااا  د ذذد   نذذد تطا ي"ذذا و ذذاد  ةذذا تحذذور هذذه      

ال هوااا والةهو ذاا التر  ذم ةذا وسذ بم تحل ذر  لذا أدا  اثذار  اللتنذم اذ ا الهذاةب ا نلسذ"م 

 وا ا الهاةب ا والةنظةم  ونبلص هه  الة اور وال هوااا في النياط التال م 

 ظ لي الذهب  ةهذر فذرص التر  ذاا تت ذاءر تذدرة ا وبةذا الطا هم ال"رة م لبسبم الذو

 تر  اا اترا د اةرور الو ا. هدنا السبم ر م أا طةوم الةوظي اال

  فذذي اهذذض التر  ذذاا  تلذذه اهذذض الرإسذذاء التر  ذذاا ةوافذذؤ   بذذا نةذذام سذذااي فذذي

فذذي الوظ لذذم  دوا ا تاذذار لةذذإهبا الةر ذذح لبنةذذامالوظ لذذم الحال ذذم أو التذذي  اب"ذذا  

   أو اليادةم.الةنتظر

  الل ام فذي التر  ذم لذدى طذري اهذض الةذوظل ا الطةذوح ا تذؤثر سذباا  بذا روح"ذم

 الةهنو م ةةا  إثر  با أداءهم في الة داا.

 .دم توافل فرص التر  م والتي تنةم  ا  دم  در  الةإسسم  با توف رها فهب ا 
1 

 ةوانت التر  م.  حالم الةوظي  با الةحاوةم ح ث ا تار ااحالم الةحاوةم ةانت ةا 

  دم تذوفر  ذروط التر  ذم  ا ا ذتراط وةذود وظ لذم  ذا ر  لا  هنذي أا تذتم التر  ذم 

ولوا  ةب توفر ةةبم ةا ال روط والتي تلتبي االتبي نو  م التر  ذم وفذي حالذم 

  دم وةودها فذن"ا تووا وةانت ةا ةوانت التر  م.

 . دم وةود درةم  ا ر  

 تر  م. دم تحيي  رط الةد  البرةم لب 

 .الهيوااا الان ااط م تدلر  ةن"ا الهيوااا التؤد ا م ةثر التنا ر واانهار 

 ا لطاء الة"ن م وت ني ألطاء ةا الدرةم ا ولا وثان م وثالثم ورااهم
2
. 

 

  

                                                           
 رسالم ةاةست ر   ر ةن ور  ٌة الو ٌفٌة والرضا الو ٌفً فً المؤسسة الإنتاجٌة الجزائرٌة، الترق ب با أحةد  1

 .05  00  ص ص. (0443  وب م الهبوم اانسان م  0ةاةهم الةرائر)
 443  440در  ةرةت سااي  ص ص.   اي  اد اليا2
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 ثالث: علاقة التكوٌن الإداري بالترقٌة المهنٌةالمطلب ال

الة"ن ذذم  ةذذا أةذذر تحسذذا الةسذذتوى  هتاذذر التوذذو ا حيذذا ةهتذذري اذذر لبةوظذذي لذذبر ح اتذذر 

ف"ذو  ةب ذم ت"ذدي لرفذت ولذاء  الافذراد  45ـذ48ةذا الاةذر  56وتةد د الةهذاري طايذا لبةذاد  

 وهها ا"دي تنة م الة"اراا ورفت الولاء  فذي الهةذر والتر  م في الرتام لبر ح اتر الة"ن م 

وتحس ا اللدةاا الةيدةم لبةةتةت.
1
 

ا ةذذر     تهذذ ا  بذذا اادار  تنظذذ م دوراا التوذذو ا  ةذذا نلذذ  440وةذذا تذذنص الةذذاد      

وتحس ا الةستوى ا لم دائةم    د  ةاا تحسذ ا تؤه ذر الةوظذي وتر  تذر وتؤه بذر لة"ذام 

 ةد د .

ولم  ذذا ي الةنظةذذاا ايذذرار ةذذا ال" ئذذم الةسذذئو ذذتم تنظذذ م دوراا توذذو ا الةتل ذذص فذذ    

 الته  ا  و حدد ف "ا ةا  بي 

 فتح ةا أةب"ا التوو ا.الرتام أو الرتب التي  - أ

  دد الةنا ب الةتوفر  طايا لةلطط التس  ر السنوف لبةوارد الا ر م. - ب

ال روط اليانون م لبياذور فذي ةلتبذي الذدوراا  وطا هذم الر ذاداا التذي  سذتل د ةن"ذا  - ا

 اةوةب الت ر ت الةهةور ار.

 و ل م ةرا ام  ةراء الدوراا.  - ث

 وتتةثر  روط التر  م  با أسا  التوو ا الةتل ص في     

ةذا  444  داد الةلطط اليطا ي السنوف أو الةتهدد السنواا لبتوذو ا  طايذا لبةذاد   - أ

 .45ـ48ا ةر 

   داد ةيرر فتح توو ا ةتل ص لبلتحاي االرتب الةل  م ل"ا ةن ب ةالي. - ب

ا  بذا ال ذروط اليانون ذم فذي  ةراء   با ل"ذه  الهةب ذم لتةوذ ا الةذوظل ا الةسذتوف  - ا

 التيدم والتر ح.

 ا فذذي الذذدور  التوو ن ذذم   ذذداد  ذذرار التر  ذذم فذذي الرتاذذم الةه نذذم اهذذد نةذذام الةذذوظل - ث

في التل ص الهف ووا ف ر.  "اد الةتل  م  والح ور  با 
2 

وةا هو ةهبوم أنر لا  ستل د الةوظي  لا ةا دور  واحد  لذبر ةسذار  الة"نذي وهذها ةذا  ها 

الت ذذر هاا والتنظ ةذذاا الةهةذذور اذذر فذذي الوظ لذذم الهاةذذم  واهذذد الانت"ذذاء ونةذذام دور   تيذذر 

 ور تبك اادار .م التوو ن م ةح ر  و ت  ب ر الةسئالتوو ا  تهدد ال" ئ
                                                           

 ةا  انوا الوظ ي الهةوةي. 45ـ48ةا ا ةر  56الةاد  أنظر 1
 .430  434هني ر  د  ةرةت سااي  ص ص  2
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و با  ثر هها الةح ر  تم تر  م الةوظل ا الناةح ا في التوو ا  لا رتاذم أ بذا ااتذداء ةذا 

ةذت الاحتلذاظ اذاللار  الة"ن ذم  ر  ذمتالذه ا ح ذبوا  بذا ال تار خ ااة اء  و ه ا الةذوظل ا

  التي تح بوا  ب "ا في رتا"م ا  ب م.
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 :خلاصة الفصل

تةحور الل ر الثذاني ةذا هذه  الدراسذم حذور  ةب ذم التر  ذم فذي الةإسسذاا اادار ذم  وةذا 

 لبلذذر  ةنذذا اتو ذذ ح  ةب ذذم ونظذذام التر  ذذم ةذذا ح ذذث الةل"ذذوم وا هة ذذم وا هذذداي ووذذها

ةها  ر الةتاهم في اةراء التر  م  الةتهبيم اور نو  ةا أنوا  التر  ذم سذواء فذي الدرةذم أو ال

الرتام او اللئم  واور ة ذدر ةذا ة ذادر التر  ذم الدالب ذم واللارة ذم  ح ذث تهتاذر التر  ذم 

هدي وطةذوم وذر ةوظذي  وهذها  ن"ذا تسذةح لذر اتنة ذم هاتذر والو ذور  لذا ةنا ذب  ب ذا 

ةةذا   د و  هر اتيد ر والاحترام دالر ةةةو م الهةر وتوسار ةرا ذا ةد ذد  تحيي لر دلر ة

 ةهر ور فرد  اهر أ  ا ة"د في الهةر ةا أةر  ارار ة"اراتر وتلو ذر  بذا اذا ي رةذبء  

 في الوظ لم  و ظلر االتر  م.

وةا تهتار التر  م ةا ا ةور ال"اةم التي وةب الاهتةام ا"ذا  وهلذك ةذا لذبر و ذت اذراةج 

وةهذذذا  ر سذذذب ةم و ادلذذذم   نذذذر  ها وانذذذا التر  ذذذم تةذذذرى  ذذذا طر ذذذي طذذذري   ذذذر  انون ذذذم 

وةو ذو  م والوسذذاطم والر ذو  والةحسذذوا م...الخ  و ها أ ذاحا التر  ذذم ا"ذها ال ذذور فبذذا 

 هذود  لذا  ذدم اةت"ذاد الهاةذر الذهف لا  ةبذك لا وسذاطم تووا هناك ةود  في اللدةاا وهها 

ايا ة"ةذا اذهر ةذا ة"ذد لذا  ح ذر  بذا التر  ذم  ووذهلك الهاةذر ولا ةحسوا م   نر  هبم ةس

 احب الوساطم لا  يوم اؤداء ة"اةر اطر يم ة ذد   نذر  هبذم أنذر التر  ذم لا تذؤتي االةذد فذي 

الهةر اذر هذي  ذيء آلذر  وا"ذه  الطر يذم ت ذاح الةنظةذم   ذر  ذادر   بذا تحي ذي أهذداف"ا 

الا ذر م التذي تةبو"ذا  وةذا تليذد الثيذم اطر يم س"بم  ح ث تواةر ة اور ةذا طذري  نا ذر 

و الةرإو  وتوسب ولاء ةستلدة "ا  ل"ها نةد أا نةام الةإسساا و تطورهذا  ا ا الرئ  

ةرتاط اةدى تطا ي الطري السب ةم في تحل ر وتر  م الةذورد الا ذرف دالذر و ذاا الةنظةذم.
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 خاتمة:

 اهد دراستنا لةو و  التوذو ا اادارف والتر  ذم الة"ن ذم  وةذدنا أنذر ةذا أهذم الةوا ذ ت    

الحساسم  وهلك أا التوو ا  ساهم ا ور ةاا ر فذي تطذو ر الةنظةذاا وااداراا لةذا  حدثذر 

ةا تي  ر وا ح  با سبوك الهاةر وة"اراتر وةهارفر حور الوظ لم الةوبي ا"ا  ووهلك ةذا 

 وااحت اةاتر في الهةر. نلس م الةورد الا رف ا هور  ااهتةام الةإسسم ار حدثر  با 

فيذذد أوردنذذا فذذي ثنا ذذا هذذه  الدراسذذم ةذذا لبتوذذو ا ةذذا أهة ذذم فذذي تنة ذذم واسذذتةرار الةإسسذذم     

وتلو "ا  وةا  هتار أهم ا سال ب الةتاهم في اله ر الحد ث في رفت ةستوى ا داء وتحس ا 

ةةتةت  وهلك لةا  ترتب  ب ر ةا تي  ر  ل  م الةوظذي ونظرتذر ةود  اللدةاا الةيدةم لب

 لوظ لتر  وهها ةا  إدف  لا ظ"ور د ناة و م وظ ل م ةد د .

وو ل م تطا ي"ا وا نظةم التي تطاي"ا وةا تحدثر ةا حذافر وةا تطر نا  لا التر  م الة"ن م     

لرد في الةإسسذم  وتناولنذا لدى الةوظي  وتدفهر لبهةر اور ة"د لا م  ها راطا اولاء  ال

 لك لدور التر  م في تحس ا ا داء.وه

 هه  الدراسم  لا ةةةو م ةا النتائج النظر م أهة"ا وتو بنا ةا لبر       

ر ذذم تهذذدد التهذذار ي حذذور التوذذو ا اادارف وتهذذدد الاذذاحث ا   لا أا هذذه  التهذذار ي  .4

 والتطو ر. تتلي أ با"ا في أنر    ر  لا التيدم والتحسا والتي  ر

أهة م التوو ا لا تيت ر فيط  با الةنظةاا لتحي ي فهال م و نتاة م أوار   نةا ت ذةر  .0

 ور فرد في ر اد  ولاءتر ور ا  ووهلك تحي ي تنة م في الةةتةت.

هذذدي التوذذو ا الهذذام الذذهف  سذذها لتحي يذذر هذذو تحسذذ ا وتةد ذذد الةهذذاري وةهبوةذذاا  .5

ك وتهذد ر الاتةاهذاا  ح ذث   ذاح هذها وتطو ر الولذاءاا والة"ذاراا وتي  ذر السذبو

 ال"دي الهام وس بم لتحي ي أهداي ألرى تسا د الةإسسم في التطور  فاد  الةةتةت.

الذهف ي تةثر ا سا  في  دار  التوو ا اا التوو ا هي ةنطبي هه  الهةب م  ف"احت اة .0

 الاذا ترتور  ب ر الهةب م   ا  هةال"ا و دم تحد دها  طذري  بة ذم وةدروسذم  ذإدف 

  لا ف ر الهةب م التوو ن م.

يذذاا التوذذو ا وترتوذذر  بذذا نتذذائج الحبيذذم ر  ةب ذذم ت ذذة م الاذذراةج ةذذا أهذذم حبتهتاذذ .3

ا ولا  ح ث تهتار ترةةم فهب م ل هداي التي  سها  ل "ا التوو ا  وهه  نةذام هذه  

الاذذراةج لا  هتةذذد فيذذط  بذذا حسذذا التلطذذ ط والت ذذة م و نةذذا تهتةذذد أ  ذذا  بذذا د ذذم 

 ل ه.التن

هذذي ةرحبذذم  لذذراج اللطذذط  لذذا الوا ذذت  وهنذذا تت ذذح   ةب ذذم تنل ذذه الاذذراةج التوو ن ذذم .8

 .سبةم تلط ط الاراةج و نهو  نةاح"ا وف ب"ا   ةااا أو سباا  با الةراحر اليادةم
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 ذذرور  التي ذذ م والةتااهذذم الةسذذتةر  لهةب ذذاا التوذذو ا لدراسذذم الةهو ذذاا وةهالةت"ذذا  .1

 ادةم  ةا أةر ت ح ح الةسار وتحي ي ا هداي.و  ةاد حبور في الدوراا الي

 تساهم اةت اراا التر  م الة"ن م في الاستيرار الوظ لي في الةنظةم. .6

تسذذاهم الةهذذا  ر الةو ذذو  م لبتر  ذذم فذذي ر ذذاد  الر ذذا الذذوظ لي لذذدى الهذذاةب ا فذذي  .0

 الةإسسم.

  إثر التناف  و را  ةا أةر التر  م  با درةم تحي ي أهداي الةإسسم .44

الةةارساا السبا م ةثر الةحسوا م  ند تنل ه  ةب م التر  ذم  بذا الهب ذم تإثر  .44

 ا ا الرئ   والةرإو  دالر الةإسسم.

ةةةو ذم ةذا التو ذ اا ف ةذا  تهبذي اةو ذو  الاحذث انطب ذا ةذا النتذائج ح ث  ةنذا اتيذد م 

 التال م  اايا و ةوا الت ارها في النياطالةيدةم س

وذو ا  بذا أنذر وسذ بم ولذ    ا ذم ف"ذو  سذها  لذا تنظر الةإسساا  لذا الت ةب أا  .4

وتطذو ر ا داء وال"ذدي ةذا هذها هذو تنة ذم  توف ر الةهاري والةهبوةذاا ا ذور وذافي

 الةإسسم ور اد  فهال ت"ا.

 ذذرور   دراج التوذذو ا  ذذةا ال" وذذر التنظ ةذذي لبةنظةذذاا  وهذذها ةذذا لذذبر  ن ذذاء  .0

الةذوارد الا ذر م ةذا أةذر ة بحم دائةم لا م ار تووا ةستيبم  ا ة ذبحم تسذ  ر 

 تةنب ااةراءاا الةهيد  والهرا  ر.

تذذوف ر ااةوان ذذاا والتسذذ" با البرةذذم والةتةثبذذم فذذي ااطذذاراا والولذذاءاا ولاذذراء  .5

 اليادر ا  با  نةام الهةب م التوو ن م.

وتاام ةطاو اا وةن وراا لبتو  م اؤهة م التوو ا وأهدافذر   ا الةل"ذوم ال ذح ح   .0

هتةذام اذر ةذا  اذر و  وال هور اؤهة تر  ذنهو   بذا الاالرئ   والةرإ لبتوو ا لدى

 .اادار  واا اار  ب ر ةا طري الةوظل ا

 ةذذب الت ذذار ةو ذذو اا الاذذراةج اح ذذث تسذذتة ب لطا هذذم وظذذروي  ةذذر الةتوذذوا  .3

 واحت اةاتر التوو ن م.

ةذا  باذي  ةب أا   ارك الةتوون ا اآرائ"م وا تراحات"م  نذد التلطذ ط لبهةب ذم  وهذها  .8

 ر اات"م واحت اةات"م و  نت لد "م دافه م وتحل ر.

 ةذذب اسذذتلدام ا سذذال ب والوسذذائر اله ذذر م فذذي التوذذو ا  وتذذوف ر وسذذائر الراحذذم  .1

 واا  ام.

 توف ر الو ا البرم لتيط م ور ةو و  في الهةب م. .6

 ذذرور    ذذام الة ذذري اتذذهل ر ال ذذهوااا والة ذذاور التذذي تهتذذرض وافذذم الةتوذذون ا  .0

تلر وا ههن ا ونلس ا وادن ا لبسذتلاد  ةذا التوذو ا  فةذا دلائذر نةذام الة ذري حتا  
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فذي الي ذام اوةااتذر هذو نةاحذذر فذي الي ذاء  بذا الة ذذاور التذي تهتذرض تنل ذه اذذراةج 

 التوو ا.

 ذذرور  التةذذان  اذذ ا أفذذراد الةةةو ذذم  لا ذذم التةذذان  فذذي نذذو  الهةذذر  .44

 وةستوى اللار  والة"ار .

 ذذلاف م والةو ذذو  م فذذي ةذذنح التر  ذذم حتذذا  وذذوا  ذذرور  تذذوفر نذذو  ةذذا ال .44

 هناك ر ا ةا الةوظل ا  والاهد  ا الةحسوا م والهب اا ال ل  م.

  ةب تهر ي الةوظل ا اةةالاا التر  م الةتاحم ةستياب. .40

  رور  توف ر فرص تر  م أوثر أةام ا فراد الةوظل ا الةستحي ا ل"ا. .45

لبتر  ذذم الةذذوظل ا والتذذي توذذوا  ذذرور  الهةذذر  بذذا الت ذذار أنسذذب الةهذذا  ر  .40

ةتبئةذذم ةذذت طا هذذم الوظ لذذم الةر ذذا  ل "ذذا  ةةذذا  ذذنهو    ةااذذا  ذذر تطذذو ر الة"ذذار 

 اادارف والارتياء ار واتالي تةنب اللساد.

ا ذذبم نظذذام تي ذذ م الذذهف تهتةذذد  ب ذذر التر  ذذم وهلذذك ةذذا لذذبر الترو ذذر  بذذا  .43

  هت"ا.الةها  ر الةو و  م وت ن ل"ا حسب أنوا  الوظائي وطا

  رم  ةراءاا التر  م وطر "ا لةة ت الةوظل ا. .48

 لبي نو  التوافإ ا ا ةوظل ا في فرص التر  م. .41

 ذذذرور  ترسذذذ خ الهدالذذذم ول و ذذذا ف ةذذذا  لذذذص ةذذذنح الحذذذوافر والةولذذذآا  .46

لهدالذم فذي ا ئذم الهةذر لبةسذاهةم فذي ا الةحسوا م في ةنح"ذا  اةذا  ولذر اوالي اء  ب

 رفت ةستوى ا داء.

أل ر ةا لبر النتائج الةتو ر  ل "ا انذاءا  بذا الدراسذم النظذر  التذي تةذا  ا ا تذرام 

نيذائص  ذتم تيط ت"ذا ةةةو م ةا التو  اا وةحاولم لهذبج اليذاط التذي  ةوذا ا تاارهذا 

التو ر  لا نتائج ة د   والهةذر انظذام تر  ذم ةا أةر الاستلاد  ةا الدواراا التوو ن م و

 سذذتة ب لةهذذا  ر ةو ذذو  م اةذذا  ولذذر حذذي الةذذوظل ا ف "ذذا ةسذذتياب  ونظذذرا لبو ذذت 

ال حي الهف ة ر هه  السنم والةهو اا الةترتاذم  نذر ور ذم الة"ذود الةاهولذم فذي  طذار 

.الواسذذت  حتذذاج  لذذا دراسذذاا ألذذرى أ ةذذي ةسذذتيابهذذها الاحذذث  ايذذا هذذها الةو ذذو  
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والمصادر



 

 
 

 قائمة المراجع:  
 :كتبأولا ال 

 اذذراه م  اذذا  الحباذذي  تنة ذذم الةذذوارد الا ذذر م و سذذتراتة اا تلط ط"ذذا  اليذذاهر   دار  .4

 .0445اللور الهراي  الطاهم ا ولا  

نظذرف وحذالاا  ةب ذم  ) ةذاا  دار أاو   لم نادر أحةد   دار  الةذوارد الا ذر م  طذار  .0

 (.0445  44ال لاء لبن ر والتور ت  ط.

حر م حس ا   دار  الةوارد الا ر م   ةاا  دار الحاةد لن ر والتور ت  الطاهذم ا ولذا   .5

2013. 

 (.0440حةداوف وس بم   دار  الةوارد الا ر م  ) الةم  ةد ر م الن ر لةاةهم  الةم   .0

نظر ذذذم لبيذذذانوا اادارف  )ااسذذذوندر م  دار الةاةهذذذم  رفهذذذا ةحةذذذد  اذذذد الوهذذذاب  ال .3

0440.) 

 بم الد ا ةحةذد   دار  الةذوارد الا ذر م  )اليذاهر   الذدار الةاةه ذم لبن ذر والتور ذت   .8

 (.0444  44ط.

طذذاهر ةحةذذود وبلذذد   تنة ذذم و دار  الةذذوارد الا ذذر م  ا ردا  دار  ذذالم الثيافذذم لبن ذذر  .1

 (.0446  44والتور ت  ط.

و ذذلي الهي بذذي  الةذذوارد الا ذذر م الةها ذذر  اهذذد  سذذترات ةي  ا ردا  دار وائذذر   ةذذر .6

 .0443لن ر والتور ت  الطاهم ا ولا  

ةةةد رفها  اد الوهاب  النظر م اليانوا اادارف  )ااسوندر م  دار الةاةهذم الةد ذد    .0

 (.0440  44ط.

  40لبن ذر والتور ذت  ط. ةحةد  بذي لبل ذم  اليذانوا اادارف  )ا ردا  دار الثيافذم .44

0443.) 

) ةذذذاا  دار الن ذذذر  ها ذذذم حةذذذدف ر ذذذا  التذذذدر ب اادارف الةلذذذاه م وا سذذذال ب  .44

 (.0445  44والتور ت ط.

 ثانٌا: مقالات فً مجلات 

دراسووات فووً الو ٌفووة اذذالهراي  اذذد الوذذر م   نظذذام التر  ذذم فذذي الوظ لذذم الهةذذوةي    .40

 .03ـ04(  ص ص0445  )د سةار 44 . العامة،

ار ذذذوي  اذذذد الرحةذذذاا     سذذذتراتة م التوذذذو ا الةتوا ذذذر فذذذي الةإسسذذذم ال ذذذح م  .45

 .441-61(  ص ص.0440  )ةار  44 .  الدراسات الاجتماعٌةالةرائر م   

اهداا ةس وم  ةرواا  اد الرراي   وا ت التوو ا فذي الةسذار الة"نذي فذي الةإسسذم  .40

 .11-31(  ص ص. 0443  )54   .علوم الاقتصاد والتسٌٌر التجاريالةرائر م   



 

 
 

التنمٌووة  ابحذذاةي أةذذ ا    التوذذو ا والتذذدر ب وةذذدلر لانذذاء الذذرا  الةذذار الا ذذرف   .43

 .484-405(  ص ص.0440  )ةار  44   .البشرٌة

اا  ةةم رهر   رحذوفي نورالذد ا   الس اسذاا الةتاهذم  دار  نظذم التوذو ا والتر  ذم  .48

  ص 44   .05  م.سووووانٌةالحقوووووق والعلوووووم الإنوالتحل ذذذذر فذذذذي ال" ئذذذذاا الهةوة ذذذذم   

 .406-400ص.

العلووم اا ة"دف ةرروي   هندسم التوذو ا أهذداف"ا وةتطباات"ذا فذي الو ذا الذراها    .41

 .66-13  ص ص.45   .الاجتماعٌة والإنسانٌة

مجتمووع تربٌووة اود سذذم ورد ذذم   التر  ذذم و ب ت"ذذا االر ذذا الة"نذذي لذذدى ا سذذتاه    .46

 .00ـ53(  ص ص.0448  )د سةار 40 .العمل، 

الحاج ة "وب  ي بم    دور الدولم في تثة ا الةورد الا رف لدى الةةا ذاا الةحب ذم  .40

 .080-008  ص ص. 0ةا لبر التوو ا   اللور اليانوني والس اسي   .

حةذاج ةذراد  داذوا  اذد اليذادر    تي ذذ م فا ب ذم التوذو ا فذي الةإسسذاا الطا و ذذم     .04

 .000-010ص ص. (  0448  )1   .الدراسات المالٌة والمحاسبٌة

دا أحةذد   دور التوذو ا فذي تحي ذي ة ذر  تنافسذ م لةنظةذاا ا  ةذار فذي الةرائذذر    .04

 .00-4  ص ص.44   .إدارة الأعمال والدراسات الاقتصادٌة

دولذذي لل ذذر وآلذذروا   التوذذو ا وتنة ذذم الولذذاءاا فذذي ااداراا ةذذت اا ذذار   لذذا  .00

(  ص 0440  )40   .44  م.انٌةالعلوم الإنسو طاراا ةد ر م ال رائب ولا م ا ار   

 .506-546ص.

  MECASدفواتر رةذم لالذد  وآلذروا   دراسذم تحب ب ذم لولذاء   سذتراتة م التوذو ا    .05

 .461-410(  ص ص. 0440  )ةو ب م 44   .43 .

رو ذذام اذذا ر ذذاا    س اسذذم التوذذو ا  ةياراذذم ةها ذذر  ةذذا وة"ذذم نظذذر الةإسسذذم  .00

  )أوا 45   .44  م.والتنمٌوووة المحلٌوووة مخبووور الدراسوووات الاقتصوووادٌةالا ت ذذذاد م   

 .410-430(  ص ص.0441

الحكموووة لدراسوووات ر نذذذدرف حور ذذذم    دور التوذذذو ا فذذذي تحسذذذ ا أداء الةنظةذذذم    .03

 .414-431  ص ص.41   .40  م.الاجتماعٌة

  تحب ذذذر وا ذذذراي نظذذذام التوذذذو ا ةذذذا وة"ذذذم نظذذذر   الحا ذذذب  ثذذذااتي أة نذذذمسذذذةاا  .08

 .036-050(  ص ص. 0441)ةواا  00   .معارفاللا ب ا  

سذذذة ر  او اذذذد الله   دور س اسذذذم التوذذذو ا ا ولذذذي فذذذي تحسذذذ ا أداء ةوظذذذي  دار   .01

 .04-44  ص ص.41   .40  م.بحوث ودراساتالةةارك   

ال ذذ "اني سذذ "ام   دور التوذذو ا فذذي التي  ذذر التنظ ةذذي   الدراسذذاا التسذذو ي م و دار   .06

 .011-086(  ص ص. 0446  )ةانلي 44   .40ا  ةار  م.



 

 
 

الأكادٌمٌوة للبحووث   اي  اد اليادر   ةوانت التر  م في الوظائي الهب ا االةرائر    .00

 .340ـ345  ص ص. 40   .40  م.القانونٌة والسٌاسٌة

 اد الله  اذراه م  حة ذد  ةلتذار   دور التوذو ا فذي تثةذ ا وتنة ذم الةذوارد الا ذر م    .54

  لحم.(  ادوا 0443  )ف لرف 41   .العلوم الإنسانٌة

  أفواق علمٌوة ط اا ابياسم    راء  في  ةب ذم التوذو ا االنسذام لةست ذار التوة ذر    .54

 .515-531(  ص ص.0440  )40   .44م.

دراسووات وأبحوواث   ذذااا ل بذذا   دور التر  ذذم فذذي تحسذذ ا أداء الةذذوارد الا ذذر م    .50

 058 - 048(  ص ص. 0404  )44   .41م.اقتصادٌة فً الطاقات المتجددة، 

ابحاج  دا أحةذد   دور التوذو ا اادارف فذي تحي ذي ة ذر  تنافسذ م لةنظةذاا  فراحي .55

(  ص 0440  )44   .إدارة الأعمووال والدراسووات الاقتصووادٌةا  ةذذار فذذي الةرائذذر   

 .04-44ص.

 ة حم رااح  ااد   اوسه ود      وال م التر  م في الةساراا الة"ن م اذ ا طةوحذاا  .50

  44   .43م.دراسوووات فوووً علوووم اجتمووواع المن موووات، الوظ ل ذذذم والهرا  ذذذر اليانون ذذذم  

 00 - 40 (  ص ص0448)

  العلوووم الاجتماعٌووة والإنسووانٌةةهذذوض  اذذد الةة ذذد   ارنذذاةج التوذذو ا السذذر ت    .53

 .405-446(  ص ص.0443  )ةو ب م 40 .

ة بذذذودف ةحةذذذد وذذذر م  سذذذه داا نةةذذذي    فهال ذذذم وتي ذذذ م التوذذذو ا فذذذي الةإسسذذذاا  .58

(  ص 0441  )40   .48  م.ً الاقتصووواد والتجوووارة المالٌوووةدراسوووات فووو  الةرائر ذذذم 

 .804-813ص.

القووانون هنذي ر ذ د   ةوانذذت التر  ذم فذذي الرتاذم فذي ااداراا الهةوة ذذم الةرائر ذم    .51

(  ص 0440  )د سذذذذذذذذذذةار 40   .45م.الدسووووووووووتوري والمؤسسووووووووووات السٌاسووووووووووٌة، 

 .464ـ400ص.

 أولا: رسائل ومذكرات

  رسذذالم ةاةسذذت ر    ذذر ةن ذذور   والفعالٌووة التن ٌمٌووةالترقٌووة أحةذذد  ذذ د نسذذ ةم   .56

 (.0446  سو ود   وب م الحيوي والهبوم الاةتةا  م  4033أوا  04)ةاةهم 

  أطروحذم دوتذورا  التكوٌن وإسوتراتجٌة التسوٌٌر والمهوارات التسوٌٌرٌةارا د نةا    .50

 0444  ر ةن ور   ةاةهم وهراا السان ا  وب م الهبوم الا ت اد م  

علاقوووة ضوووغوط العمووول بالرضوووا الوووو ٌفً للمدرسوووٌن فوووً رور ل ذذذر الذذذد ا  اذذذا لذذذ .04

  رسذذالم ةاةسذذت ر   ذذر ةن ذذور   )ةاةهذذم ةحةذذد ل  ذذر المؤسسووة التربوٌووة الجزائرٌووة

 (.0444اسور   وب م الهبوم اانسان م والاةتةا  م  



 

 
 

اسوتراتجٌة التكووٌن المتواصول فوً المؤسسوة الصوحٌة وأداء المووارد اودوم  ن ذم   .04

  أطروحذذم دوتذذورا    ذذر ةن ذذور   ةاةهذذم ةحةذذد ل  ذذر اسذذور   وب ذذم الهبذذوم ةالبشوورٌ

 .0445اانسان م والاةتةا  م  

  ةذهور  ةاةسذت ر   ذر ةن ذور   الترقٌوة الو ٌفٌوة والاسوتقرار المهنوًةابي فذاتح   .00

 (.0448)ةاةهم ةنتورف  سنط نم  وب م الهبوم اانسان م والاةتةا  م  

  رسذالم ةاةسذت ر   ذر ةن ذور . ن فوً تطووٌر الكفواءاتفعالٌوة التكووٌةيرف ابر   .05

 0440ةاةهم ةنتورف  سنط نم  وب م الهبوم الا ت اد م و بوم التس  ر 

  رسذالم دوتذورا  المعوقات التن ٌمٌة للترقٌة الو ٌفٌة للمرأة العاملوة اوا نر "م   .00

والاةتةا  ذذذم    ذذذر ةن ذذذور   )ةاةهذذذم ةحةذذذد ل  ذذذر اسذذذور   وب ذذذم الهبذذذوم اانسذذذان م 

0441.) 

  أثر التكوٌن على تنمٌة الموارد البشرٌة فً قطواع الو ٌوف العموومً اادف أحةد   .03

رسالم ةاةسذت ر   ذر ةن ذور   ةاةهذم وهذراا  وب ذم الهبذوم الا ت ذاد م و بذوم التسذ  ر 

 0445والهبوم التةار م 

  الجزائرٌوة الترقٌة الو ٌفٌة والرضا الو ٌفً فً المؤسسة الإنتاجٌة ب با أحةد   .08

  وب ذم الهبذوم اانسذان م والاةتةا  ذم  40رسالم ةاةست ر   ر ةن ور   ةاةهذم الةرائذر 

0443. 

  غمووض الحٌواة الو ٌفٌوة وأثرهوا علوى الأداء الوو ٌفً ةاد ةن ور أحةد حبو    .01

 (.  0443رسالم ةاةست ر   ر ةن ور   )ةاةهم ااسبة م  ر   وب م التةار   

  أطروحذم دوتذورا    ذر العدالة التن ٌمٌة وعلاقتها بصوحة النفسوٌةفرطا  حةر    .06

 (.0441ةن ور   )ةاةهم ةحةد ل  ر اسور   وب م الهبوم اانسان م والاةتةا  م  

  دور التكووووٌن التكمٌلوووً فوووً الترقٌوووة داخووول المؤسسوووة الجزائرٌوووةة بذذذودف ةحةذذذد   .00

م الهبذذوم اانسذذان م أطروحذذم دوتذذورا    ذذر ةن ذذور   ةاةهذذم ةحةذذد ل  ذذر اسذذور   وب ذذ

 .0446والاةتةا  م  

 القوانٌن:

 ةا  انوا الوظ ي الهةوةي. 45-48ا ةر ر م  .34

 ةا  انوا الوظ ي الهةوةي. 45ـ48ا ةر ر م  .34
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