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 مقجمة
 

 داخل الأفخاد إدارة جػانب جسيع يتشاوؿ حيػؼ  تخرز ىي البذخية السػارد تعج إدارة    
 الحفاظإلى  بالإضافة أدائيع، وتقييع وتجريبيع، الأفخاد، تػضيف العسمية ىحه تذسل. السشطسات

 في محػريا   دورا   البذخية السػارد إدارة تمعب. إيجابية عسل وبيئة سميسة عسل علبقات عمى
 أقرى لتحقيق لمسػضفيغ اللبزمة والسػارد الجعع تػفيخ خلبؿ مغ لمسشطسة العاـ الأداء تعديد

 بيغ التػافق ضسافإلى  البذخية السػارد إدارة تدعى ذلظ،إلى  بالإضافة. إمكانياتيع مغ قجر
 .ومشتجة متشاغسة عسل بيئة يخمق مسا السشطسة، وأىجاؼ السػضفيغ أىجاؼ

شمبة الجامعات إلى  بالشدبة لمسشطسات كحلظ الامخ بالشدبة العمسية السادة ىحه ونطخا لأىسية   
عخفي مغ حقػؿ السعخفة وىي إدارة السػرد السدار الس اتخررات تيتع بيحإلى  الحيغ يشتسػف 

البذخؼ داخل السشطسة والاحتفاظ بو والاستثسار في قجراتو مغ لاجل رفع الأداء التشطيسي مغ 
لحا جاءت ىحه السصبػعة العمسية مػجية  جػدة الحياة الػضيؽية أيزا.إلى  جية كسا تيجؼ

عسل، تحتػؼ عمى ثسانية محاور لصمبة الدشة الثالثة ليدانذ تخرز عمع الشفذ التشطيع وال
ووضائفيا واليجؼ حيث تع تشاوؿ في الفرل الأوؿ الإدارة سثل وضائف إدارة السػارد البذخية، ت

والفرل الثاني التصػر التاريخي لطيػر إدارة السػارد البذخية بجاية مغ مغ تعمع الإدارة، 
تحميل العسل ودراسة إلى  وقتشا الحاضخ اما الفرل الثالث تع التصخؽ إلى  الحخب العالسية

الخابع تسحػر حػؿ التػضيف الاستقصاب  بيشسا الفرلالتشطيع،  السخاكد واىسيتيا داخل
والاختيار السيشي والتعييغ والفرل الخامذ كاف يجور فحػاه حػؿ تقييع الأداء وخصػات 

امج ومعاييخ ىحه العسمية ثع الفرل الدادس والتجريب السيشي وفػائجه وخصػات وضع البخ 
أىسيتو والشطخيات السفدخة لو و  التجريبية لمعساؿ اما الفرل الدابع جاء حػؿ نطاـ الحػافد

بالشدبة لمفخد والسشطسة وأخيخا الفرل الثامغ ويجور حػؿ إدارة السدار الػضيفي لمعساؿ وأنػاع 
  السدارات الػضيؽية السعتسجة مغ شخؼ السشطسات والسلبئسة للبفخاد.
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 ػضائف الادارية لمسشطسة.: ال السحػر الاول
 )التخصيط، التشطيع، التػجيو، الخقابة(

 :تسييج
ذىشظ، وىي "ما ىي الإدارة؟ مغ ىػ إلى  قج تدسع ىحه الأسئمة، أو قج يتبادر بعزيا 

السجيخ؟" أو قج تقػؿ لشفدظ "أنا مػضف فقط، فسا حاجتي لسعخفة العسمية الإدارية!؟ أليذ ىحا 
 ".ىػ عسل الخؤساء والسجراء!؟

عميظ أحيانا إدارة بعس  جبفي الػاقع، كمشا مجراء. فسيسا يكغ مػقعظ أو وضيفتظ ي
الأمػر. وحتى يسكشظ إدارتيا بذكل جيج، عميظ أف تعي العسمية الإدارية وعشاصخىا الخئيدية 

 ومبادئيا العامة.
 دلحا.. سشحاوؿ ىشا تبديط ىحه العسمية، وشخحيا بذكل مػجد، يكفي لأف تتكػف لجػ الفخ 

  صػرة عامة عغ ىحه العسمية اليامة.
 ما ىي الإدارة؟ -1

مغ السشطػر التشطيسي الإدارة ىي إنجاز أىجاؼ تشطيسية مغ خلبؿ الأفخاد ومػارد أخخػ. 
وبتعخيف أكثخ تفريلب للئدارة يتزح أنيا أيزا إنجاز الأىجاؼ مغ خلبؿ الؿياـ بالػضائف 

 جيو، الخقابة(.التػ ، الإدارية الأساسية )التخصيط، التشطيع
 ما اليجف مغ تعمّع الإدارة؟ -0

 شقيغ ىسا:إلى  إف اليجؼ الذخري مغ تعمع الإدارة يشقدع
 زيادة مياراتظ.  .1
 تعديد ؾيسة التصػيخ الحاتي لجيظ.  .2

مغ السؤكج أنظ ستصبق أصػؿ الإدارة في عسمظ وفي حياتظ الخاصة أيزا. لكغ تصبيقيا 
ف بذخح كل وضيفة مغ ىحه الػضائف بذكل مبدط، فيحا يعتسج عمى ما تقػـ بعسمو. سشقػـ الآ

  يداعج عمى فيع ما ىي الإدارة وكيف يسكشظ تصبيقيا في حياتظ أو ميشتظ.
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 وضائف الادارة : -2
ىحه الػضيفة الإدارية تيتع بتػقع السدتقبل وتحجيج أفزل الدبل لإنجاز الأىجاؼ التخصيط: 

 التشطيسية.
و الػضيفة الإدارية التي تسدج السػارد البذخية والسادية مغ يعخؼ التشطيع عمى أنالتشطيع: 

 خلبؿ ترسيع ـيكل أساسي لمسياـ والرلبحيات.
 إرشاد وتحفيد السػضفيغ باتجاه أىجاؼ السشطسة.التػجيو: 
السشطسة وتحجيج ما إذا كانت حققت  أداءالػضيفة الإدارية الأخيخة ىي مخاؾبة الخقابة: 

 أىجافيا أـ لا.
 لأولى: التخصيطالػضيفة ا

غالبا ما يعجّ التخصيط الػضيفة الأولى مغ وضائف الإدارة، فيي القاعجة التي تقػـ عمييا  
الػضائف الإدارية الأخخػ. والتخصيط عسمية مدتسخة تتزسغ تحجيج شخيقة سيخ الأمػر 
للئجابة عغ الأسئمة مثل ماذا يجب أف نفعل، ومغ يقػـ بو، وأيغ، ومتى، وكيف. بػاسصة 

حج كبيخ كسجيخ مغ تحجيج الأنذصة التشطيسية اللبزمة لتحقيق إلى  تخصيط سيسكشظال
 الأىجاؼ. مفيػـ التخصيط العاـ يجيب عمى أربعة أسئمة ىي:

 ماذا نخيج أف نفعل؟  .1
 أيغ نحغ مغ ذلظ اليجؼ الآف؟  .2
 ما ىي العػامل التي ستداعجنا أو ستعيقشا عغ تحقيق اليجؼ؟  .3
 شا لتحقيق اليجؼ؟ وما ىػ البجيل الأفزل؟ ما ىي البجائل الستاحة لجي .4

مغ خلبؿ التخصيط ستحجد شخؽ سيخ الأمػر التي سيقػـ بيا الأفخاد، والإدارات، والسشطسة 
 ككل لسجة أياـ، وشيػر، وحتى سشػات قادمة. التخصيط يحقق ىحه الشتائج مغ خلبؿ:

 تحجيج السػارد السصمػبة.  .1
 يغ، مجراء( السصمػبيغ. تحجيج عجد ونػع السػضفيغ )فشييغ، مذخف .2
 تصػيخ قاعجة البيئة التشطيسية حدب الأعساؿ التي يجب أف تشجد )الييكل التشطيسي(.  .3
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تحجيج السدتػيات الؿياسية في كل مخحمة وبالتالي يسكغ ؾياس مجػ تحؿيقشا للؤىجاؼ  .4
 مسا يسكششا مغ إجخاء التعجيلبت اللبزمة في الػقت السشاسب. 

 يعالػضيفة الثانية: التشط
"ريسػنج اتشخ" في كتابيع و التشطيع يبيغ العلبقات بيغ الأنذصة والدمصات. "واريغ بمشكت" 

"مقجمة الإدارة" عخّفا وضيفة التشطيع عمى أنيا عسمية دمج السػارد البذخية والسادية مغ خلبؿ 
 ـيكل رسسي يبيغ السياـ والدمصات.

 ىشالظ أربعة أنذصة بارزة في التشطيع: -1
 نذصة العسل التي يجب أف تشجد لتحقيق الأىجاؼ التشطيسية. تحجيج أ -أ

 وحجات عسل إدارية. إلى  ترشيف أنػاع العسل السصمػبة ومجسػعات العسل -ب
 أشخاص آخخيغ مع إعصائيع قجر مشاسب مغ الدمصة. إلى  تفػيس العسل -ج
 ترسيع مدتػيات اتخاذ القخارات.  -د

ي السشطسة: كل الػحجات التي يتألف مشيا )الشطاـ( السحرمة الشيائية مغ عسمية التشطيع ف
 تعسل بتآلف لتشفيح السياـ لتحقيق الأىجاؼ بكفاءة وفاعمية.

 ماذا يعسل التشطيع؟ -0
العسمية التشطيسية ستجعل تحقيق غاية السشطسة السحجدة سابقا في عسمية التخصيط أمخا 

 ذلظ، فيي تزيف مدايا أخخػ.إلى  مسكشا. بالإضافة
كل شخز يجب أف يعمع ماذا يفعل. وضػح السياـ  بيئة العسل:تػضيح  .1

 والسدؤوليات وتحجيج الدمصات. 
 الخوابط بيغ وحجات العسل السختمفة يجب أف تشسى وتصػر. تشديق بيئة العسل: .2
العلبقات الخسسية بيغ الخئيذ والسخؤوس يجب أف  لييكل الخسسي لاتخاذ القخارات:ا .3

. ىحا سيتيح انتقاؿ الأوامخ بذكل مختب عبخ مدتػيات تصػر مغ خلبؿ الييكل التشطيسي
 اتخاذ القخارات. 
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"اتشخ" يدتسخاف ؼيقػلاف أنو بتصبيق العسمية التشطيسية ستتسكغ الإدارة مغ تحديغ و "بمشكت"
 إمكانية إنجاز وضائف العسل.

 الخصػات الخسدة في عسمية التشطيع: -2
 الخصػة الأولى: احتخام الخصط والأىجاف:

 ط تسمي عمى السشطسة الغاية والأنذصة التي يجب أف تدعى لإنجازىا. الخص
 الخصػة الثانية: تحجيج الأنذصة الزخورية لإنجاز الأىجاف:

ما ىي الأنذصة الزخورية لتحقيق الأىجاؼ التشطيسية السحجدة؟ يجب إعجاد قائسة بالسياـ 
خات( وانتياء بالسياـ التي تشجد الػاجب إنجازىا ابتجاء بالأعساؿ السدتسخة )التي تتكخر عجة م

 لسخة واحجة.
 الخصػة الثالثة: ترشيف الأنذصة:

 السجراء مصالبػف بإنجاز ثلبث عسميات:
 الخ(. … فحز كل نذاط تع تحجيجه لسعخفة شبيعتو )تدػيق، إنتاج،  .1
 وضع الأنذصة في مجسػعات بشاء عمى ىحه العلبقات.  .2
 التشطيسي.  البجء بترسيع الأجداء الأساسية مغ الييكل .3

 الخصػة الخابعة: تفػيس العسل والدمصات:
 الخصػة الخامدة: ترسيع مدتػيات العلاقات:

ىحه الخصػة تحجد العلبقات الخأسية والعخضية )الأفؿية( في السشطسة ككل. الييكل الأفقي 
 يبيغ مغ ىػ السدؤوؿ عغ كل ميسة. أما الييكل الخأسي ؼيقػـ بالتالي:

 غ الإدارات العاممة. يعخؼ علبقات العسل بي .1
 يجعل القخار الشيائي تحت الديصخة )فعجد السخؤوسيغ تحت كل مجيخ واضح(.  .2

 : التػجيو. الثالثةالػضيفة 
وضيفة التػجيو يذار إلييا أحيانا عمى أنيا التحفيد، أو الؿيادة، أو الإرشاد، أو العلبقات  

أىسية في السدتػػ الإدارؼ الأدنى الإندانية. ليحه الأسباب يعتبخ التػجيو الػضيفة الأكثخ 



 

 
6 

لأنو ببداشة مكاف تخكد معطع العامميغ في السشطسة. وبالعػدة لتعخيفشا لمؿيادة "إنجاز 
الأعساؿ مغ خلبؿ الآخخيغ"، إذا أراد أؼ شخز أف يكػف مذخفا أو مجيخا فعالا عميو أف 

 .يكػف ؾياديا فعالا، فحدغ مقجرتو عمى تػجيو الشاس تبخىغ مجػ فعاليتو
 متغيخات التػجيو: -1

أساس تػجيياتظ لسخؤوسيظ سيتخكد حػؿ نسصظ في الؿيادة )دكتاتػرؼ، ديسػقخاشي، عجـ 
التقييج( وشخيقة في اتخاذ القخارات. ىشالظ العجيج مغ الستغيخات التي ستتجخل في قخارؾ 
بكيؽية تػجيو مخؤوسيظ مثل: مجػ خصػرة الحالة، نسصظ الؿيادؼ، تحفيد السخؤوسيغ، 

 ذلظ، بكػنظ قائج مػجو للآخخيغ عميظ:إلى  غيخىا. بالإضافةو 
 معخفة جسيع الحقائق عغ الحالة.  .1
 التفكيخ في الأثخ الشاجع عغ قخارؾ عمى السيسة.  .2
 الأخح بعيغ الاعتبار العشرخ البذخؼ عشج اتخاذؾ لمقخار.  .3
 . تأكج مغ أف القخار الحؼ تع اتخاذه ىػ القخار الدميع الحؼ كاف عميظ اتخاذه .4

 برفتظ شخز يػجو أنذصة الآخخيغ فعميظ أيزا
 تفػيس السياـ الأولية لجسيع العامميغ.  .1
 جعل الأوامخ واضحة ومخترخة.  .2
 متابعة كل شخز تع تفػيزو، وإعصاء أوامخ محجدة سػاء كانت كتابية أو شفػية.  .3

 سشتعخؼ الآف عمى السديج مغ السعمػمات حػؿ العسمية التػجييية.
 سمية التػجيو:إرشادات حػل ع -0

 السقتخحات التالية مقتبدة مغ "ما الحؼ يجب أف يعخفو كل مذخؼ" لمكاتباف ليدتار بيتل
 جػف نيدتخوـ.و 

عمى  -واىتساـ السػضفيغ–لا تجعميا نداع مغ أجل الدمصة. حاوؿ أف تخكد اىتسامظ  .1
وامخ، الأىجاؼ الػاجب تحؿيقيا. الفكخة ىي أف تتخيل أف ىحا ىػ الػضع التي تقتزيو الأ

 فيػ ليذ مبشيا عمى ىػػ السجيخ. 
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تجشب الأساليب الخذشة. إذا أردت أف يأخح مػضؽيظ التعميسات بججية فعميظ بيحه  .2
 الصخيقة. 

انتبو لكمساتظ. الكمسات قج تربح مػصل غيخ مػثػؽ ؼيو لأفكارؾ! كسا عميظ أيزا  .3
ار الأوامخ مخاؾبة نبخة صػتظ. معطع الشاس يتقبمػف حؿيقة أف عسل السذخؼ ىػ إصج

 والتعميسات. ومعارضتيع ليحه الأوامخ مبشية عمى الصخيقة التي أصجرت فييا ىحه الأوامخ. 
لا تفتخض أف السػضفيغ فيسػا كل شيء. أعط السػضفيغ فخصة لصخح الأسئمة  .4

 ومشاقذة الأىجاؼ. دعيع يأكجوف فيسيع بجعميع يكخروف ما قمتو. 
الصخيقة الرحيحة. أعط السػضفيغ الحيغ تأكج مغ حرػلظ عمى "التغحية الخاجعة" ب .5

يخيجوف الاعتخاض عمى السياـ الفخصة لعسل ذلظ في الػقت الحؼ تفػض ؼيو السياـ ليع. إف 
 معخفة والديصخة عمى السعارضة وسػء الفيع قبل بجء العسل أفزل مغ الانتطار لسا بعج. 

مثبصة لمعامميغ. لا تعصي الكثيخ مغ الأوامخ. السعمػمات الدائجة عغ الحج تعتبخ  .6
اجعل تعميساتظ مخترخة ومباشخة. انتطخ حتى يشتيي العاممػف مغ العسل الأوؿ قبل أف 

 تصمب مشيع البجء في عسل ثاني. 
أعصيع التفاصيل السيسة فقط. بالشدبة لمسداعجيغ القجماء، لا يػجج ما يزجخىع أكثخ  .7

 مغ استساعيع لتفاصيل معخوفة. 
تأكج مغ أنظ لا تقػؿ لسػضؽيظ أمخا ما بيشسا السذخفيغ في انتبو لمتعميسات الستزاربة.  .8

 الإدارات السجاورة يقػلػف لسػضفييع ما يعارض ذلظ. 
لا تختار العامل السدتعج لمعسل فقط. تأكج مغ أنظ لا تحسل الذخز السدتعج اكثخ  .9

مغ شاقتو. وتأكج أيزا مغ إعصاء الأشخاص الرعب ؾيادتيع نريبيع مغ العسل الرعب 
  أيزا.
.حاوؿ عجـ تسييد أؼ شخز. مغ غيخ اللبئق معاؾبة الذخز بتكميفو بسيسة كخيية. 10

 حاوؿ التقميل مغ ىحا الأمخ قجر السدتصاع. 
.الأىع مغ جسيع ذلظ، لا تمعب "التدجيجة الكبخػ". السذخفيغ الججد يخصئػف أحيانا 11

 أكثخ قخبا مغ مػضفييع.بالتباىي بدمصاتيع. أما السذخفيغ الأكثخ نزجا فغالبا ما يكػنػف 
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 الػضيفة الخابعة : الخقابة
التّخصيط، والتشطيع، والتػجيو يجب أف يتابعػا لمحفاظ عمى كفاءتيع وفاعميتيع . لحلظ  

فالخقابة آخخ الػضائف الاربعة للئدارة، وىي السعشيّة بالفعل بستابعة كلّ مغ ىحه الػضائف 
ي الػضيفة الخقابية للئدارة، سػؼ تشذئ معاييخ السشطّسة تجاه تحقيق أىجافيا، ف أداءلتقييع 

ىحه صسّست لتحجيج ما  داءالتي سػؼ تدتخجـ لؿياس التقجّـ نحػ الأىجاؼ. مقاييذ الأ داءالأ
الستشػّعة في السشطّسة عمى السدار الرحيح في شخيقيع  إذا كاف الأفخاد والسكػنات الاخخػ 

 نحػ الأىجاؼ السخصط تحؿيقيا.
 الخقابية الأربعة:خصػات العسمية  -1

وضيفة الخقابة مختبصة بذكل كبيخ بالتّخصيط . في الحؿيقة، الغخض الأساسيّ مغ الخقابة 
ىػ تحجيج مجػ نجاح وضيفة التخصيط. ىحه العسميّة يسكغ أف تحرخ في أربعة خصػات 

 أساسيّة تصبّق عمى أؼّ شخز أو بشج أو عسمية يخاد التحكع بيا ومخاقبتيا.
 ساسية الأربعة ىي:ىحه الخصػات الأ

السعيار أداة ؾياس، كسّيّة أو نػعيّة، صسّست لسداعجة مخاقب  :داءإعجاد معاييخ الأ 1-1
الافخاد والدّمع أو العسميّات. السعاييخ تدتخجـ لتحجيج التقجّـ، أو التأخخ عغ الأىجاؼ.  أداء

لسعاييخ، يسكغ شبيعة السعيار السدتخجـ يعتسج عمى الأمخ السخاد متابعتو. أيّا كانت ا
إحجػ ىاتيغ السجسػعتيغ: السعاييخ الإداريّة أو السعاييخ التّقشيّة. ؼيسا إلى  ترشيفيع جسيعا

 يمي وصف لكلّ نػع. 
. يشبغي أف داءالسعاييخ الإداريّة: تتزسّغ عجة أشياء كالتقاريخ والمػائح وتقييسات الأ -أ

سصمػب لبمػغ الأىجاؼ السحجدة. تعبّخ ال داءتخكّد جسيعيا عمى السداحات الأساسيّة ونػع الأ
 السقاييذ الإداريّة عغ مغ، متى، ولساذا العسل.

 مثاؿ: يصالب مجيخ السبيعات بتقخيخ شيخؼّ مغ كلّ الباعة يبيغ ما تع عسمو خلبؿ الذيخ.
السعاييخ التّقشيّة: يحجّد ماـية وكيؽية العسل. وىي تصبق عمى شخؽ الإنتاج،  -ب 

، والآلات، ومعجّات الدلبمة، والسػرديغ. يسكغ أف تأتي السعاييخ التّقشيّة والعسميّات، والسػادّ 
 مغ مرادر داخميّة وخارجيّة.
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 مثاؿ: معاييخ الدلبمة أمميت مغ خلبؿ لػائح الحكػمة أو مػاصفات السرشّعيغ لسعجّاتيع.
 ىحه الخصػة تعتبخ مؿياس وقائيّ.  الفعميّ: داءمتابعة الأ 1-0
ويحجّدوف إف كاف يتشاسب مع  داءفي ىحه الخصػة، يؿيذ السجيخيغ الأ :داءقياس الأ 1-2

 -خلبؿ الحجود السفتخضة-السعاييخ السحجّدة. إذا كانت نتائج السقارنة أو الؿياسات مقبػلة 
فلب حاجة لاتخاذ أؼ إجخاء. إما إف كانت الشتائج بعيجة عغ ما ىػ متػقع أو غيخ مقبػلة 

 .  ؼيجب اتخاذ الإجخاء اللبزـ
تحجيج الإجخاء الرحيح الػاجب اتخاذه يعتسج  ترحيح الانحخافات عغ السعاييخ: 1-2

الذخز  أداءعمى ثلبثة أشياء: السعيار، دقّة الؿياسات التي بيّشت وجػد الانحخاؼ، وتحميل 
ا أو  أو الآلة لسعخفة سبب الانحخاؼ. ضع في الاعتبار تمظ السعاييخ قج تكػف مخخيّة ججًّ

ا. ال ؿياسات قج تكػف غيخ دؾيقة بدبب رداءة استخجاـ آلات الؿياس أو بدبب صارمة ججًّ
وجػد عيػب في الآلات نفديا. وأخيخ ا، مغ السسكغ أف ترجر عغ الشاس أحكاما رديئة عشج 

 تحجيج الإجخاءات التّقػيسيّة الػاجب اتخاذىا. 
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 ية: التصػر التاريخي لطيػر ادارة السػارد البذخ السحػر الثاني
 تسييج:

إف إدارة الأفخاد بذكميا الحجيث ليدت وليجة الداعة إنسا ىي نتيجة لعجد مغ التصػرات  
.وىحه التصػرات ساىست بذكل  الثػرة الرشاعيةبجاية إلى  والتي يخجع عيجىا، الستجاخمة

وجػد إدارة الأفخاد متخررة تخعى شؤوف إلى  مباشخ أو غيخ مباشخ في إضيار الحاجة
تحفيد العامميغ إلى  وتعج سياسات أفخاد عمى أسذ عمسية، وبالإضافة، العامميغ بالسشذاة

 .ورفع روحيع السعشػية بسا يحقق رضاىع عغ العسل وزيادة إنتاجيتيع
وسػؼ نػجد ؼيسا يمي أىع السخاحل التاريخية التي مخت بيا إدارة الأفخاد مغ مشترف 

 :القخف التاسع عذخ حتى وقتشا الحاضخ
 الثػرة الرشاعية: السخحمة الأولى ماقبل

، حيث كانت تسارس الأنذصة في ورشات ومرانع  تسيدت ىحه السخحمة بالعسل اليجوؼ     
صغيخة وفي بيت صاحب العسل ، في ىحه السخحمة اعتبخ العامل احجػ مستمكات صاحب 
العسل يبيعو ويذتخيو مثل بؿية الأدوات والدمع الأخخػ ، كاف ىحا في نطاـ العبػدية 

إندانية ولاحقػؽ قانػنية.بيشسا تمت ىحه السخحمة نطاـ الرشاعة اليجوية، فطيخت  لااعتبارات
فئة مغ العساؿ تستمظ السيارة اليجوية والخبخة. بجات العسل مقابل الاجخ، ثع جاء بعج ذلظ 

السيشة إلى  نطاـ الصػائف ، حيث شكمت كل شائفة قانػنيا الخاص، يزع شخوط الجخػؿ
 .)01مهدي حسن زويلف ص( احتكار لمحخفة ويحجد أجػر العامميغ أؼ

 ضيػر الثػرة الرشاعية.:  السخحمة الأولى
لقج تصػرت الحياة الرشاعية تصػرا كبيخا مشح ضيػر الثػرة الرشاعية، فقبل ؾياـ الثػرة  

كانت الرشاعات مشح القخف الثامغ عذخ وما قبمو محرػرة في نطاـ الصػائف  الرشاعية،
مدتخجميغ في ذلظ ، يسارسػف صشاعتيع اليجوية في مشازليع الستخررة، وكاف الرشاع

 ،1110 احمد ماهر(أىسيا ضػاىخ عجة صاحب ضيػر الثػرة الرشاعية وقج بديصة. أدوات

 .)23ص
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 .التػسع في استخجاـ الآلات واحلبليا محل العساؿ 
 ضيػر مبجأ التخرز وتقديع العسل . 
  السرشعتجسع عجد كبيخ مغ العساؿ في مكاف العسل وىػ . 
 إنذاء السرانع الكبخػ التي تدتػعب الآلات الججيجة. 

ومغ وجية إدارة الأفخاد، كانت الثػرة الرشاعية بسثابة البجاية لكثيخ مغ السذاكل التي 
تحقيق زيادات ىائمة في إلى  تػاجييا إدارة السشذآت. ؼبالخغع مغ أف الثػرة الرشاعية أدت

 إلا أف العامل أصبح ضحية ىحا التصػر ،فقج كاف يشطخالإنتاج وتخاكع الدمع ورأس الساؿ، 
تذتخػ بعج أف اعتسجت الإدارة عمى الآلة أكثخ مغ اعتسادىا و  العامل باعتباره سمعة تباعإلى 

عمى العامل .كسا تدبب نطاـ السرشع الكبيخ في كثيخ مغ السذاكل في مجاؿ العلبقات 
 .ميارةإلى  والتي لا تحتاج رة والخوتيشيةالإندانية مغ خلبؿ نذأة كثيخ مغ الأعساؿ الستكخ 

آخخ، مسا أثخ عمى إلى  اختمفت مديخة الثػرة الرشاعية في الجوؿ الأوربية مغ بمج 
تفاصيل التشطيسات التي تشامت فييا، إلا أف كل ىحه التشطيسات اشتخكت في ملبمح أساسية 

ت في مختمف أوجو تمخز ملبمح التشطيع ،كسا احتاجت كل ىحه الجوؿ لأف تجخؼ تغييخا
 .الاقتراد والتعميع وغيخىا وباتجاىات متذابية، عمى الخغع مغ الاختلبفات الفخعية بيشيا

 السخحمة الثانية : ضيػر حخكة الإدارة العمسية.
انتذار ، مغ بيغ التصػرات اليامة التي ساىست في ضيػر أىسية إدارة السػارد البذخية

وقج حجثت ىحه الحخكة  والحؼ لقب بأبي الإدارة. تايمػر.حخكة الإدارة العمسية بؿيادة فخديظ 
 )22:ص2001صلبح عبج الباقي ،. (تقخيبا حتى بجاية الحخب العالسية الأولى1880مغ عاـ 

 :ما أسساه بالأسذ الأربعة للئدارة وىحه الأسذ ىيإلى  وقج تػصل تايمػر
 تصػيخ حؿيقي في الإدارة. 
 الاختيار العمسي لمعامميغ . 
 ـ بتشسية وتصػيخ السػارد البذخية وتعميسيعالاىتسا . 
 التعاوف الحؿيقي بيغ الإدارة والسػارد البذخية . 
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وبالخغع مغ أف تايمػر قج أكج عمى معاييخ العسل ،وتحديغ شخؽ العسل ونطع الحػافد، إلا 
معجلات إنتاج  أداءأنو قػبل بيجػـ ومقاومة عشيفة، وتخكد اليجػـ عمى مصالبتو العساؿ ب

 . ة دوف أف يحرمػا عمى أجخ مقابل ذلظ بشفذ الجرجة،واىسالو لمعشرخ الإندانيعالي
 . ت العساليةبااشقالسخحمة الثالثة : نسػ ال

في بجاية القخف العذخيغ نست وقػيت السشطسات العسالية في الجوؿ الرشاعية وخرػصا 
 .في مجاؿ السػاصلبت وصشاعة السػاد الثقيمة

عمى زيادة الأجػر وخفس ساعات العسل، وايجاد ضخوؼ أو وقج حاولت الشقابات العسل 
وسائل مخيحة لمعسل، وقج أصبح الإضخاب عغ العسل والسقاشعة واستخجاـ أساليب القػة 

 .الأخخػ قاعجة عامة لمعساؿ
ويعتقج الكثيخ أف ضيػر الشقابات العسالية كاف نتيجة لطيػر حخكة الإدارة العمسية، التي 

 .)استغلبؿ العامل لسرمحة رب العسل )الإدارة كاف يعتقج أنيا حاولت
 . السخحمة الخابعة : بجاية الحخب العالسية الأولى

استخجاـ شخؽ جيجة لاختبار السػضفيغ إلى  لقج أضيخت الحخب العالسية الأولى الحاجة 
وقج شبقت بشجاح عمى آلاؼ العساؿ قبل ، قبل تعييشيع لمتأكج مغ صلبحيتيع لذغل الػضائف

تفاديا لأسباب فذميع بعج تػضيفيع. وفي خلبؿ ىحه الفتخة تدايج الاىتساـ بالخعاية  تعييشيع
وأنذأت مخاكد لمخجمات الاجتساعية والتخفييية والتعميسية والإسكاف،  الاجتساعية لمعساؿ،

ويسثل إنذاء ىحه السخاكد بجاية ضيػر أقداـ شؤوف السػارد البذخية. وكاف معطع السػارد 
 .السػارد البذخية مغ السيتسيغ بالشػاحي الإندانية والاجتساعية البذخية بأقداـ

أصبح مجاؿ إدارة السػارد البذخية متػاججا عمى نحػ ملبئع، وأنذأت كثيخ 1920في عاـ 
 .مغ إدارات السػارد البذخية في كثيخ مغ الذخكات الكبيخة والأجيدة الحكػمية

 والثانية السخحمة الخامدة : مابيغ الحخب العالسية الأولى
لقج شيجت نياية العذخيشات وبجاية الثلبثيشات مغ ىحا القخف تصػارت في مجاؿ العلبقات 
الإندانية، فقج أجخيت تجارب الياوثػرف بالػلايات الستحجة الأمخيكية بؿيادة إلتػف مايػ وقج 
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أقشعت ىحه التجارب الكثيخيغ بأىسية رضاء العامل عغ عسمو وضخورة تػفيخ الطخوؼ 
 .سبة لمعسلالسشا

 السخحمة الدادسة : ما بعج الحخب العالسية الثانية حتى وقتشا الحاضخ.
لقج تست وتصػرت إدارة السػارد البذخية في الدشػات الحجيثة، واتدع نصاؽ الأعساؿ التي 
تقػـ بيا إدارة السػارد البذخية وأصبحت مدئػلة ليذ فقط عغ أعساؿ روتيشية مثل حفع 

ة وضبط حزػرىع وانرخافيع،بل شسمت تجريب وتشسية السػارد البذخية ممفات السػارد البذخي
ووضع بخامج تعػيزيع عغ جيػدىع وتحفيدىع، وأيزا تخشيج العلبقات الإندانية وعلبقات 

 .العسل،وغيخ ذلظ مغ الػضائف التي تقػـ بيا إدارة السػارد البذخية في العرخ الحجيث
السػارد البذخية نتاج أسباب ودوافع كثيخة نتجت  يعتبخ التصػر التاريخي التجريجي لإدارة 

عغ الػضيفة وعغ التفاعل بيغ الستغيخات الستعمقة بالبيئة الجاخمية والبيئة الخارجية لمسشطسة 
 وتتسثل تمظ الأسباب في التالي :

 
 :وتذسل الأسباب التالية أولا الأسباب الشاتجة عغ الػضيفة

الحاجة لديادة الأفخاد كسا إلى  لحجع استجعىضيػر الذخكات والسؤسدات الكبيخة ا -1
 وجػد إدارة متخررة في السػارد البذخية .إلى  تصمب الأمخ ونػعا
مع وجػد وتعاضع نفػذ الشقابات والاتحادات العسالية التي  التصػر الرشاعي الحجيث -2

لاتحادات تقػـ بالجفاع عغ مرالح العساؿ فخض وجػد إدارة لمػفاء بستصمبات ىحه الشقابات وا
 العسالية .

بدبب زيادة التجخل الحكػمي في الشذاط الاقترادؼ ووضع المػائح والقػانيغ  -3
والتذخيعات التي تحجد كيؽية استخجاـ العساؿ والسحافطة عمى حقػقيع مثل قػانيغ العسل 

 وجػد إدارة مخترة في السػارد البذخيةإلى  كل ذلظ استجعى والعساؿ وقػانيغ الخجمة السجنية
فخض الحاجة لتجريب العامميغ وتصػيخىع إلى  التصػر التكشػلػجي الستدارع أدػ -4

 وجػد إدارة لمسػارد البذخية .إلى  برػرة مدتسخة وىحا يجعػا
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التػسع الكبيخ في التعميع ومػاكبة وملبحقة التصػرات السدتججة في مجالات العمػـ  -5
بجراسة الحالة الشفدية لمعامل والدعي الأخخػ مثل عمع الاجتساع وعمع الشفذ الحؼ ييتع 

 ضخورة وجػد إدارة متخررة في السػارد البذخية .إلى  لإشباع رغباتو وتحفيده مسا أدػ
 : ثانيا الأسباب الشاتجة عغ الستغيخات الستعمقة بالبيئة الجاخمية

السشطسات الججيجة برػرة مزصخدة عمى مدتػػ مختمف القصاعات  بدبب الديادة في -1
زيادة مشاضخة في ـياكل القػػ العاممة والحؼ بجوره عجل بطيػر إدارة إلى  ترادية أدػالاق

 مخترة تيتع بسذاكل العامميغ
الإيساف بأىسية وضخورة تشطيع العسل وفقا لسبجأ التخرز وتقديع العسل الأمخ الحؼ  -2

 أكجه تايمػر لو دور ممسػس في إدارة السػارد البذخية
عشرخ الأساسي لمعسمية الإنتاجية فقج تغيخت الشطخة مغ كػف الفخد بسا أف الفخد ىػ ال -3

فكخة الاستثسار الحؿيقي في إدارة البذخ إلى  سمعة تباع وتذتخػ ومجخد الو تعسل لداعات
حيث تصػيخ ميارات وقجرات وتعاليع العامميغ لاف  الاىتساـ بالسػارد البذخية مغ مغ خلبؿ

 البذخ يعتبخوف رأس الساؿ الفكخؼ 
أىسية وضع الأسذ العمسية في سياسة السػارد البذخية وذلظ مغ خلبؿ تخصيط  -4

والتصػيخ الػضيفي والتي ترب كميا في  داءالسػارد البذخية والتػضيف والتجريب وتقييع الأ
 جػىخ وضيفة إدارة السػارد البذخية

 نذػء التشطيسات غيخ الخسسية داخل التشطيع الخسسي لمسشطسات وميل العشرخ -5
البذخؼ للبنتساء والتجسعات العسالية يدتجعى تػفيخ الؿيادة الػاعية وأساليب الاترالات 

 الخسسية وغيخ الخسسية السختمفة وتعج مغ جػىخ وضيفة إدارة السػارد البذخية
أىسية الجػانب الدمػكية والشفدية ودراسة الجوافع والاتجاىات تؤثخ بذكل مباشخ وغيخ  -6

للؤفخاد العامميغ الأمخ الحؼ يدتجعي الاىتساـ  داءلإنتاجية وفعالية الأمباشخ في رفع كفاءة ا
 داءببخامج التجريب والحػافد والخجمات التي تقجـ لمعامميغ سعيا للبرتقاء بسدتػػ الأ

 والإنتاجية .
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 :ثالثا الأسباب الشاتجة عغ الستغيخات الستعمقة بالبيئة الخارجية
إحجاث إلى  عية والدياسية السحيصة بالسشطسات أدتالستغيخات الاقترادية والاجتسا -1

وجػد إلى  تغيخات في تخكيبة ـياكل القػػ العاممة كسا وكيفا داخل السشطسة مسا استجعى
السػارد البذخية لإدارة السػارد البذخية مع التخكيد عمى الستغيخات  إدارة متخررة في مجاؿ

 والطخوؼ التي تشاسب ضخوؼ السشطسات
الة تسثل تحجيا كبيخا يرعب حميا كػنيا مذكمة أو ضاىخة لاسيسا إذا أزمة البص -2

ارتبصت بالذباب الستعمع , فالتعميع الستصػر السػاكب لمعرخ ىػبجاية حل للبزمة مع الشيزة 
 الثقاؼية تجاه إدارة السػارد البذخية لكل ماتحتػيو مغ بخامج وضيؽية وتجريبية وتػعػية

تصبيق نطاـ الجػدة الذاممة الحؼ يدتجعى إلى  يا يتصمببقاء السشطسات وإستسخاريت -3
التخصيط الاستخاتيجي لمسػارد البذخية السجروس ذو الأىجاؼ البعيجة السجػ عمى إلى  التػجو

السدتػػ القػمي والقصاعي والإقميسي وعمى مدتػػ السشطسة ككل ذو التػجو الرحيح لتحقيق 
 إدارة تستمظ رؤية واضحة السعالع .

 البذخي في السشطسة السعاصخة:السػرد 
فيي سػاء كانت شخكة او ، يشبثق مرصمح السشطسة مغ كػنيا نطاـ اجتساعي في مخكب 

ادارات السػارد البذخية والتدػيق ، ىيئة او وحجة حكػمية تزع نطسا فخعية اصغخ }قصاعات
لتحقيق ىجؼ  والانتاج والعسميات والذؤوف السالية والبحث والتصػيخ{تعسل في علبقات تكاممية

معيغ وبقجر فاعمية ىحه الشطع الفخعية تكػف فاعمية السشطسةاو الشطاـ الكمي الاشسل والحؼ 
عمى مجخلبتيا اومػاردىا البذخية والسادية  –كشطاـ  –يزع ىحه الشطع وتحرل السشطسة 

مثل :  والسالية والسعمػماتية والفشية مغ البيئة السحيصة، ثع انيا تقجـ ليحه البيئة مخخجاتيا
وضخائب لمخديشة العامة، فخص ، ارباح لمذخكاء وحسمة الاسيع، السشتجات "سمع وخجمات "

 عسل لمخخيجيغ، اؼ السشطسة تسثل نطاما مشفتحا عمى البيئة السحيصة.
اما الجانب الاجتساعي: فيحا يعشي انيا تزع بذخا يتفاعمػف كخؤساء ومخؤوسيغ وزملبء  

ات والسيػؿ والاستعجادات والجوافع والحاجات وفي السحرمة وفقا لسديج مغ الؿيع والسعتقج
 مديج مغ الدمػكيات .
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}تكشػلػجيا{ معيشة وتؤلف بيغ  أداءاما الجانب الفشي: يعشي اف السشطسة تصبق اساليب  
البيئة السحيصة يتأثخ إلى  وماتقجمو السشطسة، البذخ والتجييدات في شخؽ عسل فشية معتسجة

كمسا تدودت بالعجد الكافي مغ العامميغ ذوؼ التخررات ، خيةبشػعية مػاردىا البذ
 والسؤىلبت والخرائز الفشية كمسا عطع ما تقجمو لسجتسعيا.

الػاقع عشجما نخيج اف نحجد مفيػـ ادارة السػارد البذخية فانو يجب اف نحجد السدتػػ الحؼ  
 رد البذخيةحدب رأؼ عبج الحسيج خميل في كتابو ادارة السػا، نعالج بو السػضػع

 . انو يسكغ استخجاـ ىحا السفيػـ عمى عجة مدتػيات مشيا مايمي: 07،ص:2018،
 ادارة السػارد البذخية كسسارسة ونذاط. -1
 كحقل مغ حقػؿ الجراسة. البذخية السػارد ادارة -2
 كسيشة. البذخية السػارد ادارة  -3
 كػحجة ادارية في تشطيع معيغ.ادارة السػارد البذخية   -4
يسكغ تعخيف ادارة السػارد البذخية كسسارسة  البذخية كسسارسة ونذاط: ادارة السػارد -1

 :ونذاط بأنيا
" مجسػعة وضائف وانذصة وبخامج تتعمق بترخيف شؤوف السػارد البذخية في السشطسة  

تحقيق اىجاؼ الفخد والتشطيع والسجتسع وتذسل تحميل الػضائف في التشطيع إلى  وتخمي
 أداء، وتدويجه بالسػارد البذخية السصمػبة كسا ونػعا. وتقييع وتحميل السػارد البذخية ؼيو

تجريبيع وتشسيتيع وتحجيج رواتبيع واجػرىع وحفدىع ومعالجة مذكلبتيع لتشديق و  العامميغ
 الخميل،إدارةالسػارد( اىجافيع وحاجاتيع وحاجات التشطيع الحيغ يعسمػف ؼيو."

 (08:ص2018البذخية،
 ابخاز الشقاط التالية:مغ خلبؿ ىحا التعخيف يسكغ  
 ادارة السػارد البذخية ىي مجسػعة وضائف وانذصة وبخامج. - أ

تمظ الػضائف والانذصة والبخامج ذات علبقة بالسػارد العاممة اوالسػارد البذخية، فساذا  - ب
 نقرج بيحا السرصمح؟.
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يقرج بسرصمح السػارد البذخية مجسػع العامميغ في مشطسة ما، ويكػف مجاؿ الاىتساـ 
ىػشاقاتيع واستعجاداتيع ومعارفيع ومياراتيع وؾيسيع واتجاىاتيع وخرائريع الجيسغخاؼية  ىشا

.ويذسل السرصمح العامميغ السجيخيغ في جسيع مدتػيات الؿيادة والادارييغ والفشييغ 
 والسدتخجميغ والسػضفيغ الجائسيغ الػششييغ والاجانب الحيغ تدتخجميع السشطسة.

تحقيق إلى  خامج الستعمقة بالسػارد البذخية في التشطيع تيجؼالػضائف والانذصة والب -ج
 اىجاؼ الافخادالعامميغ واىجاؼ التشطيع.

  كحقل مغ حقػل الجراسة. ادارة السػارد البذخية -0
تعتبخدراسة " ادارة السػارد البذخية" مغ مجالات تخرز شالب الادارة العامة او ادارة 

في مخحمة التحزيخ لمذيادة الجامعية اوالجراسات  الاعساؿ او عمع الشفذ التشطيع والعسل.
الاستقصاب ، العميا، ومغ السػضػعات التي تجرس في ىحا السجاؿ : تخصيط السػارد البذخية

 والتجريب والتصػيخ... داءوالتعييغ، تقييع الأ والاختيار
 :profession ادارة السػارد البذخية كسيشة -2

 سل السيشة ىحا الاسع.ثسة معاييخ معيشة يجب اف تتػفخلكي تح
 معاييخ السيشة:

 وجػد حقل مغ حقػؿ الجراسة معتخؼ بو. - أ
 تػفختجريب مشطع لسجة مغ الدمغ لمسمتحقيغ بالسيشة. - ب
 وجػد جسعيات ميشية يشطع الييا السسارسػف لمسيشة. - ت

 SOCITY FOR HUMAN RESOURSE*جسعية ادارة السػارد البذخية 
MANAGMEMENT. 

 AMERICAN SOCITY FOR TRININGجريب والتصػيخالجسعية الامخيكية لمت*
AND DEVELOPMENT. 

 ITERNATIONAL PERSONNEL* جسعية ادارة الافخاد الجولية 
MANAGEMENT ASSOCIATION. 

 اىجاؼ الشسػ والتػسع والخبح.إلى  وجػد اىجاؼ اجتساعية بالاضافة -ث 
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 السيشة.إلى  وجػد قانػف اخلبقي يمتدـ بو السشزسػف  - ج
 السيشة.إلى  اعتساد مغ يشزع تخخيز او - ح

إلى  وبالتالي يسكغ اف تكػف اقخب، السػارد البذخية يشقريا القانػف الاخلبقي الػاضح
 السيشة وليدت ميشة ذات معالع واضحة محجدة ومتخررة.

 ادارة السػارد البذخية كػحجة ادارية في تشطيع معيغ: -2
يصمق عمييا اسع "ادارة شؤوف  لاتكاد تخمػ وزارة او مشطسة ذات حجع معتبخ مغ ادارة 

العامميغ" او " ادارة شؤوف السػضفيغ" وتكػف ميستيا الؿياـ بجسيع الاعساؿ والسدؤوليات 
يتػلى ادارة تمظ الادارة " نائب الخئيذ لذؤوف السػارد ، الستعمقة بالسػارد البذخية في التشطيع

 لي:البذخية " ويختبط بو اكثخ مغ مجيخ ومثاؿ ذلظ في الذكل التا
 يػضح علاقة إدارة السػارد البذخية بالػحجات الإدارية. 1شكل رقع 

 
الخئيذ  نائب
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 :السػارد البذخية تشطيع ومػقع إدارة
 السشطسػةو  ،اسػتسخارهو  يتخح الكائغ الحي تشطيع معيغ لتحقيق أىجافو الستسثمة في نسػػه 

مكانػة و  بسعشى أنيا تحجد دور، باعتبارىا نطاـ اجتساعي يتخح تشطيسا معيشا لتحقيق أىجافيا
 . في العسمية الإنتاجية الخاصة بيا السداىسةعشرخ مغ العشاصخ  كػل

، الييكل التشطيسي بشاءا أو إ شار يتحجد مغ خلبلو التخكيب الجاخمي لمسشطسة و يعتبخ
الفخعية السكمفة و  الػحجات الإدارية الأساسيةو  ،رأسياو  أنو يػضح تقديع العسل أفؿيا بسعشى

الأعساؿ، كسا يػضح الييكل التشطيسي شبيعة العلبقات بيغ ىحه الػحجات  بإنجاز ىحه
إنسا ىػ وسيمة و  الييكل التشطيسي ليذ ىجفا في حج ذاتوو  ،لدمصةا خصػط مسارسةو  الإدارية

يػجج ـيكل تشطيسي مثالي يرمح لمتصبيق في جسيع الحالات  ولا، لتحقيق أىجاؼ السشطسػة
تأكيج العلبقة إلى  وليحا نجج بعس الجارسيغ يسيمػف  جسيع الطخوؼ ؛و  في جسيع الحالات

نطخا للبختلبؼ السلبحع و  ،حجسياو  أىجافياو  ةشبيعة أنذصة السشطسو  بيغ الييكل التشطيسي
إدارة السػارد البذخية في  في تخكيبة الييكل التشطيسي مغ مشطسة لأخخػ، نجج أف مػقػع

لأخخػ تبعا لمطخوؼ  التشطيع الجاخمي ليا يختمفػاف مػغ مشطسػةو  الييكل التشطيسي لمسشطسة
 . الدائجة

 الحجع الػحؼو  ،بيا إدارة لمسػارد البذخيةعشجما يتجاوز حجع السشطسة مدتػػ معيغ تشذأ 
 فكمسا تسيػد الأفػخاد بعػجـ، يفخض ضيػر ىحه الحخكة في السشطسة يختبط بصبيعة مذاكل الأفخاد

يدداد حجع و  عشجما يدداد عجد الأفخادو  ،إدارة السػارد البذخيةإلى  التجانذ تدداد الحاجة
 سشاصب الأساسية .يربح مشرب مجيخ السػارد البذخية أحج ال السشطسة

  :الشطخة الججيجة لإدارة السػارد البذخية
 السحميػة مػغو  روافجىا الإقميسيػةو  التػجيات العالسيةو  لعل أبخز ما أحجثتو الستغيخات 

 العشايػة الفائقػة بػالسػاردو  ىػ ذلظ الانذغاؿ التاـ، تأثيخات جحرية في مفاـيع الإدارة الحجيثة
 ، السػرد الأىع الحؼ تعتسج عميو السشطسة في تحقيق أىجافياو  ساسالبذخية باعتبارىا حجخ الأ

تبمػر ىحا الاقتشاع الكامل بالجور الخئيدي لمسػارد البذخية في مجسػعة الأسذ  ضسشيا و قج
 (44ص:2001،الدمسي )كسا يخاىا : ـيكل الفكخ الإدارؼ الحجيث التالية التي يتزسشيا
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 مرجر لمسعمػماتو  ،قجرة فكخيةو  ،ولى شاقة ذىشيةأف السػرد البذخؼ ىػ بالجرجة الأ1.
 .قادر عمػى السػذاركة الإيجابيػة بػالفكخوالخأؼو  عشرخ فعاؿو  ،الابتكاراتو  والاقتخاحات

بسجخد  لا يقتشػعو  ،تحسػل السػدؤوليةو  أف الإنداف في السشطسة يخغب بصبيعتو في السذاركة2.
إلى  والدعي بل ىػ يخيػج السبػادرة، لو الإدارة الدمبي لسجسػعة مغ السياـ التي تحجدىا داءالأ

 . الإنجازو  التصػيخ
 إسشاد العسل الستػافػق مػع مياراتػوو  تجريبوو  إعجادهو  أف الإنداف إذا أحدغ اختياره3.

 التػجخلإلى  لا يحتاجو  بذكل غيخ مباشخو  ورغباتو، فإنو يكفي بعج ذلظ تػجييو عغ بعج
 . ه لعسموأداءالمريقة لزساف التفريمي مع السذخؼ أو الخقابة 

 مػغ الػدملبء )فخيػق (تختفع كفاءتو إذا عسل في مجسػعػةو  أف الإنداف يديج عصاؤه4.
 تحقيق نتائج محجدةو  يذتخكػف معا في تحسل مدؤوليات العسل

 و يتمخز السشصق الأساسي لإدارة السػارد البذخية الججيجة في ضخورة احتػخاـ الإنػداف
لعسل اعتباره شخيظ فػي او  ،شاقاتو بتػضيفيا في مجالات العسل الأندب لوو  واستثسار قجراتو

في ذلظ فإف مفاـيع إدارة السػارد البذخية تختمف جحريا عغ مفػاـيع و  ،وليذ مجخد أجيخ
عمي الدمسي،السخجع الدابق نفذ الرفحة في ىحا ما يػضحو و  ،إدارةالسػارد البذخية التقميجية

 " : الذكل التالي
 يػضح تبايغ السفيػم القجيع والحجيث لادارة السػارد البذخية . 21رقع  ججول 

 ادارة السػارد البذخية الحجيثة ادارة السػارد البذخية التقميجية
قػاه و  اىتست بالبشاء السادؼ للئنداف

مغ ثسة و  ،العزمية وقجراتو الجدسانية
الآلي لمسياـ التي يكمف  داءركدت عمى الأ

اتخاذ و  دورفي التفكيخ بيا دوف أف يكػف لو
 .القخارات

 

 قجراتو الحىشيةو  تيتع بعقل الإنداف
 الابتكارو  إمكانياتو في التفكيخو 
تحسل و  السػذاركة فػي حػل السذاكلو 

 السدؤوليات 
 

البحث و  ،تيتع بسحتػػ العسل * ركدت عمى الجػانب السادية فػي العسػل ،
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 الحػػافد الساديػة و  واىتست بقزايا الأجػر
 وتحديغ البيئة السادية لمعسل

 

لحا و  ،عسػا يػذحح القجرات الحىشية لمفخد
تسكيغ و  تيػتع بػالحػافد السعشػية

مشحو الػرلبحيات لمسذاركة و  الإنداف
 . في تحسل السدؤوليات

 

اتخحت التشسية البذخية فػي الأسػاس 
 شػكل

التجريب السيشي الحؼ يخكد عمى اكتداب 
 الفػخد

 أداءيدتخجميا فػي ، ميارات ميكانيكية
 العسل

 دوف الػػدعي لتشسيػػة السيػػارات الفكخيػػة أو
 استثسارىا

 

التشسية البذخية أساسا ىػي تشسيػة 
 إبجاعيػة

الابتكار عشج و  وإشلبؽ لصاقات التفكيخ
 وتشسية العسل الجساعي، الإنداف

 شحح روح الفخيق و 
 

 .44، ص 2001،السرجر: عمى الدمسي 
  



 

 
22 

 مخاجع الفرل
،مرخ ، دار صلبح الجيغ عبج الباقي ،الاتجاىات الحجيثة في إدارة السػارد البذخية  -1

 .2002الجامعة لمشذخ،
ميجؼ حدغ زويمف ، إدارة الافخاد في مشطػر كسي والعلبقات الإندانية ، دار  -2

 .سالسججلاوؼ، الأردف ،عساف ، د
 .2001سكشجرية،احسج ماىخ، إدارة السػارد البذخية،الجار الجامعية ، مرخ، الإ -3
سػريا، مشذػرات الجامعة الافتخاضية  الخميل عبج الحسيج، إدارة السػارد البذخية،  -4

 .2018الدػرية ، 
القاىخة ، دار غخيب لمصباعة والشذخ ،الاستخاتيجيةالدمسي عمي ،إدارة السػارد البذخية   -5

 .2001والتػزيع،
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 السحػر الثالث : تحميل العسل
 سل :مفيػم الع -1
كل ما يبحلو الانداف مغ جيج عزمي أو فكخؼ لإنتاج شيء  ويسكغ تعخيف العسل بأن 

نافع .كسا يسكغ تعخيفو بأنو عبارة عغ وضيفة واحجة أو مجسػعة مغ الػضائف الستذابية 
الػاجبات يقػـ بيا فخد أومجسػعة مغ الأفخاد، وكحلظ ىػ ذلظ الشػع مغ الشذاط أو الدمػؾ أو 

اف الحياة العسمية الحؼ يديخ وفق خصة مشطسة ويقتزي الؿياـ بػضائف معيشة الصاقة في ميج
ويدتيجؼ تحقيق غخض إنتاجي معيغ. ولا يسكغ اعتبار الكدب السادؼ وحجه اليجؼ مغ 

فقج أوضحت الجراسات السيجانية عمى أىسية الذعػر بالتزامغ والتخابط  العسل بالشدبة لمفخد،
يدعى إلييا العسل أؼ البحث عغ إشباع الحاجات الشفدية بيغ الأفخاد والجساعات كؿيسة 

 والاجتساعية لمفخد ومسا سبق فإف العسل كسفيػـ يتذكل مغ عجة عشاصخ:
 السجيػد الفكخؼ والعزمي الحؼ يبحلو الفخد. -
أثخ ىحا السجيػد الحؼ ىػ في واقع الأمخ تمظ العسمية التغييخية التي يحجثيا الفعل عمى  -

مػاد صالحة للئستعساؿ أو الاستيلبؾ إلى  كسػاد ممسػسة أو مجخدة( ويحػليامػاد الصبيعة )
 مغ قبل كائشات أخخػ.

 العسل يتع في ضخوؼ زمانية ومكانية يمتدـ فييا العامل بسحس إرادتو. -
فالعسل انصلبقا مغ ىحه العشاصخ يسكغ تعخيفو تعخيفا جامعا بأنو ذلظ الجيج البذخؼ السخجػ 

 .( 23ع سػاء كاف ماديا محدػسا أو معشػيا مجخدا )بػحفز صنحػ انتاج أثخ ناف
ويعتبخ التسييد بيغ عسل وآخخ مغ حيث السدتػػ أو الؿيسة أو السكانة السادية والسعشػية أمخا 

وقت قخيب كاف يعتسج عمى معيار الصاقة السرخوفة والسبحولة في العسل، إلى  ميسا، حيث
والػاقع أف ، لصاقة مغ الحارس أو سائق الديارةفسثلب عسل الجىاف أكثخ احتياجا لرخؼ ا

بو، فإذا أردنا  ىحه السقارنة ضاىخية فالعسل ليذ مدتقلب عغ مجسػعة مغ الذخوط التي تحيط
الصاقة السرخوفة أثشاء العسل وحجىا إلى  أف نتحجث عغ مدتػيات العسل ؼيجب أف نذيخ لا

 جػانب أربعة تكػف السقارنة فييا مسكشة .إلى  بل
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لعسل يتصمب جيجا أو شاقة فإذا تداوت كل الذخوط بيغ عسميغ وكاف الأوؿ يتصمب شاقة ا -
 أكبخ مسا يتصمبو الثاني فالأوؿ مغ مدتػػ أعمى.

العسل يتصمب إستعجاد وقجرات لجػ الفخد فإذا تداوت كل الذخوط بيغ عسميغ وكاف الأوؿ  -
 مى مغ الثاني.يتصمب قجرات أعمى وتجريب أشػؿ في مجتو يكػف مغ مدتػػ أع

فإذا تداوت كل الذخوط بيغ عسميغ فالعسل  داءالعسل تتختب عميو نتائج معيشة مغ حيث الأ
 الحؼ تتختب عميو نتائج أعمى وأكبخ تكػف ؾيستو أعمى مغ العسل الحؼ تكػف نتائجو أقل.

العسل لو دخل معيغ أؼ مقابل مادؼ واذا تداوت بؿية الذخوط فإف مدتػػ الأجخ يجؿ 
 مدتػػ العسل بالشدبة لغيخه .عمى 
 السفاليع السختبصة بالعسل:  -0

 انصلبقا مغ تعجد معاييخ الترشيف وتحجيج مدتػيات العسل فقج نجج الكثيخ مغ 
إلى  مشيا مغ العاـ السرصمحات التي ليا علبقة مباشخة أو غيخ مباشخة بسزاميغ العسل التي

 الدمػؾ ويسكغ شخحيا كسا يمي:الخاص: السيشة، العسل، الػضيفة، السيسة، الشذاط، 
وتذسل الأعساؿ الستذابية في غاياتيا وتشطيسيا فشحغ نتحجث عغ ميشة الصب  السيشة : -

وعسل الصبيب، وميشة التجريذ وعسل السجرس، فعسل مجرس التاريخ تجريذ التاريخ وعسل 
لتجريذ مجرس الخياضيات تجريذ الخياضيات بسا فييا مغ حداب وىشجسة...الخ، أما ميشة ا

 فتذسل كل ىحه الأعساؿ الستذابية التي تؤلف بيشيا ميشة التجريذ.
لقج عخفشاه مغ قبل في سياؽ آخخ، أما في ىحا الدياؽ ؼيسكغ تعخيفو بأنو عبارة  العسل :

عغ وضيفة أو مجسػعة الػضائف الستذابية التي يقػـ بيا فخد أو مجسػعة مغ الأفخاد، مثلب 
 لأعراب فسزسػف العسل يجخل ؼيو التخرز الػضيفي.عسل الصبيب وضيفتو جخاحة ا

تعخؼ بأنيا مجسػعة السياـ أو الػاجبات والرلبحيات والسدؤوليات التي يكمف  الػضيفة: -
 بأدائيا شخز واحج في مشطسة أو مؤسدة معيشة.

اليجؼ مغ العسل مغ إلى  ىي مجسػعة الأنذصة التي يقػـ بيا الفخد لمػصػؿ السيسة: -
 .داءحيث الأ
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ىػ مجسػعة الدمػكات التي تتخؾ أثخا في وسائل العسل السخررة لإنتاج  الشذاط: -
 العسل أو السػاد الأولية في شكل خجمة معشػية أو مشتػج مادؼ ممسػس.

ىػ كل الحخكات التي يقػـ بيا الفخد العامل أثشاء نذاشو سػاء كانت حخكات  الدمػؾ: -
 خىة لكل مطا... .ب في نذاط معيغجدسية بجنية أو عقمية فكخية أو نفدية تر

 العسل
 :تعخيف تحميل العسل -3
يسكغ تعخيف تحميل العسل بأنو "الجراسة الػصؽية الجؾيقة السشطسة الذاممة لكل مطاىخ  

إيزاح جسيع جػانب العسل إلى  العسل وشخوشو وخرائرو، فيػ أولا دراسة وصؽية تيجؼ
س ومغ الػجية الكيؽية باستعساؿ الػصف إيزاحا دؾيقا مغ الػجية الكسية باستعساؿ الؿيا

الكيفي، وىػ كحلظ عسمية مشطسة لا نكتفي فييا بالإرشادات والايزاحات العامة التي ندسعيا 
بل ندتخجـ فييا الصخؽ العسمية التي  مغ الشاس أو التي ترمشا بشاءا عمى خبخة بديصة جدئية،

بطخوؼ العسل وشخوشو  تعتسج عمى التجقيق السشيجي السشطع، ودراسة شاممة تحيط
وخرائرو والػضائف والسياـ الستشػعة التي يتزسشيا ويتألف مشيا، كسا يحيط بسا يطيخ 

 عشج العساؿ مغ مذاكل وحػادث أثشاء مسارستيع السباشخة لمعسل .ريزا
 كسا يمي: جػانب دراستوف مفيػـ تحميل العسل باختلبؼ مويسكغ أف يخت

 لكذف عغ القجرات والسيارات والدسات الزخورية لأدائو: يتسثل في امغ الشاحية الشفدية -
 واللبزمة لمتفػؽ والشجاح ؼيو. 
 يغ ؼيو وفخص الشقلم: ييتع تحميل العسل بسعخفة شخؽ اختيار العاممغ الشاحية الإدارية -

 والتخؾية ومدتػػ الأجػر وشخيقة دفعيا وعجد ساعات العسل اليػمي والأسبػعي والأعساؿ
 الاضاؼية.

: يحجد تحميل العسل الحخكة الاجتساعية لمعسل أو الشاحية الاجتساعية والاقتراديةمغ  -
ؾيستو في مجتسع معيغ ومجالاتو في الدػؽ ومدتقبمو الاقترادؼ ودرجة البصالة ؼيو وىل 

 ىػ دائع أـ مؤقت.
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 تتمخز في دراسة الطخوؼ الفيديؿية التي يجخػ فييا العسل مثل: مغ الشاحية الرحية: -
 اءة والتيػية، درجة الحخارة والخشػبة وكحلظ الحػادث والأخصاء والأمخاض السيشية التيالاض

 يتعخض ليا العامل ونطاـ التأميغ ؼيو.
 يتمخز في الكذف عغ لسا يتصمبو مغ حخكات وعسميات وأىسية كل مغ الشاحية الفشية: -

كحلظ الكذف عسا والدمغ الحؼ تدتغخقو، و  داءالأ مشيا وتحميل كل حخكة مغ حيث شخيقة
يتصمبو العسل مغ معمػمات وميارات خاصة وما يتصمبو مغ تجريب، كسا يتزسغ دراسة 

 ) 67)شحاتة ربيع صوسائل وأدوات وآلات العسل والسػاد الخاـ التي تدتخجـ ؼيو
 أىسية وأىجاف تحميل العسل: -2
ا يقػـ بو مغ تكسغ أىسية تحميل العسل ؼيسا يقجمو مغ خجمات وما يربػ إليو مغ أىجاؼ وم 

أدوار حيث نجج أف نتائجو في كثيخ مغ الأحياف ليا تأثيخ مباشخ عمى الفخد وأدائو مغ جية 
وعمى الإنتاج كسا ونػعا مغ جية أخخػ كسا أف السعمػمات التي يتػصل إلييا مغ تحميل 

ؼ العسل يسكغ تػضيفيا في كثيخ مغ السجالات السيشية والعسميات الإدارية والتشطيسية، وييج
 تحميل العسل إلى:

 معخفة البيانات والسعمػمات التي تكذف عغ الدسات والخرائز الشفدية والبجنية -
 والتعميسية والسداجية، حيث أف ترسع وتبشى الاختبارات الشفدية عمى أساس ىحه البيانات

 ثع تدتخجـ بعج ذلظ في عسميات الاختيار والتػجيو السيشي.
 لتي تفيج في وضع بخامج التجريب وتيتع بتشسية السياراتتػفيخ السعمػمات الزخورية ا -

 اللبزمة لمعسل وما يتزسشو مغ حخكات أساسية وما يجب أف يبتعج عشو العامل مغ
 حخكات خاشئة أو زائجة.

 يدسح تحميل العسل بتقييع العسل مغ حيث الأجػر لأف تحجيجىا مختبط بسا يبحلو العامل -
 .( 68 )ربيع شحاتة ص.مغ جيج في العسل

ومسا سبق ندتشتج أف تحميل العسل وبعج الانتياء مغ جسيع مخاحمو يتزسغ عشاصخ أساسية 
 ىي:
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 وىػ بياف تفريمي لمخصػات والسياـ أو الػاجبات والسدؤوليات أو وصف العسل: -
 الرلبحيات السصمػبة مغ العامل، ويتزسغ أيزا وصفا للآلات والأدوات والسعجات

 ة ؽ//ممعتسجا عمى دراسة دؾيقة وبيانات شام داءالأوالػسائل السدتخجمة في 
 ونعشي بيا بياف متصمبات العسل التي يشبغي تػفخىا في الفخدــ خرائز وشخوط العسل :  

لمؿياـ بسياـ ىحه الػضيفة ومدؤولياتيا بشجاح واقتجار ومغ أىسيا: الخرائز 
زلبت أو القجرة المغػية...الخ، والشفدية كالقجرة الحخكية أو دقة الحػاس أو قػة الع//الجدسية

 الخبخة في العسل، السدتػػ الجراسي والسعخفي.
ويتزسغ تقجيخ الؿيسة الشدبية لمػضيفة مغ أجل تحجيج الأجخ أو تقييع العسل :  -

 التعػيس
 السشاسب الحؼ سيتقاضاه مغ يقػـ بيحه الػضيفة، ومعخفة ما يشتج عغ العسل مغ إنتاج ذؼ

 ا يتصمبو مغ إعجاد وتجريب.ؾيسة أو كمفة معيشة وم
وىي الػسائل أو السؤشخات التي ندتخجميا في تقجيخ مجػ نجاح : داءمعاييخ تقييع الأ -

 ميامو. أداءفذل العامل في  أو
 استخجامات تحميل العسل }الػضائف{ : -4
 لذخح استخجامات تحميل العسل بذكل أكثخ دقة نحكخ العشاصخ التالية: 

لا يسكغ لإدارة العسل أف تلبحع الحخكات ليب العسل: تحديغ وسائل وشخق وأسا -4-1
الدائجة أو الخاشئة التي تعصل العامل عغ عسمو أو تدتشفح مشو مجيػدا زائجا بجوف تحميل 
العسل وتحجيج الحخكات الزخورية اللبزمة لأدائو والدمغ الحؼ تدتغخقو كل حخكة، ومغ ىشا 

العسل وتبديصيا وجعميا أكثخ أمشا وراحة كاف لتحميل العسل أىسية في تحديغ شخؽ ووسائل 
وفعالية بسا يحقق مبجأ اقتراد الحخكة والػقت، كسا يفيج في وضع معاييخ مخاؾبة الجػدة 

 )والإنتاج مثل تحجيج عجد وكسية السشتجات اللبزـ إنجازىا في كل وحجة زمشية )الػقت.
عسل تداعج مباشخة مغ البجييي القػؿ أف تحديغ شخؽ ال: زيادة الانتاج وتحديشو -4-0

عمى زيادة الانتاج، حيث أف الػقت الحؼ يػفخ دائسا ليبحؿ في إنتاج أكثخ والػقت الحؼ 
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يرخفو العامل في مشربو كمسا كانت الاستفادة مغ حخكات صحيحة كاف الانتاج أكثخ، وما 
ل فقط يقاؿ بالشدبة لديادة الانتاج يقاؿ كحلظ لجػدتو، فالحخكات غيخ اللبزمة لا تعخقل العس

وانسا يسكغ أف تفدجه في مجسمو أو في جدء مشو وكثيخا ما كاف التذػيو في قصعة مغ القساش 
أو ضعف في التخكيب في الديارة نتيجة عسل غيخ متدف وغيخ مشتطع يقػـ بو عامل ما 

يداعج عمى نقاوة العسل مغ الحخكات الخاشئة ويجشب الانتاج آثار  وتحميل العسل ىشا
 أو الخاشئة. الحخكات الدائجة

يداعج تحميل العسل عمى إبعاد العامل عغ الحخكات التقميل مغ حػادث العسل:  -4-2
إضعاؼ إمكانية الخصخ ووقػع إلى  التي تتزسغ مرجر الخصخ أو سػء الانتاج وذلظ يؤدؼ

الحػادث مغ خلبؿ معخفة نقاط الاحتكاؾ بيغ الآلة والعامل أو بيغ العامل ووسائل العسل 
تخاح وسائل الحساية ونطافة بيئة العسل مغ كل ما مغ شأنو أف يؤثخ عمى سيخ اقإلى  فيمجأ

 العامل أو حخكاتو أو تشفدو أو رؤيتو...الخ.
تتصمب بعس الاعساؿ اشتخاؾ عجد مغ الافخاد تشطيع العسل وتحجيج السدؤوليات:  -4-2

وتحجيج بحيث يقػـ كل مشيع بػضيفة معيشة ويكػف مغ الزخورؼ تشطيع العسل ليديخ بجقة 
 خصػاتو

، إف ىحه  ومدؤولياتو وتأكيج تشاسق الخصػات تشاسقا يكػف ؼيو الانتاج وفق السخصط السخسػـ
 العسمية التشطيسية لا يسكغ أف تتحقق إلا إذا عخفشا مدبقا العسل وأقدامو وسيخه وارتباط أجدائو
 ببعزيا البعس، حيث مغ خلبؿ تحميل العسل يسكغ تقديع السياـ والرلبحيات

 لاختراصات وتحجيج السدؤوليات لسجسػعة مغ الأفخاد مسا يعسل عمى اندياب العسلوا
 جانب ذلظإلى  بديػلة وبجقة دوف أف يشذب صخاع بيغ ادوار العامميغ أو أقداـ السشطسة،

 يفيج تحميل العسل في تحجيج عجد الػضائف اللبزمة لمعامميغ وتحجيج شبيعة ىحه الػضائف.
بسا أف تحميل العسل يفيجنا بالبيانات العامة عغ القجرات سيشي: الاختيار والتػجيو ال -4-2

والدسات والسيارات التي يتصمبيا الشجاح في الاعساؿ السختمفة فإنو يسثل أساسا لترسيع 
الاختبارات والسقاييذ السلبئسة لتقييع مختمف القجرات والدسات والسيارات، بحيث تدتخجـ 

ختيار والتػجيو وكسرادر لتشبؤ بسجػ نجاح الأفخاد نتائجيا كسحكات مػضػعية لعسميات الا
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في الأعساؿ السختاريغ ليا أو السػجييغ إلييا، زيادة عمى ذلظ يقجـ تحميل العسل معمػمات 
خصػات العسل وعشاصخه وىي السعمػمات التي تديع في تحجيج عجد الأفخاد اللبزـ  عغ

في حالة العكذ مسا قج يعيق كسية اختيارىع لمعسل لتجشب العساؿ الدائجيغ أو عبء العسل 
 .)السؤسدة)السشطسة ونػعية الانتاج ويسثل عبئا عمى

لكل بخنامج تجريبي مكػناف ىسا السحتػػ أؼ ما :  تحجيج الاحتياجات التجريبية -4-6
يو العامل والسشيج أؼ شخيقة التجريب، ويفيج تحميل العسل في التخصيط ليحيغ مسيتجرب ع

 السكػنيغ،
 العسل تحجد مزسػف البخنامج داءعة ومدتػػ السيارات والسعارؼ اللبزمة لأفالسعخفة بصبي

 التجريبي وأىجافو، أما السعخفة بصبيعة العسل وبجػانبو السختمفة فإنيا تداعج عمى ترسيع
 وحجات التجريب حدب صعػبتيا وتحجيج أفزل الصخؽ لمتجريب، كحلظ فإف تحميل العسل يقجـ

 يار الستجربيغ السلبئسيغ لديادة عائج التجريب وتقميل الخدائخبيانات ضخورية لازمة في اخت
 بقجر الامكاف.

مغ شأف السعخفة بالأعساؿ مغ حيث خرائريا وضخوفيا ومتصمباتيا لشقل والتخقية:  -4-7
تديع في تخشيج عسميتي الشقل والتخؾية حدب مجػ صعػبة الأعساؿ بحيث تتع الاستفادة  أف
 أو التجريب بسا ييدخ مغ تػافق العامل مع العسل الججيج بجوف خاصية انتقاؿ أثخ التعمع  مغ

 تجريب أو بأقل قجر مشو.
نطخا لأف الحج الأدنى للؤجػر يتع تحجيجه مغ خلبؿ القػانيغ العامة تقييع العسل:  -4-8

بغس الشطخ عغ شبيعة أعساليع كاف مغ الزخورؼ تقييع الأعساؿ لتحجيج ؾيسة  لمعامميغ
 وات التي يجب أف يحرل عمييا العامل نطيخ شبيعة عسمو وخصػرتولمسكافآت والعلب مادية

 ومتصمباتو مغ السيارات والجيج البجني والحىشي والسدؤولية عغ الأشخاص ووسائل
 العسل...الخ، ويقجـ تحميل العسل السعمػمات عغ ىحه الجػانب ليتع استخجاميا في تقييع العسل

 تحميميا وتقييسيا برفةإلى  في حاجة مدتسخةمغ أجل التػزيع العادؿ للؤجػر، والأعساؿ 
 دورية بحيث تتدق الأجػر وتتلبءـ مع الشذاط الفعمي في العسل.
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يكذف تحميل العسل عغ الطخوؼ التي يتصمبيا كل تحديغ بيئة وضخوف العسل:  -4-9
حخارة ورشػبة واضاءة وتيػية وغيخىا، فإف كانت بجرجة غيخ ملبئسة يسكغ 11عسل مغ 

يفيج تحميل العسل في دراسة أسباب الحػادث والاصابات والأمخاض السيشية  تحديشيا وكحلظ
مسا يداعج عمى تحجيج السخاشخ الكامشة في الآلات أو في إجخاءات العسل، وليحا تدتخجـ 
نتائج تحميل العسل في تحديغ وتصػيخ السعجات وشخؽ العسل لتحقيق درجة أكبخ مغ الامغ 

 سػاء في العسل أو الريانة.
مجسػعات إلى  تفيج نتائج تحميل العسل في ترشيف الأعساؿترشيف الأعسال:  -4-12

بحيث تزع كل مجسػعة عسل وضائف متذابية وذلظ بالاعتساد عمى السعاييخ السػضػعية 
 مثل متصمبات ىحه الأعساؿ لمقجرات والدسات أو تذابو واجبات العسل أو عسمياتو.

 يل العسل:مشخق وأساليب تح  -6
أىسيتيا باختلبؼ الأغخاض التي  في شخؽ جسع بيانات العسل تختمفىشاؾ تشػع كبيخ 

أولا عمى اليجؼ مغ التحميل ذاتو  يدتخجـ فييا التحميل، لحا فإف اختيار شخيقة معيشة يعتسج
الأساليب أفزل مغ الاعتساد عمى  وخرائز الصخيقة السدتخجمة لكغ يبقى الجسع بيغ

تحميل العسل،ولعل مغ أبخز أساليب  ية فيشخيقة واحجة لزساف مدتػػ الجقة والسػضػع
 وشخؽ تحميل العسل نجج:

 يل العسل :ملجراسات الدابقة عغ تح -6-1
مغ أولى الخصػات التي يتبعيا القائع بتحميل العسل أف يجسع مختمف الجراسات الدابقة 

 جانب ما يتػفخ مغ مشذػرات وكتيبات ووثائقإلى  التي اىتست بتحميل العسل محل الاىتساـ،
متعسقة بو وضخوؼ أدائو وأخصاره ومتصمباتو مغ القجرات الجدسية والعقمية، وليحا السرجر 

أخصاء بدبب تذابو اسع العسل، بيشسا  مغ البيانات تحفطات لعل مغ أىسيا احتساؿ وقػع
في الجراسة الدابقة، لحا وجب التأكج  تختمف شبيعتو ومزاميشو عغ العسل الحؼ تع تحميمو

بػجػد مجونة أو قائسة شاممة ومقششة  اـ بيغ العسميغ وفي ىحا الدياؽ نحكخمغ التذابو الت
للبعساؿ ترجر عادة عغ وزارات العسل ومشطسات العسل التي تتزسغ تعخيفات مػجدة 
ودؾيقة لكل الأعساؿ حدب كل دولة ومشصقة، حيث يسكغ مغ خلبؿ ىحه القائسة أف يكتدب 
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تحميمو وتدداد أىسية ىحه القائسة مع 1سل يخيج محمل العسل السعمػمات الأساسية عغ أؼ ع
تعجيميا وتشؿيحيا دوريا حدب تغيخ وتصػر الأعساؿ، وكسثاؿ عمى ذلظ نجج عمى مدتػػ 

 صفحة 688مشطسة العسل العخبية الترشيف السيشي العخبي وىػ عبارة عغ دليل يقع في 
مل عسلب، ويذسل كل وصف عمى ممخز لسياـ وواجبات العا1803يرشف ويرف 

جانب إلى  بعجؼ التجريب والرحة والدلبمة السيشيةإلى  الخئيدية السدتخجمة واشارة والأجيدة
البعج الاشخافي. ونطخا لكػف فيع نتائج تحميل العسل السشذػرة وخاصة وصف العسل يتصمب 
قجرا مغ الخبخة الذخرية بالعسل ؼيعتبخ ىحا الاسمػب أحج السرادر الثانػية لجسع البيانات 

 زمة عغ تحميل العسل.اللب
  لاستسارة أو الاستبيان: -6-0
السترمة بالعسل مغ  تعتبخ الاستسارة أداة ملبئسة لجسع أنساط متعجدة مغ السعمػمات 

 خلبؿ أكبخ عجد مغ العساؿ والسذخفيغ في وقت زمشي أقل مسا جعل
 تسارةمغ الاستسارة وسيمة أقل تكمفة مغ الاساليب الأخخػ، والأىع مغ ذلظ تتسيد الاس

 التفكيخ السشطع في عسمو وضخوفو وعلبقتو بالأعساؿ الأخخػ إلى  بقجرتيا عمى دفع العامل
 نػعيغ ىسا:إلى  وتشقدع الاستسارات السدتخجمة في تحميل العسل

 استسارة مقششة: وىي عبارة عغ قػائع لأنذصة العسل وميامو وضخوفو وخرائرو وأيزا-أ
 لعامل التأشيخ أماـ البشج الحؼ يشصبق عمى عسمو أوأخصاره ومتصمباتو...إلخ، ويصمب مغ ا

 تقجيخ البشج باستخجاـ مؿياس ملبئع لمتقجيخ في ضػء مجػ ملبئستو مع عسمو أو مجػ أىسيتو
 السيسة أو مدتػػ صعػبتيا أو الػقت السدتغخؽ لتعمسيا. أداءفي أدائو أو معجؿ تكخار 

لشياية التي تصمب مغ العامميغ أو استسارة مفتػحة: ويدتخجـ فييا الأسئمة مفتػحة ا-ب
وصف تفاصيل العسل والسياـ التي يؤدونيا، ورغع أىسية ىحه الشػعية مغ  السذخفيغ

أنيا لا تكػف عسمية مع السبحػثيغ غيخ القادريغ أو غيخ الخاغبيغ في وصف  الاستسارات إلا
ىحه  عسميع بتفريل كاؼ، كسا يذعخ البعس بالسمل عشج الاجابة عغ مثل كل جػانب

 ؼيقجمػف الحج الأدنى مغ السعمػمات بدخعة قجر الامكاف.  الأسئمة،
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عادة ما نجج استسارات تحميل العسل تجسع في أسئمتيا بيغ الشسصيغ الدابقيغ، بحيث  او
جػانب محجدة مغ العسل، أما الأسئمة السفتػحة فيي تعصي الحخية لمسبحػث إلى  تذيخ البشػد

معمػمات ميسة عغ إلى  عو عمى الاستصخاد وربسا التصخؽ في التعبيخعغ خبخاتو مسا يذج
العسل لع تكغ في ذىغ السحمل مغ قبل، وتتصمب الاستسارات جيػدا بحثية مثل ؾياس 
الستغيخات محل الاىتساـ وتكسيع السعمػمات السترمة بالعسل مثل متػسط الدمغ السدتغخؽ 

كالخصػرة والغسػض والتشػع، لإصلبح إشار سيارة أو درجة تػفخ خاصية معيشة في العسل 
التحجيج إلى  وتكسيع السعمػمات الستعمقة بالعسل ليذ غاية في حج ذاتو إنسا يؤدؼ بجوره

فرائل أو أسخ وفي تقجيخ إلى  الجقيق لستصمبات العسل مغ العامميغ وفي ترشيف الأعساؿ
أف الأجػر في مختمف الأعساؿ، وىشاؾ عجد مغ الذخوط يشبغي عمى مرسع الاستسارة 

 يخاعييا حتى تتػفخ استسارتو عمى الجقة ومشيا:
 أف تكػف الأسئمة أو البشػد مفيػمة وألفاضيا محجدة السعشى. -
 أف تعبخ الاسئمة أو البشػد عغ السياـ الشػعية وليدت السياـ الكبخػ. -
 أف تكػف العبارات بديصة حتى يديل عمى العامل الاجابة عشيا. -
 ىات معيشة في الاجابة عمييا.أف تكػف غيخ مػحية باتجا -
 أف يعخؼ العامل أو السذخؼ اليجؼ مغ الاستسارة حتى يجيب بجافعية أكبخ. -
 أف تراغ الاسئمة بحيث تدسح بإجابات يديل تجسيعيا وترشيفيا. -
 تدجيل أسساء العامميغ وبياناتيع الذخرية بسا يدسح بديادة دقة البيانات ويعيغ عمى -

 العامميغ في ضل تبايغ خرائريع أداءيدسح أيزا بالسقارنة بيغ متابعة العسمية وبسا 
 الذخرية.

 تصبيق الاستسارة عمى عيشات كبيخة مسا يديج مغ ثبات الشتائج مع الاستعانة بسجسػعات -
 فخعية مدتػيات مختمفة مغ الأعسار والأجػر...الخ.

أقداـ يسثل كل مشيا وفي السلبحع أف أغمب استسارات تحميل العسل تشتطع بشػدىا في ستة 
العسميات العقمية  -جانبا مختمفا مغ سمػؾ العسل وىي: السعمػمات اللبزمة في العسل 

 والسعخؼية
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خرائز  -ضخوؼ أو سياؽ العسل  -العلبقة بالأشخاص الآخخيغ  -مخخجات العسل 
 أخخػ 

 لمعسل.ومع ذلظ فملبستسارة سمبيات لا يسكغ تجاىميا ومغ أىسييا:
 لاستسارة وقتا وجيجا وتكمفة.يتصمب إعجاد ا- 
 عجـ فيع العساؿ لبعس الألفاظ أو الأسئمة الػاردة في الاستسارة. - 
 إىساؿ بعس العساؿ الاجابة عغ بعس الأسئمة. - 
يرعب إثارة شعػر السبحػث بالألفة مغ خلبؿ الاتراؿ السباشخ وجيا لػجو وىػ  - 

 ـ مغ معمػمات.مايؤثخ سمبا عمى تعاوف السبحػث ودقة وثبات ما يقج
اختلبؼ السرصمحات التي يدتخجميا العساؿ في ملء الاستسارة مسا يجعل التفديخ  -

 ميسة صعبة.
 السلاحطة:  -6-2 

لا يسكغ تحميل عسل ما دوف مذاىجة بالعيغ السجخدة لمتعخؼ عمى شبيعتو وأدواتو  
تعتسج عمى وضخوفو وأشكاؿ الدمػؾ التي يتصمبيا، وتػفخ السلبحطة ىحه الإمكانية بحيث 

تدجيل كل ما يقػـ بو العامل لساذا؟ وكيف؟ وما ىي الأدوات أو الأجيدة التي يدتخجميا؟، 
كسا تكسغ أىسية السلبحطة في كػنيا تعصي السحمل فكخة واقعية عغ العسل وشبيعتو 
وخرائرو تسكشو مغ فيع البيانات التي يدتسجىا مغ السرادر الأخخػ غيخ السباشخة، 

ملبئع للبعساؿ التي تتصمب قجرا كبيخا مغ الشذاط والتخكيد العقمي  والسلبحطة أسمػب
كالسحاماة وبخمجة الحاسػب وىشجسة الترسيع، كسا أف الكثيخ مغ الأعساؿ بيا واجبات دورية 
تتصمب مغ شاغميا إنجازىا خارج دورة عسمو مثل عمسيات الريانة والتشطيف الأسبػعية أو 

.الخ، مسا يجعل ملبحطة العامل لجورة عسل كاممة لا تكفي الذيخية وعسمية الجخد الدشػية..
بل يجب أيزا ملبحطة ىحه الػاجبات الجورية للئلساـ بكافة واجبات العسل وضخوفو، واف 

يتعحر عمى السحمل أف يتبعيا بديػلة وأف  كانت العسميات التي يقػـ بيا العامل سخيعة بحيث
لسسكغ أف يقػـ السحمل بترػيخ فيجيػ لمعسل يقػـ في الػقت نفدو بتجويغ ملبحطاتو فسغ ا

بحيث يتع ترػيخ جسيع حخكات العامل مع وجػد ساعة تعيغ عمى رصج السجة الدمشية لكل 
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حخكة ويفزل أف يتع تدجيل كافة الأصػات الرادرة في مػقف العسل للئحاشة بكافة 
ات السدتسجة مغ جػانب العسل، ويدتخجـ السحممػف شبكات ملبحطة خاصة يجونػف فييا البيان

ملبحطة العساؿ أثشاء تأدية العسل وما يدسعػنو مشيع أثشاء السلبحطة، وىحه الذبكات نػعاف 
أوليسا تتزسغ مجسػعة مغ الاسئمة يجيب عشيا السحمل أثشاء السلبحطة بعبارات وصؽية 

 بعس البيانات السجونة في شبكة السلبحطة. والثانية تتصمب مغ السحمل التأشيخ أماـ 
 السقابمة : -6-2
تكػف السقابمة ىشا مع شاغل الػضيفة ورئيدو السباشخ، وقج يتصمب الأمخ مقابمة  

الأشخاص الحيغ يؤثخوف ويتأثخوف بالػضيفة، لمتعخؼ عمى الػضيفة التي يقػـ بيا السػضف 
إجخاءات إلى  والطخوؼ التي تحيط بيا، عمى أف ما يجب ذكخه ىشا أف السحمل لا يحتاج

مع جسيع الحيغ يذغمػف مشربا معيشا بل يكتفي بعيشة مسثمة مشيع، بحيث تزع ىحه  مقابلبت
 49) ص، 2001بػ شيخة نادر، ، (العيشة أكثخ السػضفيغ خبخة كحلظ

 الإعجاد لمسقابمة: -
 التأكج مغ ابلبغ الأفخاد الحيغ سيتع مقابمتيع بسػاعيج وأماكغ السقابلبت. -
 لإجخاء السقابمة. اختيار السكاف السشاسب والسخيح -
 التييئة الشفدية والسعشػية لمسقابميغ بسا يؤدؼ لديصخة السػضػعية وتجني التحيد  -
 40).:ص: 2008يديج بذار، ، (

 ويفزل استخجاـ ىحه الصخيقة في السجالات الآتية:
 في الذخكات التي تتسيد بقمة عجد الافخاد العامميغ بيا. -
 يجيجوف القخاءة والكتابة.في حالة التعامل مع الافخاد لا  -
قج تدتخجـ ىحه الصخيقة كأسمػب مكسل عشج مخاجعة اجابات العامميغ في قػائع  -

الاستقراء مع رؤسائيع السباشخيغ.ويسكغ أف تتع السقابمة داخل العسل أو خارجو كسا يجب 
أف تتع في وقت ومعيار مشاسبيغ حتى يسكغ الحرػؿ عمى السعمػمات بذكل تفريمي 

 السصمػبة. وبالجقة
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 خصػات إجخاء السقابمة: -
يسكغ أف تتع السقابمة الذخرية داخل العسل أو خارجو كسا يجب أف تتع في وقت وميعاد  

 مشاسبيغ حتى يسكغ الحرػؿ عمى السعمػمات بذكل تفريمي وبالجقة السصمػبة.
ع، وقخاءة تبجأ السقابمة بؿياـ الخبيخ بديارة أماكغ العسل لسلبحطة الأفخاد أثشاء عسمي -

التعميسات الخاصة بكل وضيفة وذلظ حتى يسكشو مغ تكػيغ صػرة واضحة عغ واجبات 
 ).102،ص:2005الريخفي محمد (ومدؤوليات كل وضيفة والطخوؼ التي تتع فييا 

يفزل أف يكػف لجػ الخبيخ قائسة بالأسئمة التي يثيخىا مع السقابل للبستخشاد بيا أثشاء  -
 ع السبحػث عمى الاستخساؿ في الحجيث.ضخورة تذجي السقابمة مع

 اختيار السكاف السشاسب والسخيح لإجخاء السقابمة. -
 إبلبغ الأفخاد الحيغ سيتع مقابمتيع بسػاعيج وأماكغ السقابلبت. -
ثع يبجأ الخبيخ في مقابمة السدتقري مشيع والؿياـ بالتييئة الشفدية والسعشػية لمسقابميغ  -

مػضػع السقابمة، مع الخغبة في أف يعصيو السجيب عمى  مخترخة عغ وذلظ بعج مقجمة
. الحرػؿ عمى البيانات والسعمػمات السصمػبة بكل مػضػعية السقابمة جدء مغ وقتو مغ أجل

 ).40ص2007يديج بذار، )

 أنػاع السقابمة: -
 يسكغ التسييد بيغ ثلبثة أنػاع رئيدية لمسقابلبت الذخرية ؼيسا يتعمق بجسع بيانات تحميل 

 لعسل.ا
 السقابلات الفخدية: -

يتسثل ىحا الشػع مغ السقابلبت في الؿياـ بسقابمة فخدية أؼ مع كل شاغخ وضيفة عمى  
 شخؼ الخبخاء السختريغ في تحميل العسل،  حجػ، وىحا مغ

 السقابلات الجساعية:
تتع مع الأفخاد الحيغ يذغمػف نفذ الػضيفة ويؤدوف نفذ السياـ. وعادة ما يدتخجـ ىحا  

الشػع مغ السقابلبت شخيقة مجسػعات التخكيد وىي مجسػعة الأفخاد الحيغ يعسمػف في نفذ 
 ومغ ليع خبخة في مجاؿ العسل .، الػضيفة
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لذاغمي الػضائف التي يتع جسع بيانات السقابلات مع السذخفيغ والخؤساء السباشخيغ: 
وسييع، وفي حالة الجسع بيغ عشيا والحيغ تتػافخ لجييع معخفة كاممة بالأعساؿ التي يؤدييا مخؤ 

الأسمػبيغ الأخيخيغ يفزل أف يتع مقابمة السذخفيغ في مقابمة خاصة حتى لا يؤثخ وجػدىع 
 59) -58، ص ص 2006مخسي .نبيل (عمى استجابات مخؤوسييع 

 :خصػات تحميل العسل -7
 تسخ عسمية تحميل مشرب العسل بسخاحل وخصػات وتتسثل ىحه السخاحل ؼيسا يمي:

 ج اليجف مغ عسمية تحميل العسل:تحجي -7-1
أوؿ قخار يجب أف يعسمو القائع بتحميل العسل ىػ تحجيج اليجؼ مغ أجل عسمية تحميل  

 :العسل ىل تخغب السشطسة في تحميل العسل لأنيا 
 أخحت تشسػ بدخعة وتتػسع بدخعة . -
 أـ لأف ىشاؾ صعػبات تػاجييا ولا بج مغ تقميز عجد الػضائف؟  -
الدالع مؤيج، (شخكات أخخػ أو قدع مع قدع آخخ في الذخكة، انجماج شخكات مع  -

 133) ص.2009،
 حرخ أنػاع الػضائف بالسشطسة: -7-2
ففي نذاط الحدابات مثلب يػجج وضائف: كاتب حدابات، ومحاسب، ورئيذ حدابات.  

يقرج أنػاع الػضائف بكل نذاط كسا ىػ مػضح أعلبه في نذاط الحدابات. ؼيسكغ حرخ 
مبيعات، رئيذ وحجة بيع، مجيخ  في نذاط البيع بأحج السشطسات في: مشجوب أنػاع الػضائف

 مبيعات.
الييكل التشطيسي ودليل التشطيع، مع مخاعاة أف إلى  ويسكغ إعجاد حرخ الػضائف بالخجػع 

إلى  بعس الػضائف السػجػدة بالييكل قج لا تػجج في الػاقع نتيجة إلغائيا. كسا يسكغ الخجػع
ػجػدة فعلب بالسخور عمى الإدارات وحرخ ما بيا مغ وضائف.وتفيج حرخ الػضائف الس

مخحمة الحرخ في وضع خصة زمشية ومالية لمجراسة كسا تفيج في تحجيج خرائز الباحثيغ 
السذاركيغ في الجراسة مسغ ليع إلساـ عاـ بالشػاحي الفشية لمػضائف محل الجراسة أو ليع خبخة 

 .سابقة في تػصيف وضائف مذابية
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 :تحجيج مرادر السعمػمات -7-2
يتع جسع الحقائق والسعمػمات السصمػبة عغ الػضائف بػية تحميميا مغ مرادر متعجدة 

 أىسيا:
 الخئيذ السباشخ: -

نتيجة الاتراؿ والاحتكاؾ اليػمي لمخؤساء بأعساؿ مخؤوسييع وتقييع أدائيع ليحه الأعساؿ، 
الػضائف والأعساؿ التي تسارس تحت  لا شظ بأنو يتػفخ لجييع معمػمات وفيخة عغ شبيعة

 .إشخافيع ورقابتيع يسكغ الاستفادة مشيا في عسمية التحميل
 :شاغل الػضيفة نفدو -
يعتبخ الفخد الحؼ يسارس العسل أو الػضيفة، مغ أىع مرادر السعمػمات ووفختيا، فيػ  

ؤولياتيا ... أقجر مغ أؼ شخز آخخ عمى تحجيج ماـية وشبيعة السياـ التي يسارسيا ومد
 الخ

 :الدملاء في العسل -
نتيجة التػاصل اليػمي السدتسخ بيغ العامميغ في مكاف العسل، يكػف لجييع معمػمات  

أعساؿ بعزيع بعزا، حيث يكػف بإمكانيع تدويج التحميل بقجر جيج مغ  جيجة عغ ماـية
 .السعمػمات عغ وضائف بعزيع

 السخاجع العمسية: -
عغ شخيق الجوارت والجسعيات العمسية التي ترجرىا بعس دور الشذخ وعادة ما تكػف  

وصف لمػضائف وتحجيج متصمباتيا، التي يسكغ الاستفادة مشيا في تحميل وضائف  تقػـ بػضع
الاستشاد إليو لكغ لا يسكغ اعتباره مرجرا يػثق ؼيو لأف معمػماتو  السشطسات مغ السسكغ

 بو كسرجر لجسع السعمػمات، وليذ مرجرا أساسيا. ةتستاز بالعسػمية، لحلظ يشرح الاستعان
 السشطسات الأخخى: -
يسكغ الاستعانة بالسشطسات الأخخػ التي تتذابو بو أعساليا ووضائفيا ووضائف السشطسة  

التي يجخػ التحميل فييا، وذلظ مغ أجل الحرػؿ عمى السعمػمات التي يحتاجيا، يتسيد ىحا 
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ويسكغ الاعتساد عميو في حالة وجػد تعاوف بيغ السشطسة السرجر بقمة تكمفتو، وىػ جيج 
 .والسشطسات الأخخػ 

 مخاكد الخبخة والاستذارة:  -
يتػفخ لجػ العجيج مغ مخاكد الخبخة والاستذارات الإدارية خبخاء متخرريغ في مجاؿ  

تحميل العسل، الحيغ لجييع معمػمات وخبخة عغ شبيعة وماـية الأعساؿ والػضائف التي 
ارس في العجيج مغ أنػاع السشطسات، وبالتالي يسكغ الاستعانة بيع مغ أجل الحرػؿ عمى تس

 .السعمػمات التي تحتاجيا عسمية التحميل
 :نتائج ترسيع الأعسال والػضائف -
مغ السعخوؼ أنو في عسمية ترسيع الأعساؿ تتحجد الييكمة الأساسية التي يقػـ عمى  

سشطسة، مػضحا كيف أنو يحجد ماـية الأعساؿ والػضائف أساسيا تشفيح أعساؿ ووضائف ال
ومزسػنيا وخرائريا، وما ىػ السصمػب مشيا انجازه، ىحه السعمػمات لا شظ أنيا غشية 

  ).192 -193ص ص2005عقيمي عسخ، ،(تداعج تحميل الأعساؿ عمى الخخوج بشتائج.
 اختيار أسمػب جسع السعمػمات: -7-2
سمػب الأمثل الحؼ يتساشى والغخض مغ تحميل العسل، في ىحه السخحمة يتع اختيار الأ 

 وذلظ مغ بيغ الاسمػبيغ ىسا:
 الأسمػب السباشخ: -4-1

ويقرج بو ؾياـ السدؤوليغ عغ عسمية التحميل وتػصيف الػضائف بجسع السعمػمات  
بأنفديع ويذسل الأسمػب السباشخ شخيقتيغ لجسع البيانات ىسا: شخيقة  الستعمقة بكل وضيفة

 طة، السقابمة.السلبح
 الأسمػب غيخ السباشخ: -4-2

عمى الخغع مغ تػفخ وسائل الأسمػب السباشخ، إلا أنو في بعس الحالات والسػاقف  
اقتخح بعس الأساليب غيخ السباشخة التي تداعج في عسمية جسع  يتعحر استخجاميا لحا
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وات السدتخجمة في العسل، الاستبياف، السػاد والأد السعمػمات مشيا: الجراسات الدابقة عغ
 السثمى لتحميل العسل. العسل، سجل السػضف أو العامل،اختيار الصخيقة

 جسع السعمػمات: -7-5
بعج تحجيج نػع السعمػمات اللبزمة لمتحميل ومرادر وأسمػب جسعيا تأتي مخحمة تشفيح  

السعمػمات وفق ما ىػ مخصط ومخسػـ ويفزل قبل البجء بيا، الؿياـ بذخح  عسمية جسع
ووصفيا الحؼ تػد إدارة السػارد البذخية الؿياـ بو وكيف سيتع  ضيح أىجاؼ تحميل العسلوتػ 

السشطسة، مغ أجل الحج مغ مخاوفيع ومقاومتيع،  جسع السعمػمات وذلظ لجسيع العامميغ في
السعمػمات وتحميميا، ويتع ىحا الأمخ مغ  وكدب مداعجاتيع وتأييجىع في إنجاح عسمية جسع

أو شبع كخاس مصبػع  ات معيع لتػعيتيع، أو عغ شخيق مسثمي الشقابةخلبؿ عقج اجتساع
 يػزع عمييع.

 تحميل السعمػمات واستخلاص الشتائج: -6-7
بعج جسع السعمػمات تبجأ عسميات وأنذصة تحميل تمظ السعمػمات وىشاؾ العجيج مغ الصخؽ  

ما ىػ يعتسج عمى  التي يسكغ الاعتساد عمييا لتحميل ىحه السعمػمات مشيا ماىػ وصفي ومشيا
  الأساليب الإحرائية والخياضية .

 إعجاد التقاريخ والكذػف: -7-7
إذا اكتسمت عسمية تحميل البيانات الخاصة بالػضيفة، فإف القائع بعسمية التحميل يجب أف  

يعج التقخيخ السشاسب بالشتائج التي تػصل إلييا، ويحتػؼ ىحا التقخيخ عمى أىجاؼ ومجالات 
عسل، وممخز لمصخؽ والأساليب السدتخجمة، ومبخرات استخجاميا مع الذخح عسمية تحميل ال

لمعسمية التحميمية كيف تست وبياف السعمػمات التي تع استخجاميا الاستفادة مشيا؟ ومتى يسكغ 
 ).52ص2008وليج بذار، ،      ( تصبيقيا.

 مخحمة اعجاد بصاقات الػصف: -7-8
أو نساذج وصف الػضيفة مغ واقع البيانات التي إعجاد بصاقات إلى  يجؼ ىحه السخحمةوت 

تع تجسيعيا ومخاجعتيا وترشيفيا في السخاحل الدابقة، ولا بج مغ مخاجعة البيانات وتحجيث 
 السعمػمات باستسخار. 
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 معػقات التحميل الػضيفي: -8
تػاجو عسمية التحميل الػضيفي الكثيخ مغ السذكلبت والرعػبات والتي قج تؤثخ عمييا  

مغ وراء الؿياـ بيا، وىػ جسع السعمػمات اللبزمة والزخورية لمبقاء والاستسخار  اليجؼ وعمى
 التشطيسي، وىحه السعػقات والسذاكل يسكغ حرخىا بسا يمي:

وذلظ نتيجة الفيع الخاشئ ليحه العسمية، فقج يتػلج  :عجم تعاون الأفخاد العامميغ  -8-1 
وبالتالي عخقمة عسمية التحميل، لحلظ لابج  عجـ التعاوف،إلى  سمبي يؤدؼ لجػ ىؤلاء شعػر

وبياف أىجافيا وأبعادىا حتى لا يكػف ىشاؾ غسػض أو سػء  مغ إعجاد الأفخاد ليحه العسمية
 فيع لسجسل ىحه العسمية.

ىشاؾ مغ يعتقج بأف ىحه العسمية سػؼ يتختب عمييا  سمبيات عسمية التحميل : -8-0
الذعػر لجػ البعس نتيجة لمقشاعة بأنو مغ الرعب  السشطسة، ويتػلج ىحا نتائج سمبية عمى

فيشاؾ اختلبؼ في الخؤية، وىشاؾ اختلبؼ في الأفكار  صػرة مثالية،إلى  الػصػؿ
بعس الأخصاء والالتدامات التي قج تراحب  والأشخوحات بيغ الأفخاد، لحلظ لابج مغ قبػؿ

ػضائف أو في شاغمي في ال ىحه العسمية، فقج تحجث أخصاء نتيجة التغيخات التي تحجث
عسميات التحميل  الػضائف أو في شخؽ وأساليب العسل، الأمخ الحؼ يتصمب ضخورة مخاجعة

 بذكل مدتسخ ودورؼ لكي نتسكغ مغ ترحيح الانحخافات التي قج تحجث.
 متصمبات نجاح عسمية التحميل الػضيفي: -9
لشجاح ىحه العسمية،  يعتسج نجاح ىحه العسمية عمى ضخورة تػافخ متصمبات تعتبخ ضخورية 
 الستصمبات يسكغ تحجيجىا بسا يمي: ىحه
 :ضخورة تػافخ الخبخة العسمية والعمسية اللازمة -9-1 
التحميل الػضيفي عمى الخبخة الجاخمية،  إذ تعتسج بعس السشطسات الإدارية لمؿياـ بسيسة 

لػحجات الػضيفي ليحه ا أؼ عمى وحجات التشطيع والأساليب، حيث تتخؾ ميسة التحميل
التحميل  الستخررة بحلظ، وأحيانا يتع عقج بخامج تجريبية لبعس السػضفيغ لمؿياـ بسياـ

إلساـ الأفخاد بكل إلى  تذكيل فخؽ مغ الجاخل تػفخ الػقت إضافة الػضيفي، فالاعتساد عمى
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التشطيع والشذاشات والػضائف، كسا تتػافخ لجػ ىؤلاء الخبخة والسعخفة الكاممة بكل  جػانب
ب التشطيع، الأمخ الحؼ يتختب عميو تػفيخ في التكاليف السادية. ولكغ ما يؤخح عمى ىحه جػان

إلى  والسفاـيع الججيجة، لحلظ تمجأ بعس التشطيسات الإدارية الصخيقة، ىػ حجب الأفكار
عميو شخح أفكار ججيجة وارتفاع في التكاليف  الاستعانة بالخبخاء مغ الخارج، وىحا يتختب

التحميل الػضيفي، تمجأ بعس  تجشبا لعيػب الصخيقة الجاخمية والخارجية في السادية، ولكغ
داخمييغ وخارجييغ  استخجاـ الصخيقتيغ، حيث يتع الصمب مغ خبخاءإلى  التشطيسات الإدارية

 في وقت واحج الؿياـ بيحه الػضائف.
 : تػفيخ السعمػمات الأساسية -9-1
 وتتزسغ ىحه السعمػمات والبيانات ما يمي: 

، حيث تتصمب عسمية التحميل ضخورة تػافخ معمػمات عغ معمػمات حػؿ التشطيع -
جخاءات العسل والتخرز وخصػات الدمصة والتفػيس، وكحلظ الأنطسة وا التشطيع والييكل

 والقػانيغ التشطيسية.
يحتاج الذخز أو  معمػمات عغ القػاعج والشطع والتعميسات السعسػؿ بيا في التشطيع: -
 فخيق

معمػمات واؼية عغ نطع وقػاعج العسل السعسػؿ إلى  الحؼ يتػلى عسمية الؿياـ بالتحميل العسل
مغ بجاية تذكل البشاء التشطيسي وما شخأ عميو مغ تعجيلبت سػاء عمى أىجاؼ  بيا، وذلظ

 مدتػياتو التشطيسية. التشطيع أـ إجخاءاتو أـ
مات حػؿ شبيعة قػة العسل وىشا لابج مغ تػفيخ معمػ  معمػمات عغ الأفخاد العامميغ. -

 السػجػدة
ومدتػياتيا ومياراتيا، والأساليب الستبعة لمحرػؿ عمييا، كحلظ لابج مغ تػفيخ معمػمات 

 والحػافد، وبيئة العسل وكل ما يتعمق بالعشرخ البذخؼ. حػؿ الأجػر
 : تحجيج الجية السدئػلة عغ تشفيح عسميات التحميل 0-2 
العميا وما تقجمو لمسداعجة في الؿياـ بعسمية  ؤولية الإدارةدور ومدإلى  وىشا تػجج إشارة 

 أداءالتحميل الػضيفي، كػف خبخاء التحميل لا يسمكػف سمصة ممدمة لإجبار الأفخاد عمى 
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واجباتيع ولا يسمكػف سمصة اتخاذ القخار، الأمخ الحؼ يتصمب ضخورة تجخل الإدارة العميا وبكل 
تذكيل لجاف إلى  لعسمية، وغالبا ما تمجأ الإدارة العميامدتػياتيا للئسياـ في إنجاح ىحه ا

مػسى المػزؼ، (متخررة تداعج الخبخاء والسدتذاريغ وفخؽ العسل لإتساـ ىحه السيسة. 
82.( 
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 (التعييغو الاختيار  -الاستقصاب التػضيف ) السحػر الخابع:
 الاستقصاب -أولا
 ما ىػ الاستقصاب؟ -1

يعخؼ الاستقصاب بأنو "عسمية اكتذاؼ مخشحيغ محتسميغ لمػضائف البذخية الذاغخة في 
الػضائف ومغ يعخضػف  السؤسدة، أؼ أنو نذاط يقػـ عمى الػصل بيغ مغ يبحثػف عغ

"مجسػعة نذاشات السؤسدة الخاصة بالبحث إلى  كسا يذيخ -(32، ص3002)محمد سعيد،  الػضائف"
عغ مخشحيغ لدج الذػاغخ الػضيؽية فييا وذلظ بالعجد والشػعية السصمػبة والسخغػبة في الػقت 

 (332، ص3002الهيتي، ) السشاسب"
 مغ يقػم بالاستقصاب ؟ -0

الكبيخة بإنذاء وحجات متخررة لإدارة السػارد البذخية، وتتزسغ ىحه تقػـ السشطسات 
الػحجات أقداـ متخررة في وضائف ادارة السػارد البذخية، ومشيا ما يدسى بقدع التػضيف، 
أو )مكتب التػضيف( حيث يعسل بو عشج مغ الستخرريغ في الاعلبف عغ الػضائف 

الستقجميغ وحتى مخحمة الاختيار الشيائي والتي وجحب العسالة، وإجخاء السقابلبت السبجئية مع 
 يذارؾ فييا السجيخوف التشفيحيػف.

أحج السكاتب الاستذارية إلى  فقج تدشج عسمية استقصاب العسالة الرغيخة أما في السشطسات 
الستخررة في جحب العسالة، أو قج يقػـ بيحه العسمية السجيخوف التشفيحيػف بأنفديع 

 كسا ىػ مػضح في الججوؿ التالي:سػارد البذخية. بالاشتخاؾ مع مجيخ ال
 الاستقصاب في التشفيحييغ والسجيخيغ البذخية السػارد ادارة دور(: 0) ججول    

 السجيخيغ التشفيحييغ ادارة السػارد البذخية
التخصيط الأنذصة الاستقصاب، والبحث عغ  -

 السرادر، واستخجاـ أساليب لأنذصة الاستقصاب.
ائييغ للبستقصاب والسقابمة العسل كأخر -

 السبجئية لمسخشحيغ الججد.
 متابعة تشفيح أنذصة الاستقصاب وتقييسيا. -

مداعجة ادارة السػارد البذخية في التخصيط  -
 لأنذصة الاستقصاب.

العسل كأخرائييغ للبستقصاب والسقابمة  -
 السبجئية لمسخنسيغ الججد .
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قػـ بيا كل مغ مجيخ السػارد البذخية والسجيخ استقصاب العسالة ي عسمية ويتزح مغ ذلظ أف
عمى مجيخ السػارد البذخية، أو الستخرريغ الحيغ يعسمػف معو.  يقع الأكبخ التشفيحؼ، والعبء

 أما السجيخ التشفيحؼ فتبخز أىسية دوره في مخحمة الاختيار الشيائي.
بقا  لتػافخ شخوط ويشبغي اختيار الأخرائييغ الحيغ يقػمػف بعسمية الاستقصاب بعشاية وش

خاصة فييع، حيث أنيع يمعبػف دورا  غاية في الأىسية في ىحه العسمية خاصة في مخحمة 
السقابمة الأولى )أو السبجئية( لمستقجميغ، والتي تتخؾ لجييع انصباعا  لا يسكغ نديانو، فإذا كاف 

غبة في الالتحاؽ ىحا الانصباع شيبا  كاف انصباعيع عغ السشطسة شيبا ، وىحا يخمق لجييع الخ 
سشطسة وقج يكػنػف مغ ذوؼ بالعسل بيا، أما إذا كاف ىحا الانصباع سيئا  فإنو قج يشفخىع مغ ال

تحتاجيا السشطسة، لحا فانو مغ الزخورؼ التأكيج عمى اختيار ىؤلاء الأخرائييغ  التي الخبخات
يتع تشسية مياراتيع وما ؼيو بعشاية، وأف يكػنػا مجربيغ عمى وسائل الاترالات الذفػية، وأف 

 أثشاء السقابلبت. في السقابلبت الذخرية والاترالات وجيا  لػجو، والتفاعلبت الذخرية
بعج أف قامت السشطسة بتحجيج احتياجاتيا مغ السػارد البذخية، وذلظ في شكل خصة لمقػػ 

در العاممة تتزسغ أعجاد ووضائف ومػاصفات الذغل تمظ الػضائف فيشبغي التفكيخ في السرا
 التي سيتع الحرػؿ مشيا عمى احتياجاتيا.

 مرادر الاستقصاب -2
 مرادر داخمية ومرادر خارجية.إلى  وتشقدع مرادر الاستقصاب

 السرادر الجاخمية -2-1
في اليج العاممة السػجػدة في السؤسدة،  )17ص، 2000 راوية،(يقرج بالسرادر الجاخمية

ة عغ شخيق الشقل أو التخؾية. فالتخؾية تعكذ والتي يدتفيج مشيا في تغصية السشاصب الذاغخ 
مشرب أعمى ما إلى  استفادة العامل مغ زيادة في الأجخ تقابميا إما انتقاؿ العامل مغ مشربو

يشجخ عغ ذلظ زيادة في السياـ والسدؤوليات، أو بقاءه في نفذ مشربو في حالة تػفخ شخوط 
فيػ تغييخ مشرب العامل كأف يكػف التخؾية دوف شغػر مشرب أعمى. أما الشقل )التحػيل( 

مشرب في وضيفة التسػيغ، والشقل يتختب عشو تغييخ في إلى  وضيفة الإنتاج نحػلوإلى  يشتسي
 السياـ والسدؤوليات مع ثبات الأجخ بالشدية لمعامل محل التحػيل الحؼ بقي نفدو. 
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ؾية ما الشقل والتخ إلى  نجج إضافة (16-15ص، 2003خشػؼ، ) في الػضيفة العسػمية
يعخؼ اصصلبحا بالانتجاب، وىػ يعشي ؾياـ السػضف بذغل وضيفة أخخػ برفة مؤقتة غيخ 
الػضيفة التي عيغ فييا ويدتسخ في الاستفادة ضسغ مؤسدتو الأصمية مغ حقػؽ الأقجمية 
والتخؾية والتقاعج. ومجة الانتجاب في خسذ سشػات عمى أقرى تقجيخ يتقاضى فييا السػضف 

 لسشربو الججيج وكل عشاصخ الخاتب السػافقة لو.الخاتب السػافق 
أما السيدة الثالثة، فيي أف الاستقصاب عغ الجاخل لو تأثيخ ايجابي عمى دافعية ومعشػية 
الأفخاد، ففخص التخؾية التي تسشح لمعساؿ مغ شأنيا أف تحفدىع لخفع مدتػيات آدائيع وبالتالي 

 السؤسدة. أداء
شاؾ بعس السداوغ التي يتسيد بيا ىحا الاستقصاب مغ وبالخغع مغ ىحه السدايا، فإف ى

إلى  " الحؼ يقػؿ "أف كل عامل يختقيPETERالجاخل، ولعل أىسيا وأكثخىا شيػعا، وىػ مبجأ "
 (M.D,2000 ,P79)"بصخيقة جيجة داءحج معيغ والحؼ بعجه لا يكػف قادر عمى الأإلى  أف يرل

أفكار ججيجة وميارات مغ شأنيا  ذلظ حخماف السؤسدة مغ الاستفادة مغإلى  ويزاؼ
 احجاث التغييخ الايجابي في السؤسدة.

 مخدون السيارات:
ويدتخجـ ىحا الأسمػب عشجما يكػف لجػ السشطسة ترػر كامل عغ القجرات والسيارات 
الستػافخة لجػ العامميغ بيا، حيث يتع تحجيج احتياجات كل وضيفة مغ الخبخات والقجرات 

مخدوف السيارات لمبحث عسغ تتػافخ فييع تمظ السيارات والقجرات ى إل والسيارات، والخجػع
 ويتع شغل الػضيفة بعج ذلظ اما بالشقل أو التخؾية.

 الاعلان الجاخمي:
عشجما تخغب السشطسة في شغل بعس الػضائف في السدتػيات التشطيسية الجنيا، فانو 

الاعلبنات يقخأىا العاممػف يكػف مغ السفيج نذخ حاجتيا بمػحات الاعلبنات بالذخكة وىحه 
بالذخكة، ويشذخوف تمظ الأخبار خارج الذخكة في محيط الأصجقاء والأسخة حيث يتقجـ 

 لمػضيفة بعج ذلظ مغ يجج في نفدو مػاصفات شغميا.
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 عغ شخيق الدملاء والسعارف والأصجقاء:
مثل عشجما تكػف لجػ الذخكة الخغبة في شغل احجػ الػضائف ذات التخررات الشادرة )

لحاـ الأرجػف( فقج يتصمب مغ العامميغ بيا في نفذ السيشة أو الػضيفة أف يترمػا 
بأصجقائيع الحيغ تتػافخ فييع شخوط شغل تمظ الػضيفة أو السيشة، واغخائيع بالالتحاؽ بالعسل 

 بالذخكة.
 السرادر الخارجية -2-0

د البذخية وقج يقرج بيا ويقرج بيا تمظ السرادر التي تسج السشطسة باحتياجاتيا مغ السػار 
 مرادر عجيجة أىسيا: إلى  أيزا  سػؽ العسل، حيث تشقدع تمظ السرادر

 التقجم السباشخ لمسشطسة -أ
تدتصيع السشطسة أف تحرل عمى مػاردىا البذخية مغ خلبؿ الأفخاد الحيغ السشطسة 

التقجـ  يتقجمػف ليا مباشخة أو بالبخيج بغخض شمب وضائف، حيث تقػـ بالاحتفاظ بصمبات
التي يسلؤىا الأفخاد والتي تتزسغ بيانات كاممة عشيع وعغ مدتػػ تعميسيع وخبخاتيع الدابقة 
وقجراتيع ومياراتيع. ثع تقػـ ادارة السػارد البذخية بترشيف ىحه الصمبات شبقا  لمتخررات 
الػضيؽية، عمى أف تقػـ بالاتراؿ بأصحابيا عشج الحاجة الييع، حيث تجخػ عمييع 

ارات اللبزمة للبختيار. وقج تقػـ وكالات التػضف )مكاتب التػضف( أيزا  بيحه السيسة الاختي
تمظ البيانات إلى  حيث يكػف لجييا عجد كبيخ مغ البيانات عغ شالبي التػضف، ويتع الخجػع

 عشج شمب أؼ مشطسة لتخررات معيشة.
 الاعلان  -ب

ية في الرحف اليػمية والسجلبت قج تقػـ السشطسة بالإعلبف عغ حاجتيا مغ السػارد البذخ 
والجوريات الستخررة، وفى ىحه الحالة يشبغي عمى السشطسة أف تختار وسيمة الاعلبف التي 

تخررات إلى  تشاسب الػضيفة السصمػب شغميا فسثلب  في حالة الػضائف التي لا تحتاج
عجد مغ أكبخ إلى  نادرة يسكغ الاعلبف في الرحف اليػمية الأكثخ انتذارا  التي ترل

الاعلبف في إلى  الأفخاد، أما في حالة الػضائف التخررية الشادرة فقج تمجأ السشطسة
الجوريات الستخررة، وىى السجلبت الجورية أو الشذخات التي ترجر عغ اتحاد معيغ 
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السيتسيغ بالأمخ، أما إلى  لأصحاب السيشة، بحيث تزسغ السشطسة وصػؿ تمظ الاعلبنات
لا تحتاج لخبخات، والتي تتػلى الذخكة تجريب الستقجميغ عمى العسل  في حالة الػضائف التي

الاعلبف في إلى  مثل )الذخكات العاممة في مجاؿ الغدؿ والشديج( فقج تمجأ ىحه الذخكات
الاعلبف مغ خلبؿ إلى  أجيدة الأعلبـ الأخخػ كالخاديػ والتمفديػف، وقج تمجأ بعس الذخكات

نرف نقل غالبا (، وذلظ في السشاشق السجاورة ) يخةميكخوفػنات محسمة عمى سيارات صغ
الذخكة بالأتػبيدات أو وسائل إلى  لتمظ الذخكات والتي لا تكمفيا مراريف نقل العامميغ

الشقل الأخخػ. وفى جسيع الحالات فاف تمظ السشطسات أو الذخكات تقػـ غالبا  يتمقى الصمبات 
ار مغ خلبؿ إدارة السػارد البذخية بيا، أو قج إما مباشخة أو مغ خلبؿ البخيج، وتقػـ بالاختي

 تكمف أحج السكاتب الخاصة بسيسة الاعلبف واختيار العسالة.
 وكالات ومكاتب التػضف -ج

 :Recruitment Agenciesويػجج تخعاف مغ وكالات ومكاتب التػضف 
ييا أو مكاتب عامة: وىى مكاتب حكػمية تجيخىا الحكػمة وتذخؼ عم وكالات الشػع الأول:

ويكػف ىجفيا الخئيدي ايجاد فخصة عسل لكل عاشل. حيث يتع تدجيل أسساء العاشميغ لجييا 
العسل، أما في حالة عجـ تػافخ عسل يشاسب خبخات  وبياناتيع وخبخاتيع كذخط لمحرػؿ عمى

الفخد، فاف ىحه الػكالات تقػـ برخؼ "اعانات بصالة"، وذلظ في الجوؿ الأوروبية وأمخيكا. 
ىحه السكاتب في مرخ "مكتب العسل" أو "ادارة القػػ العاممة" التي تقػـ بحرخ  ومغ أمثمة

بيانات الخخيجيغ وتػزيعيع عمى الادارات والسكاتب الحكػمية، كسا تقػـ أيزا  بالإشخاؼ عمى 
شخؽ شغل الػضائف الخالية بالذخكات. ولكشيا لا تقجـ اعانة بصالة لمعاشميغ، وىحه السكاتب 

جـ خجماتيا مجانا ، وىي تعتبخ ىسدة الػصل بيغ السشطسات أو الذخكات وبيغ أو الػكالات تق
 شالبي العسل.

 
وىي مكاتب خاصة يجيخىا متخررػف في جحب واستقصاب العسالة  الشػع الثاني:

تخررات إلى  واختيارىا أيزا  حيث تقػـ ىحه السكاتب بتمقي شمبات راغبي العسل وترشيفيا
شمب أحجػ الذخكات أو السشطسات الأخخػ لتخرز معيغ أو ميشية والخجػع الييا عشج 
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أكثخ مغ ىحه التخررات، كسا تقػـ ىحه السكاتب أيزا  باستقصاب العسالة مغ خلبؿ 
 الاعلبف بالرحف والسجلبت والجوريات الستخررة.

 السجارس والجامعات: -د
اليامة في تعتبخ السجارس والسعاىج الفشية الستخررة، وكحلظ الجامعات مغ السرادر 

إقامة علبقات وشيجة بالسجارس إلى  الحرػؿ عمى السػارد البذخية، فقج تمجأ بعس الذخكات
 الفشية والسعاىج والجامعات بغخض جحب خخيجييا لمعسل بيا.

ومغ الأساليب التي تتبعيا بعس الذخكات الرشاعية في ذلظ ىي تجريب تمظ العسالة 
ؿ عصمة الاجازة الريؽية، أو حتى أثشاء العاـ الفشية )مغ السجارس أو السعاىج( بيا خلب

الجراسي كجدة مغ الجراسة العسمية. وتقػـ برخؼ مقابل نقجؼ بديط أو وجبة غحائية أثشاء 
التجريب، بحيث تخمق الخغبة في الالتحاؽ بالعسل بيا، كسا يتػفخ لمذخكات التي تتبع ىحا 

ورغبتيع في التعمع ودافعيتيع، عمى الأسمػب فخصة تقييع الأفخاد مغ خلبؿ ملبحطة سمػكيع 
 أف تختار مشيع مغ تخغب في تعييشو بعج تخخجيع.

وىحا الأسمػب يػفخ لمذخكة نفقات اختبار العسالة، كسا يػفخ ليا عسالة مجربة عمى أساليب 
وتكشػلػجيا العسل بيا، وبالشدبة لمجامعات ؼيسكغ اتباع نفذ الأسمػب في التخررات 

و الكيسيائييغ، وأيزا  يسكغ مغ خلبؿ العلبقة بيغ السشطسة والجامعة العسمية كالسيشجسيغ أ
اختيار أوائل الخخيجيغ واغخائيع لمعسل بالذخكة، أو مقابمة الصمبة الحيغ عمى وشظ التخخج 

 وتعخيفيع بالذخكة ومسيدات العسل بيا.
 الشقابات العسالية: -ه

لية كسرجر لمسػارد البذخية خاصة ويبخز أىسية دور الشقابات العسالية في الجوؿ الخأسسا
في السدتػيات الجنيا مغ الػضائف، حيث تتحكع ىحه الشقابات في السعخوض مغ العسالة في 

 ميشة ما عغ شخيق:
 فخض بخامج التمسحة الرشاعية عمى أعزائيا. -
الاتفاؽ بيغ الشقابة وأصحاب الأعساؿ عمى أف يتع التعييغ مغ بيغ أعزاء الشقابة  -
 فقط.



 

 
50 

ا السرجر اجخاءات البحث عغ السػارد البذخية حيث تمتدـ الشقابة برلبحية ويػفخ ىح
 العامل والتدامو.

 السشطسات السيشية -و
تقػـ بعس السشطسات السيشية بتأىيل أعزاءىا لمعسل في مجالات معيشة، وبغخض ىحا 

ؿ التأىيل، تقػـ بتجريبيع، واختيارىع، ومشحيع شيادات وإجازات وتخاخيز لمعسل في مجا
جسعيات الأشباء في تخررات محجد، ومغ أمثمتيا جسعيات السحاسبيغ والسخاجعيغ، و 

 باو مجيخو السػارد البذخية أصبح ليع جسعيات في الػلايات الستحجة الأمخيكية وأور  حتى معيشة.
ل السثاؿ تقػـ الجسعية وىي تعشي بتخخيجيع ومشحيع اجازات لسسارسة السيشة. فعمى سبي

  American Society For Human Resources Managementالبذخية السػارد لادارة الأمخيكية

بػضع مشاىج واختيارات لمسجيخيغ الحيغ يػدوف الحرػؿ عمى شيادة تجيد ليع )أؼ إجازة( 
 العسل في مجاؿ الأفخاد والسػارد البذخية.

 أساليب الاستقصاب: -2
ختيار وسيمة الاستقصاب السشاسبة وجحب السػارد البذخية، ويتػقف ا استقصاب تتعجد أساليب

 عمى مدتػػ الػضيفة وحجع السشطسة والسشصقة التي تعسل بيا.
 وؼيسا يمى ندتعخض ىحه الػسائل بذيء مغ التفريل.

 الاعلان: -2-1
يتػقف اختيار الػسيمة السشاسبة للئعلبف عمى نػع الػضيفة السصمػب شغميا، ويشبغي عمى 

 مغ عغ الػضيفة أف يقػـ بسا يمي:مجيخ السػارد البذخية قبل أف يع
 دراسة متصمبات شغل الػضيفة مغ حيث السؤىل وعجد سشػات الخبخة ونػعيا. -1
 تحجيج السشصقة التي يخغب في اختيار العسالة مشيا. -2
 أكبخ عجد مغ القخاء أو السذاىجيغ.إلى  اختيار وسيمة الاعلبف التي ترل -3
جحب في الػضيفة كالسختب وشبيعة وضخوؼ أف يحجد العػامل التي تسثل عشاصخ  -4

 العسل.
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أف يحجد الأسمػب الحؼ سيتع مغ خلبلو استؿباؿ الستقجميغ لمػضيفة )شخريا  /  -5
 بالبخيج / بالتميفػف(.

 أف يحكخ ممخرا  لمػصف العاـ لمػضيفة. -6
 وقج يقػـ مجيخ السػارد البذخية باختيار أحج الػسائل التالية للئعلبف عغ الػضيفة.

 الاعلانات الجاخمية -أ
وىي عبارة عغ ممرقات، أو اعلبنات في لػحات الاعلبنات بالذخكة، وتكػف ىحه 
الاعلبنات في الأماكغ التي يتجسع فييا، أو يسخ مغ أماميا أكبخ عجد مغ العامميغ، 

شغل بعس الػضائف مغ إلى  والغخض مغ استخجاـ ىحا الأسمػب ىػ نذخ حاجة الذخكة
الذخكة والحيغ يتػقع أف يحثػا معارفيع وأصجقائيع الحيغ تتػافخ فييع شخوط خلبؿ العامميغ ب

 شغل الػضيفة عمى التقجـ لمذخكة. 
في وضائف السدتػيات الجنيا كعساؿ التذغيل غيخ  وغالبا  ما يدتخجـ ىحا الأسمػب
 السؤىميغ أو عساؿ الشطافة أو الدعاه.

نتاجية أو عمى بػابة الذخكة وفي وقج تػضع ىحه الاعلبنات عمى مجاخل الأقداـ الا
 السجاخل الخئيدية ليا.

 اعلانات بالرحف اليػمية والجوريات -ب
غالبا  ما تقػـ السشطسات بالإعلبف عغ حاجتيا مغ العسالة في الرحف اليػمية باعتبار 

أكبخ عجد مغ القخاء. وىشاؾ بعس السشطسات التي تعمغ عغ حاجتيا مغ إلى  أنيا ترل
فئات أو إلى  أفخاد معيشيغ أوإلى  سجلبت الجورية والسيشية والتي تكػف مػجيةالعسالة في ال

تخررات دؾيقة كسبخمجي إلى  ميغ معيشة. ويكػف ذلظ غالبا  في الػضائف التي تحتاج
 تخررات نادرة.إلى  الحاسب الآلي، أو التي تحتاج
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 اعلانات مغ خلال الخاديػ والتميفديػن  -جـ 
الاعلبف في الخاديػ والتميفديػف باعتبار أنيسا وسيمتاف إلى  اتقج تمجأ بعس السشطس

معطع أفخاد السجتسع، ويكػف ىحا غالبا  في حالة السذخوعات أو الذخكات إلى  للئعلبف ترل
عجد كبيخ مغ العسالة يغمب عمييا الصابع الفشي. وغالبا  ما يحكخ في إلى  الججيجة والتي تحتاج

 سل بالذخكة أو السشطسة السعمشة، وعغ أسمػب التقجـ لمػضيفة.ىحه الاعلبنات عغ مدايا الع
 الاعلبف بالسيكخوفػناتإلى  )مثل شخكات الغدؿ والشديج( وقج تمجأ بعس الذخكات

وسيمة إلى  السحسمة عمى سيارات صغيخة، وذلظ في السشاشق السجاورة لمذخكة والتي لا تحتاج
ىحا الأسمػب إذا كانت العسالة السصمػبة لا  انتقاؿ لكي تكػف في العسل، وغالبا  ما يدتخجـ

تخررات معيشة، وقج يكفي فييا الالساـ بالقخاءة والكتابة، عمى أف تتػلى الذخكة إلى  تحتاج
 السعمشة تجريبيع بعج ذلظ عمى أساليب وشخؽ العسل.

 استخجام مدتقصبيغ محتخفيغ ليحا الغخض: 2-0
 يالستخرريغ ف ا ، حيث يػجج بعسفي الجوؿ الشفدية غالب ىحا الأسمػب يدتخجـ 

عسميات الاستقصاب والجحب لمسػارد البذخية، وىؤلاء السدتقصبػف تتػافخ لجييع معمػمات 
كاممة عغ أىع الأفخاد في كل ميشة مغ السيغ . وجيات عسميع، وأرقاـ تميفػناتيع الخاصة . 

ت والشجوات وبخامج وقج يحرمػف عمى تمظ البيانات مغ جيات العسل نفديا، أو مغ السؤتسخا
 ىؤلاء الأفخاد . التجريب التي يذتخؾ فييا

وفى حالة احتياج شخكة ما أو مشطسة ما لتخرز معيغ مغ تمظ التخررات فانيع 
يصمبػف مغ ىؤلاء السدتقصبيغ البحث عغ واستقصاب العسالة التي تتػافخ فييا ىحه الرفات، 

في مشازليع أو عغ شخيق أصجقائيع  ويقػـ السدتقصبػف بجورىع بالاتراؿ بيؤلاء الأفخاد
إلى  ومعارفيع واغخائيع للبلتحاؽ بالػضيفة السصمػب شغميا. وقج يعشج دور ىؤلاء السدتقصبيغ

الؿياـ بإجخاء السقابلبت السبجئية للبختيار، وقج يقترخ دورىع عمى مجخد التخشيح عمى أف 
اجخاءات الاختيار . وقج  يباق تقػـ الذخكة أو السشطسة بإجخاء السقابلبت الذخرية واستكساؿ

 السكاتب الستخررة في التػضف . يقػـ بيحا الجور
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 دعػة الستقجميغ لديارة السشطسة : 2-2
تقػـ بعس السشطسات بجحب الأنطار الييا مغ خلبؿ دعػة فئات معيشة لديارتيا أو لمتعخؼ 

تكػف  غالبا  ما عمييا، وذلظ بغخض تقجيع نفديا لمسجتسع الحؼ تعسل ؼيو، وىحه السشطسات
السشطسات الأخخػ تقػـ بعقج مؤتسخات عمسية عمى نفقتيا حيث تزع ىحه  ججيجة، وبعس

السؤتسخات مجسػعة مغ السحتخفيغ في وضيفة معيشة أو في مجاؿ معيغ، وتقػـ مغ خلبؿ ىحه 
بشفديا وبالسدايا التي تسشحيا لمعامميغ بيا بحيث تخمق رغبة داخل بعس  السؤتسخات بالتعخيف

ذوػ التخررات التي تحتاجيا للبلتحاؽ بالعسل بيا، وقج تقػـ ىحه السشطسات  الأفخاد مغ
معخض أو احتفاؿ يجسع بيغ تخررات ميشية معيشة، ويتع تقجيع  بإقامة)أكثخ مغ مشطسة( 

والسعارض تدتصيع  العخض، ومغ خلبؿ ىحه الديارات يالسشطسة والسشطسات السذتخكة معيا ف
تحب عجدا  مغ التخررات الحيغ يقصشػف بشفذ السكاف الحؼ تعسل ؼيو تمظ السشطسات أف تج

والسشطسات  سل.والعػدة مغ العإلى  يػميا  وتحسل مذقة الحىاب السشطسة ولا يخغبػف في الدفخ
 . وغيخ مذيػرة، التي تقػـ باتباع ىحا الأسمػب غالبا  ما تكػف مشطسات صغيخة

 ي التجريب الريف - 4-4
كات الرشاعية وبعس السشطسات الأخخػ باستزافة شمبة الجامعة أو تقػـ بعس الذخ    

أو السجارس الثانػية الرشاعية لمتجريب بيا خلبؿ شيػر الريف . وفي ، السعاىج الفشية
خلبؿ فتخة التجريب يتعخؼ الصمبة عمى أسمػب العسل بالذخكة والسدايا التي يتستع بيا مغ 

بعس مشيع الخغبة في الالتحاؽ بالعسل بيحه الذخكة يعسمػف بيحه الذخكة. وىحا يخمق لجػ ال
  . بعج تخخجو
 تقػـ بعس السشطسات بارساؿ مشجوبيغ مغ شخفيا  زيارة السجارس والجامعات :خامدا 

ثع ، السجارس والجامعات لمتعخؼ عمى الصمبة الحيغ عمى وشظ انياء مخحمتيع الجراسيةإلى 
 بيا . ومحاولة خمق الخغبة لجييع للبلتحاؽ بالذخكةتعخيفيع بالذخكة أو السشطسة ومدايا العسل 
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 خصػات استقصاب واختيار السػارد البذخية : -5 
تسخ عسمية استقصاب اختبار السػارد البذخية بعجة خصػات تبجأ مغ تخصيط القػة العاممة 

 ( التالي تدمدل ىحه الخصػات.1وتشتيى بالتعييغ. ويػضح شكل )
  
 
 
 
 
 
 

 (: خصػات الاستقصاب والاختيار لمسػارد البذخية0) شكل
( أف عسمية استقصاب واختيار السػارد البذخية تسخ بالخصػات 2ويتزح مغ الذكل )

 التالية:
حيث يتع تحجيج احتياجات السشطسة مغ السػارد البذخية شبقا   تخصيط القػى العاممة: -1

 لسخصط الانتاج والعسل في الفتخة القادمة .
وتتزسغ ىحه الخصػات تحجيج أعجاد ونػعيات العسالة بات السجيخيغ مغ العسالة: شم -0

 السصمػبة مغ حيث الستصمبات الجدسانية والحىشية والقجرات والسيارات.
بشاء عمى الخصػتيغ الدابقتيغ يكػف لجػ ادارة السػارد  تحجيج الػضائف الذاغخة: -2

ة السصمػب شغميا، وفي أؼ الإدارات البذخية ترػر كامل عغ اعتبار الػضائف الذاغخ 
 والأقداـ، وأيزا في أؼ السدتػيات الػضيؽية تقع تمظ الػضائف.

: بعج تحجيج عجد الشطخ في تحميل الػضائف ومخاجعة مػاصفات شاغمي الػضيفة -2
الػضائف الذاغخة يكػف مغ الزخورؼ مخاجعة تحميل الػضائف لسعخفة متصمبات الػضيفة مغ 

تخصيط القػى 
 العاممة

طلبات المديرين 

 من العمالة

تحديد 

الوظائف 

الشاغرة

$ 

ار الاختي

 والتعيين
ستتططا الا  

النظر في 

تحليل 

الوظائف 

ومراجعة 

مواصفات 

شاغلى 

 الوظائف
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ت، وأيزا  مخاجعة السػاصفات التي يشبغي تػافخىا في شاغل الػضيفة مغ واجبات ومدئػليا
 حيث السؤىل، وعجد سشػات الخبخة ونػعيا.

وىػ البجاية العسمية لجحب العسالة، وتتزسغ ىحه الخصػة عجدا  مغ  الاستقصاب: -4
 الأنذصة التي سيخد ذكخىا بالتفريل ؼيسا بعج.

ىي خلبصة كل الخصػات الدابقة حيث تتزسغ وىحه الخصػة  الاختيار والتعييغ: - 6
عجد أقل يتع الاختيار مغ بيشيع، ثع إلى  السخحمة الشيائية التي يتع فييا ترؽية الستقجميغ

 التعبيغ .
 الاختيار والتعييغ -ثانيا

 :الاختيار تعخيف -1
وىػ ، الاختيار ىػ تمظ العسميات التي تقػـ بيا السشطسة لانتقاء أفزل السخشحيغ لمػضيفة 

ويتع ىحا الاختيار ، الذخز الحؼ تتػافخ ؼيو مقػمات ومتصمبات شغل الػضيفة أكثخ مغ غيخه
 . شبقا  لسعاييخ الاختيار التي تصبقيا السشطسة

يذتخؾ كل مغ إدارة السػرد السػارد البذخية والسجيخيغ التشفيحييغ في عسمية الاختيار، فإدارة 
يحه العسمية وتحجيج الأدوات والإجخاءات اللبزمة السػارد البذخية ىي مغ تقػـ بالتخصيط ل

 لحلظ، بيشسا يقػـ السجيخوف التشفيحيػف الؿياـ بحلظ بستابعة مغ إدارة السػارد البذخية.
 :معاييخ الاختيار -0
تعبخ معاييخ الاختيار عغ تمظ الخرائز والسػاصفات التي يجب تػافخىا في السخشح  

، وىحه الخرائز والسػاصفات تكػف مدتسجة (بة معيشةأو بشد)لذغل الػضيفة بسدتػػ معيغ 
في تمظ الػضائف .  داءمغ تحميل الػضائف بغخض الحرػؿ عمى مدتػيات عالية مغ الأ

وىحه السعاييخ يتع تجسيعيا في خرائز معيشة مثل التعميع والخبخة والرفات الجدسانية 
 ,Johne M.I vancevich).ةوالرفات الذخرية والسعخفة الدابقة بالذخز السخشح لمػضيف

1993) 
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ويتع تحجيج معاييخ ، ويشبغي عمى السشطسة أف يكػف لجييا تحجيج واضح السعاييخ الاختيار
، داءالاختيار بشاء عمى مػاصفات شاغل الػضيفة الحالي عشج مدتػػ معيغ مغ الأ

 . وندتعخض ؼيسا يمى ىحه السعاييخ
  : مدتػى التعميع -0-1

ويكػف ىحا التأىيل ، ئف مدتػػ معيشا  مغ التأىيل العمسيتصمب كل وضيفة مغ الػضا
محجدا  في بصاقات ترشيف الػضائف، وتقػـ ادارة السػارد البذخية بتحجيج السدتػػ العمسي 

 ؼسؤىل الجراسي )أوتصمب ذلظ تحجيج نػع ال، السصمػب قبل الاعلبف عغ شغل الػضائف
كاشتخاط  -خ أحيانا  تحجيج جية التخخج وقج يتصمب الأم، ( والتخرز الجراسيمدتػػ التعميع

مغ  يأو يكػف السؤىل الفش، أو معيج معيغ، أف تكػف شيادة البكالػريػس مغ جامعة معيشة
مجرسة فشية معيشة تقػـ بتجريذ بعس السػاد التي تتػافق مع نطع العسل السدتخجمة بالذخكة 

ى تقجيخ معيغ في سشة الصالبة وقج تقػـ بعس السشطسات والذخكات باشتخاط الحرػؿ عم
  . التخخج

فانيا قج ، فعمى سبيل السثاؿ إذا شمبت احجػ الذخكات أو السشطسات شغل وضيفة محاسب
عمى أف ، بتقجيخ جيج عمى الأقل( شعبة محاسبة) تذتخط الحرػؿ عمى بكالػريػس تجارة

  . يكػف الستقجـ مغ خخيجي كمية التجارة جامعة الاسكشجرية
ويجب عمى ادارة السػارد البذخية أف ، يع مؤشخا  لمقجرات الحالية لمفخدويعتبخ مدتػػ التعم

 ف.وذلظ في بصاقات ترشيف الػضائ، مدتػػ ونػع التأىيل العمسي السشاسب وضيفة لكل محجد
  : الخبخة الدابقة -0-0

، يفزل معطع أصحاب الأعساؿ الأفخاد الحيغ لجييع خبخة سابقة بالعسل الحؼ سيمتحقػف بو
كسا أنيا ، ه الخبخة الدابقة تجعل مسارسة العسل أمخا  سيلب  بالشدبة الصالب الػضيفةلأف ىح

مكانية نجاح الفخد في عسمو مدتؿبلب . ويسكغ ؾياس مدتػػ الخبخة بعجد تعتبخ مؤشخا  لإ
أو عجد الدشػات في آخخ وضيفة التحق بيا . ، الدشػات التي مارس الفخد فييا نفذ العسل

ذخكات الججيجة تجج أف اشتخاط تػافخ خبخة سابقة في نفذ العسل يكػف لو وفي السشطسات وال
تعييغ خخيجيغ ججد عمى أف إلى  تسيل فإنياالسشطسات الكبيخة والسدتقخة  أما في، أىسية كبخػ 



 

 
57 

ويكػف السبخر في ( الجراسي) وذلظ بعج تػافخ شخط التأىيل) تقػـ بتجريبيع عمى الؿياـ بالعسل
أماـ العامميغ الحالييغ بالذخكة أو  يواتاحة فخص التخق، عسالةذلظ ىػ خفس تكمفة ال

 السشطسة
 : ( ةالجدساني) الرفات البجنية -0-2

أو قػة الحراع واليجيغ أو بعس ، تتصمب بعس الػضائف صفات جدسانية معيشة كالصػؿ
فعمى سبيل السثاؿ تجج أف شخكات الصيخاف تصمب ، الرفات التي تتعمق بالجساؿ والأناقة

وكحلظ تتصمب بعس ، يةػ دتػػ معيشا  مغ الجساؿ كذخط لمتعييغ في وضيفة مزيفة جم
وبعس الفشادؽ مدتػػ مغ الجساؿ ؼيسغ تعيغ ليحه الػضيفة. وتجج أف ، شخكات الدياحة

خ ببعس الذخكات يفزمػف الخجاؿ عغ الشداء في وضائف معيشة داخل الأقداـ والعشا
  . ة ضخوؼ العسل في تمظ الأقداـقدػ إلى  ويخجع ذلظ بالصبع، الانتاجية

، وعشجما تخغب الذخكة في تحجيج الرفات الجدسانية السعيارية اللبزمة لذغل الػضيفة
صفات الأفخاد القائسيغ بالعسل حاليا  والحيغ يتسيدوف إلى  فانيا يجب أف تدتشج في ذلظ

  . مختفع أداءبسدتػػ 
  : الرفات الذخرية -0-2

وتذيخ بعس البيانات الذخرية عغ ، نسط شخرية الفخدى إل وتذيخ الرفات الذخرية
فعشجما تكػف الحالة الاجتساعية لمفخد متدوج ولجيو أولاد فاف ذلظ ، ىحا الشسطإلى  الفخد

واف احتسالات تخكو لمػضيفة أقل مغ احتسالات تخؾ ، يفتخض أف ىحا الفخد مدتقخ نفديا  
لع تكغ  وعمى أؼ حاؿ فانو ما، الأعدبالأعدب لمػضيفة، وأف معجؿ أدائو سيكػف أعمى مغ 

  . الجيج في الػضيفة فانيا لا تعشى أؼ شيء داءتمظ الرفات ليا علبقة بالػضيفة وبالأ
يفتخض أنيع  فالأفخاد متػسصػ العسخ، الذخرية أيزا  العسخإلى  ومغ البيانات التي تذيخ

ؼبعس ، و كأحج السدمساتولكغ ىحا الافتخاض لا يسكغ قبػل، أكثخ استقخارا  وأعمى انتاجية
الذخكات تفزل تعييغ الذباب حجيثي التخخج حيث يديل تجريبيع وتعميسيع وؾيادتيع. وتقػـ 
بعس الذخكات يعسل اختبارات الذخرية حيث تيتع باختيار أفخاد تتػافخ فييع خرائز أو 
صفات شخرية معيشة تتشاسب مع الػضيفة التي سيمتحق بيا الفخد. فسػضفػ العلبقات 
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 ولا يسيمػف ، ورجاؿ البيع يجب أف يكػنػا اجتساعييغ ومشبدصيغ، ومػضفػ الاستؿباؿ، لعامةا
  . العدلة والانصػاءإلى 
  : السعخفة الدابقة بالذخز -0-4

ؼبسخاعاة الاشتخاشات ، تمعب السعخفة الدابقة بالذخز دورا  ىاما  في اتخاذ قخار الاختيار
ادارة السػارد البذخية مغ خلبؿ أحج السعارؼ أو إلى  سلفانو عشج تقجيع الستقجـ لمع، الدابقة

فانو لاشظ تكػف فخصتو أفزل مغ شخز آخخ ، الأصجقاء أو الأشخاص السػثػؽ بيع
 . استػفى الذخوط الدابقة بشفذ السدتػػ 

  : اجخاءات الاختيار -2
تيار أو خصػات معيشة حتى يتع اتخاذ قخار باخ بإجخاءاتتتصمب عسمية الاختيار الؿياـ 

، ( ىي السقابمة السبجئية5-4وىحه الخصػات كسا يػضحيا شكل )، أحج السخشحيغ للبختيار
والاختبارات والسقابلبت والتػصيات ومخاجعة السدكيغ والكذف الصبي ثع ، وشمب التػضف

  (Vic Shackleton, 1989). التالي اجخاءات الاختيار( 5 -4التعييغ. ويػضح شكل )
 مية الاختيار تسخ باجخاءات معيشة ستتشاوليا بالتفريل ؼيسا يمىيتزح مغ الذكل أف عس

  : السقابمة السبجئية -2-1
أو ) العسل  تعتبخ السقابمة السبجئية بسثابة المحطة الأولى التي يمتقى فييا كل مغ صاحب

 فعشجما يتقجـ أحج الأفخاد لمػضيفة فإف مجيخ أو أخرائي السػارد، الستقجـ لمػضيفةو  (مغ يسثمو
البذخية يجمذ معو لجقائق قميمة في مقابمة مبجئية يكػف الغخض مشيا التعخؼ عمى الستقجـ 

ومجاؿ عسمو الحالي . وتمعب ىحه ، وعسخه، وحالتو الاجتساعية، وخبخاتو، مغ حيث مؤىمو
فاذا كاف الستقجـ غيخ مدتػفى لذخوط شغل ، السقابمة دورا  ىاما  في ترؽية الستقجميغ لمعسل

أما إذا كاف مدتػؼيا  لمذخوط فانو يشتقل لمسخحمة ، اف قخار رفس التعييغ يرجر فػرا  الػضيفة ف
  . التالية مغ مخاحل الاختيار

وقج ، وفي الذخكات صغيخة الحجع فاف ىحه السقابمة قج يقػـ بيا السجيخ التشفيحؼ السختز
مدتػؼيا  لذخوط شغل  إذا كاف الستقجـ، تكػف ىي السخحمة الأخيخة أو قبل الأخيخة في الاختيار
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الػضيفة . وفي ىحه السخحمة يمعب الانصباع الحؼ يكػنو الفخد عغ الذخكة دورا  ىاما  في 
 . التأثيخ عمى رغبتو في الالتحاؽ بالعسل بتمظ الذخكة أـ لا

 
 ( اجخاءات الاختبار2) شكل

  شمب التػضف -2-0
التػضف وذلظ بغخض تقجيع يقػـ شالب الػضيفة في ىحه السخحمة باستيفاء بيانات شمب 

وتيتع الذخكة يصمب التػضف لأنيا يداعجىا عمى اختيار الأفخاد السصمػبيغ . ، نفدو لمذخكة
وشمب التػضف يسكغ أف يعصى بيانات عغ الفخد تفيج في التشبؤ بسجػ فاعمية الفخد في 

 :ويتزسغ بيانات عغ، وىػ مغ أرخز وسائل الاختيار، عسمو
 والعسخ والحالة الاجتساعية ومحل الدكغبيانات شخريتو كالاسع  -1
  .السؤىل الجراسي وسشة التخخج والتخرز العمسي) بيانات عغ مدتػػ التعميع  -2
والجيات التي التحق الستقجـ ، والتخرز الػضيفي، بيانات عغ الخبخات الدابقة -3

  . بالعسل بيا ومجد العسل بتمظ الجيات
 .بيانات عغ الحالة الرحية وىل مراب بأمخاض مدمشة أـ لا  -4
  . بيانات عغ اليػايات والاىتسامات الأخخػ لمستقجـ -5

تقػـ كل شخكة أو مشطسة بترسيع شمب التػضف الخاص بيا شبقا  لطخوفيا وشبيعة 
التدمدل في و  العسل بيا . ويجب أف تخاعى كل شخكة عشج ترسيع شمب التػضف الػضػح

مػضػع بصخيقة مشصؿية وأف تكػف الأسئمة مرسسة إلى  والانتقاؿ مغ مػضػعالتفكيخ 
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بأسمػب سيل ومبدط ولا يدسح لمستقجـ بالأدلاء ببيانات كاذبة . ويجب عشج ترسيع شمبات 
 وأف لا يكػف ىشاؾ شمب واحج لجسيع الػضائف. ، التػضف أف يخاعى شبيعة كل وضيفة

لستقجميغ لمػضيفة لأف البيانات التي يتزسشيا ويقػـ شمب التػضف بجور ىاـ في ترؽية ا
بعكذ الاختبارات ، عغ الستقجـ لمػضيفة تكػف بيانات صادقة ويسكغ الاعتساد عمييا بسفخدىا

 .حيث يسكغ الاعتساد عمييا بسفخدىا
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 داءالسحػر الخامذ: تقييع الأ
 :داءتعخيف تقييع الأ -1

يمي نػرد بعزا مغ ىحه  وؼيسا، واختمفت مغ كاتب لآخخ داءتعجدت تعاريف تقييع الأ
 :التعخيف

محجدة وانجازاتو خلبؿ فتخة  ىػ عسمية ؾياس ووصف لدمػؾ العامل داء" تقييع الأ -أ
 العسل". أداءجؼ تحديغ يب

" ىػ العسمية التي يتع مغ خلبليا تقييع السداىسات التي يقجميا الفخد لمسشطسة خلبؿ  -ب
تسكغ العامميغ مغ التعخؼ عمى  داءوتػفيخ تغحية عكدية عغ الأ، فتخة محجدة مغ الدمغ

 مدتػػ آدائيع مقارنة بالسعاييخ التشطيسية ".
مية متصػرة باستسخار لتقييع  وادارة كل مغ الدمػؾ والشتائج في عس ىػ داءالأ " تقييع -ج

 مكاف العسل".
بأنو إجخاءات مشيجية رسسية تقػـ بيا السؤسدة لؿياس مجػ جػدة  داء"يعخؼ تقييع الأ -د

إنجاز السػضف لسيامو الػضيؽية، وتقييع دقة الشتائج، بالاعتساد عمى الرلبحيات السسشػحة 
 لستختبة عمى مخكده الػضيفي.لمسػضف والسدؤوليات ا

فالسفيػـ ، السفيػـ التقميجؼ السعخوؼإلى  ابعادا ججيجة اضافة داءلقج اخح مفيػـ تقييع الأ
خلبؿ  السػضف وسمػكياتو، داءالأىػ مجخد عسمية ؾياس لسدتػػ  داءالتقميجؼ يخػ تقييع الأ

 فتخة زمشية معيشة. اما الابعاد الججيجة فقج كاف اىسيا :
ت اوثيقة رسسية سشػية يدتشج الييا قانػنا لإثبات العجالة في قخار  داءتقييع الأ اعتبار -

 التجريب. الفرل أو، التخؾية، التػضيف الشقل
وسيمة تخصيصية ورقابية تدتخجـ مغ قبل السشطسة في تخصيط  داءاعتبار وثيقة تقييع الأ -

 القػػ البذخية فييا.
فقج ، يحجد بدمغ معيغ لحؼ يسثل تقييسا مدتسخا لاوا، غيخ الخسسي داءاستخجاـ تقييع الأ -

يكػف يػميا او اسبػعيا او عشج الحاجة. ويتسثل ىحا التقػيع في اعصاء السػضف معمػمات 
ومجػ تحؿيقو لمسعاييخ السػضػعة بصخيقة غيخ رسسية، ، مختجة عغ مدتػػ ادائو وسمػكياتو
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لمسػضف بشاءا عمى السعمػمات  في تحقيق أىجاؼ معيشة ويداعج ىحا التقػيع غيخ الخسسي
 التي يحرل عمييا مغ رئيدو السباشخ وتداىع في ارشاده وتػجييو بذكل مباشخ.

في بجايات اعتساده مغ السؤسدات كاف سشػيًّا،  داءأفّ تقييع الأإلى  ويججر الإشارة ىشا    
يخؼ، أو فرمي، أو ش أداءولكغّ في الآونة الأخيخة اتجيت أغمب السؤسدات لإجخاء تقييع 

حتى أسبػعي لسػضفييا، وبرخؼ الشطخ عغ الصخيقة أو الػقت الحؼ تعتسجه السؤسدة لإجخاء 
التقييع، فإنّيا تعتسج عمى نتائج التقييع لتُعصي السلبحطات السشاسبة لكل مػضف حدب تقييسو 
لمتصػيخ مغ نفدو وتحديغ جػدة عسمو، وعميو يُؤخح القخار السشاسب والعادؿ بذأف تخؾية 

استخجاـ نتائج التقييع لاتخاذ القخارات إلى  بالإضافة ،مادية سػضفيغ أو مشحيع زياداتال
 .تحػيلبت أو إنياء خجمات السػضفيغالستعمقة بالتجريب وال

  :داءأىجاف تقييع الأ -0
الخخوج بسلبحطات حػؿ نقاط القػة والزعف لجػ السػضف، وتعديد نقاط قػتو  - 

 وتحديشيا لمتغمب عمييا. وتشسيتيا، وتقػية نقاط ضعفو 
عالي الجػدة  داءالخخوج بترػر متفق عميو مغ قبل الإدارة والسػضف حػؿ ماـية الأ - 

الحؼ يجب عمى السػضف أف يقػـ بو، ويخقى بسدتػػ رضى الإدارة، الأمخ الحؼ يديج مغ قػة 
 التػاصل بيغ ىاتيغ الجيتيغ. 

الجساعي، الأمخ الحؼ يرب بالشياية تعديد العسل بخوح الفخيق وتجعيع جيػد العسل  - 
 مدتػيات عميا مغ رضى العسلبء.إلى  في الػصػؿ

الاكتذاؼ السبكخ لمسذاكل التي قج تػاجو سيخ العسل في السؤسدة، وتجشب العجيج  - 
 مشيا مدتؿبلب  لتحديغ كفاءة إنجاز السياـ. 

بشاء  عمييا الجورات  معخفة الشقاط التي يحتاجيا السػضف لتصػيخ مياراتو بيا، وإعصائو -
 الزخورية لتحديغ مدتػاه الػضيفي.

 تحجيج مدتػػ الشسػ والتقجـ الحؼ يداىع بو كل مػضف لإنجاح السؤسدة وتقجميا. -
 إعصاء السػضف فكخة عغ مػقعو بالسؤسدة مقارنة  مع زملبئو الآخخيغ.   -
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ؾيات والديادات أو مداعجة الإدارة في اتخاذ القخارات الحاسسة في العسل، مثل؛ التخ  -
  إنياء الخجمات كسا ذكخنا سابق ا.

التقييع الحاتي السكتػب الحؼ تصمبو الإدارة مغ السػضف، والحؼ تُذخح ؼيو السياـ التي  -
ا يفيج في السذاريع  أنجدىا والأىجاؼ التي حققيا، ومداىساتو في نجاح السؤسدة عسػم 

 السعقجة أو الزخسة.
 كمة الػضائف.تقجيع معمػمات لإعادة ـي -
 مداعجة السػضفيغ عمى التخصيط لحياتيع السيشية. -
 السػضف: أداءكيفية تقييع  -2
ناجح وفعاؿ يجب أف يتع وفق إشار معيارؼ معتسج مغ قبل  أداءلمحرػؿ عمى تقييع  

 أداءالسؤسدة لسقارنة مدتػػ كل مػضف بتمظ السعاييخ الؿياسية، وؼيسا يأتي كيؽية تقييع 
 ية:السػضف بفعال

  تحجيج السعاييخ: -2-1
از السياـ، مع ضخورة تصبيقيا أؼ وضع معاييخ شاممة ومػحجة وقابمة لمتصبيق لكيؽية إنج

 السدتػػ الػضيفي ومخاعاة أف تكػف ذات صمة مباشخة بالػضيفة. نفذ مغ السػضفيغ جسيع عمى
 تحجيج الأىجاف: -2-0
خصػة تحجيج الأىجاؼ خاصة  عمى عكذ الشقصة الدابقة التي تترف بالذسػلية، فإفّ  

ا.   بكل مػضف عمى حجػ، فيي تتعمق بشقاط قػة وضعف كل مػضف مشفخد 
  أخح السلاحطات شػال العام: -2-2

السػضف،  أداءمغ خلبؿ إنذاء ممف خاص بكل مػضف، يُكتب ؼيو أؼ ملبحطات عمى 
 اف إيجابي أو سمبي.وكحلظ يُحتفع ؼيو بالإنجازات البارزة التي قاـ بيا وسجل نذاشو سػاء أك

  الاستعجاد: -2-2 
ا ليحا الأمخ مغ خلبؿ  أداءعمى السجيخ الحؼ يخغب بتقييع  مػضف ما لجيو أف يكػف مدتعج 

قخاءة ممف السػضف الحؼ يخيج تقييسو والاشلبع عمى كافة إنجازاتو والسلبحطات السجونة 
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ضعفو وأؼ نقاط ىػ مجتيج بحقو سػاء سمبية أو إيجابية، كسا يجب التعخؼ عمى نقاط قػتو و 
بيا وأييا متكاسل ومتخاخٍ عغ الؿياـ بيا، لسشاقذتيا معو وإعصائو الشرائح اللبزمة لتحديغ 

 أدائو مدتؿبلب  كذخط للبستسخار في العسل.
 السرجاقية والػضػح:  -2-4

يجب أف يكػف التقييع عادلا  وغيخ متحيد، مع ضخورة أف تكػف السلبحطات مباشخة 
 تصيع السػضف استيعابيا والعسل بسقتزاىا. وواضحة ليد

 البعج عغ السقارنة بيغ السػضفيغ: -2-6
السػضف، ومقارنتو بغيخه قج يخمق جػ ا غيخ  أداءىػ تحديغ  داءلأف اليجؼ مغ تقييع الأ

 صحي مغ السشافدة السقيتة التي تعخقل العسل لا أف تختقي بو. 
 وليذ الذخرية: داءتقييع الأ -2-7
 ب الالتفات لمرفات الذخرية لمسػضف، فالأىع ىػ تقييع أدائو في العسل.أؼ لا يج 
 التػاصل البشاء: -2-8

يجب التػاصل بصخيقة بشاءة بيغ السجيخ والسػضف، إذ يفتح ذلظ قشػات حػار وتفاعل بيغ 
 الجيتيغ يشتج عشيا جشي ثسار حؿيؿية لمتقييع. 

 شخح الأسئمة: -2-9
مة التي يخغب بصخحيا عمى السػضف الحؼ يخيج تقييسو عمى السجيخ أف يجيد بعس الأسئ

مثل: ما اليجؼ الحؼ تدعى لتحؿيقو ىحا العاـ في وضيفتظ؟ ما الرلبحيات والسػارد التي 
تحتاجيا لتحقيق أىجافظ؟ ما العؿبات التي تحػؿ دوف تحقيق أىجافظ التي وضعتيا ىحا العاـ؟ 

ف أستصيع أف أكػف مجيخ ا أفزل؟ ما ما ىي ملبحطاتظ عمى شخيقة أدائي كسجيخ لظ؟ وكي
الأىجاؼ شػيمة السجػ التي تخغب بتحؿيقيا وترب بسرمحة السؤسدة؟ وكيف يسكغ 
لمسؤسدة أف تداعجؾ بيحا الأمخ؟ ما السيارات التي تخػ أف مغ الزخورؼ أف تكتدبيا ؼيسا 

 يخجـ مرمحة العسل؟ 
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 تقجيع السلاحطات باستسخار: -2-12
يشذئ حمقة تػاصل مدتسخة مع مػضؽيو، لفتح قشػات معيع تسكشو  عمى السجيخ الشاجح أف

مغ إعصائيع السلبحطات والتعميقات عمى أدائيع شػاؿ العاـ، وعجـ الاكتفاء بسثل ىحا الأمخ 
 مخّة سشػيًّا.

 : الػضيفي داءمعاييخ تقييع الأ -2
 يأتي: السػضفيغ، ومغ أىسيا ما أداءيػجج عجة معاييخ يتع عمى أساسيا تقييع     

 وىي ؾياس مجػ الفعالية في إنجاز السياـ في أقل وقت وأقل تكمفة. الإنتاجية : -
ؾياس مجػ الالتداـ بالسعاييخ والشتائج الستػقعة التي تتعمق بالػضيفة أو   جػدة العسل: -

 بالأنذصة. 
 ؾياس مجػ القجرة عمى الترخؼ دوف مداعجة وإصخار الآخخيغ. روح السبادرة: -
القجرة عمى العسل الجساعي ضسغ مجسػعة أو فخيق لتحقيق  بخوح الفخيق:العسل   -

 نتيجة معيشة. 
 القجرة العسمية عمى إيجاد حل لمسذاكل والقزايا الرعبة.  حل السذاكل: -

 :داءدور ادارة السػارد البذخية والسجيخيغ التشفيحييغ في تقييع الأ يػضح (3)ججول رقع
  

 خيغ التشفيحييغالسجي ادارة السػارد البذخية
 .داءترسيع نطاـ تقييع الأ -
تجريب السجيخيغ التشفيحييغ عمى تقييع  -

 .داءالأ
 تػزيع استسارات التقييع في مػاعيجىا. -
 جسع استسارات التقييع في مػاعيجىا. -
 مخاجعة دقة التقييع. -
 الاحتفاظ بالشتائج لإستخجاميا . -

 السخؤوسيغ. داءالتقييع الفعمي لأ -
 بذكل سميع . داءابة تقخيخ الأكت -
 اخبار السخؤوسيغ بشتائج التقييع. -

 . Robert and John H, 1986)(السرجر:
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 :داءعشاصخ نطام تقييع الأ -5
كغيخه لو  داءونطاـ تقييع الأ، أؼ نطاـ يتكػف مغ عجة عشاصخ تعبخ عشو وتفدخه    

 كسا ىػ مػضح في الذكل التالي : عشاصخ مكػنة لو
 .داءيػضح عشاصخ تقييع الأ 2رقع شكل 
  

 
 
 

          
 
 

  
 

 )288ص ،2003 ماىخ،(السرجر: 
، وىي تسثل الخصػات السسارسة التصبيؿية الدميسة داءيسثل الذكل الشطخية العامة لتقييع الأ

 يمي شخح ليحه الخصػات . وفي ما في السشطسات،
تحجيج زيادات  ت التجريبية،تحجيج الاحتياجا، = } تخؾية، نقل )اليجف( تحجيج الغخض -

 مجػ ملبئسة الػضيفة لمعامل... { الاجػر والسشح والعلبوات،
= } الخئيذ+ السخؤوس +الدملبء+ مجسػعة داءتحجيج السدؤول عغ عسمية تقييع الأ -

 مغ السؿيسيغ.{
 نياية الدشة...{.، كل ستة أشيخ، .}  بجاية الدشةالتػقيت -
 نػعية الانتاج. +الإنتاج = كسية  داءمعاييخ نػاتج الأ -. أالسعاييخ -

 الذكاوة...   = السػاضبة + التعاوف+ كتابة التقاريخ +داءسمػؾ الأ معاييخ -ب          

 تحديد

 الغرض

 من

 المستؤول
 الاخبار

 بالنتائج

 الطريطة

 استتخدام

 النتائج

 المعايير
  التوقيت

 داءالأ عشاصخ نطام تقييع
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 السبادرة + ...  + الجافعية + معاييخ الرفات الذخرية = الاتداف +الانتباه -ج         
الادارة  + السقارنة بيغ العامميغ+  تختيب العامميغ + .  }قائسة معاييخ التقييعالصخيقة -

 +......{ بالأىجاؼ
 .  } بيغ الدخ والعلبنية في اخبار السخؤوسيغ{الاخبار بالشتائج -
 .{داء: } تدتخجـ حدب اليجؼ مغ عسمية تقييع الأاستخجام الشتائج -
 ).1102، الخليل  ( :داءشخق تقييع الأ -6

غ  +   السقارنة بيغ العامميغ +  التػزيع قائسة معاييخ التقييع   +    تختيب العاممي -
 الاجبارؼ + الادارة بالاىجاؼ + قائسة السخاجعة .

 قائسة معاييخ التقييع :  -6-1
تعتبخ الاوسع انتذارا والاسيل ترسيسا وابدصيا استخجاما، وتعتسج ىحه الصخيقة عمى     

درجات تحجد السدتػيات  الفخد وذلظ مغ خلبؿ مؿياس بو أداءتحجيج مجػ تػافخالسعاييخ في 
، وبجسع ىحه الجرجات الخاصة بالتقييع يكػف حاصل الجسع داءالسختمفة لتػافخ السعاييخفي الأ

 الفخد. أداءىػ مدتػػ 
 تختيب العامميغ :   -6-0

الاسػء بشاءا إلى  يقػـ كل رئيذ مباشخ بتختيب مخؤوسيو تختيبا تشازليا مغ الاحدغ     
حدب ادائيع . وىحه الصخيقة  غب العاممييقائسة بتختإلى  التػصلالعاـ ،ويتع  داءعمى الأ

 وغياب الجقة في التقييع .، سيمة وبديصة، ولكشيا تعاني مغ مذاكل التحيد
 شخيقة السقارنة بيغ العامميغ :   -6-2

في ىحه الصخيقة يتع مقارنة كل فخد بباقي الافخاد في نفذ القدع ،ويكػف ذلظ وفق ثشائيات 
وبتجسيع ىحه السقارنات يسكغ التعخؼ ، ويتحجد في كل مشيا اؼ فخد افزل، رنات،مغ السقا

عمى تختيب العامميغ تشازليا حدب آدائيع العاـ. مع بداشة وسيػلة ىحه الصخيقة، الا أنو 
 خ مغ العامميغ.يبفي الاقداـ التي تحتػؼ عمى عجد كيرعب استخجاميا 

 .2 / 1)-ف(عجد السقارنات =  ف 
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 التػزيع الاجباري:  شخيق -6-2
وفي ىحه الصخيقة يكػف الخئيذ مجبخا عمى تػزيع مخؤوسيو عمى درجات ؾياس الكفاءة  

، جيج جيجا، ، مستازيدسى بالتػزيع الصبيعي. بذكل تحجده السشطسة، ويأخح ىحا الذكل ما
 اقل مغ الستػسط .، متػسط، جيج

 شخيقة الادارة بالاىجاف:   -6-4
إلى  يمتفت اؼ اف الخئيذ السباشخ لا، ج عمى اف العبخة بالشتائجىحه الصخيقة تعتس    

 اف يحققػه مغ  نتائج .  اصفاتيع  بل سييتع بسا  استصاعػ إلى  سمػؾ السػضفيغ ولا
 قػائع السخاجعة :  -6-6

وىي ، الخؤساء السباشخيغو  يتع اعجاد ىحه القػائع  بالتعاوف بيغ ادارة السػارد البذخية    
يتع ، جػانب كثيخة مغ سمػؾ السخؤوسيغ في العسل، والرفات الػاجب تػفخىا فييعقػائع تذخح 

وضعيا في قائسة وعمى ادارة السػارد البذخية اف تحجد اىسية كل عشرخ في تأثيخه عمى 
الا اف مجيخ السػارد  في الػضيفة .وتػضع ؾيسة كل عشرخ امامو حدب اىسيتو، داءالأ

وحيغ يتمقى ، يعخفيا ه الؿيع . واف الخئيذ السباشخ لاالبذخية ىػ الػحيج الحؼ يعخؼ ىح
وذلظ لسشع تحيدىع مع مخؤوسييع وعمى الخئيذ اف يحجد تمظ ، القػائع تكػف خالية مغ الؿيع

 تتػافخ في مخؤوسيو بػضع علبمة التي  الرفات
 :  داءخرائز الشطام الفعال لتقػيع الأ -7
يجب أف تتػفخ ؼيو ، ع بالفعالية والجػدةوكي يتد، العامميغ أداءإف أؼ نطاـ لتقػيع  

 2018) الخميل، (الخرائز التالية
 ( الذخعية )الرحة -7-1
، وثيقة الرمة بالعسل()الجيج يجب أف يؿيذ الخرائز السيسة لمعسل  داءإف مؿياس الأ 

كحلظ يجب أف يكػف ، أف يكػف خاليا  مغ السؤثخات السفدجة أو غيخ الجػىخية كسا يجب
 : أف لا يكػف ناقرا(. حيث أف العلبقة بيغ السفاـيع الثلبثة الدابقة) ل الػضيفةشاملب لكام
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واضح تساما، ذلظ أف السؿياس وثيق الرمة يؿيذ ، وثاقة الرمة الذػائب )العيػب(، الشقز
فسثلب  إف السؿياس وثيق ، والتي تكػف ميسة بذكل فعمي في تحجيج فعالية العسل داءجػانب الأ

إف السؿياس لا يكػف ناقرا  ، التعميسي داءأستاذ الجامعة سػؼ يتزسغ الأ اءأدالرمة لتقػيع 
 داءوفي حالة أستاذ الجامعة فإف مؿياس الأ، داءفي الأ إذا قاس جسيع الجػانب اليامة

 داءفزلب  عغ الأ، السشذػرات , سيكػف ناقرا  ما لع يؿيذ بعس الجػانب مثل الأبحاث
 التعميسي. 

يكػف خاليا  مغ الذػائب )العيػب( إذا تجشب تقػيع الجػانب التي لا أخيخا  فإف السؿياس 
فاف ، أستاذ الجامعة مجػ اعتشائو بمباسو أداءفسثلب إذا تزسغ تقػيع ، داءعلبقة ليا بالأ

 السؿياس في ىحه الحالة سيتدع بالذػائب )العيػب( وذلظ لاعتساده عمى ىحه القخيشة التي لا
  .علبقة ليا بالسػضػع

 السػثػقية  -7-0 
تعتبخ السػثػؾية بيغ السقػميغ مغ أفزل الصخؽ التي يسكغ استخجاميا لمتحقق مغ 

حيث تكػف ىحه السػثػؾية مختفعة عشجما يتفق اثشيغ مغ السقػميغ أو ، مػثػؾية نطاـ التقػيع
 . وتكػف السػثػؾية مشخفزة عشجما لا يتحقق ذلظ، نفذ الفخد داءأكثخ في تقػيسيع لأ

  اسيةالحد -1-2 
 ىحا السبجأ في قجرة نطاـ التقػيع عمى التسييد بيغ السؤدؼ الجيج والسؤدؼ الزعيف ويتسثل 

عشجىا لا ، فإذا لع يتحقق ذلظ وكاف تقػيع أفزل العامميغ لا يختمف عغ تقػيع أسػأ العامميغ
ى يسكغ استخجاـ نطاـ التقػيع لأؼ ىجؼ إدارؼ كسا أنو بالتأكيج سػؼ لغ يداعج العامميغ عم

وكحلظ سيحج مغ دافعية ( عمى إجخاء التقػيسات)التصػر كسا أنو سيحج مغ دافعية السذخفيغ 
 . العامميغ

 السقبػلية  -7-2
فاف السقبػلية تسثل السصمب الأكثخ أىسية، فمكي تكػف بخامج السػارد ، في الػاقع الفعمي

ػنيا وإلا فإنيا البذخية صحيحة فإنيا يجب أف تمقى دعسا  مغ أولئظ الحيغ سػؼ يدتخجم
ولكغ لدػء الحع فإف كثيخا  مغ السشطسات لع تبحؿ السديج مغ الجيػد ، سػؼ تػاجو بسقاومتيع
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حيث أف التخكيد ، كي تكدب دعسا  وتأييجا بسذاركة ىؤلاء الحيغ سيدتخجمػف نطاـ التقػيع
بخامج الأكبخ يكػف عمى العسق الفشي بجلا مغ التخكيد عمى الجػانب الخاصة بالأفخاد في 

 . داءتقػيع الأ
  العلائكية -7-2
 :  ويتسثل ىحا السبجأ بأف يكػف ىشاؾ 

 الخاصة بالػضيفة وأىجاؼ السشطسة. داءارتباشات واضحة بيغ معاييخ الأ -
ارتباشات واضحة بيغ العشاصخ الأساسية لمػضيفة التي تع تعخيفيا مغ خلبؿ تحميل  - 

 .ػاردة في نسػذج التقػيعالعسل وبيغ الأبعاد التي يتع تقػيسيا وال
 العسمية  -7-4

وتصبيقيا واستخجاميا يتصمب الكثيخ مغ الػقت والجيج  داءاف تصػيخ نطع تقػيع تصػيخ الأ
والساؿ لحلظ فاف مبجأ العسمية يقتزي اف تكػف السشافع السحققة لمسشطسة مغ جخاء تصبيق 

ي اف تكػف ادوات التقػيع مفيػمة تفػؽ تكاليفو, كحلظ فاف ىحا السبجأ يقتز داءنطاـ تقػيع الأ
 وسيمة الاستخجاـ لكل مغ السجريغ والعامميغ .

  العامميغ أداءمذاكل تقييع  -8
 : انعجام التقييع كميا -8-1
وىحا مغ أسباب إحباط عديسة العامميغ إما عجـ وجػد ، يجعل مغ يعسل كسغ لا يعسل 

صية كالتي نخاىا في نسكل نساذج أؼ نػع مغ التقييع بالسؤسدة أو وجػد تقييع شكمي في ش
السػضف عغ  أداءوىػ نػع مغ أنػاع التقييع يعج أخخ الدشة يؿيع ؼيو ، معطع إداراتشا الحكػمية

   .سشة كاممة
 أداءحيث يتفاوت ، ومغ عيػب ىحا الشػع مغ التقاريخ انعجاـ الستابعة اليػمية لمسػضف

وىحا ما ، لو أداءالسػضف وفق أخخ  أداءآخخ وليذ مغ العجؿ تقييع إلى  السػضف مغ يػـ
والعيب الثاني أف التقييع يخزع ، يخصجه التقخيخ الدشػؼ الستسثل في الشسػذج السشػه عشو

  .داءللؤىػاء الذخرية ودرجة العلبقة بيغ الخئيذ والسخؤوس ولا يخزع لسعاييخ الأ
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 :  سػء التقييع -8-0
 :نتيجة لعجم وجػد السعاييخ الدميسة  -أ
يع أيزا  أف يكػف التقييع وفقا  لسعاييخ مػضػعية متجخدة وليدت شخرية ومغ الس 

  فإذا تػفخت تمظ السدمسات أسيست بذكل إيجابي في زيادة درجة رضاء العامميغ.، متحيدة
 عجم وجػد الكفاءات الإدارية القادرة عمى التقييع : -ب

وذلظ ، مدظ زماـ الأمػرإف ما تفخزه الإدارة الخاىشة مغ ؾيادات إدارية غيخ قادر عمى 
بدبب ما اكتدبتو مغ عادات سيئة وأمخاض إدارية مدتعرية نتيجة لاحتكاكيا بالسجراء 
السدؤوليغ عمى إدارة السػسػسات العامة والحيغ يعتبخوف مغ اكبخ مطاىخ الفداد الإدارؼ 

عمى السشتذخ في كافة قصاعات السجتسع في عالسشا العخبي. وىحا مغ شأنو أف يؤثخ سمبا  
تقييع ىحه الفئة السخؤوسييع نتيجة لزعف الإمكانيات الإدارية وعجـ القجرة عمى تحكيع 

 .السعاييخ العمسية لمتقييع ففاقج الذيء لا يعصيو كسا يقاؿ
 :  عجم وجػد عجالة في التقييع -ج
 نتيجة لػجػد عشاصخ إدارية تتعامل مع السحدػبية والخشػة : -
راء مع مخؤوسييع بذتى أنػاع السحدػبية والخشػة فتسشح في بعس الأحياف يتعامل السج 

أو يجفع لو رشػة فتفقج ىحه التقييسات ، التقييسات الجيجة لسغ يحابي ويتسمق ويخجـ الخئيذ
ىجفيا ولع تعج صالحة لاثارة السشافدة بيغ أفخاد الفخيق الػاحج، وىحا مطيخ مغ مطاىخ 

 .الإداريةالفداد الإدارؼ السدتذخؼ في معطع مؤسداتشا 
نتيجة وجػد الذممية وتجاوؿ الدمصة بذكل مخالف لقاعجة الخجل السشاسب في السكاف  -

 : السشاسب
مغ أكبخ الأمخاض الإدارية السشتذخة في بيئتشا الإدارية الخاىشة الذممية التي تأتي نتيجة 

شاسب. وغياب قاعجة الخجل السشاسب في السكاف الس، لمرخاع عمى تجاوؿ السشاصب الإدارية
ىخـ الدمصة ؼيسشحػف أتباعيع كافة إلى  حيث يتسكغ مجسػعة مغ السجراء مغ الػصػؿ

وبحلظ لا ، السيدات والحػافد بجوف وجو حق في الػقت الحؼ يدمبػف خرػميع ابدط حقػقيع
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يكػف لمتقييع معشى وتفذل الإدارة في تحقيق أىجافيا ويكثخ ىحا الشػع مغ الرخاع داخل 
 اـمؤسدات القصاع الع

 :  عجم استقخار الإدارة -8-2
 ية .عجـ استقخار العشاصخ الإدار  - أ

 . عجـ استقخار الييكل التشطيسي والسلبؾ الػضيفي - ب
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"Evaluating Performance and Providing Feedback to Employees", 
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 التجريبالسحػر الدادس: 
تيتع السشطسات بالتجريب، لأف ما يشفق ؼيو ،يسثل استثسارا في السػارد البذخية . قج يكػف 

ل زيادة الانتاجية الكمية، أما عمى مدتػػ الفخد فتطيخ أىسية التجريب لو عائجا يطيخ في شك
 زياد دافعية  وقجرة الفخد عمى العسل .إلى  في زيادة السعارؼ والسيارات، الامخ الحؼ يؤدؼ

والسيارات الحالية والسقبمة لمعامميغ، ويختمف  القجرات الانذصة التي تخفع مغ التجريب ويعتبخ
عمى زيادة القجرات والسيارات التي ليا علبقة بعسل  يعسل التجريب ع حيث أفعغ التعمي التجريب

 تختبط بالزخورة بعسل محجد. محجد، بيشسا يعبخ التعميع عغ زيادة السعارؼ والسجارؾ التي لا
 تعخيف التجريب: -1

غ نذاط مخصط ييجؼ لتشسية القجرات والسيارات الفشية والدمػكية للؤفخاد العاممي ىػ التجريب
 فعاؿ يؤدؼ لبمػغ أىجافيع الذخرية وأىجاؼ السؤسدة بأعمى كفاءة مسكشة. أداءلتسكيشيع مغ 

 (250، ص2000مرصفى، )
رأفت عبج الفتاح التجريب عمى أنو "مػقف يتدع بالتغييخ والتعجيل في  ومغ جيتو يعخؼ

، 2001الفتاح، عبج ) .داءنسط التفكيخ والاتجاه والدمػؾ بسا تحقق الفعالية الايجابية في الأ
 (81ص

عمى أنو عسمية مدتسخة مغ الدبل القادرة عمى تجييد الفخد  كسا أف التجريب يعخؼ
والجساعات بسعارؼ وميارات وقجرات وآراء يدتصيعػف مغ خلبليا تحقيق الأىجاؼ الستػفى 

 (125، ص2006حسػد، الخخسة،  ) باستسخار. داءانجازىا وتحقيق الأ
إلى  ىاب" بأنو "عسمية مشطسة مدتسخة، محػرىا الفخد، تيجؼويعخفو "عمي محمد عبج الػ 

لقابمة احتياجات محجدة حالية أو مدتقبمية،  -سمػكية، فشية وذىشية–احجاث تغيخات محجدة 
 (1981عبج الػىاب،  )يتصمبيا الفخد والعسل الحؼ يؤديو والسشطسة التي يعسل فييا.

ؿ أف التجريب ىػ: عسل مخصط يتكػف مغ خلبؿ ما سبق ذكخه مغ التعخيفات ندتصيع القػ 
مغ مجسػعة بخامج مرسسة مغ أجل تعميع السػارد البذخية كيف تؤدؼ أعساليا الحالية عشج 

 مدتػػ عالي مغ الكفاءة، مغ خلبؿ تصػيخ وتحديغ أدائيع.
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 أىسية التجريب : -0
 يسكغ أف نػجد أىسيتو في الشقاط التالية :     

جخعات تجريبية مغ نػع خاص لمؿياـ إلى  بالعسل يحتاجػف أف الأفخاد فػر التحاقيع   -
 الػضائف التي يذغمػنيا لمسخة الأولى. بأعبػاء

بل ، كسا أف الأفخاد لا يقػمػف بعسل واحج فقط، أف الػضائف نفديا عخضة لمتغييخ  -
مسا يدتػجب إعادة تجريبيع عشجما يتػلػف ، بيغ عجة وضائف وفقا لسدارىع الػضيفي يتشقمػف 

 غيخ وضائفيع الحالية. ائفوض
 داءالعسل بفعالية وسخعة واقتراد وسج الثغخات التي تػجج بيغ معاييخ الأ أداءضساف   -.
 الفعمي لمعامميغ. داءيحجدىا الخؤساء وبيغ الأ التػي
نػعا مغ خلبؿ و  تػفيخ الجافع الحاتي لجػ الفخد لديادة كفاءتو وتحديغ إنتاجو كسا  -

 سة وسياستيا، وبأىسية عسمو ومجػ مداىستو في تحقيق تمظ الأىجاؼ.تػعيتػو بأىجاؼ السشط
رفع الخوح السعشػية للؤيجؼ العاممة بالسذخوع نتيجة إلساميع بأبعاد العسل ومياراتيع في   -

أدائو واىتساميع بو  فسعخفة العامل ومياراتو في العسل بذكل كبيخ تعصيو شسأنيشة وبحلظ 
 زيػادة الخوح السعشػية لجيو.

 مغ السدؤول عغ التجريب :  -2
 سجيخيغ التشفيحييغيعتبخ التجريب مدؤولية مذتخكة بيغ كل مغ ادارة السػارد البذخية وال   

 والججوؿ التالي يػضح تقاسع السدؤولية في عسمية التجريب .
 يػضح دور كل مغ إدارة السػارد البذخية والسجيخيغ التشفيحييغ في التجريب. 22ججول رقع 

 السجيخيغ التشفيحييغ السػارد البذخية ادارة
 ترسيع نطاـ متكامل لمتجريب . -
 التشديق بيغ كل حيػد التجريب بالسشطسة . -
 الاعجاد لكل بخامج التجريب خارج السشطسة  -
 تقجيع الخبخة والسذػرة فع يخز التجريب. -
 نرح العامميغ وتػعيتيع بزخورة التجريب . -

 لمسخؤوسيغ.تقجيع ميارات ومعمػمات  -
 تحجيج الاحتياجات التجريبية للئدارات ولسخؤوسييع . -
 تقجيع السعارؼ الفشية لترسيع البخامج الجاخمية . -
 السذاركة في جيػد التجريب والتصػيخ. -
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 تحجيج حاجات التجريب والتشسية :  -2
الحاجات ىشا تحجيج الحاجات التي سيمبييا البخنامج، ىػ الخكيدة التي يقػـ عمييا ترسيسو ف

السػارد البذخية مصمػب مغ البخنامج تغصيتيا. ويتع تحجيج  أداءنػاقز أو فجػات مػجػدة في 
ىحه الحاجات مغ خلبؿ الاشلبع عمى ما حجدتو استخاتيجية التجريب والتشسية مغ حاجات 
ومرادر متشػعة سبق لشا شخحيا في الدابق. وتتسثل الحاجات عادة بالسيارات والسعارؼ 

 مػكيات التي يخاد تعميسيا لمستجربيغ في البخنامج.والد
 وضع أىجاف البخنامج :  -4

تتحجد أىجاؼ البخنامج مغ خلبؿ معخفة حاجات التجريب والتشسية السخاد تغصيتيا بػساشتو، 
فيي تسثل الأىجاؼ أو الانجازات السخاد تحؿيقيا مغ ورائو فالأىجاؼ ىي تجديج لمحاجات 

 نامج لآخخ حدب شبيعة الحاجات السصمػبة مشو تمبيتيا، مع الإشارةالتي تختمف عادة مغ بخ 
أف أىجاؼ التجريب والتشسية العامة تبقى كسا ىي لا تتغيخ مغ مشطسة لأخخػ ومغ مجاؿ إلى 

لآخخ، وقج سبق لشا الإشارة إلييا في مصمع ىحا الفرل. وتدتخجـ الأىجاؼ عادة كأساس 
مى أساسيا يتقخر مجػ نجاح البخنامج في تحقيق لتحجيج معاييخ تقييع البخنامج، حيث ع

أىجافو. لحلظ يجب أف تكػف الأىجاؼ واضحة ودؾيقة وقابمة لمؿياس والتقييع، فعشجما نقػؿ باف 
وتحديشو، فيحا ىجؼ غيخ  داءىجؼ البخنامج ىػ تحديغ الانتاجية مغ خلبؿ تصػيخ الأ

أو زيادة حجع السبيعات بسقجار  %10دقيق، أما إذا قمشا اليجؼ ىػ رفع الإنتاجية بسقجار 
 مثلب  فيشا تػجج دقة في تحجيج ىحيغ اليجفيغ.  20%

 :) العسال)أساليب تشسية العامميغ  -6
 : التجريب في مكان العسل  -أ

 يخجع الدبب فيو  ،شيػعاو  يعتبخ التجريب أثشاء العسل مغ أوسع شخؽ التجريب انتذارا    
 قج يأخح التجريب في مكاف العسل صػراو  ،ل التكمفةالاعتقاد بأنو قميو  بداشتوإلى  ذلظ

 مختمفة تتسثل ؼيسايمي : أشػكاؿو 
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  : التجريب عغ شخيق الخئيذ السباشخ -ب 
وخلبؿ  في ضخوفػو الػاقعيػةو  وبسػجب ىحه الصخيقة يتع تجريب الفخد في مكاف العسل نفدو،

 يػرححػف أخصػاءو  العسل الخسسي تحت إشخاؼ رؤسائو السباشخيغ الحيغ يػجيػف  وقت
فسكاف العسل ىػ ذاتو مكاف التجريب كسا أف الخئيذ ، برػرة مدتسخة )العامل بالستجر 

 ه الفعمي لمعسل.أداءىحه الصخيقة تدسح لمعامل بالتعمع مغ خلبؿ و  ،ىػ السجرب نفدو السباشػخ
 : التجريب عغ شخيق عامل قجيع -ج 

تجريب أحج العامميغ القجامى مسغ ليع فقج يتػلى ال، لا تختمف ىحه الصخيقة عغ سابقتيا
 بيحا تتاح الفخصة لمستجرب بالتعمع عػغ شخيػق تقميج و  ،والسعمػمات الفشية كبيخة في العسل خبخة

  اكتداب الخبخة مشو.و  السجرب
 : خارج مكان العسل التجريب -د
 السحاضخة. -
 (التصبيقات العمسية)السيشي  التجريب -

 ةمعيغ بصخيقة عسمية سميسة أماـ الستجربيغ مػضح عسل أداءب بالأسمػ  ىحا في السجرب يقػـ
 ىحا الأسمػب يرمح برفة خاصػة فػيو  ،العسمياتو  داءإجخاءات الأو  خصػاتو  ليع شخيقة

 متشػعػا مػغ السيػارات.و  مجاؿ الحخؼ التي تتصمب مجػ كبيخ مغ السيػارات
 دراسة الحالات - ه

في التجريب عمى السػضػعات التي يػاجو ىحا الأسمػب مغ التجريب أساسا  يدتخجـ
 فييا بسػقف عسمي معيغ كطاىخة انخفاض السبيعات. الستجرب

 (ؾنسحجة الدمػ )تسخيشات السحاكاة  -د 

 ة طإف كانػت باىو  فعاليػةو  تعتبخ تسخيشات السحاكاة مغ أكثخ الأساليب التجريبية تصػرا
حيث يتع وضع الستجرب ، رزة في السحاكاةىػ الدسة البا (تقميجه)التكاليف، وإف تسثيل الػاقع 

تعميع الستجربيغ عمػى و  يتػلى السجرب بعج ذلظ تجريبو  بيئة تعكذ الػاقع الحؿيقي لػضيفتو في
 .العسل مغ خلبؿ ؾيامو بسياـ الػضيفة أداء
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 :تقييع فعالية التجريب
عخؼ عمى لأنيا تداعج في الت، إف تقييع البخامج التجريبية ىي عسمية في غاية الأىسية

لكغ بالخغع مغ محاولة تقييع ، فائجة البخامج ونقاط الزعف فييا مغ أجل التخمز مشيا مػجػ
أف ىحا التقييع مازاؿ محجودا خرػصا في البمجاف العخبية . وبرفة عامة يسكػغ  التجريب إلا

 " خيػظأو بسعاييخ كسا حػجدىا " كيػخؾ بات، التجريبية مغ خلبؿ أربعة مجالات تقيػيع البػخامج
Kirk Patrick  4وىي : 

 .رد فعل السذتخكيغ في بخنامج التجريب  -
 التعمع  -
 .سمػؾ الفخد في السشطسة  -
 .التشطيسي داءنػاتج الأ  -

 :ردود الأفعاؿ1-
ويسكغ استخجاـ ردود  وتتمخز في التداؤؿ : ما مجػ رضا الفخد وتفزيمو لمبخنامج ؟ 

البخنامج، ويسكغ أف يتع ذلظ  ج التجريب كأسػاس لتقيػيع ىػحاالفعل لجػ الأفخاد الحيغ تمقػا بخنام
الفخد بالاستفادة مغ  مغ خلبؿ استسارة استقراء تحتػؼ عمى أسئمة عغ مػجػ شػعػر

كسا قج تعصى ، التجريبية وعادة ما تعصى ىحه الاستسارة لمستجربيغ فػػر انتيػاء الفتػخة، البخنامج
بخامج التجريب قج تأخح  ػعات تقييع ردود الأفعػاؿ عػغبعج التجريب بأسبػع أو أكثخ . ومػض

 صػر متعجدة تتمخز في:
 .محتػػ البخنامج -
 .ـيكل وشكل البخنامج -
 .أساليب الذخح -
 .قجرات ونسط السحاضخ- 
 .جػدة البيئة التعميسية- 
 .مجػ تحقيق الأىجاؼ التجريبية- 
 .تػصيات لتحديغ البخنامج- 
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لكغ صجؽ ىحه البيانات في التعبيخ عسا تعمسو الفخد ، ة ؾياسوويتسيد ىحا السعيار بديػل
 فترػر وإدراؾ الفخد لأثخ .وما اكتدبو مغ معمػمات وميارات يعتبخ محل تداؤؿ فعلب

 .معمػماتو ومياراتو شيء آخخ والأثخ الفعمي ليحا البخنامج عػغ، بخنامج التجريب عميو شيء
 : مشياج البخنامج  ترسيع -7

لبخنامج السادة التعميسية التي سيتع نقميا وتعميسيا لمستجربيغ، مغ أجل تغصية يسثل مشياج ا
حاجات التجريب والتشسية وإنجاز الأىجاؼ السحجدة لمبخنامج. وتذتسل السادة عمى مػضػعات 
متػافقة مع شبيعة الحاجات مغ ميارات ومعارؼ وسمػكيات، وبالتالي فالسشياج يحجد 

مج، الحؼ يجب أف يكػف حجيثا ومتػافقا مع الأىجاؼ ويػضح مزسػف ومحتػػ البخنا
 والحاجات.

 تقخيخ الأسمػب :  -7-1
الأسمػب ىػ الػسيمة التي سيشقل مغ خلبليا السادة التعميسية لمستجربيغ، والأداة التي 
بػساشتيا ستتع عسمية التعمع، وأساليب التجريب متعجدة ومتشػعة، لحلظ يتػجب السفاضمة بيشيا 

فزل والأندب مشيا . وبػجو عاـ تحكع عسمية انتقاء الأسمػب الأفزل عجة لتقخيخ الأ
 اعتبارات أىسيا ما يمي:

نػعية السادة التعميسية التي مدتقل الستجربيغ ؼيسا إذا كانت ميارات أو معارؼ، أو  -
 مدمػكيات، وؼيسا إذا كانت لعلبج نقاط ضعف أو تشسية نقاط قػة، أو إكداب

 بشطاميا عسل السشطسة مدتؿبلب. الستجربيغ جػانب ججيجة
عجد الأفخاد الستجربيغ فأسمػب السحاضخة كسا لاحطشا سابقا يسكغ أف يدتػعب عجدا  -

 كبيخا، عكذ قمػب السيسات الفخدية، أو السباراة الإدارية مثلب.
 الستجربػف الستاحػف وذلظ مغ حيث مؤىلبتيع وخيخاتيع. -
س السشاىج تدتجعي أو تتصمب استخجاـ العادة التعميسية أو التجريبية، إف ىشاؾ بع -

 مثل تجريب الحداسية



 

 
81 

نػعية الستجربيغ، فالأساليب التي تشاسب العساؿ مثلب لا تشاسب السذخفيغ، وقج  -
وضحشا عشج عخضشا لأساليب التجريب والتشسية، كيف أف بعس الأساليب تشاسب تجريب فئة 

 معيشة مغ العامميغ دوف أخخػ.
 ف ىشاؾ أساليب تكػف تكمفتيا عالية في بعسضخوؼ وإمكانات السشطسة لأ -

 الأحياف.
 :اختيار السجرب -7-0

السجرب ىػ السعمع الحؼ يقػـ بتػجيو ونرح الستجربيغ وإمجادىع بالسعمػمات الججيجة، 
وتغييخ إتجاىاتيع وسمػكيع، وتجريبيع عمى أصػؿ مسارستيع لسيشتيع، في إشار بخنامج 

حج إلى  ريبية محجدة أيزا . لحلظ يتػقف نجاح التجريبمحجد، وبػساشة اسمػب أو أساليب تج
كبيخ عمى مجػ سلبمة القخار الحؼ اتخح بالشدبة لاختياره، لأف السجرب يسثل الػسيمة التي 
عغ شخيقيا سيتع نقل السعمػمات وتكػيغ السيارات وبالصبع إذا كانت الػسيمة غيخ مشاسبة فلب 

ب بحؿ الجيج لتػفيخ السجرب الكفؤ الحؼ يدتصيع بج أف تكػف الشتائج غيخ مشاسبة. لحلظ يج
إستثارة الستجربيغ ونقل السعمػمات الييع بذكل صحيح. ويتػقف اختيار السجرب السشاسب 

 عمى مجسػعة مغ الاعتبارات أىسيا ما يمي:
الأسمػب السخاد استخجامو، فاستخجاـ كل أسمػب يتصمب تػفخ ميارة وخبخة معيشة  -

  تختمفاف عغ اسمػب لآخخ.
السادة التعميسية التي تسثل مزسػف التعمع في البخنامج، فمكل نػع مغ السػاد التعميسية  -

 التجريبية تخرز يشاسبيا يجب أف يتػفخ لجػ السجرب.
 وبذكل عاـ يجب تػفخ الرفات التالية لجػ السجرب :

 أف يكػف محتخفا لسيشة التعميع والتجريب. -
 أف يكػف مؤىلب عمسيا. -
 استخجاـ تقشيات التعمع والتجريب الحجيثة.  أف يكػف قادرا عمى -
- .  أف تكػف لجيو السقجرة عمى نقل السعمػمات للآخخيغ بذكل واضح ومفيػـ
 أف يترف بذخرية قػية.  -
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 أف يتحمى بالربخ والمباقة والسخونة.  -
 :  تحجيج فتخة البخنامج  -7-2

تختمف السجة مغ ليذ ىشاؾ فتخة زمشية نسػذجية لتشفيح أؼ بخنامج تجريب وتشسية، إذ 
 بخنامج لأخخ عمى ضػء اعتبارات متعجدة أىسيا ما يمي: 

السشياج التعميسي، وشبيعة ونػعية السذكلبت التي يعالجيا، والسيارات التي يخاد  -
 إكدابيا لمستجرب. 

الأساليب التجريبية السدتخجمة، فيشاؾ أساليب يتصمب استخجاميا وقتا أشػؿ مغ أساليب  -
 شا سابقا.أخخػ كسا مخ مع

الإمكانات الستاحة كدخعة حاجة السشطسة لمستجربيغ، أو عجـ إمكانيتيا تفخيغ الستجربيغ  -
 أكثخ مغ فتخة معيشة مغ أجل حزػر جمدات البخنامج.

 تشفيح البخنامج :  -7-2
حيث تقػـ إدارة  IN-HOUSEتشفح بخامج التجريب والتشسية عادة إما داخل السشطسة 

سيع بخامج التجريب والتشسية بشفديا وتشفيحىا داخل أبػاب السشطسة، ويتع السػارد البذخية بتر
ذلظ في السشطسات الكبيخة التي تستمظ الإمكانات السالية والفشية لحلظ. وميدة البخامج الجاخمية 

جانب إمكانية إلى  ىي أنيا تحقق الخبط السباشخ بيغ البخنامج والػاقع العسمي لمستجربيغ، ىحا
لة متابعة الستجرب بعج تجريبيو ومداعجتو في تصبيق ما تعمسو في البخنامج، وحل تحؿيقو لسدأ

تػفيخه لمسخونة أثشاء التشفيح، وإحكاـ إلى  السذاكل التي ترادفو أثشاء التصبيق ىحا بالإضافة
الخقابة والديصخة عمى حزػر الستجربيغ لجمدات البخنامج. وقج يشفح البخنامج خارج السشطسة 

متخررة تستمظ الامكانات اللبزمة لتشفيح البخامج التجريبية  جريب وتشسيةفي معاىج ت
 OUTSOURCED TRAINING AND والتشسػية، ويصمق عمى ىحا التشفيح الخارجي

.DEVELOPMENT  
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 : تحجيج تقشيات البخنامج  -7-4
ج يقرج بتقشيات البخنامج السداعجات التي سػؼ تدتخجـ في عسمية التعمع ضسغ البخنام

والذفاؼيات وجياز الاسقاط،  والفيجيػ، ، POWER POINTكالحاسب الآلي، والباور بػيشت 
والخخائط والخسػـ التػضيحية، فسثل ىحه السداعجات تييء الفخصة السجربيغ في نقل السادة 
التعميسية بػضػح وسخعة لمستجربيغ الحيغ بإمكانيع أف يفيسػا ما يذخح ليع بذكل جيج وإلى 

جب تييئة القاعات السشاسبة وتدويجىا بالتجييدات التي يحتاجيا البخنامج جانب ذلظ ي
كالإضاءة الجيجة، والحخارة السشاسبة، واليجوء، ومقاعج مخيحة، وسبػرة. ولا شظ أف تشفيح أؼ 

جياز سكختارية يقجـ الخجمات الإدارية اللبزمة كالشدخ والصباعة وتدجيل إلى  بخنامج يحتاج
ربيغ.. الخ، ويذخؼ عمى ىحه الأمػر عادة شخز مدؤوؿ يسكغ أف حزػر وانرخاؼ الستج

ندسيو بالسجيخ الإدارؼ لمبخنامج، الحؼ يتػجب عميو متابعة سيخ تشفيح البخنامج، ورصج 
 إدارة السػارد البذخية لمعسل عمى حاليا.إلى  السعػقات التي تطيخ أثشاء التشفيح ليشقميا

 امج :العػامل السؤثخة في فاعمية البخن -7-6
ىشاؾ عجد مغ العػامل الأساسية التي تمعب دورا مؤثخا في نجاح بخامج التجريب والتشسية 

أف ىحه العػامل تكسل ما ذكخناه في الدابق عشجما إلى  سشتعخض إلييا ؼيسا يمي، مع الإشارة
 تحجثشا عغ التعمع السدتسخ وأشكالو : 

 ليع الحالية والسدتقبمية.التخكيد عمى تعميع الستجربيغ أشياء ججيجة تخجـ أعسا -
 التأكج مغ استيعاب الستجربيغ لسا تعمسػه في البخنامج. -
التخكيد عمى التعمع التجخيبي أؼ إتاحة الفخصة لمستجرب أف يسارس ما يتعمسو بشفدو  -

 لتخسيخ السعمػمات لجيو.
التأكج مغ صحة تصبيق الستجربيغ لسا تعمسػه وذلظ عمى أرض الػاقع أؼ في أعساليع  -
 يسارسػنيا. التي
إشلبع الستجرب عمى الأخصاء التي وقع فييا أثشاء تجريبيو وتشسيتو، وما ىي الأسباب  -

 وقػعيا وكيف عميو معالجتيا.إلى  التي أدت
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الحؼ  ACCELERATED LEARNINGتبشي مجخل التعمع السدخع أو السعجل  -
ربيغ الاستفادة  مسا تػفيخ الجػ والسشاخ التعميسي السادؼ والسعشػؼ، ليتدشى لمستجإلى  يدعى

 البخنامج بأقرى فاعمية وسيػلة وسخعة، ويذتسل ىحا الجػ عمى الجػانب التالية: في يتعمسػنو
 .جػ تعميسي ىادؼ ومخبح 
 .السعاممة الحدشة لمستجربيغ والثشاء والاشخاء عمييع وتذجيعيع عمى التعمع 
 .تخؽيس التػتخ والزغط عمى الذخبيغ 
 اعجة الستجربيغ في حل مذاكميع أثشاء تشفيح البخنامج والخد تػفيخ الارشاد التعميسي لسد

 عمى استفدار انيع.
 .جعل عسمية التعمع مذػقة ومدمية 
 .استخجاـ وسائل تعميسية وتقشية حجيثة 
 التقييع السعاصخ لبخامج تجريب وتشسية السػارد البذخية -7-7

ب والتشسية، إلا أنيا عمى الخغع مغ أف السشطسات تشفق أمػالا كبيخة في بخامج التجري
وللؤسف لا تعخؼ بالتحجيج مجػ العائج أو مجػ الاستفادة مغ ىحه البخامج. ففي البمجاف 
الشامية بذكل خاص لا يعصى تقييع بخامج التجريب والتشسية أىسية تحكخ، وفي بعزيا الآخخ 

لبخامج مدالة لا يػجج تقييسا لسجػ استفادة الستجربيغ مغ البخامج التي يحزخوىا، وكاف ىحه ا
حزػر فقط. إف تقييع مجػ نجاح بخنامج التجريب والتشسية في تشفيح ما ىػ مصمػب مشو 
مدألة في غاية الأىسية، تساشيا مع اعتبار أف التجريب والتشسية استثسار بذخؼ لو عائج، فيحا 

عخفة جػانب الاعتبار يحتع الؿياـ بتقييع بخامج التجريب والتشسية لسعخفة العائج الحؼ حققتو، وم
التي حجثت في ترسيسيا وتشفيحىا، لمعسل عمى تلبفييا في البخامج  الزعف والثغخات

 السدتقبمية.
 وتذتسل عسمية تقييع بخنامج التجريب والتشسية عمى القدسيغ التالييغ:
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 تحجيج معاييخ التقييع: -أ
بخنامج بحيث لا شظ وكسا أوضحشا سابقا بأف معاييخ التقييع تتحجد في ضػء أىجاؼ ال 

تعسل عمى كذف مجػ تحؿيقو لأىجافو السحجدة لو. وبػجو عاـ يسكغ القػؿ بأف عسمية التقييع 
 ومعاييخىا تتسحػر حػؿ ما يمي:

التي تتسثل بذعػرىع الإيجابي أو  TRAINESS REACTIONردة فعل الستجربيغ  -
 الدمبي تجاه البخنامج.

 ػا عميو.مجػ فيع واستيعاب الستجربيغ لسا تعمسػه وتجرب -
مجػ تحكخ الستجربيغ لسا تعمسػه في بيئة عسميع بعج عػدتيع إلييا وانتياء تجريبيع  -

 . DREP OF LEARNING وتشسيتيع، وىحا ما يدسى بعسق التعمع
وسمػؾ الستجربيغ نتيجة تصبيقيع لسا تعمسػه وذلظ أثشاء  أداء في حجث مجػ التغيخ الحؼ -

 PERFORMANCE AND BEHAVIOR CHANGEويرصمح عميو  أدائيع لػضائفيع

، وسخعتو، داءؾياس التغيخ الحؼ حجث في مجاؿ الانتاجية، والتكمفة وجػدة الأ وىحا يدتجعي
 وزمشو.

مجػ التغييخ الحؼ أحجثو بخنامج التجريب والتشسية في اتجاىات الستجربيغ وشعػرىع  -
 نحػ أعساليع والسشطسة بذكل عاـ وجعميا ايجابية.

 حرمػا عمى تخؾيات بعج تجريبيع وتشسيتيع.عجد الستجربيغ الحيغ  -
في ضػء السؤشخات العامة الدابقة التي يجب أف تجور حػليا عسمية تقييع بخنامج التجريب 
والتشسية، يسكششا الآف تحجيج بعس معاييخ التقييع التي يسكغ الاستعانة بيا في تقييع البخنامج 

 وذلظ عمى سبيل السثاؿ وليذ الحرخ:
 ربػف سعجاء أثشاء التجريب وبعجه ولساذا؟ىل كاف الستج -
 ىل كاف مزسػف البخنامج ملبئسا لػضائف وأعساؿ الستجربيغ ولساذا؟  -
 ىل غصت السادة التعميسية في البخنامج عشػانو؟ -
 ىل السادة التعميسية واضحة ومفيػمو ؟ -
 ىل السادة التعميسية حجيثة؟ -
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 ىل السادة التعميسية واقعية؟ -
 السادة التعميسية شيئا  ججيجا  لخبخة ومعخفة الستجربيغ الدابقة؟  ىل اضافت -
ىل  -ىل كاف السجربػف يتفاعمػف بذكل إيجابي مع الستجربيغ أثشاء تشفيح البخنامج؟  -

 كانت لغة السجربيغ سميسة وواضحة؟
 ىل كاف السجربػف متسكشػف بذكل جيج مغ السادة التعميسية والتجريبية ؟ -
 ءة السجربيغ في نقل السادة التعميسية جيجة؟ىل كانت كفا -
 ىل كاف لجػ السجربيغ القجرة العالية عمى استخجاـ تقشيات التعمع الحجيثة؟ -
 ىل كاف لجػ الستجربيغ شعػرا نفديا مخيحا تجاه السجربيغ ؟  -
 ىل كانت التقشيات التعميسية السدتخجمة في البخنامج حجيثة؟ -
 ية السدتخجمة في البخنامج كاؼية ؟ ىل كانت التقشيات التعميس -
 ىل كاف السشاخ الدائج في البخنامج مشاسب ويداعج عمى الاستفادة؟  -
 ىل كانت فتخة البخنامج كاؼية لتغصية مادتو التعميسية ؟ -
 ىل وفخ البخنامج الإرشاد التعميسي السشاسب لسداعجة الستجربيغ في حل مذاكميع؟  -
 السراحبة لمبخنامج بسدتػػ جيج؟ ىل كانت الخجمات الادارية -
 ىل حقق البخنامج عائجا يفػؽ تكمفتو؟ -
 تحجيج أساليب التقييع -ب

يدتخجـ في مجاؿ تقييع بخامج التجريب والتشسية أساليب تقييع متعجدة، ؼيسا يمي عجد مشيا 
 عمى سبيل السثاؿ:

إلى  اع الستجربيغالاختبارات: بعج انتياء تشفيح بخنامج التجريب والتشسية، يسكغ إخز -
اختبارات لمتأكج مغ مجػ فيسيع واستيعابيع لسا تعمسػه في البخنامج، ومجػ إمكانية تصبيقو 

 في مجالات عسميع بعج العػدة إلييا.
السجسػعة التجخيبية والسجسػعة الزابصة : وتعشي تحجيج مجسػعتيغ مغ السػارد  -

تجرب، ثع نخزع السجسػعتيغ لاختبار  لمبذخية، الأولى نخزعيا لتجريب وتشسية والثانية لا
السجسػعة الزابصة غيخ السجربة، والفخؽ بيغ نتائج  أداءواحج مع فرل العػامل السؤثخة في 
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السجسػعتيغ ىػ ناتج عغ التجريب والتشسية. وصعػبة استخجاـ ىحا الأسمػب تأتي مغ عجـ 
 السجسػعة الزابصة. أداءالجقة في تحجيج العػامل السؤثخة في 

ستقراء رأؼ الستجربيغ: وذلظ أثشاء تشفيح البخنامج وبعج الانتياء مشو مباشخة لسعخفة ا -
مجػ استفادتيع مغ البخنامج، ورأييع بالسجربيغ والسشياج التعميسي والجػانب الادارية 
السراحبة لتشفيح البخنامج. ويفزل بعج عػدة الستجربيغ السسارسة أعساليع وتصبيق ما تعمسػه 

أف يدتقرى رأييع بسجػ استفادتيع مسا تعمسػه، لأف الاستقراء الحؼ يتع بعج  في البخنامج
انتياء البخنامج مباشخة، لا يُسكغ الستجرب مغ تحجيج مجػ استفادتو ممو، فيحا التحجيج لغ 

 يكػف دؾيقا ومػضػعيا إلا بعج عػدتو لعسمو وتصبيق ما تعمسو في البخنامج.
الستجربيغ بعج عػدتيع مغ البخنامج  أداءئج تقييع الستجربيغ: تػضح نتا أداءتقييع  -

وتصبيق ما تعمسػه في أعساليع، مجػ استفادتيع مغ عسمية التعمع والتجريب التي خزعػا ليا، 
كسيتو، وزمشو، و  تحديغ مدتػػ أدائيع مغ حيث ،جػدتو حيث تتسثل ىحه الاستفادة في

للؤفزل سػاء مع رؤسائيع أو وتكمفتو، كحلظ يتسثل في مجػ تغييخ أنساشيع الدمػكية 
 زملبئيع أو مع الجسيػر الخارجي.

السلبحطة: يسكغ تقييع البخنامج مغ خلبؿ رصج ردة فعل الستجربيغ تجاه البخنامج أثشاء  -
تشفيح مخاحمو، وذلظ مغ خلبؿ الأحاديث التي تجور بيجىع أو مغ خلبؿ الذكاوػ السقجمة مغ 

 والاشخاء الحؼ يرجر عشيع تجاه البخنامج.قبميع لإدارة البخنامج، أو الثشاءات 
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 :لرفلا عجاخ م
أحسج سيج مرصفى، ادارة السػارد البذخية مغ مشطػر القخف الحادؼ والعذخيغ، دار الشذخ  .1

 .2000مرخ، 
خزيخ كاضع حسػد، ياسيغ كاسب الخخسة، ادارة السػارد البذخية، دار السديخة لمشذخ  .2

 .2006والتػزيع، عساف، الاردف، 
، 1ت عبج الفتاح، سيكػلػجية التجريب وتشسية  السػارد البذخية، دار الفكخ العخبي، طرأف .3

 .2001مرخ، 
عمي عبج الػىاب، التجريب والتصػيخ، مجخل عمى فعالية الأفخاد والسشطسات، كعيج الادارة  .4

 .1981العامة، الخياض، 
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 الحػافد السحػر الدابع:
 :الحػافدتعخيف  -1

لأداء أفزل، ؼيسا إذا تسكشت الإدارة التحكع  الفخد يد عمى أنو القػة التي تدتثيختحفال يعخؼ
بيحه القػة وتػجيييا في إدارة الجافعية لمسجيػد أكبخ، وذلظ عغ شخيق الخبط وفق كسية معيشة 
بيغ الػضعية الخارجية الستسثمة بالحػافد، والػضعية الجاخمية التي تتعمق ببيئة العسل وبالفخد 

ئرو الفديػلػجية والثقاؼية والسيارية والسعخؼية في مػاقف معيشة، ومغ ىحه السػقف وخرا
 ( 2009مثلب الخضا الػضيفي )ىلبؿ، 

التحفيد أيزا  عمى أنو: السجيػد الحؼ تبحلو الإدارة لحث العامميغ إلى  في حيغ أشيخ
ججيجة لجييع،  وخمق حاجات عمى زيادة إنتاجيتيع، وذلظ مغ خلبؿ إتباع حاجاتيع الحالية،

 ،2003شخيصة أف يتسيد ذلظ بالاستسخارية والتججيج )المػزؼ،  الحاجات إتباع تمظ نحػ والدعي
151) 

في ىحا الدياؽ ثع تعخيف التحفيد مغ ناحية الجانب الدمػكي لمفخد بأنو: دفع الفخد لاتخاذ 
و الخغبة لاتخاذ سمػؾ معيغ أو إيقافو أو تغييخ مداره، فيػ شعػر داخمي لجػ الفخد يػلج ؼي

 (.73 ،2011 ،تحقيق أىجاؼ معيشة )الفارسإلى  نذاط أو سمػؾ معيغ لمػصػؿ
كسا أضيف أيزا  عمى أف التحفيد يسثل شعػرا  داخميا  لجػ الفخد، يػلج ؼيو الخغبة لاتخاذ 

 (.14، 1990نذاط أو سمػؾ معيغ )الكعبي، والدامخائي، 
سثل مجسػعة العػامل التي تعسل عمى إثارة مغ مشطػر آخخ تع تعخيف التحفيد عمى أنو ي

. (300، 2001 ،تمظ القػػ الحخكية للئنداف، والتي تؤثخ عمى سمػكو وترخفاتو )الدمسي
 بيشسا أشيخ إليو عمى أنو العسمية التي تعسل عمى إثارة القػػ الكامشة في الفخد والتي تحجد

أبػ شخخ )جاتو الإندانية نسط الدمػؾ أو الترخؼ السصمػب عغ شخيق إشباع كافة احتيا
2010) 
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 تصػر الحػافد -0
 السخحمة التقميجية: -0-1

تسثل ىحه السخحمة الشطخيات التقميجية في الإدارة، حيث تعتبخ السشطسة وحجة مثالية لا 
علبقة ليا بالبيئة الخارجية، فسغ وجية نطخ رائج الشطخية البيخوقخاشية )ماكذ فيبخ( أف الفخد 

إشباع حاجاتو السادية وبالتالي ركدت ىحه إلى  إذ يدعى دائسا  ، كدػؿبصبعو غيخ شسػح و 
السخحمة عمى الحػافد السادية فقط، وكحلظ ركدت عمى مجرسة الإدارة العمسية بؿيادة فخيجريظ 

 (.2011 تايمػر في سياستيا التحفيدية عمى الأساس السادؼ )الفارس،
 مجرسة العلاقات الإندانية:  -0-0

أف السشطسة عبارة عغ نطاـ كبيخ إلى  وجية نطخ ىحه السجرسة، إذ أشيخإلى  لقج أشيخ
أىسيا الجانب الإنداني، وبالتالي  داءومعقج التكػيغ، يتكػف مغ أجداء متبايشة في الأ

فالسشطسة تعتبخ وحجة اجتساعية فشية تع في داخميا التفاعل بيغ الجانب الإنداني والجانب 
و يستمظ مذاعخ وأحاسيذ، ويعسل في داخل الجساعات الفخد عمى أنإلى  الفشي، وتشطخ

 ( .2011)الفارس 
 السخحمة الحجيثة:    -0-2

تسثل ىحه السخحمة نطخيات الإدارة الحجيثة كشطخية الإدارة بالأىجاؼ ونطخية الشطع، حيث 
حاولت ىحه السخحمة تجشب أخصاء الشطخيات والسخاحل الدابقة مدتفيجة بحلظ مغ تجاربيا إذ 

الجياز الإدارؼ في السشطسات عمى أنو نطاـ مفتػح وليذ مغمقا ، كسا إلى  ىحه السخحمةتشطخ 
ربط الحػافد بالشتائج إلى  أشارت إليو السجارس التقميجية، حيث دعت السجارس الحجيثة

الستحققة، ونادت بزخورة اختلبؼ ما يحرل عميو العاممػف مغ حػافد سػاء كانت مادية أو 
إشخاؾ العامميغ مع الإدارة في وضع خصط الحػافد و  ،داءت الأمعشػية، حدب مدتػيا

 (.2011)الفارس، 
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 أنػاع الحػافد -2
ىشالظ زوايا متعجدة يسكغ أف ترشف بسػجبيا الحػافد كسا يحكخىا زويمف ويػضحيا 

 بالذكل التالي :
 ( انػاع وتقديسات الحػافد24شكل رقع )

  
 
  

  
 
 
 
 
 
 
 
 

، عساف: 1الأفخاد في مشطػر كسي والعلبقات الإندانية، طزويمف، ميجؼ، إدارة  رالسرج
 . )بترخؼ مغ الباحث(.1994دار مججلاوؼ.

 الحػافد الايجابية -2-1
 الحػافد الايجابية وىي الحػافد التي تشسي روح الإبجاع والتججيج وتشقدع إلى: 

 أولا: الحػافد السادية:  
لبوات الدشػية، والديادات في (" بأنيا الأجخ والع276، ص 1994وعخفيا )زويمف، 

( 2002الأجخ لسقابمة الديادة في نفقات السعيذة، والسكافآت والسذاركة في الأرباح. ويحكخ )
Leopold أف الحػافد السادية السالية تتذكل مغ الأجخ عمى أساس الداعة أو الأسبػع أو )

الحػافدأنػاع   

 حػافد مادية

الأجػر -  

التعػيزات -  

السذاركة في الأرباح -  
 

 

 حػافد ايجابية

 حػافد معشػية

تػجيو تشبيو -  

تأديب السػضف -  

 تػجيو إنحار
 

 

 حػافد مادية

 تشديل الجرجة - 
 الػضيؽية

 تػؾيف العلبوات -
 الجورية
 

 حػافد سمبية

 حػافد معشػية

تفػيس -  

الرلبحيات -  

إشخاؾ العامميغ في  -
 الإدارة
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سدايا مثل التأميغ الرحي ، وكحلظ الداءاليػـ أو الدشة، إضافة لديادات بالجفع عمى أساس الأ
والسذاركة بالأرباح وبخامج العشاية بالصفػلة ونطاـ الإجازات والتقاعج. ويأخح التحفيد السادؼ 

 ( مغ أىسيا التالي:2003عجة أشكاؿ يحكخ )مخعي، 
 الأجػر والسختبات: .1

يعتبخ الأجخ مغ أىع الحػافد السادية التي تحث الأشخاص لبحؿ الجيج والعسل، إذ أنو 
 .داءسا زاد الأجخ زاد حافد العامل عمى بحؿ الجيج وتحديغ مدتػػ الأكم

 التعػيزات: .0
تسثل التعػيزات جاىدا  إضافي لبحؿ السديج مشو ومشيا العلبوات والسشح والبجلات وشبيعة 

 العسل، وتعػيزات التخرز الخ.
 السدايا العيشية ذات الكيسة العادية: .2

سيسات التي الو  الحفلبتو  الغحاءو  صاقات الدفخوتكػف عمى عجة اشكاؿ مشيا الأجيدة وب
 تسشح السػضفيغ في كثيخ مغ السشاسبات

 ضخوف العسل ومتصمباتو السادية: .2
تذكل الطخوؼ السادية السحيصة بعسل الأفخاد مثل الآلات والتجييدات، ومكاف العسل 

مسا رافت ىع في العسل ورائيع بو فكأداءومحيصو الفيديائي السسشػع( عاملب  مؤثخا  عمى 
 وتحدشت ضخوؼ العسل كاف استعجاد الفخد لمعسل أكبخ..

 الديادات الجورية: .4
ة الفخد ء، ويكػف أساس مشحيا ىػ كفاداءوتكػف حافدا  عمى أساس ربصيا بالإنتاجية والأ

 (.1996في عسمو )عقيمي 
 السذاركة في الأرباح: .6

غ خلبؿ ربط . ما تجفعو ويكثخ استخجاـ حافد السذاركة في الأرباح في القصاع الخاص، م
السشطسة مغ أجػر وحػافد ؼيسا تحققو مغ مدتػيات في الخبحية، بيجؼ دفع العامميغ 

 (Storey 1991لتحديغ يع، وبالتالي زيادة الإنتاجية والخبحية )
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 ركائد التحفيد السادي 
يجب أف يكػف لمتحفيد السادؼ أساس ومعيار يحجد الكع والكيف، الحؼ يسكغ أف ترسع 

عميو نطع الحػافد السادية لمعامميغ بغخض أف تكػف متشاسبة وفعالة بالقجر الكافي الحؼ  بشاء  
 ( مغ أىع الخكائد ما يمي:2003، مخعي) تصسح أف تحقق الحػافد مشو أىجافيا ويخػ 

  .أف يكػف عادلا ويصبق وفقا  لمقػانيغ والمػائح الإدارية الشافحة عمى الجسيع 
 الذخز مغ جيػد في العسل. أف يكػف مشاسبا  لسا يبحلو 
 داءأف يكػف متػافقا  مع السعجلات السحجدة للؤ. 
  .أف يكػف مذبعا  لمحاجات الإندانية والاجتساعية والشفدية 
 (.1985، ودرجة صعػبتو وتعقيجاتو )الدمسي شبيعة العسل نفدو 

 ثانيا: الحػافد السعشػية
العسل يغ في الإدارة، وضساف و اؾ العاممو تذسل التخقي، وتقجيخ جيػد العامميغ، وإشخ 

 (2003)ربابعة، وتفػيس الرلبحيات 
عمى الشحػ  1000ويسكغ سخد بعس أشكاؿ التحقيخ السعشػؼ الايجابي كسا ذكخىا عمى 

 التالي: 
 فخص التخقية والتقجم .1

والإنتاجية،  داءوتكػف التخؾية كحافد معشػؼ فعاؿ ؼيسا إذا تع ربصيا في الكفاءة في الأ
لجػ العامميغ الخاغبيغ لذغل مشرب وضيفي تحؿيقا  لشدعة أو حاجة لجييع، وىي  وتكػف دافعا  

 السكانة الػضيؽية وبالتالي السكانة الاجتساعية
 تقجيخ جيػد العامميغ .0

ويسكغ تحقق ذلظ بسشح شيادات تقجيخ وثشاء لمعامميغ الأكفاء، الحيغ يحققػف مدتػيات 
 د أنيع مغ قبل الإدارة .ا  بسجيػ عالية، وذلظ تقجيخا  واعتخاف أداء
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 إشخاك العامميغ في الإدارة .2
وذلظ بأف يكػف ليع صػتا  في مجمذ الإدارة، يداىسػف في إدارة السشطسة مداىسة فعمية، 

 عغ شخيق السذاركة في رسع سياسات السشطسة، واتخاذ قخاراتيا.
 ضسان واستقخار العسل .2

لمعامميغ في محيط العسل، يعتبخ حافدا  لو الزساف والاستقخار في العسل الحؼ تػفخه الإدارة 
أثخا  كبيخا  في معشػياتيع، وبالتالي عمى مدتػػ أدائيع، لأف العسل السدتقخ يكفل دخلب  ثابتا 

 لمفخد يؤمغ لو ضخوؼ عير كخيسة.
 تػسيع العسل .4

يقرج بتػسيع العسل إضافة مياـ ججيجة لعسل الفخد ضسغ نصاؽ تخررو الأصمي، 
 جاد شعػر بأىسية الػضيفة التي يؤدييا الفخد.كحافد معشػؼ، بإي

 إغشاء أو إثخاء العسل .6
 ضخورة إضافة مياـ ججيجة قخيبة لاختراص الفخد كإشخاكو فيإلى  ويذيخ إثخاء العسل

 اتخاذ القخارات الستعمقة بعسمو مع رئيدو السباشخ.
 الحػافد الدمبية -0-0

إلى  سخؤوسيغ، قج تؤدؼ في الشتيجةيقرج بيا بأنيا عقػبات مختمفة يتع إيقاعيا عمى ال
تغييخ السػضف لمدمػؾ الحؼ عػقب عميو، أو تحديغ الرػرة السأخػذة عشو، وبالتالي تكػف 

 (.31، ص 2006دافعا  يعسل عمى شحغ السػضف لتحديغ أدائو وترخفاتو )الجروبي، 
 (، الحػافد الدمبية عمى أساس أنيا:2003عة بويقدع )ربا
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 ديةأولا:  حػافد ما
تتسثل في تشديل درجة السػضف أو العسل عمى تػؾيف علبوتو الجورية أو السدتحقة، 

 والعدؿ السؤقت لمسػضف.
 ثانيا: حػافد معشػية 

العسل عمى حخماف الذخز مغ نذخ اسسو عمى لػحة الذخؼ السشطسة، أو تػجيو تشبيو 
 لمسقرخ في عسمو، ونذخه عمى لػحة الإعلبنات تأديب السػضف.

س الحػافد عمى أساس الأشخاؼ السدتفيجة مغ نطع الحػافد في السشطسة عمى وقدع بع
 الشحػ التالي:

 حػافد فخدية 
حيث تقجـ ىحه الحػافد لفخد بعيشو نتيجة ؾيامو بعسل معيغ يكػف قج أنجدء أو تخصى اليج 

 السحجد مدبقا ، وقج تكػف مادية أو معشػية.
  حػافد جساعية 

ة مغ العامميغ في التشطيع، يعسمػف بذكل جساعي في قدع تػجو مثل ىحه الحػافد لسجسػع
إنتاجي محجد وتداعج الحػافد الجساعية في ىحه الحالة عمى التفاؼ العامميغ باتجاه تحقيق 
اليجؼ بالػصػؿ لخفع الكفاءة وزيادة الإنتاجية، وتديج مغ الخقابة الحاتية لجػ العامميغ وتتيح 

 (. 1995الخخابذو، ) داءأجل تحديغ الأ الفخصة ليع في تقجيع اقتخاحاتيع مغ
 حافد التسيد: .1
، واترالو بالحافد للئنجاز، يكػف داءفي محاولة لزساف التحديغ والتصػيخ السدتسخ للؤ 

حافد التسيد دافعا  لتذجيع العامميغ بشاء عمى التسايد في أدائيع، ويتمخز مفيػـ حافد 
 التسيد بشاء عمى الأسذ التالية:

 الأساس في تذجيع كل فخد مغ العامميغ في السشطسة ليربح متسايدا   حافد التسيد ىػ
في سمػكو وعلبقاتو وأدائو، برػرة تعكذ اىتساـ الفخد بػاجباتو الػضيؽية، وحخصو السدتسخ 

 عمى تصػيخ سمػكو وتحديغ أدائو وعلبقاتو.
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 يع بيجؼ حافد التسيد لإيجاد فخص السشافدة الفعالة وتخسيخيا بيغ العامميغ، لجفع
 والعلبقات. داءلمتسيػػػد في الدمػؾ والأ

  ،يداىع حافد التسيد في تدييل دور السجيخ في متابعة وتقييع سمػؾ السخؤوسيغ
 (.2004واقتخاح مكافأة لمستسيديغ بشاء عمى معاييخ مػضػعية )أبػبكخ، 

 حػافد الخجمات الاجتساعية:  .0
بات السدمسيغ، وذلظ لأف إدارة الحػافد الخجمات الاجتساعية سسي بأنيا تذبع حاجات ورغ

السشطسة معشية بخعاية مرالحيع وأسخىع وتقجيع الأفزل ليع مغ خجمات إضاؼية، وعخفيا 
(2005 ,Mandy Mon ) عمى أنيا السشافع أو العػائج السالية التي يتمقاىا السػضفيغ بصخيقة

 غيخ مباشخة مغ السشطسة.
غ بغس الشطخ عغ مدتػػ أدائيع أو نتائج وتقجـ السشطسات ىحا الشػع مغ التحفيد لمعاممي

أعساليع، وييجؼ لإشباع حاجات شخرية أو اجتساعية تحقق السرالح الحاتية، وتديع في 
 التالي:( 2003حل السذكلبت وتديل بعس معػقات العسل ويحكخ مشيا )مخعي 

 التأميغ الرحي - أ
جدئيا  لمذخز ولأفخاد ويقػـ بتغصية نفقات العلبج الصبي ومدتمدمات الاستذفاء كميا  أو  

 أسختو، أو تقجيع خجمات العلبج في مخكد صحي داخل السؤسدة.
 التأميغ ضج البصالة - ب

 وييجؼ لتقجيع تعػيزا  معيشا  للؤشخاص في حالة حجوث ضخوؼ شارئة، يشتج عشيا تدخيح
 الأشخاص العامميغ في السؤسدة.

 التأميغ ضج العجد وإصابات العسل - ت
لسيشية، والحؼ يتكفل في تقجيع تعػيزات للؤشخاص في حاؿ ويخعى الحػادث والأمخاض ا
 أعساليع، نتيجة إصابات أو أمخاض تعخضػا ليا. أداءعجـ تسكشيع مغ الاستسخار في 
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 الأنجية التخفييية والاجتساعية - ث
تيتع بتقجيع خجمات التدمية والتخؼيو والسخح، وقزاء وقت الفخاغ، ومسارسة الخياضة 

 خاد أسخىع.لمعامميغ السشطسة وأف
 صشجوق الادخار: - ج

يداىع العامميغ والسشطسة معا  في صشجوؽ الادخار بشدب محجدة، وىحا الرشجوؽ يسشح 
 ( .1996قخوضا  وإعانات لمعامميغ في حالات السخض أو الدواج...الخ )عقيمي، 

 التأميغ عمى الحياة : - ح
ج التعخض لحادث حيث تقجـ مؤسدات التأميغ عمى الحياة تعػيزات لعائلبت العامميغ عش

 السػت، أو حدب عقج التأميغ، وىحا الشػع مغ التأميغ مكمف لسشطسات الأعساؿ .
(Mondy,&Noe, 2005) 

 رعاية أشفال العامميغ - خ
وىي بخامج رعاية وكفالة نػفخىا السشطسة لخعاية أشفاؿ العامميغ لجييا في السؤسدة، 

 (Carrell & kuzmits, 1986عػضا  مغ مخاكد الخعايا الخاصة )
 وجبات الصعام - د

بعس السرانع  الكبخػ  والتي تعسل لفتخات شػيمة تقجـ بعس الػجبات والسذخوبات 
 ( Monly. No.2005لمعامميغ خلبؿ فتخات الاستخاحة مغ يػـ العسل )

 السقارنة بيغ الحػافد الدمبية والايجابية -0-2
في شخؽ استعساليا. لاشظ أف الحػاؼ سمبية كانت أو ايجابية تعسل وفق نطاـ ومحجدات 

الستػقع مدبقا ، لكيؽية تشفيح  داءتجفع العامميغ نحػ تحديغ أدائيع الػضيفي، وحدب الأ
، فيل مغ السدتحب داءالسػضفيغ لمسياـ السػكمة إلييع، ولسا يكػف ىشاؾ قرػر في الأ

، بتعديد سمػؾ السػضف بحػافد ايجابية سػاء أكانت مادية أو معشػية داءتصػيخ وتحديغ الأ
مغ خلبؿ استخجاـ الحػافد الدمبية كأداة لتقػيع  أداءأو تخىيب السػضف وإجباره عمى تحديغ 

 الدمػؾ الػضيفي.
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( أف العجيج مغ الجراسات والبحػث أجخيت حػؿ أنػاع 2005، الذساع، وحسػد)ويحكخ 
تحفيد الحػافد، وؼيسا يتعمق بالثػاب والعقاب وأثخه، ويخػ أف الحػافد السالية مغ أساليب ال

السيسة ولكغ أىسيتيا كحافد إيجابی تزعف إذا مشحت بغس الشطخ عغ مدتػ الستحقق في 
 الجيج والخدؼء. داءالسشطسة، مثل مشح العلبوات الدشػية لمعامميغ دوف التسييد بيغ الأ

ومسا لاشظ أنو تفزل الحػافد الايجابية لقػة أثخىا عمى الفخد مغ حيث تحقيق مدتػػ 
قارنة بالحػافد الدمبية، وتأتي أسبؿية الحػافد الايجابية عمى الدمبية في السصمػب م داءالأ

ردود أفعاؿ إلى  )الأفزل مغ أف الحػافد الدمبية غالبا  ما تؤدػ داءإثارة الانجفاع نحػ الأ
انتقامية مغ العامميغ، وتتسثل في سمػؾ غيخ مخغػب، مثل تخؽيس نػعية وجػدة السشتج 

السبادرة، وعجـ تحسل مخاشخ اتخاذ القخار، وانعجاـ الأمانة في وعجـ الاكتخاث وضعف روح 
 العسل.

لحلظ عمى السجيخ أو السدئػؿ السػازنة في استخجاـ مشح الحػافد الايجابية والدمبية وإدارتيا 
 أفزل. أداءبذكل يحقق 

تتسيد الحػافد بعجة خرائز لتجعميا أكثخ فعالية وكفاءة في إشباع حاجات ورغبات 
 ( عمى الشحػ التالي :1985ختمف الحػافد في نػاحي ثلبث يحكخىا )الدمسي )الفخد وت

 أولا: الاتجاه
 يقرج ىحا اتجاه الحافد وشبيعتو سالبا  أو مػجبا  ماديا  أو معشػيا ، وشخؽ تػجييو، ومجػ

 مشاسبتو
 ثانيا: القػة

أو السخدود قج يكػف الحافد قػيا  أو ضعيفا ، ويقرج ىشا مجػ الأثخ الحؼ تخكو الحافد 
 الستػقع مشو.

 ثالثا: الاستسخار
 استسخارية أثخ الحافد لفتخة شػيمة أو قريخة، وىل حقق اليجؼ السصمػب.

ويسكغ القػؿ بأف كفاءة وفاعمية الحافد وقجرتو عمى إثارة أنػاع الدمػؾ السصمػب تتػقف 
محجدة حدب عمى تفاعل تمظ الشػاحي. أف تمظ الشػاحي أو الخرائز تجتسع معا  بسعاييخ 
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الحالة، لتكفل تحقيق اليجؼ مغ استخجاـ حافد مغ عجمو وما مقجار قػتو دوف الإفخاط أو 
 الشقراف، وصػلا  للبستسخارية الفاعمة التي تخكيا الحافد.

 خرائز نطام الحػافد الفعال: -2
 يجب عمى نطاـ الحػافد أف يتدع ببعس الخرائز مغ أىسيا:

 :  القابمية لمكياس -
تخجع الدمػكيات والترخفات والانجاز الحؼ سيتع تحفيده في شكل يسكغ تقجيخه يجب أف ن
 وؾياس أبعاده

  إمكانية التصبيق : -
تحخؼ الػاقعية والسػضػعية عشج تحجيج معاييخ الحػافد بلب مبالغة في إلى  ويذيخ ىحا 

 تقجيخ الكسيات او الأوقات او الأرقاـ....
 الػضػح والبداشة : -
نطاـ الحػافد وإمكانية فيسو واستيعاب الأسمػب والاستفادة مشو وذلظ مغ  لابج مغ وضػح 

 خلبؿ إجخاءات تصبيؿيو وحدابو
 التحفيد : -
يجب اف يتدع نطاـ الحػافد بإثارة ىسع الافخاد وحثيع عمى العسل والتأثيخ عمى دوافعيع  

 السشذػد. داءلديادة اؾباليع عمى تعجيل الدمػؾ وتجقيق الأ
 :السذاركة  -
يفزل اف يذارؾ العامميغ في نطاـ الحػافد الحؼ سيصبق عمييع مسا يؤدؼ لتثبيتيع  

 وتحسديع، وزيادة اقتشاعيع بو والجفاع عشو.
 : داءتحجيج معجلات الأ -

يعتسج نطاـ الحػافد برػرة جػىخية عمى وجػد معجلات محجدة وواضحة بسػضػعية 
ؤدؼ لمحرػؿ عمى الحػافد مغ خلبؿ ، ويجب اف يذعخ الأفخاد بأف مجيػداتيع تداءللؤ

 تحؿيقيع لتمظ السعجلات.
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 القبػل : -
يتدع الشطاـ الفعاؿ لمحػافد بقبػلو مغ جانب الافخاد السدتفيجيغ مشو، والا فقج أىسيتو  

 وتأثيخه لتحقيق أىجافو السشذػدة.
 السلاءمة: -
يجب اف تعتسج  ، اذحرل جسيع العامميغ عمى نفذ السقجار مشيا تفقج الحػافد أىسيتيا إذا 

عمى مخاعاة الاختلبفات في السدتػيات الإدارية والاعساؿ والحاجات  في مجاخميا وشخقيا
حدػنة، . )معاييخ تحجيج مقجار الحػافد الإندانية والكسيات والأرقاـ والجػدة وغيخىا مغ

 (92، ص 2011
  السخونة:  -
 أف ذلظ لا يشفي إلا، يجب أف يتدع نطاـ الحػافد بالاستقخار والانتطاـ 

 امكانية تصػيخه أو تعجيل بعس معاييخه إذا استجعى الأمخ ذلظ.
 الججوػ التشطيسية:  -

يجب أف يكػف لمشطاـ مشفعة لمسشطسة في شكل زيادة إيخاداتيا وأرباحيا أو نتائج أعساليا، 
 ويتع ذلظ بسقارنة نتائج أعساؿ السشطسة قبل وبعج الشطاـ .

 التػقيت السشاسب:    -
تعمق فعالية نطاـ الحػافد بالتػقيت. فالثػاب الحؼ يتبع الدمػؾ بدخعة أفزل مغ ذلظ ت

 (93ص ، 2011حدػنة، ) الحػ يتع بعج فتخه شػيمة مغ حجوث الفعل والترخؼ
 أىسية الحػافد -2

 لمحػافد أىسية كبيخة واثار عسيقة في سمػكيات الأفخاد التي تػجييا تحكخ مشيا:
 اـ السجتسع.تحديغ صػرة السؤسدة ام 
 .تدسية روح التعاوف بيغ العامميغ 
  تحديغ العامميغ بالعجالة، حيث يتع تقجيخىع ماديا ومعشػيا مغ أجل تحقيق التسيد في

 .داءالأ
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  اشباع احتياجات العامميغ بذتى أنػاعيا، خاصة ما يسذ التقجيخ والاحتخاـ والذعػر
 (115، ص2011الشاشػر، . )بالسكانة
  الفعاؿ زيادة في العػائج الستحققة لمسؤسدة مغ خلبؿ رفع الكفاءة يحقق نطاـ الحػافخ

 الإنتاجية للؤفخاد العامميغ.
  تقميل تكاليف الإنتاج نتيجة لسا تحققو نطع الحػافد السصبقة مغ دفع الأفخاد العامميغ

 (11، ص2014نػفل، ) باتجاه ابتكار وتصػيخ واعتساد أساليب عسل حجيثة.
 جػ العامميغ، وىحا يداعج عمى حل الكثيخ مغ السذاكل التي تحقيق حالة مغ الخضا ل

 تػاجو الإدارة.
  تحديغ الػضع السادؼ والشفدي والاجتساعي للؤفخاد، وربط مرالح الفخد لسرالح

 السشطسة.
  تحقيق نطع الحػافد زيادة في أرباح السشطسة مغ خلبؿ رفع الكفاءة والإنتاجية

 (201، ص 2008 ،مذعاف) لمعامميغ.
عمي حديغ: أف نطاـ الحػافد يحقق فػائج عجيجة لمفخد والسشطسة عمى حج سػاء وذلظ يخػ 

 عمى الشحػ التالي:
  اشباع حاجات ورغبات العامميغ بسختمف أنػاعيا، ومشيا الحاجة السادية لمشقػد

 والحاجة السعشػية للبحتخاـ والتقجيخ واثبات الحات.
 طسة.شعػر العامميغ بالعجالة والسداواة داخل السش 
 .ججب السيارات والكفاءات والأدمغة الستسيدة لمعسل بالسشطسة 
 .زيادة انتاج العامميغ كسا وكيفا 
 .زيادة مدتػػ رضا العامميغ نتيجة لإشباع حاجاتيع 
 زيادة ولاء وانتساء العامميغ لمسشطسة 
 تشسية روح التعاوف بيغ العامميغ داخل السشطسة 
 (143-142ص ص  ،2010، بج الخحيعع. )تحديغ صػرة السشطسة أماـ السجتسع. 
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 العػائج -2
تسثل العػائج السقجمة لمعامميغ جسيع السدايا والسشافع والفػائج والخجمات التي تعتبخ بسثابة 

تسشحيا السشطسة لسػضفييا أو العامميغ لجييا اما  Indirect Incentivesحػافد غيخ مباشخة 
ظ العػائج لمعامميغ لجييا بػية تحديغ برػرة شػعية تتع بسحس رغبتيا في تػفيخ مثل تم

ضخوفيع الاقترادية والاجتساعية وتحقيق سبل الػلاء والانتساء لمسشطسة وتجعيع فاعمية 
رغبتيع بالانجاز الفعاؿ لتحقيق الاىجاؼ التي تدعى السشطسة نحػ تحؿيقيا واما برػرة 

 ت السشطسة السعشية.الدامية تقتزييا الانطسة والقػانيغ الدائجة في الجولة او تعميسا
 مفيػم العػائج -2-1

يتخكد مفيػـ ىحه العػائج بجسيع السدايا والسشافع والخجمات التي يتع تقجيسيا لمعامميغ لجييا 
وبسجخد كػنيع اعزاء في ىحه السشطسة ومختبصيغ بيا تشطيسيا  بحيث اف ىحه العػائج 

 دؼ او الجساعي لمعامميغ في السشطسةالفخ  داءالسسشػحة للؤفخاد العامميغ لا تختبط مصمقا  بالأ
ولحا فاف ىحه العػائج تعبخ ، وانسا تسشح للؤفخاد السشتسيغ لمسشطسة مغ الشاحية التشطيسية

بػضػح عغ جسيع السدايا أو الخجمات او السشافع التي يتع تقجيسيا لمعامميغ دوف الشطخ 
و لمسشطسة تكػف تمظ السشطسة الستحقق مغ قبل الفخد العامل، أؼ بسجخد انتسائ داءلسدتػػ الأ

قج وفخت لو تمظ السدايا أو الخجمات او السشافع لكي تداىع بتعديد دور الانتساء لمفخد في تمظ 
السشطسة وتحقيق السيدة التشافدية السلبئسة ليا مغ خلبؿ الاستقخار والثبات في دنيا الاعساؿ 

قة ليع مقارنة بغيخىا مغ السشطسات سيسا سبل احتفاضيا بالعامميغ لجييا نتيجة السدايا الستحق
 الاندانية الأخخػ.

 استخاتيجية العػائج -2-0
اف استخاتيجية السشطسات عسػما  ومشطسات الاعساؿ عمى وجو التحجيج تدعى لتأكيج حؿيقة 
التػجيات الفكخية والفمدؽية السعاصخة والتي تقػـ عمى اعتبار الفخد العامل يسثل السػجػد 

ستخاتيجية السػارد البذخية تسارس الجور اواف ، ؼ لتحقيق اىجاؼ السشطسةالاستخاتيجي الحيػ 
ستخاتيجيا  لمتعامل مع السػارد البذخية مغ خلبؿ التخكيد عمى االفعاؿ في اشار تػفيخ عسقا  

اىسية تقجيع العػائج القادرة عمى اشباع حاجات ومتصمبات العامميغ لجييا عمى جسيع 
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تساعية والثقاؼية ....الخ، لكي تدتصيع مغ خلبؿ ذلظ تخصيغ السدتػيات الاقترادية والاج
قجرتيا في الاستسخار والاستقخار والثبات في نذاشات الاعساؿ سيسا في الطخوؼ التشافدية 

 ومغ ىحا السشصمق يسكغ تحجيج الابعاد، السحتجمة بيغ السشطسات السختمفة
 ؿ ما يمي:الاستخاتيجية لمفػائج السقجمة للؤفخاد العامميغ مغ خلب

  تعتبخ وسيمة وسبل تقجيع الفػائج والسدايا والسشافع للؤفخاد شخيقة ىادفة لخفع معشػياتيع
 وبالتالي زيادة الانتاجية وتحقيق الخبحية

  اف قػة السشطسة تشبع مغ حؿيقة تكخيذ سبل الػلاء والانتساء لمعامميغ لجييا مسا يقمل
 مغ دوراف العسل وعجـ الاستقخار الػضيفي

 ق مدتػػ عالي مغ الخضا لجػ الافخاد العامميغ يعدز رغبة السشطسة بالإبقاء تحقي
 السشطسات السشافدة الاخخػ.إلى  عمى القػػ العاممة السؤىمة والكفػءة بجلا  مغ انتقاليا

  اف الػاقع التشافدي السحتجـ بيغ السشطسات السختمفة يجعل مغ السشطسات الخائجة في
واستقخارا  لسػاردىا البذخية بتػفيخ الستصمبات الأساسية لمعامميغ  ميجاف الاعساؿ اف تحقق بقاء  

 .لجييا مقارنة بالسشافديغ
  اف العػائج مغ شأنيا أف تديع بعسمية الػلاء والانتساء العزػؼ للؤفخاد العامميغ في

السشطسة وىحا ما يجعل عسمية الانعكاس واضحا  في تحديغ وتصػيخ الانتاجية وتحقيق 
 . جدية لأنذصتيا عسػما  الارباح الس

 اف عسمية التحديغ والتصػيخ السدتسخ Continuose Improvement  اصبحت مغ
الطػاىخ الدائجة في السشطسات السعاصخة ولحا فاف تحديغ حياة العسل مغ خلبؿ تقجيع العػائج 
او السشافع السجدية لمعامميغ مغ شأنيا أف تديع بذكل كبيخ في التصػيخ والتحديغ 

 .ؼالسدتيج
  ومغ ىحا السشصمق يسكغ القػؿ باف استخاتيجية العػائج تعتسج عمى الفمدفة الفكخية التي

تؤمغ بيا الادارة العميا لمسشطسة ورغبتيا في تجديج ذلظ مغ خلبؿ السعصيات السجدية 
 لمعامميغ لجييا.
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 مخونة العػائج -2-2
خة عمى السخونة التي تتدع اف فاعمية العػائج الستحققة للؤفخاد العامميغ تتػقف برػرة كبي

بيا ووفقا  لجرجة استجابتيا لمتغيخات الحاصمة في الجيػد السبحولة مغ قبل الافخاد كسيا ، 
مجػ شسػليتيا لكافة الاقداـ والػحجات الادارية في السشطسة ولديادة السخونة إلى  بالإضافة

أكثخىا استخجاما  ىػ في انطسة العػائج الستاحة للؤفخاد وىشاؾ وجيات نطخ متعجدة ولكغ 
 ثلبث انػاع ىي :إلى  تقديسيا

 الشػع الأول:
مغ العػائج التي يحرل عمييا الافخاد العامميغ وتسثل جسيع الافخاد العامميغ في السشطسة  

أؼ أف ىحا الشػع مغ السدايا والفػائج ، الستحقق مغ قبمو داءبغس الشطخ عغ نػع وكسية الأ
ولا يختبط بو مصمقا  وانسا يتعمق بانتساء  داءشطخ عغ شبيعة الأوالسشافع بجفع للؤفخاد بغس ال

 الفخد لمسشطسة السعشية مغ الشاحية التشطيسية.
 الشػع الثاني:

وىحا الشسط مغ العػائج يجفع للؤفخاد وفق معاييخ مختمفة كالأقجمية في العسل السدتػػ  
.... الخ أؼ انو يختبط  داءفي الأ التعميسي، السؤىلبت الفشية السؤىلبت السيشية الخبخة الكفاءة

ببعس السعاييخ التي تحجدىا السشطسة وفق اعتبارات معيشة تجفع في ضػءىا تمظ العػائج 
 للؤفخاد

 الشػع الثالث:
الستحقق مغ قبميع لحا فانو يتدع بالديادة والشقراف وفق  داءويتع دفعو للؤفخاد وفق الأ 

 يغ في السشطسة.السشجد مغ قبل العامم داءكسية ونػعية الأ
ومغ الججيخ بالاىتساـ أف يكػف نطاـ العػائج والسدايا والسشافع الستحققة للبفخاد نطاما  

الافخاد العامميغ وسبيلب  ىادفا   أداءمدتسخا  يتدع بالتػاصل لكي يحقق زيادة في فاعمية 
لأىجاؼ التي محققا  جخاء ذلظ ا، وتحقيق الانتاجية العالية داءلتحفيدىع نحػ التسيد في الأ

 تدعى الييا السشطسة في ضل التشافدية الذجيجة في اسػاؽ العسل السعاصخة.
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 انػاع العػائج: -2-2
اف انػاع العػائج الستحققة للؤفخاد تختمف باختلبؼ السشطسات الاندانية وشخيقة الشطخ 

تيا الفكخية تحجد لمسدايا والخجمات والسشافع الستحققة للؤفخاد اذ اف تػجيات الادارة العميا وفمدف
في ضػءىا شخيقة التعامل مع ىحه العػائج الستحققة للؤفخاد، وتأخح تمظ العػائج صػرا  مختمفة. 

عػائج مالية وغيخ مالية وآخخوف إلى  ؼبعزيا ذاتي وبعزيا خارجي والبعس الآخخ يرشفيا
لكغ الترشيف السشطسة،  وغيخىا تختبط بعزػية الفخد في داءعػائج مختبصة بالأإلى  يرشفػنيا

 نسصيغ ىسا:إلى  الاكثخ شيػعا  واستخجاما  ىػ تقديسيا
 العػائج القانػنية -أ

يسكغ تحجيج مفيػـ العػائج القانػنية بأنيا تمظ السشافع والسدايا التي لا تدتصيع السشطسة 
التشرل مغ اعصائيا لمفخد العامل لجييا لأف مثل ىحه السدايا مختبصة بقانػف يحتع عمى 

دفعيا لمعامميغ لجييا ويسكغ اف تتسثل ىحه بالتأميغ الاجتساعي وتعػيزات العامميغ  السشطسة
وتعػيزات البصالة وتعػيزات العجد وبعزيا مختبط بقانػف التأميغ كالتاميغ الرحي 
والتأميغ ضج الحػادث والتأميغ عمى الحياة ... الخ، وكحلظ رواتب الاجازات والعصلبت 

ب الحج ...الخ مغ السدايا التي تمتدـ بيا السشطسة السعشية لأنيا الخسسية والاعتيادية ورات
 تخزع للؤنطسة والقػانيغ الدارية في السجتسع.

 العػائج الاختيارية  -ب
اف مفيػـ العػائج الاختيارية تتعمق بخغبة السشطسة بتػفيخ بعس السشافع والسدايا والخجمات 

معامميغ لجييا رغبة مشيا بتحقيق السيدة التشافدية الصػعية او الاختيارية والتي تصسح لتقجيسيا ل
في اسػاؽ العسل ولجحب الكفاءات والسؤىلبت السيشية والعمسية السخمػقة في سػؽ العسل 
وكحلظ ضساف تحقيق الػلاء والانتساء العزػؼ لمعامميغ لجييا، وذلظ لخغبتيا في تحقيق 

ية العالية وتػفيخ كل مدتمدمات الاستقخار السكانة الدػؾية السلبئسة ليا وتحقيق القجرة التشافد
والاستسخار في العسل داخل الاسػاؽ العالسية والاقميسية ويسكغ ايخاد بعس نساذج ىحه 
الخجمات والفػائج الاختيارية مثل تػفيخ دار حزانة لأشفاؿ العامميغ مصعع ممحق في 
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استيلبكية خاصة بالسشطسة، السشطسة لتػفيخ الػجبات الغحائية اثشاء العسل، جسعيات تعاونية 
 تقجيع مشتجاتيا بأسعار اقل مسا ىي عميو في الاسػاؽ الخارجية لمعامميغ لجييا وىكحا.

اف تمظ العػائج والسشافع والسدايا والخجمات تقػـ السشطسة تصػعا  بتقجيسيا لمعامميغ لجييا 
ار عمى الانتاجية والارباح رغبة مشيا بتحقيق الشتائج الايجابية اليادفة لسا ليحه السدايا مغ آث

 .الستحققة لمسشطسة، فزلب  عغ دورىا في اذكاء روح الػلاء والانتساء لمسشطسة السعشية
 مديج العػائج -2-4

تتشػع العػائج السقجمة لمعامميغ وفق اعتبارات الاستخاتيجية التي تدتشج الييا الؿيادة الادارية 
ة العشرخ البذخؼ وضخورة الاحتفاظ بو في ضل لاسيسا اذا ادركت تمظ الؿيادة اىسي، العميا

ولحا فاف ىحه السدايا والخجمات والسشافع تتشػع وفقا  لخغبة الادارة ، التشافدية القائسة في الاسػاؽ
في تحريغ القػػ البذخية مغ السغخيات الدائجة في الاسػاؽ واجتحابيع لمسشطسات السشافدة 

عج السالي السباشخ كالإجازات ومكافأة التقاعج ونياية مشيا السشافع والخجمات والفػائج ذات الب
الخجمة والتأميغ الرحي والاجتساعي ومشيا ذات البعج الاجتساعي كالشػادؼ الخياضية 
والاجتساعية والتخفييية والثقاؼية وغيخىا مغ الانػاع السختمفة ولحا يسكغ القػؿ باف ىشاؾ مديجا  

يتع تقجيسيا لمعامميغ بػية الاحتفاظ بيع وعجـ استقصابيع كبيخا  مغ تمظ السدايا والعػائج التي 
 مغ قبل السشطسات السشافدة.

 مقجار العػائج -2-6
اف مقجار العػائج التي يحرل عمييا الافخاد العامميغ ذات اثخ فعاؿ في دافعيتيع نحػ 

ولة مغ العسل وتحفيدىع نحػ زيادة الانتاجية مغ خلبؿ مختمف الجيػد الفكخية والبجنية السبح
تجسيع السدايا والعػائج الستحققة للؤفخاد التي يدتحقػنيا إلى  وتمجا غالبية السشطسات، قبميع

وتػزيعيا بسقجار واحج خلبؿ الدشة بجلا  مغ تذتيتيا وتػزيعيا عجة مخات خلبؿ الدشة اذ اف 
لسخجػة مشيا تػزيعيا بسقجار واحج خلبؿ الدشة يؤدؼ لديادة ؾيستيا لجػ الافخاد وتحقق الفائجة ا

 بجلا  مغ تذتيتيا بسقاديخ صغيخة لا تحقق الأىجاؼ السخجػة مشيا.
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 الشطخيات السفدخة لمحػافد : -4
 مغ أىع الشطخيات السفدخة لمحػافد نحكخ ما يمي:

 :نطخية الإدارة العمسية -4-1
قاـ تعج ىحه الشطخية مغ أقجـ السحاولات التي تجاولت نطخية الحػافد ودوافع العسل حيث  

فخيجريظ تايمخ بإرساء القػاعج الفكخية ليحه الشطخية. وتقػـ عمى افتخاض أف الجوافع الأساسية 
لمعسل تكسغ في العامل الاقترادؼ حيث يعتبخ الأجخ )الساؿ( العائج السيع الحؼ يدعى 
الإنداف لتحؿيقو مغ خلبؿ العسل. ونطخا  لكػف الإنداف كائغ اقترادؼ فيػ بدمظ مغ خلبؿ 

، ونطخا  لكػف زيادة الإنتاجية يعتبخ اليجؼ الأساسي الحؼ تدعى داءسمػكا عقلبنيا  بالأعسمو 
لبمػغو السشطسة، فإنو يتحقق مغ خلبؿ زيادة الأجخ الشقجؼ الحؼ يتع دفعو لمعامل إضافة 

، وفي ضػء ذلظ الإشار داءلتحفيل ماديا  وبذكل مدتسخ مغ أجل أف يحقق إنجازه بالأ
ايمخ ببشاء نطخيتو في حداب الأجخ الحؼ يشبغي أف يشفع لمعامل بػية تحفيده الفكخؼ، فقج قاـ ت

 (104، ص2009تو وفاعميتو )الفخيجات وآخخوف، ءوزيادة كفا داءفي تحديغ الأ
 نطخية أبخاىام ماسمػ: -4-0

خلبؿ الأربعيشيات مغ القخف  Abraham Maslowشػر عالع الشفذ أبخاىاـ ماسمػ 
فع العسل مغ. خلبؿ مفيػـ الحاجات الإندانية وتخكيبيا مغ حيث العذخيغ نطخيتو في دوا

الأولػية في ضخورة الإشباع ليا، وتعتبخ الشطخية ماسمػ لمحاجات الإندانية مغ أكثخ نطخيات 
الحػافد شيػعا ، إذ يتأثخ الدمػؾ الإنداني بذكل أساسي بالحاجات التي يخوـ إشباعيا، كسا 

ي الدمػؾ الإنداني لمفخد مغ خلبؿ الأىسية الشدبية لدبل أنيا تتفاوت في درجة تأثيخىا ف
 (105، ص 2009تحقيق الإشباع السدتيجؼ ليا وىي: )الفخيجات، وآخخوف، 

 : Physiological Needsالحاجات الفديػلػجية  -أ
وتتزسغ جسيع البيػلػجية والجدسية والأساسية لمحياة وحفع الشػع الإنداني مثل الحاجة  

واليخاء والجشذ والشػح وتأتي ىحه الحاجات في أسفل اليخـ وتذكل القاعجة  لمصعاـ والساء
 الأساسية لو باعتبارىا الحاجات الخئيدية لزساف بقاء العشرخ البذخؼ واستسخاريتو في الحياة

 : Safety and Security Needsحاجات الأمغ والصسأنيشة 
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لا تتزسغ السخاشخ السادية و  شخوتعبخ عغ حاجات الفخد للؤمغ والصسأنيشة وتجشب. السخا
 لمفخد فقط بل تتشاوؿ الجػانب الستعمقة بالأمغ السادؼ والشفدي والسعشػؼ وضساف السدتقبل.

 : Social Needsالحاجات الاجتساعية  -ب
حيشسا يدتصيع الفخد أف يذبع حاجاتو الفديػلػجية ويحقق مدتػػ معيغ مغ الأمغ 

اع حاجاتو الاجتساعية والتي تتسثل بذعػره بالانتساء والصسأنيشة والزساف فإنو يتصمع لإشب
للآخخيغ وقبػؿ الآخخيغ لو، ولحا فإف الذعػر بالػد والألفة والسحبة وتبادؿ السذاعخ الإندانية 
والاجتساعية وتكػيغ العلبقات والأصجقاء والتعبيخ عغ التػافق والتفاعل وتكػيغ الأسخة 

 فخد لتحقيق سبل إشباعيا.والعائمة كميا مطاىخ اجتساعية يتػؽ ال
 :Esteem Needsالحاجة لمتقجيخ  -ج

الحاجة التقجيخ ذات شقيغ يتعمق الأوؿ بالاعتجاد بالشفذ ويذسل الثقة بالشفذ واحتخاميا 
وججارتيا واستقلبليتيا وتقػد الخغبة في إشباعيا في شعػر الفخد بالسقجرة والقػة، والذق الآخخ 

بحيث أنو مػضع اعتداز واحتخاـ وتقجيخ مغ الآخخيغ ولو لو أف يتع تجعيسيا مغ الأخخيغ 
 مكانة اجتساعية متسيدة بيشيع.

 (:Self-Actualization Needsالحاجة لتحقيق الحات ) -د
وتعشي رغبة الفخد في أف يربح أكثخ تسيدا  مغ غيخه مغ الأفخاد، وأف يشطخ إليو بسشطار  

بو وأفكاره ب حيث يدعى لكي يذار إليو بالبشاف بيغ زملبئو خلبؽ وبشاء مغ خلبؿ قجراتو ومػاـ
وأقخانو، فالأفخاد الستسيدوف والأذكياء يزعػف لأنفديع أىجافا  شسػحة ولكشيا قابمة لمتحقيق، 

 فعشج الػصػؿ إلييا يذعخوف بتحقيق الحات مغ خلبليا.
ء ومغ مدايا ىحه الشطخية ىي البداشة والديػلة والقجرة عمى استيعابيا مغ قبل السجرا

وفيسيا واستخجاميا في حفخ العامميغ. إلا أف ما يؤخج عمييا صعػبة تصبيقيا عمى جسيع 
الأفخاد وفي كل الأوقات وفي نفذ الطخوؼ حيث أف لكل فخد دوافع وضخوؼ خاصة تحجد 

 وبالتالي زيادة الإنتاجية. داءنػع الحػافد التي مغ شأنيا أف تحفده عمى تحديغ الأ



 

 
109 

 ي الحاجات ودورىا في التحفيدنطخية ماكميلانج ف -4-0
لقج حجد ماكميلبنج ثلبث أنػاع أساسية مغ الحاجات التي تؤدؼ دورا  رئيديا  بالتأثيخ عمى 

 (532-531، ص ص 2013الحػافد الحاتية للؤفخاد وىي: )علبقي 
 الحاجة لمقػة: -أ
الآخخيغ  إف الأفخاد الحيغ يتسيدوف بحاجتيع لمقػة فإنيع غالبا  ما يترخفػف في اتجاء 

بخغبة كبيخة في الحرػؿ عمى مخاكد الؿيادة ويتدسػف بقػة الذخرية والمباقة والإصخار 
والقجرة عمى فخض الأراء كسا أنيع يػدوف غالبا الطيػر في السشاسبات العامة برػر متسيدة 

 عغ سػاىع مغ الأفخاد.
 الحاجة للإنتساء: -ب
يذعخوف بدعادة جامعة حيشسا يحبيع  إف الأفخاد الحيغ يحتاجػف للئنتساء غالبا  ما 

الآخخوف ويدعػف بذكل حجيث في التخمز مغ الخفس الاجتساعي والابتعاد عغ الآخخيغ 
ويتدع سمػكيع غالبا  بإقامة العلبقات الاجتساعية ويخغبػف بسداعجة الآخخيغ والستفاعل معيع 

 وبرػر مختمفة والدعي دوما  لحل السذاكل التي يعاني مشيا الآخخيغ.
 الحاجة للإنجاز : -ج
إف الأفخاد الحيغ يحتاجػف لتحقيق الإنجاز ىع غالبا  ما يدعػف لبمػغ الشجاح وتفادؼ  

حالات الفذل وغالبا  ما يقػـ ىؤلاء الأفخاد بتحجيج الأىجاؼ الخاصة بيع ويدعػف لتحؿيقيا 
لسدتػػ وىع يتسيدوف بقجرة عالية في تحسل السدؤولية ويخغبػف بسعخفة تقييع الأخخيغ 

الإنجاز الستحقق ليع إذ أنيع يذعخوف بخغبة كبيخة لإشخاء الآخخيغ عشج ؾياميع بتحقيق إنجاز 
 معيغ.

أف الأفخاد يتمػف جيجا  كبيخة في إنجاز الأىجاؼ إلى  نطخية انجاز اليجؼ كبخ ىحه الشطخية
نتائج إلى  يدتشجالسؿيسة بجلا  مغ الأىجاؼ. الديمة التحقيق، لاسيسا إذا كاف الإنجاز الستصفل 

كبيخة وشسػحة بخغ الأفخاد في تحؿيقيا ولحا فإف التحجيات التي يػاجييا الأفخاد في تحقيق 
الصسػحات العطيسة تعج بديصة إذا كانت الأىجاؼ السخاد إنجازىا محجدة وواضحة وتعبخ عغ 

 (108، ص2009شسػحات عالية يدعى الأفخاد لإنجازىا أو بمػغيا )الفخيجات وآخخوف، 
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نطخية العامميغ قاـ ميخ بيخغ ورماتو بجراسة ميجانية حػؿ الخضا السحخؾ لدمػؾ الأفخاد 
تسحػرت حػؿ معخفة الجوافع وإشباع الحاجات لجػ مثشى ميشجس ومحاسب مغ خلبؿ 
التخكيد عمى دراسة عامميغ ىسا العػامل الجافعة والعػامل الػقائية وأشمق عمى ىحه الشطخية 

وتسثل  Motivation Factorsحفيدبة العػامل كسا يمي العػامل الت نطخية العامميغ، وىحه
العػامل السختبصة بالعسل ذاتو حيث أنيا تحقق في حالة وجػدىا درجة عالية مغ الخضا وقج 

يخزبخغ العػامل الحافدة وىي: الذعػر بالإنجاز، الإدراؾ الحاتي لؿيسة العسل ىأشمق عمييا 
 ية الفخد فخس التقجـ بالعسل والشسػ والتصػر.السشجدة شبيعة العسل ذاتو مدؤول

 :Hygiene Factorsالعػامل الػقائية  -د
 حالة عجـ الخضا في حيغ لا يؤدؼ وجػدىاإلى  وتسثل العػامل التي يؤدؼ عجـ تػافخىا 

تحفيد الأفخاد، بل يسشع لجييع حالة عجـ الخضا وىي نسط الإشخاؼ، سياسات الذخكة إلى 
غ ضخوؼ العسل السادية، الخواتب السجفػعة الحياة الذخرية العلبقات العلبقات مع السذخقي

بيغ السخؤوسيغ السخكد الاجتساعي، والأمغ الػضيفي فالعػامل الػقائية تختبط ببيئة العسل 
والتي تحػؿ دوف تحقيق عجـ الخضا لجػ الأفخاد عشج تػافخىا، فيي تحجب عجـ الخضا لكشيا 

امل الجافعة فيي التي يذعخ الفخد مغ خلبليا بجرجة الخضا لا تحقق الخضا بحاتو، أما العػ 
أف إلى  الستحقق لجيو لأنيا تداىع في زيادة انتفاعو نحػ العسل، وبالتالي تػصل ىيخزبخغ

 ىشاؾ مجسػعتيغ مغ العػامل السؤثخة في سمػؾ الفخد العامل:
العامميغ وتحقق  العػامل السحفدة وىي العػامل السػجػدة في بيئة العسل وتحفد أولاىسا:

 رضاىع عغ العسل الحؼ يػفخىا ليع.
العػامل الرحية أو الػقائية وىي عػامل مػجػدة في البيئة السحيصة بالعسل )بيئة  ثانييسا:

العسل الخارجية( وقج أشمق عمييا العػائل الرحية أو الػقائية لأف وجػدىا في العسل يسشع 
تعج لػحجىا محفدا  قػيا  لديادة جيجه وتحديغ حالة عجـ الخضا لجػ الفخد عغ عسمو ولكغ لا 

أدائو، في حيغ أف عجـ وجػدىا يدبب نػعا  مغ عجـ الخضا لجػ العامميغ )الغداوؼ؛ جػاد، 
 (340،ص2010
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 (0211: )شاوير Vroom Theoryنطخية فخوم  -4-2
إلى  حدب ىحه الشطخية يبحؿ الأفخاد العاممػف الجيػد لإنجاز تمظ الأعساؿ التي تؤدؼ

الشتائج )العػائج( التي يخغبػف بياء فيي مجخل عقلبني لمتحفيد. وقج شػر تمظ الشطخية كل 
 وقج لاقت قبػلا  واسعا . Edward Lowlerو Lyman Porterمغ 

إذ أنيا اعتبخت الحافد ما ىػ إلا نتيجة لمعائج الحؼ يبحث عشو شخز ما. وبسػجب ىحه 
 ما بيغ القجرة والتحفيد :محرمة أساسية لمعلبقة  داءالشطخية فإف الأ

 القجرة Xالتحفيد  - داءالأ
أف الخغبة أو السيل لمعسل بصخيقة معيشة يعتسج عمى قػة التػقع إلى  فجػىخ الشطخية يذيخ

بأف ذلظ العسل أو الترخؼ ستتبعو نتائج معػنة، كسا يعتسج عمى رغبة الفخد في تمظ الشتائج. 
ما وتقجيخه لاحتساؿ أف عسلب  ما )سمػكا  ما  فالجافعية ىي نتاج لخغبة الإنداف في شيء

التػقع  Xقػة الخغبة  -سيحقق لو ما يخيجه ويسكغ وضع ىحا الخأؼ في معادلة الجافعية 
 فشطخية التػقع تقػـ عمى ثلبثة علبقات ىي:

 :داءالعلاقة الأولى علاقة الجيج بالأ -
السصمػب مشو  داءقاف الأحيث يتػقع العامل بأنو سػؼ يحرل عمى الحافد عشجما يقػـ بإت

 فإنو يقػـ بحؿ الجيج اللبزـ لإتساـ ذلظ العسل.
 بالشتيجة: داءالعلاقة الثانية: علاقة الأ -

السصمػب  داءحيث يتػقع السػضف بأنو سػؼ يحرل عمى الحافد عشجما يقػـ بإتقاف الأ
 .مشو

 العلاقة الثالثة علاقة الشتيجة بأىسيتيا لمعامل: -
نتائج يخغب فييا ويصسح إلى  مؿياـ بالأعساؿ التي يخػ أنيا سػؼ تؤدؼالعامل ل يسيل حيث

نتائج إلى  في الػصػؿ ليا، فقخارات السػضف مبشية عمى إدراكو  بأف سمػكا  معيشا  سيؤدؼ
إدوارد لػلخ بعجيغ آخخيغ لمتػقع ىسا و  ميسة لو ويخغب في حجوثيا. وقج أضاؼ ليساف بػرتخ

حرل عميو العامل مغ مكافآت ومدايا ودور الذعػر بالعجالة دور الإدراؾ أؼ ما يتػقع أف ي
الحؼ حققو  داءفي مشح تكمظ السكافآت والسدايا. فالعامل يػازف بيغ الدمػؾ الحؼ انتيجو والأ
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يحجد مجػ عجالة السشطسة الي يعسل فييا. وقج يحىب  عمييا كي حرل والسكافآت والسدايا التي
أقخانو في مشطستو أو في مشطسات أخخػ وما حرل عميو  أداءأكثخ مغ ذلظ بسقارنة أدائو ب

مغ نتائج مع ما حرل عميو الآخخوف مغ نتائج ورد فعمو سيتسثل بأحج البجائل الدمػكية 
 (343، ص 2010التالية: )العداوؼ؛ جػاد 

زيادة حالة عجـ الخضا والتعبيخ عغ ذلظ بػسائل متعجدة، أو السصالبة بديادة السكافآت، أو 
 عجـ بحؿ الجيج بالذكل السصمػب مسا يؤدؼ يحقق لو العجالة، أو أخخ عسلإلى  لتخؾ العس

سمػؾ عجواني تجاه السشطسة وأىجافيا أما إذا شعخ السػضف في  اتخاذ أو الإنتاج، تقميلإلى 
يجابيا  في جسيع ا أفعالو أية مشطسة كانت بعجالة الشتائج التي يحرل عمييا فإنو سيكػف إ

ويدداد رضاء وولاؤه لمسشطع وىػ ما يجب أف تدعى إليو الإدارة في  وإنتاجيتو، وأدائو
 السشطسات.

 نطخية ترسيع العسل: -4-2
تتخكد ىحه الشطخية عمى الخؾبة التي يدعى السجراء عادة لتحؿيقيا في إنجاز الأىجاؼ مغ 

جميا  يدجل ترسيع الأعساؿ في مشطساتيع بسا يحقق ليع أعمى الإنجازات  خلبؿ التفكيخ
 ونطخا  لكػف أؼ عسل يؤدػ في السشطسة يتزسغ مجسػعة مغ السياـ أو داءلسدتيجفة للؤا

فإف ىحا الإنساء يخكد عمى جانبيغ ىسا )الخخيجات  الأنذصة السجاخمة مع بعزيا لحلظ
 (112، ص 2009وآخخوف، 

أسمػب وسيع العسل بخكد ىحا الأسمػب في ترسيع العسل عمى إضافة مياـ وأنذصة 
اؿ الأساسية التي يقػـ فخؼ معيغ بأدائيا، مسا يداىع في التخؽيف مغ السمل أخخػ للؤعس

 والخوتيغ في العسل ويديج رضية العامميغ بالعسل ومدتػػ رضاىع.
أسمػب إثخاء العسل يخكد ىحا الأسمػب في ترسيع العسل عمى إعصاء العامميغ تػسعا  

عساؿ أبي يسارسغ العامل دورا  مغ خلبؿ التخصيط والتشطيع ومخاؾبة الأ داءصخبيا في الأ
أوسع في انجاز السياـ السػكمة لو ويداىع في إعصاء العامل الحخية الأوسع في السذاركة في 

 عمى الانجماج ويديج  ولاتو وانتاجيتو. مسا يذجعوالسدؤولية واتخاذ القخارات السختبصة برمة 
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 نطخية الإحداس بالعجالة: -4-4
وركدت الشطخية عمى أف الفخد يتػقع أف يحرل مغ  ديستيشػر ىحه الشطخية السفكخ 

السشجد  داءمغ الأ نفذ السدتػػ تشدجع مع الجيػد التي يبحليا الأخخيغ في  ػائجععسمو عمى 
، ص 2009وفقا  ليحه الشطخية فإف العلبقات تتجسج في ثلبث صػر ىي )الفخيجات وأخخوف، 

113) 
  مع أقخانو بشفذ السدتػػ مغ العػائج فإف إذا كانت العػائج الستحققة لمفخد بالسقارنة

 العجالة تتحقق مغ خلبؿ ذلظ.
  إذا كانت العػائج الستحققة لمفخد بالسقارنة مع أقخانو أقل مدتػػ مغ السػالج فإف العجالة

 لا تتحقق مغ خلبؿ ذلظ.
 ة إذا كانت العػائج الستشقمة لمفخد بالسقارنة مع أقخانو أعمى مغ مدتػػ العػائج فإف العجال

 لا تتحقق مغ خلبؿ ذلظ.
وعشج شعػر الأكخاد بعجـ العجالة في حرػليع عمى العػائج مقابل الجيػد السبحولة فإنيع 

ما يمي: تخؽيس جيػدىع بالإنجاز او يؤثخوف عمى الآخخيغ، أو يقػمػف إلى  يمجؤوف 
و بالسقارنة مع الآخخيغ في مجالات عسل متذابية، أو يحاولػف البحث عغ أعساؿ أخخػ، أ

قج يتخكػف العسل، لحا فإف تحقيق العجالة في العسل مغ شأنو أف يحقق لمعامميغ والإدارة 
 استقخارا  وثباتا .
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 إدارة السدار الػضيفيالسحػر الثامغ: 
 
 الػضيفي داءتعخيف الأ -1

ا: الؿياـ بأعباء الػضيفة مغ مدؤوليات الػضيفي تحكخ مشي داءىشاؾ تعخيفات عجة للؤ
 (32، ص1983وواجبات وفقا  لمسعجؿ السفخوض أداؤه مغ العامل الكفء السجرب )عاشػر، 

وىشاؾ مغ عخفو بأنو: ؾياـ الفخد بالسياـ والأنذصة والػاجبات الستعمقة بػضيفتو السكمف بيا 
معيارية خاصة ومحجدة  ىحا العسل مغ خلبؿ مقاييذ أداءبحكع عسمو، ويسكغ الحكع عمى 

 (33، ص 1983)عاشػر،  داءىي كسية الجيج السبحوؿ ونػعيتو وبدط الأ
 مفهوم إدارة المسار الوظيفي  -2

بعج التعخؼ عمى مفيػـ السدار الػضيفي بأنو الدمدمة مغ التغيخات والسدارات والعػائق 
يع ىحه الخبخات والسيارات الػضيؽية التي يكدبيا العامل خلبؿ حياتو  الػضيؽية لابج مغ التعم

 والػضائف والتحكع بيا ليعصي العامل مشيا أفزل الشتائج، وتسثل ىحه العسمية مفيػـ إدارة
التحكع بالسدار الػضيفي العامل، ولفيع ىحا السرصمح بذكل صحيح يجب تػضيح عجة و 

 مفاـيع مختبصة بو.
 (Career Developmentتصػيخ وكسية السدار الػضيفي ) -
ة الجيػد الخسسية السخصصة والسشطسة لتحقيق التػازف بيغ حاجات مدار الفخد مجسػع 

 ( Adekola, Bola, 2001.100ومتصمبات العسل في السشطسة. )
 (: Career Planningتخصيط السدار الػضيفي ) -

عسمية مداعجة العاميغ في وضع أىجاؼ واضحة لسدارىع الػضيفي وتصػيخ الأنذصة 
 ( Firkola, Peter, 2007, 63في تحقيق أىجافيع. )اللبزمة لسداعجتيع 

وبعج العامل مدؤولا  عغ تخصيط مداره الػضيفي، مغ خلبؿ إدراكو لحاتو والقخص القيػد 
السحيصة بسيشتو والخيارات الستاحة لتدييل عسمية تحجيج أىجافو السختبصة بالسدار وبخامج 

التػقيت لكل خصػة عمى مداره الػضيفي العسل والتعميع والخبخات اللبزمة لتحجيج الاتجاه و 
 لتحقيق أىجافو.
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ومغ جية أخخػ تعج السشطسة مدؤولة بذكل كبيخ عغ إدارة السدار الػضيفي مغ خلبؿ 
 استخاتيجياتيا السختمفة مثل اختيار العامميغ وتجريبيع وتقييسيع والتجويخ الػضيفي والشرح

 الػضيفي.
لػضيفي كأنذصة داعسة لتصػيخ السدار وقج صشف الباحثػف تخصيط وإدارة السدار ا

الػضيفي حيث يعج تخصيط السدار الػضيفي الخصػة الأولى نحػ عسمية تصػيخ السدار 
الػضيفي، وتدبق إدارة السدار الػضيفي عسمية تصػيخ السدار الػضيفي لأنو بسجخد تخصيط 

يحىا مغ خلبؿ الأىجاؼ الخاصة بالسدار الػضيفي سيحتاج العامل لمسيارات والكفاءات لتشف
-55ص ، 2012عبج السشعع، أسامة )السسارسات السلبئسة لإدارة السدار الػضيفي بفاعمية 

56) 
والذكل الآتي ببيغ التخابط بيغ تخصيط وإدارة السدارات الػضيؽية مع تشسية السدارات 

 الػضيؽية تػرد ؼيسا يمي بعس تعخيفات إدارة السدار الػضيفي:
 ىجاؼ والخصط والاستخاتيجيات التي تسكغ خبخاء السػارد ىي عسمية ترسيع وتشفيح الأ

البذخية والسجيخيغ مغ إرضاء حاجات العامميغ وتسكشيع مغ إنجاز أىجاؼ مداراتيع الػضيؽية 
(2010 ,Ronn, Maria) 

  عسمية تسكغ العامميغ مغ فيع وتصػيخ ميارات واىتسامات مداراتيع الػضيؽية بذكل
 ,Dessler, 2005) .لسيارات والاىتسامات بفاعمية أكبخأفزل وتخشجىع لاستخجاـ ىحه ا

Gary ،384 )  
  عسمية تيجؼ لتػفيخ الفخص للؤفخاد لتصػيخ قجراتيع ومداراتيع لمتأكج مغ أف السشطسة

 ,Armstrong, 2009 591تسمظ تجفق السػاىب الحؼ يمدميا وبسا يخضي شسػح الأفخاد )
M ) 

 عع وتعديد نجاح السدارات الػضيؽية عسمية السداعجة السقجمة مغ السشطسة لج
 ( Barnett & Bradley, 2007, 622) لمعامميغ.
  كل التقشيات والاستخاتيجيات التي يدتخجميا الفخد والسشطسة لتحديغ السدارات

 (Haase, Sandra, 2007الػضيؽية وتصػيخىا )
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  ضيفي عسمية مذتخكة بيغ الإدارة والسػضف، تتزسغ إعجاد الفخد لسخاحل السدار الػ
وتحجيج السيارات السصمػبة مغ تعميع وتجريب وتحجيج الػقت الدمشي لعبػر كل مخحمة. 

 (571، 2007)علبقي، مجني 
يلبحع الباحث مغ التعخيفات الدابقة أف ىشاؾ دوراف ميساف لمفخد والسشطسة في إدارة 

تياجات السدار الػضيفي، فقج كاف يجار السدار ويصػر مغ قبل السشطسة بالتخكيد عمى اح
السشطسة السدتقبمية أكثخ مغ التخكيد عمى حاجات العامل، ثع بفعل التصػرات في عالع 
الأعساؿ تحػؿ الاىتساـ والتخكيد عمى حاجات العامميغ، مسا أتاح ليع أخح دور أكبخ 
للبىتساـ بسداراتيع الػضيؽية وإدارتيا وأوجب عمييع تصػيخ مياراتيع وقجراتيع لإدارة ىحه 

جاح وليبقػا مختيغ في عالع الأعساؿ، ولتصػيخ مػاردىع الخاصة لتذكيل محفطة العسمية بش
مغ السيارات والخبخات لزساف استخجاميع واستسخارىع في مشطستيع الحالية أو مشطسة أخخػ، 
إف فيع إدارة السدار الػضيفي يعتسج عمى فيع ديشاميكية السدار الػضيفي والتي تتعمق بكيؽية 

ار الػضيفي أؼ الصخؽ التي يشتقل بيا العامل عمى مداره الػضيفي بالتخؾية الديخ قجما  بالسد
 أو إثخاء العسل وتحسل مدؤوليات أكبخ للبستخجاـ الفعاؿ لسياراتيع وقجراتيع.

ثلبث إلى  ولقج صشف الباحثػف الجيات السدؤولة عغ إدارة وتصػيخ السدار الػضيفي
 :مجسػعات رئيدة

 (Individualر الػضيفي )دور الفخد في إدارة السدا -
تعخؼ بأنيا العسمية التي يقػـ مغ خلبليا الأفخاد بجسع السعمػمات عغ الؿيع والاىتسامات 
والسيارات ونقاط القػة والزعف وتحجيج الأىجاؼ والاستخاتيجيات اللبزمة التي تحقق أىجاؼ 

 (.Noe, R. A, 1996(19مداراتيع الػضيؽية )
الفخد لأنو ىػ السعشي بيا، لأثخىا الكبيخ عمى حياتو  وتقع ىحه السدؤولية عمى عاتق

 (61) 2008والعامة، وتطيخ مغ خلبؿ الأمػر الآتية باشا باسل  الػضيؽية
 .إدراؾ الفخد لأىسية السدار الػضيفي ومدؤوليتو عشو 
 .تقييع اىتساماتو وحاجاتو وؾيسو وخبخاتو ومياراتو 
 .البحث عغ السعمػمات الػضيؽية السفيجة لو 
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 جيج الفخص الػضيؽية والاستفادة مشيا.تح 
 .صياغة الأىجاؼ وتصػيخ الخصط اللبزمة ليا 
 لعسل استشادا  عمى الخصط الدابقة 
 (Organizationalدور السشطسة في إدارة السدار الػضيفي ) -

رغع كل التصػر في إدارة السدار الػضيفي وتحػليا بذكل كبيخ السدؤولية تقع عمى عائق 
احثػف أف دور السشطسة لع يشتيي ولغ يشتيي، وىحا يتصمب تغييخ أساليب إدارتيا الفخد، أكج الب

بسا يتشاسب مع ىحا السػضػع بالتخمي عغ أنساط الؿيادة والخقابة التقميجية وأساليب الإدارة مغ 
الأعمى للؤسفل، ويجب تصػيخ أساليب تكػف أكثخ دعسا  وتصػيخا  لمعامميغ مثل الخعاية 

 (Segars ,Incoglu, 2012السعمػمات ...... السيشية وتقجيع 
 (  Managerدور السجيخيغ في إدارة السدار الػضيفي ) -

 (91، 2002ويطيخ دور السجيخيغ في إدارة السدار الػضيفي في الآتي: )ديػب، أيسغ 
  تدويج السخؤوسيغ بشتائج التغحية السختجة للؤعساؿ التي يقػمػف بيا في الػقت

 السشاسب.
  الفعالة في قخارات إدارة السدار الػضيفي مغ خلبؿ الشرح والإرشاد.السداىسة 
 .تجعيع وتبديط خصط إدارة وتصػيخ السدارات الػضيؽية لمعامميغ 

 والذكل الآتي يبيغ السدؤولية السذتخكة لمفخد والسشطسة في إدارة السدار الػضيفي.
دارة لحذج واستغلبؿ التحجيات الججيجة وغيخ الستػقعة التي يجب أف تتعامل معيا الإ

 مػاردىا البذخية لغخض الحفاظ عمى مكانة السشطسة.
وانصلبقا مغ ىحا، ولغخض تػضيح ىحه الأىسية ستتشاوؿ في ىحا الفرل ماـية السدار 

 الػضيفي وتخصيصو وأىسيتو وأىجافو وماىي مجاخمو ومخاحمو
 مفاليع السدار الػضيفي -3
 (Functional Careerالسدار الػضيفي ) -3-1

 ,Martoryتعجدت التعخيفات التي تشاولت مفيػـ السدار الػضيفي فقج عخفو )
Crowt.1998, p65 بأنو سمدمة متعاؾبة مغ التغيخات الػضيؽية التي تحجث في حياة )
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الفخد، حيث تكػف ىحه التغيخات إما عسػدية فتدسى تخؾية أو أفؿية قدسى نقل وضيفي. 
أنيا تتابع لمخبخة العسمية والسيارات التي يكتدبيا  (Cadin, Guerin, 2003, p92وعخفيا )

 الفخد الدمغ والتي تكػف مػجية نحػ أىجاؼ فخدية وتشطيسية.
 1994ومغ السفيػـ الدابق يدتذف بيكيارد الأمػر التالية حػؿ السدار الػضيفي )

Christopher) 
 يع الحالي.ماوراء رضا العامميغ وأدائإلى  أنو السشطػر بعيج السجػ والحؼ يستج •
 التخكيد عمى أىجاؼ الفخد والسشطسة معا  وتحقيق التػافق بيشيسا. •
. تعجدت وجيات الشطخ بالشدبة لجرجة فاعمية السدار الػضيفي فمع تعج فقط تعشي  •

تحقيق وضائف أو رتب وضيؽية مقبػلة اجتساعيا  ولكغ أيزا  بإدراؾ أىجاؼ ميسة لمفخد 
 شخريا .

 (Functional Career Planningضيفي )تخصيط السدار الػ  -3-2
( أنيا عسمية اسكتذاؼ مدتسخة يشسي الفخد مغ Armstrong. 2001. p19عخفيا )

خلبليا مفيػمو الحاتي ليػيتو السيشية والتي تحجد ماـية قجراتو ودوافعو واتجاىاتو وؾيسو. فيحه 
السشذأة في إشار كل العسمية عبارة عغ ترػر مدتقبمي حػؿ كيؽية تقجـ وتخقي العامميغ في 

في السشذأة نفديا وتصمعات ىؤلاء الأفخاد مغ جية ثانية، وكمسا  داءمغ حاجة ومتصمبات الأ
تقجـ الفخد في مداره تخسخت لجيو بعس الثػابت السختبصة بيػيتو الػضيؽية والتي لا يسكشو 

الذخري  التخمي عشيا. كسا أف مذاركة الفخد لعسمية تخصيط مداره الػضيفي عمى السدتػػ 
والػضيفي ىي مدألة في غاية الأىسية نطخا  لاف ىحه العسمية مػجية بالجرجة الأولى نحػ 
الأفخاد، وتتع بجيػد إندانية فخدية وجساعية، بالإضافة لحلظ فإنيا تختبط بشطع الحػافد والتقييع 

غ . فحلظ م61ء ص 1995العػاممة، ) والتقجـ الػضيفي، حدب وجية نطخ داءوالتصػيخ والأ
شأنو أف يعدز مغ مدتػػ الػضػح في السدار وبسا يقمل مغ احتساؿ ارتكاب أخصاء في 
القخارات الستعمقة بالعسل نتيجة عجـ التػافق بيغ الؿيع الذخرية والػضيؽية مسا يؤدؼ 
لانخفاض الخضا الػضيفي ومدتػػ الشجاح، حيث أف مغ أىع أسباب نجاح السدار الػضيفي 
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القابمية لمتكيف مع التغيخات الجيشاميكية التي قج تحجث في مكاف ىػ تػفخ درجة السعخفة و 
 (Duane, 2002, p107العسل. )

 Functional Career Managemenإدارة السدار الػضيفي ) -3-3
أنذصة السػارد البذخية التي تتع خلبؿ مديختيع الػضيؽية مثل التجويخ التقمب إلى  وتذيخ
جريب والتعميع كسا أنيا عسمية مدتسخة تيجؼ لتحقيق التكامل التقييع الاستذارة الت -الػضيفي 

السشطسات تدعى لتصػيخ السدار الػضيفي و  بيغ مرالح الفخد وقابميتو لمفخضة الستاحة.
العامل بذكل  أداءلمعامل لجييا إما عغ شخيق بخامج إدارية رسسية أو فقط مغ خلبؿ تقييع 

وأنػاعيا فإف لمسذخؼ الجور السيع  سشػؼ وبغس الشطخ عغ مجػ أىسية ىحه البخامج
 (Jiang, 2000والأساسي لمشجاح والستابعة السػضفيغ وتذجيعيع )

كسا أف تخصيط السدار وادارتو مختبصاف بذكل أساسي في تصػيخه، إذ أف عسمية التصػيخ 
والتخصيط كلبىسا عسمية واحجة يتع فييا تحجيج مدبق لمػضائف والسدتػيات الإدارية التي 

 ا الفخد بسا يتفق مع قجراتو وخرائرو الذخريةسيذغمي
 ،یوشسػحاتو التي تتػافق مع تخصيط السػارد البذخية عمى مدتػػ السشطسة )مرصف

 (298،ص  2000
 ( Functional Career Developmentتصػيخ السدار الػضيفي ) -3-4

ر ( بأنيا نتائج التفاعل ما بيغ تخصيط السداGarry 2003 p. 26البعس . عخفيا
الفخدؼ وإدارة السدار التشطيسي والتي تيجؼ لمسػاءمة بيغ اىتسامات ورغبات الأفخاد في التقجـ 

 1123-125الػضيفي وبيغ الاحتياجات السدتقبمية لمسشطسة وفخصيا لمشسػ بيشسا عخفيا 
2001 lijnykالدبل الزخورية لذحح ىسة العامميغ وزرع الػلاء الػضيفي لجييع  حج( بأنيا أ

 ل العاممػف يسمكػف مدارىع الػضيفي وليذ فقط وضيفتيع.مسا يجع
، أف ىشاؾ حؿيقتيغ ميستيغ لعسمية تصػيخ السدار الػضيفي( Hall 11,p2.3) ويخػ 

 ، الأولى العسل الفخدؼ لمسػضف ىػ أف يخصط مداره بصخيقة شخرية مخضية ومشتجة
لية وذلظ لتػفيخ الاشخاص فتختبط بأنذصة السشطسة إذ أنيا تختار وتعيغ وتشسى العامميغ بفعا

 .  تياالسؤىميغ لسقابمة احتياجا
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 أنػاع السدارات الػضيفية: -5
 :السدار التقميجي -4-1
وضائف أعمى عغ إلى  يسثل ىحا السدار حخكة انتقاؿ السػضف العسػدية مغ وضائف أدنى 

يفة القجيسة شخيق التخؾية عمى أف تكػف الػضيفة التي يتخقى أو يشتقل إلييا ذات علبقة بالػض
 ىمغ حيث شبيعتيا بسعشى أف الػضيفة الدابقة ىي بسثابة إعجاد تييئة لمسػضف كي يخق

لمػضيفة الججيجة، وعميو يسكغ القػؿ بأف السدار التقميجؼ يسثل عجد ونػعية الػضائف التي 
 يسكغ أف يخقى أو يشتقل إلييا السػضف مغ بجاية تعيشو حتى إحالتو لمتقاعج، يفيع مغ ذلظ أف

الػضائف الػاقعة عمى السدار التقميجؼ تكػف مغ نػعية واحجة وتخرز واحج وذلظ مغ أجل 
بيغ الػضائف الػاقعة عميو مغ ىشا نجج أف السػضف يشتقل خصػة خصػة عبخ  لتخابطتحقيق ا

السدار التقميجؼ، حيث لا يسكشو الانتقاؿ لمػضيفة الججيجة إلا بعج تسزيتو فتخة زمشية في 
 .بقة كتييئة وإعجاد لو الذكل التالي يػضح ىحا الشسػذجالػضيفة الدا

 (: نسػذج السدار التقميجي26رقع ) الذكل
 
 

 
 
 

 

 مغ اعجاد الباحث:  السرجر
 السدار الذبكي -5-2

ىحا السدار احتساؿ حخكة انتقاؿ السػضف العسػدية والأفؿية بأف واحج في الييكل  يسثل
شى أف السدار لا يحقق فقط الانتقاؿ لػضيفة في السدتػػ التشطيسي عبخ حياتو الػضيؽية، بسع

الإدارؼ الأعمى، بل يعسل عمى نقمو في عجة وضائف في السدتػػ الإدارؼ الػاحج عمى مجػ 

 رئيذ قصاع السػارد البذخية

السػارد البذخية مجيخ إدارة  

السػارد البذخية مذخف  

مسػارد البذخيةل أخرائي أولي  

مسػارد البذخيةأخرائي ل  
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فتخة مغ الدمغ وىحا يعشي أف بقاءه في السدتػػ الإدارؼ الأعمى لا يقترخ عمى وضيفة واحجة 
 الػضائف في نفذ السدتػػ الإدارؼ وىي التي تخقى إلييا بل يشتقل بيغ عجد مغ 

 وىحا لغاية اكتدابو ميارات وخبخات متعجدة في نفذ السدتػػ الإدارؼ الػاحج مسا يتيح لو 
أكثخ مغ وضيفة في السدتػػ الإدارؼ الأعمى.  والذكل إلى  بعج فتخة زمشية محجدة التخقي

 :التالي يػضح ىحا الشسػذج
 ي( نسػذج السدار الذبك27رقع: ) الذكل

 

 
 
 
 
 
 

 

 32: عبج العديد بغ عبج العديد الفاضل السخجع الدابق، ص السرجر
 السدار السددوج -5-3

السدار السددوج عمى وضع خيارات عجيجة أماـ الفخد ليدمظ واحج مغ البجائل التي  يعتسج
تتلبءـ مع قجراتو وإستعجادتو، حيث أف ىحه الخيارات تخمق واقعية وحساس لجػ الفخد وتخفع 

رجة رضاه مسا يديج مغ إنتاجيتو فتداعج السشطسة عمى بمػغ خصصيا وبخامجيا السخسػمة د
متعجدة لكي تتخؾ السجاؿ أماـ الكفاءات والقجرات الكامشة لجػ  مداراتوبالإمكاف وضع 

بعس الأفخاد لمشسػ بالذكل الحؼ يتشاسب مع ىحه الإمكانيات وتخؾ السجاؿ أماـ الأفخاد 
حدب قجراتيع وحجود مؤىلبتيع ؼيربح لكل فخد خيار وضيفي يدتصيع  الآخخيغ لكي يترخفػا

 .السدارات مغ أجل الاحتفاظ بسكانةمغ  لشػعىحا اإلى  أف يدمكو وتمجأ السؤسدة

 مجيخ التجريب والتشسية

 مجيخ التجريب والتشسية مجيخ التجريب والتشسية

مجيخ التجريب 
 والتشسية

خ التجريب مجي
 والتشسية

مجيخ التجريب 
 والتشسية

مجيخ التجريب 
 والتشسية
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 السدار السددوج(: نسػذج 28رقع ) الذكل
 
 
 
 
  
 

 (213، ص 2013الكخجي: )
 مدار الإنجاز -5-4

عمى مبجأ الججارة في العسل، بسعشى تػافخ السقجرة والرلبحية عمى مسارسة مياـ  يعتسج
السشرب الدابق واللبحق التي يتع تخؾية السػرد البذخؼ إليو مغ خلبؿ مختكدات ومعاييخ 

حيث لا يذتخط بقاء السػرد البذخؼ لفتخة محجدة  داءفي الأ مػضػعية تزسغ تحقيق الكفاءة
ا عمى إلى  حتى يتع تخقيتو مشرب أعمى حيث تتع التخؾية لسشاصب أو وضائف أعمى بشاء 

الشجاحات والإنجازات التي يحققيا الفخد في عسمو بغس الشطخ عغ السجة التي  في قزاىا 
ي سغ مبكخ ندبيا مغ قبل أصحاب احتساؿ بمػغ نياية السدارات ف وضيفتو، نجج بأف

 .الإنجازات والشجاحات
  

التقجم الػضيفي 
مغ خلال 
 الإدارة العامة

التقجم الػضيفي 
 مغ خلال

الإحراءإدارة   

التقجم الػضيفي 
مغ خلال إدارة 

السػارد 
 البذخية

 

التقجم الػضيفي 
مغ خلال إدارة 

تقشية 
 السعمػمات

 

رائي إحراءالأخالػضيفي  السدار  
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