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  ..إ واي ا

  .. ر إ أ اي ا  أن اة  ور

و  ةأن ا  ا ا أ إ..

 إاأ ..وإ و    

زو إ ة اا، ا  د واا ورا  ا

  ا  ا

أ إ..  

 ،أ أ ،ا  أ ى، إر اة م   

ا  وأ.  

    إ ..  أ ان واا

 وز أ  إ...  

إ  أو ا ن   و ق وت، دون 

  دون ادئا اا... وا أ   اءا.  

 طا ا اء د... إوا ا  ..ن ا  مو ..

 اا ..طا و  ...  ة  و...   

                                
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. ح�� ال�اك��� وح�� ال�اك��� وح�� ال�اب���. ���ا م�ار�ا ��ه ل��� � ح��ا ����اا

  .ما ی�لغ�ا �ه مقام ال�ی� رضي الله ع�ه� ورض�ا ع�هال��� � 

  .و���ل�ا الف�دوس الأعلى م� ج��ه.. ی�لغ�ا ح�ه ما.. �ال��� 

  .وأصلي وأسل� على ن���ا وح����ا محمد، م� جعله الله رح�ة للعال���

 ت��م� �ق��لال�ي س��ة ح�م�  د. أال���فة الفاضلة  إلىأتق�م �ال��� ال���ل 

  .ه�ا الع�ل�ع� في ض�� وت���ح ق�م� لي الو  الأ��وحةعلى  الإش�اف

ال�� ل� ی��ل ل�في دن���  د. ألأس�اذ� الفاضل ال��� أتق�م ����ل الام��ان و ك�ا 

فله م�ي خال� ال���ة  ع�ا ��ه�ه ووق�ه، وس�� �ل إم�ان�اته ل��اح ه�ا ال���وع

  .و�س�ه�ل ��قامه  �اق� ال�����إلى  إلى ش��� الع��� �الإضافة والاح��ام،وال�ق�ی� 

لق��له�  واس�ه�ل ��قامه  لل��ة ال��اق�ة��ارات ال��� وال�ق�ی� و��ل� أق�م أج�ل 

ال�ی� ق�م�ا لي ی� الع�ن وال����ع  الأسات�ة�الإضافة إلى �ل  ،م�اق�ة ه�ا الع�ل

وجامعة  لل�ق�م في إن�از ه�ه الأ��وحة س�اء �ال����� أو ال��ج�ه م� جامعة ال�لفة

 ه�ملاح�ات ی��ل�ا ب�ق���ال�ی� ل�  ال��اقي وغ��ها م� ال�امعاتالأغ�ا� وجامعة أم 

  .اته�واق��اح

ول�ل  ال�ملاء، ول���ع ال��اقي أم ��امعة والع�ادة الإدارة م��فيش��� وتق�ی�� إلى 

�ل م� ع�ف�اه� في ه�ا لو  �اس�ه�ل في إن�از ه�ا الع�ل  ال��اع�ة ی� ق�م م�

  .ال���ار

لل��ه�لات  ال�لفة ب�لا�ة ال��ة م�ی��ة� على �لقائ�لوتق�ی��  ش���  � أنك�ا لا

 م�ع� ���ی�ة الاس��فائ�ة الع��م�ة ال��س�ة م���� ال�ي ق�م�ها ل�ا �الإضافة إلى 

  .ه ال�راسةه� لإن�اح�إ��اب�ة  تفاعل�ا مع�او  ق�م�ا ل�ا ی� الع�ن  وم��ف�ها ال�ی�

  ق��قة محمد
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  :مق�مة

ت�فاعــل �ــل م�س�ــة مــع ال���ــة ال����ــة بهــا، آخــ�ة فــي الاع��ــار إم�اناتهــا ال�اد�ــة وال��ــ��ة، 

ل���ـــ� وال��امـــل مـــع ال��ـــ� ال�لـــي وم�ا��ـــة ل���ل�ـــات ب���هـــا ال�اخل�ـــة، م�ـــا ی��لـــ� م�هـــا ال�ـــعي ل

، لـ�ل� فهـي ت�ــ� �ق�ـ� أهــ�افهارسـال�ها فــي ال�اقـع وت ت��ـ��والأن�ـاق الف���ـة ال���نــة لـه، فـي ســ��ل 

مـ� أجــل ال��اف�ـة علـى وج�دهــا  إسـ��ات���ةنف�ـها أمـام أوضـاع م��لفــة، تـ�فع �ال��س�ـة إلــى ت��ـي 

ــــوت�ــــ���ه وذلــــ� مــــ� خــــلال إحــــ�� ال�ضــــ��ات الــــ�لاث  أو وضــــ��ة ، ة فــــي ال��ســــع وال��ــــ�وال����ل

لأن�ــاق الف���ــة لالأخــ��  فــي ب�ــاء الاســ��ات���ات یــ�ث�وهــ�ا بــ�وره  ر،أو وضــ��ة الاســ�ق�االان��ــاش 

ال��ـ��� ، ال�ـ�ر��م�ارسـات ت���ة ال��ارد ال����ة مـ� خـلال  إس��ات���ةلل��س�ة، وال�ي م� ض��ها 

  .به�ف ت���� أداء ه�ه ال��ارد ال����ة وال�ق���

وذلـ� ال��ـ��امة تع��� ال��س�ات ال���ة مـ� ال��س�ـات ذات الأه��ـة فـي ال����ـة ال��ـ��ة و 

والع�ــــل علــــى إك�ــــابه� ثقافــــة صــــ��ة ووعــــي ���ــــ�ه� م�ــــا�� الأمــــ�اض  ال����ــــع��ف�هــــا ل�ــــ�ة 

  .ال��رد ال���� له�ه ال��س�ات ال���ة ال���� به� أداؤهم� خلال دور والأو��ة، 

لل��س�ـات ال�ـ��ة ت�ـعها أمـام ت�ـ��ات، تـ�ت�� ب�ف�ـي الأمـ�اض  فإذا �ان� ال���ة ال�ارج�ـة

والأو��ة، وال��� ال����غ�افي لل��ان، و��ا ال�ل� على ال��مة ال���ة العلاج�ة م�ها وال�قائ�ـة م�ـا 

����ــــ�ر  الإدارة �ـــارسمو  ،فهـــ� هـــ�ا ال�اقــــعال�فـــع مــــ� رصـــ��ها ال�ع�فــــي ل��ـــ�� عل�هـــا ال���ــــة فـــي 

  .ال����ات� تف��� وت���� ���� م� م�اجهة تل� ��ل�ه موما ی إس��ات��ي

لأفعـال فـي الإدارة فـي صـ�رتها ال�قل���ـة إلـى ت��ـي الفعـل ال��لقـة لعقلان�ـة الالان�قال مـ� ��ل �

دارة ال�ـــ�ارد لإ إ�ـــاراالاســـ��ات��ي ضـــ�� صـــ��ورة ال��ـــ�ر ال�اصـــل فـــي الف�ـــ� الإدار� وال�����ـــي، 

 ی��ــارك فــيالــ��  الإســ��ات��ي ��ــ��ال�تقــ�م علــى ، ح�ــ� ل��ــ���ل الاســ��ات��ي��� الــ وفــ�ال��ــ��ة 

  .س�اساتها وم�ارساتها رؤ��ه مع رؤ�ة ورسالة ال��س�ة، وت��� معها في ت�ق�� أه�افها، م� خلال

ت���ـــــة ال�ـــــ�ارد ال��ـــــ��ة فـــــي ال��س�ـــــات ال�ـــــ��ة إحـــــ�� الاســـــ��ات���ات  إســـــ��ات���ةت�ـــــ�ل 

، ح�ــ� تقــ�م علــى م���عــة مــ� ال�ــ�امج وال��اســات ���ةالإســ��اتالأساســ�ة فــي إدارة ال�ــ�ارد ال��ــ��ة 

تهــ�ف إلــى ال�فــع مـــ� م�ــ��� قــ�رات ومعـــارف ال�ــ�ارد ال��ــ��ة و�تاحــة الف�صـــة أمــامه� للإبــ�اع فـــي 



 

  ب

الع�ل وحل ال���لات، وق� س��تها ال��اس�� القان�ن�ة وذل� ب���یـ�ها للق�اعـ� والآل�ـات وال�ـ�ق ال�ـي 

 ت�ـــ��� ال��ـــار الـــ���فيســـات وال�ـــي ���ـــل ال��ــ��� ال���اصـــل و مــ� خلالهـــا ی���ـــ� ت�ف�ـــ� هــ�ه ال��ا

  .وال�ق��� أه� م�ت��اتها ال��ی�ة

ك�ـــا أن ت�ــــ��ات ال�اقــــع ت��لـــ� تقــــ��� أداء م��ــــ� مــــ� �ـــ�ف مــــ��في ال��س�ــــات الع��م�ــــة 

ن���ــــة م�ــــ��� مع�فــــي واع وقــــ�رات عال�ــــة  وال�ــــ�دة،، ی���ــــ� �ال�ــــ�عة وال�قــــة وال���ــــة الاس��ــــفائ�ة

�� الع�ل ب���ة وم��ل نا�ع م� ن�عة الان��اء إلـى ال��س�ـة وحـ� الع�ـل، ولعـل هـ�ا مـا ن وات�اهات

���ی�ـــة م�ـــع� ال�ـــي  الاس��ـــفائ�ةدفع�ـــا لل��ـــ� فـــي هـــ�ا ال��ضـــ�ع علـــى م�ـــ��� ال��س�ـــة الع��م�ـــة 

ـــ�ل� جـــاء ����ـــا لل��ـــ� فـــي ات�اهـــات . .ولا�ـــة 28كانـــ� فـــي یـــ�م مـــا تقـــ�م خـــ�ماتها لل�افـــ�ی� مـــ�  ل

ت���ــــة ال�ــــ�ارد ال��ــــ��ة  إســــ��ات���ةت�ــــ��� الأداء مــــ� خــــلال س�اســــات وم�ارســــات  ال�ــــ��ف�� ن�ــــ�

فــي ال��س�ــة وال��ــ��حاة مــ� القــ�ان�� الأساســ�ة لل�ــ��ف�� وم��ــل ال�عل��ــات ال�ق�مــة مــ�  ال�ع��ــ�ة

  .��ف ال�صا�ة

  :إلى �اب�� ال�راسةولق� ق��ا ب�ق��� 

  :ف��ل وال�� تف�ع إلى ثلاثة: ال�اب الأول ال�ان� ال����  

 ت�ــــاؤلاتاســــة ح�ــــ� ســــ���اول ضــــ��ه الإشــــ�ال�ة و لل�ر  ال��ه�ــــي �الإ�ــــاروال�ع�ــــ�ن : الف�ــــل الأول

ال�فـا��� ت��یـ� أه�اف ال�راسة،  أه��ة ال�راسة، اخ��ار ال��ض�ع، أس�ابف�ض�ات ال�راسة،  ،ال�راسة

  .الأساس�ة لل�راسة، ال�راسات ال�ا�قة، وال�قار�ات ال����ة لل�راسة

أیـ�   .الفعـل الإسـ��ات��ي إلـى الإدارةعقلان�ـة ع��انه ت���ة ال��ارد ال����ة م�  وال�� :يال�انالف�ل 

، وأخ�ـ�ا الإسـ��ات���ة، ثـ� ثان�ـا إدارة ال�ـ�ارد ال��ـ��ة رة ال�ـ�ارد ال��ـ��ةإدا ما��ة س����ق ��ه أولا إلى

  .اتت���ة ال��ارد ال����ة الأه�اف والإج�اء إس��ات���ةس���اول في ه�ا الف�ل 

ت���ـة ال�ـ�ارد  سـ��ات���ةوع��انه ت���� أداء م��في ال������ات الع��م�ـة �هـ�ف لإ :ال�ال�الف�ل 

 ت�ـ��� إجـ�اءات ، ثـ� نعـ�ج ثان�ـا إلـىأداء مـ��في ال����ـ��ات الع��م�ـةسـ���اول أولـه  ح�ـ� ال����ة

  .ال����ة ��اردال ت���ة إس��ات���ةفي ض�ء  الاس��فائ�ةال��س�ات الع��م�ة  م��في ل�� الأداء



 

  ت

  :س���اولف��ل  ثلاثةوال�� س���ن في  لل�راسة ال���انيفي ال�اب ال�اني ال�ان�  وأما

ـــعالف�ـــل   ال�راســـةمـــ�هج وال�ع�ـــ�ن �ـــالإج�اءات ال��ه��ـــة لل�راســـة ال���ان�ـــة والـــ�� س��ضـــح  :ال�ا�

� ال��ل�ــــل أســـال�و ال�راســـة �الإضــــافة إلـــى أدوات ج�ـــع ال��انـــات ع��ـــة وم�ـــالات ال�راســـة وم���ـــع و 

  .الإح�ائي

ــــ� �عــــ�ضال�راســــة  مع��ــــاتعــــ�ض وت�ل�ــــل  :الف�ــــل ال�ــــام� وت�ل�ــــل ال��انــــات ال���ــــ�ة  وذل

  .�الف�ض�ات ال��انات ال�اصة ع�ض وت�ل�لث�  لل����ث��

والــ�� ی��ــاول م�اق�ــة ن�ــائج ال�راســة وذلــ� مــ� خــلال م�اق�ــة ن�ــائج ال�راســة فــي : الف�ــل ال�ــادس

 ج ال�راسـة فـي ضــ�ء ال�راسـات ال�ـا�قة، ثـ� م�اق�ــة ن�ـائج ال�راسـة فــيضـ�ء الف�ضـ�ات، وم�اق�ـة ن�ــائ

ال�ق��حـــــات  ةم��ـــــ�� لل�راســــة وال�ات�ـــــة نعـــــ�ض الاســـــ���اج العـــــام ك�ــــا .ضــــ�ء ال�قار�ـــــات ال����ـــــة

  .ومل�� ال�راسة ال��اجع وال�لاح� قائ�ةوأخ��ا  وال��ص�ات



 

 

  

 

  الباب الأول

  الجانب النظري

  للدراسة
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  :الإش�ال�ة .1

ــــة تعــــ� ���صــــلة لل�فاعــــل م�ــــاه�ا اج��ا� ت�ــــ�رات ال����ــــع الإن�ــــاني أن��ــــ� أفــــ�اده بــــ�� �

بهـ�ف ال��ـ�ل علـى ال�ـ�ارد ال�ـي تل�ـي حاجاتـه، ل�ـ� هـ�ا ال�فاعـل الاج��ـاعي وال���عـي  وم�ـ��ه�

أخــ� م�ــارا أك�ــ� أثــ�ا م�ــ� بــ�وز ال�ــ�رة ال�ــ�ا��ة ال�ــي �انــ� هــي م�ــ�ر ال��ــ�ل فــي ت�ــ�ل الأب��ــة 

ـــ� بـــ�أت وت�ـــ�ة ال��ـــ�ر الإن�اج�ـــة فـــي شـــ�ل م�س�ـــات صـــ�ا��ة أو م���ـــات وم�س�ـــات خ�م �ـــة، أی

  .وال�غ�� ت��ارع م�ث�ة في ش�ل العلاقات الاج��ا��ة

ل��� ال�لي ال��ج�دة ��ـه، فهـي مل�مـة �ـال���� وال��امـل مـع ت�ف�ع م� اح�� أن ال��س�ات  

ال��ــ����ة،  مــ� ج��ــع ال�ــ�احي، ســ�اءالأخــ��، فــي �ــل ب��ــة ســ��عة ال�غ�ــ�  الف���ــة ج��ــع الأن�ــاق

ال�غ�� ال����ل�جي وال���ر العل�ـي الـ�� ت��ـل ما تعل� �و أق��اد�ة والاج��ا��ة م�ها، ال��اس�ة، الا

  .ال�ع�فة و�دارتها ال�ور ال���ر� في ح�وثه

�ـل  وسـ� افي ال��س�ات، فق� زاد الاه��ام بهـ اومه� اأساس� ف�عا ت��للأن ال��ارد ال����ة   

ح�ـ� ومـع سـ�ع���ات القـ�ن ال�اضـي، �هـ�ت  تل� ال���رات ال�اصلة فـي الف�ـ� الإدار� وال�����ـي،

ت�جهات ج�ی�ة في ه�ا الف�� ت�رس �ل ال��ان� ال�ي ت��� م� الاس�فادة م� ال�ـ�رد ال��ـ��، وذلـ� 

 الغا�ــاتت�ق�ــ�  مــ� أجــل ،ت�جهاتــهو ال���ــ�ة م��لاتـه وح�ــى ب��ج�ـه �ــل �اقاتــه الف���ــة وال��ــ��ة، 

، فـي ضـ�ء ال�ؤ�ـة وال�سـالة هات��ـح إلـى ت��ـ�� الأهـ�اف ال�ـي إلـىال�صـ�ل و ال��س�ة ال�ي ت���ها 

  .ال�ي تع�ل وفقها

�ال�ـالي فــإن م�ا�عــة أداء ال�ـ�رد ال��ــ�� وال�قــ�ف علـى ان��افاتــه وتق���ــه والع�ـل علــى ت�ــ���ه 

��ـــف الـــ��  لـــلأداء الــ�اقعي�عــ� ع�ل�ـــة أساســ�ة فـــي إدارة ال�ـــ�ارد ال��ــ��ة، وذلـــ� �ال��ا��ــة ال�ائ�ـــة 

ال��غــ�ب  ومقارن�ـه �ــالأداء ،فعل�ــاال��احــة ��ــا هـي م�جــ�دة  والقـ�رات اتم�انــوالإم�ـ��� أداء الع�ــل 

ت والقــــ�رات ال��احــــة فــــي ب��ــــة الع�ــــل واللازمــــة ل��ق�ــــ� اســــ��ات���ة وأهــــ�اف انــــالإم�ا��ــــف الــــ�� 

  .)1( ال��س�ة

  ع�  ب����ة ه�ه ال��ارد ال����ة دفع �الاه��امإن ال���ة �ال�ص�ل إلى الأداء ال��ل�ب م� ال��ارد 

                                                             
  .36ص ،2003، الإس���ر�ة ال�ار ال�ام��ة، ،الأداء ت�ازن  إدارةسع� صادق �����،  )1(
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���� م���عة م� ال��اسات، ل����ر �ع�ها هـ�ا ال�ف��ـ� و��ـ�ح اسـ��ات���ا فـي ت�جهـه، ح�ـ� رأ� 

ل��ــ��ة ا واضــ�ة وفعالــة ل����ــة ال�ــ�ارد إســ��ات���ةأنــه ��ــ�ل�م ت�ــ��� أداء ال�ــ�رد ال��ــ�� فــي ضــ�ء 

  .بوت�ج�ه سل��ه� �الات�اه ال��غ�  وال�هارات�ة،ت�اه� في ال�فع م� ق�راته� ال�ع���ة 

ـــ�اتي  ـــ�عل� ال ��ـــا أن ال�علـــ�� وال�ـــ�ر�� ت�ـــ�ل م�ـــارات ل�قـــل ال�ع�فـــة، وح�ـــ� اســـ�ل�م ال�اقـــع تع��ـــ� ال

ال���اصـل  س�اسـة ال��ـ��� الف�د� أو ض�� الف��� ��ا اس�ل�م تع��ـ� الـ�عل� ال�����ـي،  فقـ� اع��ـ�ت

لـى م�ـ��� ال���ـة أح� أهـ� س�اسـات ت���ـة ال�ـ�ارد ال��ـ��ة ال�ـي ت��لـ� م�اك�ـة ال�غ�ـ�ات ال�اصـلة عك

ال�ارج�ـــة وال���ـــة ال�اخل�ـــة لل��س�ـــة، وذلـــ� �ـــال�فع مـــ� م�ـــ��� قـــ�رات ال�ـــ�رد ال��ـــ�� علـــى الع�ـــل 

وز�ادة رغ��ه� ن��ه م� خلال صـقل وت��یـ� ال�عـارف، و�ـ�ا ت��ـ�� وت�ـ��� ال�هـارات ال�ـي ت��ل�هـا 

�ـــ�ر ال�اصـــل فـــي ت�اكـــ� ال� إســـ��ات���ةجـــ�دة الأداء،  فـــي ع�ل�ـــة م���ـــة وم��املـــة وفـــ� رؤ�ـــة 

ت��یـ�  م�احـل ضـ��مقار�ات ال�عل� ونقل ال�ع�فـة وال�ـ�ر�� ال�ـي ت�ـ�ل�م أن ت�ـاح� ع�ل�ـة ال��ـ��� 

الاح��اجات ال������ة  ث� ص�اغة ال��امج ال������ة ثـ� ت�ف�ـ�ها وأخ�ـ�ا ال��ا�عـة وال�ق�ـ�� لع�ل�ـة ال��ـ��� 

  .وم�ا��ة ن�ائ�ها م��ان�ا

 ،لـ���في لل�ـ��ف�� أحـ� ال��ت�ـ�ات الأساسـ�ة ل����ـة ال�ـ�ارد ال��ـ��ة��ا ���ل أ��ا ت���� ال��ار ا 

 ،ب�ع��ـــ�ه� فـــي م�اصـــ� عل�ــــا، ومـــا ی��تـــ� ع�هـــا مــــ� ت�لـــ�فه� ب��ـــائف الإشـــ�اف وال��ــــ�ول�ة وهـــ�ا

 اك��ــابت��لــ� فــي الــ�رجات أو ال�تــ� ومــا ی��تــ� ع�هــا مــ� ال��امــات ج�یــ�ة  �ه�تــ�ق��الإضـافة إلــى 

نقلهـ� للع�ـل فـي و�ـائف م��لفـة ت��افـ� مـع إم�ان�ـاته� أو مـ� خـلال ، فمـ� ال�عـار  تعلـ� ونـ�ع ج�یـ�

، ل�ع�ــي  فــي الأخ�ــ�  وقــ�راته� مــ� أجــل صــقل معــارفه�، و��ــ� خ�ــ�ات ت�ــه� فــي ت�ــ��� أدائهــ�

ن�ائج م�غ��ة �ع� إدارتها ���رة عادلة، تل�ي ت�لعات ال���ف�� وت�قعاته�، ��ـا ت�ـ�ع رضـا ع�ـ�ه� 

 �س�ـــة، و�عـــ�ز ان��ـــاءه� إل�هـــا، و��لـــ� لـــ�یه� داف��ـــة للان�ـــاز تـــ�د� إلـــى��ـــه� فـــي ز�ـــادة ولائهـــ� لل�

  .أدائه� وت�ق�� أه�اف ورسالة ال����ة وف� رؤ�ة واض�ة� ت���

مـــ� جانـــ� آخـــ� تـــ�� ع�ل�ـــة ت���ـــة ال�ـــ�ارد ال��ـــ��ة  مـــ� خـــلال ع�ل�ـــة ال�ق�ـــ�� ال��ـــ� والفعـــال 

��ــا الأخــ� �عــ�� الاع��ــار ال��ــاكل ال�ــي لأدائهــ�، وذلــ� �إت�ــاع الأســل�ب الأم�ــل لع�ل�ــة ال�ق�ــ��، وأ

���ــ� أن ت�اجــه هــ�ه الع�ل�ــة، �اع��ارهــا ت�ــ�ل أه��ــة ��ــ�� �ال��ــ�ة لل�ــ�ارد ال��ــ��ة وت����هــا، وعل�ــه 

��� أن ت�قـ� ع�ل�ـة ال�ق�ـ�� أهـ�افها �اك��ـاف نقـا� القـ�ة وتع���هـا واك��ـاف نقـا� ال�ـعف ومع�فـة 
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وهـــ�ا افـــات وســـ� ف��تهـــا ال��ت��ـــة �ـــالأداء ال���ـــ�  أســـ�ابها ��ـــا تع�ـــل علـــى ال�قـــ�ف علـــى الان�� 

 )ال�ــل��ي ات�ـاهه�(  ورغ�ـ�ه� )ةال�هارات�ـال�ع���ـة، (  ب�قـ���ه� وت�ج�ـه سـل��ه� ن�ـ� ت�ـ��� قــ�راته�

فـــي الع�ـــل، وجعلهـــ� یل��مـــ�ن ت�����ــــا بـــ�اج�ه� ات�ـــاه م�س�ـــ�ه�، فــــي �ـــل ثقافـــة ت�����ـــة خاصــــة 

  .ل�����ل م� خلالها ج�دة الأداء اوم����ة ی���

ت�ــ�ل ال��س�ــات ال�ــ��ة أه��ــة ��ــ�� فــي إ�ــار ال����ــة ال��ــ��ة ال��ــ��امة لارت�ا�هــا ���ــاة 

فــي �ا�عهــا ال�ــ�ماتي، ح�ــ� ��ــ��ج� ت�لــي أداء م�ردهــا ال��ــ��  أ�ــ�اره، وت���هــاالإن�ــان فــي �ــل 

 ل�غ�ـ�اتب�وح م��ول�ة وتق��� ت���ات، وه�ا ب�وره ی��ل� مهـارات وت����ـا م��ـ�ا، ��ـ���� ل���ـع ا

  .لل��س�ة ال�ي ت��ث على م���� ال���ة ال�اخل�ة وال���ة ال�ارج�ة

 �ـــال��ائ� ل��ــ� ���ــأ� عـــ� هــ�ا ال�ــ�ح، وذلـــ� أن أداء الاس��ــفائ�ةإن ال��س�ــات الع��م�ــة 

 وال�ـ��ف�� فـي هـ�ا الق�ـاع، و�ـ�ا ال���فعـ�� �ال��مـة ول��� ال��ـم�اردها ال����ة ���ل هاج�ا یـ�رق 

ال�ـي ی�عـ�� تأث��هـا إلـى تف�عـات ال�ي ت�فاعل مـع واقعهـا و����هـا اته ال��س�ات، ال�ق�مة م� ��ف ه

  .الأدوار وال��ائف ال��ل�ب أداؤها ال����� و��ا

ال�ــي تقــع علــى عــات� ال�ــ��ف�� بهاتــه ال��س�ــات، ت�ــاه� فــي صــ�عها م���عــة  ال��ــ��ات إن

ل إل�ـــه مـــ�  ن�ـــائج ال��ـــ�ث مـــ� ال�غ�ـــ�ات، م�ـــل ال��ـــ� ال�ـــ�اني وحـــ�وث الأو��ـــة، وأ��ـــا مـــا ی��صـــ

ون�ـ� ال��ـ���  ��جهـات الاق��ـاد�ة، الاج��ا��ـة ال� �ثتـأالعل��ة وت��ر ال����ل�ج�ا ، �الإضافة إلـى 

م� جهة، وثقافة ال����ع وثقافة الأف�اد مـ� جهـة أخـ�� ال�ـي أح�انـا ���ـ�ة ت��ـل واقعـا مقاومـا لل�غ��ـ� 

ال�ي اع��ـ�ت ل����ـة ال�ـ�ارد ال��ـ��ة  فال��ارساتلي و�ال�ا؛ د وم��قا ل��ق�� الأه�اف ال����ةال���� 

ال��ائ��ــــة وال����لـــة فــــي ال��ــــ��� ال���اصـــل وت�ــــ��� ال��ــــار  الاس��ــــفائ�ةفـــي م�س�ــــات�ا الع��م�ـــة 

ت�ـــع فـــي ال��ـــ�ان �ـــل تلـــ� ال�ـــ�ث�ات   إســـ��ات���ةت�ســـ� ب�ؤ�ـــة الـــ���في وال�ق�ـــ�� ��ـــ�ل�م م�هـــا أن 

ة ����صـــ�ة ال���فـــة الع��م�ـــة و القـــ�ان�� ال�ـــا��ة ل��ـــ��� ال�ـــا�قة، وت�اعـــي �ـــل الأ�عـــاد ال��علقـــ

ك�ــا ت�اعــي . م�س�ــات ال�ــ�ة الع��م�ــة، �الإضــافة إلــى القــ�ان�� ال�اصــة �أســلاك م�اردهــا ال��ــ��ة

فـي نفـ� ال�قـ� تعـ�د ال�ــ�ائل للإسـ��ات���ات ال��احـة وفـ�ص ورهانــات ال�اقـع وت�ـ��ات ال��ـ�ق�ل فــي 

  .إ�ار م�ل� ت���� الأداء
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�ــل تلــ� ال�غ��ــ�ات ال�ــي قامــ� بهــا ال�هــات ال�صــ�ة عــ� الق�ــاع م�ــ� الاســ�قلال،  اءت جــ لقــ�

ـــ�� مـــ�     ���ج�ـــه ال�لـــي لل��ـــام، وتغ�ـــ�ت الا�ـــارن���ـــة �ـــل تلـــ� ال��ـــ�رات فـــي خ�ـــ� ال�غ��ـــ� ال

ال����مــات ال�ــ��ة �إعـــادة اله��لــة و�صـــ�ار ت�ــ��عات وقـــ�ان�� ت�ــ� �ـــل ج�ان�ــه، ومـــ� أه�هــا مـــا 

ـــ� �ـــال��ارد ا ل��ـــ��ة و�دارتهـــا، ول�ـــ� ت�ج�ـــة هـــ�ه القـــ�ان�� وال��ـــ��عات فـــي ال�اقـــع ��ـــع�ا أمـــام ی�عل

فـي ال��ائـ�،  الاس��ـفائ�ةع�یـ�ة مـ� ح�ـ� أن أداء ال�ـ�ارد ال��ـ��ة �ال��س�ـات الع��م�ـة  س�فهاماتا

ال��اشـــ� لع�ل�ـــة  ســـ�اء الإدار� م�ـــه أو ال�ـــاق�أصـــ�ح ��ـــ�ل هاج�ـــا وع��ـــا واق��ـــا �عا��ـــه ال���ـــف 

لاح��اجـــات ب�ـــ�احي ���ـــ�ة مـــ� الـــ���، أحـــ� الأســـ�اب الأساســـ�ة ل��ـــا �ع��ـــ� الاس��ـــفاء، العـــلاج و 

   .ال��ل�ة الإدارةدوائ� ال�زارة و و  اه��ام ال�قار�� ال����ة  أح�انا م�ض�ع �الإضافة إلى أنه ���ل 

أمــــام ال�اقـــــع ال��ــــ�وح ســـــا�قا أردنــــا الاس���ـــــاح حــــ�ل الان�ـــــغالات ال���وحــــة فـــــي عـــــ�ض 

� ت�ـــعى هـــ�ه ال�راســـة للإجا�ـــة ����قـــة عل��ـــة عـــ� الأســـ�لة وال�ـــي صـــاغها ال�احـــ� الإشـــ�ال�ة ح�ـــ

  :ال�الي�ال��ل 

  : ال��اؤل ال�ئ��

���ی�ـة  الاس��ـفائ�ة�ال��س�ـة الع��م�ـة  ال�ع��ـ�ةت���ـة ال�ـ�ارد ال��ـ��ة  إس��ات���ةه� ك�� ت�

  م��ف�ها؟في ت���� الأداء ل�� م�ع� 

  :ال��اؤلات الف���ة 

���ی�ـــة  الاس��ـــفائ�ة���قـــة �ال��س�ـــة الع��م�ـــة ال ال��ـــ��� ال���اصـــل �ات���ةه� اســـ�ك�ـــ� ت�ـــ  - أ 

 في ت���� الأداء ل�� م��ف�ها؟م�ع� 

ت�ــــ��� ال��ــــار الــــ���في ال���عــــة �ال��س�ــــة الع��م�ــــة  إســــ��ات���ة ة�ا��اســــ هــــي ���عــــةمــــا   -ب 

 ل���ل�ات ت���� أداء م��ف�ها؟ ���ی�ة م�ع� الاس��فائ�ة

فـــي الع��م�ـــة الاس��ـــفائ�ة ���ی�ـــة م�ـــع� �ال��س�ـــة  مع��ـــ�ة �ات���ةإســـ�ه� ال�ق�ـــ�� ��ـــك�ـــ� �  - ج 

   م��ف�ها؟ ت���� أداء
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  ف�ض�ات ال�راسة. 2

وللإجا�ــة علــى ت�ــاؤلات ال�راســة ال���وحــة �عــ� عــ�ض الإشــ�ال�ة، أردنــا ال��قــ� إم�����ــا مــ� 

 :ال�ال�ةالف�ض�ات 

  :ة الف�ض�ة ال�ئ��

م�ـع� ���ی�ـة  الاس��ـفائ�ةال��س�ـة الع��م�ـة � ال�ع��ـ�ة إس��ات���ة ت���ة ال��ارد ال��ـ��ةت�ث� 

  .م��ف�هات���� الأداء ل��  في

  :الف�ض�ات ال��ئ�ة

 بمدین��ة مس��عد الاستش��فائیةالعمومی��ة  �ال��س�ــةال�ع��ــ�ة إســ��ات���ة ال��ــ��� ال���اصــل ه� ت�ــ  - أ 

  .م���� أداء م��ف�هافي ال�فع م� 

 الاستش��فائیةالمؤسس��ة العمومی��ة ب ال�ع��ــ�ةي ســ��ات���ة ت�ــ��� ال��ــار الــ���فلإ ��ثأتــی�جــ�   -ب 

  .أداء ال���ف��ت���� في  بمدینة مسعد

فــي ت�ــ���  بمدین��ة مس��عد الاستش��فائیةالمؤسس��ة العمومی��ة بإســ��ات���ة ال�ق�ــ�� ال�ع��ــ�ة ه� ت�ــ  - ج 

 .أداء ال���ف��
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  أس�اب اخ��ار ال��ض�ع .3

:ل��ض�ع ن��� أه�ها وهي �ال�الي�ان� هي ال�افع وال��ف� لل��� في ه�ا اأس�اب ت�ج� ع�ة   

  الأس�اب ال��ض���ة 1.3

 :ت���ل الأس�اب ال��ض���ة ل��ام به�ه ال�راسة في ال�قا� ال��ال�ة

 أن م�ض�ع اس��ات���ة ت���ة ال��ارد ال����ة م� ال��اض�ع ال��ی�ة ال�ار� فه�ها وتف���ها 

 ح�اثة معال�ة ه�ا ال��ض�ع على م���� ال����ات ال���ة. 

 م�اولة فه� وتف��� ال��ض�ع �����ر س�س��ـ ت����ي   . 

  ال����ة الأس�اب 2.3

 :ل��ام به�ه ال�راسة في ال�قا� ال��ال�ة ال����ةت���ل الأس�اب ب���ا 

 أن ع�ل�ة ال��� ��� ذاتها هي م� ض�� ال���ل�ات الأكاد���ة ل���ج ال�اح�  . 

  هـــي هـــاج� لـــ�� ال����ـــات، ولل�احـــ� أن اســـ��ات���ة ت���ـــة ال�ـــ�ارد ال��ـــ��ة وت�ـــ��� الأداء

 . ر��ة ف�د�ة خاصة ل�عال�ة ه�ا ال��ض�ع

  سـ�ة و�انـ� ت��ل�ــه  ���25ـ� أن ال�احـ� لـه خ�ـ�ة م��ان�ـة فـي الع�ــل �ال�سـ� ال�ـ�ي ت�عـ��

 .روح ال���، فأراد معال�ة ه�ا ال��ض�ع في ال���ان ال��ي
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  :أه��ة ال�راسة  .4

��ــا تق�مـه مــ� إضـافات مع���ــة و�ج�ائ�ــة الان�ـغال ت���ـ� ال�راســة أه���هـا مــ� ح�ـ� ال�ف��ــ� و 

ت�ـــاع� فـــي حـــل م�ـــ�لات الع�ـــل، والـــ�فع �ـــأداء ال�ـــ��ف�� ع�ـــ� إجـــ�اءات اســـ��ات���ة ت���ـــة ال�ـــ�ارد 

  .ال����ة إلى ت����ه؛ و�ال�الي فإنه ت�ج� ه�اك أه��ة عل��ة مع���ة، وأه��ة ت�����ة إج�ائ�ة

  :لأه��ة العل��ةا 1.4

وخاصــة ال��ــ�ف�� علــى  ال��ــ����ع فــي أنــه �عــ� مــ� صــل� اه��امــات ��ــ� أه��ــة ال��ضــ� ت

لـ�ل� جـاءت هـ�ه ال�راسـة مـ� أجـل تقـ���  لـ�یه�،ال��ارد ال����ة، وتع��� م��ر الإش�الات ال��جـ�دة 

إضــافة عل��ــة ومع���ــة م����ــة فــي الأدب�ــات ال��ســ��ل�ج�ة ال��علقــة ب����ــة ال�ــ�ارد ال��ــ��ة فــي 

وت�ق�ـــ�  الاس��ـــفائ�ة�ـــ� مـــ� ت�ـــ��� أداء مـــ��في ال��س�ـــات الع��م�ـــة �ـــل ت��ـــي اســـ��ات���ات ت�

  .أه�اف ال��س�ة

  :الأه��ة ال������ة  2.4

ال�قـ�ف علـى واقـع الاســ��ات���ات ال���قـة مـ� �ـ�ف الإدارة مــ� أجـل ت�ـ��� الأداء، وت�ل�لــه 

ل�ـي تـ��  وت����ه، ث� اس���اح ال����ات وال�ع�قـات لهـ�ا الأداء عـ� ���ـ� ت��ـان مـ�ا�� ال�لـل،

  . معال��ه على ض�ء ما جاء في ال��اث ال��س��ل�جي ال����� وفي إ�ار ما ��� أن ���ن 
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  :أه�اف ال�راسة .5

 :أه�هافي ال�ص�ل إلى ن�ائج  ال��ض�ع ت���ی�� ال�اح� أن أه�اف دراسة ه�ا 

  :الأه�اف ال����ة 1.5

  إث�اء ال�ان� ال�ع�في م� خلال إج�اءات ال��� ون�ائ�ه. 

  علـــى الأدب�ــات ال����ـــة ال�ــي عال�ـــ� ال��اضــ�ع ال��علقـــة ب��ــ��� الأداء لـــ�� ال�ـــ�ردالا�ــلاع 

 .ال���� 

  ـــة ال�ـــي عال�ـــ� ال��اضـــ�ع ال��علقـــة  الأدب�ـــاتالا�ـــلاع علـــى  ت���ـــة ال�ـــ�ارد �إســـ��ات���ةال����

 .ال����ة

 الا�لاع على الأدب�ات ال�ي عال�� م�اض�ع ال��ة الع��م�ة وم��ف�ها. 

  :الأه�اف الع�ل�ة  2.5

  ال��ف ع� �ع� اس��ات���ات ت���ة ال��ارد ال����ة ال�ي ت�ق� ت�ـ��� الأداء وت��ـ� مـ� �فـاءة

  .الأف�اد �ال��س�ة

  الع��م�ـــــة ت���ـــــة ال�ـــــ�ارد ال��ـــــ��ة ال���قـــــة فـــــي ال��س�ـــــة  إســـــ��ات���ةم�ـــــ��� ال�عـــــ�ف علـــــى

 .الاس��فائ�ة ���ی�ة م�ع�

  الع��م�ة الاس��فائ�ة ���ی�ة م�ع�الأداء ل�� ال���ف�� في ال��س�ة  م���� ال�ع�ف على. 

  الع��م�ـة الاس��ـفائ�ة ���ی�ـة ال��س�ـة � ال�ع���ةع�ل�ة ال����� ال���اصل م���� على ال�ع�ف

 .إس��ات���ةال�ي ت���اها إدارة ال��ارد ال����ة � م�ع�

  ال�عـــ�ف علــــى إم�ان�ــــة م�ـــاه�ة إســــ��ات���ة ال��ــــ��� ال���اصـــل ال�ع��ــــ�ة �ال��س�ــــة الع��م�ــــة

  .وج�ت و���ع�ها إن هام��ف�س��فائ�ة ���ی�ة م�ع� في ال�فع م� م���� أداء الا
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  الع��م�ـة  ���قـة �ال��س�ـةال لل�ـ��ف�� ل��ار ال���فيات����  م���� إس��ات���ةال�ع�ف على

 .الاس��فائ�ة ���ی�ة م�ع�

  ال��س�ــة لل�ــ��ف�� ال�ع��ــ�ة � تــأث�� إســ��ات���ة ت�ــ��� ال��ــار الــ���فيإم�ان�ــة ال�عــ�ف علــى

 .و���عة ه�ا ال�أث�� ئه�ت���� أداالع��م�ة الاس��فائ�ة ���ی�ة م�ع� في 

  الع��م�ــة الاس��ــفائ�ة ���ی�ــة ال��س�ــة �حــ�ل م�ــ��� إســ��ات���ة ال�ق�ــ�� ال�ع��ــ�ة الاس���ــاح

 .م�ع�

 � الع��م�ـة الاس��ـفائ�ة ���ی�ـةال��س�ة ال��ف ع� إم�ان�ة م�اه�ة إس��ات���ة ال�ق��� ال�ع���ة 

 .م�ع� في ت���� أداء ال���ف�� و���عة ه�ه ال��اه�ة

  الع��م�ــــة ال��س�ــــة �تــــأث�� إســــ��ات���ة ت���ــــة ال�ــــ�ارد ال��ــــ��ة ال�ع��ــــ�ة  إم�ان�ــــةال��ــــف عــــ�

  .وتفاوت الأ�عاد في ه�ا ال�أث�� إن وج� ت���� أداء م��ف�ها فيالاس��فائ�ة ���ی�ة م�ع� 
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  ل�راسةال�فا���ي ل ���ذجال .6

 

  

  

  

  

   

                        

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

  

  

   ال�فا���ي لل�راسة جال���ذ :)1(رق�  ش�ل

 ح�م� إع�اد ال�ا

1الف�ض�ة   

2ة الف�ض�  

3الف�ض�ة   

إس��ات���ة ت���ة ال��ارد 

 ال����ة

 الأداء

ال�ا�عال��غ��  ال���قل ال��غ��   

���اصلال ال�����  

 تق��� الأداء

ت���� ال��ار 

 ال���في

 أداءت���� 

 ال���ف��

�ال��س�ة 

الع��م�ة 

الاس��فائ�ة 

 ���ی�ة م�ع�
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 الأساس�ة لل�راسة ت��ی� ال�فا��� .7

وضــ��ها خ�ــ�ة مه�ــة فــي ال��ــ� العل�ــي ح�ــ� أنهــا تــ�� وفــ� ال��ــ�ر  ���ــل ت��یــ� ال�فــا���

ـــــاه  ـــــ� ال�فـــــا���  ال�احـــــ�،الـــــ�� ت�� ـــــ� أن ت��ی ـــــ� هـــــ� (...ح� ـــــ� مـــــ� أك�  صـــــ�اغة أو ��ـــــ�� تع��

 ����ـع ��ـ�ف� لا فإنـه الغا�ـة، ولهـ�ه. ال�اقـع تف�ـ�� إلـى یهـ�ف م�ـ�دًا ب�ـاءًا ��ـ�ل إنه. لل���ل�ات

 اخ��ـار فهـ� لـ�ل�. ال�احـ� ن�ـ� وجهـة مـ� الأساسـ�ات ع� �ع�� ما فق� ول�� ال�ع�ي ال�اقع ج�ان�

 مـــ� وال�ــي ت�ــ�له ال�ــي الأ�عــاد ت��یــ� مــ� شــيء كــل وق�ــل أولاً  ال�فهــ�م ب�ــاء ی�ــألف ح�ــ� ...ال��ــاء

� أن ه�ــاك مفــا��� ن�ــ��ة وفــ� ال��ــ�ر الــ�� ی���ــاه ال�احــ�، ��ــا أن ف��ــ ،)1( .)ال�اقــع �ف�ــ� خلالهــا

ـــ�� یل�ـــ� ��ـــه �عـــ� الأ�عـــاد  ه�ـــاك مفـــا��� إج�ائ�ـــة ی���هـــا ال�احـــ� وفـــ� ت�ـــ�ره ل�اقـــع ال�ـــاه�ة ال

  .وم�ش�اتها ال�ي ���� ��اسها

  :وأمام ال��ح ال�اب� ق��ا �ال���ق إلى مفا��� م�غ��ات ال�راسة وأ�عادها �ال��ل ال�الي

 ت���ة ال��ارد ال����ة إس��ات���ة  1.7

 :الإس��ات���ة  1.1.7

�عـ� أن �ـان  الإدارةهي �ل�ة م� أصل ی�ناني تع�ي ف� ال��ادة، وق� دخل ه�ا ال�فهـ�م م�ـ�ان 

��ــ�ع�ل فــي ال��ــ�ان الع�ــ��� فقــ�، وهــ�ا �عــ� دخــ�ل ال��س�ــات ال�ــ�ا��ة وال��مات�ــة فــي وضــع 

ــــه بــــ�وز هــــ�ا ال��ــــ ــــ� تعــــ�دت هــــ�ه ت�اف�ــــي شــــ�ی�، تف�ــــ� ع� �ر وت���قــــه فــــي ال�انــــ� الإدار�، وق

ال��ـــ�رات ��ـــ�� اخـــ�لاف زاو�ـــة ال�ؤ�ـــة ال�ـــي مـــ� خلالهـــا وضـــع ال�فهـــ�م وقـــ� اخ��نـــا م�هـــا مـــع مـــا 

علــى  الإســ��ات���ة��لــ� لفــ� " أن ه�ــاك مــ� یــ�� أنــهی��اشــى مــع الاق�ــ�اب ال��ــ�� لل��ضــ�ع ح�ــ� 

ال��ت��ــة بهــا وتق���هــا ثــ� اخ��ــار ال�ــ�یل  والف�ائــ� الأهــ�اف ال��ــ�دة ووضــع ال�ــ�ائل ومقارنــة ال��ــال��

  .)2("لل��ف�� الإس��ات��ي الأف�ل ووصفه في ب�نامج زم�ي قابل

                                                             
(1) Luc Van Campenhoudt and Raymond Quivy, Manuel De Recherche En Sciences 

Sociales, vol.4e, Dunod, Paris, 2011, P 122. 
، م���ة ال�فاء القان�ن�ة، 1، �ب�� ال����ة وال����� )HRال����ة  ال��ارد(الأف�اد إدارة  محمد م�سى أح��، 2)(

  .145، ص 2014الاس���ر�ة، 
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" ���ـــار مـــ�ح� أبـــ� ال��ـــ� �عـــ� ال�فـــا��� ال�ـــي ت��اهـــا �عـــ� الـــ�واد ح�ـــ� ذ�ـــ� أن  ك�ـــا

 دارةالإ�عــ� أحــ� رواد الف�ــ� الإدار� وأشــه� ال��ــاب فــي م�ــال  الــ�� H. I.  Ansoffأن�ــ�ف 

ت�ـــ�ر ال����ـــة عـــ� : ( فـــي م�ـــال م���ـــات الأع�ـــال علـــى انهـــا الإســـ��ات���ة�عـــ�ف  الإســـ��ات���ة

العلاقــة ال���قعــة ب��هــا و�ــ�� ب���هــا ���ــ� ی�ضــح هــ�ا ال��ــ�ر نــ�ع الع�ل�ــات ال�ــي ��ــ� ال��ــام بهــا 

فـي  ).قهـاعلى ال��� ال�ع��، وال��� ال�� ��� أن ت�ه� إل�ـه ال����ـة والغا�ـات ال�ـي ��ـ� أن ت�ق

ت��یــــ� ال����ــــة لأغ�اضــــها وأهــــ�افها : (علــــى انهــــا الإســــ��ات���ة Chandlerحــــ�� �عــــ�ف شــــان�ل� 

وت��ـ�� ال�ـ�ارد ال��ل��ـة ي أدوار ع�ـل مع��ـة، وت��یـ� ال�ئ���ة وغا�اتها علـى ال�ـ�� ال�ع�ـ� وت��ـ

ال��ـة ال�ـي " :�ة�الإسـ��ات��أنـه �ق�ـ�  د��ل� جار� ب���ا ی�اهـا  )1(".)ل��ق�� ه�ه الأغ�اض والغا�ات

ت��عهــا ال�ــ��ة �غــ�ض ال��ازنــة بــ�� نقــا� ق�تهــا ونقــا� ضــعفها داخل�ــا مــع الفــ�ص وال�ه�یــ�ات ال�ــي 

  )2(."تف�ضها ال���ة ال�ارج�ة به�ف ال���ل على م��ة ت�اف��ة

�ـ�ر حـ�ل وضـ��ة مـا و��ـ� ي تهل�� الأف�اد أو ال����ات  الإس��ات���ة��� ال�اح� أن و 

وفـ� رؤ�ـة ورسـالة واضـ�ة وم�ـ�دة �أهـ�اف وغا�ـات ���ـح إلـى ت���قهـا  �لاس���ن عل�ه م�ـ��

  .م� خلال اخ��ار ال��یل ال��اح والأف�ل وف� الإم�ان�ات ال�اد�ة وال�مان�ة ال�ي ی��ل�ها

 ت���ة ال��ارد ال����ة  2.1.7

سل�ـلة مـ� الأن�ـ�ة ال����ـة ال�ـي "... ت���ة ال��ارد ال��ـ��ة علـى أنهـا  ون�ل� ن�ل�عّ�ف لق� 

وتع��ــ� آخــ� هــ� أن " � إج�اؤهــا فــي غ�ــ�ن ف�ــ�ة زم��ــة م�ــ�دة وم�ــ��ة لإن�ــاج تغ��ــ� ســل��يیــ�

 ت���ــة ال�ــ�ارد ال��ــ��ة هــي م���عــة مــ� الأن�ــ�ة ال��ه��ــة وال����ــة ال��ــ��ة مــ� ق�ــل م���ــة

  )3("ل��و�� أع�ائها �ف�ص تعل� ال�هارات اللازمة ل�ل��ة م��ل�ات الع�ل ال�ال�ة وال���ق�ل�ة 

                                                             
)(1

لل��ر�� وال���، ، ال����عة الع���ة 1ال��ل�، ال����� الاس��ات��ي ال����� مق�ماتم�ح� محمد أب� ال���  

  125ص ، 2009القاه�ة، 
، 2012س�� أح�� ع�� ال��عال، دار ال���خ لل���، ال��اض،  أح��: ت�ج�ة ،ال����ةإدارة ال��ارد جار� د��ل�، 2)(

  .54ص 
(3)Abdullah  Haslinda, Definitions of HRD: Key Concepts from a National and 

International Context، European Journal of Social Sciences, 2009/Nov; P 487 
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عـــل ت���ـــة ال�ـــ�ارد ال��ـــ��ة هـــي ع�ل�ـــة تغ��ـــ� فـــي ال�ـــل�ك م�ت��ـــة �ـــال�م�، وم�ت��ـــة فهــ�ا ��

تع��ــ� �ق�ــ� �ــه تلــ� الع�ل�ــة ال���املــة " �أنهــا هــا ع�فب��ــا�ات الــ�عل� الهادفــة ، غ�ــ� أن ه�ــاك مــ� 

ال����ــة م�ضـــ���ا والقائ�ـــة علـــى معل�مـــات صـــ���ة والهادفــة إلـــى إ��ـــاد قـــ�ة ع�ـــل م��اســـ�ة مـــع 

ل فــــــي م���ــــــات م�ــــــ�دة، وال��فه�ــــــة ل�ــــــ�وف وق�اعــــــ� وأســــــال�� الأداء ال��لــــــ�ب م��ل�ــــــات الع�ــــــ

و�م�ان�اته، والقادرة على ت���� تل� الق�اع� والأسال��، وال�ا��ة في أداء الأع�ـال �اسـ���ام مـا لـ�یها 

�ق�ـ� ب����ـة ال�ـ�ارد ال��ـ��ة ز�ـادة ع�ل�ـة ال�ع�فـة "أنـه  ب���ـا ی�جـ� مـ� یـ��  )1(."م� ق�رات ومهارات

ك�ـا �ق�ـ� ب����ـة ال�ـ�ارد . الع�ـل فـي ج��ـع ال��ـالات ال�هارات والق�رات للق�� العاملة القـادرة علـىو 

ال���ــ�دة عــ� ���عــة أع�ــاله� و�حــ�اث تغ��ــ� إ��ــابي فــي  ال��ــ��ة ت�و�ــ� الأفــ�اد �ال�عــارف وال�هــارات

هـــي أك�ـــ� مـــ� إن ت���ـــة ال�ـــ�ارد ال��ـــ��ة �ع�ل�ـــة "ومـــ� وجهـــة ن�ـــ� أخـــ��  )2(".ات�اهــاته� وســـل��ه�

م�ــ�د تــ�ف�� دورات ت�ر���ــة فــي أمــاك� الع�ــل، ال�ع��ــ� ال�ع��ــ� ه�ــا هــ� أن ت���ــة ال�ــ�ارد ال��ــ��ة 

ت��ــ�� علــى ع�ل�ــة ال�لاح�ــة وال���ـــ�� وال�ــ�ب�� وال��اجعــة لإدارة ال�عــارف، القــ�رات وال�ـــل���ات 

  )3( ".الع�ل اللازمة ل����� الأداء الف�د�، ف��� الع�ل وال�����ي وت����ه في م���ات

�ق�ــ� ال�احــ� ب����ــة ال�ــ�ارد ال��ــ��ة هــي ع�ل�ــة ال��ــادة فــي قــ�رات وعلــى ضــ�ء ماســ�� 

وفـ� م��ل�ـات الع�ــل ال�ال�ـة وال��ــ�ق�ل�ة،  سـل���اته وم��لاتــهالعامــل وت�ج�ـه  ومهـارات ومعـارف

ل��ـة وه�ا م� خلال إج�اءات ال����� ال���اصـل وت�ـ��� ال��ـار الـ���في وتق�ـ�� الأداء ��ـ�رة ع

  .وعادلة وم�ض���ة

 ت���ة ال��ارد ال����ة إس��ات���ة  3.1.7

ت���ـــة ال�ـــ�ارد ال��ـــ��ة هـــ� ن�ـــا� ��ـــعى إلـــى ت���ـــة أداء ال�ـــ�ارد ال��ـــ��ة " أن وصـــفي یـــ��� 

ال���ق�لي، م� أجل جعلها م�هلة وقادرة علـى م�ارسـة و�ـائف أعلـى فـي ال��ـ�ق�ل، وت�و�ـ�ها ��ـ�ل 

ل�ـــي تـــ�خل علـــى اوت����هـــا مـــ� ال���ـــ� مـــع ال�غ��ـــ�ات  م�ـــ��� ��ـــل ج�یـــ� فـــي م�ـــالات ال�ع�فـــة،

                                                             
  216، ص 1997غ��� لل��اعة وال��� وال��ز�ع،  ، القاه�ة، دارإدارة ال��ارد ال����ةعلي ال�ل�ي،  (1)

 ع�ان،، ع�ل�ي –ت���ل�جي  -ت����  -إدارة ال��ارد ال����ة م� م���ر إدار� م��فى ی�سف �افي،   )2(

  362، ص 2014وال��ز�ع،  م���ة ال����ع الع��ي لل���
(3)

 Gibb, S.  Human Resource Development. United Kingdom: HD-A1-engb. 2013, P2 
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 إســـ��ات���ةتع�ـــل فـــي خ�مـــة  إســـ��ات���ةفـــي ال�قـــ� ال�عاصـــ� " أ��ـــا  ك�ـــا �ع���هـــا   .)1("ال����ـــة

ال�ل�ــة، ح�ـ� ت�ضــع فــي ضـ�ء م��ل�ــات إن�ازهـا مــ� ال�فــاءات ال��ـ��ة ال�ال�ــة وال��ــ�ق�ل�ة  ال����ـة

إدارة ال�ـ�ارد ال��ـ��ة وهـ�ا مـا اســ�ل�م  إسـ��ات���ة�� إ�ـار و�ال�ـالي فقـ� أصـ��� جـ�ءا م��ـلا لهـا ضــ

، وهــ� لــ�� تغ��ــ� فــي ال��ــ��ة فقــ� بــل إســ��ات���ةم�هــا ال��ــ�ل مــ� ال����ــة ���اســة إلــى ال����ــة �

ل�ــ� فــي  )2(."الأســال��، وح�ــى الق�اعــ� وال��ــاد�تغ��ــ� فــي الهــ�ف، ال�عــ� ال�م�ــي، ال�ــادة ال�عل���ــة، 

ال����ـــات مــ� ح�ـــ� اله�اكــل وال��ـــائف وأن�ـــا� ال��ــ��� ی��ـــ�ر معهـــا �ــل ال��ـــ�ر ال�اصــل علـــى 

م���عـة "علـى أنهـا اس��ات���ة ت���ـة ال�ـ�ارد ال��ـ��ة  غارافانّ�ف ت�ل�ل ال����ات ون�ا�اتها فق� ع

وال��ـ��� ال�ـي ت�ـاه� فـي ت�ق�ـ� الأهـ�اف  م��ا��ة وم��اس�ة رأس�اً وم��املة أف�ً�ا م� أن��ة الـ�عل�

هــ� أف�ــل مفهــ�م م�عــ�د  ت���ــة ال�ــ�ارد ال��ــ��ة إســ��ات���ةلقــ� أكــ�ت علــى فهــ� أن .. .الإسـ��ات���ة

ـــــــى  ـــــــ� ال�فـــــــاءة والقـــــــ�رة عل ـــــــ� ال�ـــــــ��ة مـــــــ� ت�ق� ـــــــه و��ّ� ـــــــة ����ع� ـــــــ� �ال�ی�ام��� ال��ـــــــ���ات ی���

ت��ــــ� علـــــى �ــــل مـــــ� الأن�ــــ�ة ال�قل���ـــــة  ت���ــــة ال�ـــــ�ارد ال��ــــ��ة إســـــ��ات���ةوأ��ــــا أن ...ال���ــــ�

 الإســـ��ات���ةأن ت��قـــ� ف�هـــا الأهـــ�اف  ��ـــهل لل����ـــة خلـــ� ال�ـــ�وف ال�ـــي ���ـــ� إنـــه. وال����ل�ـــة

  )3( .ال�اتجوالأداء 

 أنهـافـي یـ�ل��  ت���ـة ال�ـ�ارد ال��ـ��ة، إسـ��ات���ةمفهـ�م أن ال�احـ�  یـ�� إج�ائ�ـا وم�ه 

الع��م�ـــة الاس��ـــفائ�ة ���ی�ـــة  وضـــع م�ـــ�وع م��ـــ� غای�ـــه ت�ـــ��� أداء ال�ـــ��ف�� �ال��س�ـــة

مــ� خــلال إجــ�اءات ال��ــ��� ال���اصــل وت���ــة ال��ــار الــ���في وتق�ــ�� الأداء، مــ� أجــل ، م�ــع�

تع��� نقا� الق�ة ومعال�ة نقا� ال��ف، وأ��ا الاس�فادة م� الفـ�ص والاح��ـا� لل�ه�یـ�ات وذلـ� 

�إدارة ال�ـ�ارد ال��احـة وت�ج�ههـا ����قـة �فـ�ة وفعالـة وفـ� رؤ�ـة واضـ�ة وأهـ�اف م�ـ�دة ل����ـة 

بهـ�ف ت��ـ�� رؤ�ـة ورسـالة  الإسـ��ات���ةإدارة ال�ـ�ارد ال��ـ��ة  إ�ـار ت�ـ�ر د ال��ـ��ة فـيال��ار 

  .ال����ة

                                                             
، 2005، ع�ان، دار وائل لل��� وال��ز�ع، إدارة ال��ارد ال����ة ال�عاص�ة �ع� اس��ات��يع�� وصفي عق�لي،  )1(

  19ص 
  441ص نف�ه ال��جع  )2(

(3) Garavan, T. N. "A Strategic Perspective on HRD". Advances in Developing 

Human Resources , (February 01, 2007), p. 25. 
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 ت���� الأداء  2.7

 الأداء    1.2.7

هـ� الان�ـاز الـ�� �ع�ـ� ال��ـائج ال�ـي ت��تـ� علـى ال�ـل�ك الـ�� "ه�ـاك مـ� �ع��ـ� الأداء �أنـه 

 Gilbertت�مــاس ج�ل�ــ�ت " أن �ــ ب��ــاني م��ــ�یــ��� ، فــي حــ�� )1(."�قــ�م �ــه الفــ�د فــي ب��ــة الع�ــل

Thomas  أنه لا ���ز ال�ل� بـ�� ال�ـل�ك والإن�ـاز والأداء ، “ ���� إلى م��لح الأداء و �ق�ل�

ذل� أن ال�ل�ك ه� ما �ق�م �ه الأف�اد م� أع�ال في ال��س�ة ال�ـي �ع�لـ�ن بهـا أمـا الإن�ـاز فهـ� مـا 

أ� أنــه م�ــ�ج أو ن�ــائج، أمــا الأداء فهــ� ی�قــى مــ� أثــ� أو ن�ــائج �عــ� أن ی��قــف الأفــ�اد عــ� الع�ــل، 

ولعـل هـ�ا ال�ف�ـ�ل فـي ال�فهـ�م �قابلـه وجهـة ن�ـ�  )2(."ال�فاعل ب�� ال�ل�ك وال��ائج ال�ي ت�قق� معـا

 ب��ــةن�ــ� الع�ــل فــي  ال���ــةعلــى الع�ــل و  القــ�رةأن الأداء هــ� م��ــلة ال�فاعــل بــ�� أخــ�� تــ�� 

ــــفة حو  ،الع�ـــل ـــ�� م�غ�ـــ��� هـــام�� ه�ـــاتع��ـــ� القـــ�رة بـــ�رجاتها ال���لــ ـــة و : �ـــ�لة ال�فاعـــل ب ال�ع�ف

 عـ� ح�ـ�لة ال�عل�مـات ال�ـي ت�جـ� لـ�� الفـ�د �ات�ـاه شـيء معـ�� ب���ـا ل�ع�فـةا تع�ـ� ����ال�هارة 

هــي ت���ــ� مــا �ع�فــه الإن�ــان و اك��ــاب خ�ــ�ة مــ� هــ�ا ال����ــ� ت�ــاع�ه علــى صــقل ق�رتــه  ال�هــارة

ع��ــ� ال���ــة هــي ال�ــ� ال�ــاني مــ� معادلــة الأداء ، علــى مــا �قــ�م �ــه مــ� أع�ــال، ومــ� جهــة أخــ�� ت

وت�علـ� بـ�وافع الفــ�د و هـي أصـع� مــ� القـ�رة سـ�اء فــي ت����هـا أو معال��هـا أو ال���ــ� بهـا و ت��ــ�ن 

  )3(."ال��اخ الأس�� *م�اخ الع�ل * الات�اهات  :ال���ة م� ثـلاث ع�اصـ� م��اخلة هي

ع�ــل م�لــ�ب و����ــا ی��هــي �ان�ــاز هــ�  الأداء ســل�ك ی���ــي عل�ــه ���ــل و��ع��ــ� إج�ائــي

نــاتج الع�ــل، ی��ــ�د �القــ�رة علــى الع�ــل وال���ــة ن�ــ�ه و��ــ�ن ضــ�� الأ�ــ� الإدار�ــة وال������ــة 

  .لهال����ة 

                                                             
)1(

  78، ص 2015، ع�ان، دار دجلة، ت���ة الأداء ال���في والإدار�  ن�ار ع�ني الل���، 
 2020/ 03/ 15خ ، ب�ار�مفه�م، أه��ة، م��دات وأ�عاده: ما ��� الأداء ال���في كلم��� ب��اني،  )2(

https://www.tadwiina.com/  18:53ب��ق��  2020/ 04/ 08 :ال�ص�لتار�خ  
، 2012/ 05/ 15، ، ال����� الع��ي لإدارة ال��ارد ال����ة"مفه�م الأداء"سارة ن��ل  )3(

https://hrdiscussion.com/hr49447.html 01:24ب��ق��  2020/ 01/ 19، تار�خ ال�ص�ل  
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 ت���� الأداء  2.2.7

ب���ا تع�ـى ع�ل�ـة ال�ـ�ر�� ب�أه�ـل العـامل�� ح�ـى " أنه  ك��ا�ی��� في تع��� ت���� الأداء 

ال���لــة إلــ�ه� فــي ال���فــة ال�ال�ــة والال�ــ�ام �ال�قــای�� ال��ل��ــة، فــإن  ال��ــ�ول�ات ی����ــ�ا مــ� ت�ف�ــ�

تع�ـى ��ـ�ح الأفــ�اد ال�ع�فـة وال�هـارات وال��ـ�ة اللازمـة ال�ــي ت��ـ�ه� مـ� ال��ـام �ــأدوار  ع�ل�ـة ال��ـ���

وفــي ال�قــ� ال�ــالي، فإنــه ��ــغل ال�ف��ــ� تأك�ــ� خــاص علــى . وم�ــ�ول�ات أك�ــ� وذات م��ل�ــات أك�ــ�

ش�اص ��� �ق�م�ن ب��ـ��� أنف�ـه�، وهـي ف�ـ�ة ی��غـي أن ت��ـل أسـاس ع�ل�ـة إدارة الأداء تعل�� الأ

نق�ـ� �ـه ال�هـ� ال���ـ� وال��ـ��� الـ�� ت�ارسـه " ه�اك تع��ـ� آخـ� �قـ�ل �أن�ـا في ح��  )1(".ك�ل

  )2(".ال����ة العامل�� وأداءم� أجل ت���� م���� أداء  الإدارة

اء �أنــه ن�ــا� م��ــ� یهــ�ف إلــى ال�فــع مــ� قــ�رات ت�ــ��� الأدو���لــى فــي ت�ــ�ر ال�احــ� 

ــ�ه�العــامل��  ــادة رغ� ــ� ومهــام ذات  و��� ــأدوار أك� ــام � ــأه�له� لل��ــ�ق�ل لل�� ــ� ب� ن�ــ� الع�ــل وذل

  .ال����� ل�عارفه� و�ن�اج م�هلاته� وسل��ه� �ات�اهات م��دة وه�ا �ال���ی�مهارات عال�ة 

 ال����� ال���اصل  3.7

ال��ــ��� �عــ� " �ــ��� ال���اصــل، ح�ــ� �ع�ــ� ع�ــه الــ�ع� �أنــه ل�حــ�ل ات��ــای� وجهــات ال��ــ� 

هـــ�فها ال�ئ��ـــي هـــ� م�ا�قـــة مـــ�ارد ال�ـــ��ة مـــع ف. صـــ��� س�اســـات وأدوات إدارة ال�ـــ�ارد ال��ـــ��ة فـــي

وال�فــــا� علــــى  للــــ�عل�،مــــ� خــــلال الأجهــــ�ة والع�ل�ــــات  وال�هــــارات،مــــ� ح�ــــ� ال�ع�فــــة  اح��اجاتهــــا،

، الع�ـلوهـ� ن�ـا� ی���ـه قـان�ن . ال�عامـل مـع الآخـ��� أو ت����هـاوال�را�ة الف��ـة ومهـارات  ال�ع�فة،

نف�ــها أو أن ���ــ� أن تــ�ار مــ� ق�ــل ال�ــ��ة  .وال�هــاراتجــ�ء مــ� أ� إدارة ت�ل��ــة لل��ــائف  وهــ�

ولـ�� ج�ـع هــ�ا ال�ع��ـ� ع�ل�ـة ال��ـ��� مــ� ح�ـ� واقعهـا فــي إدارة  )3( ".�قـ�مها مـ�ود خ�مـة خــارجي

��ــ� آخــ� ی�ــ�ح ل�ــا مع�فـة ال��ــ��� ال���اصــل مــ� ال�اح�ــة ال������ــة ح�ــ� ال�ـ�ارد ال��ــ��ة، فه�ــاك تع

                                                             
  119، ص 2006، القاه�ة، دار الفاروق لل��� وال��ز�ع، إدارة ال��ارد ال����ة �ار� ���ا�، )1(
، 2007، علل��� وال��ز�، ع�ان، دار وائل 3ال��ل�  ،)إدارة الأف�اد(إدارة ال��ارد ال����ة سعاد نا�� ب�ن��ي،  )2(

  434ص 
(3  ) Pascal moulette et olivier roques, Gestion des ressources humaines, paris, 

dunod, 2014, p 50 
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ت ل��ــــار ��ــــ�ه�ف ال����ــــة ال��ــــ��� ال���اصــــل هــــ� م���عــــة مــــ� ال�ســــائل وال��ه��ــــا" یــــ�� �ــــأن 

  : ال������ لل�عارف، ق�� ت�ق�� ال��ا�قة الّ�ائ�ة للّ�غل أخ�ا �ع�� الاع��ار ت���ة وال�����

 جي وال�ق�ي لل��سّ�ة في ت����ها للع�ل؛ال�ان� العل�ي، ال����ل� 

 ال�����؛ 

 الاح��اجات الاج��ا��ة والف�د�ة؛ 

 1(" .س�اق ال�����( 

هــ� الع�ل�ــة ال�ــي مــ� خلالهــا " وفـي نفــ� ال�ــ�اق ه�ــاك مــ� �ع�ــ� عــ� ال��ــ��� ال���اصــل �أنــه

�ق�ــ� ��ــ�ل دائــ� ل����ــ�ه� مــ� ت تــ���� ال��س�ــة مــ� ال��ــ�ل علــى ال�عــارف ال�ــ�ور�ة لأف�ادهــا

  )2(."ن�احات في ال�هام ال���لة إل�ه� وم� ث�ة ت�ق�� أه�اف ال��س�ة

هـ� ع�ل�ـة تقـ�م علـى سـ� الاح��اجـات ال�ع���ـة وال�هارات�ـة فـال����� ال���اصـل إج�ائ�ا أما 

ال��ت��ة ����ل�ات الع�ل ال�ال�ة أو ال���ق�ل�ة، وذلـ� مـ� خـلال بـ�امج تق�ـ�ح بهـ�ف اسـ��ات��ي 

���ــي اســـ�ع�الي أح�انــا أخـــ��، تف�ضــه دخـــ�ل ت���ل�ج�ــا ج�یـــ�ة أو وصـــ�ل أح�انــا أو بهـــ�ف ت�

��� إلـى تع��ـ� الـ�عل� ��ـ �وهـ. الع�ـلمعل�مات ومعارف ج�ی�ة ت�علـ� �ـال��وت���لات ال���قـة فـي 

  .وال��ر��

 ت���� ال��ار ال���في   4.7

  ت���ــة ال��ــار الــ���في ت��ــ�� ت����ــا لل��ــ�ق�ل الــ���في للأفــ�اد، و  ت���ــة"  أنمــاه�  یــ�� 

، ع�لهـ� ل�هاراته� و�م�ان�اته� وت�ج�هها �ال��ل ال�� ���� ت���قا لأه�افه� ال����دة ورضـاه� عـ�

ال��ـــان  ل�ضـــع الفـــ�د ال��اســـ� فـــي) كال�ـــ�ر�� وال�قـــل وال����ـــة( ك�ـــا ی��ـــ�� إت�ـــاع أســـال�� إدار�ـــة

                                                             
)1( Adamir،  ،10/ 24، م��� ال����� ال�ه�ي وال��ه�� ال�ه�� مّ�وش را�ح رأس ال�اد�التكوین المتواصل /

2011 ،https://cfpareo.blogspot.com  22:26بتوقیت  2020/  07/  23: تاریخ الوصول  
)2(

ع�ان، دار أسامة لل��� وال��ز�ع،  ت���� ال��ارد ال����ة م� خلال ال�هارات،إس�اع�ل ح�از� وسعاد معال��،  

  42، ص 2013
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ل�ــــعادة عــــ� ال��اســــ� وذلــــ� ت���قــــا لأهــــ�اف ال����ــــة فــــي الإن�اج�ــــة وأهــــ�اف الفــــ�د فــــي ال�ضــــا وا

  )1(."الع�ل

.. �ع� ال����� خ�ار إس��ات��ي م� خ�ارات ال����ة، وه� ن�ـا� ی�علـ� �ال����ـة واح��الاتهـا" 

 وقــ� ��ــ�ن م���عــة مــ� ال��ــ�ات ال�ــي ی�ــ�ود بهــا الفــ�د مــ� أجــل جعلهــا أساســا وم�ت�ــ�ا ل�ــ� ســ��

ي وال��ـاح الـ�� ��ـ�زه فـي مـ�ت�� �ال�قـ�م الـ���ف.. ، فال��ـار الـ���فيال���فة ال���ق�لي ال�اص �ـه

ع�لـــه، والـــ�� ی�افقـــه ال��ـــ�ل علـــى أجـــ� أعلـــى وم�انـــة و����ـــة أف�ـــل وت��ـــل أ��ـــاء وم�ـــ�ول�ات 

أك�ــ�، و�ع�ــ� عــ� هــ�ه ال�غ�ــ�ات ال�����ــة �ال����ــة رأســ�ا إلــى و��فــة أعلــى ضــ�� اله��ــل ال�����ــي 

�ــغلها ال���ــف أو الفــ�د أو قــ� ت�ــ�ن هــ�ه ال�غ�ــ�ات ��ــارة عــ� تعاقــ� فــي ال��ــائف ال�ــي �. ال�ع��ــ�

فـال����� الـ���في ���ـ� تع��فـه �أنـه الع�ل�ـة  ...وال�ي ت��ث عادة على م���� أفقـي.. خلال ح�اته

فـــي ال�قـــ�م الـــ���في و�ـــ�� الاح��اجـــات  ال�ـــي یـــ�� ���ج�هـــا ال��اءمـــة بـــ�� اه��امـــات ور��ـــات الأفـــ�اد

  )2(".ال���ق�ل�ة لل����ة وف�صها في ال���

اسـ��ات��ي، �اح� ع�ل م��ـ� مـ� ق�ـل إدارة ال�ـ�ارد ال��ـ��ة وفـ� م��ـ�ر إج�ائ�ا �ع���ه ال

فـي ال�ت�ــة أو  �قـ�م �ال��ــ�ة لل��ـار الع�ـ�د� ب�ع�ــ�� ال���ـف فــي م�اصـ� عل�ـا أو ت�ق��ــه ح�ـ�

ل��ـه  وال�هام ل���ل�أو �ق�م �ال���ة لل��ار الأفقي ب�قل ال���ف ب�� م��لف ال��ائف . ال�رجات

ــ �قــ� اتــه و�شــ�اع حاجاتــه ور��اتــه، ��ــا ی�، ت�ــ���� ل��لعومهــاراتية مــع ال�قــ� خ�ــ�ات مع���

حاجاتهـا  ن وقابـل ل�ـ�ّ أه�اف ال����ـة ورسـال�ها، ح�ـ� ی��ـ�ل لـ�یها رصـ�� ��ـ�� م�ـ�ّ ���ج�ها 

ـــ�ات وال��ـــ�ر  ـــا لل�غ� ـــ�رد ال��ـــ�� ت�ع ـــيمـــ� ال� ـــي ال��س�ـــة و ت ات ال� ال�اخل�ـــة ���اتهـــا �ـــ�ث ف

  .  وال�ارج�ة

 تق��� الأداء   5.7

تق�ــــ�� الأداء أو تق�ــــ�� ال�فــــاءات أو تق�ــــ�� أداء العــــامل��، �لهــــا م�ــــ��ات " مــــ� ی��ــــ�ر ه�ــــاك

م��ادفــة غای�هــا ت�ل�ــل أداء الفــ�د ��ــل مــا ی�علــ� �ــه مــ� صــفات نف�ــ�ة أو ب�ن�ــة أو مهــارات ف��ــة أو 

                                                             
  375- 374، ص ص �2004ار ال�ام��ة، ، الاس���ر�ة، الإدارة ال��ارد ال����ةأح�� ماه�،  )1(

، 1ال��ل�  إدارة ال��ارد ال����ة ق�ا�ا معاص�ة في الف�� الادار�،ف�ز� ال��اد�،  وهاش�ی�سف ح��� ال�ائي  )2(

  98، ص 2015ع�ان، دار صفاء لل��� وال��ز�ع، 
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ت��یــ� نقــا� القــ�ة وال�ــعف، والع�ــل علــى تع��ــ� الأولــى ومعال�ــة  بهــ�ف وذلــ�ســل���ة أو ف���ــة، 

، غ�ـ� أن ه�ـاك مـ� لـه )1(".�ـة ��ـ�انة أساسـ�ة ل��ـ��� أداء ال�ـ��ف�� ول��ق�ـ� فعال�ـة ال����ـةال�ان

ع�ل�ـة إصـ�ار ح�ـ� عـ� أداء " علـى أنـه���ـ� تع��ـ� تق�ـ�� الأداء یـ�� �أنـه وجهة ن�� أخـ�� ح�ـ� 

و���تـــ� علـــى إصـــ�ار ال��ـــ� قـــ�ارات ت�علـــ� �الاح�فـــا� �العــــامل�� أو . وســـل�ك العـــامل�� فـــي الع�ـــل

��ه� أو نقلهــ� إلــى ع�ــل أخــ� داخــل ال����ــة أو خارجهــا، أو ت���ــل درجــ�ه� ال�ال�ــة، أو تــ�ر��ه� تــ�ق

  )2(."وت����ه� أو تأدی�ه� أو ف�له� والاس�غ�اء ع�ه�

ــامل�� ــ�اد الع ــ�� الأف ــاس الأداء ل ــى �� ــة ت�ت�ــ� عل ــ�� الأداء هــ� ع�ل�  و�ــ�� ال�احــ� أن تق�

ل�ـ�ف علـى م�ـ��� قـ�رته� علـى الع�ـل ورغ�ـ�ه� �ال��س�ة م� أجـل ت��یـ� نقـا� القـ�ة ونقـا� ا

و�ن�ـازاته� مـ� خـلال سـ� ف�ـ�ة الان�ـ�اف فـي الأداء ل���افـ� مـع الأداء  �سـل���اتهن��ه ث� تق��� 

  .ال��غ�ب

  

                                                             
، ص 2009لل��� وال��ز�ع،  ، ع�ان، إث�اءإدارة ال��ارد ال����ة م�خل اس��ات��ي ت�املي م��� سع�� ال�ال�، (1)

238  
، إدارة ال��ارد ال����ة في الق�ن ال�اح� والع���� م�خل ن��يع�� ال�ار� إب�ا��� درة و زه�� ن��� ال��اغ،  (2)

  259، ص 2008، ع�ان ، دار وائل لل���، 1ال��ل� 
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 :ال�راسات ال�ا�قة .8

 ل��انة ال�راسات ال�ا�قة أه��ـة ���ـ�ة فـي ال��ـ� العل�ـي، وذلـ� لأنهـا ت�ـ� ال�احـ� �ال�عل�مـات

 ت��یــ� م�ــ�لة ال��ــ� وأ�عادهــا ����ــه مــ� ���ــه، م�ــات�ــ�ح لــه ب�لــ�رة أف�ــاره حــ�ل  يال�ــ وال�ع��ــات

اك��ــاف أخ�ــاء الآخــ��� وت���هــا، ��ــا ت�ــ�ه �ال��ــادر وال��اجــع � ت�ــ�ح لــه ، وأ��ــا��ــ�رة ج�ــ�ة

 ال�ـــي ت���ـــه مـــ� إثـــ�اء م�ضـــ�عه مع���ـــا، و�ك�ـــا�ه روحـــا عل��ـــة، �الإضـــافة إلـــى إغ�ائـــه عـــ� ���ـــ�

    .ال���صل إل�ها ب��ائج ال���ث وال�راسات ال�ا�قةمقارنة ال��ائج 

ت���ة ال��ارد ال����ة وأداء ال��ارد  إس��ات���ة(ال��علقة �ال��غ���� ال�راسات    1.8

 )ال����ة

  :ولىال�راسة الأ 

ــــوآخـــ�ون  Puspita Mayangsari دراســـة   Strategy for Human) ال�ع��نـــة ب

Resources Development to Improve Employee Performance: Case 

Study of PT. Personnel Alih Daya Corporate) .2019 إن�ون��ـ�ا، ،IPB 

University الأع�ال إدارة كل�ة،  

  :ال�ال�ة الأه�اف ت�ق�� إلى ال�راسة سع� ف ال�راسةاه�أ

  ت�ل�ل ت�اجع أداء ق�� ال��ارد ال����ة في ت���� إن�اج�ة ال���ف�� فيPT .ساداب��.  

  ت�ل�ل الع�امل ال�ي ت�ث� على أداء ال���ف ب�اءً على م�ش�ات الأداء ال�ئ���ة)KPI.(  

  صـــــ�اغة الاف��اضـــــات فـــــي ت���ـــــة ال�ـــــ�ارد ال��ـــــ��ة القـــــادرة اســـــ��ات���اً علـــــى ت��ـــــ�� أداء

  .ال���ف��

  ت���ة ال��ارد ال����ة إس��ات���ةع�ل. 

��ـــي لل��ـــ�ل علـــى ل��ـــة عامـــة عـــ� �فـــاءة اع��ـــ� هـــ�ا ال��ـــ� علـــى ال�ـــ�هج ال :ال�راســـةمـــ�هج 

��ـا فـي ذلـ� فـي إعـ�اد مـ��ف�� خـارج��� فـي م�ـال الات�ـالات  ال��ـ��ة،ال�ـ�ارد  ق�� فيال���ف�� 
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هـــــ� الاف�ـــــ�اض  الإســـــ��ات���ةال��ل�ـــــل ال��ـــــ���م ل�ـــــ�اغة اف��اضـــــات هـــــ�ه . واللاســـــل��ة ال�ـــــل��ة

ال�ــي تــ� اخ��ارهــا، ثــ� إجــ�اء تق�ــ��  ���ةالإســ��اتب�ــاءً علــى اف�ــ�اض ) SAST(الاســ��ات��ي والاخ��ــار 

علــى أســاس ال�قــ�� والأول��ــة فــي ) AHP(�اســ���ام ع�ل�ــة ال��ل�ــل اله�مــي ال��ل�لــي  الإســ��ات���ة

  .ال���ة

  .بیرسادا. PT في الدائمین الموظفین جمیع :ال�راسة م���ع وع��ة

 لــى ج��ــع ال�ــ��ف�� الــ�ائ���تق��ــة ج�ــع ال��انــات مــ� خــلال ت�ز�ــع الاســ���ان ع تــ�� :ال�راســةأدوات 

ثــ� ت�ل�لهــا  ال��انــات،وج�ــع  ،)ال�عــ�اد(ب��ســادا ل�ق�ــ�� �فــاءة مــ��في ق�ــ� ال�ــ�ارد ال��ــ��ة . PTفــي 

  :خ��ة ����ة على ال��� ال�الي

  ال��ل�ل ال�صفي. 1

 SASTت���ة ال��ارد ال����ة ����قة  إس��ات���ةص�اغة اف��اض . 2

  AHP مع ب�نامج الإس��ات���ةص�اغة . 3

  :ع�ة اس���اجات ت���� إلى أه�اف ه�ه ال�راسة، ن��� أه�ها ه�اك :ال�راسةن�ائج 

لا ی�جــــ� ��ــــا  داء لا یــــ�� ��ــــ�ل صــــ��ح،الأهــــ� تق�ــــ��  ب��ســــادا. PTســــ�� ان�فــــاض أداء  .1

تق�ــ�� الأداء، لا ی�جــ� ب�نــامج تعل��ــي وت��یــ� ب�نــامج ال�ــ�ر�� وال��ــ���، لا  ملاح�ــات علــى

عقــاب لل�ــ��ف��، ولا ی�ــ�ف� أ� دعــ� مــ� ق�ــ� ال�ــ�ارد ال��ــ��ة �ــ�ع�  أة أوی�جــ� ب�نــامج م�افــ

  .للع�ل

 م�اجع�ــه مــ� خــلال �ــل م�شــ� ل�ق�ــ�� ت��ــع ال�فــاءات مــ� ق�ــ� ال�ــ�ارد ال��ــ��ة الــ�� ت�ــ� .2

ب��ســادا غ�ــ� قــادر  ��PTــ�� إلــى أن ق�ــ� ال�ــ�ارد ال��ــ��ة فــي . ��ــ�ل عــام وغ�ــ� �فــ� ســ�ئ

��ه� تق��� الأداء فـي �ـل ق�ـ� مـ� أق�ـام . عات الإدارات الأخ�� ��ا ی�ف� مع ت�ق على الع�ل

  .ال��ارد ال����ة أداءً ردیً�ا، ح�� ���ن ف�ائ� ال�ع��� لق�� تق��� الأداء أس�أ أداء

 �اسـ���ام ن�ـام ال��ـاع�ة علـى ت�ف�ـ� الإسـ��ات���ات الإسـ��ات���ةوق� ح�ل ت��ی� اف��اضات  .3

 فقـ� م�جـ�دة فـي ال��ـع الأك�ـ� إسـ��ات���ةاف��اضـات  ��7ل�ـل ت��ج ن�ائج ال. اف��اضاً  12على 
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�ــ�ات ال�ــ���ة ل���ـــ�� ی�جــع إلـــى أن ال�ــ��ة ت��ــاج إلــى ال�غ� تأك�ــ�ا، وهــ�اوالأك�ــ�  أه��ــة

  . ب��سادا على الف�ر PTق�� ال��ارد ال����ة في  كفاءة وأداء

  :م� خ��ة م����ات، ح�� ���ل الإس��ات���ةت���ن أول��ة  .4

  .ت���� أداء ق�� ال��ارد ال����ة إس��ات���ةله�ه ال�راسة، أ� اله�ف ال�ئ��ي  � الأولال���� 

  .الإدارةه� الفاعل ال�� له الأول��ة العل�ا ل��ل�  ال����� ال�اني

  .ه� الق�� ال�� ���ى �أعلى أول��ة في ت���� ش��ة تق��� الأداء ال����� ال�ال�

   .ال�هاراتال�� ی���ع �أعلى ه� العامل  والأول��ة ال�ا�عال����� 

الاســ��ات���ات ال��یلــة أ� ذات الأول��ــات الــ�لاث الأولــى وهــي ال�ق�ــ��، وت�ــاوب  ال��ــ��� ال�ــام�،

  .ودل�ل ال�فاءة ال���ف��،

  :ال�ان�ةال�راسة 

 )ال�امعـاتت���ة ال��ارد ال����ة على أداء الأف�اد في  اس��ات���ة أث�( :مانع س����ة �ع�ـ�ان دراسة

علـ�م فـي علـ�م  أ��وحة مق�مة ل��ـل شـهادة د��ـ�راه  ال��ائ��ة، وهيع��ة م� ال�امعات : حالة سةدرا

  .2015 جامعة محمد خ���، ����ة. ال����� ت��� ت���� ال��ارد ال����ة

 علـى ال��ـ��ة ال�ـ�ارد ت���ة إس��ات���ة أث� ت��ی� إلى ال�راسة ه�ه في ال�اح�ة ه�ف� :ه�ف ال�راسة

  .ال�امعات في الأف�اد أداء

  .ال��ل�لي ال�صفي ال��هج اع���ت ال�اح�ة :م�هج ال�راسة

ــة   محمد :ت�ال�امعــا لإدار�ــ��ا وال�ــ��ف�� الأســات�ة حالــة دراســة تــ� :ال�راســةم���ــع وع��

 مفـ�دة 3676 عـ�ده� ال�ـالغ ،"ال�ـ�اقي أم" مه�ـ�� بـ� والع��ـي "خ��ـلة" لغ�ور ��اس ،"����ة"خ���

 الع��ـة( مفـ�دة 800 مـ� ع�ـ�ائ�ة ع��ـة اخ��ـار تـ� أیـ� إدار�ـا؛ م��فـا 1319و أسـ�اذا 2357 م�هـا

  .ال�راسة م���ع م� % 21.76ن���ه ما )ال����ة

 800 ب��ز�ع ال�اح�ة قام� �ح�. الأول�ة ال��انات كأداة ل��ع الاس���ان ت� اع��اد :أدوات ال�راسة
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 لل��ل�ـل الإح�ـائي، قابل��هـا عـ�مل اسـ��ارة 46 اسـ��ع� م�هـا ،اسـ��ارة 570 م�هـا واسـ��جع اسـ��ارة 

  . اس��ارة 524 الإح�ائي لل��ل�ل والقابلة لل�راسة ال�ال�ة الاس��ارات م���ع ل���ح

  :ال�راسة ن�ائج

 الإدار�  ال�����ـي،( ال��ـ��� ال�����ـي، الـ�عل� ال�ـ�ر��، مـ� كـل أن ال�راسـة أكـ�ت .1

 م�ـل ال�امعـات ���اهـات هامـة، اسـ��ات���ات ت��ـل والإبـ�اع) الـ���في ال��ـار وت�ـ���

  .� إدار���وم��ف� أسات�ة م� ال����ة م�اردها ت���ة في ال�راسة

 ال�����ـي، الـ�عل� ال�ـ�ر��، :اسـ��ات���ات أه��ـة مـ� الـ�غ� على أنه ال�راسة أك�تك�ا  .2

 وت���ـ� ت���ـة فـي والإبـ�اع )الـ���في ال��ـار الإدار� وت�ـ��� ال�����ـي،( ال��ـ���

 إلا أدائه؛ م� م����ات ال�فع في ودورها ال�راسة، م�ل عاتال�ام في ال����  الع���

 مـ� مـا ن�عـا قللـ� وال�ـي الإسـ��ات���ة هـ�ه م�ارسـات فـي الق�ـ�ر �عـ� ه�ـاك أن

 :في أه�ها ن��� فعال��ها

 الع�ل�ـة و�ع� ق�ل ال���ر��� ال���ف�� أداء ��قارنة ال�راسة م�ل ال�امعات اه��ام ع�م 

 ال�اجعة ال�غ��ة ��اب �ع�ي م�ا ال��ر���ة، ال��امج فعال�ة �ل���ی� م� وتق���ه ال��ر���ة

 وضـع ثـ� ومـ� الفعل�ـة الاح��اجـات ال��ر���ـة ت��یـ� صـع��ة فـي ال��ـادة شأنها م� ال�ي

 .الاح��اجات واقع م� ت��ع لا ت�ر���ة ب�امج

 ل�ع�فـة الف�ـل وم�اقـف الأخ�ـاء م�اق�ـة ب��ـ��ع ال�راسـة م�ـل ال�امعـات اه��ـام عـ�م 

 تعلـ� ع�ل�ـة أمـام ك��ـ�ا حـاج�ا ���ل ق� م�ا ال���ق�ل، ت���ها في ك���ة وتعل� ابالأس�

  .م�عل�ة م�س�ة إلى وت��ل ال�امعة ال����� ال�عل� ف��ة ت��يإ�ار  في ال���ف��

 الأف�اد وم�افأة )ومع���  ماد� ت�ف��( حف� �عامل ال�راسة م�ل ال�امعات اه��ام ع�م 

 الـ�� الـ�ور وت�اهـل ج�یـ�ة، ع�ـل ووسـائل وأسـال�� �ـ�ق  ال�ی� ��لق�ن  الع�ل، وف�ق 

  .أك�� ودفعه� للع�ل ال���ف�� مع���ات م� ال�فع في یل��ه

 0.05 مع�ـ��  م�ـ���  ع�ـ� إح�ـائ�ة دلالـة وذات ق��ـة تأث���ـة ارت�ا��ـه علاقـة وجـ�د 

 ال��ـ��� ال�����ـي، الـ�عل� ال�ـ�ر��، اسـ��ات���ة( ال��ـ��ة ال�ـ�ارد ت���ـة اسـ��ات���ةبـ�� 
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 وأداء )الـ���في الإبـ�اع( �سـ��ات���ةو  )الـ���في ال��ـار وت�ـ��� الإدار�  ل�����ـي،ا(

  .ال�راسة م�ل ال�امعات في ال����ة ال��ارد

 أثـ� حـ�ل 0.05 مع���ـة م�ـ���  ع�ـ� إح�ـائ�ة دلالـة ذات ف�وقـات وجـ�د عـ�م 

 عـ�دت ال�راسـة م�ـل ال�امعـات فـي الأفـ�اد علـى أداء ال��ـ��ة ال�ـ�ارد ت���ـة إسـ��ات���ة

 .ال�����ة وال���ة العل�ي ال��هل الع��، ال���فة، ال���؛ ل��غ��

 ال�راسات ال��علقة ب����ة ال��ارد ال����ة   2.8

  :ال�راسة ال�ال�ة

ال��ارد ال����ة وف� معای�� ال��دة ال�املة في ال��س�ة ال�ـ�ا��ة  ت���ة(ن��� فل�او�  دراسة 

ـــة وهـــي أ��وحـــة مق�مـــة ضـــ��  -ســـ���–ال���ـــ�ة دراســـة م��ان�ـــة ��ـــ��ة الاســـ��� عـــ�� )ال��ائ��

م��ل�ــات ن�ــل شــهادة د��ــ�راه العلــ�م ت��ــ� إدارة مــ�ارد ��ــ��ة ��ل�ــة العلــ�م الان�ــان�ة والاج��ا��ــة 

  .2017 س�ة ��2امعة محمد ل��� د�اغ�� س���

ال�راســـة �ال��ـــ� فـــي واقـــع ت���ـــة ال�ـــ�ارد ال��ـــ��ة وفـــ� مـــ�خل إدارة ال�ـــ�دة  قامـــ� :ال�راســـةهـــ�ف 

و��ــ�رج ت��ــه ال��ــ� فــي مــ�� خ�ــ�ع ع�ل�ــة . اســ��� عــ�� ال���ــ�ة ��ــ��� ملة فــي م�س�ــةال�ــا

ال��ــ��� �ال��س�ــة م�ــل ال�راســة، و�ــ�ا مــ�� تق�ــ� ع�ل�ــات ال��ف�ــ� ��ــ��ه  ال�ــ�ر�� ل��ــ�أ ال���ــ��

 ال�ــ�دة ال�ـاملة بــ�ف� ال��س�ـة، �الإضــافة إلـى مــ�� اسـ��ا�ة تق�ــ�� الأداء ���ـاد�ال�ـاد� وال�ع�ــ�� 

�ات ال�قا�ة ال�ات�ـة ومـ�� م�ـاه�ة ن�ـ� الات�ـال ال�ـائ� فـي تع��ـ� آل�ـات ال�ـ�دة ال�ـاملة بهـ�ه ل���ل

  .ال��س�ة

  .اع���ت ال�اح�ة ال��هج ال�صفي ال��ل�لي: م�هج ال�راسة

م�زعـة علـى ثـلاث  .عـاملا 375عـاملا مـ� بـ��  132تـ� اع��ـاد ع��ـة مـ�  :م���ع وع��ة ال�راسة

الإدارة ، )ال��اشــــــ��� ال��ـــــ�ف��(ال�ســــــ�ى  الإدارة، )الإ�ـــــارات(العل�ـــــا  الإدارةوال����لـــــة فــــــي  ف�ـــــات

  .)ال��ف��ی�� الع�ال(ال��ف���ة 

  .ال�اح�ة على أداة الاس���ان �ع� ال��ق� م� ص�قها وث�اتها اع���ت :ال�راسةأدوات 



 اطر ا درا                                                                                                  اولال 

30 

إن م�س�ـــة اســـ��� عـــ�� ال���ـــ�ة ســـ��� ت��ـــع ع�ل�ـــات ت���ـــة ال�ـــ�ارد ال��ـــ��ة : ن�ـــائج ال�راســـة

وه� ال��� ال�ئ��ي لارتقائها وت���قهـا للأر�ـاح وال�ـ�عة ال��ـ�ة . ل�ات م�خل إدارة ال��دة ال�املةلآ

داخل�ا وخارج�ا، لأن الاسـ���ار ال���قـي هـ� ذلـ� الـ�� ی�علـ� �ال��انـ� الان�ـان�ة فـي الع�ـل، ولـ�� 

ح، و���ــ� ال����ــ� فقــ� علــى ت��ــ�� جــ�دة ال��ــ�ج لل�صــ�ل إلــى ت�ق�ــ� م�ــ���ات عال�ــة مــ� الأر�ــا

اســــ��� عــــ�� ال���ــــ�ة ســــ��� تع��ــــ� ن��ذجــــا ناج�ــــا فــــي الاســــ���ار ال�ــــ�اعي  إن م�س�ــــةالقــــ�ل 

  .وال���� في آن واح� في م�ال ن�ا�ها

 ال�راسات ال��علقة ���غ�� الأداء  3.8

  : ال�راسة ال�ا�عة

ال����ة فـي الأداء أث� اس��ات���ات ال��ارد ( :حـ�ل ال�ل��ي ش��ان محمد ح�� م�سىدراسة ع�ا��ة لـ 

 ل���ل�ـات اسـ���الاً  ال�سـالة هـ�ه قـ�م�  ).ال���في دراسة م��ان�ة على ال�امعات الأهل�ة الع�ا��ة

  .2017/2018جامعة آل ال���  الأع�ال إدارة في ال�اج���� درجة على ال���ل

  :م�قام� ال�راسة م� أجل ال��ق�  :ف ال�راسةاه�أ

  الأهل�ـة  ال�امعـات فـي العـامل�� ن�ـ� وجهة م� ل����ةا ال��ارد إس��ات���ات ت��ي م����

 .الع�ا��ة

  الع�ا��ة الأهل�ة ال�امعات في للعامل�� ال���في الأداء م����. 

 ال��ـ��ة ال�ـ�ارد ت��ـ�� اسـ��ات���ة (بــ وال����لـة ال��ـ��ة ال�ـ�ارد اسـ��ات���ات أثـ�، 

 وال��ـ��� ال�ـ�ر�� �ةاسـ��ات�� ،وال��افـآت ال�ـ�اف� اسـ��ات���ةال����ـ�،  اسـ��ات���ة

 وجهـة مـ� الع�ا��ـة الأهل�ـة ال�امعـات فـي الأداء ال���في على) الأداء تق��� واس��ات���ة

  .العامل�� ن��

  ال��هج ال�صفي ال��ل�لي :م�هج ال�راسة

الأهل�ـة  ال�امعـات فـي علـى ال�ـ��ف�� اسـ��انه) 350( وزع ال�راسـة ع��ـة: م���ـع وع��ـة ال�راسـة

ال�راسـة  ع��ـة أفـ�اد بلـغ عـ�د فقـ� الاسـ��انات ج��ـع اسـ��داد علـى ال�احـ� �رةمقـ ولعـ�م ،الع�ا��ـة

  .وم��فة م��ف) 311(
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  .الوظیفي الأداء في البشریة الموارد أثر إستراتیجیات لقیاس استبانھ: أدوات ال�راسة

ارد ال�ـ�  إسـ��ات���ات م�ـ���  أن أه�هـا كـان ،ال��ـائج مـ� الع�یـ� إلـى ال�راسـة ت�صل�: ن�ائج ال�راسة

  .عامة ���رة م��س�اً  جاء الع�ا��ة الأهل�ة في ال�امعات ال����ة

جامعـة  وعلـ�م ال��ـ���، وال��ار�ـة الاق��ـاد�ة �ل�ـة العلـ�مل�لـى ب�ح�یـ�  دراسـة/ ال�راسـة ال�ام�ـة

فــي  ال��ــ��ة ال�ــ�ارد أداء ل���ــ�� ك�ــ�خل الاســ��ات��ي ال���ــ��(�ع�ــ�ان ال��ائــ�  �ات�ـة،

   2014 )��ائ��ةال الع��م�ة ال������ات

  :كان� ال�ع��ات �الآتي

  :ق�م� ه�ه ال�راسة به�ف :ف ال�راسةاه�أ

 الع��م�ـة ال����ـ��ات فـي ت��ـ��ه ومـ�اخل ال��ـ��ة ال�ـ�ارد أداء ما��ـة علـى ال�عـ�ف 

  .ال��ائ��ة

  ال��ائ��ة الع��م�ة ال������ات في وواقعه الاس��ات��ي ال����� إلى ال���ق. 

 ال��س�ـة فـي ال��ـ��ة ال�ـ�ارد أداء ت��ـ�� فـي لاسـ��ات��يا ال���ـ�� م�ـاه�ة إ�هـار 

 .ال��ار�ة أر�� الع��مي لل��ة

  ال�راسة م�غ��ات ��ف ال�� ال��ل�لي ال�صفي ال��هج ال�راسة ه�ه في اس���م :ال�راسةم�هج 

 إلـى لل�صـ�ل ال��غ�ـ�ات ه�ه ت�ل�ل ث� وم� ال����ة، ال��ارد الاس��ات��ي وأداء ال����� هي وال�ي 

 مـ�ی� ال��س�ـة مـع ال���ـ�ة ال�قابلـة �اسـ���ام حالـة دراسـة مـ�هج إلـى �الإضـافة، ن�ـائج ال�راسـة

  .ب�ات�ة أر�� ال��ار�ة لل��ة الع��م�ة

 287 أر�ـ� ال��ار�ـة لل�ـ�ة الع��م�ـة لل��س�ـة الإج�ـالي الع�ـال عـ�د بلغ :م��ع وع��ة ال�راسة

  .ل�راسة �أسل�ب ال��� ال�امل، وه� ال����ع ال�� قام� عل�ه ام 2013 س�ة في عامل

  .ال�قابلة مع م�ی� ال��س�ة: أدوات ال�راسة
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   :ال�راسةن�ائج 

 ال��ـ��ة، لل�ـ�ارد الف���ـة ال��ی��ـة �ـ�ف مـ� �ال��س�ـة ال��ـ��ة ال��ارد أداء دراسة ع�ل�ة ت�� .1

  .وم�هلة كف�ة ����ة إلى ت�ف�� م�ارد أساسا وال�ي ته�ف

   الاسـ��ات��ي ال���ـ�� ع�ل�ـة وتـ�� ال��س�ـة، فـي ات���ةالإسـ��  الإدارة�ـ خـاص ق�� وج�د ع�م .2

 الع�ـال، �عـ� إشـ�اك الأح�ـان �عـ� وفـي ال��ـالح م�ـ�ولي ال��س�ـة مـع مـ�ی� �اج��ـاع

  .السنة في شھرین كل الاجتماع ھذا و���ن 

 ت�ـ�ث الاسـ��ات��ي ال���ـ�� ع�ل�ـة ��ـ� ���ـا ال�ع�قـات مـ� م���عـة مـ� ال��س�ـة تعاني .3

 .أدائها ت���� على ال����ة ال��ارد ق�رة � م�وت� الإش�ال�ات �ع�

 لل�ـ�ة الع��م�ـة ال��س�ـة فـي ال��ـ��ة ال�ـ�ارد أداء ت��ـ�� فـي الاسـ��ات��ي ال����� ��اه� .4

 إلـى ال�اجـة عل�هـا، والقـائ� ال���فـة بـ�� ال��افـ� علـى ال����ـ� مـ� خـلال أر�ـ� ال��ار�ـة

 ومهـارات قـ�رات ت�ـ��� العـامل��، ال�ـ�اف� لـ�� م���مـة تفع�ـل اسـ��ات��ي، ك��ـار ال�ـ�ر��

  .ال����ة ال��ارد أداء تق��� ال����ة، ال��ارد

  :ال�راسة ال�ادسة

) علــى �فــاءة وفعال�ــة الأداء الاســ��ات���ة الإدارة أثــ�(دراســة محمد ح�فــي محمد نــ�ر ت��ــ�� �ع�ــ�ان  

ــ�راه الفل�ــفة فــي إدارة الأ ــة ال���ــ�م ل��ــل شــهادة د�� ع�ــال ســ�ة وهــي رســالة مق�مــة إلــى جامع

2010.  

 ق�ـاع فـي الاسـ��ات��ي الإدارةوم�ارسـة  ت���� على م��ل�ع�ف  ال��� ه�ا یه�ف :ال�راسةه�ف 

  .الق�اع ه�ا أداء وفعال�ة كفاءة ت���قها على أث� على وال�ق�ف ال��دان�ة، الات�الات

 �صـفب �قـ�م الـ�� ال��ل�لـي ال�صـفي ال�ـ�هج ال�راسـة هـ�ه فـي ال�احـ� اسـ���م :ال�راسـةمـ�هج 

 م�اسـ� ال�ـ�هج هـ�ا و�عـ� ال�الـة دراسـة مـ�هج اسـ���م و�ـ�ل� ال�راسـة، والأحـ�اث م�ضـ�ع ال�ـ�اه�

 ال�راسـات ول�لاءم�ـه ال�راسـة م�ضـ�ع ال�الـة عـ� وتف�ـ�ل�ة د��قـة ب�انـات مـ� ل�ـا یـ�ف�ه ال��� له�ا

و��نـامج  الإح�ـائي، ال��ل�ـل أسـل�ب اسـ���م ك�ـا ال�قارنـة، أسـل�ب ، و�ـ�ل� اسـ���مالإسـ��ات���ة

(SPSS) الف�وض واخ��ار الاس���انات ل��ل�ل.  
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 ماعـ�ا ال�ـ�دان�ة الات�ـالات شـ��ات ج��ـع علـي ال�راسـة هـ�ه إجـ�اء تـ�:  م���ـع وع��ـة ال�راسـة

ال�راسـة،  مـ� اسـ���اها ولـ�ل� لل�احـ� ال��ل��ـة ال�عل�مـات تقـ��� تق�ـل ل� ال�ي ز�� للات�الات ش��ة

 والـ�� العل�ـا الإدارة ��قـة فـي و����ـل الأول ال��ـ���  : أق�ـام ثـةثلا إلـي ال�راسة تق��� م���ع ت� و

 وفـي ال�ئ��ـ�ة، الإدارات ومـ�راء ال�ا�عـة ال�ـ��ات ومـ�راء وم�ـاع��ه ون�ا�ـه العـام مـ� ال�ـ�ی� ی��ـ�ن 

ال��ـ�  ���قـة ت���ـ� :م�هـا م�ـ�رات لعـ�ة وذلـ� ال�ـامل ال��ـ� أسـل�ب ال�احـ� ات�ـع هـ�ا ال��ـ��� 

وأ��ـا  الع��ـات، ن�ـام مـ� أك�ـ� وم�ـ�ا��ة دقـة ال��ـ� تع�ـي أنهـا ��ـة فـيالع أسـل�ب عـ� ال�ـامل

 الإدارةم�ـ���  أفـ�اد عـ�د لقلـة و�ـ�ل� العل�ـا، الإدارة م�ـ���  فـي ی���� ال�� ال��� م�ض�ع ل���عة

 هـ�ا ال��ـ���، مفـ�دات ن�ـ�ة مـ� % 50 ق�امهـا ع�ـ�ائ�ة ع��ـة اخـ� تـ� ال�ـاني ال�����  وفي العل�ا،

 هـ�ا إت�ـاع وتـ� ال��غ�ل�ة،  الإدارةأف�اد  ن��ة م� % 10 ع��ائ�ة ع��ة خ�ت� أ ال�ال����� ال� وفي

  .ال���ات ج��ع في ال��ت��

  .اس���م ال�اح� الاس���ان �أداة أساس�ة ل��ع ال��انات :أدوات ال�راسة

  :فيت� ال��صل إلى م���عة ت���ل أساسا  :ال�راسةن�ائج 

 .ال��� ف�ض�ات ج��ع ص�ة إث�ات .1

 الإدارة وأسـال�� ��فـا��� مع�فـة الات�ـالات شـ��ات فـي وال�سـ�ي العل�ـا الإدارة لـ�� أن .2

 .الإس��ات���ة

 لل���ـ�ث�� وال�ع�فـة وال���غ�ا��ـة ال���ـ�ة ال��غ�ـ�ات بـ�� ق��ـة ارت�ـا� علاقـة أن ه�الـ� .3

  .الإس��ات���ة الإدارة وأسال�� ��فا��� والإل�ام

 ك�ـا الات�ـالات، شـ��ات فـي الاسـ��ات���ة الإدارة وت���ـ� م�ارسـة ت�سـ� ال�راسـة أ�هـ�ت .4

 الإدارةت���ـ�  وم�ا�ـا وف�ائـ� أه��ـة یـ�ر��ن  ال���ـ�ث�� مـ� الع��ـي الغال��ـة أن م�هـا ت�ـ��

 ت���ـ� ��ـ�ورة ی��ـ�ون  ال���ـ�ث�� مـ� % 90 ن�ـ�ة وأن ال�ـ��ات، هـ�ه فـي الاسـ��ات���ة

  .ف�ها الاس��ات���ة الإدارة

فـي  الأداء وفعال�ـة كفـاءة إلـى یـ�د� الإسـ��ات���ة ةالإدار  ت���ـ� أن إلـى ال�راسـة ت�صـل� .5

ضـعف  ه�ـاك أن إلا ع��مـا، �ال�ـ�ر�� اه��ـام لـ�یها ال�ـ��ات هـ�ه وأن الات�ـالات، ش��ات

 .الإس��ات���ة الإدارة م�ال في ال��ر�� في وق��ر
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 بعض المعوقات والمح�ددات الت�ي ت�ؤثر عل�ى تطبی�ق وممارس�ة من الدراسة وجود تبین ك�ا .6

  .السودان في الاتصالات قطاع في الإستراتیجیة الإدارة

  ال�راسات ال��علقة ���غ�� ال����� ال���اصل   4.8

  :ال�راسة ال�ا�عة

ال��س�ـة ال�ـ��ة وأداء  ال��ـ��� ال���اصـل فـي إسـ��ات���ة(دراسة م� إع�اد ب�دوح غ��ة �ع��ان  

الاج��ـاع ت��ـ� ت���ـة  لـ�ع وهي أ��وحة مق�مة ل��ـل شـهادة د��ـ�راه العلـ�م فـي )ال��ارد ال����ة

  .2013محمد خ��ر ����ة  ةجامع. ال����ةال��ارد 

ال��ـــ��� ال���اصـــل فـــي  إســـ��ات���ةجـــاءت هـــ�ه ال�راســـة ل��ـــل� ال�ـــ�ء علـــى واقـــع : هـــ�ف ال�راســـة

  .ال��س�ة ال���ة، و�لى أ� ح� ت�اه� في ت���� أداء ال��ارد ال����ة

  .ال��هج ال�صفي ت� اس���ام :م�هج ال�راسة

 ��ـ��ة ���ی�ـة الع��م�ـة الاس��فائ�ة ال��س�ة في ال���ان�ة ال�راسة إج�اء ت� :ال�راسة��ع وع��ة م�

 شـ�ه أ��ـاء، مه��ـة ف�ـات ثـلاث علـى م�زعـة م��ـف 645ف�د م� ب��  178 م� م��نة ع��ة على

  .و�دار��� �����

ال�لاح�ــة  ،ةال�قابلــ م�هــا ال��ه��ــة الأدوات مــ� ال�اح�ــة م���عــة اســ�ع�ل� :ال�راســةأدوات 

  .والاس��ارة

 یـ�ث� ال���اصـل ال��ـ��� م� ال���ة ال��س�ة اح��اجات ت��ی� في ال�قة ��اب إن :ال�راسةن�ائج 

  .ال��س�ة في ن�اع�ه على سل�ا

علـى  سـل�ا یـ�ث� ال���اصـل ال��ـ��� مـ� ال�ـ��ة ال��س�ـة أهـ�اف ت��ی� في ال�قة ��اب إن .1

 .ال��س�ة في ن�اع�ه

 ال�صـ�ل �ال��س�ـة علـى یـ�ث�ال���اصـل  ال��ـ��� فـي ال������ـة الإسـ��ات���ة ��ـاب إن .2

 .أه�افها ت�ق�� إلى ل���ةا
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 .ال���ة �ال��س�ة ن�اع�ه ی�ث� على ال������ة لل��امج تق���ي ن�ام ��اب إن .3

 فـي ال��ـ�رات ومع�فة ال�الي م���ه� في ال���� على الأف�اد ��اع� ال���اصل ال����� أن .4

 .أعلى م�اص� تقل� الأف�اد لأجل ته��ة على �ع�ل ما نادراو  الغال� في م�ال ع�له�

 ال�ـ��ة �ال��س�ـة ال���اصـل ال��ـ��� إسـ��ات���ة فـي ال��ـاكل �عـ� وجـ�د مـ� �ـال�غ� .5

   .ال����ة م�اردها أداء ت���� في ك��� دور له ال���اصل فال�����

 ال�راسات ال��علقة ���غ�� ت���� ال��ار ال���في   5.8

  :ال�راسة ال�ام�ة

دراسـة حـ�ل  )ال���في ال��ار ت���� في ال�����ي ال�عل� أث�( :دی�ب �ع��ان ح�� أ��� ال����ر 

  .ال��ر�ة الع���ةال��ه�ر�ة  في العاملة وال�اصة العامة ال��ارف

 م��لـف مـ� ال�����ـي الـ�عل� بـ�� العلاقـة ���عـة ت��یـ� فـي ال��ـ� أهـ�اف ت��لـ� :ال�راسـةهـ�ف 

  .ال�راسة م�ل ال��ارف ق�اع في ال���في ال��ار ��وت��  )وأن�ا� ��ائ�(ج�ان�ه 

  .ال��ل�لي وال��هج ال��هج ال�صفي ال�راسة م� خلال ت��ي قام� :ال�راسةم�هج 

 ال��ه�ر�ـة فـي العاملـة وال�اصـة العامـة ال��ـارف مـ� ال��ـ� م���ـع ی��ـ�ن  :ال�راسـةم���ـع 

 عـ�دها خاصـة م�ـارف رف،م�ـا (6) عـ�دها عامـة م�ـارف 1 :إلـى ت�ق�ـ� وهي ال��ر�ة الع���ة

 كـل فـي اسـ��ارة 15 ب�اقـع هـ�ه ال����ـات علـى اسـ��ارة 90 ب��ز�ـع ال�احـ� م�ـ�فا، قـام (14)

 إجا�ـة ك��ـ�ة % 83 اسـ��ارة ب�اقـع 75 م�هـا اسـُ��جِع ال��ـارف، هـ�ه فـي العـامل�� علـى م�ـ�ف

   .الإح�ائي لل��ل�ل ج��عها خ�ع�ح�� 

  الاس��ارة :أدوات ال�راسة

   :في الآتي ن�ائج ال��� أه� ت��ل�: ةن�ائج ال�راس

 العل�ـا وال�ـ�ی� الإدارةو  الأفـ�اد بـ�� م�ـ���ة م�ـ�ول�ة الـ���في ال��ـار ت�ـ��� م�ـ�ول�ة تعـ� .1

  ).ال��اش� ال�ئ��(
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 فـي الـ���في ال��ـار وت�ـ��� ال�����ـي الـ�عل� ن�ـ� بـ�� مع���ـة دلالـة ذات علاقـة ت�جـ�  .2

 ب����� ال��ـار ارت�ا�اً  الأك�� ه� ال�لقة دوجم�  ال�����ي فال�عل� ال�راسة، م�ل ال��ارف

ارت�ا�ـا  هـ� الأك�ـ� ال�لقـة مفـ�د ال�����ـي الـ�عل� حـ�� فـي ال�اصـة، ال��ـارف في ال���في

  .العامة ال��ارف في ال���في ال��ار ب�����

 )ال��جعـي وال��ـاس ال��ـارب( الـ�عل� ال�����ـي ���ق�ـي بـ�� مع���ـة دلالـة ذات علاقـة ت�جـ� .3

  .ال���في �ارال� وت����

 وت�ـ���) العل�ـي الأسـل�ب( ال�����ـي الـ�عل� ���قـة مع���ة بـ�� دلالة ذات علاقة ت�ج� لا  .4

  .ال���في ال��ار

 الـ�عل� بـ�� العلاقـة ح�ـ� م� ال�راسة م�ل ال��ارف ب�� دلالة مع���ة ذات اخ�لافات ت�ج� .5

 .ال���في ال��ار وت���� ال�����ي

 الأداء ال�راسات ال��علقة ���غ�� تق���   6.8

  ال�راسة ال�اسعة

ـــ�ان  دراســـة  ـــ�� �ع� ـــ� ال�هـــاب محمد ج� ـــ��(ع� ـــة  تق� ال�ـــ�ون الأداء فـــي الإدارات ال�ـــ��ة ���ی��

ق�م ه�ا ال��� اس���الا ل���ل�ات ال��ـ�ل علـى درجـة الـ����راه فـي  )ال�ائف���اف�ة  ال���ة

ــــة  ـــ��ة ال��ه�ر�ـــــة  St. Clementsجامع ـــ الع���ـــــةالعال��ـــــة ت��ـــــ� إدارة صـ  �ر�ةال�ــ

  .م2009/مای�

مع�فة مفه�م و��ق وأسال�� ال�ق��� ال�����مة لـ�� مـ�راء الإدارات والأق�ـام وأه��ـة : ه�ف ال�راسة

  .اع��اد معای�� وم�ش�ات واض�ة لل���ع في ع�ل�ة ال�ق���

  ال��هج ال�صفي ال��ل�لي: م�هج ال�راسة

��ـــ� فــــي الإدارات والأق�ــــام ت��یــــ� ال��ــــان ال��اســـ� لإجــــ�اء هــــ�ا ال تـــ�: ال�راســــةم���ــــع وع��ــــة 

���ی��ـة ال�ـ�ون ال�ـ��ة �ال�ـائف فـي ال��ل�ـة الع���ـة ال�ـع�د�ة، ال�ـ��ة ال���ولة علـى ال�ـ�مات 

  .إدارة وق��ة) 42(وهي الإدارات والأق�ام ال���ة ح�� أس�ه�ف  ال���ه�فة الع��ةوت� ت��ی� 
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 اس���ان م�جـه ل�ـ�راء هـ�ه الإداراتت�� ال�راسة �اس���ام أدوات ال��� ال��لفة م�  :أدوات ال�راسة

وذلــ� ل�ع�فــة الأســل�ب ال���ــع فــي تق�ــ�� الأداء فــي تلــ� الإدارات . ســ�الا )50(والأق�ــام م�ــ�ن مــ� 

تق�ـ��  تع��ـ� ال�عـای�� الأساسـ�ة فـي الإدارةال���ة، ولإث�ات ف�ض�ات ال��� أو نف�ها وال�أكـ� مـ� أن 

وعلــى  الإدارةق�ــ�� الأداء علــى ال��ــ��� العــام فــي أداء ال�ــ�مات ال�ــ��ة، ومــ�� اع��ادهــا م�ــاد� ت

م�ـ��� مقـ�مي ال��مـة، ومـ�� اع��ادهـا علـى ن�ـائج تق�ـ�� الأداء فـي ت��ـ�� خـ�ماتها ال�ـ��ة، مــع 

م�غ�ـــ�ات ال��ـــ�، وتـــ� ت�ل�ـــل ال��انـــات �اســـ���ام الإح�ـــاء ال�صـــفي ال��ل�ـــل  الاع��ـــارالأخـــ� �عـــ�� 

  .وال��ل�ل الإح�ائي إجا�ات الأس�لة م����ة على ال��� ال����ة

 وال�ع�ــــى ال���ــــ�� لهــــ�ا ال��ــــ� ح�ــــ�ل الفائــــ�ة لــــلإدارات ال�ــــ��ة، ولل��ــــ�ث الأخــــ�� ولل�ــــ�راء 

 لل�صــ�ل إلــى ال��ــ�،وللاع��ــارات الأخلا��ــة تــ� أخــ� م�افقــة ج��ــع ال��ــ�ه�ف�� مــ�  أصــ�اب القــ�ار

  .الأداءال����ة وم�� مقار��ها �الأسل�ب العل�ي ل�ق��� 

  :الآتي���� إج�ال ن�ائج ال�راسة في : ن�ائج ال�راسة

 مـــ�راء الإدارات والأق�ـــام ذو� مـــ�هلات عل��ـــة ح�ـــ� أن ن�ـــ�ة عال�ـــة مـــ�ه� حاصـــل�ن علـــى .1

 ال��ـ�ة فــيدرجـة ال��ـال�ر��س ون�ـ�ة ج�ـ�ة علــى م��لـف درجـات ال�علـ�� العــالي، ولـ�یه� مـ� 

 .أع�اله�

ـــة ال�ق�ـــ�� ودوره فـــي  .2  هـــا مـــ� ال�ـــ�راء ورؤســـاءلـــ�� ن�ـــ�ة لا �ـــأس ب الإدارةعـــ�م وضـــ�ح أه��

 .م� ح�� مفه�م ال�ق��� وم�ه�ه وأدواته و����ة ال�عامل مع ن�ائ�ه ،الأق�ام

 .�الأق�ام ل�� ن��ة م� ال��راء ورؤساء م�ج�دةه�فه و ال���ة ال�قل���ة لل�ق��� وأدواته  .3

مازالـــ� الف�ــــ�ة الق���ــــة لل�ق�ــــ�� هـــي ال�ــــائ�ة لــــ�� مع�ــــ� ال�ـــ�راء ورؤســــاء الأق�ــــام �اع��ــــار  .4

، لـــ�ل� �انــــ� الإدارةال�ق�����ـــأ إضـــا��ة علـــى أع�ـــاله� الإدار�ـــة وعـــ�م اع��ـــاره إحـــ�� مهـــام 

إل�ــه ع�ـ� ال�اجــة أو لل��قـ� مـ� حــ�ث مـا، إضــافة إلـى اع��ــاد  مــ�ه� یل�ـ�ون ال��ـ�ة ال��ـ�� 

�قــ�م علــى  الإدارة،القلــة مــ�ه� �ع���ونــه ع�ــلا روت���ــا مــ� أع�ــال  تق�ــ�� ال��ــائج، ب���ــا مــ�هج

 .وفي م��لف ال�����ات و���ل دور�  م��لف ال��احلل ال��مة في كام تق���
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وفــي ال�قـــ� نف�ـــه ه�ـــاك ن�ـــ�ة ���ـــ�ة مـــ� ال�ـــ�راء ورؤســـاء الأق�ـــام یل�ـــ�وا لل�ق�ـــ�� مـــ� أجـــل  .5

إضــــافة ل�قارنــــة الإن�ــــاز  ال��ــــ���ات،ال�قــــ�ف علــــى م�ــــام� ال�ــــعف والقــــ�ة فــــي م��لــــف 

���ــــا ن�ــــ�ة قل�لــــة تل�ــــأ لل�ق�ــــ�� مــــ� أجــــل وال�ــــ�دود مــــع ال�هــــ�د ال���ولــــة وال��لفــــة ال�ال�ــــة، ب

  .وت���ة الق�رات وال��ف�� ال����� وال�����

و�انــ� أك�ــ� ن�ــ�ة مــ� ال�ــ�راء ورؤســاء الأق�ــام ت��ــ� أن ��ــ�ن ال��ــ�ول عــ� ال�ق�ــ�� ل��ــة  .6

 . داخل�ة ث� یل�ها ال�ئ�� ال��اش�

ای�� ال�ق�ـ�� واضـ�ة ك�ا أن ن��ة ����ة م� ال��راء ورؤساء الأق�ام أقـ�وا ��ـ�ورة اع��ـاد معـ .7

ل���ـــع العـــامل�� م���ـــة علـــى أهـــ�اف ال�ـــ�مات وال�ـــ�امج ال�ق�مـــة، إضـــافة ل��شـــ�ات ��ـــاس 

  .ال��مة��عای��  واض�ة ت�عل�

 مـع ن�ـائج ال�ق�ـ�� لل�قارنـة بـ�� ن ��ا أن ال���ة الع��ى م� ال��راء ورؤساء الأق�ام ی�فـاعل�   .8

 �عـــای�� وم�شــــ�ات ال��ــــاس علــــى أســــاسول�عــــ�یل الأهــــ�اف وال ال�غ��ــــ�ات،ال�ق���ـــات ل�صــــ� 

 .ل�يع

 ام ال��ـائج ال�ق�ـ�� ل��ـ�ن ال��ـ�ةإضافة إلى اع��اد ال���ة الع��ى م� ال��راء ورؤسـاء الأق�ـ .9

 القــ�ار و�ــ�ل� اع��ـــاده� علــى ال�غ��ـــ�ات ال�اصــلة فـــي ات�ـــاذلأولــى فــي ال���ـــ��، وأســاس 

  . ال�ق���ات ع�� ات�اذ ق�اراته�

  �ا�قةال�عق�� ح�ل ال�راسات ال   7.8

 ج�انـ� مع���ـة علـى �قـف أن ح�زتـه فـي كانـ� ال�ـي اسـ��اع ال�احـ� مـ� خـلال ال�راسـات ال�ـا�قة

  :الاس�فادة والاخ�لاف مع دراس��ا ه�ه �ال�قا� ال�ال�ة، ون����ع ت��ی� أوجه ب���ه م�ت��ة وم�ه��ة

 .إل�هاال���صل  ال��ائج وأه� دراسة كل أه�اف على ال�ع�ف ت� .1

 أیــ� ت��ــ� مــ� لل�راســات الأخــ��، وال��ه��ــة الأ�ــ� ال����ــة�ــ�ف�� مــ� اســ��اع ال�احــ� أن � .2

  .ال��� له�ا اللازمة ال��انات ج�ع أدوات ت���� خلالها م� ب�اء ف�ض�ات ال��� وم�
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ت���ـة  إسـ��ات���ة ت��یـ� خـلال ت��ـ� ال�احـ� مـ� ال��ـ�ل علـى صـ�رة واضـ�ة ل���ـه مـ� .3

م�س�ـات ال�ــ�ة الع��م�ــة  عـام ومــ��في ال�ـ�ارد ال��ــ��ة فـي ت�ــ��� أداء ال�ـ��ف�� ��ــ�ل

 . ���ل خاص

  .وال����  ال��اني ال��ال في الأخ��  اساتر وال� ال�راسة ه�ه ب�� اخ�لاف ی�ج� .4

 إلــى ال��قــ� مــ� واقــع اســ��ات���ة ت���ــة ال�ــ�ارد ال��ــ��ةخــلال ال��ــ�  ال�راســة مــ�ســع� هــ�ه  .5

وم�س�ـــات ال�ـــ�ة خـــاص  ت�ـــ�ف�� ��ـــ�لل�ـــي  ل��س�ـــة م�ـــل ال�راســـةافـــي ت�ـــ��� الأداء �

ق��حــات وت�صــ�ات مـا قــ�م مــ� ممــ� خــلال و ال��ـائج ال���صــل إل�هــا  عــام مــ�الع��م�ـة ��ــ�ل 

 ت���ــــة ال�ــــ�ارد ال��ــــ��ة فــــي ت�ــــ��� أداء مــــ��في ال��س�ــــات إســــ��ات���ة���ــــ�ص ت���ــــ� 

  .الاس��فائ�ةالع��م�ة 
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 :  لل�راسة  ال�قار�ات ال����ة  9

تعـ�د واع��ـار  واحـ�ة،ى ضـ�ورة الاك�فـاء ��قار�ـة ن���ـة ال�ـاح��� فـي ف�ـ�ة سـا�قة إلـات�ه أغلـ� 

ـــا،خ�ـــأ  ال�قار�ـــات �قار�ـــة واحـــ�ة ل�ـــ� مـــع مـــ�ور ال�قـــ� ازداد تأكـــ� ال�ـــاح��� �ـــأن الاك�فـــاء � م�ه��

أو ال�قار�ـات ال��عـ�دة  ال�ـ�اخل،م� ه�ا ال�اب جاء ال��ل�ـل م�عـ�د ...ا ت�ل�لا أحاد� ال�ان�س�ع���

و�ـل واحـ�ة تع���ـا  الأخـ��،ال�قار�ـات ال����ـة ت��ـل ال�احـ�ة  �كـ�ل.. ةل��اوز ه�ه ال���لة ال��ه��

  )1( .ال�راسةآفاقا لاس���ال ال��ل�ل وت�س�ع فه� ال�اه�ة م�ض�ع 

 :  الإس��ات���ة الإدارةمقار�ة  1.9

 اســ�ق�ارها ون��هــا وت�ق�ــ�و هــي الأســل�ب ال�ــ��ح ل�قــاء ال��س�ــات،  الإســ��ات���ة الإدارةتعــ� 

و�ع��ــ� ال��ل�ــل  ،ال���ــل علــى حــ� ســ�اء وأ أو ال���ســ� الق�ــ�� ال�ــ�� علــى ل�ــةفعا أهــ�افها ��ــل

 في ف��أن ت" ���ها وال�ي �، الإس��ات���ة الإدارةال����� الإس��ات��ي م� أه� و�ائف الاس��ات��ي و 

 أن ��ـ�� ال�ـي وال��ـاكل ��ـال�ف� ل�ـ�ع الإدارات مـ�راء ��ت��ـ خـلال مـ� :العل�ا للإدارة ك�ادر إع�اد

 ال�ـ�راء هـ�لاء م�ـار�ة و��ـاع� ال����ـة فـي العل�ـا الإدارة م�اصـ� الـى تـ�ق��ه� یـ�� ع�ـ�ما تـ�اجهه�

 وحـ�اته� ��بـ ال��امـل خلـ� ل����ـة رؤ�ـ�ه� خـلال مـ� لـ�یه� ال�ـ��لي الف�� ت���ة على ال����� في

س فـي عـال� ال�ـ�م مـ� ال�ـع� ت�ـ�ر م�س�ـة مـا ت�ـار ح�ـ�  )2(."ك�ـل ال����ـة أهـ�اف مـع الف���ـة

اللـ�ان قـ�  رت�ـالالا لع�ـ�ائ�ة أولأنـه لا م�ـال لالأساسـ�ة، لع�ل�ـات هـ�ه اعلـى  الاع��ـادن�ا�ا ب�ون 

عــاج�ة و فــي ال��ــ�ان، وال�ــي تقــف أمامهــا حــائ�ة  ت�ــ�ل�فاجــآت وم�اقــف ســ��ة لــ�  ان ال��س�ــةع�ضــ�

ع��ــاد الالــ�ا فــإن ت��ــ� هــ�ه ال��اقــف ال��جــة ت�جــ� . م�ــ�ق�لها ووج�دهــا یهــ�دعــ� ال��ــ�ف، م�ــا 

ووســـائل ت���قهـــا، و�ـــ�ق ل���ـــ�� علـــى اع��ـــار أنـــه ع�ل�ـــة إدار�ــة، ت��ـــ�� ت��یـــ� الأهـــ�اف علــى ا

ا وه�ا ���ن �الاس��شاد ب��ـائج ع�ل�ـة وأول��اته �ة��احل الع�لال��ة ال��ارد اللازمة ل�ل� ، وت��ی� تهو 

وت��یـ�  ��س�ـة ال�اخل�ـة ت���� إلى فه� واقعي وع��� ل�ا ی�ور في ب��ة ال ال��ل�ل الاس��ات��ي ال�ي

فهــ� ب��ــة ال��س�ــة ال�ارج�ــة وم�اولــة ال�عــ�ف علــى �الإضــافة إلــى نقــا� القــ�ة ونقــا� ال�ــعف ف�هــا، 

الع�ـل ���� مـ� ت�قـع واس��ـ�اف ال��ـ�ق�ل و أی� ال�ي ت���� عل�ها،  أو ال�ه�ی�ات الف�ص وال��ا��

                                                             
، ص 2017ال�ام��ة،  ، ال��ائ�، دی�ان ال����عاتال��ل�ل ال��س��ل�جي، ن�اذج ت�����ة ناص� قاس��ي، )1(

127  
  148، ص 2009، ع�ان، دار زه�ان، الادارة الاس��ات���ة وال����� الاس��ات��ي د�ف�� هار���ن، (2)
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مــ� خلالهـــا ة ال��س�ــ ت�ـــ���ع وال�ــي الإســ��ات���ةالإعــ�اد لــه ��ـــ�اغة م���عــة مــ� ال�ـــ�ائل علــى 

خل� وتـ�ف�� شـ�و� و�ـ�وف أف�ـل ت�ـاه� فـي  ن��ا ال�أث�� في ب���ها أنهم� ش��ا ت�ق�� أه�افها، 

و���ــ� القــ�ل أن ات�ــاف ب��ــة ال��س�ــات ال�ــ�م �ــال�غ�� ال�ــ��ع  ال��ل��ــة، ت�ق�ــ� الأهــ�اف ت��ــ��

  ن�احهـا أو ف�ـلها�ا �ق�دنا إلـى أن ��عل إدارتها في س�اق مع م��ل�ات ت�ق�� أه�افها وهوال�����، 

ــــ�ائل ال�ــــي ت�ــــ���ع مــــ� خلالهــــا لل�هــــارات الإدار�ــــة  ��ادتهــــای��قــــف علــــى مــــ�� امــــ�لاك  صــــ�اغة ب

 ت�سـع بهـ�فأو اسـ�ق�ار أو |ح�� ال�ض��ة ال���اج�ة ف�ها سـ�اء �انـ� وضـ��ة ان��ـاش  إس��ات���ة

  .وال���ر الاس���ار�ةو  ال�قاء ت�ق��

 ائ� علــى �ــ�ح إســ��ات��ي مـ�ت�� ب����ــة ال�ــ�ارد ال��ــ��ة بهــ�ف ت�ــ���ولأن م�ضـ�ع دراســ��ا قــ

القـائ� علـى ت�ل�ـل ال���ـة ال�اخل�ـة وال���ـة أداء ال���ف�� أردنا اع��اد ه�ه ال�قار�ـة فـي ال��ـاء وال��ل�ـل 

وهـي ال�ارج�ة لل��س�ة وت��یـ� نقـا� القـ�ة ونقـا� ال�ـعف �الإضـافة إلـى ت��یـ� الفـ�ص وال�ه�یـ�ات 

  .الإس��ات���ة الإدارة�ل�ل الاس��ات��ي في أس� ال�

  :مقار�ة إدارة ال�ع�فة   2.9

لأدب�ـات ال��علقـة بهـا �ً�ـا ا ان��ـار، وقـ� ت�سـع ال�فا��� الإدار�ـة أح�ثإدارة ال�ع�فة م�  تع���

مـ� ق�ــل ج��ـع الادارات، والـ�� ت��لــى �فهـ�م هـ�ا الت��ــى  م��ایـ�ا فـيشـه�ت اه��امــا ���ـ�  . ون�عـاً 

تع��ـــ� علـــى م���عـــة مـــ� الع�ل�ـــات ت���ـــل فـــي ت�ـــ���  ال�ع�فـــة ال�ـــيم�ـــ��ن إدارة ه���ـــه فـــي أ 

یـ�� اسـ���امها فـي ت���ـل  ون�ـ�ها ���ـ�اسـ���امها ت����هـا، ت����هـا، ال�ع�فة، اك��ابها، ت�ل�ـ�ها، 

حــل ال��ــاكل الــ�عل� وال���ــ�� الاســ��ات��ي،  ال��انــات وال��ــ�ات إلــى معل�مــات ����هــا ال��ــاع�ة فــي

  .ال��س�ةالق�ارات داخل وات�اذ 

 ىح�ـ أو فه�هـا أوها اسـ��عاب معـه ��ـع�  ��ـ�ل  العال��ـة ات� وال�غ�ـ الأحـ�اث �ت�الـفلقـ� 

ال�ـي ��ـه�ها  �اتال�غ�ـ أهـ�ت���ـل و  عل�هـا، ال�ـ���ة م�اولـة عـ� ف�ـلا واقعـي، ��ـ�ل معهـا ال�عامـل

 ت�ـ��ات أفـ�ز ام�ـ ال�ع�فـة، ع�ـ�ى إلـ ال�ـ�اعة ع�ـ� مـ� ال��ـ�ل فـي والع�ـ��� ال�ـاد� القـ�ن 

إن ال��ـ�ل الـ�� (وفـي هـ�ا الإ�ـار ة،ح�ی�ـ إدار�ـة س�اسـات ت��ـي وال��س�ـات ال����ـات مـ� ت�ل�ـ�

��ـــه�ه العـــال� الآن مـــ� ع�ـــ� ال�ـــ�اعة إلـــى ع�ـــ� ال�ع�فـــة �ع�ـــي ال���ـــ� وال���ـــ� لإدارة ال�ـــ�ارد 

ل�ــي خـــلال ال��ــ��ة، فــلا شــ� أن ال�ع�فــة هـــي ال��غ�ــ� الأساســي الــ�� ســ�ف یـــ�ث� علــى ال�قــ�م الع
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الق�ن ال�ق�ل، وس�ف ت��ل ال�ع�فة م�قع ال��ارة مقارنة �ال��ارد الاق��اد�ة الأخـ��، فال�ع�فـة ��ـا 

  )Knowledge Is Power  ".)1" هي الق�ة " ف�ان��� ب���ن " قال 

  :م���لة في أنها ال�ع�فة لإدارة أخ��  أه�اف ه�اك �س� ما ىإل ��الإضافة

��ـا  ت�ـ�ی�ها ىعلـ والع�ـل وت����هـا ال�ع���ة الأص�ل لىع اف�ةال��إلى ة ال�ع�ف إدارة ته�ف .1

  .معها وال��عامل�� ال����ة م� ال���ف��ی� ول�الح �ال��س�ة، ال����ة ال���ة عم ی�لاءم

 ف�هـا، ال�ـ��ف�� أداء عل�فـ ال��س�ـة فـي العـامل�� ت��ـ��ى إلـ ال�ع�فـة إدارة ع�ل�ـات تهـ�ف .2

 أداء ت��ـ�� فـي ت�ـاع�ه� ود��قـة م��املـة ل�مات�ـةمع وقاعـ�ة والأرقـام �ال��انـات ودع�هـ�

 .ته�ار اومه اته�ر ق� وت���� الإن�اج�ة �فاءته�ع ورف أع�اله�

الق�ـاع  فـي العـامل�� ب�� ون��ها ال�ع�فة وت���� إدارة ىل�ع� ش��لي ���ل وال����ة ال�ع��� .3

 بلـ�رة ���ـ� عـ� الإفـادة وتع�ـ�� ال�ع�فـة إدارة م�ـاد� أك�ـ� ��ـ�ل ن � ��ـ���م ���ـ� ال�ـ�ي

  .ال�ع�فة إدارة �أع�ال ال�اصةالف�ص 

 ال�ع�فـة إدارة مـ�خل �وت���ـ ب�ـاء ىعلـ والقـادرة الفاعلـة ال��ـادة إ��اد ىإل ال�ع�فة إدارة ىت�ع .4

  .ال���ة ال��س�ات في

 ال�لـ�ان فـي العلاقـة ذات والأن��ـة ق��ـاد�ةلاوا وال�قا��ة ج��ا��ةلاا عالأوضا م��لف اسةر د .5

  .(2) ال�ع�فة إدارة تام�ادر  ل�ةفاع ىعل ت�ث� ال�ي

 ����توه� وت�ج� ع�ة ت���فات لل�ع�فة غ�� أنها �لها ت�� في إ�ار ن��ي واح� 

Polanyi (1966) ص���ة واض�ة أو �اه�ة  مع�فة :أساس���لف�ع��  ال�ع�فة(Explicit 

Knowledge) ض���ة �ام�ة ومع�فة) (Knowledge Tacit،  و���ا یلي ت�ض�ح لهاذی�

   :)3( ��ال��ف

                                                             
ك�م . م� ��� ع���ة نقلا 61، ص 2003، ،إدارة ال��ارد ال����ة، رؤ�ة اس��ات���ةعادل محمد زای�،  (1)

otobarabia.comwww.k  ،  
ن�� ت���� أداء م��في الق�اع ال��ي ال�اص والأهلي في م�اف�ات ش�ال ال�فة  نا�� فه�ي إب�ا���، (2)

  .15، ص 2012ن ، .د.، الق�س ، بالغ���ة م� م���ر إدارة ال�ع�فة
(3) Wiig, Karl, Knowledge Management Foundations, Arlington, Schema Press, 2003, 

p 11. 
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ال�ع�ــ�  ال��مــ�ة، بهــا ال�ع�فــة ال�ســ��ة، �ق�ــ�: Explicit Knowledgeال�ع�فــة ال�ــ���ة   - أ

ع�هـــا ���ـــا والقابلـــة لل�قـــل والـــ�عل� وال�ـــي ���ـــ� تقاســـ�ها مـــع الآخـــ���، وت���ـــل هـــ�ه ال�ع�فـــة فـــي 

 ال�ع�فة ال�ي ���� ال���ل عل�ها وت����ها في ملفات وس�لات ال����ة وال�ـي ت�علـ� ���اسـات

ال����ـة و�ج�اءاتهــا و��ام�هـا وم�ازناتهــا وم�ـ���اتها، وأســ� ومعـای�� ال�قــ��� وال��ـغ�ل والات�ــال 

  .وم��لف الع�ل�ات ال�����ة وغ��ها

هــي ال�ــي ت�علــ� ��ــا ���ــ� فــي نفــ� الفــ�د مــ�  :Implicit Knowledgeال�ع�فــة ال�ــ���ة   -  ب

اســ�ها مـع الآخـ��� أو نقلهـا إلــ�ه� مع�فـة ف��ـة ومع�فـة ادراك�ـة ومع�فــة سـل���ة، وال�ـي لا ��ـهل تق

ه�ـــاك أفـــ�ادا م���ـــ��� ���ل�ـــ�ن مع�فـــة ضـــ���ة فـــي عقـــ�له�،  إنومـــ� ه�ـــا ���ـــ� القـــ�ل . ��ـــه�لة

وت�ـــ���ع ال����ـــة أن ت��ـــ� مـــ� فعال��هـــا وأن ت�قـــ� الأداء ال����ـــ� وتعـــ�ز م��تهـــا ال��اف�ـــ�ة إذا 

ن ال�ع�فة ال�ـ���ة لهـ�لاء الأفـ�اد اس��اع� أن ت�� أ�ا م� ه�لاء الأف�اد إلى �اق�ها ع��ما ت�� 

 .ت�عل� ����عة أع�ال ال����ة

  :)1(ت���ل أ�عاد إدارة ال�ع�فة في ثلاثة أ�عاد أساس�ة لل�ع�فة وهي ك�ا 

ومــ� أم�لــة هــ�ا ال�عــ� م���ــات ال��ــ�  :) Technological Dimension( ال����لــ�جي ال�عــ�  -أ 

رة رأس ال�ـــــال الف�ـــــ�� وال����ل�ج�ـــــات وم���ـــــات ال��ـــــان ال��ـــــاعي ال��م�ـــــي وق�اعـــــ� ب�انـــــات إدا

ال�����ة، وال�ي تع�ل ج��عها على معال�ـة م�ـ�لات إدارة ال�ع�فـة ��ـ�رة ت���ل�ج�ـة، ولـ�ل� فـإن 

  .ال��س�ة ت�عى إلى ال��ّ�� م� خلال ام�لاك ال�ع� ال����ل�جي لل�ع�فة

هـ�ا  :) (Organizational & Logistical Dimensionلل�ع�فـة والل�ج�ـ�ي ال�����ـي ال�عـ�  - ب 

وتع���هـــا  ال�عــ� �عّ�ــ� عــ� ����ــة ال��ـــ�ل علــى ال�ع�فــة والــ���� بهـــا و�دارتهــا وت����هــا ون�ــ�ها

ــــ� ال��ائــــ� والإجــــ�اءات. وم�ــــاعف�ها و�عــــادة اســــ���امها ــــ� هــــ�ا ال�عــــ� ب���ی  وال��ــــه�لات و��عل

  .م���ة�ة ��� ���ة اق��ادلوال�سائل ال��اع�ة والع�ل�ات اللازمة لإدارة ال�ع�فة ���رة فاعلة 

                                                             
 الملتقى الدولي حول ، م�اخلة دور إدارة ال�ع�فة في تع��� الإب�اع لل����ةعلي ع�� الله و��سه�ة ن�ی�،  )1(

   7س، ص .، جامعة سعد دحلب، البلیدة، الجزائر، دالإبداع والتغییر التنظیمي في المنظمات الحدیثة
  : نقلا عن

Grover, V., and Davenport, T., General Perspectives on Knowledge 
 Management, Journal of Management Information System, vol. 18, no. 1, 

2001, pp. 5-21.  
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ه�ا ال�ع� ی�ّ�� على تقاس� ال�ع�فـة بـ�� الأفـ�اد،  :) Social Dimension( الاج��اعي ال�ع�  -ج 

و��اء ج�اعات م� ص�اع ال�ع�فة، وتأس�� ال����ع على أساس اب��ـارات صـ�اع ال�ع�فـة، وال�قاسـ� 

�� ثقافـــة وال��ــار�ة فـــي ال��ـــ�ات ال���ـــ�ة و��ــاء شـــ��ات فاعلـــة مـــ� العلاقــات بـــ�� الأفـــ�اد، وتأســـ

 .ت�����ة داع�ة

���� اس���ا� أه� ال�فاصل  ب���ع�� ��ا جاءت  ولأجل ت�ض�ح ال�ع�فة في إ�ارها الاج��اعي

  :)1( ال�الياله��ل�ة ال�ي ت���� على ال��� 

  .ال��غ��ات :الأولال�ف�ل 

  .ال����ةال��ث�ات  - أ 

  .الاج��ا��ةال��وف  -ب 

  .الف�دسل�ك وم��� : ال��غ�� ال�ع��� -ج 

  .ال�فا���: ال�ف�ل ال�اني

هي سل�ك وم��� الف�د ال���ج� ع� ال��ث�ات الاج��ا��ة ال��غ�سة ال�����ة : ال�ع�فة ال�اذجة - أ 

  .في قاع ذاته خال�ة م� ال��ل�ل وال�ق� وال��اهاة

 وهــي تلــ� ال�ع�فــة ال�ــي لا ���ــ� ت�ف�هــا إلا ع�ــ� ال�ف�ــ� ال���ــ�ر مــ� العقائــ�: ال�ع�فــة ال�قــة -ب 

  . هه وم��ع�ا ع� م�ث�ات أن��ة م���ع��س�ة في لا شع�ر ال�

  .الق�ا�ا: ال�ف�ل ال�ال�

  .ال�ع�فة الاج��ا��ة لا ت��ل حقائ� ثاب�ة - أ 

ال���ر ال�ار��ي لا ���� أن ی��ل�ر م�ة واح�ة ولا ���ل واح� ل�وح الأمة بل م� ع�ة أش�ال  -ب 

  . وع�ة عقائ� م��ادة ت��� داخل الأمة

                                                             
)1(

  .164، ص 2007، دار ال��ق، ع�ان، الأردن، �1 عل� اج��اع ال�ع�فة،خل�ل ع��،  مع�، 
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  . لاج��ا��ة ت��ل�ر �����ة لل���ر ال�ار��ي لهاال��قات ا -ج

  ..القان�ن : ال�ف�ل ال�ا�ع

 ك�ـــا لا ت�جــ� روح واحـــ�ة فـــي. لا ت�جــ� ��قـــة واحــ�ة داخـــل ال����ــع بـــل ه�ـــاك أك�ــ� مـــ� ��قــة -أ 

  .ال����ع بل ه�اك أك�� م� روح

أو عق��ته أو ح�ى لا ی�ج� �اح� ح� مائة في ال�ائة بل غال�ا ما ی��از ه�ا ال�اح� ل�ان� ذات��ه 

  .إلى جان� ف��ه الاج��ا��ة

ت���ـة  إسـ��ات���ةول��لة الاع��ارات ال�ا�قة اع��ـ�نا إدارة ال�ع�فـة ��قار�ـة �����ـا مـ� خلالهـا ت�ـ�ر 

���في وع�ل�ـة الـال��ارد ال����ة و��ل أ�عادهـا ال�ـي وجـ�ناها مـ� ال��ـ��� ال���اصـل وت�ـ��� ال��ـار 

وأ��ـــا  ���ی�ــة م�ــع� الإس��ــفائ�ةأداء مــ��في ال��س�ـــات الع��م�ــة  ال�ق�ــ��  وال�ــي ت�ــارس ل��ــ���

���نهـا م��ـلة ع�ل�ـة الـ�عل� ال�ـي ی��لـ�  ح�� ت��ل ال�ع�فـةت�ل�ل ال��ائج في ض�ء م�ادئها وأه�افها 

ف��ـ��� ال�ع�فـة، اك��ـابها، . ع�ها ت�اك� معل�ماتي وخ��ات ت�ث� في سـل�ك ال�ـ��ف�� ات�ـاه الع�ـل

، ت�ز�عهــا وت���قهــا ت�ــارس فــي ج��ــع الع�ل�ــات القائ�ــة علــى ت���ــة ال�ــ�ارد ال��ــ��ة ت�ل�ــ�ها، ت����هــا

.الإس��ات���ةوت���� الأداء في ض�ء ال�ؤ�ة 
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  ت�ه��

مــ� الآلــة  ال�ــ�رد جــ�ءا�عــ�ة م�احــل، �انــ� بــ�ای�ها اع��ــار هــ�ا  ال��ــ��ة مــ�ّ الاه��ــام �ــال��ارد 

ة اج��ا��ــ -الإن�اج�ــة إلــى أن وصــل إلــى اع��ــاره ��انــا م��ر�ــا وأساســ�ا ��ــل م��ناتــه ال��ن�ــة والــ�ف�

وال�ع���ة ح�� في ه�ا الإ�ار جاء ه�ا الف�ل ل���اول م� خلاله الان�قـال ال��ـ�رج مـ� إدارة ال�ـ�ارد 

ال��ــ��ة والاه��ـــام بهـــا ثـــ� اع��ادهــا إدارة ال�ـــ�ارد ال��ـــ��ة الإســـ��ات���ة، وأخ�ــ�ا معال�ـــة هـــ�ا الف�ـــل 

  .لإس��ات���ة ت���ة ال��ارد ال����ة م� ح�� الأه�اف والإج�اءات
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  رة ال��ارد ال����ة إداما��ة  .1

وصـــل ال�ـــ�ی�ون وال�ـــاح��ن فـــي ت�ـــ��� الأداء �ال����ـــات علـــى م�ـــ��� ال����ـــة إج�ـــالا أو 

على م���� الأن�اق الف���ة لها إلـى ق�اعـة أن ال�ـ�رد ال��ـ�� هـ� أسـاس �ـل تغ��ـ�، وهـ�ا مـا جعـل 

� �ــل م�حلـة مــ� م�احــل ت�ــ�ر ال�ه��ـ�� بهــ�ا ال�ــأن ��ارسـ�ن أســل��ا ج�یــ�ا وصــل إل�ـه ف�ــ�ه� ح�ــ

ت�ــ��� شــ�ون العــامل��، إلــى غا�ــة بــ�وز ن�ــ� و�دارة تهــ�� �ــال��ارد ال��ــ��ة ال���فــة �ال����ــة، تقــف 

  .على اح��اجاتها وم��ل�اتها وم��ل�مات ت���� أدائها

 تع��� إدارة ال��ارد ال����  1.1

دار� وال�����ـــي، ���ــل هــ�ا ال�فهــ�م م��ــلة ت�ــ�ر الاه��ــام �ــال��رد ال��ــ��، مــ� جان�ــه الإ

ح�� ت��ل ت��ر خاص ل��ع هـ�ا ال�فهـ�م فـي إ�ـار م���عـة مـ� ال�ع��فـات نـ��� م�هـا أن إدارة 

وحــ�ة ت�����ــة وت��ــ� عل�ــي،  ��ــا ت��ــل تلــ� الأن�ــ�ة والفعال�ــات ال�ــي " ال�ــ�ارد ال��ــ��ة هــي 

اسـ���امها، وت����هـا ت��ل�ها ع�ل�ة الاه��ـام �ـال��رد ال��ـ�� ، وت�علـ� �اق��ائهـا وال��ـ�ل عل�هـا، و 

الاسـ���ام الإدار� لل�هـ�د وال�ع�فـة والقـ�رات " �أنهـا   Armstrong، ��ـا �ع�فهـا  )1(وال�فـا� عل�هـا

 ل��ف�ــ� مهــام... وال�ــل���ات ال�ل��مــة ال�ــي ��ــاه� بهــا الأشــ�اص فــي م�ــ�وع ��ــ�� م��ــ� رســ�ً�ا 

 د��ــل� جــار� الإ�ــار �ق�دنــا  وفــي نفــ�  )2("الع�ــل ����قــة ت��ــ� م�ــ�وعا لل��اصــلة ن�ــ� ال��ــ�ق�ل

ت�ــ�� إلــى م���عــة ال��ارســات وال��اســات " ال��ــ��ة ال�ــي یــ�� أنهــا  ال�ــ�ارد لإدارة أخــ��  رؤ�ــة إلــى

ــــة �ــــال��احي ال��ــــ��ة ال�ــــي ت��ــــاج إل�هــــا الإدارة ل��ارســــة  ــــ� م��لــــف الأن�ــــ�ة ال��علق ال��ل��ــــة ل��ف�

إدارة ال�ـــ�ارد ال��ـــ��ة �ـــالق�ل أنهـــا ���ـــ� تع��ـــ� " ومـــ� جهـــة أخـــ��   )3("و�ائفهـــا علـــى أك�ـــل وجـــه

إح�� ال��ـائف أو الادارات الأساسـ�ة فـي ال����ـة، م�ـ�ر ع�لهـا ج��ـع ال�ـ�ارد ال��ـ��ة ال�ـي تع�ـل 

  )4(".ف�ها، و�ل ما ی�عل� بها م� أم�ر و����ة

                                                             
  .19ص  ،م�جع ساب�  ،سعاد نا�� ب�ن��ي (1)

(2) Michael Armstrong and Stephen Taylor, Human resource management practice, 

the British library, London، 2013, P 5. 
  .34جاري دیسلر، مرجع سابق ، ص  )3(

(4)
   25م��� سع�� ال�ال�، م�جع ساب�، ص   
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 ال��اق ال�ار��ي في الاه��ام �إدارة ال��ارد ال����ة   2.1

هـــ�ا ال�ـــ�ل مـــ� اله��لـــة وال��ـــ��� إلا �عـــ� م�ورهـــا �عـــ�ة إن إدارة ال�ـــ�ارد ال��ـــ��ة لـــ� ت�هـــ� ب

م�احــل، ت�ــ�ل خلالهــا م���عــة مــ� ال��ــ�رات، �انــ� ت��ــل خل��ــات ال�غ��ــ� الــ�� مــ� هــ�ا الق�ــ� 

یلــــي أهــــ� هــــ�ه ال��احــــل وأهــــ�  ���ــــاالأساســــي وال�هــــ� مــــ� اله��ــــل ال�����ــــي لل��س�ــــات، وســــ��رج 

  :�ة و��ق إدارتها وت����ها وت����هاال�غ���ات ال�ي ح�ث� على م���� ال��ارد ال��� 

  :ال��ا��ةم�حلة ما ق�ل ال��رة  1.2.1

   :فيت���ت ه�ه ال��حلة ب��ام�� م����� للع�ل والعامل�� ت�ل� 

  :م�حلة الع��د�ة ون�ام ال�ق  1.1.2.1

ـــانا آخــ� و���عــه و����ـ�مـــه  ن�ــام الــ�ق هــ� �الأســاس ن�ــام ��ــ�ح لإن�ــان مــا أن ���ـــ�� إن�ـــــ

ح�ــانا أو أرضــا أو م�انــة أو غ��هــا عل�ــا �ــأن الــ�ق  أخــ��،���م أ�ــة حاجــة ك�ــا ��ــ��� و���ــع و��ــ

أ� اسـ���  أخ�ـ�ة،م�� م�ات ال����؛ ول�ـ� �ق�ـ� �عـ� أف�ـاره إلـى ف�ـ�ة  العال�،ولأك�� دول  انق�ض،

ك�ـا اسـ��� ���ـام رسـ�ي فـي . ال��� إلى لإن�ان �اع��ـاره مـ�رد م�ـ�ف� و�ـ�ون ���ـة أو حقـ�ق تـ���

هـ� ال�ـ�د الـ�ی�  الأفـ�اد،لا�ات ال����ة م�لا؛ ول��ه �ـان م��ـ�را �ف�ـة مع��ـة مـ� �ال�  ال�ول،�ع� 

أمـا . �قـ�ة عاملـة فـي زراعـة اسـ���امه� و�ـان ال���ـــــ�ة،م� إف����ا ل��عه� في ال�لا�ـات  اخ��افه�ت� 

  .)1( وحق�قه�ة ح��ة لإن�ان �فق� ســـــادت أن الأخ��،في الق�اعات الاق��اد�ة 

  :      الإق�اع في ال��� ون�ام ال��ائف في ال��ن م�حلة ن�ام  2.1.2.1

وال�فـع مـ� الإن�اج�ـة وز�ـادة  ال�ـ�ف،�ه�ر ال��ف وال�اجة إلى تعلـ�� م�ـاع�ی� ل��ـ��� هـ�ه 

ال�خل لأص�اب ال��عة، ف�ان أغلـ� ال��عل�ـ�� وال��ـاع�ی� ���نـ�ن مـ� أفـ�اد الأسـ�ة، ف��ـ� ن�ـام 

 وأجـ�ر لل�ه�ـة الـ�خ�ل شـ�و� ی�ضـح �نـا الـ��قان لهـا ك�نـ� صـ�اعة الإق�ـاع وال��ائـف وجـ�د

  .ال��فة أو لل��اعة اح��ارا ال��ام ه�ا م�ل ح�� ال���ه���،

                                                             
    28سعاد نایف برنوطي، مرجع سابق، ص  )1(



ل اا رال اا دارة إا  ن روارد اا  

50 

   :ال��رة ال��ا��ة) 1840- 1770( م�حلة 2.2.1

شـــه�ت ال��حلـــة ت�ـــ�رات هائلـــة أب�زهـــا ال��ـــ�ل مـــ� ال�ـــ�اعة ال��و�ـــة إلـــى ال�ـــ�اعة الآل�ـــة 

 لل��ــان،أ ال�ــ�رد ال��ــ�� ��ــع� �عــ�م ام�لاكــه و�ــ� �الع�ــل،وأصــ��� الآلــة تقــ�م إلــى جانــ� الإن�ــان 

ومع�ـى ذلــ� أن ت�ـ��� ال�ـ�وة هــ�  .ال�ـ�وةوأن وجـ�ده �ـان ��ـ�ه وجــ�د الآلات وال�ـ�اد مـ� أجــل خلـ� 

ال�ــاغل الاق��ــاد� الأول لل����عــات فــي هــ�ه ال��حلــة مــع إع�ــاء اع��ــار م�ــ�ود ل�اجــات الأفــ�اد، 

  .ی�قاضى أج� Servantف� أو خادم أو م����م و�ان� ال���ة لل��رد ال���� على انه م��د ن

 إحـلال إلـى ...ع�ـ� ال�اسـع القـ�ن  مـ� ال�ـاني ال��ـف فـي ال�ـ�ا��ة ال�ـ�رة �هـ�ر وقـ� أد�

 بـ�لا ال���ـ�ة ن�ام ال��ـانع و�حلال ال��ازل، في الع�ل م� ب�لا الإقامة م�ان ع� �ع�ً�ا الع�ل ن�ام

 ك��ـ�ة أعـ�ادٍ  ت��ـع إلـى أد� والإن�ـاج الع�ـل �ـامين فـي ال�غ�ـ� وهـ�ا ال�ـغ��ة، الإن�اج�ـة الـ�رش مـ�

  ال���ـ��، لأن�ـ�ة ال�اجـة ز�ـادة إلـى أد� الـ�� الأمـ� ال��ـ�ع؛ وهـ� واحـ� م�ـانٍ  فـي الأفـ�اد مـ�

تـ�د�  كانـ� مـا نـادرًا الأن�ـ�ة فـإن ذلـ�، مـ� و�ـال�غ� العاملة، للق��  وال�ع��� الاخ��ار، الاس�ق�اب،

 ال��ـالات أحـ� �ع��ـ� والـ�� ال��ـائف، ال�ـاص ب��ـ��� ال��ـا� ء�اسـ���ا وم��َّ�ـة، رسـ��ة ����قـةٍ 

 مـ�ی��  حاجـة مـ� ن��ـ� ال�ـي هـ�ه ال�هـ�د ل�����ـه؛ ��هـ�دٍ  حِ�ـي الـ�� الأفـ�اد، إدارة فـي القل�لـة

  )1( .العامل��ي أع�اد ف ال����ة ال��ادة ���� الع�ل؛ تق��� إلى ال��انع

  :الاج��اعيالإصلاح ) 1870- 1840( م�حلة 3.2.1

�ـان لابـ� مـ�  ث�ـ�،ثار ال�ل��ة ال�ي ت���� ع� م�ارسات ال�ـاح��� عـ� ال�ـ�وة �ـأ� إزاء الآ

ال�ف��ــ� فــي ال�ــ� مــ� هــ�ه الآثــار وذلــ� مــ� خــلال ال��ــ� إلــى ال�ــ�ارد ال��ــ��ة ��ــ�رة أك�ــ� إن�ــان�ة 

وذلــ� ���اعــاة اح��اجــاته� مــ� خــلال اس��ــ�ار �عــ� ال��ــ��عات ال����ــة ل�ــاعات الع�ــل و��وفــه 

  .وغ��ها

                                                             
  35، ص 1999كندریة، الاس ، الدار الجامعیة،إدارة الموارد البشریةأحمد ماھر،  )1(
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  ):1925- 1870( لةم�ح 4.2.1

 ) :1915-1856(�ه�ر الإدارة العل��ة لف���ی�ك تایل�ر 1.4.2.1

هـــ�ه ال��حلـــة �ال���ـــ� وتق�ـــ�� الع�ـــل وأصـــ�ح ال�ـــ�رد ال��ـــ�� م�ال�ـــا �الع�ـــل  ات�ـــ�� 

وقـــ� انع�ـــ� ذلـــ� علـــى ال��ـــ� إلـــى ال�ـــ�رد  .الع�ـــل�ال���قـــة ال��اســـ�ة فـــي �ـــل مـــ�ة یـــ�� ف�هـــا أداء 

 ال����ــــة،ل�ـــي تع�ـــل لابـــ� مـــ� ت�و�ـــ�ها �ال�اقـــة  ةلـــة، فالآلـــآآلـــة أو تـــ�س فـــي  �اع��ـــارهال��ـــ�� 

ه�ا �ه� خلال ه�ه ال��حلة مفهـ�م ال�ـائ� ال�ـاد�  �وم. ماد�الاب� م� ت�ف��ه  ل�ي �ع�ل والإن�ان

م�ــــا أد� إلـــى وأد القـــ�رات  ال��ـــ��،لل�ـــ�رد  والاج��ا��ـــةوأه�لـــ� ال�اجـــات ال�ف�ـــ�ة " الاق��ـــاد�"

 )1( .ل��ه ار�ةوالاب��الإب�ا��ة  وال�هارات

 : ولادة إدارة ال��ارد ال����ة  2.4.2.1

  FORDأول �هــ�ر لإدارة ال�ــ�ارد ال��ــ��ة فــي ال����ــات ال�ــ�ا��ة �ــان فــي شــ��ة فــ�رد

ـــة، وقـــ� �ـــان ذلـــ� عـــام   إدارة "ســـ� ات�ـــ�  1914ل�ـــ�اعة ال�ـــ�ارات فـــي ال�لا�ـــات ال���ـــ�ة الأم����

ه�ــاك ضــ�ورة مل�ــة لإحــ�اث ح�ــ� وجــ� فــ�رد أن  ،Employment Département" الاســ���ام

ه�ه الإدارة، ل�عا�ة ش�ون الاس���ام وال����� ب�لا عـ� ال��ـ�ف�� علـى الع�ـال الـ�ی� �ـان�ا �ق�مـ�ن 

بهــ�ه ال�ه�ــة، إلــى جانــ� ذلـــ� أدر�ــ� شــ��ة فــ�رد ��ــ�ورة وجـــ�د هــ�ه الإدارة ل�قــ�م �ال�فــاوض مـــع 

وت��ــ�� العلاقــة معهــا وم�ــع  ����ــ�،ال�قا�ــات الع�ال�ــة، و�بــ�ام اتفاقــات معهــا حــ�ل م�ــائل الع�ــل وال

  )2( .الع�الح�وث ع�ل�ات الاض�اب ل�� 

  : ال��ب العال��ة الأولى 3.4.2.1

�هـــ�ت ال�ـــ�ب العال��ـــة الأولـــى ال�اجـــة إلـــى اســـ���ام �ـــ�ق ج�یـــ�ة لاخ��ـــار العـــامل�� ق�ـــل أ 

تع��ــ�ه�، و��قــ� ب��ــاح علــى الع�ــل تفاد�ــا لأســـ�اب ف�ــله� �عــ� تــ���فه�، �ــ�ن الــ�لاد ��اجــة إلـــى 

إن�ــاج وتقــ�م وت�ســع فــي الأع�ــال دون حــ�وث ســل��ات أو م�اجهــة ت�ــ��ات أو مع�قــات ��ــ�ن ســ��ها 

ومــع ت�ــ�ر ). الــخ... ، إم�ان�ــاته� مــ�اه�ه�، اســ�ع�اداته�، إبــ�اعاته�، مهــاراته�(العــامل�ن مــ� ح�ــ� 

                                                             
  13، ص 2017جامعة القاه�ة، ،، �ل�ة ال��ارةأساس�ات إدارة ال��ارد ال����ةمحمد أ��� ع��ش وآخ�ون،  (1)

    .43ع�� وصفي عق�لي، م�جع ساب�، ص  )2(
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ر فـي الإدارة العل��ة وعلـ� الـ�ف� ال�ـ�اعي بـ�أ �عـ� ال�����ـ�� فـي إدارة ال�ـ�ارد ال��ـ��ة ال�هـ� 

في ال����� وال��ر�� وال�عا�ـة ال�ـ��ة والأمـ� ال�ـ�اعي، و���ـ� اع��ـار هـ�لاء  ال���آت لل��اع�ة

وت�ایــ� الاه��ــام �ال�عا�ــة . �لائــع أولــى ســاع�ت فــي ت�ــ��� إدارة ال�ــ�ارد ال��ــ��ة ��فه�مهــا ال�ــ�ی�

هـ�ه ال��اكـ� ب�ا�ـة إن�ـاء  الاج��ا��ة للع�ال مـ� إن�ـاء م�اكـ� لل��مـة الاج��ا��ـة والإسـ�ان، و���ـل

�هـــ�ر أق�ـــام شـــ�ون ال�ـــ�ارد ال��ـــ��ة واق��ـــ� ع�لهـــا علـــى ال��انـــ� ال�ـــا�قة و�ـــان مع�ـــ� العـــامل�� 

ثـ� أن�ـ�� اق�ـام مـ�ارد ، �أق�ام ال��ارد ال����ة م� ال�ه��ـ�� �ـال��احي الإن�ـان�ة والاج��ا��ـة للعامـل

�ل�ــة ب�قــ���  12وقامــ�  1915 ��ــ��ة م�ــ�قلة، وأعــ� أول ب�نــامج تــ�ر��ي ل�ــ�ی�� هــ�ه الأق�ــام عــام

 أن�ــ�� ���ــ�ا مــ� إدارات ال�ــ�ارد 1920وعــام  1919بــ�امج ت�ر���ــة فــي إدارة ال�ــ�ارد ال��ــ��ة عــام 

  )1( .ال���م�ةال����ة في ال���ات ال����ة والأجه�ة 

  :) 1945-1925(م�حلة   5.2.1

  :الان�ان�ةم�رسة العلاقات  �ه�ر

فــي الف�ــ�ة مــا وال�ــي أج��ــ�   : هــاوث�رن  ربت�ــاح�ــ� �هــ�ت م���عــة مــ� ال��ــ�ث أه�هــا  

�ــان الهــ�ف الأساســي لهــ�ه ال�راســة هــ� مع�فــة العلاقــة بــ�� �ــ�وف الع�ــل و  ،1932-1927 بــ��

ومعــاون�ه مــ� ت�ــار�ه� ب��ــائج مه�ــة مــ� أب�زهــا أن العامــل  مــای�ال�اد�ــة و�ن�اج�ــة الع�ــال، وقــ� خــ�ج 

شــاءت، إن�ــا العامــل لــه ش��ــ��ه ال��ــ�قلة  لــ�� ��ــارة عــ� أداة ��عــة فــي یــ� الإدارة ت���ــه ��ف�ــا

ال�ــي ت�عامــل مــع ال��اعــة، تــ�ث� ف�هــا وت�ــأث� بهــا، وأن الاه��ــام بهــ�ا الفــ�د �ع��ــ� أمــ�ا ضــ�ور�ا، ولا 

���� ال��� إلـى العامـل علـى أن مـا ی���ـه �ال����ـة هـ� م�ـ�د علاقـة اق��ـاد�ة ت���ـل فـي ال��تـ� 

ساســي یـ��� العامـل �ع�لـه وهـ� مع���ـات العامـل، ق�ــل أو تغ�ـ�ات �ـ�وف الع�ـل و�ن�ـا ه�ـاك م�غ�ـ� أ

  .معامل�ه على أنه ع��� م� عاص� الإن�اج لا ب� م� معامل�ه �إن�ان

                                                             
، دار ال�ع�� لل��� وال��ز�ع، إدارة ال��ارد ال����ة في ال���آت ال��اح�ة والف����ةق�ي ق��ان خل�فة، 1)(

  .75، ص 2014 ردن،الأ
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  ) :1970-1945(م�حلة  6.2.1

  :الع�ل�اتن���ة ال��� و���ث �ه�ر 

 System Theoryان�ـ� الاه��ــام خـلال هــ�ه ال��حلـة علــى ت���ــ� مفهـ�م ن���ــة الـ���،  

��ــ�ث الع�ل�ــات وهــي أســال�� ر�اضــ�ة فــي ال��صــل إلــى حلــ�ل م�لــى لل��ــ�لات  واســ���ام أســال��

  .الإدار�ة وق� ساع�ت ال�اس�ات الآل�ة في ه�ا ال��د

ث� الان�ان، وم�  م�لخلال ه�ه ال��حلة �أن ال�اس� الآلي ���� أن ��ل . .الاع�قادساد 

أن ه�ا ال��رد ه� ال�� ��ر الآلة  رغ�. .�الآلة��اسا على الاه��ام  تقل� الاه��ام �ال��رد ال���� 

 Capital Intensive Technologieلال����ل�ج�ا ���فة رأس ال�ا"بـ و�ه� م� ی�وج�ن ل�ا �ع�ف 

  )Labour Intensive Technologie". )1ال����ل�ج�ا ���فة الع�الة "على ح�اب

  ) : 1990-1970(م�حلة  7.2.1

 اه��� ه�ه ال��رسة �ـالف�د العامـل علـى" ��وهي م�حلة �ه�ر م�رسة إدارة ال��ارد ال����ة ح

 أساس أنه أح� ال��ارد ال�ي ���� أن ت��� لل����ـة م�ـ�ة ج�یـ�ة مـ� م�ا�اهـا ال��اف�ـ�ة، فهـي ت��ـ�

 إلــى ال�ــ�رد ال��ــ�� علــى أنــه �ــل مــا �قــع ضــ�� قــ�ة الع�ــل، أو مــ� هــ� قــادر علــى الع�ــل، أ� أنهــا

 خلات الع�ل�ـة الان�اج�ـة ومـ�ردا داع�ـا لل�ــ�خلاتت��ـ� إلـى الع��ـ� ال��ـ�� �اع��ـاره مـ�خلا مــ� مـ�

 الأخـ��، وتع��ـ� ال�ـ�رد ال��ـ�� م��ـ� ال�ـ�ب داخـل ال����ـة، ومـ� خـلال ز�ـادة فاعل��هـا فـي الع�ـل

  )2(".وال������ة وال�ال�ة وال������ة �الإن�اج�ة���� أن ��اه� في ز�ادة فاعل�ة الأن��ة الأخ�� 

 : )3()إلى ی�م�ا ه�ا -1990(م�حلة  8.2.1

إن ال���ة ال�ي ���� ف�ها مـ�ی� ادارة ال�ـ�ارد ال��ـ��ة فـي أوائـل القـ�ن ال�ـاد� والع�ـ��� ت���ـ� 

  :�ال��ائ� ال�ال�ة

                                                             
  .14محمد أ��� ع��ش وآخ�ون، م�جع ساب�، ص   (1)

)2(
  .28، ص 2003 ع�ان، ، دار وائل،م�خل إس��ات��ي: إدارة ال��ارد ال����ةخال� ع�� ال�ح�� اله��ي،  

)3(
  .55- 46 ص ، صم�جع ساب�ع�� ال�ار� درة و زه�� ال��اغ،  
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  Complexitéال�عق��  )1

  Dynamismeال�ی�ام�ة وال�غ�� )2

 Hostilité & Ambiguïtéالع�ائ�ة والغ��ض  )3

 :وم�هاوج�د ق�� وح��ات ذات تأث�� �الغ  )4

  Globalisation الع�ل�ة :اولا 

 اســـ�وقـــ� ف�ضـــ� الع�ل�ـــة علـــى مـــ�ی� إدارة ال�ـــ�ارد ال��ـــ��ة �فا�ـــات ���ـــ� أن ��لـــ� عل�هـــا 

  :وهي Globalisation Compétencesكفا�ات الع�ل�ة 

 كفا�ة إدارة ال�عق��.  

 كفا�ة إدارة ال��اف�. 

 كفا�ة ال����� الاس��ات��ي. 

 كفا�ة إدارة ال�غ���. 

 كفا�ة الإدارة في ف�ق الع�ل. 

 عل� ال�����كفا�ة ال�. 

 كفا�ة ال�عامل مع ال����ل�ج�ا ال��ی�ة ب���. 

 كفا�ة فه� ح�ارة ال����ع وال��ارات الأخ�� وال�عامل معها.  

 ال��رة ال����ل�ج�ة : ثان�ا

 :الهائلة ���ات هي ال��رة الال���ون�ةت���ت 

  اخ��ار ال��� ال�م�ي ال�� �ان �ف�ل �ل ث�رة ص�ا��ة وأخ��.  
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 ج العقل ال���� وعلى ح��لة ال���ة وال�ع�فة ال�ق��ةالاع��اد على ن�ائ. 

 الاس���ار في م�الات مه�ة ت�عل� �أم�ر ال�عل�� وال����ة وت���ة ال�هارات ال����ة. 

 سـ�غلال ال�اقـات ال��یلـة، واق��ـام حل م��لات اق��ـاد�ة، اج��ا��ـة و����ـة عـ� ���ـ� ا

 .م�ال اله��سة ال�راث�ة

 تال����� على أه��ة ال�عل�ما. 

  ت���� ن�� ال��اكاة الآل�ة. 

 ح�وث ال��رة الهائلة في ت���ل�ج�ا الات�الات. 

 الاق��اد ال�ع�في وال��رة ال�ع���ة: ثال�ا

 :م� م�ش�ات ه�ه ال��رة

 ازد�اد ع�د ب�اءات الاخ��اعات وت���قاتها في ج��ع أن�اء العال�.  

 ازد�اد ع�د ال��لات والأ��اث العل��ة، وق�اع� ال��انات. 

  ن��ة الأم�ال ال�ي ت�ف� على ال��� العل�ي ال���� وال����قيتفاع ار. 

 ازد�اد اع��اد ال�ق�م ال����ل�جي على ال�ع�فة العل��ة ب�لا م� ال���ة ال����ة ال���اث�ة.  

 وم�ـ� أعـ�ادا ���ـ�ة  ان��ـارا،ك�ـ� ازد�اد اس���ام ال��اس�� والان��ن�، م�ا جعل ال�ع�فة أ

وســاع� علــى ت�ق�ــ� . ل�هــا ��ــه�لة و���ــ� و�فعال�ــة أك�ــ�مــ� ال��عل�ــ�� مــ� ال�صــ�ل ا

 ج��عـــا و���ـــ� اخ��ــار هـــ�ه ال��ــ�رات. ذلــ� �لــه ال�ـــ�رة ال�ــي حـــ�ث� فــي الات�ــالات

 ).Information Technology(ت���ل�ج�ا ال�عل�مات  اس� ت��

  ونقـل ال�عل�مـات مـ� بلـ� إلـى بلـ� ومـ� جـ�ء إلـى  الان�قـالال�ق� الهائـل فـي �لفـة وسـ�عة

  .في الق�� ال�اح� آخ�
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  ال��ایـــ� ال��ـــ�د فـــي أعـــ�اد الع�ـــال ال�ـــ�هل�� مع���ـــا)Knowledge Workers ( وفـــي

  .)Knowledge-Intensive Jobs(الأع�ال وال��ائف ���فة ال�ع�فة 

 الات�ـــاع ال���ـــ� فـــي أعـــ�اد ال��س�ـــات ال�ـــي تع��ـــ� اع��ـــادا رئ��ـــ�ة علـــى ال�ع�فـــة م�ـــل 

 ث، والاس��ـــــارات والأوراق ال�ال�ـــــة وال�ـــــ�ماتشــــ��ات ال�عل�مـــــات، وال��م��ـــــات وال��ــــ� 

 .وال�����ةال�ال�ة 

  ،الانف�ار ال�ع�في ال�� ح�ث فـي حقـ�ل مع��ـة م�ـل ه��سـة ال���ـات وال���ل�ج�ـا ال��ئ�ـة

��ــاف إلـــى ذلــ� مـــا اخ��عــه عل�ـــاء ال����ــاء والف���ـــاء وال�ه��ســ�ن مـــ� مــ�اد وع�ل�ـــات 

 .ج�ی�ة

 ة والقان�ن�ــة والإن�ــان�ة ال�ــي تــ�ت�� ب�لــ� ال��ــ�رات، الانع�اســات ال�����ل�����ــة والأخلا��ــ

ـــة علـــى ذلـــ�  ـــ�مار ال�ـــامل والاس���ـــاخ،  إن�ـــاجومـــ� الأم�ل ـــ�ة مـــ� اســـل�ة ال أســـل�ة ج�ی

 .ال���ة وال���ص�ة ال����ة للأف�اد وال��اعات في الع�ی� م� �لاد العال� وته�ی�

 ح��ة إدارة ال��دة ال�املة :را�عا

ل��ـــــ��� أداء ال����ـــــات  ة، ��ی�ـــــال الادار�ـــــة خلا�ـــــ�أحـــــ� ال لة تع��ـــــ� إدارة ال�ـــــ�دة ال�ـــــام 

ــــ��ح ـــى ت�ق�ــــ� ال ــــة ح�ــــ� ال�ــــا��ة إلـ ،  غ�ــــ� أن إم�ان�ــــة ت���قهــــا م�ــــ�ودة فــــي ال����ــــات ال��م�

تع� م� أه� ال����ات ال�ـي لا تهـ�ف إلـى ت�ق�ـ� ر�ـح مـاد� ، ، فهي الف�� الإدار� ال�ه���� ورجال 

الـــ��  �غ��ـــ�؛ و���لـــى ن�ـــام إدارة ال�ـــ�دة ال�ـــاملة فـــي ال�ـــاعيو�نهـــا تهـــ�ف إلـــى ت�ق�ـــ� اســـ�ق�ار اج�

أد� إلــى تقــ��� أف�ــل ال�ــ�مات إلــى ج�هــ�ر  ح�ــ�ن�ــ� تقــ��� ال�ــ�مات إلــى ال��هــ�ر  حــ�ث فــي 

اصـــ�ح ال��ـــ�هل� هــ� ســـ�� ال��قـــف أیــ�  ال��عــامل�� مـــع أ� م�س�ــة ســـ�اء أكانـــ� ر���ــة أو خ�م�ـــة

هــا  �ار اع��إلــى إدارة ال�ــ�دة ال�ــاملة  هال��جــالي �ــان ؛ و�ال�ــ لإرضــائهوســ�� ال�ــ�ق ، وال���ــع ��ــعى 

 .ل��ق�� الأه�اف الاس��ات���ة سل�ب الع�ل وس�لة فعالة م� اجل اح�اث تغ��� ج�ر� في فل�فة وأ

وقـــ� ت�ـــ�ر مفهـــ�م ال�ـــ�دة ال�ـــاملة مـــ� خـــلال ت�ـــ�ر ح��ـــة الاه��ـــام �ـــال��دة فـــي ال�لا�ـــات  

رائـ�  (Edwards Deming) ادوارد د��ـ�ج�قهـا إلـى �عـ�د الف�ـل فـي اع��ادهـا وت�� ال���ـ�ة ال�ـي

��ــ� لفــي ز�ــارات ف�صــة ذهابه�ــا  ب�ا�ــة ال���ــ��ات فــي وجــ�رانان�هــ� هــ�  الأم����ــة الــ��ال�ـ�دة 
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تق��ـات ومفـا���  حـ�ل �لل�ا�ـان�� �ـ�ح ت�ـ�راته��ـ�ءا فـي و خ�ائ� ال�ا�ان م� ال�ـ�ب العال��ـة ال�ان�ـة 

 .ال�ق��ف��نها في ذل� ال��دة ال�املة ال�ي �ان الام���ان ی

ثـــ� ضـــ�ان  ال�ـــ�دة،ال�قا�ـــة الإح�ـــائ�ة علــى  الف�ـــ�، ثــ� :م�ـــالات أر�ــعوقــ� ق�ـــ�� الـــي  

 .لل��دةال��دة ث� الإدارة الاس��ات���ة  تأك��ال��دة أو 

 الع�امل ال��ث�ة في إدارة ال��ارد ال����ة 3.1

��ـا ســ��عامل معهــا ��ــا سـ��ع�ف ه�ــا علــى الع�امـل ال�ه�ــة ال�ــ�ث�ة فـي إدارة ال�ــ�ارد ال��ــ��ة، 

ل� �ان� م�ف�لة ع� �ع�ها، مع أنها م��اخلة، م�ا ��عـل اه��ـام إدارة ال�ـ�ارد ال��ـ��ة أك�ـ� تعق�ـ�ا 

  :م�ا ق� ی��وا ه�ا، وت�ف�ع ه�ه الع�امل إلى ب����� ه�ا

  :)1(ع�امل ت�عل� �ال���ة ال�ارج�ة  1.3.1

  :فيوت���ل 

 وخ�ائ�ها العاملة الق�� : أولا

ال�ــ�ارد لــ�ل� ت��ــاج إدارة . ة عامل�هــا م�ــهق الع�ــل الــ�� ت��ــار ال����ــح�ــ� هــي ت��ــل ســ�  

ال��ــــ��ة أن تعــــ�ف ال���ــــ� عــــ� خ�ــــائ� هــــ�ا ال�ــــ�ق، وال�ــــي تــــ�ع�� علــــى ال���ــــ� مــــ� أن���هــــا 

  .وأن���ها، �أن��ة اخ��ار العامل�� والأج�ر وال����� وغ��ه

  ال�ضع الاق��اد�: ثان�ا

وه� عامل ب��ي خارجي مه� لا ���� لأ� م���ة  خاصة ما ی�ع�� على سل�ك العامل��،   

أع�ال أن ته�له، لأنه ی�ث� على ن�ا�ات ال����� والإن�اج وال��ون ال�ال�ة وغ��ها ��ا ���� إلى 

 . ما ی�عل� �إدارة ال��ارد ال����ة أ��ا

  ال���ة القان�ن�ة: ثال�ا

 .ام بهاخاصة ذات ال�لة �العامل�� م� ت���عات وأجه�ة لل�أك� م� الال�� 

                                                             
(1)
  .75سعاد نا�� ب�ن��ي، م�جع ساب�، ص  
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  )ال�ضع ال��اسي( ال���ة ال��اس�ة: را�عا

 .و���ل ال��ام ال��اسي ال�ائ�، الاس�ق�ار ال��اسي، وال�عي وال��ج ال��اسي 

  ال���ة الاج��ا��ة: خام�ا

  ونق�� بها تل� الأ�عاد لل����ع ال��علقة �الأس�ة والعلاقات الاج��ا��ة وال�ضع الاج��اعي 

ف�ق�ـ� بهـا حالـة الإن�ـان الفـ�د مـ� ح�ـ� وضـعه ال�ـ�ي أو الإن�ـان�ة ال���ـة ال��ـ��ة ع��ما، أما 

  .وال�عل��ي وو��ه ��ق�قه وم�� ت���ه بها

   ال���ة ال�قا��ة: سادسا

وهي تل� ال��ائ� لأف�اد ال����ع ع��ما، ����ه� وات�اهاته� ال�ي یـ�� ت�اقلهـا ع�ـ� أج�ـال، 

  .وال�ي ت���ه� ��قافة وح�ارة

  وال����ل�ج�ة ةال���ة العل��: سا�عا

م� ح�� أث�ها على ق�ة الع�ل ونق�� بها �ـل الع�امـل ال�اصـة ��الـة العلـ� وال����ل�ج�ـا فـي  

ـــ�ل� ن�ـــ�ل بهـــا تلـــ� ال�هـــات ال�ـــي تـــ�ف� ال�عـــارف  ال����ـــع ��ـــا فـــي ذلـــ� الأجهـــ�ة ال�ع��ـــة به�ـــا، ل

 .والأجه�ة وال�ع�ات وهي حال�ا ال���ر الأه� لل����ات ال�ي ت�ا�ه أ�ة إدارة

 :)1(�امل ت�عل� �ال���ة ال�اخل�ةع 2.3.1

 :تع��� الع�امل أدناه �ع� أه� م��نات ال���ة ال�اخل�ة

  رسالة ال����ة وأه�افها ون�ا�ها ال�����ي: أولا

الــ�� ف ال����ــة و���ــج ن�ــا�ها ال�����ــي ی�ــأث� ع�ــل إدارة ال�ــ�ارد ال��ــ��ة ��هــام وأهــ�ا 

  .��اتهای�ع�� على رسال�ها وس�اساتها وعلى م��ل اس��ات�

 

                                                             
  .115ب�ن��ي، ال��جع نف�ه، ص سعاد نا��  (1)



ل اا رال اا دارة إا  ن روارد اا  

59 

  ال��ادة ال��ف���ة العل�ا ال����ة وال��� ال��اد� الأساسي: ثان�ا

  ت�د� إدارة ال��ارد ال����ة دورا م�اع�ا وم�ان�ا للإدارة العل�ا أ� أنها تق�م مق��حات له�ه  

 .ال��ادة وأن ت�ف� ما ت�لفها �ه

  ق�ة الع�ل وخ�ائ�ها ودوافعها للع�ل: ثال�ا

  .ال�ه� لإدارة ال��ارد ال����ة ه� خ�ائ� ق�ة الع�ل ال�ال�ة وهي ت��ل ال���د الآخ� 

  م� ح�� الق�ة وال����ن  ال����ةثقافة : را�عا

�الإضافة إلى ال��ائ� أعلاه لقـ�ة الع�ـل، ت��ـاج إدارة ال�ـ�ارد ال��ـ��ة أن تهـ�� أ��ـا ب�ـ�ع  

عـــامل��، ثــــ� ت��ـــف عــــ� خ�ـــائ� و�ـــ�� وعلاقــــات للثقافـــة ال����ـــة ال�ــــائ�ة فـــي ال����ـــة، لأنهــــا 

ب�قافــة ال����ــة �ــل ال�قال�ــ� وال�ــ�� والأعــ�اف وال��ــائ�  وال�ق�ــ�د؛ الأن��ـة وال��ارســات ال��اســ�ة

ال�ي ت��ل الأج�اء العامـة لل����ـة وتـ�ث� فـي العـامل��، وهـي خ�ـائ� ت�ـ�ن ع��قـة ال�ـأث�� وت�قـل 

  .ع�� الأج�ال، ت�اما �ال�قافة ال����ة، و���ن تغ���ها ����ا

  قا�ة وال����ات ال�ه��ة والف�ات ال��ث�ةال�: خام�ا

العـامل�� والقـ�ة ال�ـي ت�ـ��ه�  ان��ـاءاته�ه مه�ة وله�ا ت��اج إدارة ال��ارد ال����ة أن تع�ف  

 .ل��اع�ها في ع�لها

  ال�����ات غ�� ال�س��ة وأه�افها وعلاق�ها �ال����� ال�س�ي: سادسا

عفـ�� وغ�ـ� ��ـه ال����ـة ت��ـأ و��ـ�ل ي الـ�� ت�ن�� في �ل م���ة و����ل لل����� ال�سـ� 

ه ال��اعـات �ـال����� غ�ــ� ن�ـ�� إلـى هــ�و رسـ�ي، ت����ـات وج�اعـات تــ��� أع�ـائها علاقـات ق��ــة 

أنهــا تأخـ� �ــا�ع ت��ـ�� وان��ــام، ولأن ال���ـ�� ���ــل عف��ـا ن���ــة تفاعـل أفــ�اد مـع �ع�ــه� ال�سـ�ي 

و���ــــ� أن ت�ــــ�ن هــــ�ه . � ال�ســــ�يولــــ�� ن���ــــة إجــــ�اءات رســــ��ة ��ــــا هــــ� ال�ــــال �ال��ــــ�ة لل���ــــ�

ال�����ــات ســ��ا لل�ق��حــات ال�ــي تقــ�مها إدارة ال�ــ�ارد ال��ــ��ة، أو قــ� ت�ــ�ح م�ــ�ر ال�قاومــة الأهــ� 

 . لها
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  أه�اف وو�ائف إدارة ال��ارد ال����ة 4.1

ت���� إدارة ال��ارد ال����ة أه���هـا مـ� الأهـ�اف ال��ـ�� بهـا ت���قهـا، وال��ـائف ال�ـي ت��ـ� 

�لـه فـي ضـ�ء  ال���ـ��، وهـ�ا، ووف� الأدوار ال�ي ت�دیها ه�ه ال��ائف ح�� م�ان�ها في بها مهامها

   :ال�اليالإس��ات���ة العامة لل��س�ة، و�����ا أن ن��ل ه�ه الأه�اف وال��ائف �ال�ف��ل 

 :أه�اف إدارة ال��ارد ال����ة  1.4.1

لأهـ�اف ا م���عـة مـ� على ض�ء إس��ات���ة ال��س�ة ت�عى إدارة ال��ارد ال����ة إلـى ت��یـ�

وت���قهـــا، وهـــ�ا ب�ـــاءا علــــى م�قفهـــا مـــ� تغ�ـــ�ات ال�اقــــع الاج��ـــاعي والادار� وال�����ـــي والأن�ــــاق 

نل��ـها فـي  الف���ة الأخ�� لل�����، ح�� ���ج�ها یـ�� ت��ـ�� و�دارة هـ�ه الأهـ�اف ال�ـي ���ـ� أن

 :)1(ال�ف��عات ال�ال�ة 

  : الأه�اف الإج��ا��ة  1.1.4.1

ح��اجـــات الأفـــ�اد، مـــع ال��اف�ـــة علـــى تقل�ـــل الآثـــار ال�ـــل��ة لهـــا علـــى وتهـــ�ف إلـــى ت�ق�ـــ� ا

 .ال�����

  :الأه�اف ال������ة  2.1.4.1

ح�ــ� إن ال�ــ�ارد ال��ــ��ة ل��ــ� هــي لغا�ــة فــي حــ�  ال������ــة،ال��ــاه�ة فــي ت�ق�ــ� الفعال�ــة 

 .ذاتها، بل هي وس�لة ل��اع�ة ال����� على ت�ق�� أه�افه

  : الأه�اف ال�����ة 3.1.4.1

م�ـاه�ة إدارة ال�ـ�ارد ال��ـ��ة �ال��ـ��� ال��اسـ� ل�اجـات ال���ــ��،   �فـا� علـىوتهـ�ف إلـى ال

أ� أنــه علــى إدارة ال�ــ�ارد ال��ــ��ة أن ت�اعــي ال��ــ��� ال�����ــي الــ�� تقــ�م إل�ــه خــ�ماتها، و�ال�ــالي 

تقــ�م �إشــ�اع حاجاتــه دون ز�ــادة أو نقــ�، ح�ــ� إن ذلــ� یــ�د� إلــى عــ�م الاســ���ام الأم�ــل لل�ــ�ارد 

  .ة لل����ةال��اح

                                                             
  29، ص 2013القاه�ة،  ات،عدار ال��� لل�ام إدارة ال��ارد ال����ة،محمد الفاتح ال�غ��ي،  (1)
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 :أه�اف الأف�اد  4.1.4.1

 م�اع�ة أع�اء ال���ـ�� علـى ت�ق�ـ� أهـ�افه� ال���ـ�ة، وذلـ� لل�فـا� علـ�ه� وت�ف�ـ�ه� ل�ـ�ل

 .م��� م� ال�ه� وز�ادة درجة ولائه� وان��ائه� لل�����

  و�ائف إدارة ال��ارد ال����ة  2.4.1

 الات�اهــاتمــ�ت و�ــائف إدارة ال�ــ�ارد ال��ــ��ة �عــ�ة م�احــل علــى ضــ�ء ال��ــ�ل ال�اصــل فــي 

 ح�ــ� اك��ــ�� �ــل م�حلــة خ��صــ�ة لهــا ت�علــ� ����قــة وال�����ــي،الف���ــة علــى ال��ــ��� الإدار� 

ت�ل�ــل وت�ــ��� ، الاخ��ــار وال�ع�ــ��، ت��ــ�� ال�ــ�ارد ال��ــ��ة �ها لهــ�ه ال��ــائف وال����لــة فــيم�ارســ

�ـــ� تل��ـــ� هـــ�ه ت���ـــة ال��ـــار الـــ���في ��، الأجـــ�ر وال��افـــآت، تق�ـــ�� الأداء، ال�ـــ�ر��، ال���فـــة

  :ال���رات ��ا ه� م��� في ال��ول ال�الي

 ت��ر و�ائف إدارة ال��ارد ال����ة): 01(ج�ول رق� 

 ال��ی�ة علاقات إن�ان�ة ال�لاس���ة ال��ائف

ت���� ال��ارد 

 ال����ة

تق�ی� ع�د ون�ع 

 الع�الة

تق�ی� ع�د ون�ع 

 الع�الة

ت���ة أص�ل ال����ة 

 ال����ة

 ال��ائف ال���ق�ل�ة وصف ال��ائف وصف ال��ائف الاخ��ار وال�ع���

ت�ل�ل وت���� 

 ال���فة

تق��� الع�ل 

 وال����
 ال����ات ال��عل�ة ف�ق الع�ل

 رفع �فاءة العامل ال��ر��
رفع �فاءة ج�اعة 

 الع�ل
 رفع �فاءة ال����ة

 ال���ة ال��افة أساس ف�د� وج�اعي أساس ف�د� تق��� الأداء

 ال���ة ال��افة ح�اف� ماد�ة ومع���ة � الأج� �الإن�اجر�الأج�ر 

ت���ة ال��ار 

 ال���في
 ال�ع�فة ال���� ال����

  37عادل محمد زای�، م�جع ساب�، ص  :ال���ر

أنــــه ���ــــ� أن ن��ــــل و�ــــائف إدارة ال�ــــ�ارد ال��ــــ��ة ال�عاصــــ�ة فــــي ال����ــــة  و�ــــ��� ال�ــــال�

��لـــة فـــي ال���ـــ��، ال���ـــ��، ال��ج�ـــه وال��ا�عـــة وال�ـــي ال��(وال��ارســـة إلـــى جانـــ� و�ائفهـــا الإدار�ـــة 

  ف���� الع�ی� م� ال��ائف والأن��ة ال�����ة ال�ي ت���ها) ت���ك بها مع ���ة لإدارات الأخ�� 
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 كال�ــالي وهــيعــ� الإدارات ال�����ــة الأخــ�� وال�ــي ت�ــ�ل ف�عــا مه�ــا فــي ال�ع�فــة الإدار�ــة ال��ی�ــة  

)1(:  

  ����ةو��فة ت���� ال��ارد ال  1.2.4.1

 ت��ــ� إدارة ال�ــ�ارد ال��ــ��ة مــ� تــ�ف�� اح��اجــات ال����ــة مــ� ال�ــ�ارد ال��ــ��ة علــى اخــ�لاف

ــــ�ز هــــ�ه  ان�اعهــــا ووفــــ� م�اصــــفات م�ــــ�دة ل�ــــغل ال��ــــائف ال��جــــ�دة فــــي ال����ــــة و���ــــا یلــــي أب

  :الأن��ة

   ت���� وت�ل�ل الع�ل 

   ت���� ال��ارد ال����ة 

   الاس�ق�اب  

   ةاخ��ار وتع��� ال��ارد ال����  

 تع��� وم�افأة ال��ارد ال����ة   2.2.4.1

. وذلـ� وفـ� ق�اعـ� وأسـ� م�ضـ���ة ال����ـة،���� وضع تع���ات وم�افآت للعـامل�� فـي 

  :وت�� ه�ه الأن��ة

   ن�ام تق��� ال��ائف  

   ن�ام ال�ع��� ال�الي ال��اش�  

   ن�ام ال��افآت ال�ال�ة  

   ن�ام ال��ا�ا ال�����ة الإضا��ة  

   ن�ام تق��� الأداء 

 ة ال��ارد ال����ةت�ر�� وت��� 3.2.4.1

 ت��ل ه�ه ال���فة على ن�ا��� ���ل �ع�ـه�ا الـ�ع� و�هـ�فان إلـى ت�ـ��� ال�ـ�ارد ال��ـ��ة

ال���فـة  وت��ـ�ن هـ�ه. لإسـ��ات���ة لل����ـةفي م�ارسة ع�لها م� أجل ت�ق�� الأه�اف ا ل���ن أكفأ

  :م� الأن��ة ال�ال�ة

                                                             
 .32- 29م��� سع�� ال�ال�، م�جع ساب�، ص  (1)
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   ال��ر��  

   ال����� وال����ة  

 ص�انة ال��ارد ال����ة 4.2.4.1

 �ف إلى ت�ف�� الأم� وال��ة للعامل�� ووقای�ه� ض� �ـل مـا مـ� شـأنه ال�ـأث�� علـى قـ�راته�ته

  :العقل�ة والع�ل�ة وتأه�له� �أسال�� علاج�ة م���عة م� خلال

   ت�ف�� ال�لامة  

   ت�ف�� ال��ة  

 علاقات ال��ارد ال����ة 5.2.4.1

  :ت���� ه�ه ال���فة ن�ا��� ف�ع��� ه�ا

   دمج ال��ارد ال����ة  

   علاقات الع�ل. 
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 إدارة ال��ارد ال����ة الإس��ات���ة .2

فـــي �ـــل ال�غ�ـــ�ات ال�اصـــلة علـــى م�ـــ��� ال���ـــة ال�اخل�ـــة وال���ـــة ال�ارج�ـــة لل����ـــات، وفـــي 

م�ــــ�ار ال��اف�ــــ�ة ب��هــــا، �هــــ�ت رؤ�ــــة ج�یــــ�ة فــــي ن�ــــ� الإدارة وال��ــــ��� ذات صــــ�غة إســــ��ات���ة 

ت��ــل إدارة ال�ــ�ارد ال��ــ��ة أحــ� أبــ�ز هــ�ه  وال�ــي الإدار�ــة،ف�ضــها ال�اقــع، وتعــ�اها إلــى ج��ــع الفــ�وع 

 . ل��ث� في ج��ع و�ائفهاوال�ي تأث�ت الف�وع، 

 :تع��� إدارة ال��ارد ال����ة الإس��ات���ة 1.2

 تعـــ�دت ال�ع��فـــات لإدارة ال�ـــ�ارد ال��ـــ��ة الإســـ��ات���ة واخ�لفـــ� �ـــاخ�لاف زاو�ـــة ال�ؤ�ـــة ال�ـــي

ــ ف��ــ� تع��ــ�هــ�ا ال�فهــ�م  مــ� خلالهــاتعــالج   إدارة ال�ــ�ارد ال��ــ��ة ت��ــل إدارة "�ــأن ی�ضــح  يعق�ل

 وو��فــة أساســـ�ة فــي ال����ـــات، تع�ــل علـــى ت�ق�ــ� الاســـ���ام الأم�ــل لل�ـــ�ارد ال��ــ��ة ال�ـــي تع�ـــل

 ف�ها، م� خلال إس��ات���ة ت��ل علـى م���عـة مـ� ال��اسـات وال��ارسـات ال��عـ�دة، ��ـ�ل ی��افـ�

  )1( ".ال�ها و��ه� في ت���قه�اه�ا الاس���ام مع إس��ات���ة ال����ة ورس

علـى  ال��علقة �ـال��ارد ال��ـ��ة، ال�ـي تع�ـل ات�اذ الق�اراتع�ل�ة " وه�اك م� ع�فها على أنها 

 ت��ـــ� ن�ـــام ال�ــــ�ارد ال��ـــ��ة مـــع ال�ـــ�وف ال����ــــة وعلـــى تـــ���� إســـ��ات���ات ال��س�ــــة ت�ق�ـــ�

 الق�ارات الاسـ��ات���ة ��ـأن العـامل��وت�ق�� الأه�اف الاس��ات���ة، فهي تع� م�خلا أو إ�ارا ل��ع 

ــــة  �ال��س�ــــة علــــى ال��ــــ���ات ال������ــــة �افــــة، ح�ــــ� ت��جــــه هــــ�ه الإدارة الاســــ��ات���ة ت�ــــ� م�ل

    )2( ".الاس��ات���ة العامة لل��س�ة

  :الأساسات الإس��ات���ة لإدارة ال��ارد ال����ة 2.2

الأساسـات تع��هـا أ��ـ��ات ال��ـام ت�ت�� إدارة ال��ارد ال����ة الإس��ات���ة علـى م���عـة مـ� 

 وت���ـــل هـــ�. دارة ال�ـــ�ارد ال��ـــ��ةب���ف�هـــا، �الاع��ـــاد عل�هـــا فـــي م��ـــل الع�ل�ـــات علـــى م�ـــ��� إ

  :الأساسات في ال��ارسات ال�ال�ة

                                                             
  .14ع�� وصفي عق�لي، م�جع ساب�، ص  (1)
  .45ص  ،2011، دار الف��، الأردن، د ال����ةإس��ات���ات إدارة ال��ار سامح ع�� ال��ل� عام�،  (2)
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  ال�ف��� الإس��ات��ي وال���ة الاس���ا��ة  1.2.2

ي في وضع مفه�م ال�ف��� الاس��ات��) م1994(في عام  Henry)Mintzberg (اس��اع

فق� أشار أن . إ�ار أكاد��ي واضح وح�د غا�اته وأ�عاده، ووضع ح�وده مع ال���ل�ات الأخ�� 

ال�ف��� الاس��ات��ي ه� ���� خاص لل�ف���، یه�� ��عال�ة ال����ة، ی��� ع�ه م���ر م��امل 

لل����ة، م� خلال ع�ل�ة ت�����ة ناج�ة ع� ح�� ت���� ال��س والإب�اع في رس� ال��جهات 

وال�ف��� الإس��ات��ي �ع��� على الاب��ار وتق��� أف�ار ج�ی�ة ��ع� على ... س��ات���ةالإ

ال��اف��� تقل��ها إلا ب��لفة عال�ة أو �ع� وق� ����، ومع�� الأف�ار ال��ی�ة في م�ال الإدارة 

 �ه�ت في م�اخ د��ق�ا�ي ���ح �اش��اك أك�� ع�د م� الأف�اد مع إع�ائه� أك�� ق�ر م� ال���ة

ال����ة في ال�ع��� ع� آرائه� وع�م ف�ض أ�ة ق��د على الاق��احات والأف�ار ال�ق�مة م�ه�، بل ی�� 

تق���ها في م�حلة لاحقة ل�ق���ها ل��ان وج�د أك�� ق�ر م��� م� الأف�ار وال�ق��حات ال��اءة، 

ال�ف��� وق� �ه� مفه�م ... ف���� م� الأف�ار ال�لاقة ب�أت �أف�ار �ان م� ال�ع� ت���قها

الإس��ات��ي ���یل ل����� الاس��ات��ي ل���اوز الأخ�اء ال�ي وقع� أث�اء ت���قاته ��ا ���م 

ولا ب� م� إدراك للفارق ال���� ب�� ال�ف��� الإس��ات��ي �، تال����اال��ج�هات الإس��ات���ة في 

، و��� ال��� ك��هج وفل�فة ی��ج ع�ها ح� و�دراك إس��ات��ي ی�� ال�ف��� دائ�اً في إ�اره

 إن ب�اء وت���ة م�هج ...عل�ها وم� خلالها االإس��ات���ة ���ار وخ��ات وم�احل ی�� ال���ك ب�اء

 ال�ف��� الإس��ات��ي ل�� أع�اء ال����ة، وم�ارس�ه، ی��ت� عل�ه ح��اً وضع إس��ات���ات وخ��

ن الإص�ار على وضع في ح�� أ ...و��امج وس�اسات وأن��ة ت��م رسالة ال����ة وت�ق� أه�افها

 خ�� و��امج وس�اسات وأن��ة، مع ��اب ت���� م�هج ال�ف��� الإس��ات��ي، عادة ما ��ع

فإن م� ل��ه  �و��ل ....ل��ی��� وال��ادات وال����ل�� في ج� م� ال����� وع�م وض�ح ال�ؤ�ةا

   )1( .والع�� غ�� ص��ح... اس��ات��ي قادر على وضع خ�� اس��ات���ة ف��

                                                             
)1(

، www.hrdiscussion.com/hr15554.html، نقلا م� م�قع مفه�م ال�ف��� الاس��ات��يفارس ال���عي،  

  .�18:37اعة على ال 21/03/2020ش�ه� ب�ار�خ  22:46ب��ق��  22/07/2010ن�� ب�ار�خ 
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  �� الإس��ات��يل���ا  2.2.2

�ع��ـــ� ال���ـــ�� الاســـ��ات��ي ر��ـــ�ة أساســـ�ة فـــي وضـــع الاســـ��ات���ات وهـــ� �قـــ�م علـــى ذلـــ� 

إ�ـار ال�ـ�رة ال�ـي  ال�ـ�ارد فـيال�ف��� ال��ل�لي القـائ� علـى الاسـ�فادة الق�ـ�� ال��احـة وال����ـة مـ� 

�صـ�ل إلـى ال�ـ�رة س���ن عل�ها ال��س�ـة، ثـ� ت�ضـ�ح الأهـ�اف الاسـ��ات���ة وال�سـائل ال��ل��ـة لل

ال��غ��ـة مـع الأخـ� فــي ال��ـ�ان ج��ـع ت�ــ��ات ال���ـة ال�اخل�ـة وال�ارج�ـة لل��س�ــة، و�ـ�� هـ�ا ع�ــ� 

  :یلي ���ام���عة م� الع�ل�ات ت���ل 

 ال��ل�ل  1.2.2.2

���ــل ال��ل�ــل الـــ�اخلي وال�ــارجي أحـــ� أبــ�ز ال��ــ�ات فـــي إعــ�اد الإســـ��ات���ة، ح�ــ� ��ـــ�ها 

ه�یــ�ات وأ��ــا نقــا� القــ�ة ونقــا� ال�ــعف ال�ــي ت���هــا مــ� وضــع ب��ــائج مه�ــة ت�ــ� الفــ�ص وال�

الاخ��ارات م� ب�� ال�ـ�ائل ال��احـة، فـي ضـ�ء الأهـ�اف ال��جـ�ة، وال�سـالة ال�ـي ���ـح إلـى تأدی�هـا، 

  : في ص�رة أوضح هما ذ��ناولعل ال��ل ال�الي ��ع 

 

  

  

  

  

  م��نات إع�اد الإس��ات���ة): 2(�ل رق� ش

ال�ام��ة،  ، ال�ارل��ق�� م��ة ت�اف��ة ال����ة ال��خلالإدارة الاس��ات���ة لل��ارد ل��سي، ج�ال محمد ا: ال���ر

  99، ص 2003م��، 

/ ال�هام

 ال�سالة

الاخ��ار 

 الاس��ات��ي

 ال�ارجيال��ل�ل 

 ف�ص 

 ته�ی�ات 

 الأه�اف 

 ال��ل�ل ال�اخلي

 ن�احي ق�ة 

 ن�احي ض�ف 
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  :)1( ما یليوم� خلال ال��ل�ل الاس��ات��ي لل���ة ال�اخل�ة وال�ارج�ة لل����� س�ف ن�رك 

   .م�الي لل��س�ة في ال���ة �ما هوهي ت��ل �ل  :الف�ص

 .غ�� م�الي لل��س�ة في ب���ها �ما ه�ل �ل وهي ت� :ال�ه�ی�ات

 .وهي تع�� ع� �ل ما ت���ه ال��س�ة :الق�ة نقا�

 .وهي تع�� ع� �ل ما لا ت���ه ال��س�ة :ال��ف نقا�

 :ت����  2.2.2.2

  :الإس��ات���ة تق�م الإدارة الإس��ات���ة في ض�ء ت���� إس��ات���اتها ب�راسة م���عة م� ال��ائل 

 الاس�ق�ارإس��ات���ة  :الأولىال��ة ال��یلة 

    إس��ات���ة ع�م إج�اء أ� تغ���  

     إس��ات���ة ال��ح 

    إس��ات���ة ال��قف ال��ق� 

   ال�ق�م ال��ر إلى الأمام إس��ات���ة  

  إس��ات���ة ال��� :ال�ان�ةال��� ال��یلة 

  إس��ات���ة ال����� في ال��اعة ال�اح�ة  :أولا

   إس��ات���ة ال��� الأفقي  

   امل الع��د�إس��ات���ة ال�� 

 ال����ع في ال��اعات ال���لفة  :ثان�ا

                                                             
  .181، ص 2012ال��ائ�،  دار اله��، دارة الاس��ات���ة ال��ی�ة،الإ���ى ح��ش،  (1)
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   ال����� ال�اخلي وال��اء م� ال��ادر ال�ارج�ة   

    ال��الفات الإس��ات���ة أو الق�ة ال��افة 

    الان�ماج 

    الاس���اذ 

 الان��اش :ال��ة ال��یلة ال�ال�ة

    ت���� ح�� الع�ل�ات 

   ال��اكة ال��ق�ة 

 ��ا� آخ�ال���ل ل :ال��ة ال��یلة ال�ا�عة

وت�ــ�� هــ�ه الإســ��ات���ة إلــى ت�ــ�ل مــ� نــ�ع معــ�� مــ� الأع�ــال إلــى نــ�ع أخــ� م��لــف فــي 

  .خ�ائ�ه وأ�عاده ع�ا �ان� ت�ارسه ال���ة م� الع�ل�ات

  ال����ة و��ع الأص�ل :ال�ام�ةال��ة ال��یلة 

وت��ـع  وت�ـفي اع�الهـا أب�ابهـا،ت��� ه�ه الإس��ات���ة إلـى إنهـاء أع�ـال ال�ـ��ة ���ـ� تغلـ� 

  .  وعادة ما تع��� ال����ة ال��یل الأخ�� أمام ال���ة أص�لها،

  ت�ف�� الإس��ات���ة 3.2.2.2

ی�علــــ� ت�ف�ــــ� الاســــ��ات���ات ب��ج��هــــا إلــــى ت�ــــ�فات مــــ� خــــلال بــــ�امج و�جــــ�اءات، وم�ازنــــات 

� اوس�اســات تع�ــ� �ــل م�هــا عــ� ن�ــا� معــ�� ��ــ�ل�م ت���قــه وم�اعــاة ال�ــ�ارد ال����ــة ل�ــل ن�ــ

ل��ــ�د لــلأداء ومعــای�� الأداء ال�ق�ــ�ل، وت��لــ� هــ�ه الع�ل�ــات ال���ــه إلــى م��ــل ال�غ�ــ�ات وال��ق�ــ� ا

 :فيال�ي ت�ث� في ت�ف�� الإس��ات���ة وال�ي تل�� 

   ال�غ��ات داخل ال�قافة ال������ة.  
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   تغ��ات اله��ل ال�����ي ون�� الإدارة داخل ال����� ��ل. 

   ال�غ��ات على م���� ت���� ال�هام وال��ائف. 

   ال�غ��ات على م���� ال��افآت وال��اف�. 

   ال�غ��ات على م���� ال����ل�ج�ا ون�� ال�عل�مات. 

    وتع��� وت�ر�� العامل�� وت����ه� اخ��ارال�غ��ات على م����. 

  ل�ق��� وال�قا�ة الإس��ات���ةا 4.2.2.2

�ب أو هي ع�ل�ـات تـ�� ل���ـع ورقا�ـة أن�ـ�ة ال����ـة ون�ـائج أدائهـا الفعلـي مقابـل الأداء ال��غـ

و�قــ�م ال�ــ�ی��� فــي �ــل ال��ــ���ات الإدار�ــة �الاع��ــاد علــى ع�اصــ� الإدارة الإســ��ات���ة . ال���ــ�

فإنها ق� ت�ه� ن�احي ضعف في ت�ف�ـ� الإسـ��ات���ة ومـ� ثـ� ت�ـ� الع�ل�ـات فـي ال����ـة �لهـا علـى 

  .ال��ء م� ج�ی� م�ة ثان�ة

ال��ــ�ل علـى اســ��جاع فـ�ر� وســ��ع و�لاحـ� أنــه ل�ـ�ان ع�ل�ــة ال�ق�ـ�� وال�قا�ــة فـلا بــ� مـ� 

 وغ�� م���� ع� الأداء في ال����ة وف� ت�رج م�ـ���اتها، ح�ـ� أن هـ�ا الاسـ��جاع ���ـ� ال�ـ�ی���

  )1( .�ال����مقارنة ما ح�ث فعلا  م�

                                                             
  .62-61، ص 2009إر��،  عال� ال��� ال��ی�، ت���ة ال��ارد ال����ة،ن��� إب�ا��� ال�اه�،  )1(
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  إس��ات���ة ت���ة ال��ارد ال����ة الأه�اف والإج�اءات .3

��ي إلــى م��ــ�ع ع�ل�ــات ون�ــا�ات ام�ــ�ت م�ارســات إدارة ال�ــ�ارد ال��ــ��ة ���حهــا الإســ��ات

وو�ـــائف هـــ�ه الإدارة، وال�ـــي ت��ـــل ت���ـــة ال�ـــ�ارد ال��ـــ��ة إحـــ�� أس�ـــها، ح�ـــ� أصـــ��� س�اســـاتها 

  .و�ج�اءاتها ض�� إ�ار إس��ات��ي خاضع ل���رات وت���� إدارة ال��ارد ال����ة الاس��ات���ة

 تع��� اس��ات���ة ت���ة ال��ارد ال����ة   1.3

���ــة ال�ــ�ارد ال��ــ��ة �ــاخ�لاف زوا�ــا ضــ�� وتف�ــ�� وت��یــ� ال�فهــ�م ضــ�� اخ�لفــ� تع��فــات ت

ت��ر خاص ���ـالات ال�ؤ�ـة وال��ل�ـل، ف�ـ� ارت�ا�ـه �ال�ـ�ر�� ��ـارح لـه فقـ�، إلـى ت�ـ�ره ل��ـ�ح 

مفه�ما م��قلا ���ل ال��ر�� أحـ� م��ناتـه، ومـ� هـ�ه ال�عـار��  ومـ� م��ـ�ر اسـ��ات��ي هـ� اع��ـار 

ت��ل أح� ال�ق�مات الأساس�ة في ت���� وصـقل وصـ�انة وت���ـة القـ�رات " ��ة أنها ت���ة ال��ارد ال��

وال�فاءات ال����ة، فـي ج�ان�هـا العل��ـة والع�ل�ـة والف��ـة وال�ـل���ة، ومـ� ثـ� فهـي وسـ�لة تعل���ـة ت�ـ� 

الان�ان ��عارف أو معل�مات أو ن���ـات، أو م�ـاد� أو �ـ�� أو فل�ـفات ت��ـ� مـ� �اق�ـه علـى الع�ـل 

والان�ــــاج، وهــــي أ��ــــا وســــ�لة ت�ر���ــــة تع��ــــه ال�ــــ�ق العل��ــــة ال��ی�ــــة والأســــال�� الف��ــــة ال���ــــ�رة 

وال��ال� ال���ای�ة في الأداء الأم�ل في الع�ل والان�اج وهي ��ل� وسـ�لة ف��ـة ت�ـ�ح الان�ـان خ�ـ�ات 

�لة سـل���ة، تع�ـ� إضا��ة ومهارات ذات�ة تع�� صقل ق�راته ومهاراتـه العقل�ـة أو ال��و�ـة وهـي آخـ�ا وسـ

ت�ـــ��ل ســـل��ه وت�ـــ�فاته ال�اد�ـــة والأدب�ـــة، وت���ـــه الف�صـــة لإعـــادة ال��ـــ� فـــي م�ـــل�ه فـــي الع�ـــل 

  )1(".وت��فاته في ال���فة، وعلاق�ه مع زملائه ورؤسائه وم�ؤوس�ه

ولعل ال�ع��� ال�ه� ال�� ���� أن ن���ه ه� ذل� ال�فه�م القـائ� ��ع�ـاه وم�ـ��نه ال�عاصـ�  

 )LEONARD NADLER" (ل��نــارد نــادل�" �ــار ل�ــاح�ه ال�اتــ� وال�ف�ــ� الأم���ــي واســع الان�

 DEVELOPING HUMAN(ال�لقــــ� ��ه�ــــ�س ت���ــــة ال�ــــ�ارد ال��ــــ��ة �عــــ� ن�ــــ�ه ل��ــــاب 

RESOURCE ( ال�� أوضح ��ه أن و�ائف ال��ارد ال����ة ت���ل م� ف�وع 1979وذل� س�ة ،  

  :)2(ثلاثة 

                                                             
  .334، ص 2001ردن، الأ ، دار ال�قافة لل��� وال��ز�ع،�1 إدارة ال��ارد ال����ة،زاه� محمد دی��،  )1(
، أ��وحة كس�نا��احالة م�س�ة  اس��ات���ة ت���ة ال��ارد ال����ة في ال��س�ة الاق��اد�ة،ح�� ی�قي،  2)(

  :نقلا ع� 89، ص 2008د���راه في العل�م الاق��اد�ة، ال��ائ�، 
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    إدارة ال��ارد ال����ةHuman Resource Management   

    ت���ة ال��ارد ال����ةHuman Resource Development  

    ال����ة ت���� ب��ة ال��اردHuman Resource Environment Improvement 

  : وح�د م�ام��ها في ج�ول على ال��� ال�الي

  ی�ضح م�ام�� و�ائف إدارة ال��ارد ال����ة): 2(ج�ول رق� 

  ت���ة ال��ارد ال����ة إدارة ال��ارد ال����ة ��ةت���� ب��ة ال��ارد ال��  

  الإث�اء ال���في 

 ال��سع ال���في 

 ال����� ال�����ي 

  ال�ع��� 

 الاخ��ار 

 ال����� 

 ال�ق��� 

 ال�ع��� 

 ت���� الق�� العاملة 

  ال��ر�� 

 ال�عل� 

 ال����� 

حالة م�س�ة س�نا��اك،  ،اس��ات���ة ت���ة ال��ارد ال����ة في ال��س�ة الاق��اد�ةح��� ی�قي، : ال���ر

  90ص

 اس��ات���ة ت���ة ال��ارد ال����ة هي" ومع ز�ادة وض�ح ح�ود ال�فه�م ه�اك م� اع���

وتع�ل  م���عة م� الأن��ة ال����ة وال�����ة ال�ي ی�� ت����ها م� ق�ل إدارة ال��ارد ال����ة،

    ل�عل� ال�هارات ال��ور�ة الاس��ات���ة العامة لل��س�ة، ل��و�� أع�ائها �الف�ص اللازمة �وف

  )1( ".�غ�ض م�اك�ة م��ل�ات الع�ل ال�ال�ة وال���ق�ل�ة

                                                                                                                                                                                   
 Leonard Nadler & Gerland D.Wiggs, Managing human resource developpment, Jossy-Bass, 

San Francisco, 1986, PP. 4-5 
، جامعة ال�ل� 1ت�ج�ة ع�� ال���� نع�اني، ج ت���ة ال��ارد ال����ة،ج�ن وارن�، ران�� د� س���ن،  )1(

  .07ص  ،2012ال�ع�د�ة، ال��اض،  ال��� العل�ي وال��ا�ع، -سع�د
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 :ت���ة ال��ارد ال����ة �راسة ل��اخل الأساس�ة لا  2.3

مــ� أجــل فهــ� وت�ل�ــل ت���ــة ال�ــ�ارد ال��ــ��ة ���ــا� م�ــ�ر� فــي إدارة ال�ــ�ارد ال��ــ��ة، فإنــه 

  :وهيت�ج� ثلاثة م�اخل أساس�ة له�ا الغ�ض 

 �خل الف�د�ال�   

 ال��خل ال��اعي 

  ال��خل ال�����ي 

و��ــ�قل �ــل مــ�خل �فل�ــف�ه ال�ــي �قــ�م عل�هــا والأ�عــاد ال�ــي ت�ــ�له، ��ــا ی���ــ� عــ� غ�ــ�ه مــ� 

ت�ضــ�ح الف�وقــات بــ�� هــ�ه ال�ــ�اخل مــ� خــلال ال�ــ�اول  �و���ــ. عل�هــاالأدوات ال�ــي �ع��ــ�  ح�ــ�

  :)1( ال�ال�ة

  ال���لفة ل����ة ال��ارد ال����ة ی�ضح مقارنة ب�� ال��اخل): 3(ج�ول رق� 

  ال��اخل     

م�ال 

  ال��خل الف�د�
  ال��خل ال�����ي  ال��خل ال��اعي

  الفل�فة

ال����� على الف�د 

 ال����ة ك�س�لة ل�����

ال�ي �ع�ل بها، وه�ا 

  :���ل�م

ال��� إلى الف�د �اع��اره 

ال��غ�� ال���قل، 

وال����ة هي ال��غ�� 

�ل�ة ال�ا�ع في ع

ع�م ال����� على ف�د 

�ع��ه، و�ن�ا على 

م���عات م�ه�، 

ك�ل� اف��اض أن 

ه�اك ق�� م��اف�ة ب�� 

  .أ��اف ال�غ���

وعلى ذل� فإن 

ال��خل ال��اعي 

ی���� �ال���ل 

إن ع�ل�ة ال����� لاب� أن 

ت���� ح�ل ته��ة ال����ة 

���ل ���ح ���وث 

ال����� ال��تق�، وه�ا 

  :���ل�م

ال����� على و��فة ال����� 

على م���� ال����ة ��ل، 

و��ل� على ال���فة في 

                                                             
)1(

  .47-41، ص مرجع سابق إدارة الموارد البشریة،محمد الفاتح المغربي،  
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 .ال�����

اس���ام ش�ى ال��اخل 

لإح�اث تغ��� في الف�د 

  .ی�د� إلى ال����ة

وت�ق�� ن�ائج أف�ل 

في مع�� الأح�ال، 

إن ال�� �ق�م  ح��

�ال�ور الأساسي في 

ت���� ع�ل�ة ال����ة 

  .ه� ج�اعات الع�ل

 .ةم���� الإدارات ال���لف

ال��� إلى الأف�اد على أنه� 

ال��غ�� ال�ا�ع، فأ� تغ��� 

في ال����ة س����ه تغ��� 

 م�اثل في أف�ادها

 ال��خل �ف��ضأ� أن ه�ا 

أن ب��ة ال����ة هي ال�ي 

ت��ح �الاب��ار وال��ادأة 

وت����، و�ال�الي ��� 

ت��ی� دور الأف�اد في إح�اث 

ذل�، وه�ا ه� م���ن 

ون���ة ح��ة الادارة العل�ا 

  .ال���وق�ا��ة

  ال��اخل     

م�ال 

  ال�قارنة

  ال��خل ال�����ي  ال��خل ال��اعي  ال��خل الف�د�

  

  

  

  

  

اس���ام ���قة  .1

 :ال�ات�ةال����ة 

���� ی��ل� ل�� الف�د 

�أه��ة ر ال�ع�  نف�ه

ع�ل�ة ال�غ���، و�ال�الي 

  .�غ�� نف�ه ب�ف�ه

اس���ام ���قة   .2

 :ال����ة ال�ف�وضة

� ف�ض ع�ل�ة ال�غ��� أ

ال�ع�ف على نقا�  .1

ال�عف في الأداء 

الف�د� وت��ی�ها 

ب�قة، وذل� م� خلال 

اس�ق�اء آراء �اقي 

 .أف�اد ج�اعة الع�ل

ال��� ب�� الع��ب  .2

الف�د�ة و��� الأداء 

داخل م�ان الع�ل، 

تق��� و ال����  .1

ح�� ��� دراسة  :الع�ل

كافة الأن��ة وت���ع 

، ل����� ال���ان� م�ها

أع�ال ت��� للعامل�� 

 .وف� ت���اته� ال���لفة

ح�� : ن�اق الاش�اف .2

��� ت��ی� ع�د ال��ؤوس�� 

ال�ی� ���� ل���ف واح� أن 
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  الأ�عاد

على الف�د م� ��ف 

آخ� لأس�اب ی�م� بها 

الأخ��، ح�ى ول� �ان 

الأول لا ��ع� أو ح�ى 

  .لا ی�م� بها

 في ال�غ��� إح�اث .3

 الأف�اد وسل�ك ات�اهات

ح�� لا تق��� ال����ة 

على إح�اث ال�غ��� في 

في  ال�غ���(الات�اهات 

بل ���� ) شع�ر الف�د

الف�د إلى إح�اث تغ��� 

في  ال�غ���(في ال�ل�ك 

ال��ء ال�ل��س وال�اضح 

  ).م� ت��فات الف�د

ح�� ��ق� ذل� 

ال��ض���ة و���� 

ت���� 

 .لاع��اضاتا

ع�م ت�ل� ع��  .3

في ال��اعة على ���ة 

أع�ائها، ح�� ��� 

أن ت��ن العلاقة ب�� 

أف�اد ال����عات ذات 

 .ق�� م��اف�ة

إتاحة الف�صة  .4

كاملة لل��ار�ة م� 

جان� �ل ع��، 

و�ال�الي ی��ل� ع��� 

  .الال��ام

���ف عل�ه� م�اش�ة 

و��فاءة، م�ا ���ل�م دراسة 

ال�����ات ال������ة و���عة 

الأن��ة ون���ة ال��ؤوس�� 

 .ودرجة لام����ة ال����ة

أ� : وح�ة الإش�اف .3

ض�ورة ت�ح�� ع�ل�ة 

الاش�اف ���� لا ���ع 

م�ؤوس واح� لل�ئاسة 

ال��اش�ة لأك�� م� رئ�� 

 .واح�

: م��أ وح�ة الات�الات .4

ح�� ��� أن ���ن ه�اك 

ت�ل�ل في ع�ل�ة إص�ار 

الأوام� م� ال�����ات العل�ا 

إلى ما دونها م� م����ات، 

وفقا ل��� ات�الات رس��ة 

 .ها��ة

ت�اف� ال�ل�ة  .5

وذل� ن��ا لأن : ةوال���ول�

ال����� ال�اجح ی��ل� تعادل 

ال���ول�ات، بل و��� أن 

��اح� ذل� اس���ام مفه�م 

ال��اءلة، ح�ى ���� 

م�اس�ة ذو� ال�ل�ات على 
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 .اس���امه� له�ا ال��

ال���ی� ال�اضح للعلاقة  .6

ب�� الاس��ار��� 

وذل� ح�ى وال��ف��ی��، 

���� الق�اء على ال��اع 

 .وال�لاف ب��ه�ا

اف� س�اسات إدار�ة ت�  .7

ح�� ��� أن : واض�ة

ی��اف� ل�� ال����� م���عة 

م� ال��اسات ال�ي ت�فل 

ت�ج�ه دفة الأم�ر ��ه�لة 

ووض�ح، ��ل� ی�� تق��� 

ه�ه ال��اسات إلى س�اسات 

أساس�ة، وس�اسات عامة، 

  .وس�اسات ت�غ�ل�ة

  ال��اخل     

م�ال 

  ال�قارنة

  ل ال�����يال��خ  ال��خل ال��اعي  الف�د�ال��خل 

  

  

  

  

وهي : الإرشاد .1

ع�ل�ة ال��ج�ه ال�ف�ي 

ال�ي ق� ���اجها الف�د 

ل�ق�م ح�اته، س�اء داخل 

 .ال����ة أو خارجها

وق� �����م في الارشاد 

���قة م�اش�ة م� خلال 

ال��ار�ة في  .1

إش�اك : الادارة

ال��ؤوس�� مع 

رؤسائه� في ات�اذ 

الق�ارات ال�ي ت�عل� 

ب����� الع�ل، 

وت���� ال�ه�د اللازمة 

: دراسة ال�ق� وال���ة .7

��� ملاح�ة وت���ل 

ج��ع ال���ات، و��ل� 

ك���ة الأداء، ح�ى ���� 

ال��صل إلى أح�� ال��ق 

لان�از م�ل ه�ا الع�ل، 

ف�راسة ال�ق� ت��د �� 
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  الأدوات

وج�د م�جه، وال�� ق� 

���ن م��ل�ا م� 

جان�ه، وق� ت����م 

���قة م�اش�ة م� خلال 

لف�د ��ل� ��ام ا

  .الارشاد

وم� أب�ز ب�امج الارشاد 

: " تل� ال�ي ت��ى

ب�امج " و" ب�امج ال����

  ".ال��ج�ه ال�ه�ي

�����م  :الاق�اع .2

الاق�اع �أداة ل����� 

الع��� ال����، ح�� 

یه�ف الاق�اع إلى ت�لي 

الأف�اد ع� العادات 

وال���فات غي 

ال����ة والع�ل ن�� 

ت�ق�� الأه�اف 

�ان ال���دة، والا�

إلا ... ���ورة ال�غ���

أن ن�اح الاق�اع ی��قف 

على تفه� القائ� �ه 

للأس�اب ال�ي ت�عل 

الف�د �عارض ف��ة 

ال�غ���، علاوة على ذل� 

لأدائه وت�ف��ه، 

وال�قا�ة على ه�ا 

��، وق� ت��ن ال��ف

ال��ار�ة ��� مع��، 

وق� تأخ� ش�لا رس��ا 

 .أو غ�� رس�ي

: ت���ل الأدوار .2

وه� أسل�ب یه�ف 

إلى ح� الأف�اد على 

ال�فاعل في �ل 

م�اقف غ�� ح����ة، 

و�ال�الي فه� أداة 

لإب�از ال�ل�ك 

و�ف�� ه�ا . ال���� 

الأسل�ب في ت���ة 

الأف�اد م� خلال 

ملاح��ه� وتعل�ه� 

��ف في ل����ة ال�

ال��اقف ال���لفة، 

وت���ة ال��اخل 

 .الإب�ا��ة له�

: الإدراك ال���ادل .3

و�ق�� ب�ل� الق�رة 

على رؤ�ة الأش�اء 

وتق��� الأش�اص، 

الان�اج ال�� لا ��� ال��ول 

ع�ه، أما دراسة ال���ة فهي 

ت��د أف�ل ��ق الأداء 

 .ل��ق�� ه�ا ال��

: ع�الت�ص�� تق��� الأ .7

�ق�� ب��ص�� الع�ل 

وصف ج��ع الأن��ة ال�ي 

-ی���� عل�ها ه�ا الع�ل

و��ل�  - ج�لة وتف��لا

م���ع ال�ل�ات 

وال���ول�ات ال��ت��ة �ه، 

و��ل� ن���ة ال�عل�� وال���ة 

: اللازمة لأدائه، وأخ��ا

م���ع ��وف الع�ل 

ال�اد�ة ال�ي ت� تأد�ة الع�ل 

 .م� خلالها

���ة ال� الأع�ال تق��� أما

ت��ی� الأه��ة  :�ه��ق�� 

ال����ة ل�ل ع�ل �ال�قارنة 

مع �اقي الأع�ال، ���� 

تقع الأع�ال ال�ه�ة في 

الق�ة والأع�ال الأقل في 

  .القاع�ة

 :اللام����ة .7
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��� اس���ام خ�ة 

فعالة للإق�اع تق�م على 

كل م� الارت�ا� 

والان�ماج للأف�اد، 

وجعله� مل��م�� 

 .�ال�غ���

: ال��اب والعقاب .3

غ��� وه� �ع��� أداة ل�

سل�ك الف�د أساسا ول�� 

تغ��� الات�اهات، 

و��ع�� ه�ا ال�ل�ك 

على الع�ی� م� الأش�اء، 

  .أه�ها م���� الأداء

ح�� ت����م تل� 

الأداة في إح�اث 

ال�غ��� ال��ل�ب م� 

خلال إتاحة الف�صة 

أمام الف�د ل�ؤ�ة وتق��� 

ذاته، ومقارنة ذل� 

ب�ؤ�ة وتق��� الآخ��� 

  .هل

ح�� ت�د� اللام����ة إلى 

إح�اث ت���� في ال��ارد 

ال����ة، م� خلال ان��ار 

ال�ل�ات في أی� ����ة في 

  .ال����ة

 :ل�ماتن�� ال�ع .7

فال���ة ال�ل�ة أو ال�املة إلى 

ال����ة تق��ي ت�ف�� 

الع�ی� م� ال��انات 

وال�عل�مات ع� �ل ما 

ی�عل� بها م� م�خلات 

وـأن��ة وم��جات، ون��ا 

ل��امة م�ل ه�ه ال��انات 

فإن الأم�  –وال�عل�مات 

معل�مات  �ت�اف� ن�ی��ل� 

ج��ة، ح��ا ل� ب��� على 

  .اس���ام ال�اس�ات الآل�ة

، 2013دار ال��� لل�امعات، القاه�ة،  إدارة ال��ارد ال����ة،محمد الفاتح ال�غ��ي،  :م� إع�اد ال�اح� اع��ادا على

  .47- 41ص 

  :)1( ال�ال�ةوم� جان� آخ� ه�اك م���ر ل�راسة ال��ارد ال����ة �قار�ها في ال��اخل 

  :الادار�  ال��خل -أولا 

   ح�� ی��أ �ال�ع�ض للأه�اف ال������ة، وخ�� ال��اردی��� على دراسة الع�ل�ات الادار�ة، 

                                                             
  .53-52م�جع ساب�، ص  الادارة الاس��ات���ة لل��ارد ال����ة،ج�ال ال�ی� محمد ال��سي،  (1)
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 ال����ة، وع�ل�ات الاس�ق�اب والاخ��ار وال�ع���، وت�ل�ل ال��ـائف وتق���هـا، هـ�ا إلـى جانـ� دراسـة

 إلـى �الإضـافةت���� ال�هاز ال�ع�ـي �ـإدارة ال�ـ�ارد ال��ـ��ة وعلاق�ـه �ـالأجه�ة الأخـ��، فـي ال����ـة، 

 وتق�ــــ�� الأداء وت�ف�ـــ� العــــامل��، ارد ال��ــــ��ة وت��ـــ�� ال��ــــار الـــ���في،ت�ـــاول أن�ـــ�ة ت���ــــة ال�ـــ� 

  .وت���� ب��ة الع�ل

 :ال��� م�خل -ثان�ا 

 ت��ـــل ال�ـــ�ارد ال��ـــ��ة م�ان�هـــا مـــ� خـــلال ال��ـــام ال�لـــي لل����ـــة، ومـــ� ث�ـــة فـــإن م�هـــ�دات

 لل����ـة، وفقـا لهـ�ا ال��ارد ال����ة ی�� تق���ها م� خلال م�� م�اه��ها في ت�ق�� الأهـ�اف العامـة

 یـــ�� دراســـة ال�ـــ�ارد ال��ـــ��ة ���ـــام ف�عـــي مف�ـــ�ح یـــ�ث� و��ـــأث� �الأن��ـــة الف���ـــة الأخـــ�� م�ـــل ن�ـــام

 الان�ـــاج والع�ل�ـــات ون�ـــام ال��ـــ��� وغ��هـــا، مـــ� الـــ��� ال�ـــي ت�ـــأث� وتـــ�ث� فـــي ال��ـــام ال���ـــي ال�لـــي

  .لل����ة

  :ال��خل الاس��ات��ي -ثال�ا 

 راســـة وت�ل�ــــل أن�ــــ�ة ال�ــــ�ارد ال��ـــ��ة ور��هــــا �غا�ــــات وأهــــ�افی��ـــ� هــــ�ا ال�ــــ�خل علــــى د 

ــــ�� جهــــ�د ت��ــــ�� ال�ــــ�ارد ال��ــــ��ة ــــ��� ب ــــ�� ال  واســــ��ات���ات ال����ــــة، وفــــي �ــــل هــــ�ا ال�ــــ�خل ی

 ال��ـ�ة ل��اف�ـ�ةوال��جهات الاس��ات���ة لل����ة، ح�� ���ح الع��� ال���� أح� الأسـل�ة ل��ق�ـ� 

  .ن�ائج أع�الهاوت���� أوضاع ال����ة ال����ة و 
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 :أه�اف اس��ات���ة ت���ة ال��ارد ال����ة   3.3

 تع��� فعال�ة اس��ات���ة ت���ة ال��ارد على الأه�اف ال���� بها أن ت�ققهـا، ل�ـا لهـا مـ� أه��ـة

 وتـــأث�� علـــى م��جـــات الأفـــ�اد وال����ـــة، فـــي ســـ��ورة ت�ـــ��� الأداء ��ـــ�ل دور� ی��ـــاوب مـــع �ـــل

 ال�اخل�ــة أو ال���ــة ال�ارج�ــة لل����ــة و�ــ�ا علــى ال��ــ��� ال��ــ��  تغ��ــ� ���ــل علــى م�ــ��� ال���ــة

  )1( :ال�ال�ة في الع�اص�وال�اد�، ولعله ���� أن ت�ل�� أه�اف اس��ات���ة ت���ة ال��ارد ال����ة 

   ن�� ال�����. 

   ال����ع في ال����ة 

   د نف�ه ل���ح أك�� فعال�ة��� 

   ت���� أن��ة وخ�مات ال����ة 

   دی�ام���ةال�غ��� وت��ح أك �� 

   لع� الأدوار ال��اد�ة 

ـــة ال�ـــ�ارد ال��ـــ��ة تـــ�ث� فـــي ن�ـــ� ال���ـــ�� مـــ� خـــلال   ت�و�ـــ�هوفـــي هـــ�ا ال�ـــ�د ن�ـــ� أن ت���

�ال�فـــاءات ر��عـــة ال��ـــ��� ال�ع�فـــي وعال�ـــة القـــ�رة علـــى ت��ـــل ال��ـــ�ول�ات وال�هـــام ضـــ�� اله��ـــل 

�ـ� الاخ��ـاص، وهـ�ا مـا ��ـ�ح ال�����ي لل��س�ـة، ��ـا ت��ـ�ع ال�ـ�ارد ال��ـ��ة فـي ال����ـة مـ� ح

تعــ�ز لل�ــ�ارد ال��ــ��ة �ال��ــ�د ل��ــ�ح أك�ــ� فعال�ــة، و�ال�ــالي ت��ــ�� ال����ــة وتقــ��� خــ�مات م��ــ�ة 

ال���ـة  همـا ت��ل�ـ�ارسة ال�غ��� ال��ل�ب ل���ن أك�� دی�ام���ـة وفـ� �رضا ال��ائ�، وتع�ي م�احة ل

لعـ� الأدوار ال��اد�ـة لل�ـ�ارد ال��ـ��ة عال�ــة مـ� دی�ام�ــة، وفـ�ص  همـا ت���ـإلـى  �الإضـافةال�ارج�ـة، 

 . ال�فاءة

�����ــا أن ن��ـل ��ــ�ل آخــ� الأهـ�اف الاســ��ات���ة ل����ــة ال�ــ�ارد أن ه�ــاك مــ� یـ�� أنــه ك�ـا 

  :في الع�اص� ال�ال�ةوذل� ال����ة 

                                                             
�e Goals of HRD (Human What arال��قع  أه�اف ت���ة ال��ارد ال����ةنقلا م� ال�ف�ة  )1(

Paper Tyari -Resource Development)?    وال��اه�ة ب�ار�خ   07/02/2019ال���لة ب�ار�خ
  .21:34ب��ق��   19/07/2020



ل اا رال اا دارة إا  ن روارد اا  

80 

   ال�فع م� م���� ال�عارف ال��ل��ة في ب��ة الع�ل م� خلال تع��� ال�عل� ال�����ي 

   الق�رة على ال��اصل  تع��� مهارة 

   ت���ة روح ال�عاون وال��امل في الع�ل �ف��� 

    ال���ول�ة الف�د�ة وال��ا��ة حتع��� رو 

   ف�ح آفاق ال���ح ال���وع للأف�اد 

    ت���ع روح الاب�اع و���اد ال�ل�ل ل��اكل الع�ل 

   ت���ة ال�ع�ر �الان��اء لل��اعة والع�ل 

   ال��ل��ة في الع�ل  ال�فع م� م���� الق�رات ال����ة وال�ف��ة 

   إع�اد الأف�اد ل��اجهة ال����ات والأزمات 

   ت���ع روح ال��اف� ال���ه والإ��ابي 

وه�ا ن�� أنه ول��ق�� أه�اف اسـ��ات���ة ت���ـة ال�ـ�ارد ال��ـ��ة ت��ـا�� ���ـ� مـ� الع�اصـ� ال�ـي هـي 

ال���ــ��، لأن ل�ــل مــ� م��نــات ال����ــة، ل��هــا ت��لــف مــ� ح�ــ� الأدوار وال��انــة ال�ــي ت��لهــا فــي 

لهـا، وعل�ـه ��ـ�ل�م م�اعـاة هـ�ه الع�امـل وال�ـ�وف ال����ـة  والأهـ�اف ال�اصـةم�ها أدواتهـا وآل�اتهـا، 

  .ال��ج�ةبها ل�����ع ت�ق�� الأه�اف 

 ل�ـــ�� مـــ� خلالـــه الاع��ـــارات ��Peterson model (2008)ـــ�ذج الوفـــي هـــ�ا ال�ـــ�اق نـــ��� 

فــي  ةم�ضــ�وال�ــي هــي الاســ��ات���ة ل����ــة ال�ــ�ارد ال��ــ��ة ال������ــة ال�ــي لهــا تــأث�� فــي الأهــ�اف 

  :ال��ل ال�الي
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�ة
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 ت�

�ة
�
ااف

 ت�

 أ�عاد ال����ة

 ثقافة ال�عل�•      

  الال��ام ب�����  •   

  الأداء    

الق�رة على ال��ار�ة   • 

  الاس��ات���ة   

 

 نقا� الق�ة، نقا� ال�عف، الف�ص وال�ه�ی�ات

�ة
ول
 د

فة
ثقا

 الأن��ة والع�ل�ات � أجل اص�فاف م 

 النظمھیكل بناء  

  ةج�ع ال�قای�� ال������ 

 ال���ار 

ت���ة 

ال��ارد 

ال����ة 

ش��� 

 اس��ات��ي
  لإن�اء ع�ل عالي الأداء

  ال��ام وال�قافة

  ت���� معای�� الأداء 

  ��ادة خل� ال�ع�فة وم�ار��ها 

 حی� ال��اصل ال�ف�� تعز 

 تع��� ثقافة ال�عل� ال�����  
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  إج�اءات إس��ات���ة ت���ة ال��ارد ال����ة  4.3

تعــ� إســ��ات���ة ت���ــة ال�ــ�ارد ال��ــ��ة إحــ�� إفــ�ازات ال��ــ�ر ال�اصــل علــى م�ــ��� ع�ل�ــات 

�ؤ�ــــة إســـ��ات���ة، وال�ـــي هـــ�ف� إلــــى ت���ـــة ع�ل�ـــة تـــ�ر�� ال�ــــ�ارد وو�ـــائف إدارة ال�ـــ�ارد ال��ـــ��ة ب

ال��ــ��ة ل��ــ�ل م���عــة مــ� ال��ارســات ال�ــي تهـــ�ف إلــى ت�ــ��� مهــارات ومعــارف ال�ــ��ف�� مـــ� 

  . خلال ال��ر�� وال����� وال�عل�� و�ع� ال��ا�ات وال��ارسات الأخ�� 

  :)1( وهيت م� ح�� م���� ال�أث�� و�ه�ف ت���ة ال��ارد ال����ة ت�ج� ه�اك ثلاث اس��ات���ا

ت��ــ�� تعــ�یل الأف�ــار وال�ع�قـ�ات و���قــة ال�ف��ــ� �الاع��ــاد علــى  ):مع���ــة(الاســ��ات���ة الأولــى 

الـــخ، �لهــــا تع��ـــ� أشـــ�ال أساســــ�ة ... ال�ـــ�ر��  جال��ـــ�، الأفـــلام، بــــ�ام: ال��ـــاهج م�ــــلالع�یـــ� مـــ� 

 .لإ��ال ال�عل�مات إما في ات�اه واح� أو في ات�اه��

هــ�ه الإســ��ات���ة ت�ــاول تغ��ــ� ال�ــل�ك م�اشــ�ة داخــل ب��ــة مع��ــة  ):ســل���ة(الاســ��ات���ة ال�ان�ــة 

 .ن��ذج ال�ل�ك أو ت���ل الأدوار، ���� ی�غ�� ال�ل�ك ولا ت�غ�� ال���ة: م�ل

ي �غ�ض تع�یل ب��ة الع�ل ال�ال�ـة لل�ـ�رد ال��ـ�� م�ـل ال�ـ�و�� الـ���ف ):ب���ة(الاس��ات���ة ال�ال�ة 

 .أو ب�اء الف���

ووف� هاته ال��ـ�رات تع��ـ� ال����ـات م���عـة مـ� ال��اسـات لل�صـ�ل بهـ�ه الاسـ��ات���ات 

   :أه�هاإلى ال�اقع ال�ل��س، وال�ي 

 ال��ر��  1.4.3

 ����ك ال�ه���ن ���ال ت���ـة ال�ـ�ارد ال��ـ��ة فـي ال��انـة ال��ه��ـة ال�ـي ���لهـا ال�ـ�ر�� �أحـ�

 ��ـ�� أداء العـامل��، مـ� خـلال ال�فـع مـ� م�ـ��� قـ�راته� ال�ع���ـةالإج�اءات الأساسـ�ة فـي سـ��ل ت

 .، وتع�یل ات�اهاته� ن�� الع�ل وذل� �ال�عي ��ا��ة ه�ا الإج�اء وات�اع ج��ع م��ل�اتهوال�هار�ة

                                                             
، دار ال����ة لل��� وال��ز�ع وال��اعة، �1الادارة الاس��ات���ة وت���ة ال��ارد ال����ة، محمد س��� أح��،  )1(

 .78، ص 2009، ع�ان
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 تع��� ال��ر��  1.1.4.3

ت�ای�� وجهات ال��� في ت��یـ�ها ل�فهـ�م ال�ـ�ر�� ��ـ�ر م�عـ�دة، فأح�انـا تق��ـ� علـى �عـ� 

أخ�� ت��ن أك�� ش��ل�ة وت�سعا، ح�� زمان وم�ـ�ان ال��ل�ـل، فه�ـاك مـ� عـ�ف  أح�اناال���دات و 

ع�ل�ـة م�ـ���ة وهـ� ن�ـا� عل�ـي م��ـ� یهـ�ف إلـى ت���ـة ال�هـارات والقـ�رات وتغ��ـ� " ال��ر�� �أنه 

ل�لـ�غ أهـ�افه�  �وم��ـ� یـ�دسل���ات الأف�اد وت�و��ه� �ال�عل�مات ال��ور�ة ل�����ه� م� أداء فعال 

  ) 1( ".����ة وأه�اف ال����ة �أعلى �فاءة م���ةال

ع�ل�ــــة م���ــــة وم���ــــة وم�ــــ���ة ل����ــــة "فــــي حــــ�� ه�ــــاك مــــ� یــــ�� ع�ل�ــــة ال�ــــ�ر�� �أنهــــا 

وات�اهــات الفــ�د أو ال����عــة ل���ــ�� الأداء واك��ــاب ال��ــ�ة، مــ� خــلال ت�ســ�ع معــارفه�  تســل���ا

ى تعلـ� واســ���ام الأسـال�� ال��ی�ـة ل��فــ� وصـقل مهـاراته� وقـ�راته� عــ� ���ـ� ال��ف�ـ� ال��ــ��� علـ

ــــامج ت���ــــه الإدارة م�ا��ــــة ف�هــــا حاج�ــــاته� وحاجــــات  مــــع ��ــــ�حه� ال���ــــي، وذلــــ� ضــــ�� ب�ن

  (2) ".ال����ة وحاجات ال�ولة في ال���ق�ل م� أع�ال

ع�ل�ــة ال�ــ�ر�� هــي ع�ل�ــة ج�ه��ــة فــي إ�ــار اســ��ات���ة ت���ــة ال�ــ�ارد  إنوعل�ــه ���ــ� القــ�ل 

ح�� أنها ع�ل�ة م���ـة، م�ـ���ة، وم���ـة، تع��ـ� علـى تع��ـ� الـ�عل� لـ�� الأفـ�اد ل��ـ� ال����ة، 

 �ســل���اتهمهــارات ومعــارف ت��ــ�ه� مــ� أداء مهــامه� ال�ال�ــة ��ــ�دة عال�ــة، ��ــا ت��ــ�ه� مــ� تعــ�یل 

 وات�اهــاته� ن�ــ� الع�ــل �ال�ــ�رة ال��ل��ــة، �الإضــافة إلــى إك�ــابه� القــ�رة علــى الاضــ�لاع ��هــامه�

  .��ق�ل�ة م�ا��ة في �ل ذل� حاجاته� ال����ة واح��اجات ال����ةال�

 :إج�اءات ال��ر�� ل��ق�� الأه�اف الإس��ات���ة  2.1.4.3

الإجــ�اءات ال�ــي ��ــ� أن ت��ــ�ها ال����ــة فــي م�ــال ت���ــة ال�ــ�ارد ال��ــ��ة فــي إ�ــار ت�ق�ــ� 

  :)3( یلي���ا  الأه�اف الإس��ات���ة لل����ة م� خلال ال��ر�� ت�ل��

                                                             
ال�ع�د�ة،  ، الع���ان لل���،)ن�� م�هج اس��ات��ي م��امل(إدارة ال��ارد ال����ة  ،محمد ب� دل�� الق��اني   )1(

  .134، ص 2015
  .12ص  ،2016 الأردن،وال��ز�ع،  ال��ادر�ة لل���، ال����ة ال����ة ال��ی�ةع�� ال���� أح�� ج��ل،  )2(
، 2005م��،  ، إی��اك لل��اعة وال��� وال��ز�ع،�� ال��ارد ال����ةت���ة مهارات ت��، ����ني محمد ال��ادعي)3(

  .117- 116ص ص 
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   ام �ــال�ع�ف علــى الاح��اجــات ال��ر���ــة للعــامل�� مــ� ال�هــارات الإدار�ــة والف��ــة وال��اد�ــة ال��ــ

وذلــ� ��ع�فــة عــ�د العــامل�� الــ�ی� ســ��� تع��ــ�ه� مــ� خــارج  الإســ��ات���ة،ل��ق�ــ� الأهــ�اف 

ـــ�ی� ���ـــاج�ن الـــى ت���ـــة مهـــاراته� فـــي ال��ـــ�ق�ل ح�ـــى  ال����ـــة، و�ـــ�ل� عـــ�د العـــامل�� ال

  . ره� ال���فيی�����ا في م�ا

    ،تق�ــ�� بـــ�امج ال�ـــ�ر�� ال�ال�ـــة مــ� ناح�ـــة م���اهـــا ومـــ�� ملاءم�هــا ل��ق�ـــ� أهـــ�اف م���ـــة

 .وم�� إتاحة ه�ه ال��امج للعامل��

    قـ��� ل ت�ـ�ر م�اولـة دراسـة ال�ـ�ل .ت��ـ��إذا �ان� ال��امج ال��ر���ة ال�ال�ة في حاجة الـى�

  :خلالال��ر�� الأف�ل وذل� م� 

   ب ال�هارات ال�ي ت�ق� الأه�اف الإس��ات���ة لل����ةال����� على إك�ا . 

    لل�عـ�ف علـى ال�فـا��� وال�هـارات ) ر��ـا مـ� خـارج ال����ـة(ال��� ع� ب�امج ت�ر���ة أخ��

 .ال�ي ی�� اك��ابها

    ســ�اء مــ� داخــل ال����ــة أو خارجهــا وذلــ� ل�قــ��� بــ�امج  ال��ر���ــة،ال�عــ�ف علــى ال��ــادر

 .ت�ق� الأه�اف الإس��ات���ة

    ب�نـــامج،الاه��ـــام �ال���قـــة ال�ـــي یـــ�� بهـــا ال��شـــ�ح لل�ـــ�امج ال��ر���ـــة وال��ق�ـــ� ال�م�ـــي ل�ـــل 

 واســـ���ام ال�ـــ�ر�� ل��ـــاء �ال����ـــة،وم�اولـــة ت�صـــ�ل �لـــ� ال��شـــ�ح الـــى �ـــل ال�ـــ�ی��� 

 وال�أكــ� مـ� ت�شـ�ح ال�ـ�� ال��اسـ� لل��نــامج .ال���لفـةالعلاقـات الا��اب�ـة بـ�� الادارات 

 .ال�ق� ال��اس�ال��اس� وفي 

    وال��ام ب���یـ� ال�ـ��  .داخلهاس�اء خارج ال����ة أو  ال��ر���ة،ت��ی� م�ان عق� ال�ورات

الــ�� ســ�ق�م �ال�ــ�ر�� ســ�اء اخ�ــائ��ن فــي ال�ــ�ر�� مــ� ال����ــة أو خارجهــا، عــلاوة علــى 

  .واح�الاس�عانة �ال��ی��� م� داخل ال����ة ال������� في ت��� 

   ل����ـع معل�مـاتلاس�ق�ـاءات اللازمـة لـ�ل�، �امج ال��ر���ة، وت���� اوضع ن�ام ل�ق��� ال� 

 لل����ـــة، وذلـــ�عـــ� جـــ�و� هـــ�ا ال�ـــ�ر�� ومـــ�� تـــأث��ه فـــي ت���قـــه الأهـــ�اف الإســـ��ات���ة 

 .ال��ار����اس��لاع آراء ال��ار��� في ال��نامج، وال�ؤساء ال��اش���، وم�ؤوسي 
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   یلــة، �عــ� دراســة جــ�واها �ال��ــ�ة ل�قــ���ها مــ� ح�ــ� ال��ــام ب���یــ� بــ�امج ت�ــ��� العــامل�� ال��

 :ال����� وهيوأ��ا ام�ان�ة  ت�ف��ها،ت�ق�� الأه�اف الإس��ات���ة وت�ال�� 

 ال�وران ال���في 

  ال��ر�� على رأس الع�ل 

 ع� ال��ل�فات م� ال��جه��� 

  ال��ار�ة في ف�ق الع�ل 

 ةفي نف� ال����عة ال���( الان�قال ال��ادلي في ال��ائف�� ( 

 شغل و�ائف لل����� في ال����ة 

    وت�ـ��ع العـامل�� ورؤسـائه� ال��اشـ��� �الاه��ـام  للعـامل��،ال��ام �إع�اد ب�امج ت���� ف�د�ة

 .���ة ال����� ال���ي ل�ل م��ف

    وال�ي ت���� مـ�� م�ـاه�ة إدارة ال�ـ�ارد ال��ـ��ة  ت�����ة،ال��ام �إع�اد ب�انات ع� أن��ة

الـــــ���في  وت��ــــ�� ال��ــــ�ق�ل الـــــ���في،والــــ�وران  خارجــــه،ل أو فــــي ال�ــــ�ر�� داخــــل الع�ـــــ

  .للعامل��

 أه�اف وم�ا�ا ال��ر�� 3.1.4.3

����ـــي ال�ـــ�ر�� أه���ـــه مـــ� الأهـــ�اف ال��غـــ�ب ت���قهـــا م�ـــه عـــ� ���ـــ� ال�غ��ـــ� ال���ـــ� 

ع��مـا،  وال����ـعم�ـ��� �ـل مـ� الفـ�د وال����ـة  تأث��ه علـىوال��ت�ى م� الع�ل�ة ال��ر���ة، و�ع�د 

و���ــ� أن  و�ن�ــازاته� �وســل���اتهى هــ�ا ال�ــأث�� فــي أداء الأفــ�اد مــ� خــلال معــارفه� ومهــاراته� ل���لــ

  :)1( ال�الين��لها في ال��ول 

  

                                                             
المجموعة العربیة للنشر،  ،في إدارة ال��ارد ال����ة الأساس�ة الاس��ات���اتمحمود عبد الفتاح رضوان،  )1(

  .51، ص 2012 القاھرة،
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  ی�ضح أه�اف ال��ر��) 4(ج�ول 

  .51، ص 2012، الاس��ات���ات الأساس�ة في إدارة ال��ارد ال����ةم���د ع�� الف�اح رض�ان، : ال���ر

ل�ـ�ر�� علـى الأفـ�اد وعلـى ال���ـأة ���ـ� أن ن�ضـ�ها ك�ا �����ا م� جهة أخ�� أن ن�� م�ا�ا له�ا ا

  :)1( ال�ال�ةفي ال�قا� 

 م�ا�ا ال��ر�� للف�د: أولا 

 :في����ي ال��ر�� م��ة خاصة للف�د ت���ل 

 فـي ج��ـع م�ـ���ات اك��اب الف�د خ��ات ج�ی�ة ت�هله إلـى الارتقـاء وت��ـل م�ـ�ول�ات أك�ـ� 

  .الع�ل

 ى شغل ال��ائف وال��اص� ال��اد�ةاك��اب الف�د ال�فات ال�ي ت�هله إل. 

 ز�ادة ثقة العامل�� �أنف�ه� ن���ة لاك��اب معل�مات، خ��ات، وق�رات ج�ی�ة. 

 م�ا�ا ال��ر�� لل���أة: ثان�ا 

 \ واك��ــابه� مهــارات ســل���ة مع��ــة ت��ــ� مــ� قــ�راته� علــى ... ت���ـة �فــاءة وخ�ــ�ات العــامل��

 .ت���� الع�ل ����آته�

 فــــ�اد ل�ــــغل ال��ــــائف ال��اد�ــــة، علــــى ج��ــــع م�ــــ���ات الع�ــــل داخــــل إعــــ�اد أج�ــــال مــــ� الأ

 .ال���أة

  م�اجهــة ال�غ�ــ�ات ال�ــي ت�ــ�ث فــي الــ��� الاق��ــاد�ة والاج��ا��ــة، وم�اك�ــة ال��ــ�ر العل�ــي

  .وال����ل�جي، ال�ائ� في ال����عات ال��ا��ة وال��ار�ة ال��ق�مة

                                                             
دار ال�ازور� العل��ة  لأس�، الأ�عاد والاس��ات���ات،ال�فا��� وا: إدارة ال��ارد ال����ةع�� ال�ح�� ب� ع���،  )1(

  .73، ص 2010لل��� وال��ز�ع، الأردن، 

  على م���� الف�د

  .تغ��� م�ل��ات ال���ف

  .إك�اب ال���ف معل�مات مع��ة

  .إك�اب ال���ف مهارات مع��ة

  .ل���ف لل����ةز�ادة ولاء ا

  .ت���� الأداء ال�لي لل����ة  على م���� ال����ة

  .إم�اد ال����ع ���ادة إدار�ة م�هلة  على م���� ال����ع ��ل
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 : ت���� ال��ار ال���في  2.4.3

�في لل�ـــ��ف�� هـــ� �إحـــ�� الع�ل�ـــات الأساســـ�ة فـــي ت���ـــة ال�ـــ�ارد إن الاه��ـــام �ال��ـــار الـــ��

ی�ــ�رج ت��ــه  ال���ــ�� ومـاال��ـ��ة، و���ــ� فـي علاقــة ت�ــا���ة مـع ���ــ� مـ� ال��ــا�ات الادار�ــة م�ـل 

مــ� ت�ل�ــل وت�ــ��� وت�صــ�� لل��ــائف، ��ــا ت��ــای� م��جــات ع�ل�ــة ت�ــ��� ال��ــار الــ���في مــع 

ف����� ال��ـار الـ���في لل�ـ��ف�� ی��لـ�  و�ال�الي ��اجات ال������ةن�ائج ع�ل�ة ال�ق��� وت��ی� الاح

  .ح��ا ����ا م� الاه��ام

 :تع��� ت���� ال��ار ال���في 1.2.4.3

 م�لــه م�ــل ج��ــع ال�فــا��� ال���رجــة فــي م�ــال إدارة ال�ــ�ارد ال��ــ��ة، تغ�ــ� هــ�ا مفهــ�م ت�ــ���

دارة وال���ـ��، فــإذا �ـان ال��ــار ال��ـار الـ���في، ل����ــ� فـي �ــل مـ�ة مــ�ل�لات أوضـح فـي عــال� الإ

   ��ــ�ل ال���فــة أو م���عــة ال��ــائف ال�ــي ی��لاهــا الفــ�د م�ــ� تع���ــه إلــى أن ��ــال علــى" الــ���في 

ال���ــــ�� الــــ���في والإدارة ال�ه��ــــة وال��ــــ��� " فإنــــه وفــــي الإ�ــــار ال�����ــــي اع��ــــ�  )1( ".ال�قاعــــ� 

مـــ� ق�ـــل  ال����ـــة،م��ـــادل فـــي الأدب�ـــات  الـــ���في هـــي م�ـــ�ل�ات م��اخلـــة ت�ـــ���م أح�انًـــا ��ـــ�ل

وم� ق�ـل الع�ـال وأصـ�اب الع�ـل أنف�ـه�، ح�ـ� ��ـارك �ـل مـ� الأفـ�اد وال����ـات فـي  ال��ارس��،

ج��ـع الع�ل�ــات الـ�لاث، علــى الـ�غ� مــ� أن لــ�یه� دوافـع وم�ارســات ون�ـائج م��قعــة م��لفـة إلــى حــ� 

   )2( ".ما

ال��ــائج " ت�ــ��� ال��ــار الــ���في هــ�  وه�ــاك مــ� ج�عهــا فــي تع��ــ� خــاص ح�ــ� یــ�� �ــأن

ال�ــي ت��ــأ عــ� ت��ــ�� ال��ــار الفــ�د�، و�دارة ال��ــار ال�����ــي، ومــا ی��تــ� عــ� ذلــ� مــ� ت�ــ��� 

  : ل���فة في ال����� نف�ه أو ������ أعلى، وه�اك م�خلان لع�ل�ة ت���� ال��ار ال���في ه�ا

                                                             
، ال��لة الع���ة للإدارة، الع�د ال���في وال����ع الاج��اعي في ال����ات ال��ی�ة ال��ارع��� س��� أح��،  )1(

  .49ص ، 1990 ،2ال�ا�ع ع��، الع�د 

(2)
Peter Creed & Michelle Hood, Career Development, Planning, and management 
From The Organizational Perspective, Journal name: Vocational psychological and 

organisational perspectives on career: Toward a multidisciplinary dialogue, Published 
on 2009, P 01, From: 

https://www.academia.edu/2888494/Career_development_planning_and_manag
ement_from_the_organisational_perspective, observed on 22/09/ 2019 at 22:38. 
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   )1( ).ال��ار رةإدا(، وال��خل ال�����ي )ال��ار ت����(ال��خل الف�د� 

وم� هاته ال���لقات ال��ـ��ة، ی��ـ�ل لـ�ی�ا ت�ـ�ر حـ�ل ت�ـ��� ال��ـار الـ���في، لـه ت�ل�ـات 

على م���� الأف�اد وت����ه� ل��اره� ال���في ت��ح معال�ـه وفـ� مـا ��ـ��ن إل�ـه مـ� ت�لعـات، 

راته� ومــــا یــــ�ف�ه ال�اقــــع الــــ���في مــــ� فــــ�ص ت��لــــ� بــــ�ل ال�هــــ� مــــ� �ــــ�ف الأفــــ�اد لل�فــــع مــــ� قــــ�

و�م�ـان��ه�، لأجـل ال�فـ� ب�لـ� الفـ�ص و�ال�ـالي ت�ق�ـ� ���حـاته� ال��ـ�وعة فـي حـ�ود مـا هـ� م�ـاح 

  .وم���

 وفي ح�ود ال���ر نف�ه وال��عل� ب����� ال��ار ال���في ه�اك ت�ل�ـات أخـ�� علـى م�ـ��� 

ي، مــــ� ال���ــــ�� ت���ــــل فــــي إدارة ال��ــــار الــــ���في، فــــي إ�ــــار مــــا ���ــــ� أن یــــ�ف�ه اله��ــــل ال�����ــــ

 م�اصــ� لل����ــة فــي ســل� ال��ــ�ول�ات، أو ال��ــائف، أو الأق�م�ــة ومــا ی��تــ� ع�هــا مــ� حــ�اف� ماد�ــة

  .وج�اعة الع�لومع���ة، ت��ع دافعا للإن�از أف�ل، و��ع�ز في ض�ء ن�ائ�ها الان��اء لل����ة، 

 :الأدوار ال���لفة في ت���ة ال��ار ال���في 2.2.4.3

 ة اللاع�ـــ�� الأساســــ��� �ـــأدواره� ال���لفـــة فـــي ت���ــــة���ـــل �ـــل مـــ� الفــــ�د، ال�ـــ�ی�، وال����ـــ

  :ال��ار ال���في نف�ل ذل� في ال��ول ال�الي

  ی�ضح الأدوار ال���لفة في ت���ة ال��ار ال���في) 5(ج�ول 

  ال�ور  ال�هة

  الف�د

 .أن �ق��ع ����ول��ه ع� م�اره ال���في 

 . ال��ام ب�ق��� اه��اماته و���ه ومهاراته 

 .�مات ال�����ة و��ا ال��ارد ال�ي ت���ه م� أداء و��ف�هال��� ع� ال�عل

 .ص�اغة الأه�اف ووضع ال��� ال�����ة 

 .ال��� ع� ف�ص ال����� ال����ة 

 .ال���ث مع م�ی�ه ع�ا ق� ی�اجهه م� م��لات في م�اره ال���في 

  .ال���ف في ض�ء خ�� و����ة ح����ة 

                                                             
م�لة جامعة دم�� للعل�م الاق��اد�ة أث� ت���� ال��ار ال���في في رضا العامل��، ، صلاح ال�ی� اله��ي )1(

  .34ص  2004ني، ، الع�د ال�ا20والقان�ن�ة، ال��ل� 
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  ال��ی�

 .ء الأف�ادت�ف�� معل�مات م�ت�ة ف�ر�ة ع� م���� أدا 

 .ت���� مهام ت����ة للف�د، وتق��� ال�ع� اللازم له 

 .ال��ار�ة في م�اق�ات ت���ة ال��ار ال���في 

  .دع� وتأی�� خ�ة ت���ة وت���� ال���ف�� 

  ال����ة

 .ن�� رسالة ال����ة ورؤ��ها والإج�اءات ال�ي ت��عها على ج��ع ال���ف��

 .ت�ف�� ف�ص ال��ر�� وال�����

 .�مات ع� ال��ارات ال�����ةت�ف�� ال�عل

  .تق��� ت���لة م���عة م� ال��ارات ال�����ة

  355م�جع ساب�، ص  إدارة ال��ارد ال����ة، جار� د��ل�، :ال���ر 

 :أه��ة ت���� ال��ار ال���في 3.2.4.3

ت���ــي ع�ل�ــة ت�ــ��� ال��ــار الــ���في لل�ــ��ف�� أه��ــة م��ر�ــة �اســ��ات���ة ل����ــة ال�ــ�ارد 

���ـــة، ح�ـــ� ت�قـــا�ع ال��لعـــات الف�د�ـــة مـــع م��ل�ـــات ال����ـــة، وهـــ� صـــ��� مـــا ال��ـــ��ة فـــي أ� م

ته�ف ل�ل�غه م� ح�ـ� رضـا العـامل�� و��هـار قـ�راته� ال�ـاه�ة وال�ام�ـة، فـي إ�ـار ت�ق�ـ� الأهـ�اف 

  .الاس��ات���ة لل����ة

  :وت��لى أه��ة ت���� ال��ار ال���في في ال�ص�ل إلى

 :ت�ق�� أه�اف الأف�اد وال����ة   - أ

إذا �ان الأف�اد یه�ف�ن إلى ال��ـ� فـي الع�ـل وال�ضـا ع�ـه، فـإن ال����ـات ت�ـعى إلـى ت�ق�ـ�  

الإن�اج�ـــة والـــ��ح وت��ـــ�� ال��ـــار الـــ���في ��ـــا ��ققـــه مـــ� وضـــع ال�ـــ�� ال��اســـ� فـــي ال��ـــان 

  .ال��اس� ��اع� على ت�ق�� اله�ف�� معا

  :ت���� الق��د على ح��ة الع�الة  -  ب

تع�ـي فـ�ض ق�ـ�د علـى ح��ـة الع�الـة،  ت���ـة ال��ـار الـ���فيإن ع�م وجـ�د جهـ�د ل���ـ�� و 

ووضــعها داخــل ســ�اج لا ت��ــ�ك م�ــه، فعــ�م وجــ�د ح��ــات ت���ــة ونقــل ت�ــ� مــ� هــ� صــالح لهــا، 
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و�ال�ــالي فــإن وجــ�د أن�ــ�ة ت��ــ�� وت���ــة ال��ــار الــ���في ����هــا مــ� أن ت�لــ� إم�ان�ــات الأفــ�اد 

  .وت���عه� على ذل�

 :�الةال�قل�ل م� تقادم الع  -  ج

�قـــاء �عـــ�  ي�ع�ـــ عـــ�ه�، الاســـ�غ�اءونقلهـــ�، أو ح�ـــى  العـــامل��،إن عـــ�م الاه��ـــام ب�ـــ�ر��  

أن�ـــ�ة ت��ـــ�� وت���ـــة  وجـــ�دح�ـــی تقـــادم مهـــاراته�، وتقلـــل دافع�ـــ�ه� للع�ـــل  أمـــاك�ه�،العـــامل�� فـــي 

ها �ع�ــی ت��ــ�� مهــارات العــامل��، وت��یــ� )والاســ�غ�اءخــلال ال�قــل وال�ــ�ر��  مــ�(ال��ــار الــ���في 

  .والا�قاء على ما ���� الاس�فادة م�ها م� مهارات وق�رات

 :تقل�ل ت�لفة الع�الة  - ح

 ال��ا�ـــا ال�ـــا�قة ت�عـــل مـــای�ف� علـــى أن�ـــ�ة ت��ـــ�� وت���ـــة ال��ـــار الـــ���في ذا عائـــ� �فـــ�ق  

، ل�ـ� بـ�ا الـ���فيففي م���ات ناج�ة ���� أن ���ن ال��فـ� علـى ت��ـ�� وت���ـة ال��ـار . ال��لفة

مـای�ف� علـى الأمـ�  �لا ی�جـ�الة والأر�اح تف�ق ���احل ه�ا الانفاق، وفـي م���ـات فاشـلة ان�اج�ة الع

  )1( .وت�ق� ب�ل� خ�ائ� فادحة وال��ح،العائ�  )وال��اف�في الأج�ر  م��لة(ب���ا تف�ق ت�لفة الع�الة 

 :ت���� س�عة ال��س�ة  - خ

 ســــ�ف ���نــــ�ن أداة ج�ــــ�ة فــــإنه�تع��ــــي ���ــــ�ق�له� الــــ���في،  ته�إذا أدرك الأفــــ�اد أن م��ل�ــــا

والأماك� ال�ـي قـ� ی��اجـ�ون ف�هـا، الأمـ� الـ�� یـ�د� فـي ال�ها�ـة إلـى  ال���عاتلل��و�ج لها في �افة 

  )2( .للع�لت���� ص�رتها وال�ع��� ع�ها ���ال ج�اب 

  :ت���� اس�فادة الادارة م� م�اردها ال����ة  -  د

لعـــامل�� فـــي م��لـــف ال��اصـــ� لازمـــة لإن ت��ـــ�� ال��ـــار الـــ���في س��ـــ�� أن القـــ�رات ال

س���ــل�ن  ته�وت���ــا ته�وج��ــ�ا ته�ســ��� فــي ب���هــا وأن الأفــ�اد علــى اخــ�لاف أع�ــاره� ومــ�هلا

                                                             
  .377، م�جع ساب�، ص ال����ة ال��ارد إدارةأح�� ماه�،  )1(
ت��� عل� ، ماج���� م���ةم��دات ت���� ال��ارات ال�����ة في إ�ار إدارة ال��ارد ال����ة، ق�ي إلهام،  )2(

  .181، ص 2008/2009نف� الع�ل وال�����، �ل�ة العل�م الان�ان�ة والاج��ا��ة، جامعة م���ر�، ق�����ة، 
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علــى فــ�ص ال��ـــ�ر وال�قــ�م الــ���في دون تف�قـــة أو ت���ــ� ومــ� ثـــ� ت��ــ� قــ�رة ال����ـــة علــى جـــ�ب 

�قـــ�ة ع�ـــل م���ـــة علـــى  ومـــ�اه�ه�، والاح�فـــا� بهـــ� �قـــ�راته� لإفـــادةافـــ�ص أف�ـــل الع�اصـــ� وز�ـــادة 

   )1( .ال���لال��� 

 : اك��اف ال��ادات الادار�ة  -  ذ

ت�ــــاع� بــــ�امج ت��ـــــ�� ال��ــــار الــــ���في ال����ـــــة علــــى اك��ــــاف الأفـــــ�اد ال�ــــ�هل�� ل�ـــــ�لي 

ال��اصــ� ال��اد�ــة وال�ه��ـــة والإدار�ــة ال���عــة، ومـــ� ثــ� تـــ�ج�هه� إلــى بــ�امج ال�ـــ�ر�� وال����ــة ال�ـــي 

  )2( .إل�هت���ه� م� ال�ص�ل 

 : إج�اءات ت���� ال��ار ال���في 4.2.4.3

ت��لــــ� ع�ل�ــــة ت�ــــ��� ال��ــــار الــــ���في لل�ــــ��ف�� م���عــــة مــــ� الإجــــ�اءات ت�ــــ�رج ضــــ�� 

وهـــــ�ا وفـــــ�  الـــــ���في،م�ـــــ�ل�مات ال���ـــــ�� الـــــ�اتي لل��ـــــار الـــــ���في، والإدارة ال������ـــــة لل��ـــــار 

  .م��ل�ات إس��ات���ة ال����ة

 :)3( هي) الف�د� لل��ار ال���في ال�����(ل�اج�ة لل���فة وال���ات ال���عة في الإدارة ال�ات�ة ا

   الآن �ادر. 

   اع�ف نف��. 

   ت�ل�ل الف�ص ال�����ة. 

   ت��ی� اله�ف ال���في. 

   ال���ل على ال�غ��ة ال�اجعة.  

                                                             
  .349ص  ،2006القاه�ة، إدارة ال��ارد ال����ة، رؤ�ة اس��ات���ة معاص�ة، ، أح�� س�� م��فى )1(
  .18، ص 2008دار أسامة لل��� وال��ز�ع، ع�ان، إدارة ال��ارد ال����ة، ���ل ح��نة،  )2(

(3) RISHA R, (N.D),Career Development in HRM, From: 

https://www.economicsdiscussion.net/human-resource-management/career-

development-in-hrm/31801 observed 12/03/2020 at 18:12. 
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   إدارة ح�ات� ال�ه��ة.  

 �ــ�جت أمــا �ال��ــ�ة لــلإدارة ال������ــة لل��ــار الــ���في فهــي تأخــ� أشــ�الا م�عــ�دة، م���ــة علــى قــ�ارات

  :)1( ال�ال�ةع�ها ال�ض��ات ال�����ة 

  :ال�أه�ل  -أ 

وذلــ� مــ� خــلال ب�نــامج مــ��� یــ�� تأه�ــل العامــل لل���فــة ال��یــ�ة ع�ل�ــا واج��ا��ــا ونف�ــ�ا،  

و���ــ�� هــ�ا ال��نـــامج علــى ملــف �امـــل ���ــ�� علــى معل�مــات شـــاملة عــ� ال�ــ��ة، وعـــ�  ،يرســ�

لإضــافة إلــى ب�نــامج ال�ــ�ر�� علــى ال���فــة �ــ�وف وم�ا�ــا الع�ــل، وعــ� أن��ــة وعلاقــات الع�ــل، �ا

و�قـــــ�م الأخ�ـــــ� ب�ق���ـــــه للـــــ�ملاء  ال��اشـــــ�،��ـــــا ��ـــــ�� علـــــى تقـــــ��� ال���ـــــف إلـــــى رئ��ـــــه  .ذاتهـــــا

والعلاقــات والأعــ�اف ال�ــائ�ة فــي  �ال���فــة،وال��ؤوســ��، مــع شــ�ح �امــل لل���ــة الاج��ــاعي ال��ــ�� 

   .ال���قعةفعلي لل��اكل و  يمع ش�ح واقع الع�ل،

 :و��ال��  -ب 

وذلــ� ب�قلــه م�ق�ــا مــ� و��فــة إلــى  م�عــ�دة،و�ع�ــي تعــ��� ال���ــف ال��یــ� ل��ــ�ات و����ــة 

و���ـــة الع�ـــل الع�لـــي  وأن�ـــ��ه�، الآخـــ���،و��ـــاع� ذلـــ� علـــى أن ی�عـــ�ف علـــى ال�ـــ��ف��  .أخـــ�� 

ح�ـ� سـ�ع�ف ال���ـف مـع  ال���لفـة،و��ـاع� ذلـ� لاحقـا فـي أداء الع�ـل مـع ال�هـات  والاج��اعي،

والقاعـ�ة ه�ـا هـي  .عل�هـاور��ا م� أ� م�ان ���ـل  �أخ�ها،وأ� معل�مة  ���قة،و�ا�  ی��ل،م� 

  .ت�ف�� عل� �امل ل�ل ال���ف�� ع� �ل شيء له علاقة �الأداء ال��� ل��ائفه�

 :مهام ذات ت���  - ج 

وال���ــة،  ةوال��ــ�ول�و�هــا قــ�ر مــ� ال�ــل�ة  مع�ــى،و�ق�ــ� بــ�ل� مــ�ح ال���ــف و��فــة ذات 

وال�ه� أن ن�ـ�� ب�ا�ـة ق��ـة لل���ـف ال��یـ�،  .واض�ةوذات ات�الات  م��دة، وذات ب�ا�ة ونها�ة

لا فــال���ف ال��یــ� ر��ـــا  .لق�راتــهبهــا ت�ــ��  ن�ــ��ا،ح�ــى ولــ� أد� ذلــ� إلــى اع�ــاء مهــام صــ��ة 

وه�ـــاك ح��قــــة تـــ�� أن ال��ا�ــــة  ال��اســـ�؟ومــــاه� ح�ـــ� الع�ــــل  ال��ـــ�،مـــاهي ���عــــة الع�ـــل  � یـــ�ر 

                                                             
  .383، م�جع ساب�، ص ال����ة ال��ارد إدارةح�� ماه�، أ )1(
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  أمــا إذا �انــ� ال�ال�ــة،ات ال�ــ��ف�� هــي ال�ــي حــ�د أداء ال��ــ� فــي ال�ــ��ات ال�ــ��ة وال�����ــة القــ�ر 

  . فإنه خ��ة ����ة س���� ال���ف ���ة ح�اته على ه�ا ال���ال ال���اخی وم��اخ�ة،ال��ا�ة هادئة 

 :إش�اك ال��ی��� ال��ف��ی�� في م�ارسات ال��ار ال���في  -د 

، ال��ؤوســـ��ة فـــي ب�ـــاء ال��ـــ�ق�ل الـــ���في ���ـــ� أن �قـــ�م ال�ـــ�ی�ون ال��ف�ـــ�ی�ن م�ـــار�ة ج�ـــ�

خاصــة إلــى ال��ؤوســ��، وذلــ�  ومــ� أهــ� هــ�ه ال�ســائل إ��ــال مهــام ؛وذلــ� مــ� خــلال �عــ� ال�ســائل

وال���ـ��  ؛وم� خـلال تـ�ر��ه� علـى أداء الع�ـل، وتـ�ج�هه� ون�ـ�ه� وارشـاده� ؛���ل ی��ي ق�راته�

وتقــ�م ال�ــ��ات ال�اج�ــة  ؛وال�ــ�قلات وال����ــات مــع إدارة ال�ــ�ارد ال��ــ��ة فــي اق�ــ�اح ال��ــار الــ���في

وذلـــ� مـــ� خـــلال  �فعال�ـــة، الـــ���فيأول�ـــ� ال�ـــ�ی��� الـــ�ی� ��ـــار��ن فـــي م�ارســـات ال��ـــار  ���افـــأة

   .وال�ق�ی�ال��اف� وال��ائ� 

  )1( .ال�قل  - ه 

 �ق�ـــ� �ال�قـــل ان�قـــال ال���ـــف مـــ� و��فـــة لأخـــ�� فـــي نفـــ� ال��ـــ��� الإدار�، أو مـــ� إدارة

  :ال����ة، وه�اك الع�ی� م� الأس�اب ال�ي ت���عي ات�اذ ق�ار ب�قل ال���ف م�هالأخ�� داخل 

   ال��� ع� و�ائف أف�ل ت��ح اح��الات ق��ة لل����ة. 

   ال���ة في إث�اء ال�هارات ال����ة. 

   الق�ب م� م�ل الإقامة. 

   ع�م ملاءمة ���عة الع�ل ل�هارات الف�د وق�راته و���حاته. 

    َّ ــــى �ل�ــــه، علــــى ألاّ  ی��تــــ� علــــى هــــ�ا ال�قــــل أ�ِ  ضــــ�ر  ���ــــ� نقــــل ال���ــــف ب�ــــاء عل

  .وأن ت�� ال��افقة على �ل�ه م� ق�ل رؤسائه �ال��ل�ل ���ل�ة الع�ل،

  :)2( لأسفلت���� ال�قل   -و 

ال��احــة  وتف�ضــه ضــ�ورة ال�ق�ــ� �ال��اصــ� .ال����ــةوهــ� ع�ــ�  ال����ــل،و��لــ� عل�ــه أح�انــا، 

  .أمامه�و���ح ال��ار م��ودا  .ال�ال���ة العامل�� ب���� حلا ت��ح�� ق�  ال�����،في ���ل 

                                                             
  .360، م�جع ساب�، ص ال����ة ال��ارد إدارةجار� د��ل�،  )1(

)2(
  .385، ص ساب�، م�جع إدارة ال��ارد ال����ة أح�� ماه�، 
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ولفــ�ح هــ�ا ال��ــار یــ�� ت�ــ��ع العــامل�� ال��ــ�ود أمــامه� ال���ــ� إلــى ق�ــ�ل ع�ل�ــة ال�قــل إلــى  

علـــى أســـاس أن الف�صـــة م�احـــة أمـــام ال���فـــة الأدنـــى  أخـــ��،فـــي م��ـــ� فـــي ق�ـــ� أو إدارة  أســـفل

 لأن ت���اتــه سـ�ف ت�ــ�ن  الفـ�د،�ـ�ح هــ�ا ل�ـالح وعلـى ال�ــ�� ال���ـل � أعلـى،مف�ـ�ح إلــى  و���قهـا

ولأنهـا  لأنها س��ق� ال��افـ� بـ�� الفـ�د وال���فـة، ال����ة،��ا أن ذل� ل�الح  .ق�� أو ضح و أس�ع وأ

  .س�ل��م ���ل ���ل ال����� ال�الي وال��اس� لها

 :ال�قل ل���فة أقل مع الاح�فا� ���ا�ا ال���فة ال�ا�قة  -ز 

 ���ا�ــا���ــ� وضــع ن�ــام �ق�ــي �اح�فــا� ال���ــف  أســفل،إلــى  ناج�ــة ل����ــ� ال�قــل �لةســو 

الفــ�د  رلا ��ــاو�ال�ــالي  .مع��ــةوأجــ� ودرجــة  و����ــة،وم�ا�ــا  مه��ــة،ال�ــا�قة مــ� عــلاوات  ال���فــة

  .و�ق�ل الأف�اد على م�ل ه�ه ال��ارسة أدنى،م� نقله إلى و��فة 

 :ال����ة  - ح 

م�ـ���  وال�فـع مـ� الاب��ار�ـة،� قـ�راته� أسل�ب ل��ف�� العامل�� م� أجل ت���عه� على تف�� 

) ال�قــــل(�عــــ�ف "مـــ� خــــلال هـــ�ه الآل�ــــة ل��ــــ��� ال��ـــار الــــ���في لل�ـــ��ف��، و الابــــ�اعي،تف��ـــ�ه� 

ال��ــاع�� أو ال�أســي �اســ� ال����ــة أو ال����ــع أو ال�ــ�ب ل�ــغل و��فــة أعلــى، وه�ــا ی��قــل الفــ�د إلــى 

ادة فــي ال�اتــ�، ز�ــادة فــي ال�ــل�ة، وتغ�ــ� فــي م�ــ��� أعلــى فــي ال�ــل� الــ���في، و��ــ�ج عــ� ذلــ� ز�ــ

  )1( ".الأه��ة ال�����ة

تلعــــ� ال����ــــة ��ســــ�لة ل���ــــ�� وت���ــــة ال��ــــار " وت�جــــ� ه�ــــاك وجهــــة ن�ــــ� أخــــ��، ح�ــــ� 

ال����ـة  وت�قـ�، ال��قـيو فـالف�د ��قـ� رغ��ـه فـي ال��ـ�  .وال����ـةال���فی دورا هاما ل�ـل مـ� الفـ�د 

وال�هـ� أن یـ�� ال�قـل . علـى أداء ورضـا عـالی وال���فـة، وت��ـلالفـ�د رغ��ها في ت�ق�� ال��اف� ب�� 

  وعلــى اســاس تأه�ــل وتــ�ر�� للعــامل��،وعلــى أســاس علــ� وشــ�ح �امــل  ال��افــ�،أســاس ت�ق�ــ�  علــى

  )2(".ال���ف�� لل����ة

                                                             
��� وال��ز�ع، ، ش��ة دار اله�� لل��اعة والال����ة ال��ارد ت���ةعلي غ��ي، بلقاس� سلا���ة، س�اع�ل ق��ة،  )1(

  .125، ص 2002ع�� مل�لة، ال��ائ�، 

  .385، م�جع ساب�، ص ال����ة ال��ارد إدارةأح�� ماه�،  )2(
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 ال����ـة ��� أن ���ن ه�اك ت�ازن ب�� الأ��ـاء وال��ـ�ول�ات ال��یـ�ة ال�ـي سـ���ت� علـى "ك�ا

  .)1("ل�قابل ال�اد� أو ال�ع��� أو ال��ا�ا الأخ�� و��� ا

�ق�ـ� �ال����ـة ع��مـا نقـل الفـ�د مـ� و��ف�ـه ال�ال�ـة إلـى و��فـة " وق� �ع�وها آخ�ون إلـى أنـه 

أك�ـ�، و����ـع ��ـ�و� أح�ـ� فـي ال�اتـ�، أو  أ��ـاءأخ�� في م���� ت����ـي أعلـى، ی���ـل شـاغلها 

  )2(."ارتفاع في ال���� الاج��اعي

 :ال��ق�ة ال����ة  - � 

 ،وفي ه�ه ال��ارسـة تـ�� ال����ـة مـ� خـلال ح�ـ�ل الفـ�د علـى م�ا�ـا ال���فـة الأعلـى مـ� أجـ�

وشـ�ل ال���ـ�  وخـ�مات، وعلاوات، ع���ة،وم�ا�ا  ،)ال���في ال���ى(ودرجة و����ة  مال�ة،ودرجة 

عــ�  لــه أوئــ� أو نا ال�ــ�ی�،و�ــ�� أح�انــا إجــ�اء ال����ــة ال��ق�ــة مــ� خــلال تع�ــ�� م�ــاع�  .وت�ه��اتــه

م��ـ�ب علـى و��فـة �ـ�ا، او قـائ�  :ال�ـ��على  و��ل�(���� الان��اب لل��ام ب���فة أعلى شاغ�ة 

ة وســ�لة لفـ�ح م��ـ� مـ� ال�ـ�ق والفـ�ص أمـام العــامل��، �ـق� و��ـا تـ�� تع��ـ� ال����ـة ال�. )�ـ�اب���فـة 

  )3( .ذاتهافة وتع���ه� ع� ال�فاءة أو الأق�م�ة، ول��ر��ه� على تقل� ال���� أو ال���

 ال�قاع� ال����  - � 

ع��ــة فــي  العل�ــا،ال��ــائف  ��ــغل�ن �اع��ــاره�  ال��ــار، �فــ�ن � ال�فــي �عــ� ال�ــالات �ع��ــ� 

ال���� ���ح حـلا لفـ�ح ال���ـ� ) ال�عاش أو(و�ال�الي ف����ع ال�قاع�  .م�ؤوس�ه�س��ل تق�م وت�قی 

 .بــ�ل�نهــ� �فقــ�ون م�ا�ــا ���ــ�ة لأ الأمــ�،وفــي الغالــ� یــ�ف� ��ــار ال�ــ��ف�� هــ�ا  .ال��ؤوســ��أمــام 

وهــ�ه  ال���ــ�،وتقــ�م ال����ــة ب��ــ��عه� مــ� خــلال مــ��ه� م�ا�ــا ال�قــاء فــي ال���فــة إذا ق�لــ�ا ال�قاعــ� 

ال��ا�ــا إلــى تع�ــ�� هــ�لاء الأفــ�اد  وت��ــ� .���ــ�ةأو م�افــأة نها�ــة خ�مــة  أك�ــ�،ال��ا�ــا قــ� ت�ــ�ن معــاش 

  .�املأو م��ه� اجازات ���لة ���ت�  أخ��،�ائف ار إعادة ت�ر��ه� على و  لل����ة،ك����ار�� 

                                                             
  .293، ص 2000، دار ال�ام��ة، الاس���ر�ة، ال����ة ال��ارد إدارةال�اقي،  �محمد ع�صلاح ال�ی�  )1(
رسالة مق�مة ل��ل شهادة د���راه في العل�م في عل�  ،إدارة ال��ارد ال����ة في ال��س�ة ال��ائ��ةل�في دن���،  )2(

 .262، ص 2012الاج��اع، جامعة م���ر�، ق�����ة، ال��ائ�، 
  .386، ص نف�ه��جع ال، ال����ة ال��ارد إدارةأح�� ماه�،  )3(
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 .ال��اع�ة في ال��� ع� و�ائف خارج ال����ة  - ك 

 فقــ� تــ�� أنــه ل��اجهــة م�ــ��ل�اتها العــامل��،إذا اضــ��ت ال����ــة إلــى الاســ�غ�اء عــ� �عــ� 

فــي ال����ــات ال��اثلــة عــ�  ال����ــة،ت��ــ� خــارج  فإنهــا العــامل��،وال��ــاع�ة هــ�لاء  الاج��ا��ــة،

وعلـــى مـــ�ی� إدارة ال�ـــ�ارد  .ال�ـــ�ر��شـــغلها حـــالا أو �عـــ� �عـــ�  العـــامل�ن ��ـــ���ع  خال�ـــة،ئف و�ـــا

  .الأخ�� ال����ة أن ���غل ش��ة علاقاته مع ال���ات 

 ال�ق��� 3.4.3

تق�ــ�� ال�فــاءات أو تق��ــــ� أداء العــامل��، �لهــا  أو Performance Appraisalتق�ــ�� الأداء 

لفــ�د ��ــل مــا ی�علــ� �ــه مــ� صــفات نف�ــ�ة أو ب�ن�ــة أو مهــارات م�ــ��ات م��ادفــة غای�هــا ت�ل�ــل أداء ا

ف��ة أو سل���ة أو ف���ة، وذل� به�ف ت��ی� نقا� القـ�ة ونقـا� ال�ـعف، والع�ـل علـى تع��ـ� الأولـى 

  :ال����ةومعال�ة ال�ان�ة ���انة أساس�ة ل����� أداء ال���ف�� ول��ق�� فعال�ة 

  :هي وت���� ع�ل�ة تق��� الأداء ����ة خ�ائ�

 . لها م��قا ���ل رس�ي إدار�ة م���أنها ع�ل�ة   -أ 

إلـى ��ـف الع�ـ�ب فقـ� و�ن�ـا تهـ�� أ��ـا ب�قـا� القـ�ة  ىلا ت��أنها ع�ل�ة إ��اب�ة لأنها   - ب 

  .ال�ي ج��ها الف�د اث�اء س��ه إلى ت�ق�� اله�ف

 ال�ــ��ف�� ��ــل���ات الع�ــل ال�ــ�امإن�ــاز واج�ــات فقــ� بــل ��ــاس مــ��  �لا ت��ــ�أنهــا   -ج 

 .ل���ات خلال ف��ة ال�ق���به�ه ال� الال��امال�ي ت�قق� م�  وال��ائجب م�ه ال��ل� 

أ� ��ــ�ل تق�ــ�� الأداء ج��ــع العــامل�� فــي . أنهــا ع�ل�ــة شــاملة وعامــة فــي وقــ� واحــ�  - د 

  .ال����ة رؤساء وم�ؤوس�� في �افة ال�����ات الإدار�ة

 و�ن �انـ� ن�ائ�هـا) ��ةغ�ـ� م�سـ(ی�م�ـا وأخ��ا، فإن تق��� أداء العامل�� ع�ل�ـة م�ـ���ة   - ه 

 ومـا ال��ـائج ال�هائ�ـة إلا تع��ـ� عـ� ال��ل�ـل ل�افـة. ال�هائ�ة ت����ج على ف��ات م��اعـ�ة

 وقــ� تــ� ال�ق�ــ�� علــى أســاس. ج���ــات وال����ــات ال��علقــة بــل الع�ــل ال�ــ�مي لل���ــف

  )1( .أح�اناس��� أو ن�ف س��� أو ر�ع س��� 

                                                             
  .238السالم، مرجع سابق، ص  سعید مؤید )1(
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 ال�ق��� ��قه وم��لاته 1.3.4.3

�ل ج��ع الع�ل�ات الادار�ـة الهادفـة إلـى ت���ـة ال�ـ�ارد ال��ـ��ة، لهـا �ـ�ق خاصـة ال�ق��� م�له م

ل��ارســ�ها، ت���ـــ� بهـــا فــي ســـ��ل ت�ق�ـــ� الهـــ�ف الــ�� قامـــ� مـــ� أجلـــه، وقــ� ت��لـــل هـــ�ه ال��ارســـة 

  :ال�اليم� خلال ال��ح  لى مع�فة �ل ذل�س����ق إ ال��اكل أی�م�ادفة �ع� 

 :ال�ق��� ��ق / أولا

 وح�ـ� ال����ـةو�ع��� اس���ام أ� ���قـة علـى أهـ�اف . � م� ال��ق ل�ق��� الأداءه�اك الع�ی

  .�الإضافة إلى الإم�ان�ات ال��احة

   :)1( ال��ق وم� ه�ه 

    م��اس إع�اء ال�رجاتRating Scale    

    الأح�اث ال��ه��ةCritical Incidents   

    ال��ت��Ranking 

    قائ�ة الاخ��ارChecklist 

   ال�قارنة ال�وج�ة Comparative by Pairs 

   قة مع�لات الأداء��� 

 :م��لات ع�ل�ة تق��� الأداء /ثان�ا  

 ت�ل�� م��لات تق��� الأداء فـي مـا ��ـ�أ مـ� اخـ�لالات علـى م�ـ��� ��ـاس الأداء وتق���ـه،

 ال�ـ�ول خـلالأن نل��ها مـ�  م�ض���ة و�����اوهي إما أن ت��ن م��لات ش���ة أو م��لات 

  : ال�الي

                                                             
  .����36ني محمد ال��ادعي، م�جع ساب�، ص   )1(
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  ی�ضح م��لات ع�ل�ة تق��� الأداء ):6( ج�ول

  .175م�جع ساب�، ص إدارة الأف�اد، محمد م�سى أح��، : ال���ر م� إع�اد ال�اح� اع��ادا على

هـــ�ه ال��ـــاكل وغ��هـــا لا بـــ� مـــ� معال��هـــا فـــي ال����ـــة، لابـــ� أن ت��لـــ� الإدارة ال�ـــ�أة علـــى 

أن ل�ــل ���قــة  او��ــ. م�ــ���لاالاع�ــ�اف ب�ج�دهــا، لان مع�فــة ال��ــ�لة هــ� ال�ف�ــاح ل���ــ� حــ�وثها 

ل� ��� ف�� ه�ه ال�قـا� مـ� أجـل اخ��ـار ال���قـة ال�ـي م� ��ق ال�ق��� نقا� ق�ة ونقا� ضعف ل�

ف�ــ�لا قــ� . ت�اســ� ال��قــف أو الهــ�ف أو ال���فــة م�ضــ�ع ال�ق�ــ��، وال���ــف الــ�� ســ��� تق�ــ�� أدائــه

�أنهــا صــال�ة لل����ــ� فــي حالــة ال�قارنــة بــ�� " ���قــة ال��ت�ــ�"أو " ســل� ال�ــ�رج ال��ــاني"ت���ــ� ���قــة 

�ـ�ل� فـان ���قـة ال��ت�ــ�  ال����ـة،وتقـ�ر مـ� سـ��ال العـلاوة أو  ع�،الـ�أداء ال�ـ��ف�� مـع �ع�ـه� 

 قـ� ت�ـ�� �عـ� ال�ــع�ر �ـال��ارة ح���ـا ت�ــ�ن م�ـ���ات الأداء بـ�� ال�ـ��ف�� م�قار�ــة ومـع ذلـ� فــان

  )1( .للأس�أالقائ�ة ت��ل� ت���فه� م� الأح�� 

 : ال�ق��� وم�ارساته 2.3.4.3

�� ال�ــ��ف��، م��ــ�ة أشــ�الا م��ــای�ة عــ� تع��ــ� ع�ل�ــة ال�ق�ــ�� إحــ�� أســ� ت�ــ��� الأداء لــ

أو نقــا� / �ع�ــها، ول��هــا ت�ــ�ع ت�ــاملا فــي الأخ�ــ�، ن�ــ���ع مــ� خلالــه مع�فــة ال�لــل فــي الأداء و

                                                             
  .255م�جع ساب�، ص  ال�ال�،ع�� م��� س )1(

  م�ض���ة  ش���ة  ��لة���عة ال�

  ت��ی� ال���لة

 ال���ة  قلة( ال���� خ�ائ�

 ).م�لا

 دائ�ا ال��اهلاو  ال���د.   

 ع�ى أن ی�أث�  :الهالة تأث����

 ال���� ��فة واح�ة ���از بها الف�د

  .العامل

 ع�ى أن ���ل  :ال�����ة ال��عة��

  . ال���� �إع�اء تق�ی� وس� ال���ع

 ع�ى أن ی�أث� ال��� :ال��اثة�� �

  .العامل�اخ� صفة رائها م� 

 ال���ي ال���� .  

  ال�ق���ع�م وض�ح أه�اف. 

 س�ء اخ��ار معای�� ال�ق���  

  ال�ق���س�ء ت���� إج�اءات.  

  ال�ق���س�ء اخ��ار وق�.  

  ع�م ال�قة في تق��� وملاح�ة

  .الأداء
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القـــ�ة ال�ـــي ت��لـــ� ال��اف�ـــة عل�هـــا وت����هـــا، ولعـــل أهـــ� الأشـــ�ال ال�ـــي ت��ـــ�ها ع�ل�ـــة تق�ـــ�� الأداء 

  )1(: ت���ل في الآتي

 ال�ق��� ال�اتي:  

إع�ـاء الف�صـة لل��ؤوسـ�� وخاصـة ال�ـ�ی��� ل�ق�ـ�� أنف�ـه�، و�ف�ـل الاع��ـاد علـى  �ق�� �ـه

ال�ق�ــــ�� الــــ�اتي ع�ــــ� اســــ���ام تق�ــــ�� الأداء ��ســــ�لة ل��ــــ��� الأفــــ�اد ولــــ�� ��ســــ�لة لات�ــــاذ القــــ�ارات 

الإدار�ـة علــى أساســها، ��ـا أنــه مف�ــ� ��نـه �قــ�م مــ�خلا مه�ـة ل�قــ��� وت�ــ��� ال��ـام الإشــ�افي وذلــ� 

ــ� ��لــع لأن ــ�اتي لأداء أ� فــ�د ���ــ� أن �قــ�م معل�مــات هامــة ت��ــف عــ� نــ�احي هامــة ل  ال�ق�ــ�� ال

  .عل�ها الإش�اف و��ل� ���� لل���ف أن �أخ� تل� ال��احي في اع��اره ع�� تق���ه لأداء م�ؤوس�ه

 ال�ق��� ع� ���� ال�ملاء:  

��ــ� أك�ــ� اســ�ق�ارا مــع مــ�ور مقارنـة مــع ال�ق���ــات الإشــ�ا��ة فــان ال�ق�ــ�� عــ� ���ــ� الــ�ملاء �ع

 ال�قــ�، ����ــه ��ــاس أ�عــاد أك�ــ� لــلأداء، ل��ــه قــ�رة أك�ــ� علــى ال����ــ� بــ�� الأداء وال�هــ�، إن تق�ــ��

الــ�ملاء ��ــ�ن مف�ــ�ا خاصــة ع�ــ�ما لا ��ــ�ن لــ�� ال��ــ�ف�� الف�صــة ل�لاح�ــة أداء الفــ�د فــي حــ�� 

  .�لاح�ه ال�ملاء

 ال�ق��� ع� ���� ال��ؤوس:   

 ه�ا الأسـل�ب ل�ع�فـة رأ� ال��ؤوسـ�� فـي أسـل�ب الإشـ�اف ال���ـع، وقـ�رة ال��ـ�فی�� الل��ء ل

 على ال��ادة وال����� وال����� وال�ف��� والات�الات، و�ه�ف ��ـ�ل أساسـي إلـى ت�ـ��� العلاقـات

 الإن�ان�ة داخل ال����ة، ��ل� �����م ه�ا الأسـل�ب ��سـ�لة لل��ـ��� ولـ�� ��سـ�لة لات�ـاذ قـ�ارات

  .على أساسه

  

  

                                                             
)1(

ص  2018 ال��ه�ر�ة الع���ـة ال�ـ�ر�ة، ،، ال�امعة الاف��اض�ة ال��ر�ةدارة ال��ارد ال����ةإ ع�� ال���� ال�ل�ل، 
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 ع� ���� الع�لاء�ال�ق ��:  

ح�� تع��� ال�عل�مات ال�ي ی�� ال���ل عل�ها م� الع�لاء م�ـ�را هامـا ل�ق�ـ�� أداء العـامل�� 

وت��ــح هــ�ه الأه��ــة خ��صــا فــي صــ�اعة ال�ــ�مات �ال����ــ��ات ح�ــ� ��ــ�ن الات�ــال م�اشــ�ة 

 ل إجـ�اء ال�قـا�لات مـعب�� الع��ل وم�د� ال��مة، و��� ال���ل علـى هـ�ه ال�عل�مـات إمـا مـ� خـلا

  .الع�لاء أو اس�ق�اء آرائه� ح�ل م�� ج�دة ال��مة ال�ي ���ل�ن عل�ها

  درجة 360تق���ات:  

ال�قــ�  درجـة، ح�ــ� ت��ـع تق���ــات الأداء بـ�ف� ���360ـ� مــ� ال����ـات قامــ� ب����ـ� تق���ــات  

 ال��ـ��� وال�غ��ـة غـ�اضال��ؤوس��، ال�ملاء، ال���ف��، تق��� ال�ات، و�����م ه�ا الأسل�ب لأب�� 

م�ــاخ  الع��ــ�ة، وت�ــ�ر الإشــارة إلــى أن هــ�ا الأســل�ب �ع��ــ� أك�ــ� ن�احــا فــي ال����ــات ال�ــي تقــ�م

  .ی��� �الانف�اح وال��ار�ة، م��اف� مع ن�� فعالة ال����� ال��ار ال���في
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  خلاصة

ال��ــ��ة مــ� ت���ــة ال�ــ�ارد ال��ــ��ة هــي ع�ــارة مــا ت�صــل� إل�ــه ع�ل�ــة ت�ــ��� قــ�رات ال�ــ�ارد 

جان�هـــا ال�ع�فـــي وال�هـــاراتي، فـــي ســـ��ل ال�فـــع مـــ� م�ـــ��� فعال��هـــا وز�ـــادة إن�اج��هـــا، غ�ـــ� أن هـــ�ا 

ال��ــ�ر جــاء ن���ــة ال�غ�ــ� ال�اصــل علــى م�ــ��� ال���ــة ال�اخل�ــة وال���ــة ال�ارج�ــة لل����ــات، م�ــا 

ف�ـــــاء ال�عـــــ�  ال�ـــــ�اب�� اللازمـــــة فـــــي ســـــ��ل ال��اف�ـــــة علـــــى �قائهـــــا، وات�ـــــاذفـــــ�ض عل�هـــــا ال���ـــــ� 

الاســ��ات��ي ل��ــفي علــى ع�ل�ــة ات�ــاذ القــ�ارات الادار�ــة وال������ــة أســل��ا م��ــ�ا وم�ارســات ج�یــ�ة 

فـي ضـ�ء رؤ�ــة ورسـالة ال����ـة ومــا ت�ت�ـي ت���قــه مـ� أهـ�اف، و�ــان هـ�ا هـ� م��ــلة مـا ت�اول�ــاه 

  .في ه�ا الف�ل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 

 

  

 
 تمهيد

   أداء موظفي المستشفيات العمومية    محددات .1

 بالجزائر

إجراءات تطوير الأداء لدى موظفي الصحة   .2

  تنمية الموارد  إستراتيجيةالعمومية في ضوء  

 البشرية

 خلاصة



  ....طور أداء وظ ات او دف ارا   اثال 

103 

 

  ت�ه��

����هــا والأهــ�اف ال�ــي أن�ــ�� ت��ــای� وت��ــای� ال��س�ــات وال�����ــات ح�ــ� ���عــة ن�ــا�ها و 

م� أجلها، وت��لة ل�ا ت�اول�اه في الف�ل ال�اب� في مـا ی�علـ� �ـال��رد ال��ـ��ة وت�ـ�ر ال�فهـ�م و�ـ�ا 

ال���رات ال�ي عال�� ه�ا ال�ان� م� ال�ـ�ارد فـي ال��س�ـة، وت���هـا للأسـل�ب الاسـ��ات��ي وت���ـة 

دارة وال���ـــ�� لأجـــل ال��ـــ�ل علـــى أف�ـــل ال�ـــ�ارد ال��ـــ��ة مـــ� خلالـــه ��ـــ�ل ج�یـــ� مـــ� أشـــ�ال الإ

  .م��جات ال�فاعل ب�� أن�اق ال�����

وت��ل ال������ات إح�� ه�ه ال�����ات والأن�اق ال�ي أردنـا ال��ـ� فـي مـا جـاء فـي ال�ـ�اث ال��ـ�� 

الــــ�� ت�اولهــــا �ال�راســــة ل���ــــع م�ــــه مــــا ��ــــ� ت�ــــ��� أداء ال�ــــ�رد ال��ــــ�� العامــــل �ال����ــــ��ات 

ل�ـــ�ارد ال��ـــ��ة وذلـــ� ب��ـــاول اال��ائ��ـــة م�هـــا وهـــ�ا مـــ� خـــلال إســـ��ات���ة ت���ـــة الع��م�ـــة وخاصـــة 

م��دات ت���� أداء م��في ال������ات الع��م�ة �ال��ائ� ث� إجـ�اءات ت�ـ��� الأداء لـ�� مـ��في 

  .ال��ة الع��م�ة في ض�ء إس��ات���ة ت���ة ال��ارد ال����ة
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 ال��ائ�أداء م��في ال������ات الع��م�ة � .1

إن مـــ��في ال����ـــ��ات ی���لـــ�ن أ��ـــاءا ���ـــ�ة مـــ� ال��ـــ�ول�ة ال��علقـــة ���ـــاة ال�ـــاس ضـــ�� 

م��ل�ــات ال����ــة ال��ــ��ة �أحــ� ال��ت�ــ�ات الأساســ�ة ال��ت��ــة بهــا ج��ــع ال�ــ�امج وال��اســات، لــ�ل� 

ف�ضــه ف��افقــة هــ�ه ال�ــ�ارد ال��ــ��ة ب���ــ�� وت�ــ��� أدائهــا هــ� واجــ� إن�ــاني، وم�لــ� و��فــي، ت

ال�ـــال ضـــ�� ال�غ��ـــ�ات الع�یـــ�ة ال�ـــي مـــ�ت بهـــا ال����مـــة ال�ـــ�وف وال�قـــائع، وهـــ� مـــا �ـــان عل�ـــه 

 .في ال��ائ�ال���ة 

 :ما��ة الأداء 1.1

ــــى  هــــ� ال�لقــــة الأساســــ�ة فــــي فاعل��هــــا، ال�ــــ�رد ال��ــــ�� �اع��ــــاره أداء ت�ت�ــــ� ال����ــــات عل

مــا ��علهــا ت�ــعى دائ�ــا إلــى ت�ــ���ه، ، وهــ�ا وتفاعلهــا مــع الأن�ــاق ال��ت��ــة بهــا أو ال��ف�عــة ع�هــا

والاســـ�فادة مـــ� �ـــل م��جـــات ال��ـــ�ث العل��ـــة فـــي ســـ��ل ت���ـــ� ال�هـــ� ال��ـــ�ول مـــ� �ـــ�ف ال�ـــ�ارد 

ال��ــ��ة و�ــ�ل� ضــ�� ال�ــ�ارد ال�ال�ــة ال����ــة و�نفاقهــا ��ــ�رة م�ال�ــة فــي إ�ــار م�ــ�ل�مات ال��ــام 

ء الـــ�� یـــ�ع�� إ��ا�ـــا علـــى أداء فـــ�ق �الع�ل�ــات والإجـــ�اءات ال��ل��ـــة فـــي ســـ��ل ت�ـــ��� هـــ�ا الأدا

  .الع�ل في دی�ام��ها، وعلى أداء ال����ة في ت�ق�� أه�افها

 تع��� الأداء   1.1.1

 لا ن�ــ���ع أن ن��ــ� الأداء فــي تع��ــ� واحــ�، وهــ�ا راجــع إلــى اخ�لافــات ال��ــ�ر ل��ضــ�ع

ــــ��  ــــه مــــ� دلالات ومعــــاني ل ات اك��ــــابها مــــ� م�ــــ�ان ال�لاح�ــــ ال�����ــــ�� جــــاءالأداء، ومــــا ل

  .وال�����، وه�ا ما ��ع�ا في م�ضع ال��� له�ا ال�فه�م وف� ما �ق���ه ال�ال وال��ض�ع

 م��لة سل�لة م� ال��ا�ات ال��ت��ـة ب���فـة أو ق�ـ� أو" فه�اك م� ع�ف الأداء على أنه 

أ� ��ع�ـــى أنـــه م��ـــ�ر بـــ��  )1(."ال�ـــي �قـــ�م بهـــا ال���ـــف أو ال�ـــ�ی� ل��ق�ـــ� هـــ�ف معـــ�� دائـــ�ة،

  .ل��داة والأه�اف ال��ج� ت���قهااال��ا�ات 

                                                             
، 2009ال�واق لل��� وال��ز�ع، ع�ان،  إدارة الأداء �اس���ام ��اقة الأداء ال���ازن، اب�ا��� ال�ل�ف ال��او�، )1(

  .29ص 
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درجـة ت�ق�ـ� العامـل لل�هـام ال���لـة الأداء هـ� " �ـأن  ب���ا ه�اك م� لـه وجهـة ن�ـ� یـ�� ف�هـا

علـــــى ت��ـــــ�� ت�ـــــال�� ال�ـــــ�ارد  إل�ـــــه، مـــــ� ح�ـــــ� ال�هـــــ� وال�ـــــ�دة وال����ـــــة ال��ققـــــة مـــــع الع�ـــــل

ل�هـــام وال�هـــ� وال�ـــ�دة وال����ـــة وهـــ�ا �ق�دنـــا إلـــى اســـ���اج أن الأداء ی�علـــ� ب��ق�ـــ� ا )1("ال��ـــ���مة

  .وخف� ال��لفة

 أن�اع الأداء  2.1.1

ی��ــ� الأول علــى ال�ه�ــة، ب���ــا ی��ــ� ال�ــاني علـــى الأداء  ی��ــ�ع الأداء إلــى شــ�ل�� أساســ��،

  :)2( ال�اليال���ي، ح�� ���� تل��� م�ل�له�ا في ال��ح 

 : ی�� تع��� أداء ال�ه�ة �ال�الي: ةال�ه� أداء 

  "ل ال��اد ال�ام إلى ال�لع وال��مات ال�ي ت���ها ال����ةالأن��ة ال�ي ت��".   

  " ـــة، ال����ـــل �اســـ���ام مـــ�ارد ال�ـــ�اد ال�ـــام، وت�ز�ـــع م���اتهـــا الأن�ـــ�ة ال�ـــي ت�ـــاع� ع�ل�

الإشـــ�اف، أو و�ـــائف ال�ـــ��ف�� ال�ـــي ت�ـــاع�  الاســـ���ام،ال�ات�ـــة، أو تقـــ��� ت��ـــ�� هـــام، 

   ".ال����ة على ت�ق�� الفاعل�ة وال�فاءة

یــ�� تع��ــ� الأداء ال�ــ��ي علــى أنــه تلــ� ال�ــل���ات ال�ــي ت�ــاه� فــي فاعل�ــة : ال�ــ��ي الأداء 

ســل���ات  ال�ه�ــة، ��ــ��ل الأداء ال�ــ��ي ال����ــة ب�قــ��� ب��ــة ج�ــ�ة ���ــ� أن ��ــ�ث بهــا أداء

 :م�ل

 الإص�ار على ال��اس  

  ب�ل م�ه�د إضافي  

  :ك�ا ی��غي لإن�از أن��ة مه�ة الف�د ال�اصة ب��اح م�ل

                                                             
، ص 2010، دار زه�ان لل��� وال��ز�ع، الأردن، الات�اهات ال��ی�ة في ال��ادة الادار�ة�اه� م���د �لادة،  )1(

242. 
، 2010، ت�ج�ة سامح ع�� ال��ل� عام�، دار الف�� ناش�ون وم�زع�ن، ع�ان، الأداء إدارةه�مان أغ����� ،  )2(

 .112ص 
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  ال��ا��ة  

  وال��اب ال�ادر  

  ز�ادة ال��ه�د الإضافي �الع�ل .(  

  : ال���ع لإن�از أن��ة ال�ه�ة ال�ي تع��� رس��ا ج�ء م� ال���فة م�ل

 ت����ات ت�����ة اق��اح  

  :م�لال��اع�ة وال�عاون مع الآخ��� 

  م�اع�ة وم�ان�ة الع�ال والع�لاء  

  :إت�اع الق�اع� ال������ة والإج�اءات م�ل

 ت�اع لل�ائح والأوام�إ  

  لل�ل�ة الاح��امو��هار  

 ال��� وال��اسات ال������ة الال��ام�  

  :ال��ان�ة وال����� وال�فاع ع� الأه�اف ال������ة م�ل

 الإخلاص ال�����ي  

 ارجلت���ل ال����ة ���ل مف�ل لل�اس �ا�.  

 م��دات الأداء  3.1.1

  :)1( ل��هل��ل�ب أن ت��ن ا فإنه م�ال���لة إل�ه م� أجل أن ی�د� ال���ف الأع�ال 

                                                             

)1(
 .78، م�جع ساب�، ص ل����ةا ال��ارد إدارةمحمد الفاتح ال�غ��ي،  
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  .وهي ت���ل على الق�رات ال�ع���ة، والق�رات ال�هارات�ة: الق�رة على الع�ل

ـــى الع�ـــل  وهـــ� ی��قـــف علـــى حاجـــات الفـــ�د وارت�ا�هـــا �ـــال��وف ال�اد�ـــة للع�ـــل: ال�فـــ� عل

  .وال��وف الاج��ا��ة للع�ل

  :وال��ل أدناه ی�ضح م��دات الأداء �ال�ف��ل

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  ی�ضح م��دات الأداء) 4( ش�ل رق�

- 77، م�جع ساب�، ص ص ال����ة ال��ارد إدارةمحمد الفاتح ال�غ��ي،  :م� إع�اد ال�اح� اع��ادا على: ال���ر

78.  

  

  ال��ر�� - ال���ة - ال�عل��: ال�ع���ةالق�رات 

 )ال�ق� اح��ام، الان�از س�عة، ال���ة، ال��دة( :�ةالق�رات ال�هار 

، ضـــ�� الـــ�ف�، ، روح ال��ــادرةللغـــات، القــ�ة ال��ـــ��ة، الـــ���� فــي ال����ل�ج�ـــاا: ال����ـــ�ة القــ�رات

 ..ال��ق، ال��اهة، الع�لمقاومة الاجهاد، ال�ف��� الاب��ار�، ت��ی� الأول��ات، 

الع�لالق�رة على   الأداء ال�ف� على الع�ل 

 ال�هارة  ال�ع�فة

  ال��وف 

االاج��ا��ة للع�ل

  اال��وف 

 ال�اد�ة للع�ل

 ال�عل�� ال���ة ال��ر��

الق�رات   

وال�فات 

 ال�ات�ة

الق�رات  

ال�����ة  

 حاجات الف�د
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ال��ن�ـــة وال�ف�ـــ�ة  ، ال�ـــلامة)، الاج��ـــاعي، ال�جـــ�انيال��اضـــي(الـــ��اء : ال�ات�ـــة وال�ـــفات القـــ�رات

 .. والعقل�ة

 اك جانــ� آخــ� ل��ــ�دات الأداء ی���ــل فــي ال�فــ� علــى الع�ــل، وهــ�ا ی��قــف علــىك�ــا أن ه�ــ

ن�ـــ�  الأفـــ�اد حاجـــات الفـــ�د وم��ل�اتـــه، وتـــ�ل�� ع�ل�ـــة حفـــ� لإشـــ�اعمـــ�� اســـ��ا�ات هـــ�ا ال�فـــ� 

   :الآتيم���عة م� ال��وف نل��ها في الع�ل في 

 ..امال�قل، الا�عال��افآت وال�ع���ات،  الأج�، :للع�لال��وف ال�اد�ة 

، الع�ـل ال�ـ�مات الاج��ا��ـة، ال�ـ�ان الاج��ـاعي، �ـ� الع�ـل، فـ�ق : ال��وف الاج��ا��ة للع�ل

 ..علاقات الع�ل

 م��في ال������ات الع��م�ةأداء معای��  2.1

وذلــ� ل���صــ�ة ال�ه�ــة ومــا ت��ل�ــه مــ� ام�ان�ــات  ال����ــ��ات،مــ��في ت�عــ�د معــای�� أداء 

 :ال�ةوق�رات ���� اخ��ارها في الع�اص� ال�

 : �ال�هام الادار�ة ت�ت��معای��  1.2.1

 :وه�ه ت��ل� الاحا�ة بـ

  :العلاقات ال�����ةح�ود 

�اع��ارها علاقة ت�����ة ت���ها الق�ان�� والل�ائح وان ال���ـف فـي م��ـ� م�ضـ�عي مـ� م�اكـ�  

   )1( .العامالقان�ن 

   :ح�ود ال���ول�ات

، و�ـــل م��ـــف وال�قـــ�ق  نـــة وال�اج�ــاتت��ضـــح مـــ� خلالــه الـــ�ور وال��ا و��فـــة وصـــف و��فــي ل�ــل

وال�ــ�ام ، صــاح� الع�ــل ��قــا ل��ــ�د عقـ� الع�ــل ال��ــ�م ب��ــه و�ــ��أجــ�  وواج�اتــه مقابــل��ـارس مهامــه 

                                                             
 .714، ص 2006 ال�ل�ي،م���رات  الأولى، ال��عة ،الإدار� أص�ل القان�ن  :ع��انح��� ع��ان محمد  )1(
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فال��ــ�ول�ة ت��ــ�� ال�ـــ�ام ال�ــ�ؤوس الــ�� أســ�� إل�ـــه "ال��ــ�ول�ة، ��ــا اتفقــا عل�ــه هـــ� روح  ال�ــ�ف��

 )1( ".ما في ق�رتهواج� م��د �أداء ه�ا ال�اج� ����قة سل��ة و�أح�� 

 :��مة الاس��فائ�ة�ال ت�ت�� معای�� 2.2.1

ــــ�� قامــــ�  �قــــ��� خــــ�مات ت�علــــ� ���ــــال بال��س�ــــات الاس��ــــفائ�ة  ���ج�ــــهإن الهــــ�ف ال�ئ��ــــي ال

، حاجــات �ــال�ي هــ�ه ال��مــة همــا ت��ل�ــت���ــة ال�ــ�ة وتقــ��� خــ�مات صــ��ة وفــ�  هــ�ت���ــها 

��لــف ع�هــا فــي ���ع�هــا، فال�ــ�مات ح�ــ� ت�ــ��ك مــع ج��ــع ال�ــ�مات الأخــ�� فــي خ�ائ�ــها وت

ن�ــا� أو م�فعــة، ���ــ� لأ� �ــ�ف مــ� تقــ���ها ل�ــ�ف آخــ�، وت�ــ�ن فــي الأســاس غ�ــ� (��ــارة عــ� 

 و��ـــاءا علـــى هـــ�ا فال��مـــة هـــي أداء لع�ـــل مـــا ل��ـــه،  )2()مل��ســـة، ولا ی�ـــ�ج ع�هـــا مل��ـــة أ� شـــيء

ت�ـ��ل علــى م���عــة مــ� قــام �عــ� ال�ــاح��� ب�ضـع أ�عــاد ل�ــ�دة ال��مــة وقـ� م��لـف فــي جــ�ه�ه، 

 Purasuraman and( �ــل مــ�  اق��حــه، �ع��ــ� أشــه�ها ال��ــ�ذج الــ�� وال��شــ�ات ال�عــای��

Zeithaml and Berry  ( والـ�� ی��ـ�ل مـ� ع�ـ�ة أ�عـاد أساسـ�ة ���ـ� ت�ضـ��ها  1985سـ�ة

  :في ال��ول أدناه

  أ�عاد ج�دة ال��مة :ی�ضح )7( ج�ول

  ال�فه�م  ال�ع�

  )Cridibilty( ال���ا��ة
، )ع��ـــادلاكـــ�ن ال�ـــيء جـــ�ی� �ال�قـــة وا(ال�ع����ـــة 

 .إم�ان�ة ال���ی�، أمانة واس�قامة ال��ود

  .) ش�م�ا��ة أو (ال�ل� م� ال���   )Security( الأم�

  .ت�اللاإم�ان�ة ال�ص�ل إل�ه وسه�لة ا  )Acsses( سه�لة ال�ص�ل لل�يء

 Communication)( الات�الات
ل��اف�ـــة علـــى إخ�ـــاره� الاســـ��اع إلـــى الع�ـــلاء، وا

  .�اللغة ال�ي �����ع�ن فه�ها

 Understanding(الع�ـــلاء فهــ� ومع�فــة 
and knowing Customer) 

ء وال�ع�ف ال�ق�� علـى لاوضع ال�ه�د ل�ع�فة الع�
  .اح��اجاته�

  )Tangibility( ال�ل��س�ة
شــ�اص، الأإ�هــار ال��ــه�لات ال�اد�ــة، ال�عــ�ات، 

  .وغ��ها الات�الات،وسائل 

                                                             
)1(

ت،  .م�س�عة مقالات مهارات ال��اح، دال�ل�ة وال���ول�ة في الإدارة، جعف� ع�� الله م�سى إدر��،  

https://sst5.com/Article/2063/77 20:11ب��ق��  14/01/2020: ، تار�خ ال�خ�ل  
 ) 2(Kotler  ،  Philip، Keller، Kevinl ،"marketing management", édition12, prentice, hall, 

Newerseg،2006  ، p42. 
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  )Reliability( الاع��اد�ة
القــ�رة علــى إن�ــاز ال�عــ�د لل��مــة �اع��اد�ــة وعلــى 

  .ن�� دق�� وص��ح

  )Responsiveness( الاس��ا�ة
ء وت�و�ــــ�ه� فــــ�را لادارة ل��ــــاع�ة الع�ــــلااســــ��ا�ة ا

  .�ال��مة

  .ام�لاك ال�هارات وال�ع�فة ال��ل��ة  )Competency( ال�فاءة

  )Courtesy( ال�ماثة، ال��املة
ح�ــــــــ�ام، م�اعــــــــاة ال��ــــــــاع�، لا، ا)ك�اســــــــة(ل�ــــــــف 

  .ت�ال ال��اش�الاوال��اقة، وال�د�ة ل���في 

ال��لة  ،��اس م�� ت�اف� أ�عاد ج�دة ال��مات في ال��ارف ال��ار�ة ال��ائ��ة ال���م�ةأب���� خ�ال�،  :ال���ر

  256، ص 2017، 3، ع�د 3 ل�م�الأردن، ، العال��ة للاق��اد والأع�ال

قـام�ا ف�هـا بـ�مج الأ�عـاد الع�ـ�ة فـي خ��ـة  1988نف� ال�اح��� ال�ا�ق�� ب�راسة ج�یـ�ة سـ�ة ث� قام 

  :)1( یلي ���اأ�عاد م�ج�ة 

 عل�هـا  أ� ثقـة �ع��ـ�(الق�رة على إن�از ال��مة ال��ل��ة �اع��اد�ة ودقـة وث�ـات  :الاع��اد�ة

 ).�أداء ص��ح

 ال�ل� ع�� ء �اس���ارلاوم�اع�ة الع�ق��� ال��مة ���عة، دارة على تالاق�رة : س��ا�هالا. 

 العامل��، وال��اسة، والق�رة على ��� ال�قة، وال�قة �ال�ف� معرفة: )الأمان( ال�قة. 

 ء والع�ا�ة به�لات ال���ة، تفه� الع�الات�الات�ال، لاسه�لة ا: )ال�عا�ف(الاع��اق. 

 ال�احـ�ة أ� �هـ�ر شـ�اص فـي ال�حـ�ةلأت ال�اد�ـة، ال�عـ�ات، �هـ�ر الاال��ـه�: ال�ل��س�ة 

 .الع�اص� ال�اد�ة

لى ما تق�م م� م��ل�ات ال��دة في ال��مة ال�ـ��ة، فـإن أداء ال���ـف ال�ـ�ي لا إو�ضافة 

�ق��ــ� علــى تقــ��� ال��مــة ال��ــ�ة، بــل ی�عــ�اها إلــى ال��اجــ� الفعــال فــي م�ــان الع�ــل، و�لــى م�ــ��� 

ومهــارات ســل���ة، ت��اســ� وخ��صــ�ة  مــ� ثقافــة ت�����ــة، هومــا ت��ل�ــالعلاقــات ال�����ــة ال����ــة، 

   .الع�ل في ال��ال ال��ي

                                                             
، م�لة ت���ة ل���ون�ةلإ ال��ارة اال����ة في ال��مة ال�����ة وف� اع��ارات ال�ی�ه جي أبي سع�� أح��،  )1(

  .27، ص 2006، 81، الع�د18ال�اف�ی�، جامعة ال��صل، الع�اق، ال��ل� 
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 خ��ص�ة ت�ل�ل ال���ة ال�اخل�ة وال�ارج�ة 3.2.1

 ت��لـــ� إم�ان�ـــات م�عـــ�دة ت�ـــ�لخ��صــ�ة و���عـــة أداء ال���ـــف فـــي ال��ـــ�ان ال�ـــ�ي إن 

ن�ــ� ح�ــ�  الق�ــاع،وهــ�ا ل���عــة الع�ــل فــي هــ�ا .." ، ال��ن�ــة، ال�ف�ــ�ة، وال�هارات�ــةالعقل�ــة(القــ�رات 

الع�ــــل فـــي ال��او�ــــة، الع�ـــل فــــي (�عـــ� ال���صـــ�ة لــــه وال�ـــي ت���ــــل فـــي �عــــ� ال���ـــ�ات م�ـــل 

هـ�ا ال�ـ�د  وفـي. ")ال�غ�، الع�ـل فـي ال�ـ�وف ال�ـ��ة، ال�ـ�خل وال�ـ�عة وال�قـة وال�ـ�دة وال���ـة

 :نف�ل ه�ه ال�ع��ات وف�

قــ�ان�� الالعلاقــات و �ف��ــ�، ات�ــاذ القــ�ار ال��ــي والعلاجــي،  الع�ــل(ال�اخل�ــة خ��صــ�ة ال���ــة 

   ...)ال������ة والادار�ة، ال��اخ ال���في، ثقافة الأف�اد وأه�افه�

الاك��ــافات ال����ــة،  ال����ل�ج�ــة،الــ����غ�افي، ال��ــ�رات  ال��ــ�(ال�ارج�ــة خ��صــ�ة ال���ــة 

    .)...الأو��ة وال��ارث ال�����ة، ال����مة ال������ة والقان�ن�ة، ثقافة ال����ع ون�� ال���
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إج�اءات ت���� الأداء ل�� م��في ال��ة الع��م�ة في ض�ء إس��ات���ة ت���ة  .2

 :ال��ارد ال����ة 

 ت���ة �فاءة ال���ف م� خلال ت���� مهاراته وال�فع م� م���� معارفه ی��ل� ال��امإن 

خل أساس�ة م�ا ��علها ت��ل م�ا ال�ور،�����عة م� الإج�اءات ال������ة ال�ي ����ها ال��ام به�ا 

  .الع��م�ةفي ت���� أداء م��في ال��ة 

 ال����� ال���اصل ���خل ل����� أداء م��ف ال��ة الع��م�ة 1.2

�ع��ـــ� ال��ـــ��� ال���اصـــل أحـــ� أبـــ�ز إجـــ�اءات ت�ـــ��� أداء مـــ��في ال�ـــ�ة الع��م�ـــة وذلـــ� 

ا الإجـ�اء لق�رته علـى الاسـ��ا�ة ل���ل�ـات هـ�ا ال��ـ���، وهـ� مـا جعـل ال��ـ�ع ال��ائـ�� ی�سـ� لهـ�

 104ان�� ل��ق�ــ� الأهــ�اف ال��جــ�ة م�ــه لاســ��ا مــاورد فــي ال�ــادة وت����ــه ع�ــ� م���عــة مــ� القــ� 

 15هـــ ال��افــ�  1427ج�ــاد� ال�ان�ــة عــام  19ال�ــ�رخ فــي  03- 06مــ� الأمــ� رقــ�  105وال�ــادة 

ل�ــادة ح�ـ� ا ، ح�ــ� قـ�ر م، ی��ــ�� القـان�ن الأساسـي العــام لل���فـة الع��م�ـة  2006ی�ل�ـ� سـ�ة 

أنـــه ی�عــ�� علـــى الادارة ت��ــ�� دورات ال��ـــ��� وت��ــ�� ال��ـــ��� ��ــفة دائ�ـــة،  105وال�ــادة  104

ك�ـــا قــ�ر أنـــه ت�ـــ�د . ق�ــ� ضـــ�ان ت��ــ�� تأه�ـــل ال���ـــف وت�ق��ــه ال�ه��ـــة، وتأه�لـــه ل�هــام ج�یـــ�ة

شـــ�و� الال��ـــاق �ـــال����� وت��ـــ�� ال��ـــ��� و����ــــة ت����ـــه وم�تـــه وواج�ـــات ال���ـــف، وحق�قــــه 

و�ع��ــ� ق�ـاع ال�ـ�ة الع��م�ـة مـ� الأن�ـاق ال������ــة   )1( .ال���ـ��ل���ت�ـة علـى ذلـ�، عـ� ���ـ� ا

ال�ـأم�ل مـ�ه�  ال��ـ�� والـ�ورالأساس�ة ال�ي اه��� به�ا الإج�اء ل���عة ال���فة وخ��ص�ة ال�ـ�رد 

  .   ال��ام �ه

                                                             
ی���� م،  2006ی�ل�� س�ة  15هـ ال��اف�  1427ج�اد� ال�ان�ة عام  19ال��رخ في  03- 06الأم� رق�  )1(

ال�ادر ب�ار�خ  46ال��ائ��ة، الع�د  ال����ة ال�س��ة لل��ه�ر�ة، القان�ن الأساسي العام لل���فة الع��م�ة

  .10، ص 16/07/2006
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 ما��ة ال�����  1.1.2

مــ� أه��ـة �الغـة فــي ال�فـع مـ� قــ�رات فـي صـ�ر م�عــ�دة، ل�ـا ����ـ�ه  �ــال�����الاه��ـام یـ�داد 

ال���ف��، ول�ا لها م� دور في ت���ح ان��افات الأف�اد في الأداء ال���� بهـ� ال��ـام �ـه فـي حـ�ود 

  .مهامه� وواج�اته� ال�����ة

  :تع��� ال����� 1.1.1.2

ع�ل�ــة م�ــ���ة م��رهــا الفــ�د، تهــ�ف إلــى إحــ�اث تغ��ــ�ات " ه�ــاك مــ� یــ�� أن ال��ــ��� هــ� 

وســل���ة وف��ــة، ل�قابلــة اح��اجــات م�ــ�دة حال�ــا وم�ــ�ق�ل�ا ی��ل�هــا الفــ�د والع�ــل الــ��  م�ــ�دة ذه��ــة

، فــالف�د ����ــ� ل��ــه ال�صــ�� ال�ع�فــي وال���اتــي الــ�� ���ــل )1(."ی�د�ــه وال����ــة ال�ــي �ع�ــل ف�هــا

حال�ـا عل�ه م� ع�ل�ة ال��ـ��� ال��ـ���ة بهـ�ف ت�ـ���ه ل��ـ�ن قـادرا علـى أداء ال�هـام ال�ـي ت��ـل إل�ـه 

  .وم����لا، ض�� م��ل�اته الف�د�ة وال��ا��ة وال������ة

ـــ�ع�ك�ـــا ���ـــل  ال�ـــ�امج ال�ســـ��ة ال�ـــي ت�ـــ���مها ال��س�ـــات " الآخـــ� علـــى أنـــه  ال��ـــ��� لل

ل��اع�ة ال���ف�� والع�ال على ��� الفاعل�ة وال�فا�ة فـي أع�ـاله� ال�ال�ـة وال��ـ�ق�ل�ة، عـ� ���ـ� 

  �ة ال��اس�ة وال�هارات وال�عارف والات�اهات، ل�ا ی�اس� ت�ق�� أه�اف ت���ة العادات الف���ة والع�ل

  )2("ال���أة

علــى  ع�ل�ــة تعلــ� م�ــ�مج ل��ــل��ات ب�ــاءا���نهــا ع�ل�ــة ال��ــ��� ك�ــا أن ه�ــاك مــ� ی��ــ�ر 

لأن  م�ـــ�دة،جـــ�اءات وام�ـــ�دة ت�ـــ�� ال�ـــ�ام ال���ـــ�ن�� �ق�اعـــ�  ت���قهـــا لغا�ـــات مـــا، ��ـــ�� مع�فـــة 

هـ�ف�  و��� أن ت��ع لل��اس ال�ـ��ع فـي ن�احهـا ��ـا ،وم��م�ة وواض�ة ��دةال����� مغا�ات 

و�ـ�ل� ز�ـادة  م�ـالات مع��ـة فال�ق��د م� ال����� ه� ز�ادة ال�هارات وال�ع�فة ال��ـ�دة فـي ...إل�ه

  )3( .بهاوعي ال����ن�� �أه�اف ال��س�ة ال�ي �ع�ل�ن 

                                                             
، ص 2007، نوال��اعة، ع�ادار ال����ة لل��� وال��ز�ع ال��ر�� الادار� ال�عاص�، ال�عاني، ح�� أح��،  )1(

12.  
  .205، ص 1975ع�� ال�ح�ان ع�� ال�اقي ع��، إدارة الأف�اد، م���ة ع�� ش��، القاه�ة،  )2(
  .36، ص 1993، عال� ال��اب، القاه�ة، وال����ة ال��ر��، )�عيم(محمد ج�ال  )3(
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  )1(أن�اع ال����� 2.1.1.2

  ال����� ال�ه�ي ال����� :أولا

 یــ�� ���ج�ــه ت�ــ��� ال�ــ��ف�� الــ�ی� �لاحــ� لــ�یه� �عــ� ال�قــائ� فــي أداء الع�ــل و�ال�ـــالي 

�ع�ـــل هـــ�ا ال��ـــ��� علـــى ســـ� ال�غـــ�ة بـــ�� القـــ�رات ال���ـــ�ة لل���ـــف وم��ل�ـــات ال���ـــ� الـــ�� 

معل�مات ومعارف و�ـ�ا خ�ـ�ات ج�یـ�ة لل���ـف ال���ـ�ن ت���ـه مـ� اسـ�غلال  وه�ا �إضافة��غله، 

سـ��ات، و��ق�ــ�  03فــ� مـع م��ــ� ع�لـه، وت�ـ�اوح مــ�ة هـ�ا ال��ــ��� مـ� شـه� إلــى ق�راتـه ل�ـا ی��ا

  :ه�ا ال��ع م� ال����� إلى ق���� ه�ا

   :Continuous formation ال����� ال����� وال���اصل/ أ

و�ـــ�� �ـــ�ال ال��ـــاة ال�ه��ـــة للع�ـــل و�هـــ�ف إلـــى ت���ـــ� الفـــ�د ��ـــفة دائ�ـــة وت�ـــ��� م�ـــ��� 

  .مع م��ل�ات ال���� ال�� ��غله وال����ل�جي�ضه ال���ر ال�ق�ي ال�ع�فة ال�� �ف � ل���� 

   :Intermittent Formation ال����� ال��ق�ع/ ب 

علـــى ذلـــ�،  و���ـــالهـــ�ا ال�ـــ�ع مـــ� ال��ـــ��� لف�ـــ�ات مع��ـــة مـــ� ال��ـــار ال�ه�ـــي للفـــ�د  و��ـــ�ن 

  .ال����� م� أجل ال����ة، أو ت���� ال���ف�� ال��د ل�غل م��� ع�له�

  ال����� ال�ه�ي ال����� :ثان�ا

�ــ�ل� �ــال����� الإضــافي ح�ـ� ی�عــ� ال���ــف إلــى دورات ت�����ـة مــ� أجــل إضــافة   و��ـ�ى 

 أو ح�ــ�ل�ــل م��ــف الــ�خ�ل فــي هــ�ا ال��ــ��� ��لــ� م�ــه ع�ــ� ال�اجــة  و��ــ�معل�مــات ج�یــ�ة، 

  .أ�ام إلى شه� 05ه�ا ال����� م�  وم�ة�ل� ال���ول ع�ه، 

   ال�ل���ات :ثال�ا

 هـــ�ا ال�ــ�ع مـــ� ومــ�ةخ�ــ�ات ج�یـــ�ة أو ت��یــ�ها  واســـ��عابخلالهـــا إضــافة معل�مــات  یــ�� مــ�

فـــي هـــ�ا ال�ـــ�ع مـــ� ال��ـــ��� عقـــ�، و�����ـــا أن ن��ـــ� عـــ�ة  �ولا ی�جـــأ�ـــام،  05إلـــى  01ال��ـــ��� مـــ� 

  .ال�����، ال�رشاتإعادة  ،ن�وات، ةال�راس� الأ�ام :ف���أش�ال له�ا ال��ع، 
                                                             

، مجلة علوم بالجزائر الصحیة المؤسسة في المتواصل التكوین استراتیجیةعبد الرحمن برقوق، غنیة بودوح،   )1(
 .100، ص 01/03/2012الانسان والمجتمع، العدد 
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 ال����� أث�اء الع�ل :را�عا

  :و���ن ه�ا ال��ع م� ال����� أث�اء الع�ل وداخل الق�اع وه� ��� ف���� وه�ا 

   لهـ� ����ـة أداء الع�ـل ����قـة م�اشـ�ة وهـ�ا مـ� خـلال  حی�ضح�� : ت���� ال���ف�� ال��د

�افة ال��الح والإدارات ال�ـي ی�عامـل معهـا، و�ال�ـالي اك��ـا�ه  و��اتع��فه ل���ل�ات ال���� 

  .ال����ت ال�ا��ة ل�غل ال�هارات وال��� ا

   ج�ی�ة أث�ـاء الع�ـل ت�ـ� ال���ـ�  وخ��اتو��� ت�و��ه� ��عارف  :ت���� ال���ف�� الق�امى

أ� ح�ـ�  ال�ـ��،ال�� ��غله م� �ل ج�ان�ه، وت�ـ�ن مـ�ة هـ�ا ال��ـ��� إمـا ق�ـ��ة أو ���لـة 

 .ق�رة اس��عاب الف�د لل�عل�مات وت�سخ الأف�ار في ذه�ه

 ال��ه�� :خام�ا

 ا ال��ع م� ال����� ع� ���� جل� ال����ن�� م� م�اك� ال����� خارج ال��س�ة وه�ای�� ه�

ال����ات وفقا للإم�ان�ات ال��احة في ال��س�ة، ���� ی�� ت���� ت���قي وع�لي في ش�ى 

 في الق�اع و�ال�الي اك��اب الف�د معارف وخ��ات ج�ی�ة ��فة ت�����ة ت���ه م� ت�س�خ ال���ف�ة

   :م�ای�ة ال���رات ال�ق��ة وال����ل�ج�ة ال�ادثة في ال���� وم� أش�اله ن�� ما یليالأف�ار وم� 

  الخ.. العل�ا وال�عاه�ی�ما وه� ��� �ل�ة ال�امعات  15 وم�ته: ال������ةال����ات 

أشـه� وهـي ت�ـ� ال�ل�ـة الـ�ی� ��ـ�ف�ن  06أشـه� إلـى  03ومـ�تها مـ�  ال����ات لإنهاء ال�راسـة

م�رسـة ال��ـ��� شـ�ه  وم� م��لف ال��س�ات ��ا ��ل إلـى عـام�� ���ـا ��ـ� على إنهاء دراس�ه�

 .��ي في ج��ع ف�وعها

ــ���  و�ــ�� هــ�ا ال��ــ��� خــارج ال��ائــ�، ح�ــ� یــ�� اخ��ــار ال���ــ�ن�� مــ� �ــ�ف : ال��ــ��� خــارج ال

 ال��ـ�ول�� وهــ�ا الاخ��ــار ��ــ�ن ح�ــ� ال�فــاءة والقـ�رات ال���ــ�ة للفــ�د و�ــ�ا ق�راتــه علــى اســ��عاب

ال�عل�مــات ال�ق�مــة ��ــفة ســ��عة ود��قــة، فهـــ�ا ال��ــ��� ��ــ�ح �إضــافة معل�مــات ج�یــ�ة واك��ـــاب 

خ�ــــ�ات ت��ــــ� ال���ــــ�ن�� مــــ� م�اك�ــــة ال��ــــ�رات ال����ل�ج�ــــة وال�ق��ــــة و�ال�ــــالي تعــــ�د �الفائــــ�ة علــــى 

 .ال��س�ة وعلى العامل��
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  )1(ل����� ال���اصل في ال��س�ات ال���ة ال��ائ��ةا  2.1.2

ال��ــــ��� ال���اصــــل فــــي ال��س�ــــات ال�ــــ��ة ال��ائ��ــــة ت�ــــ�را مل���ــــا م�ــــ�  شــــه� م�ضــــ�ع

 .في ال���ات الاخ��ة ح�� زاد الاه��ام �ه ��فا و��ا أك��وت�لى ذل�  ه�ا،الاس�قلال الى ی�م�ا 

لق� أخ�ت ع�ل�ة ال����� ح��ا واسعا م� الاه��ـام مـ� ق�ـل ال�صـا�ة، ح�ـ� مـ�ت �عـ�ة م�احـل 

  :كان أه�ها

    ـ�� اس��ـار� فـي هـ�ا  1993عـام ) ة و���ة لل����� ال���اصل لع�ـال ال�ـ�ةل��(ان�اء����

  .ال��ال

     تــ� اق�ـ�اح إســ��ات���ة لل��ــ��� ال���اصـل ل��اق�ــة و�ثــ�اء هـ�ا ال��ضــ�ع مــ�  1995وفـي عــام

مل���ات م�ل�ة تـ� ع�ضـها علـى م�لـ� اس��ـار� ��ـي وعل�ـي وعلـى م��لـي ال�قا�ـة  3خلال 

ضــافة إلــى م���عــة مــ� ال�����ــات الأخــ�� ت�ــ��ك فــي ت��ــ�� أع�ــال وال���ــة ال��ع��ــة �الإ

ال��ــــ��� ال���اصــــل لأفــــ�اد ال�ــــ�ة وذلــــ� بهــــ�ف ت��ــــ�� الع�ــــل فــــي هــــ�ا ال��ــــال مــــ� أجــــل 

 .ال�ص�لإلى الأه�اف ال����ة في �افة ال�����ات

     ال�ــ��ف��  ال��علـ� ب��ـ��� ورسـ�لة 1996مــارس  3ال�ـ�رخ فـي  91-96و��ـ�ور ال��سـ�م

  .�ة ف�اغ ���� في م�ال ت���� ال����� ال���اصلت� تغ�

     03 ه ال��افـ� لــ1416شـ�ال  14ال�ـ�رخ فـي  92-��96ـا جـاء فـي ال��سـ�م ال��ف�ـ�� رقـ� 

والــ�� ��هــ� مــ� خلالــه الأه��ــة ال�ع�ــاة لل��ــ��� فــي ال��س�ــات الع��م�ــة  1996مــارس 

 .��فة عامة

�� ال���اصـل، وت����هـا قـام ال��ـ�ع ت�ض�ح ال����ة ال�ي ت�ـارس بهـا ع�ل�ـة ال��ـ�  وم� أجل

  : يما یلم�ها  ن��� القان�ن�ةال���ص في  ال��اد�إص�ار ج�لة م� 

                                                             
، أ��وحة د���راه عل�م ال���ة وأداء ال��ارد ال����ة اس��ات���ة ال����� ال���اصل في ال��س�ةغ��ة ب�دوح،  )1(

  .121 ، ص2012في عل� الاج��اع، جامعة ����ة، 
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    ال���ــــ���ة للال��ــــاق " ال��ــــ��� ال����ــــ�"��ــــ�د هــــ�ا ال��ســــ�م ال�ــــ�و� ال��علقــــة �ع�ــــال

�ال��ــائف الع��م�ــة و�ــ�ا ت��ــ�� م�ــ��� ال�ــ��ف�� ال�ــا�ع�� لل��س�ــات والإدارات الع��م�ــة 

  .� معل�ماته� ��ا ���د ق�اع� و����ات ذل�وت��ی

   ــ� ق�ــاعي ســ��� أو م�عــ�د ال�ــ��اتی�عــ�� علــى ال��س�ــات والإدارات الع��م�ــة إعــ�اد م�� 

ــــ� ال�عل�مــــات ولهــــ�ا تقــــ�م ال�ــــل�ة ال��لفــــة �ال���فــــة  فــــي ال��ــــ��� وت��ــــ�� ال��ــــ��� وت��ی

ل�عل�مـات ال�ـي ت��ـ� الع��م�ة ب����� وت���� ع�ل�ات ال����� وت���� ال����� وت��ی� ا

ـــــ� أهـــــ�اف م�ـــــ���مي ـــــة أو لل����ـــــ� مـــــع م�اصـــــ� الع�ـــــل وف  للال��ـــــاق �ال��ـــــائف الع��م�

  .ال��س�ات

    أن ی��رج م��� ال����� وت���� ال����� وت��یـ� ال�عل�مـات فـي إ�ـار ت�ـ��� تقـ�ی�� ���

  .لل��ارد ال����ة

   ســ�ة مال�ــة �ــإج�اء تقــ��� تقــ�م ال��ــالح ال�ا�عــة لل�ــل�ة ال��لفــة �ــال���� الع�ــ�مي عقــ� �ــل 

 دق�ـــ� عـــ� مـــ�� ت�ف�ـــ� ال���ـــ� ال�ـــ��� أو م�عـــ�د ال�ـــ��ات فـــي ال��ـــ��� وت��ـــ�� ال��ـــ��� 

 .وت��ی� ال�عل�مات في ال��س�ة

   ت��ـــأ فــــي �ــــل م�س�ــــة و�دارة ع��م�ــــة ل��ـــة م�لفــــة �ان�قــــاء ال�ــــ��ف�� ال�عــــ�ی� ل��ا�عــــة دورة 

  .ال����� وت���� ال����� وت��ی� ال�عل�مات

   ت�ـــ�ن قائ�ــة ال���شـــ��� ال�ق�ــ�ل�� لل��ـــار�ة فــي دورات ال��ـــ��� وت��ــ�� ال��ـــ���  ��ــ� أن

وت��ی� ال�عل�مات م�ض�ع إشـهار عـ� ���ـ� الإل�ـاق فـي ال��س�ـة أو الإدارة الع��م�ـة فـي 

ــــة دورة ال��ــــ��� وت��ــــ�� ال��ــــ��� وت��یــــ�  ألاأجــــل  �قــــل عــــ� شــــه� واحــــ� ق�ــــل تــــار�خ ب�ا�

  .ال�عل�مات

   أشـــه� علـــى الأقـــل مـــ� تـــار�خ بـــ�أ ال��ـــ��� وت��ـــ�� ال��ـــ��� ) 03(لاثـــة ی��ـــ� القـــ�ار ق�ـــل ث 

  .��ل وس�لة ملائ�ة ل�الح ال���ش��� توت��ی� ال�عل�ما
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 أش�ال ال����� ال���اصل في ال��س�ة ال���ة  3.1.2

���ـ� ال��ـام �أع�ـال ت�ـ��� ال�ـ��ف�� فإن�ھ  )1( 92-96بمقتضى ما جاء في المرسوم التنفیذي 

في شـ�ل م��ـاوب أو م��اصـل وفـ� الـ�ورات  ت��ی� معل�ماته� ح�� الأسلاك أو ت���� م���اه� أو

  :الآت�ة

   ،دورة ذات أجل ق��� - 

   ،دورة ذات أجل م��س� - 

 دورة ذات أجل ���ل - 

    م��ــة ال��ــ�ل علــى �ق��ــي ال���شــ��ن ال�ــارج��ن ال�ق��لــ�ن فــي دورة ت�ــ��� م����ــة

 .�� ال�ع��ل �هدراس�ة وف� ال��و� ال����ص عل�ها في ال���

    تق�م �ع�ل�ات ال����� أو ت���� ال����� وت��ی� ال�عل�مات:  

   ال��س�ات الع��م�ة لل����� العالي �ال���ة لل�ت� ال�عادلة ل�ت�ة م���ف على الأقل. 

   ال��س�ات الع��م�ة لل����� ال����� أو ال�ه�ي أو أ� م�س�ة أخ� ت��فل ب����� 

 .�ال���ة ل سال� أو ال�ت� الأخ�� مع��� ��قا لل����� ال�ع��ل �ه  

    ـــ�ف�� ال���فـــ�ن الـــ�ی� ن��ـــ�ا فـــي دورة ت�ـــ��� م����ـــة أو ت��ـــ�� ال��ـــ��� أو ت��یـــ���

 :ال�عل�مات أح� الام��ازات الآت�ة

ال����ـة فـي ال�ــل� أو ال�ت�ـة ح�ــ� ال�ـ�و� ال���ــ�ص عل�هـا فــي : فـي دورات ال��ــ��� ال����ــ�

 .ه�ا ال�ل� أو ه�ه ال�ت�ةال�اص ال�� ���ع له  الأساسيالقان�ن 

                                                             
 ب�����ی�عل�  03/03/1996ال��اف� لـ  1416ش�ال عام  14، م�رخ في 92-96م�س�م ت�ف��� رق�  )1(

 ،06/03/1996رة ب�ار�خ ال����ة ال�س��ة ال��ائ��ة، ال�اد ،وت���� م���اه� وت��ی� معل�ماته� ال���ف��

  .06 ص
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ال��ـ��ل ��ـفة تف�ـ�ل�ة فـي قائ�ـة ال�أه�ـل لل����ـة : ال�عل�مات وت��ی�في دورات ت���� ال����� 

عـــ� ���ـــ� الاخ��ـــار، ال���ـــ�� فـــي الأق�م�ـــة لل����ـــة فـــي ال�رجـــة أو ال����ـــة عـــ� ���ـــ� الاخ��ـــار 

  .��او� م�ة ال�ورة دون أن تقل ه�ه ال��ة ع� شه�

 )1(:��� ال���اصلمهام خل�ة ال�� 4.1.2

علـــى م�ـــ��� إقل��ـــي  1993فـــي ســـ�ة ) اس��ـــار� خل�ـــة لل��ـــ��� ال���اصـــل(جهـــاز تـــ� خلـــ� 

وم�لي م�لفة �ال��ام ��ه�ة م�ا�قة اح��اجـات ال��س�ـة ال�ـ��ة ال���اصـلة وت���ـ� أع�ـال ال��ـ��� 

  .ال���اصل

  :وت���ن خل�ة ال����� ال���اصل م�

   م�ی� ال�ل�ة.  

    م��ل الأ��اء 

   ه �����م��ل ال�� 

   م��ل الإدار��� 

وتعقـــ� دوراتهـــا ســـ�اء العاد�ـــة أو الاســـ���ائ�ة وذلـــ� مـــ� أجـــل م�اق�ـــة وت�ل�ـــل اح��اجـــات الأفــــ�اد أو 

  .ال��س�ة م� ال����� ال���اصل

   :أه�اف خل�ة ال����� ال���اصل   5.1.2

   :ه�اك م���عة م� ال�هام ت�عى خل�ة ال����� ال���اصل ل����قها وت���ل ه�ه ال�هام في

  :�ه�ة ال�ئ���ةال

   .ت�ف�� س�اسة ال����� ال���اصل لأف�اد ال��ة على م��� ال�لا�ة 

                                                             
)1(

، ص م�جع ساب�، اس��ات���ة ال����� ال���اصل في ال��س�ة ال���ة وأداء ال��ارد ال����ةغ��ة ب�دوح،  

126. 
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  :ال�ان��ةال�ه�ات 

   ت�ل�ل ال�ل�ات وال����ات الإقل���ة لل����� ال���اصل.  

   ت���� م���ات ال����� وفقا للاح��اجات الأول�ة والأساس�ة. 

   إع�اد م���ات ال����� ال�لائ�ة والإقل���ة. 

   ة ال���ان�ة ال��ور�ة ل��ف�� م��� ال�����تق�ی� ومعال�. 

    أجه�ة، أف�اد، ال��رد ال�الي(ت���� و�ع�اد ال�سائل ال��ور�ة.( 

   ت���� ب�امج ال����� ال���اصل م� خلال ت�ف�� الإم�ان�ات الع�ل�ة داخل وخارج ال�لا�ة. 

   ال��لــي، ال��ــادقة علــى م��ــ�� بــ�امج ال��ــ��� ال���اصـــل الأول�ــة علـــى ال��ــ��� الــ���ي ،

 .مع تق��� الأه�اف ال���لة لل��اسة ال����ة لل��ة وملاءم�هالإقل��ي والع�ل على ر��ه 

    ال��ـــادقة علـــى ال����ـــات ال��ل�ـــة ق�ـــل ت�ـــل��ها إلـــى الإدارة ال�����ـــة لأجـــل ال��ـــادقة

 .ال�هائ�ة

   مــــ� أجــــل ت�ف�ــــ� الع�ــــال ال��ــــ�لة فــــي اســــ��عاء الأفــــ�اد ال�ــــ�هل�� علــــى ال��ــــ��� الإقل��ــــي 

 .م���ات ال����� ال���اصل

   ــــــــ�خلات .ج�ــــــــع العــــــــ�وض وال��ــــــــاه�ات فــــــــي ع�ل�ــــــــات ال��ــــــــ��� ال���اصــــــــل واخ��ــــــــار ال�
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   ت���� ال��ار ال���في ���خل ل����� أداء م��ف ال��ة الع��م�ة 2.2

في ال���فة وما ت����ه م� مهـام وأدوار، سـ��ل� ال�تا�ـة والـ�وت�� ، لـ�ل� ومـ� أجـل إن ال�قادم 

ت�تــ� إحــ�اث شــ�ل مــ� أشــ�ال ال�غ��ــ� الا��ــابي وذلـــ�  وال�ی�ام�ــة فــي الع�ــل، ت�ــ��� روح الابــ�اع

ب��ـ���ه� مــ� ح�ـ� ال��انــة داخـل ال���ــ�� وهــ� ال����ـة فــي ال�تـ� أو ت�ــ���ه� مـ� ح�ــ� الــ�رجات ، 

ك�ــا أن ه�ــاك شــ�ل مــ� ال��ــ��� ی���ــل فــي تقل�ــ� ال�فــاءات �ال��اصــ� العل�ــا او ال�قــل بــ�� ال��ــائف 

إلـى مــا  �الإضـافةو�ـل هـ�ه الأشـ�ال مـ� ال��ـ��� ی��تـ� ع�هـا ت�ف�ـ� مـاد� ومع�ـ�� وال��ـ�ول�ات ، 

، و�ال�ـالي س����ضـح �����ه ال���ف م� ت�ـ��� للقـ�رات ال�ع���ـة وال�هارات�ـة و ال���ـة ن�ـ� الع�ـل

 :ح�ل إج�اءات ت���� ال��ار ال���في في ال��ح ال��الي

 : ال����ة 1.2.2

    :أنـــ�اعة العـ�ـ�م�ــة ت�ق�ــ� إلــى ثــلاث إن ال�ـ�ق�ــة فـي سـل� الـ���فـ   

  ال�ـ�ق�ــة فــي الـ�رجــات -1           

  ال�ـ�ق�ــة فــي الــ�ت�ـــــة -2           

  ال�ـ�ق�ــة فـي سلــ� ال��ـ�ول�ــات  -3          

  : ال����ة في ال�رجات 1.1.2.2

ت���ـل "، وم�ــه فــي الـ���فـــة الع�ـ�م�ـــة�ـــــ� س�ـــ�ات خـ�ال�ـ�قـ�ـة ���ـف�ــــ� م�هـــا أ� مـ��ـــف ن�ـ ه�ه إن 

ال����ــة فــي الــ�رجات فــي الان�قــال مــ� درجــة إلــى ال�رجــة الأعلــى م�اشــ�ة وتــ�� ��ــفة م�ــ���ة ح�ــ� 

  .)1("ال�تائ� وال����ات ال�ي ت��د ع� ���� ال�����

  :أنــ�اع ال�ـــ�د

 .الــ�نـ�ــــــا - 

                                                             
 .10ال�س��ة لل��ه�ر�ة ال��ائ��ة، م�جع ساب�، ص  ال����ة ،106 ال�ادة ،03-  06الأم� رق� )1(
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    .ال��ـ�س�ـة - 

  .ـلــةالـ�ــ�� - 

���ــ�  وال���لـــة، ال���ســ�ة، ال�ن�ـــا، :هـــيثــــلاث مــــ�د  الـ�رجـــات ح�ــــ�ت�ـــ�د ال�ـ�ق�ـــات فـــي  

فــي  ی�ـ�قـــ�ن  مـ��ف�ـــ� 4أ� أن  م��ف�ــ�،مــ� ع�ــ�ة  2 ،4 ،4ت�ـ�ن الع�ل�ة ال��اب�ة هــي ال���قـة 

  .الق�ــ�� ـ� فــي ال�ــ�ة و�ث��ـ ال��ـ�س�ــة،مـ��ف�ــ� فـي ال�ــ�ة  4ال�ــ�ة ال�نـ�ــا و 

  12وال�رجة  1وه� م���ر ب�� ال�رجة  :ال�رجاتسل� 

ــــ�رخ فــــي  03– 06و��قـــــا للأمــــــ� رقــــــ�  ــــ� القـانـــــ�ن الأسـاســــي العــــامال���� 2006یـ�ل�ــــــ�  15ال�ـ  ـ

   .�12ــ�ن مـ� أص�ـح سلــ� الـ�رجــات ی� م�ـه، 126إلـى  114للـ���فــة الع�ـ�م�ـة لاس��ـا ال�ـادة 

  :ه�ات��قف إج�اءات ال����ة على ع�ل����  :الـ�ـ�ق�ــةك�ف�ــات 

ــــا : ال�ق�ـــ�� ــــ� �ل�ـ ــــة ح�ـ ــــ� ال��ـ��ـ ــــات هــــي عــــلامة ال�ق��ـ ــــة للـ�رجـ ــــة ال�ـ�ق�ـ ــــل فــــي ع�ل�ـ ــــة الفـاصــ درجـ

ـــ� ـــف فـــي ال�ــــ�ة ال�ن�ـــا م�ـــا یـ ـــى ال�ـ��ـ ـــا تــ�قـ ـــة �لـ�ـ ـــادرة كـانــــ� مـ�تفعـ ل علــى ان�ــ�ا� وروح ال��ـ

  .لل�ـ��ــفوالع�ـــل 

 بــــ�ون ال�ـــــ�ورلأ� مـ��ـــف أن ی�ــ�قـــــى  لا ���ـ� ال�ـــال،����عــــة  :الأع�اءرأ� الل��ة ال���او�ة 

ــــة �ــــــل  الأع�ـــاءعلـــى الل��ــــة ال���ــاو�ـــــة  ــــع فـــــي نهــایـ ــــة،ال�ــــي ت���ــ ــــي هـــــــــ�ه  س�ـ للفـ�ـــــــل فـ

 .ال��ـألــة

ـــا والـ��ـائــــف   ـــ�ن فـــي الـ�رجـــات بـــ�ون ال�ـــ�ور علــى  العل�ـــا،إلا أن شـاغـلـــي ال��ـاصــــ� العل�ـ یـ�ـ�قـ

 .ال�نـ�ـــاوفــي ال�ـــ�ة  الل��ـة، هــ�ه

اص� ت�قـلــــ� م�ـــ ل��نهــافـــي ع�ل�ـــة ال�ـ�قـ�ــــة فــي ال�رجـــــات  ام��ــازاتح�ــــ� تع�ـ�ــــ� هــــ�ه الف�ــــة لهـــا 

  .ال��ـ�ول�ــة

 ول�ی�ا ال��ول ال�الي ی�ضح م��لف ال��د ال��علقة �ال����ة فـي الـ�رجات ح�ـ� قـان�ن ال���فـة 

  :الع��م�ة
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  ی�ضح ال����ة في ال�رجات وال��ة ال�قابلة لها) 8(ج�ول رق� 

  ال����ة في ال�رجات ال��ة ال�ن�ا ال��ة ال���س�ة ال��ة الق��� 

 م� درجة إلى درجة 6س��ان و ـ�اتس�ـ 3 أشهــ� 6ـ�ات و�س 3

 12ال���ـــ�ع   س�ــة 30  س�ــة 36  س�ـــة 42

���د ال���ة الاس��لال�ة ل��ت�ات  2007 س����� 29ال�ــ�رخ فـي  304- 07ال�س�م ال�ئاسي رق� : ال���ر

  .12ص  2007ة ل�� 61، ال����ة ال�س��ة الع�د ال���ف�� ون�ام دفع روات�ه�

ـــف عـــ� الـ�ـــ�ول ال�ابـــ� ـــات أص��ـــ� ت��لـ ـــة فـــي ال�رجــ ـــ�ول ی��ــــح أن ال�ـ�ق�ـ  مـــ� هـــــ�ا ال�ـ

 ، ح�ـىال�� ت�غ�ــ� ���قـة ال�ـ�ق�ـة ف�ــه إب�ــ�اءا مــ� الـ�رجــة ال�ام�ــة هـــ�ا مــ� جهــة ومــ� جهـــة ثان�ـــة

  ــــ�ة الـ�ن�ــــا س��ـــان وس�ـــة أشهــــ�ا و�ـــــ�لا مــــ� س��ـــان وال�ــــ�ةال�ـــــ�ة تغـ�ــــــ� فلـقــــــ� أص��ــــ� ال� اح��ــاب

  .أشهـــ�اال��ـ�س�ـة ثـلاثـة س�ـ�ات بـ�لا مـ� س�ـان وس�ــة 

 لاك��ــابهـــ�ا یـــ�ل علـى نــ�ع مــ� ال�ــ�امــة فـــي ع�ل�ــة ال�ـ�ق�ـــة و�ع�ــاء لل���ـف ال�قــ� ال�ـافــي    

  .ــة ت��ــح لــه ال�ـــ�ور مـ� درجــة إلــى درجــة أعـلىت�ـ��ـة وخ�ـ�ة م�ـ�ان�ــة إضـافـ�

  ال�ت�ةال����ة في  2.1.2.2

 مــ��ق�ــ� �ال����ــة فــي ال�ت�ــة فــي �ــل القــ�ان�� ال����ــة لل���فــة الع��م�ــة، ان�قــال ال���ــف 

������ مع�� ون�ام قان�ني مع�� وحق�ق وواج�ات مع��ة إلى و��فـة أخـ�� ذات رت�ـة أعلـى،  و��فة

���ــف فــي م�ــ��ته ال�ه��ــة الــ�� ی�افــ� تق�مــه فــي ال�ــل� الــ���في و��ــ�ن ذلــ� ب�ت�ــة ��ع�ــى تقــ�م ال

حقــ�ق وتع���ــات مال�ـــة  و�ـــ�ل�أك�ــ�،  وم�ــ�ول�اتهـــ�ه الأخ�ــ�ة �ارت�ا�هــا ب�اج�ـــات  وت���ــ�مع��ــة 

  .أعلى ت��اس� مع ح�� ه�ه ال���ول�ات

����ـة مـ� سـل� إلـى ون�� أن ص�غة ال����ة م� رت�ة إلى رت�ـة أخـ�� ضـ�� نفـ� ال�ـل�، أو ال

  :ال�ل� ال�� �عل�ه، ���� أن ت���� في الأن�اع ال�ال�ة

  :ال����ة ع� ���� ال��ا�قات والام��انات ال�ه��ة/ 1 

ی��غـي ال�أك�ــ� علـى ال�عــ� ال��ف�ـ�� لهــ�ا الـ��� مــ� ال����ـة، فهــ� ی��ـل م�اشــ�ة �الأه��ـة ال�ــي 

ومــ� الأه��ــة ���ــان أن . غه ال���اغ�ج�ــةت�ل�هــا ال�ــل�ات الع��م�ــة لل��ــ��� ال���اصــل ����لــف صــ�
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ن��� م� جهة إلى أنه لا ���� إضفاء ال�ا�ع ال�لقائي له�ا ال��ع مـ� ال����ـة، ذلـ� أنـه رغـ� اع��ارهـا 

م�افــأة ���عــة لل�هــ� ال���ــي الــ�� ی��لــه ال���ــف ق�ــ� ت��ــ�� م�ــ��اه ال�ع�فــي وال�ه�ــي إلا أنــه 

  : ت�قى م�ه�نة

 ل����ـــة �عـــ� اس��ـــارة ل��ـــة ال�ـــ��ف��، الأمـــ� الـــ�� �ف�ـــ�ضب��ـــ��له فـــي ال�ـــ�ول ال�ـــ��� ل  -أ 

الل��ـــة الل�ـــ�ء إلـــى ال�لـــف ال���ـــي لل���ـــف ق�ـــ� اســـ���ال ع�اصـــ� أدائـــه مـــ� �ـــ�ف 

 .�ال����ة ال����ة

ال��اصــ�  �عــ�د ال��اصــ� ال�ــاغ�ة ال����ــة لل����ــة ال�اخل�ــة وعــادة مــا ت�ــ�اوح ن�ــ�ة هــ�ه  - ب 

�ة مـ� ال�ـل� إلـى ال�ـل� الـ�� �علـ�ه، أمـا ���ـا ع��ما ی�عل� الأم� �ال���% 20إلى  10ب�� 

��ـ� ال����ـة مـ� رت�ـة إلــى ال�ت�ـة ال�ـي تعل�هـا فـي نفــ� ال�ـل� فـإن عـ�د ال��اصـ� م�هــ�ن 

��اج�ـــات ال�ـــأ��� الـــ���في واله��لـــي ال��ت��ـــة ����عـــة ال��ـــا� وح��ـــه وال���ـــ�� اله�مـــي 

  .ل��اص� الع�ل

  .����ه الق�ان�� الأساس�ة ال�اصة��� ال���ف و�ال�� الأق�ى م� ه�ا ال�� ال�� ت  -ج 

ـــه إذا مـــا  ك�ـــا ���ـــ� القـــ�ل مـــ�  - د  ـــ� ت���ـــ�جهـــة أخـــ�� أن  هـــ�ه ال�ســـ�لة مـــ� ال����ـــة ��قـــا ت

ق�ـع ال��ـ� عـ� ��نهـا تعـ�ز ح�ـ�� و� هـال��ـارات ال�ه��ـة فإنلل�ق���ات ال��ـ��� ال��ـ�ازن 

إعـــادة �ــ�ل �ــ�ل� أرضــ�ة �ف�لــة �تال���ــف فــي ال����ــة وت�ســع مــ� م�ــال ���حاتـــه فإنهــا 

 الاع��ار لل�ه� ال���ي وللاس��قاق �عاملي م�ان�ة فاعلة ل��اسة ال��اف�ة على

 .ال��ارد ال����ة وت����ها 

 :ال����ة ع� ���� الاخ��ار/ 2

ذلـ� ��ـفة  و��ـ�ن ال�ق��د �ال����ة الاخ��ار�ة تقـ�م ال���ـف فـي سـل�ه ال�ه�ـي ب�ت�ـة واحـ�ة، 

ة مــ� هــ�ه ال����ــة ی�قــى م�ه�نــا، ب��ق�ــ� �عــ� ال�ــ�و� دور�ــة ��لــة ن�ــا�ه الــ���في، ل�ــ� الاســ�فاد

ـــ�ل� وهـــ�ا لإع�ـــاء ج��ـــع  وال�عـــای�� ال���ـــ�ص عل�هـــا قان�نـــا، و�ـــ�ا عـــ�د ال��اصـــ� ال����ـــة ل

  .ال���ف�� ال��هل�� ف�صة ل����� ح�اته� ال�ه��ة
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ومــ� ال�ــ�ی� �ال�لاح�ــة أن ال����ــة عــ� ���ــ� الاخ��ــار ال�ــالفة الــ��� لا ���ــ� ت�ــ�رها إلا 

أمـــا ال����ـــة مـــ� ال�ـــل� إلـــى ال�ـــل� الـــ�� �علـــ�ه فإنهـــا  ال�ـــل�،ي إ�ـــار ال����ـــة ال�ت��ـــة داخـــل نفـــ� فـــ

  م� القان�ن الأساسي ال���ذجي و��قا ل�ا  34ال�اردة في ال�ادة  م��فة م� ب�� ��ق ال�����

  )1( .ال�اصةتق���ه الق�ان�� الأساس�ة 

  :ال����ة على أساس ال�هادات/ 3

ساس ال�هادة مـ� بـ�� ال�ـ��ف�� الـ�ی� ت��ـل�ا خـلال م�ـاره� ال�ه�ـي علـى ت�� ال����ة على أ

   )2( .ال��ل��ةال�هادات وال��هلات 

ت�ــ�ل الف�ــة الأولــى �ــل ال�ــ��ف�� : ون�ــ� أن ه�ــاك ف��ــ�� مــ� ال�ــ��ف�� مع��ــ�� بهــ�ه ال����ــة

  ال��ا�قة �ةال�ی� ق� ی����ن ح��له� على ال��هلات وال�هادات ال��ل��ة في ح�ود ال��ائف ال�اغ

 .ل�أه�له� ال��ی�

أما الف�ة ال�ان�ة ف�ع�ي ال���ف�� ال�ی� �ق�ع ال��� ع� �ـ�نه� ��ل�ـ�ن ال�ـ�هلات وال�ـهادات ال�ـالفة 

ال��� إلا أنه� �����ن في الال��اق ��ـل� أعلـى فـي نفـ� الفـ�ع ال�ه�ـي الـ�� ی���ـ�ن إل�ـه، فلهـ�لاء 

، والـــ�� ���ـــ� اســـ���اجه مـــ� )ال����ـــ�(و ، أ�ـــةحـــ� الأول��ـــة فـــي اســـ�فادة مـــ� هـــ�ا ال�ـــ�ع مـــ� ال���

���عة ال��و� ال�ـي ت�الـ� بهـا الف��ـان عـ�م ان�ـ�امها مـع مـا تق��ـ�ه ال����ـة ال�اخل�ـة ��ـفة عامـة 

وال����ة ال�ت��ة ��فة خاصة فالق�رات ال�ه��ة ال�ي ت�ت�� به�ا ال��ع م� ال����ـة غال�ـا مـا تع��ـ� علـى 

دوات ال��اج���ــة أك�ــ� م�ــا ت�ــ�ل�م اق��ــاء ال�ــهادات و ال���ــ� مــ� اك��ــاب ال�هــارات والــ���� فــي الأ

  .ال�عارف

لإبــ�از  وال����ــة عــ� ���ــ� الام��انــات ال�ه��ــة وال��ــا�قات وعــ� ���ــ� الاخ��ــار ت�ــ�و أك�ــ� تلاؤمــا

ه�ه الق�رات خاصـة إذا دع�ـ� �ف�ـ�ات ت�����ـة هادفـة، أمـا ال�ـهادات فـلا ���ـ� الاع�ـ�اد بهـا إلا فـي 

  .�ات ال�����إ�ار ع�ل

                                                             
دار ه�مة  �ء ال����عات ال��ائ��ة و�ع� ال��ارب الأج���ة،ال���فة الع��م�ة على ضهاش�ي خ�في،  )1(

  193، ص 2010لل��اعة وال��� وال��ز�ع، ال��ائ�، 
)2(

  10ال����ة ال�س��ة لل��ه�ر�ة ال��ائ��ة، م�جع ساب�، ص ، 107 ال�ادة ،03- 06الأم� رق�  
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 : ال����ة الاس���ائ�ة /4

��ـ� هـ�ا ال�ـ�ع مـ� ال����ـة مـ��في �عـ� الق�اعـات م�افـأة للأع�ـال ال���ل�ـة أو لل��ــا�� 

 57ال�ي ق� ی�ع�ضـ�ن لهـا فـي ال��ـام أو ���اسـ�ة ال��ـام ��هـامه� ، وقـ� �ـ�س م�ـ�ئ�ا ��ق��ـى ال�ـادة 

� الأساســ�ة ال�اصــة إم�ان�ــة ت��یــ� دق�ــ� مــ� القــان�ن الأساســي ال��ــ�ذجي الــ�� أحــال علــى القــ�ان�

لل�ت� والأسلاك ال�ي ق� ت��� عل�ها ه�ه ال����ات ال�ـي لا ���ـ� الع�ـل بهـا فـي �ـل الأحـ�ال إلا فـي 

 15ال��رخـة فـي  240رقـ�  ، م� ع�د ال��اص� ال��لـ�ب شـغلها ،وقـ� حـ�دت ال�عل��ـة%  5ح�ود 

�مي م�ـــال ت���ـــ� هـــ�ه ال�ـــادة وأحا��ـــه الع�ـــ لل���ـــ� ال�ـــادرة عـــ� ال��ی��ـــة العامـــة 1995مـــا� 

  :���و� إج�ائ�ة مق��ة تق��ي

 .إث�ات ال��ام �ع�ل ش�اع أو ���لي مع��ف �ه أو إث�ات اس��قاق ش��ي م���  -أ 

 تق��� تق��� معلل ومف�ل ع� ��وف ال��ام به�ا الع�ل الاس���ائي أو ال��لي به�ا  - ب 

 .الاس��قاق ال���ي

 .و�ة الأع�اءال���ل على رأ� م�اب� لل��ة ال���ا  -ج 

وغال�ا ما ت��ر ه�ه ال����ات ���اس�ة اح�فالات ت�����ة ت���ها الق�اعات ال�ع��ة   - د 

  ).ال��افئ م�لا الأم�، رجالرجال (اع��افا �ال���ل ل�ع� م��ف�ها 

ن��� إلى أن ه�اك ن�ع آخ� م� ال����ة وهي ال����ة في الف�ج وال�ي تع��� في ال�ت�ة   - ه 

  .سل� إلى سل�وت�خل في ص�غة ال����ة م� 

 .م� ال����ة ع� ���� ال����ل في قائ�ة ال�أه�ل م�ت�� م��ال���� لا ���ف�� ال���ف  -و 
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 ال�ق��� ���خل ل����� أداء م��ف ال��ة الع��م�ة 3.2

ت���ك ع�ل�ة ال�ق��� في ج�ه�ها �اع��ادها على الاجـ�اء ال�قـابي �آل�ـة ل��ـع ال�ع��ـات حـ�ل 

� الادار� وال�����ــي، تعــ�ز مفهــ�م ال�قا�ــة ال�ات�ــة ودور تع��ــ� أداء ال�ــ��ف��، ل�ــ� ومــع ت�ــ�ر الف�ــ

م�ت��ـا ال���ول�ة الأخلا��ة والاج��ا��ـة فـي ال��س�ـة، وت�ـ��� �ـ�ق الات�ـال، غ�ـ� أن هـ�ا ی�قـى 

  .  �����ع أن �ق�مه م� إضافات م� أجل ت���� الأداء ل�� ال���ف ��ا

 ال���فوصع��ات تق���  إج�اءات 1.3.2

م���عـة �ـ��� إلـى �� أه��ة �الغة وأساس�ة في ت���ة ال��ارد ال����ة، وهي تت���ي ع�ل�ة ال�ق�

م� الإج�اءات، ت�في على الع�ل�ة �ا�ع ال�ل��س�ة، وه�ا ما ��علها في نف� ال�قـ� أمـام م���عـة 

  . م� ال�ع��ات ت�عل� �ال���ف و�ال�ان� الادار� وال�����ي والاج�ائي لهاته الع�ل�ة

  :)1( ال���فإج�اءات تق���  1.1.3.2

م 2019مـــای� ســـ�ة  27هــــ ال��افـــ� 1440رم�ـــان عـــام  22ال�ـــ�رخ فـــي  165-�19قـــ�م ال��ســـ�م 

ال��ـ�د ل����ــات تق�ـ�� الأداء، إجــ�اءات واضـ�ة وم�ــ�دة لع�ل�ــة تق�ـ�� ال�ــ��ف��، وهـ� ��ــ��ل ضــ��ا 

  :يما یلورد في ن�ه م��في ال��ة الع��م�ة، ح�� 

 أح�ام عامة: أولا 

ث�ــاء م�ــاره ال�ه�ــي، إلــى تق�ــ�� م��اصــل ودور� مــ� �ــ�ف م�ــ�ول�ه خ�ــع ال���ــف، أ: 02ال�ــادة 

تقــ�ی� م�هلاتــه ال�ه��ــة وفقــا ل��ــاهج تق�ــ�� �ــال��� ل���صــ�ات رت�ــه ان��ائــه ال�ــلّ����، یهــ�ف إلــى 

  .و���عة ن�ا�ات اله��ل ال�� ی���ي إل�ه

�ف اله��ـــة ، مــ� �ــالإ�ــاریــ�� تق�ــ�� ال���ـــف ال��جــ�د فــي وضــ��ة ان�ــ�اب أو خـــارج : 03ال�ــادة 

ال��ـــ�ق�لة ح�ـــ� الق�اعـــ� ال�ـــي ت��ـــ� ال���فـــة ال�ـــي ��ـــغلها �ال��ـــ�ة لل���ـــف ال��جـــ�د فـــي وضـــ��ة 

                                                             
���د ����ات  �2019 س�ة مای 27هـ ال��اف� 1440رم�ان  22ال��رخ في  165-19م�س�م ت�ف��� رق�  )1(

  .08، ص 09/06/2019ال�ادر ب�ار�خ  37ال����ة ال�س��ة لل��ه�ر�ة ال��ائ��ة، الع�د تق��� ال���ف 
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الاحالــة علــى الاســ���اع او ال��مــة ال����ــة او فــي ع�لــة م�ضــ�ة ���لــة ال�ــ�ة ی�خــ� فــي ال��ــ�ان 

 .تق���ه لل��ة ال�ي س�� احال�ه على اح�� ه�ه ال�ض��ات

ـــادة  ج�ـــاد� ال�ان�ـــة  19ال�ـــ�رخ فـــي  03-06مـــ� الامـــ� رقـــ�  �100ـــادة ال لأح�ـــام��قـــا : 04ال�

وال�ـ���ر اعـلاه، ت�ـ�د ال��س�ـات والادارات الع��م�ـة،  2006ی�ل�ـ� سـ�ة  15ال��اف�  هـ1427عام

���جــ� قــ�ار او مقــ�ر مــ� الــ�ز�� او ال��ــ�ول ال�ع�ــي، ح�ــ� ال�الــة، م�ــاهج تق�ــ�� ال�ــ��ف�� �عــ� 

و�ة الاع�ـــاء، وم�افقـــة ال�ـــل�ة ال��لفـــة �ال���فـــة الع��م�ـــة، وفقـــا اس��ـــارة الل�ـــان الادار�ـــة ال���ـــا

لل�ــ�و� ال���ــ�ص عل�هــا فــي اح�ــام هــ�ا ال��ســ�م والقــ�ان�� الاساســ�ة ال�اصــة ال�ــي ت��ــ� م��لــف 

  .اسلاك ال���ف��

  :ال�ق���معای�� : ثان�ا 

 :تق�ی�ی�� تق��� ال���ف وفقا ل�عای�� ته�ف على وجه ال���ص، إلى : 05ال�ادة 

 :خلالوال�اج�ات القان�ن�ة الاساس�ة، م�  اح��ام ال�اج�ات العامة

    الامانة وع�م ال���� 

   ت�ف�� ال�هام ال���لة له 

   الال��ام �ال��ق�� والان��ا� 

   ال�ل�ك ال����م وال���ول 

   الل�اقة في علاق�ه مع ال���ول�� ال�ل���� وزملاء الع�ل ال��ؤوس�� وم��ع�لي ال��ف� العام. 

 :خلال، م� �ه��ةال�فاءة ال

   ال���� في م��ان ال��ا� وال��اهج وال�ق��ات والاج�اءات ذات ال�لة 

   ق�رات ال��ل�ل وال�ل��� وحل ال��اكل 

   ق�رات ال�ع��� ال��اب�ة وال�فه�ة 
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   ق�رات الاس��اق وال���� والاب��ار 

 :خلالم� الفعال�ة وال��دود�ة 

   ت�ق�� الاه�اف ال���دة 

    آجال ت�ف��هاالفعال�ة في تأد�ة ال�هام و 

 : م� خلال ك���ة ال��مة،

   روح الع�ل ال��اعي 

   الق�رة على ال��اصل 

   روح ال��ادرة وال�ی�ام���ة 

ج�ــاد�  19ال�ــ�رخ فــي  03-06مــ� الامــ� رقــ�  99مــ� ال�ــادة  2الفقــ�ة  لأح�ــام��قــا : 06ال�ــادة 

قـــــ�ان�� وال�ـــــ���ر اعــــلاه، ���ـــــ� ان تـــــ�� ال 2006ی�ل�ــــ� ســـــ�ة  15ال��افـــــ�  1427عـــــام ال�ان�ــــة 

الـى تلـ� ال�ـي  �الإضـافةالاساس�ة ال�اصة، ن��ا ل���ص�ات �ع� الاسـلاك، علـى معـای�� اخـ�� 

 .اعلاه 5عل�ها ال�ادة  ن��

 س�� ال�ق��� : ثال�ا 

  :ع�هو���ج . مقابلة ال�ق��� ال�ه�ي إث�ی�� تق��� ال���ف س���ا على : 07ال�ادة 

    ص�ات ال�ل� ال�� ی���ي ال�ه ال���فنق�ة م�ق�ة ت��د ح�� سل� ت����، �ع� ن��ا ل��� 

 .و���عة ن�ا�ات ال��ل�ة ال�ي ی���ي ال�ها 

    و �ا�ع عامأتق�ی�. 

 :ح�لت����ر مقابلة ال�ق��� ال�ه�ي لل���ف : 08ال�ادة 

    ال�ي ی�� ت��ی�ها له وش�و� ت���� للأه�افن�ائ�ه ال�ه��ة خلال ال��ة ال�ار�ة، �ال��� 
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  .وس�� اله��ل ال�� ی���ي ال�ه 

    فاق ت���� ن�ائ�ه ال�ه��ةوآ ال�ق�لة،الاه�اف ال���دة له لل��ة. 

   ق�راته على شغل و�ائف ال�أ���. 

    ت��ر م�اره ال�ه�يت�لعاته ال�ه��ة وآفاق 

    اح��اجاته في م�ال ال����� وت���� ال����� 

لاقـل، مــ� علــى ا ا�ـام، )7(یــ�� اعـلام ال���ـف ب�ــار�خ مقابلـة تق���ــه ال�ه�ـي ق�ـل ســ�عة : 09ال�ـادة 

  .ه�ا ال�ار�خ

أو ال��ــ�ول /ت�ــ�� مقابلــة ال�ق�ــ�� ال�ه�ــي مــ� ق�ــل ال�ــ�ول ال�ــل�ي ال��اشــ� لل���ــف و: 10ال�ــادة 

ال�ـال، ی��ـ�� عـ�ض  ال�ل�ي الاعلى، و���ت� عل�ها ع�ض حال، ی�قع عل�ه ال��ـ�ول الـ�� اجـ�اه 

ا الاق��احـــــات علـــــى وجـــــه ال��ـــــ�ص، تقـــــ�ی�ا ذا �ـــــا�ع عـــــام حـــــ�ل ال���ـــــة ال�ه��ـــــة لل���ـــــف و�ـــــ�

  .وال��ص�ات ال��علقة ب����� م�اره ال�ه�ي

 الاقــل،ی�مــا، علــى ) 15(ت�لــغ ال�ق�ــة ال��ق�ــة لل���ــف ال�ع�ــي فــي اجــل خ��ــة ع�ــ� : 11ال�ــادة 

 ال�ع�ــي،ب�ــاء علــى �لــ�  ����هــا،الادار�ــة ال���ــاو�ة الاع�ــاء ال����ــة ال�ــي ق�ــل اج��ــاع الل��ــة 

  .ها صلاح�ة ال�ع���اق��اح م�اجع�ها على ال�ل�ة ال�ي ل

  ی�� س���ا اع�اد ��اقة تق��� م� ق�ل ال���ول ال�ل�ي ال��اش� او ال���ول ال�ل�ي: 12ال�ادة 

الاعلـــى و��ـــادق عل�هـــا م�ـــ�ول ال��ـــل�ة ال�ـــي ی���ـــي ال�هـــا ال���ـــف ال�ع�ـــي، وتـــ�دع فـــي ملفـــه  

  . الادار� 

   :ج�ئ��ت���� ��اقة ال�ق��� 

 �ةال��ء الاول، و���� لل�ق�ة ال��ق 

 ال��ء ال�اني، و���� لل�ق�ی� ذ� ال�ا�ع العام 
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  �امها في اجل اق�اه واح�ت�� ع�ل�ة تق��� ال���ف�� خلال ال��ة ال�ع��ة، و��� ات: 13ال�ادة 

  .مارس م� ال��ة ال��ال�ة) 31(وثلاث�ن 

  :ال�ق���اه�اف : را�عا 

  :یه�ف تق��� ال���ف إلى: 14 ال�ادة

   ال����ة في ال�رجات 

   لى أساس الاخ��ار إلى رت� أعلىال����ة ع 

   ص�ف ال��ح وال�ع���ات ال�اصة �ال��دود�ة وت���� الأداء 

   م�ح الأوس�ة ال����ة وال��افآت 

    و��خ� ال�ق��� �ع�� الاع��ار لل�ع��� في م�اص� عل�ا و��ا الاس�فادة م� دورة ت���� أو

  .ت���� ال����� 

   او�� في ال��ت�� أث�اء الام��انات ك�ا ی�خ� �ع�� الاع��ار للف�ل ب�� ال���ف�� ال���

  .ال�ه��ة أو ال����ة على أساس ال�هادة

ف في ال�رجات مع الأخ� في ال���ان تق���ه خلال ال����� ال��� ت���ة ت�� :15ال�ادة 

  .�ع� س���ا، ی���� ت�ت�� ال���ف�� ال�ع���� ن��ا إلى تق���ه� الأخ��ت��، م� خلال ج�ول ت���ة

د����� م� ال��ة ال�ي ت��� تل� ال�ي ت�� ف�ها ال����ة �ع� أخ� رأ�  31ار�خ ال��ول ع�� ت���� 

  .الل��ة الإدار�ة ال���او�ة الأع�اء

���� الل�ان الإدار�ة ال���او�ة الأع�اء ال����ة إضافة معای�� أخ�� للف�ل ب�� ال���ف�� 

  .ال���او�� في ال��ت��

  ار إلى رت�ة أعلى مع الأخ� في ال���ان تق���هت�� ت���ة ال���ف على س��ل الاخ��: 16ال�ادة 
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إع�اد قائ�ة ال�أه�ل ��قا لل��و� ال���دة ���ج� م� خلال . س��ات الأخ��ة) 5(ال���  في 

  .القان�ن الأساسي ال�اص ال�� ���� رت�ة ان��ائه

في  د����� م� ال��ة ال�ي ت��� تل� ال�ي ت�� ف�ها ال����ة 31ت��� قائ�ة ال�أه�ل ع�� تار�خ 

  .ال�ت�ة، �ع� أخ� رأ� الل��ة الإدار�ة ال���او�ة الأع�اء

ت�خ� في ال���ان الأق�م�ة ال�����ة في ال�ت�ة وفي م��� عال أو م��� م���� و��ا 

  .الأق�م�ة العامة في ال��س�ات والإدارات الع��م�ة، للف�ل ب�� ال���ف�� ال���او�� في ال��ت��

ل�ع���ات ال�اصة �ال��دود�ة وت���� الأداء لل���ف ی��قف ص�ف العلاوات وا: 17ال�ادة 

على ال�ق��� ال�ور� له م� ��ف م��ول�ه ال�لّ���� �ال��� إلى ان��ا�ه، وم�دودی�ه، وأدائه 

  .وال�� ی��ج ع�ه نق�ة م�ق�ة����ات ال��مة، و ال�ه�ي 

ال�ق��� ال���� ت�خ� في ال���ان ال�قا� ال��ق�ة ال����ل عل�ها دور�ا وفقا للفق�ة أعلاه، في 

  .لل���ف

أو م�افآت، وفقا لل��و� /ی�خ� تق��� ال���ف في ال���ان ع�� م��ه أوس�ة ش���ة و: 18ال�ادة 

  .وال����ات ال����ص عل�ها في ال����� ال�ار� ال�فع�ل

   ع��ما ی��ز تق��� ال���ف اح��اجا لل����� أو ت���� ال�����، ���� الإدارة: 19ال�ادة 

��� دورة ت���� أو ت���� ال����� لفائ�ته وف� ال��و� وال����ات ال����ص عل�ها ال�����مة، ت�

  . في ال����� ال�ار� ال�فع�ل

   :تق��� الأداءوأخ�اء صع��ات  2.1.3.2

  :)1( یلي ���ا�� الأداء �صع��ات تق ���لت

                                                             
ل�ن�ا ال��اعة فاء ال� دار تق��� أداء الادارة ال�ام��ة، في ض�ء الادارة ال��دة ال�املة،  ال�ي،رم�� أح�� ع��  )1(

  .152- 151، ص 2007، الاس���ر�ة، م��، وال���
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ل�ق��� الأداء وال�عي إلى ت�ق�ـ� أك�ـ� مـ� هـ�ف فـي  ومفه�مةوج�د أه�اف واض�ة  ع�م - 1

  .�ا ی��� ال��اخل في الأه�اف ال��ج�ة م� تق��� الأداءآن واح� م

  .ع�م ت�ف� ال�عل�مات ال���قة و ال��ور�ة ق�ل ال��ام �ع�ل�ة ال�ق��� - 2

  .ع�م وج�د الأسال�� ال����رة و ال��ی�ة ل�ق��� الأداء في ال������ات - 3

  .ال�����ة في تق��� الأداء ت��ن أح�انا عائقا أساس�ا في ع�ل�ة ال�ق��� - 4

وجــ�د مقــای�� ���ــة د��قــة فــان ع�ل�ــة ال�ق�ــ��  وعــ�مل���عــة الع�ــل فــي ال����ــفى ن�ــ�ا  - 5

  .ت��ن ن���ة ���ل ����

  .ال����فىالع�ل داخل  وان�اعع�م ت�ان� ف��ات الع�ل  - 6

 وال��ـــ���وجـــ�د �ـــ� ال�فـــا��� ال�ا��ـــة ح�ـــ� اخـــ�لاف ال�فـــا��� لـــ�� ف�ـــات الأ��ـــاء  - 7

 الاخ�� ال���ة  وال�ه�

  :�ل فيوه�اك صع��ات أخ�� ت��

  .سل��هم��ول��ه ع� ه�ا خاصة الأداء ال�اتج ع�  وم��صع��ة ت��ی� أداء الف�د  - 1

 .الاه��ام �ال��ائج دون الاه��ام �ال�سائل ال�ق�مة ل��ق�� ه�ه ال��ائج - 2

مـــا یـــ�د� إلـــى ت���ـــ� ال��ـــائج وت�ج�ههـــا و�ال�ـــالي ات�ـــاذ قـــ�ارات  وت�ـــع�هاك�ـــ�ة ال�عـــای��  - 3

 )��ع�م دقة ال�عای(ت�����ة خا��ة 

 ).شع�ره� �ال�قا�ة(ع�� الأف�اد ن���ة  والف�ضىخل� ج� م� ع�م ال�قة  - 4

 .ز�ادة ت�ال�� الع�ل�ة ال�قاب�ة �ال��� إلى الإی�ادات ال��ج�ة م� ورائها - 5

�ــال�غ� مــ� ال�ــع��ات والان�قــادات ال�ــي ت�اجــه ع�ل�ــة تق�ــ�� الأداء إلا انــه ����ــي أه��ــة  - 6

 .ل���الغة �ال���ة لل����ة و�ال���ة للعام
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  :ال�قا� ال��ال�ةك�ا ت���ل الأخ�اء ال�ي ���� أن تقع في ع�ل�ة تق��� الأداء في 

 :أخ�اء ال���� ال���ي )1

ی�ـأث� تق�ـ�� العامــل أح�انــا �ــال���� ال���ـي للــ�ئ��، م�ـا یــ�د� إلـى تق�ــ�� لا �ع�ـ� م�ــ��� الأداء  

فــي ع�ل�ــة ال�ق�ــ��، خاصــة ون�ــ���ع أن نقلــل مــ� هــ�ا ال���ــ� �ــأن ن�ــ�ك الآخــ��� . الفعلــي للعامــل

هـــ�لاء الـــ�ی� لـــ�یه� مع�فـــة ���ـــ��� أداء العامـــل، ف�ـــ�لا ���ـــ� لل��ـــ�� أن یـــ�ع رئ��ـــه ی�اجـــع و�ـــ�ق� 

ك�ـا ���ـ� ال�قل�ـل مـ� ال���ـ� . أو ی�ع� خ��� م��� ل��اجعـة تق���ـه لأداء العـامل�� تق���ه ال�هائي

ثــ� ت�ـــل علــى تق��ــ� م�حــ� مـــ�  مــ� خــلال تعــ�د ال�ق���ـــات لأداء العامــل مــ� ق�ــل أك�ـــ� مــ� مــ�ی�

  .)1( �ال�ق���خلاله الاج��اع مع م� �ق�م�ن 

  خ�ـاء الهالةأ  )2

ی���ـع �ـل شـ�� بهالـة وسـ�عة مع��ـة ق�ـل الال��ـاق �ع�لـه أو �عـ� الال��ـاق �ـه، وغال�ـاً مـا ���ـ�  :

على ال�ـ�� مـ� خـلال ذلـ� لا مـ� خـلال ال�اقـع، وقـ� ت�ـ�ن الهالـة ناج�ـة عـ� تف�قـه، وعـ� ح�ـ� 

ئــه فــي م�ــال معــ�� دون غ�ــ�ه، �ــ���� عل�ــه فــي ���ــة م�ــالات ن�ــا�ه وفــ� تــأث��ه، دون الاه��ــام أدا

  )2( .ال���لفة��ح ت�عاً لل��الات ��ال�ق��� ال

 : أخ�ـاء تق�یـ� ال�سـ� )3

مه�ا �انـ� معـای�� ال�ق�ـ�� ال�ـي ��ـ���مها الـ�ئ��، فقـ� ��ـ�� م�ؤوسـ�ه فـي مـ�� م��سـ� وت�ـ�ع هـ�ه 

�ت ���قـــة ال�ق�ـــ�� لل�قـــة وال��ضـــ���ة والأســـ� ال�ـــل��ة، ����ـــل الـــ�ئ�� لل��ـــ� الأخ�ـــاء، �ل�ـــا اف�قـــ

أح�ــ�  ال�ســ� ل�غ�ــي ق�ــ�ر أســ� ال�ق�ــ��، و��ــأث� م�ــل هــ�ه الأخ�ــاء ی��ــاءل الفــ�ق بــ�� م�ــ��� 

  )3( .الأداءم�ّ�ف وأس�ء م��ف، وت��هي ���ة وغ�ض تق��� 

  

                                                             
   .203، ص2001، دار ��اء للّ��اعة والّ��� وال��ز�ع، القاه�ة، ك�� ن��� أداء الّ���ات والعامل��زه�� ثاب�،  )1(
  .38 ، ص2001، دار ال�ضا لل���، دم��، دل�ل ن�ام ال�ق��� في ال��س�ات والإداراتمحمد م�عي م�عي،   )2(
  .395 ، ص2000، ار الكتاب، مصر، دإدارة الموارد البشریةأحمد سید مصطفى، )3(
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   :ال���قـةأخ�اء الان��ـاعات   )4

الــ�ئ�� لأداء ال�ــ�ؤوس �الان��ــاع الــ�� ی���ــه العامــل ل��ــه فالان��ــاع ی�ــأث� تق�ــ��  ألا��ــ�   

الأول عـــادة لا ���ــــل الأداء الفعلــــي خــــلال الف�ــــ�ة �لهــــا، لـــ�ا ��ــــ� أن �ق��ــــ� ال�ق�ــــ�� ال�ــــالي علــــى 

ال��ــاه�ة الفعل�ــة فــي الف�ــ�ة ال�ال�ــة، ولا ��ــ� ال�ــ�اح ل�ــ�عة العامــل مــ� ح�ــ� الأداء ســ�اء �انــ� 

  )1( .ال�اليأث�� على ال�ق��� ج��ة أم س��ة �ال�

 :ال�أث� �آخـ� تق��ـ� )5

�ن �ـالأداء ال�ـالي أو ال���قّـع �ـق� ی��ـ� ال��ـ�ف�ن علـى ال�ق���ـات ال�ـا�قة لل�ـ��ف��، ولا یه� 

له�لاء ال��ّ�ف��، ف���ه ال���ف�ن ل�ق��� م�ؤوس�ه� ��قاً لآخ� تق��ـ� عـ�ه�، فـإذا �ـان تق��ـ� م��ـف 

ع� م��ازاً أ��ـاً فـي الف�ـ�ة ال�ال�ـة، ح�ـى لـ� �ـان م�ـ��� أدائـه قـ� ان�فـ� في الف��ة ال�ا�قة م��از ��

فــي الف�ــ�ة  ع�ــا �ــان و�ذا �ــان تق��ــ� م�ّ�ــف آخــ� فــي الف�ــ�ة ال�ــا�قة ضــ��فاً، ��عــ�ه ال��ــ�ف ضــ��فاً 

  )2( .ال�اب�ال�ال�ة، ح�ى ل� �ان ال���ف ق� ح�� م� أدائه �ع� ال�ق��� 

   :أخ�ـاء ال��ـ�ان )6

 ت ع� ال��ؤوس�� تع� ل�غ�ي ف��ة ماض�ة غال�اً ما ت��ن سـ�ة، وعـادة مـا ت��ـلف�ع�� ال�ق�ی�ا

و���ـل �عـ� ال�ؤسـاء ل�أسـ�� تقـ�ی�اته� علـى مـا . ال����� الأوس� أو العام للأداء خلال تلـ� الف�ـ�ة

وهــ�ا قــ� لا �ع�ــ� ت�امــا عــ� خ�ــائ� . ��ــهل تــ���ه، أو علــى ال��ــ�فات الأك�ــ� ح�اثــة لل�ــ�ؤوس

ال�ا�قة �لها لاسـ��ا إذا �ـان هـ�ا ال�ـ�ؤوس یـ�رك وقـ� إعـ�اد تق��ـ� ال�ق�ـ�� ف��ع�ـ� أن  أدائه في الف��ة

  )3( .�قل�لی��و م�ال�اً في ه�ا ال�ق� أو ق�له 

   :ال��ـالغة في ال�ق��ـ� )7

ال��ــ�ف إلــى أحــ� �ال��ــل إلــى  وذلــ��ــة ال�ق�ــ�� لذ ���ــل �عــ� ال����ــ�� إلــى ال��الغــة فــي ع�إ

   ة ن��ه�ا ی�جع إلى وجوه���ن م��ف�ا، ج��ع ال��ؤوس�� م�تفعا أو  ��، فق� ���ن تق���هت�االا

                                                             
)1(

  .205زه�� ثاب�، م�جع ساب�، ص   

  .383ص  ،1975م���ة ع�� ش��، م��،  ،1ج  ،)م�هج ت�ل�لي(إدارة الأف�اد علي محمد ع�� ال�هاب، )2(
  .354م�جع ساب�، ص إدارة ال��ارد ال����ة، أح�� س�� م��فى،  )3(
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  )1( .ال���ف�ةت��ن م���فة إما �ال�ق�ی�ات العال�ة أو  و����ة هال���� ل��ؤوس�

   :ة ل���اسلتق��� ع�امل غ�� قاب )8

ـــ�� ع�امـــل غ�ـــ� قابلـــ�ع�ـــل �عـــ� ال�ؤســـاء ع ـــ�ی���ـــاس لة أساســـا للـــى تق� ��ـــام الاهم�ـــل  وال�ق

عـ� الع�امـل  والاب�عـادوسـ�اعه ه �ـ�ام ��ـا ��ـ���ع رؤ��ـالال�ا ��� ه ول�����ه � لاخلاصوا�الع�ل 

  )2( .فق�ال�ي ت����ج 

  

  

                                                             
 ماج���� شهادة م���ة، العامل�� في ال��س�ات الاق��اد�ةأداء تق���  دراسة فعال�ة ن�امب� ب��خ ع�� ال����،  )1(

  .55، ص 2011في عل�م ال�����، جامعة م���ر� ق�����ة، ال��ائ�، 

   .55المرجع نفسھ، ص ) 2(
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  :خلاصة

ال���ص�ة ال�ي ت���ـ� بهـا ال��س�ـات الع��م�ـة الاس��ـفائ�ة، وخ��صـ�ة ت�اول�ا في الف�ل 

الأخـ��، ��ـا تـ� إ��ـاح و��فة ال��ة الع��م�ة، وما ت���� �ه ع� �ل أشـ�ال الأداء فـي ال��ـائف 

ال��رجة ض���ا فـي ال��ـ�ص القان�ن�ـة ال����ـة لل��ـائف إج�اءات اس��ات���ة ت���ة ال��ارد ال����ة 

سـ�اء عــ� ���ــ� الأمــ� ال�ـاص �ال���فــة الع��م�ــة أو مــا تعلــ� �ـالق�ان�� الأساســ�ة ل�ــل ف�ــة مه��ــة، 

ءات ت�ــــ��� ال��ــــار الــــ���في، ح�ـــ� اشــــ��ل� علــــى اع��ــــاد اســــ��ات���ة ال��ـــ��� ال���اصــــل، و�جــــ�ا

ـــ�اني  وس�اســـات ال�ق�ـــ��، وهـــ�ا مـــا ��هـــ� �عـــ� ال��ـــ�ع مـــ� ال�انـــ� ال��ـــ�� لل�ـــ�ض فـــي ال�انـــ� ال��

  .لل�راسة 
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  ت�ه�� 

�عـ� ال�ـ�ح ال��ــ�� لل�راسـة مــ� خـلال الف�ــ�ل ال�ـا�قة جــاء الـ�ور ال����لــي لل�راسـة �ال�انــ� 

وال�ـي ی��ـاول خلالهـا ال�احـ� ال��ه��ة لل�راسة ال���ان�ة  الاج�اءاتال���اني ح�� اح��� ه�ا الف�ل 

مــــ�هج ال�راســــة، م�ــــالات ال�راســــة، ال����ــــع الاح�ــــائي لل�راســــة، الع��ــــة وال�عای�ــــة، أدوات ج�ــــع 

  .الإح�ائيال��ل�ل أسال�� ال��انات وأخ��ا 
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 م�هج ال�راسة .1

 ���ـي، ولقـ�الال��هج العل�ي في م�ـارنا  اع��اد اس�ل�م�ام� أجل إع�اء دراس��ا �ا�عا عل��ا، 

تــ� الاتفـــاق علــى مع�ـــى ال�ــ�هج �اصـــ�لاح م�عـــارف عل�ــه الآن م�ـــ� القــ�ن ال�ـــا�ع ع�ــ� علـــى أنـــه "

ال���ــ� ال�ــ�د� إلــى ال��ــف عــ� ال���قــة فــي العلــ�م ب�اســ�ة عــ�د مــ� الق�اعــ� العامــة ال�ــي تهــ��� 

)1( ".على س�� العقل وت��د ع�ل�اته ح�ى ��ل إلى ن���ة معل�مة
  

�ا ومــا تهــ�ف إل�ــه مــ� ج�ــع لل�ع��ــات ال��علقــة �ال�ــاه�ة ال��روســة ول���عــة م�ضــ�ع دراســ�

یهــ�ف إلـى إلقــاء ال�ــ�ء علــى الق�ــا�ا أو ' الــ��  ال�ــ�هج ال�صــفي ووصـفها وت�ل�لهــا فقــ� تــ� اع��ــاد

ال��ــ�لات ال�ال�ــة مــ� خــلال ع�ل�ــة ج�ــع ال��انــات ال�ــي ت��ــ�ه� مــ� وصــف ال��قــف ��ــ�ل �امــل 

�فهــ� ال�ــاه�ة وتف�ــ��ها مــ� ل�ــا  حمــا ��ــ�وهــ�ا  )2( 'ام هــ�ه ال���قــةأك�ــ� م�ــا �ــان م��ً�ــا دون اســ���

خلال ال�لاح�ة والاس�ق�اء وال��ل�ل وال�ف��� ��ف�ها إج�اءات م����ة في هـ�ا ال�ـ�هج ت�ـ�ح ل�ـا 

ــــ� ب����ــــ� ج��ــــع الأدوات  ���ــــع أك�ــــ� قــــ�ر م��ــــ� مــــ� ال�عل�مــــات حــــ�ل ال�ــــاه�ة ال��روســــة وذل

مــة ال�ــي تق�دنــا إلــى مع�فــة الع�امــل ذات ال�ــأث�� فــي ال�ــاه�ة وت��یــ� ال�ــ�ور�ة ل��ــع ال��انــات اللاز 

م�ــ�ع���� فــي ذلــ� ق�تهــا و���عــة العلاقــة القائ�ــة بــ�� م�غ��اتهــا، بــل و��عــ�اها إلــى ت�ل�لهــا وتف�ــ��ها 

  .و��قه وأدواته ب�ق��ات ال��هج الإح�ائي

                                                             
دار الف�� الع��ي،  .أساس�ات ال��� العل�ي في العل�م ال�����ة والاج��ا��ة والان�ان�ة .محمد س��ل� ال����ني )1(

  52ص ، 2013 م��،

 ) 2 ( W Fox و ،M S Bayat, A Guide to Managing Research, Juta Publications, Cape Town, 

2007, P 45.  
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  م�الات ال�راسة .2

�اع��ارهــا مــ� الأســ� ال��ه��ــة لل��ــ�  وهـي ت��ــل ت�ضــ�ح ال�ــ�ود ال�ــي قامــ� عل�هــا ال�راســة

ولقــ� قامــ� دراســ��ا ضــ�� .. العل�ــي، وهــي ت�ت�ــ� علــى الإ�ــار ال��ــاني وال�مــاني وال��ــ�� لل�راســة

  :ال��الات ال�ال�ة

 :ال��ال ال��اني 1.2

وجـــاء  الأداء،إســ��ات���ة ت���ــة ال�ــ�ارد ال��ـــ��ة فــي ت�ــ��� ل���ــ� فــي م�ضـــ�ع  دراســ��ا جــاءت

 .���ی�ة م�ع� الاس��فائ�ةم �إج�اءات ال��� على م���� ال��س�ة الع��م�ة الاخ��ار على ال��ا

  :ال�ع��� �ال��س�ة الع��م�ة الإس��فائ�ة ���ی�ة م�ع� 1.2.2

تـ� تغ��ـ� ت�ـ���ها إلـى  1974وفي سـ�ة  ال��ن�ة،كان� ال������ات ق���ا ت��ى ال������ات 

��ـ�ور ال��ســ�م  1981ارات ســ�ة ثــ� تعـ�زت تلــ� القـ�  .ال��یـ�ةمـا �ـان �عــ�ف �الق�اعـات ال�ــ��ة 

  .وال����� إن�اء وت���� الق�اع ال��ي 81/242

مــــ� �ــــ�ف ال�ــــ��ة  ���1984ی�ــــة م�ــــع� ســــ�ة  الاس��ــــفائ�ةتــــ� إن�ــــاء ال��س�ــــة الع��م�ــــة 

ت�ـ� م�ـ�ى م���ـفى م�ـع�، ل��هـا  1985واف���ـ� رسـ��ا سـ�ة    BOUYGHUEالف�ن�ـ�ة ب��ـغ 

وال���ـــ�� إعـــادة  140/07القـــ�ار  ���جـــ� صـــ�ور ئ�ةالاس��ـــفاأخـــ�ت ت�ـــ��ة ال��س�ـــة الع��م�ـــة 

وم�س�ـــــات ع��م�ــــة لل�ـــــ�ة  اس��ــــفائ�ة���لــــة ال��س�ـــــات ال�ــــ��ة ل��ـــــ�ح م�س�ــــات ع��م�ـــــة 

  .ال��ار�ة

سـ��� وصـل فـي أوج ن�ـا�ه  ���240ی�ـة م�ـع� علـى  الاس��ـفائ�ةت���� ال��س�ة الع��م�ـة 

  .ولا�ة 28أن ���ق�ل ال��ضى م� 
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  :�ةاله��ل ال�����ي لل��س 2.1.2

وم�ـالح ���ـة،  إدار�ـة مـ� م�ـالح الاس��ـفائ�ةی���ن اله��ل ال�����ي لل��س�ـات الع��م�ـة 

ال���ـــــ�� إن�ـــــاء  2007مـــــا�  19ال�ـــــ�رخ فـــــي  140-07ال��ف�ـــــ�� رقـــــ� ح�ـــــ� ��قـــــا لل��ســـــ�م 

، وال��س�ـــــات الع��م�ــــــة لل�ــــــ�ة ال��ار�ـــــة وت����هــــــا وســــــ��ها ةالاس��ــــــفائ�لع��م�ــــــة اال��س�ـــــات 

ال���ــ�� ال���ــ�� الــ�اخلي  2009د��ــ���  20ار الــ�زار� ال��ــ��ك ال�ــ�رخ فــي القــ� �الإضــافة إلــى 

  .لل��س�ات الع��م�ة الاس��فائ�ة

  :)3رق�  ال�ل��( ت�ف�ع ال��الح الادار�ة �ال��ل ال�الي

   و�قع ت�� سل��ه  ال��ی�  

   م��� ال����� العام 

   م��� الات�ال  

    ج��ع ال��ی��ات الف���ة 

   و�قع ت�� م��ول�اتها ل�سائلال��ی��ة الف���ة لإدارة ا: 

   م��� ال���ان�ة وال��اس�ة 

   الع��م�ة م��� ال�فقات 

   م��� ال�سائل العامة واله�اكل 

   قع ت�� م��ول�اتها �ل م�و  ال��ی��ة الف���ة لل��ارد ال����ة�:  

    ت���� ال��ارد ال����ة وال��ازعاتم���  

   م��� ال����� 

    م��ول�اتها �ل م� �قع ت��و لل��ا�ات ال���ة ال��ی��ة الف���ة: 
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    ال��ج�ه(م��� الق��ل( 

    ال�عاق� وح�اب ال��ال��م��� 

   م��� ت���� وم�ا�عة ال��ا�ات ال���ة وتق���ها 

    قع ت�� م��ول�اتهاو ة وال��ه��ات ال��افقة ال��� ال��ه��اتال��ی��ة الف���ة ل��انة�: 

    ص�انة ال��ه��ات ال���ةم��� 

    ال��افقةص�انة ال��ه��ات م��� 

  :ىعلت���� ���ی�ة م�ع�  الاس��فائ�ةال��س�ة الع��م�ة ف �ال���ة لل��الح وال�ح�ات ال���ة أما

   وح�ة إس�ع�الات ���ة وج�اح�ة  

   م�ل�ة ت���ة ال�لى  

   قاعة ع�ل�ات  

   م�ل�ة الإنعاش  

   م�ل�ة ج�احة ال�جال  

   م�ل�ة ج�احة ال��اء  

   م�ل�ة ال�لادة  

   م�ل�ة الأ�فال ح�ی�ي ال�لادة  

   م�ل�ة �� الأ�فال  

   ن�اء/رجال(�ل�ة ال�� العام م(  

   م�ل�ة الأم�اض ال��ر�ة وال��ف��ة  
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   م�ل�ة الأشعة  

   م�ل�ة ال��ال�ل ال�����ة  

   م��� حق� ال�م  

   ال���ل�ة.  

   م����ثة( م�ل�ة م�اف�ة و�اء ��ف��(  

  .وال�قائ�ةتق�م مهام ال��س�ة ب�ق��� ال��مات العلاج�ة 

  : ال��ال ال�ماني  2.2

ي �اش�نا ف�ها الع�ل على ال��� ب�ا�ـة مـ� ن�ول�ــا إلــى م�ــ�ان ی���� ال��ال ال�م�ي الف��ة ال�

ال�راسة، ومـ� ال�عـ�وف أن هـ�ه الف�ـ�ة ت��قـف علـى ن���ة ال�راسة وأه�افها، وعل�ـه فقـ� ت�ـ� ال�راسـة 

  :ال���ان�ة على ف��ات م�فاوتة ت�زع� �ال�الي

 )2018ح�ى أف��ل  2018م� جانفي (: ال��حلة الأولى 1.2.2

ت���ــة ال�ــ�ارد ال��ــ��ة فــي  إســ��ات���ة(اخ��ــار م�ضـ�ع ال�راســة والــ�� ت��ــل فـي ح�ـ� ق��ــا �

والا�ــلاع علــى �عــ� الأدب�ــات ال��علقــة �ال��ضــ�ع، والات�ــال �ال��ــ�ف مــ� أجــل ) ت�ــ��� الأداء

  .ض�� ال��ض�ع وم�اره ال���ي

 ) 2018د����� – 2018ما� : ( ال��حلة ال�ان�ة 2.2.2

فــي  ال��ــ�فة ووضــعها�عــ� اس��ــارة الــ����رة ) ال�ــ�ي ��ــ�انال(ال�راســة ق��ــا �اخ��ــار م�ــ�ان  

ح�� ق��ا ب��ارة أول�ة ل��ی��ة ال��ة وال��ان ب�لا�ة ال�لفة مـ� أجـل أخـ� ال��افقـة ال���ئ�ـة  ال��رة،

���ـ�ص  وه� ما ت���ا م� ال���ل عل�ـه مـع ال��ـ��ع وتقـ��� ت�ـه�لات ال��ض�ع،ل��اش�ة دراسة 

ال��ضـــ�ع  �، وج�ـــع مـــا أم�ـــ� ج�عـــه مـــ� تـــ�اث ن�ـــ�� عـــالج هـــ�اق��ـــا ب�ســـ� خ�ـــة ال��ـــ �ثـــ. ذلـــ�

علـــى  ع�ضـــه لل��ـــ� وتـــ��عـــ� ز�ـــارات أول�ـــة ل��ـــ�ان ال�راســـة قـــ�م�ا م�ـــ�وع أولـــي  اوح���اتـــه، وأ��ـــ

  .ال���فة
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 )2019د����� -2019جانفي : ( ال��حلة ال�ال�ة 3.2.2

 ال��ــ�� ضــ�ع مــ� ح�ــ� معال�ــة ال�انــ� ومــع بــ�وز و�ــاء ��رونــا اك�فــى ال�احــ� ��ــ�� ال��  

لل��ــــ�، مــــع م��ود�ــــة ال�ــــ�ول ل��ــــ�ان ال�راســــة ال����ــــل فــــي إحــــ�� ال����ــــ��ات الع��م�ــــة لأجــــل 

  .الاس���اح ح�ل ال��ض�ع

 )2020ج�ان -2020جانفي : ( ال��حلة ال�ا�عة 4.2.2

 الاس���ـاف ال��ـ�اني اسـ���ال ضـ�ء ��ف�ـ� وفـي�ع� ت���� إج�اءات ال��� ال��علقة ب��ـاء  

أفــ�اد مــ�  مقــا�لات مــعة أخــ�� لل��ــ�ان لأخــ� �عــ� ال�لاح�ــات وت�ــ��ل ق��ــا �ــال��ول مــ� لل�راســة 

 اســ���ان�هم���ــع ال�راســة ل�ــ�� حــ�ود ال�راســة وم�شــ�اتها، ح�ــ� علــى ضــ�ئها ق��ــا �إعــ�اد اســ��ارة 

أول�ــة وع�ضــها علــى ال��ــ�فة و�عــ� ال����ــ�� مــ� أجــل تعــ�یلها و�ضــفاء ال�غ��ــ�ات اللازمــة عل�هــا 

  . ت م� أجلهل���ن م��ائ�ة مع ما أع�

 )2020د����� -2020ج��ل�ة ( :ال��حلة ال�ام�ة 5.2.2

حـــ�وث �عـــ� الانفـــ�اج ال�ـــاص �ـــال��� ال�ـــ�ي، قـــام ال�احـــ� �ـــإج�اء وت�ز�ـــع  ازد�ـــادومـــع  

وقــام �ــإج�اء الف��صــات الإح�ــائ�ة، و�جــ�اء ال�عــ��لات اللازمــة لل�أكــ� . ةأول�ــ الاســ���ان علــى ع��ــة

  .كأدوات لإج�اء ال��� م� صلاح��ها

  )2021ج�ان - 2021جانفي (  :�حلة الأخ��ةال� 6.2.2

ثـ�  قام ال�اح� ب��ز�ع الاس���ان وتف��غ ال��انـات ال����ـل عل�هـا ومعال��هـا إح�ـائ�ا وس�سـ��ل�ج�ا 

  . ع�ض ال��� في ص�رته ال�هائ�ة على ال���فة م� أجل ال��� في تق���ه وجاه���ه لل��اق�ة

 : ال��ال ال����  3.2

، الإدار�ـ��(م�ـة الاس��ـفائ�ة ���ی�ـة م�ـع� الـ�ی� هـ� ضـ�� ف�ـات و��عل� ����في ال��س�ة الع�� 

  .)الأ��اء وش�ه ال�����
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 :ال����ع الإح�ائي ال�راسة .3

ن�د مع�ف�ها ودراس�ها م�  ال�راسة وال�ي م�لع� ج��ع ال�ف�دات  ما �ع��ال����ع الإح�ائي ه� 

ج�اد  �ان أو ال���ان أو���ن ال����ع الاح�ائي إما م� الإن خاص؛ وق�م�ض�ع مع�� أو جان� 

 م��ود أو وم�ها ماه� م��ود الع�د و���� ق��ه أو ح��ه وم�ها ما ه� غ��أو غ��ها ... رت�أو 

.وح�� ���عة وح�� ال����ع ت���د ن���ة و���عة ال�راسة ال�ي تق�م عل�ه ،غ��مع�وف  

� ومعــ�وف ال��ــائ� مــ� ح�ــ� العــ�د ومــ� ح�ــو��ــا أن ال����ــع الاح�ــائي لــ�ی�ا م�ــ�د 

 305عـــ�ده�  ن�ـــا� وال�ـــالغعلـــى ال�ـــ��ف�� الــ�ی� هـــ� فـــي حالـــة  هـــ�ه ال�راســـة قامـــ�لقـــ� ال��ــان� ف

ح�ــ� اســ�����ا �ــل ال�ــ��ف�� الــ�ی� هــ� فــي وضــ��ات م��لفــة مــ�  الاســ��ارات،ت�ز�ــع  م��ــف حــ��

وجـــاء ت�ز�ـــع   .ال�ـــ�ة���لــة  أو م�ق�ـــة أو اســـ���ائ�ة عـــ� ال��ـــا� �ال��س�ــة ســـ�اء وضــ��ات ال��قـــف

  :ال�الي��ا ه� م��� في ال��ول ال��ف ح��  ال�راسة م� م���ع

  ی�ضح ت�زع م���ع ال�راسة ح�� ال��ف) 9(ج�ول رق� 

 %ال���ة   ال���ارات  ال��ف

  25.25  77  الإدار���

  14.10  43  الأ��اء

  60.65  185  ش�ه ال�����

   مع��ات م��� ال�����م�� على ااع��ادم� إع�اد ال�اح� 
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 وال�عای�ةالع��ة  .4

 �ـ�ن تأن  شـ��ع�اصـ�ه مف�داتـه أو  یـ�� اخ��ـارالاح�ـائي لل�راسـة مـ� ال����ـع  ع� جـ�ءهي ��ارة 

أسـل�ب شـائع الاسـ�ع�ال ع�ـ� إجـ�اء ال�راسـات وهـي أ� ت��ل نفـ� خ�ائ�ـه،  لل����ع ��ل ةم��ل

وســـ�عة ال��ـــ�ل علـــى  ال�ال�ـــة، ��ـــال��هـــا تقلـــ� مـــ� ال�هـــ� وال�قـــ� والالإح�ـــائ�ة لأن وال��ـــ�ث

  .ف�ها ل ف�صة  س�عة ات�اذ الق�ار�ال�ي ���� تع���ها وت�هن�ائ�ها 

  الع��ة  1.4

ع��ـة لص�اف، و���ل �ل ص�ف صفة ال��ـان�،، لـ�ل� اع��ـ�نا ان م���ع ال�راسة ی�ق�� إلى ع�ة أإ

وم� أجل أخ� ع��ة م�اسـ�ة لل�راسـة ت��افـ� مـع ح�ـ� وخ�ـائ� م���ـع ال�راسـة ����ة، الع��ائ�ة ال

  : رو���ت ماس�ن وال�ي ت��� �ال��ل ال�اليمعادلة  لع��ة �اس�ع�الا���اب ح��  قام ال�اح�

  112 




 





 


pqMS

M
n  

  :ح��

n : العینة ت��ل ح��.  

M : ت��ل ح�� ال����ع.  

S :  على  1.96 .أ� ق��ة مع�ل ال��أ 0.95ق��ة ال�رجة ال���ار�ة ال�قابلة ل����� ال�لالة

0.05  

P  : 0.50ن��ة ت�اف� ال�اص�ة وهي.  

q :  0.50ال���ة ال�����ة لل�اص�ة وهي.  

  : علىو������ ال�عادلة ن��ل 

= ح�� الع��ة 
    125.0304000651.0

305


   

            ≈ 171  

   )1( �ةالال���ونأو ح�ابها م� خلال �ع� ال��اقع 

  :ح�� �ل ص�ف في ع��ة ال�راسة وت��ل�ا على ال��ائج ال��ال�ة ��ابال�اح� �قام ث� 

                                                             

(1  ) http://www.raosoft.com/samplesize.html?fbclid=IwAR2AoPnrtxnXPwJ_Vr-jF75_f-

rnm5dPhFXe5LUjMONJnjtA8FnItBE2P_c. Viewed: 13/12/2020 at 17:23 
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  ح�اب ع��ة ال�راسة ح�� ال��ف ) 10(ج�ول 

  ح�� ع��ة ال��ف  ال�عادلة  ال��ف

  43  100/) 171×25.25(  الإدار���

  24  100/) 171×14.10(  الأ��اء

  104  100/) 171×60.65(  ش�ه ال�����

  171  100/) 171× 100(  ال����ع

  �الاع��اد على ن��ة �ل ع��ة في م���ع ال���م� إع�اد ال�اح� 

  ال�عای�ة  2.4

��ــا أنــه ی�جــ� رقــ� و  ، ح�ــ� علــى م�ــ��� �ــل ��قــة � الع��ــة وفــ� الأســل�ب الع�ــ�ائيتــ� ســ�

�ع�ـل ق�اصـات ور��ـة ت��ـل ق��ـا  في م��� ال��ـ���م��،ت�ل�لي ل�ل م��ف على قائ�ة ت���ل 

و�عـ� ت����هـا وخلـ� الأوراق ق��ـا ��ـ�� الأوراق ث� وضع�اها في عل�ة  لل���ف��  الأرقام ال��ل�ل�ة

، مـع العلـ� ح�ـ� �ـل ��قـةاخ��ـار عـ�د الأوراق الـ�� ��ـاو� ح�ـ� الع��ـة قـة الق�عـة و �اسـ���ام  ���

أنــه ع�ــ�ما ن�ــ�� ورقــة نق�ــ� الــ�ق� ال��ل�ــلي لهــا ثــ� نع�ــ�ها للعل�ــة وفــي حالــة �ه�رهــا مــ�ة ثان�ــة فــي 

ال�ــ�� لا ت���ــ� بــل تعــاد للعل�ــة مــ� أجــل ال�فــا� علــى نفــ� ���ــة الاح��ــال فــي ســ�� أ� ورقــة 

ثـ� �عــ�  واســ��جاعها ��ز�ــع الاسـ��ارات،ب ق��ـا، ال�ـي فــي العل�ـة؛ و�عــ� ت��یـ� أفــ�اد الع��ـةمـ� الأوراق 

اسـ��ارة وهـ�ا ن�ــ�ا  21، ��ـا أن�ـا لــ� ن�ـ��جع اسـ��ارة لعــ�م صـلاح��ها لل�راسـة 16إلغـاء  تـ� ف��ـها

تعـ�اد  فأصـ�ح لل��وف  الاح��ا��ة ال��ت��ة ��ائ�ة ��رونا و��وف �عـ� ال��ـ���م�� ال�اصـة،

ــــ  فـــ�دا ب��ـــ�ة 134و�ـــ�ل� ��ـــ�ن عـــ�د أفـــ�اد الع��ـــة  قابلـــة لل��ـــ�اســـ��ارة  134لاســـ��ارات ا تقـــ�ر ب

مـ� ح�ـ� ال�ـ�ف ��ـا هـ� م�ـ��  ال�راسة ال�هائي ع��ةت�ز�ع  و�انال�راسة، م� م���ع  % 43.93

  :ال�اليفي ال��ول 

   ال�راسة �ع� ج�ع الاس��ارات ع��ة ت�زع ح�اب  ی�ضح) 11(ج�ول رق� 

 %ال���ة   لع�دا  ال��ف

  25.37  34  الإدار���

  14.18  19  الأ��اء

  60.45  81  ش�ه ال�����

  100  134  ال����ع

  ب�اءا على ن��ة ال����ل في ال����ع الاح�ائيم� إع�اد ال�اح� 
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  أدوات ج�ع ال��انات .6

ــــا ال��ــــ�رج ضــــ�� ال��ــــ�ث ال�صــــ��ة وع�ــــلا ��ق��ــــ�ات ال�ــــ�هج  ت�اشــــ�ا مــــع م��ل�ــــات ����

ت��افـ� مـع مـا اة ل��ـع ال��انـات م���لـة فـي الاسـ���ان ���نهـا أد اة ��ـ� ال�احـ� علـى أدال�صـفي فقـ� اع

  .ن�عى إل�ه م� ه�ه ال�راسة، وت����� ل���ل�اته

 :الاس���ان

تق��ــة م�اشــ�ة ل�ــ�ح الأســ�لة علــى الأفــ�اد و����قــة م�جهــة، ذلــ� " ت��لـى أه���ــه فــي ��نــه أنــه 

�ـــ�ح �ال��ـــام ��عال�ـــة ���ـــة بهـــ�ف اك��ـــاف علاقـــات لأن صـــ�غ الإجا�ـــات ت�ـــ�د م�ـــ�قا، هـــ�ا مـــا �

إن الاس��ارة هـي وسـ�لة للـ�خ�ل فـي ات�ـال �ـال������ ب�اسـ�ة �ـ�ح . ر�اض�ة و�قامة مقارنات ���ة

م���عــة ���ــ�ة  توســل���االأســ�لة علــ�ه� واحــ�ا واحــ�ا و�ــ�ف� ال���قــة، بهــ�ف اســ��لاص ات�اهــات 

�هـا، فـي هـ�ه ال�الـة فـإن الأسـ�لة ل��ـ� مـ� نـ�ع واحـ� م� الأف�اد، ان�لاقا م� الأج��ة ال����ل عل

  )1("مقارنة ب�ل� ال���ع�لة في مقابلة ال���

�����عــــة مــــ� الاجــــ�اءات  ح�ــــ� ق��ــــا�الأســــاس علــــى أداة الاســــ���ان  �الاع��ــــادولقــــ� ق��ــــا  

وال���ات ساع�ت�ا في الاس���اح أك�� ح�ل ما ی��ج� عل��ا ال��ام �ه، م� أجـل ال�صـ�ل إلـى أداة 

ق��ـــة قـــادرة علـــى م�ـــاع�ت�ا فـــي ال�عـــ�ف علـــى اســـ��ات���ة ت���ـــة ال�ـــ�ارد ال��ـــ��ة فـــي ت�ـــ��� الأداء 

  :خلالوه�ا م� �ال��س�ة الع��م�ة الاس��فائ�ة ���ی�ة م�ع� ����ان لل�راسة، 

   الا�لاع على ال��اث ال���� ال��عل� ���غ��ات ال�راسة وم��ان ال�راسة. 

   إن لـ�  ل�ـي ت�ـ��ك مـع هـ�ه ال�راسـة فـي جـل م�غ��اتهـاالا�ـلاع علـى ال�راسـات ال�ـا�قة ا

 .ت�� �لها، وال�ي �ان لها دور أساسي في ب�اء ه�ه الاداة 

    ال�ع�ف على الأ�عاد وال��ش�ات ال�ي �����ا اع��ادها في ص�اغة ب��د الأداة. 

    ال���فة للع�ل ��لاح�اتها وت�ج�هاتها اس��ارة�ع�   ب�اء الأداة في ص�رتها الأول�ة. 

                                                             
  204، ص2004، دار الق��ة لل���، ال��ائ�، ال��� العل�ي في العل�م الان�ان�ة ةم�ه�� ،أن��سم�ر��  )1(
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    ــــى ،  )1ال�ل�ــــ� رقــــ� ( � تــــ� عــــ�ض الاســــ���ان علــــى �عــــ� ال����ــــ��ثــــ و��ــــاء عل

  .�إعادة ص�اغة �ع� ال��ارات وح�ف ال�ع� م�ها ق��ات�ج�هاته� 

     م���ثـــا مـــ� م���ـــع ال�راســـة ثـــ� ق��ـــا  30قـــ�رت بـــ أول�ـــة ت�ز�ــع الاســـ��انة علـــى ع��ـــة

 .�ال�ع��لات على ال���د ح�� ال�لاح�ات وردود ال����ث��

     الارت�ــا� ب��ســ�ن وال�عامـــل معامــل  ��ــاد علــى���ــاب صــ�ق وث�ــات الأداة �الاعق��ــا

  .خ��و ن�األفا 

  : �الآتيس�الا م�زعة  57وق� جاء الاس���ان في ص�رته ال�هائ�ة بـ 

    08إلى  01أس�لة م�ق�ة م�  8م��ر ال��انات ال����ة  

   21إلى  ��09ارة م�ق�ة م�  13: م��ر اس��ات���ة ال����� ال���اصل  

   33إلى  ��22ارة م�ق�ة م�  12: م��ر اس��ات���ة ت���� ال��ار ال���في  

   45إلى  ��34ارة م�ق�ة م�  12: م��ر اس��ات���ة ال�ق���  

   57إلى  ��46ارة م�ق�ة م�  12: م��ر الأداء  

  .ال��اسي ل���ثوف� م��اس  اس���ان�ه اس��ارةوال�ي �ان� 

 :ب�اء أداة الاس��ارة

اس��انة تع�� م�اور ال��ـ� ال�ئ��ـ�ة، وهـ�ا �عـ� الإ�ـلاع علـى مـا  ت��� ال�اح� م� ت����

 أت�ح له م� أدب�ات لها علاقة �ال��� و��ل� م���ع ال�راسـات ال�ـا�قة ذات ال�ـلة ���ضـ�ع ال��ـ�

  : وق� اش��ل� أداة ال��� على ال���د ال�ال�ة. ال�الي

  :د���غ�ا��ةم�غ��ات   -  أ

  : ال���، وال�ي ت��ن� م� ع��ةوت���ل في ال��انات ال����ة لأف�اد 
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 ال��ـ�ل علـى م��ـ�-ال���فـة - سـ��ات ال��ـ�ة فـي ال��س�ـة -ال��ـ��� ال�عل��ـي -ال��-ال���

  .تلقي أ�ام ت�����ة-م�لف ����ول�ة -عالي

  :م�غ��ات ال��� الأساس�ة  - ب

وهــي ��ــارة عــ� ال��انــات الأساســ�ة حــ�ل م�ضــ�ع م�ــ�لة ال��ــ�، وقــ� اشــ��ل� علــى أر�عــة م�ــاور 

  : كال�الي

   ال�راسة م�ل �ال��س�ة ال���قة ال���اصل ال����� إس��ات���ة :الأول ال���ر -

 ومع�فــــةآراء ال���ــــ�ث�� ثلاثــــة ع�ــــ� ��ــــارة أعــــ�ت ل��ــــاس  )13( ال��ــــ�رو���ــــ�� م��ــــاس هــــ�ا  

ت�امــا، م�افــ�، م�ایــ�،  م�افــ�(ال��اســي  ل��ــ�ثوفقــا ل���ــاس ات�اهــات اه��ــامه� حــ�ل هــ�ا ال��ــ�ر 

  ).�امامعارض، معارض ت

  اس��ات���ة ت���� ال��ار ال���في ال���قة �ال��س�ة م�ل ال�راسة: ال���ر ال�اني -

ــــاس آراء إث�ــــي ع�ــــ� ) 12(و��ــــألف م��ــــاس هــــ�ا ال��ــــ�ر مــــ�    ال���ــــ�ث�� ومع�فــــة��ارة أعــــ�ت ل��

ت�امــا، م�افــ�، م�ایــ�،  م�افــ�(ال��اســي  ل��ــ�ثوفقــا ل���ــاس  ات�اهــات اه��ــامه� حــ�ل هــ�ا ال��ــ�ر

  )، معارض ت�امامعارض

  اس��ات���ة تق��� الأداء ال���قة �ال��س�ة م�ل ال�راسة: ال���ر ال�ال� -

��ارة أعــ�ت بهـــ�ف ��ـــاس آراء ال���ـــ�ث��، إث�ـــي ع�ـــ� ) 12(ح�ــ� ی��ـــ�ن م��ـــاس هـــ�ا ال��ــ�ر مـــ� 

ت�امــا، م�افــ�،  م�افــ�(ال��اســي  ل��ـ�ث وفقــا ل���ــاساه��ــامه� حــ�ل هـ�ا ال��ــ�ر  اتومع�فـة ات�اهــ

  )، معارض، معارض ت�امام�ای�

  أداء م��في ال��س�ة م�ل ال�راسة :ال�ا�عال���ر  -

ال���ـــ�ث��، ��ـــاس آراء  لأجـــل��ارة أعـــ�ت إث�ـــي ع�ـــ� ) 12(ح�ـــ� ی��ـــ�ن م��ـــاس هـــ�ا ال��ـــ�ر مـــ� 

ت�امــا، م�افــ�،  م�افــ�(ال��اســي  ل��ـ�ثوفقــا ل���ــاس ات�اهــات اه��ــامه� حــ�ل هـ�ا ال��ــ�ر  ومع�فـة

  .)ت�امام�ای�، معارض، معارض 

  .وق� أع�ت ج��ع الأس�لة ال�ا�قة وفقا لل��غة ال�غلقة ال�ي ت��د الاجا�ات ال����لة ل�ل س�ال
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 :الاس���انم��اس 

تـ� فـي الاســ���ان اع��ـاد ال�ــلّ� ال��ت��ـي الــ�� ��ـ�د الاجا�ـات ال����لــة ل�ـل ��ــارة، وذلـ� مــ� 

  : ارة وف� الاخ��ارات ال�ال�ةال��اسي ال�� ���ح الاجا�ة ل�ل �� ل���ثخلال اس���ام م��اس 

مــــع إع�ــــاء وزن ی��اســــ� مــــع الاجا�ــــة ) م�افـــ� ت�امــــا، م�افــــ�، م�ایــــ�، معــــارض، معــــارض ت�امــــا(

  :ال���ارة وف� ال��ول ال�الي

  ی�ضح اخ��ارات الأج��ة مع ال�زن ال�قابل لها) 12(ج�ول رق� 

  معارض ت�اما  معارض  م�ای�  م�اف�  م�اف� ت�اما  الات�اه

  1  2  3  4  5  ال�زن 

  

ال��اســي جــاءت ن�ــائج ال���ســ� ال�ــ�جح ح�ــ�  ل��ـ�ثولأجـل ��ــاس ات�اهــات الاجا�ــة وفــ� م��ــاس 

  :ال��ول ال�الي

  ال��اسي ل���ثی�ضح ال���س� ال��جح لات�اهات الاجا�ة وف� م��اس ) 13(ج�ول رق� 

  معارض ت�اما  معارض  م�ای�  م�اف�  م�اف� ت�اما  الات�اه

  1  2  3  4  5  ال�زن 

  1-1.79  1.8-2.59  2.6-3.39  4.19-3.4  5-4.2  �جحال���س� ال�

  

، م��ســ�، مــ��ف�(هــ�ف ال��ــ� علــى ���ــة ال���ســ� ال��ــابي تــ� ت��یــ� ثــلاث م�ــ���ات وهــي �و 

  :ال�ال�ةح�� ت� ت��ی�ها وف� ال���قة ) م�تفع

  4=1-5ت�ر�ج أ�  ال��ر�ج وأدنىت��ی� ال��� ب�� أعلى  

 1.33= 3÷4أ� ) ال�����ات(ق��ة ال��� على ع�د الف�ات  

 : ���ة ال���س� ال��ابي ل�ل م����  
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  ی�ضح ���ة ال���س� ال��ابي وتق�ی� م���اه) 14(ج�ول 

  تق�ی� ال�����   ال���ة

  م��ف�  ]02.33 - 01[

  م��س�  ]03.67 - 02.34[

  م�تفع  ]05 – 03.68[

  :الاستبیان أداة صدق

� أهـــ� ال�ـــ�و� ال��ه��ـــة فـــي ال��ـــات وال�ـــ�ق �ع��ـــ�ان مـــ" ی�فـــ� ال�ـــاح��ن وال��ـــ�اء فـــي أن 

�� ال��ــــات إلـــى الات�ـــاق وال��ـــ�ل علـــى نفـــ� ال��ـــائج ع�ـــ� مـــا ���ـــ� �ـــت�ـــ��� أدوات ال��ـــ� إذ �

الاس���ان في ال��ة ال�ان�ة ��ا ی�ضح ال��ق أن ���� ال��� أو ال��ـارة أو ال�ـ�ال �الفعـل مـا �ف�ـ�ض 

   :خلالقام ال�اح� �ال��ق� م� ص�ق أداته م�  وعل�ه  )1("��اسه

  :ال����� ص�ق  

علـى مــ�� ت���ـل الاسـ���ان لل��ــادی� أو الفـ�وع ال���لفـة لل�ـ�ة أو القـ�رة أو ال�ـادة ال�ــي  "�ع�ـ�  وهـ�

ومــ�  ."(2) ����ــها الاســـ���ان علــى أن ی�اعــي ال�ــ�ازن بــ�� هــ�ه الفــ�وع أو ال��ــادی� أو ال��ضــ�عات

هـ� أن  ...ال��ـ�اء راء ال����ـ�� صـ�ق ال����ـ�� أو اسـ��لاع آ" أشه� ال��ق وأك��ها ش��عا هـي 

 .���ار ال�احـ� عـ�داً مـ� ال����ـ�� ال�����ـ�� فـي م�ـال ال�ــاه�ة أو ال��ـ�لة م�ضـ�ع ال�راسـة

  : فإذا أراد ال�اح� أن �ع�ف ص�ق ال������ لاس���ان ���ه فعل�ه أن �فعل الآتي

 هصة ال�ي ب�ي عل�ها اس���ان دراس�ت��ی� مفه�م ال��ة أو ال�ا.  

 ر عــ�داً مــ� ال����ــ�� وال����ــ�� فــي م�ــال دراســ�ه وعل�ــه ��ــ� أن أوضــح مـــا أن ���ــا

  )1( ."ه� ال�ور ال��ل�ب م� ال����

                                                             
)1(

، غ�ة، م��عة أب�اء فل����ال��ه��ة ال�����ة ل��اء الاس���ان،  �ق�اعال ال��جاو�،ب� م���د لي ب� ع ز�اد 

  92ص  ،2010ال��اح، 

)2(
  106 نف�ه صال��جع   

  107ص  ال�اب�،ال��جع  )1(
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ال���عـــة فـــي لأســـال�� وح�ـــ� ا الاســـ���انل�أكـــ� مـــ� صـــ�ق أداة أجـــل ا ذلـــ� ومـــ�و��ــاءا علـــى 

ة علـــى م���عـــة مـــ� الأســـات� الأولـــي ت�ـــ���ها ال�احـــ� �عـــ�ض الاســـ��انة فـــي قـــامالعل�ـــي، ال��ـــ� 

   :ت�اه آرائه��خ� �الأوذل�  م��ان عل� الاج��اع،في ال������� 

   وض�ح ال��ارات؛ 

    ص�ة الفق�ات وش��ل��ها؛ 

   ؛م�� ملاءمة ��ارات الاس��انة ل��اس ما وضع� لأجله 

   ؛م�� ملاءم�ها لل����ث�� 

   م�� ملاءمة ال��ارة لل���ر ال�� ت���ي إل�ه؛ 

   ال���� ��ارات م�اور م�� ملاءمة ال���ار ال�����م ل�ل ��ارة م.  

وهـ�ا مـا ، ح�لهـا ل�عـ��لات ال��فقـ�ن اإج�اء وقـام �ـاس�فاد ال�اح� م� آراء وت�ج�هـات ال����ـ�� ح�� 

  .الاس��انة في ص�رة ثان�ة �ع� إج�اء ال�ع��لات م�� ال�اح� م� إع�اد

 :ال��ائيال��ق 

مـ�  ع�ـ�ائ�ة ع��ةعلى  لل�أك� م� ال��ق ال��ائي لأداة ال��� قام ال�اح� ب����� أداة ال���

 ��ــارات الاســ��انة ملاءمــة فــ�دا، وذلــ� �غــ�ض ال�أكــ� مــ� مــ��) 30(تعــ�ادها أفــ�اد م���ــع ال��ــ� 

  .ال�هائيلل����ث��، و��اس ث�ات الأداة ق�ل ت���قها 

  :ال�اخلي الات�اق��اس 

ت���ـي  ل�ل ��ارة م� ��ارات الاسـ���ان مـع ال��ـ�ر الـ�� ال�اخليالات�اق قام ال�اح� ���اس 

و�انـــ� ال��ـــائج ��ــا هـــي م�ضـــ�ة فـــي  (Pearsonمعامـــل الارت�ــا� ب��ســـ�ن (�اســـ���ام إل�ــه، وذلـــ� 

   :ال��ال�ةول اال��
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  معامل ارت�ا� ب��س�ن ل��ارات م��ر اس��ات���ة ال����� ال���اصلی�ضح ) 15(ج�ول رق� 

  رق� ال��ارة
معامل الارت�ا� 

  ب��س�ن 
م���� 
  ال�لالة

  رق� ال��ارة
رت�ا� معامل الا 

  ب��س�ن 
م���� 
  ال�لالة

01  .580** .000 08  .646** .000 

02  .509** .000 09  .613** .000 

03  .706** .000 10  .766** .000 

04  .850** .000 11  .798** .000 

05  .774** .000 12  .825** .000 

06  .676** .000 13  .781** .000 

07  .790** .000       

  �Spss v22 ب�اءا على م��جات م� إع�اد ال�اح: ال���ر

 اسـ��ات���ة ال��ـ��� م�ـ�ر تا��ـار  مـ� ��ـارة كـل بـ�� الارت�ـا� معـاملات) 15( رقـ� ال�ـ�ول ی�ـ��

 ،0,05 م� اقل الاح��ال�ة ال��� كل أن ی��ح ح�� ،ال���ر ه�ال��ارات  ال�ل�ة وال�رجة ال���اصل

 دقـة علـى یـ�ل م�ـا 0.850و 0.509 بـ�� وح�اوت�ـ م�ج�ـة هـيرت�ـا� الا معـاملات �ـ�� أن ك�ـا

  .اراتال�� له�ه ال�اخلي الات�اق

  معامل ارت�ا� ب��س�ن ل��ارات م��ر اس��ات���ة ت���� ال��ار ال���فيی�ضح ) 16(ج�ول رق� 

رق� 
  ال��ارة

معامل الارت�ا� 
  ب��س�ن 

م���� 
  ال�لالة

رق� 
  ال��ارة

معامل الارت�ا� 
  ب��س�ن 

م���� 
  ال�لالة

01  .457** .000 07  .508** .000 

02  .534** .000 08  .434** .000 

03  .541** .000 09  .523** .000 

04  .451** .000 10  .240** .005 

05  .533** .000 11  .532** .000 

06  .411** .000 12  .465** .000 

  Spss v22م� إع�اد ال�اح� ب�اءا على م��جات : ال���ر

م�ـ�ر اسـ��ات���ة ت�ـ���  تا��ـار  مـ� ��ـارة كـل �بـ� الارت�ـا� معـاملات )16( رقـ� ال�ـ�ول ی�ـ��

 مـ� اقـل الاح��ال�ـة ال�ـ�� كـل أن ی��ـح ح�ـ� ،ال��ـ�ر هـ�ال��ـارات  ال�ل�ـة وال�رجة ال��ار ال���في

 دقة على ی�ل م�ا 0.541و 0.240 ب�� وح�اوت� م�ج�ة هيرت�ا� الا معاملات ��� أن ك�ا ،0,05

  .اراتال�� له�ه ال�اخلي الات�اق
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  معامل ارت�ا� ب��س�ن ل��ارات م��ر اس��ات���ة تق��� الأداءی�ضح ) 17(ج�ول رق� 

  رق� ال��ارة
معامل الارت�ا� 

  ب��س�ن 
م���� 
  ال�لالة

  رق� ال��ارة
معامل الارت�ا� 

  ب��س�ن 
م���� 
  ال�لالة

01  .759** .000 07  .836** .000 

02  .709** .000 08  .841** .000 

03  .754** .000 09  .528** .000 

04  .846** .000 10  .757** .000 

05  .820** .000 11  .475** .000 

06  .800** .000 12  .384** .000 

  Spss v22م� إع�اد ال�اح� ب�اءا على م��جات : ال���ر

 م�ـ�ر اسـ��ات���ة تق�ـ�� الأداء تا��ـار  م� ��ارة كل ب�� الارت�ا� معاملات) 17)رق�  ال��ول ی���

 أن ك�ـا ،0,05 مـ� اقـل الاح��ال�ـة ال�ـ�� كـل أن ی��ـح ح�ـ� ،ال��ـ�ر هـ�ا ل��ارات ال�ل�ة وال�رجة

 الات�ـاق دقـة علـى یـ�ل م�ـا 0.846و 0.384 بـ�� وح�اوت�ـ م�ج�ـة هـيرت�ـا� الا معـاملات �ـ��

  .اراتال�� له�ه ال�اخلي

  معامل ارت�ا� ب��س�ن ل��ارات م��ر الأداءی�ضح ) 18(ج�ول رق� 

رق� 
  ال��ارة

معامل الارت�ا� 
  س�ن ب�� 

م���� 
  ال�لالة

رق� 
  ال��ارة

معامل الارت�ا� 
  ب��س�ن 

م���� 
  ال�لالة

01  .493** .000 07  .480** .000 

02  .441** .000 08  .469** .000 

03  .390** .000 09  .508** .000 

04  .514** .000 10  .338** .000 

05  .463** .000 11  .426** .000 

06  .430** .000 12  .419** .000 

  Spss v22م� إع�اد ال�اح� ب�اءا على م��جات : ��رال�

 ال�ل�ـة وال�رجـة م�ـ�ر الأداء تا��ـار  مـ� ��ـارة كـل بـ�� الارت�ـا� معـاملات) 18(رقـ�  ال��ول ی���

 معـاملات �ـ�� أن ك�ـا ،0,05 مـ� اقـل الاح��ال�ـة ال�ـ�� كـل أن ی��ـح ح�ـ� ،ال��ـ�ر هـ�ال��ـارات 

 لهـ�ه الـ�اخلي الات�ـاق دقـة علـى یـ�ل م�ـا 0.514و 0.338 بـ�� وح�اوت�ـ م�ج�ـة هـيرت�ـا� الا

  .ال��ارات
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  .الاس���ان ث�ات أداة

�ـــائج ع�ـــ� مـــا ���ـــ� �� ال��ــــات إلـــى الات�ـــاق وال��ـــ�ل علـــى نفـــ� ال��ـــ�ذ��نـــا ســـا�قا و��ـــا 

م�ـا یـ�ل علـى الاسـ�ق�ار فـي ن�ائ�ـه، وت�ـ�اوح  وال�ـ�و�،ت�� نف� ال�ـ�وف م�ة  أك�� م�الاس���ان 

�ــان ال��ــات م�تفعــا،  مــ� ال�احــ� ال�ــف� وال�احــ�، ح�ــ� �ل�ــا اق���ــ� ����ــه بــ���ــ�� معامــل ال��ــات 

  .م� ال�ف� دل عل أن ال��ات م��ف� اق���� ����ه و�ل�ا

  ح�اب ث�ات الاس���ان ����قة اخ��ار ألفا ��ون�اخ

ح�ـ�  )Alpha Cronbach(ق��ـا �ـال��ق� مـ� ث�ـات الاسـ���ان مـ� خـلال ال�عامـل ألفـا ��ون�ـاخ  

   :على ال��ائج ال��ال�ة ت��ل�ا

  ����قة اخ��ار ألفا ��ون�اخ ث�ات الاس���ان��اس ی��� ) 19(ج�ول رق� 

  ن�اخو ألفا ��   ع�د ال��ارات  ال��غ��ات
  0.921  13  ال����� ال���اصلس��ات���ة إ

  0.898  12ت���� ال��ار س��ات���ة إ

  0.912  12  ال�ق���س��ات���ة إ

  0.880  12  الأداء

  0.956  49  �ات العامال�

  Spss v22م� إع�اد ال�اح� ب�اءا على م��جات : ال���ر

 �ال��ـ�ة  "ك�ون�ـاخ ألفـا" معامل فإن) 19(وال��ض�ة في ال��ولعل�ها ب�اء على ال��ائج ال����ل 

 ال��ـ�ر ث�ـات معـ�لأن وهـ�ا یـ�ل�ا علـى  ،%  92.1 بلـغ اسـ��ات���ة ال��ـ��� ال���اصـل  ل��ـ�ر

اسـ��ات���ة  ل��ـ�ر �ال��ـ�ة  "ك�ون�ـاخ ألفـا" معامـل��ـا ت��ـل�ا علـى  ؛م�تفعـة تث�ـا ب�رجـة ی���ـع

 ث�ـات ب�رجـة ی���ـع ال���ر ث�ات مع�ل أنوه�ا ی�ل�ا على  ،% 89.8 بلغ ت���� ال��ار ال���في 

 اسـ��ات���ة ال�ق�ـ�� ب����ـة ل��ـ�ر �ال��ـ�ة  "ك�ون�ـاخ ألفـا" معامـلفـي حـ�� ت��ـل�ا علـى  ؛م�تفعـة

م�تفعـة، ��ـا نـ�ج لـ�ی�ا بلـ�غ  ث�ـات ب�رجـة ی���ـع ال��ـ�ر ث�ـات معـ�ل أنا یـ�ل علـى م�ـ ،% 91.2

 ب�رجة ی���ع ال���ر ث�ات مع�ل وه�ا �ع�ي أن ،% 88الأداء ن��ة  ل���ر  "ك�ون�اخ ألفا"معامل 
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ن�ــ�ة   "ك�ون�ــاخ ألفــا"مــ� ال��ــات، و�ال��ــ�ة ل�عــ�ل ال��ــات ال�لــي فقــ� بلغــ� ن���ــة معامــل  م�تفعـة

  .، م�ا �ع�ي أنه ی���ع ب�رجة ث�ات م�تفعة% 95.6

   )Split-Half( التجزئة النصفیةثبات الاستبیان بطریقة حساب 

  : و�ان� ال����ة ��ا یلي )Split-Half(ق��ا �ال��ق� م� ث�ات الاس���ان ����قة ال���ئة ال����ة 

  ال���ئة ال����ة����قة ��اس ث�ات الاس���ان ی��� ) 20(ج�ول رق� 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha Part 1 Value .943 

N of Items 25a 

Part 2 Value .917 

N of Items 24b 

Total N of Items 49 

Correlation Between Forms .687 

Spearman-Brown Coefficient Equal Length .815 

Unequal Length .815 

Guttman Split-Half Coefficient .806 

  25ح�ى ال��ال  1م� ال��ال: Part( 1( ال��ء

  49ح�ى ال��ال 26ال��ال م� : Part( 2(ال��ء 

  Spss v22 �الاع��اد على ال��ائج ال�����ة م� ب�نامج: ال���ر

 هـ� Part (1(الج�زء أن عـ�د فقـ�ات ) 20(� م� خلال ال��ائج ال����ة فـي ال�ـ�ول رقـ� نلاح

لل�ـ�ء ألفـا ��ون�ـاخ وأن ���ـة ، 24بـ  وال�ق�رة Part (2(الجزء �ات ع�د فقع�  ���لفوه�  25

  .0.917وال�ق�رة بـ  2لل��ء ألفا ��ون�اخ ت��لف ع� ���ة وهي  0.943هي  1
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  ی�ضح ال��ای� في ن�في الاس���ان) 21(ج�ول رق� 

Scale Statistics 

Mean Variance Std. Deviation N of Items 

Part 1 76.39 433.487 20.820 25a 

Part 2 78.51 293.244 17.124 24b 

Both Parts 154.90 1216.915 34.884 49 

  Spss v22 �الاع��اد على ال��ائج ال�����ة م� ب�نامج: ال���ر

، ��ـا ن�ـ� ����433.487ـه  Part (1(ال�ـ�ء ن�ـ� أن ت�ـای� ) 21(رق� م� خلال ن�ائج ال��ول 

ــــای�  ــــان و�ال�ــــالي ����293.244ــــه  Part (2(ال�ــــ�ء ت�  ��، وعل�ــــه�ــــفغ�ــــ� م��ــــاو� لل� فال���

ــ�اون ف�ــ�و� الأخــ� ب��ــائج اخ��ــار  ب����ــة معامــل ث�ــات  وعل�ــه ســ�أخ�غ�ــ� م��ققــة، ســ���مان ب

أن ��ـ�ن ال��ـای� ف�هـا م��ـاو لل��ـف��، ��ـا لا ی��لـ� أن لا ی��لـ�  الـ��) Guttman(ج��ان 

ث�ـــات الاســـ���ان ����قـــة  إننقـــ�ل ، وم�ـــه )1( ��ـــ�ن معامـــل ث�ـــات ألفـــا ��ون�ـــاخ م��ـــاو لل��ـــف��

  .درجة ث�ات م�تفعة وهي %80.6ال���ئة ال����ة ه� 

                                                             

)1(
، 00:15:00ع�� ال���قة  )ف��ی� ملف(ح�اب ال��ات ����قة ال���ئة ال����ة،  73ال�رس أس�اء ال���غ�ي،  

  https://www.youtube.com/watch?v=8K2VWktwSiQم� م�قع 16/30/2020 ب�ار�خت� الاس��جاع 
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  الاحصائي أسالیب التحلیل .7

وذلـ� مـ�  22ال��ـ�ة  SPSSال��م الاح�ائ�ة للعل�م الاج��ا��ـة  ب�م��ة لاع��اد علىت� ا

  :علىأجل ال�عال�ة الاح�ائ�ة لل��انات، وق� ت� ال����� 

ــا�الار  معامــل ل�أك�ــ� ال�ــ�ق ال��ــائي، وصــ�ق الات�ــاق الــ�اخلي، و�ث�ــات أن ال���ــاس ��ــ�� مــا : ت�

ل��اســه، ) (Pearson Correlation ب��ســ�ن وضــع لأجلــه، ح�ــ� تــ� اســ���ام معامــل الارت�ــا� 

  .ك�ا اس���م في ت��ی� العلاقة والارت�ا� ب�� م�غ��ات ال�راسة

ع�ــ� اســ�ق�ار ال���ــاس وعــ�م ت�اق�ــه مــع الــ�� � :Alpha Cronbach's ألفــا ��ون�ــاخ معامــل

 .نف�ه، ح�� �ع�ي نف� ال��ائج في حالة إعادة ت���قه على نف� الع��ة

  .ال���اسث�ات  �ع�� ال��: Split Halfاخ��ار ال���ئة ال����ة 

 .الاس���ان أس�لة ع� الاجا�ة ب�ائل م� ب�یل كل اخ��ار ت��ار ل�ع�فة: ال���ارات

 .ن��ة اخ��ار �ل ب�یل م� ب�ائل الاجا�ة ع� أس�لة الاس���ان ل�ع�فة: ال����ة ال���

مــ� خــلال ال��ــ�ل علــى م��ســ� ال���ــ�ث��،  ح�ــ� اســ���م ل���یــ� ات�اهــات: ال���ســ� ال��ــابي

إجا�ـــات أفـــ�اد ع��ـــة ال�راســـة علـــى أســـ�لة الاســـ���ان، أ� اح��ـــاب ال���ـــة ال�ـــي �ع��هـــا أفـــ�اد ع��ـــة 

  .و�ع�� ع� حاصل ق��ة م���ع ال��� على ع�دها .ل��اراتال�راسة ل�ل ��ارة أو م���عة م� ا

 عـــ� وســـ�ها ال��ـــابي، وهـــ� ��ـــارة عـــ� الإجا�ـــةاســـ���م ل��ـــان درجـــة ت�ـــ�� : الان�ـــ�اف ال���ـــار� 

   .ال�س� ال��ابي ل���عات ان��افات ال��� ع� وس�ها ال��ابي

لا ی�جــ� فــ�ق بــ��  هــ� اخ��ــار ��ــ���م ل���یــ� ���ــا إذا �ــان ه�ــاك فــ�ق جــ�ه�� أم :)T( ت اخ��ــار

  .ال�لالة للف�ق  به�ف ال���ل على م����  م��س��� إث��� أو ن����� أو معامل�� ارت�ا����

 .اس���م في تف��� تأث�� ال��غ�� ال���قل على ال��غ�� ال�ا�ع :R² معامل ال���ی�

ال��غ�ـ�  تـ� الاع��ـاد عل�ـه ل��نـه ��ـ�ح �اخ��ـار أثـ� ال��غ�ـ� ال��ـ�قل علـى :الان��ار ال��يمعامل 

إلـــى معامـــل  �الإضـــافةوم�ـــ��� ال�ع���ـــة  Fو Tمـــ�  ل�ـــل الاح�ـــائ�ة ال���ـــة علـــى اع��ـــادا، ال�ـــا�ع

 .R² ال���ی� ومعامل rالارت�ا� 
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  خلاصة

ال�راســـة ال��ه��ـــة علـــى اســـ�ع�ال ال�ـــ�هج ال�ـــ��ح والأدوات ال��اســـ�ة لل��ـــ�ل علـــى ت�ت�ـــ� 

علــى إث�هـا ب��ــائج تع��ـ� الاســال�� ال�ــ���ة ن�ـائج م��ان�ــة ����قـة صــ���ة ���ـ� ت�ل�لهــا وال�ـ�وج 

فــي ال��ــ� العل�ــي، الــ�� ن�ــ���ع مــ� خلالــه ت�ضــ�ح ال��ــ�لة، فه�هــا وتف�ــ��ها وت�ج�ــه أصــ�اب 

القــ�ار فــي إ��ــاد حلــ�ل لهــا، وهــ�ا مــا حاول�ــاه فــي هــ�ا الف�ــل مــ� أجــل ال��ه�ــ� للف�ــل الــ�� �ــأتي 

  .���اق�ة ال��ائج وح�صل�ها في اس���اج عام



 

 

 

  عرض وتحليل البيانات الشخصية .1

 الخاصة بالفرضياتبيانات  العرض وتحليل   .2
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  ال��انات ال����ةوت�ل�ل ع�ض  .1

ت��ـــ� م���ـــع ال�راســـة �����عـــة مـــ� ال�ـــ�ات وال��ـــائ� ال�����ـــة، �هـــ�ت مـــ� خـــلال م��جـــات 

�ــأداة فــي دراســ��ا ال�ال�ــة وال���ــ�� ل��ــ�ر ال��انــات ال���ــ�ة والــ�� �انــ�  الاســ���ان ال��ــ�ع�ل

  :ن�ائ�ه �ال�الي

اش��ل� ع��ة ال�راسة ال����� معا م� م��في ال��س�ة الع��م�ة  :ال��� م�غ�� 2.2

 ���ی�ة م�ع� الإس��فائ�ة

  ال�راسة ح�� م�غ�� ال���  ی�ضح ت�ز�ع ع��ة): 22(ج�ول رق�  

  

  ی��� ت�ز�ع ع��ة ال�راسة ح�� م�غ�� ال���): 5(ال��ل        

نلاحـــ� أن أفـــ�اد الع��ـــة ی���نـــ�ن مـــ� مـــ��ف�� ذ�ـــ�ر ب�قـــ�ی�  )22(رقـــ� �ـــال��� إلـــى ال�ـــ�ول 

وهــ�ا یــ�ل�ا أن ال��س�ــة   ،% �26ــ�ع ال���ــ�ث�� ب��ــ�ة نــاث مــ� م��قابلــه تعــ�اد الإ  ،%74ن�ــ�ي 

غ�ـ� أنـه ی��لـ� م�اجعـة ���قـة ال���ـ�� الاسـ��ات��ي لع�ل�ـة ت��ق�� ال���ف�� م� �لا ال���ـ��، 

 ال����� وال�����، آخ�ی� في ال���ان خ��ص�ة ال�ه�ة ال�ـ��ة عال��ـا، ووفـ� ال��ـائج ال����ـل

 �ال��ـــ�ة للإنـــاث لل��ـــ��� والع�ـــل بهـــ�ا �ات نقـــ� ال��جـــه عل�هـــا فـــي ال�ـــ�ول ن�ـــ� أنف�ـــ�ا أمـــام تف�ـــ�

 ���ــائ� نف�ــ�ة و��ن�ــة وف��ــة الع�ــل فــي ال��ــال ال�ــ�يمــع الأخــ� �عــ�� الاع��ــار ت��ــ�  لق�ــاع

  %��ة ال�  ال���ارات  ال���

  % 74  99  ذ�ــ�

  % 26  35  أن�ى

  %100  134  ال����ع
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ن�ـ�ة ت�عل ال����ات ر��ا ی��ددن فـي الع�ـل بهـ�ا الق�ـاع،  دون أن نه�ـل  ،وق�رات مع���ة ومهارات�ة

  . الغال��ة م� ال���ف�� ه� م� ال���رعل جال����ع ال����� ��ا�عه ال��اف� 

 : ال��  م�غ�� 2.1

  ی�ضح ت�ز�ع ع��ة ال�راسة ح�� م�غ�� ال��): 23(ال��ول  

  

  ��ی��� ت�ز�ع ع��ة ال�راسة ح�� م�غ�� ال): 6(ال��ل          

مــ�  %32.8ن�ــ�ة  ت�ز�ــع ع��ــة ال�راســة ح�ــ� م�غ�ــ� ال�ــ�، ح�ــ� ن�ــ� )23(رقــ� ی�ضــح ال�ــ�ول 

سـ�ة  30سـ�ة، تل�هـا الف�ـة الع���ـة مـ�  [40-31[الف�ة الع���ة ال���ـ�رة بـ�� م�  ه�ع��ة ال�راسة 

سـ�ة، والف�ـة  [50-41[، في ح�� ن�� الف�ة الع���ة ال���ـ�رة بـ��  %25.4أقل ب���ة تق�ر بـ ف�ا 

ل�ـل ف�ـة، وعل�ـه وفـي ضـ�ء  %20.9س�ة م� ع��ة ال�راسة له�ا ت���ل ن��ي �قـ�ر بــ 50الأك�� م� 

ة والقـ�رة ��رة ت���هـا ال�ی�ام�ـال��ائج ال����ل عل�ها ی��ح ل�ا أن أغل� أف�اد ع��ة ال�راسة ه� ف�ة مق

  %ال���ة   الع�د  ال��

  % 25.4  34  س�ة ف�ا أقل 30

  % 32.8  44  س�ة [31-40[

  % 20.9  28  س�ة [41-50[

  % 20.9  28  س�ة 50أك�� م� 

  % 100  134  ال����ع

% 20.9 

% 20.9 

% 32.8 

% 25.4 

] 

] 
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ل��اسة ال����� ال���ه�ة م� ��ف ال��س�ة ، و�ـ�ا ن���ـة س�اسـة ال��ـغ�ل الف�ل في ذل�  و�ع�د

ب��ـ�ة  سـ�ة وال�قـ�رون  50وه�ا یل�م�ا أن ن��� إلـى أه��ـة الـ�ی� هـ� أك�ـ� مـ� . ال�ي اع���تها ال�ولة

رد ال��ــــ��ة لل�ــــ�ا الإســــ��ات���ة الإدارةم�ــــا ��ــــ�ل�م وضــــع ذلــــ� فــــي ال��ــــ�ان ���ــــ�ص  ،20.9%

وضــ��ة ال�قاعــ�، م�ــا ���ــل اســ���افا ل�أســ�ال ف�ــ��  ال�ــ�وج إلــى�ال��س�ــة، و�ال��ــ�ص م�ضــ�ع 

  .هام، ی��ل� ال��لي ب�ف��� إس��ات��ي اس���افي

 :ال����� ال�عل��ي  م�غ�� 3.1

  ال����� ال�عل��يی�ضح ت�ز�ع ع��ة ال�راسة ح�� م�غ�� ): 24(ال��ول 

  ی��� ت�ز�ع ع��ة ال�راسة ح�� ال����� ال�عل��ي): 7(ال��ل 

ع��ة ال�راسة هـ� مـ� ال�اصـل�� علـى  م� %61.2ن��ة ن�� أن  )24(رق�  م� خلال ال��ول

��ـا ن�ـ� أن هـ� مـ� ذو� م�ـ��� تعل��ـي ثـان��،  %�29.1ـا فـ�ق، و���ـ�ة م���� تعل��ي ��ال�ر�ا ف

وهـ�ا یـ�ل�ا أن ال��ـ��� ال�عل��ـي  أقـل،ه� أص�اب م���� تعل��ي م��س� ف�ا  %09.7ن��ة تق�ر بـ 

ـــه لـــه واســـ���اره  عـــال، م�ـــالل�ـــ��ف�� ع��مـــا هـــ�  �ع�ـــي أن لل��س�ـــة رأســـ�ال مع�فـــي ��ـــ��� ال���

  %ال���ة   الع�د  ال����� ال�عل��ي

  % 09.7  13  م��س� ف�ا أقل

  % 29.1  39  ثانـــــــ�� 

  % 61.2  82  ا ف�ق ��ال�ر�ا ف�

  %100  134  ال����ع
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و��ــ�  �ــ� ال�قــافي لل��س�ــة ل��ــ�ن مه���ــا علــى ح�ــاة الأفــ�اد ال�����ــةوالاســ���ار ��ــه وت�ســ�ع ال�

   .في م�ار ت�ق�� أه�اف ال��س�ة

 :ع�د س��ات ال���ة  م�غ�� 4.1

  ی�ضح ت�ز�ع ع��ة ال�راسة ح�� ع�د س��ات ال���ة): 25(ال��ول  

  %ال���ة   الع�د  ع�د س��ات ال���ة

 21.6 29  س��ات ف�ا أقل 05

10-06]]  38 28.4  

5-11]]  10 7.5  

20-16]]  17 12.6  

  29.9 40  س�ة 20أك�� م� 

  100.0  134  ال����ع

  

  ی��� ت�ز�ع ع��ة ال�راسة ح�� ع�د س��ات ال���ة): 8(��ل ال

هــ� مــ� ف�ــة مــ� ع��ــة ال�راســة  %  29.9ن�ــ� أن مــا ن�ــ��ه ) 25(ال�ــ�ول رقــ�  إلــى�ــال��� 

 سـ��ات 10سـ��ات إلـى  06مـ� خ�ـ�ة ی� لـ�یه� ، ثـ� تل�هـا الف�ـة الـ�سـ�ة 20ال�ی� له� خ��ة أك�� م� 

، ��ـا %21.6 ب��ـ�ة مقـ�رة بــ سـ��ات ف�ـا أقـل 05ذو� خ�ـ�ة ، ثـ� ن�ـ� الف�ـة %28.4ب���ة تقـ�ر بــ 

، ب���ـا سـ�ة 20سـ�ة إلـى  16مـ� م� ع��ة ال�راسة ه� م� الف�ة ال�قـ�رة خ�ـ�ته�  %12.6ن�� ن��ة 

مـــا �ق�دنـــا إلـــى اســـ���اج أن ، وهـــ�ا ســـ�ة  15ســـ�ة إلـــى  �11یه� خ�ـــ�ة مـــ� لـــ %7.5أن ن�ـــ�ة ن�ـــ� 
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���ـل رأسـ�ال مع�فـي مهـ�، وخاصـة إذا ر���ـا هـ�ه ال�ع��ـات ب��ـائج ال��س�ة م�ل ال�راسة ل�یها ما 

 50فــ�دا الأك�ــ� مــ�  28ال�ــ�ول الــ�� ی�ضــح ت�ز�ــع ع��ــة ال�راســة ح�ــ� م�غ�ــ� ال�ــ� ل��ــ��ج أن 

ح��ا سـ���ك ف�اغـا ی��لـ� تع���ـه ��ـ�ارد  س�ة، ��ا �ع�ي أن تقاع�ه� 20س�ة ل�یه� خ��ة أك�� م� 

ال�أس�ال ال�قـافي لل��س�ـة ��ـا ذ��نـا ����ة لها م�هلات وق�رات مع���ة ت�اه� في ال�فع م� م���� 

  ةوال�هارات�ــ ال�ع�فــي ســ� هــ�ا الفــ�اغ  ب����ــ� مــ� ���ــ�ه�  اس��ــ�ا��ة مــا ی��لــ� رؤ�ــة�ا ســا�قا، وهــ

ال�� و��ل� ال���ات ال�ه��ـة ال����ـة للقـ�رات  ال�قادم فيم� ح�� ال���ات الاج��ا��ة ال���ل�ة ع� 

  . ال�قادم في ال���فة ال���اك�ة م�ال�ع���ة وال�هارات�ة 

  :ال�����ة  م�غ��  5.1

  ی�ضح ت�ز�ع ع��ة ال�راسة ح�� ال��ف ال���في) 26(ج�ول 

  ال���ة ال����ة  الع�د  ال���فيال��ف 

 %25.37  34  الإدار���

 % 14.18  19  الأ��اء

 % 60.45  81  ال�����

 %100  134  ال����ع

  

  ال�راسة ح�� ال��ف ال���فيع��ة ی��� ت�ز�ع ) 9(ال��ل 

صـ�ف هـ� مـ�  م� م���ع ع��ـة ال�راسـة  %60.45 أن )26(رق�  نلاح� م� خلال ال��ول

 1% 4.18تي �عـ� ذلـ� صـ�ف الأ��ـاء ب��ـ�ة�أو  ،م� ص�ف الإدار��� ه� %25.37، وال�����

، وهــ�ا �ف�ــ� ل�ــا تقــا�ع هــ�ه ال��ــائج مــع مع��ــات م�غ�ــ� ال��ــ��� ال�عل��ــي، ال�راســة ع��ــة مــ� بــ�� 
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��ـــ�ة م���ـــة مقـــ�رة بالـــ�� وجـــ�نا ��ـــه أن أعلـــى ف�ـــة هـــ� مـــ� ذو� م�ـــ��� تعل��ـــي ��ال�ر�ـــا ف�ـــا فـــ�ق 

�ال��ــ�ة ل�ــ�ولي م�غ�ــ� ال�ــ� وم�غ�ــ� ال��ــ�ة ال�ه��ــة، وعل�ــه فهــ�ا  همــا ذ��نــایــ��� وهــ� ،  % 61.2

�اك�ــة ال��ــ� ال�قــافي لل��س�ــة مــع ال�أسـ�ال ال�ع�فــي الفاعــل فــي ت�ق�ــ� الأهــ�اف والغا�ــات ی��لـ� م

   .ال����دة م� ال��ا� ال�ائ� وال���اصل لأجل ت�ق�� رؤ�ة ورسالة ه�ه ال��س�ة

  :ال���ل على م��� عال م�غ�� 6.1

  ��ل على م��� عالب�ضح ت�ز�ع ع��ة ال�راسة ح�� ال�) 27(ج�ول 

  

  ال���ل على م��� عالی��� ت�ز�ع ع��ة ال�راسة ح�� ): 10(ال��ل 

مــ� ع��ـــة ال�راســة ع�َّــ�وا علـــى أنهــ� لــ� ���ـــل�ا  %69.4أن ن�ــ�ة  )27(رقـــ�  ی�ــ�� ال�ــ�ول

مــ� ع��ــة ال�راســة علــى أنهــ� م���ــل�ن علــى  %�30.6ــا ع�َّــ� مــا ن�ــ��ه� علــى م��ــ� عــال، ب��

م��� عال، وه�ا یـ�ل�ا علـى أن ال��س�ـة تقـ�م �ـال�ع��� فـي ال��اصـ� العل�ـا لـ�ع� ال�ـ��ف�� وأن 

ن�ــ��ه� عال�ــة مــ� بــ�� ال�عــ�اد ال�لــي لل���ــ�ث�� ��ــا �ع�ــي تق���ــا أنــه مــ� بــ�� �ــل ثلاثــة أفــ�اد ی�جــ� 

لــى م��ـ� عــال، و�ال�ــالي فــإدارة ال�ـ�ارد ال��ــ��ة �ال��س�ــة م�ــل ال�راســة لا ه�ـاك واحــ� م���ــل ع

ت�ـ�انى علـى ت�ف�ـ� وت�ـ��� م��ف�هــا مـ� أجـل ت���ـ�ه� مـ� صــقل معـارفه� ومهـاراته� وز�ـادة رغ�ــ�ه� 

  ال���ة ال����ة  ال���ار  ��ل على م��� عالال�

 %30.6  41  نع�

  %69.4  93  لا

  %100  134  ��عال��
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ن�ــ� الع�ــل، غ�ــ� أن ال�ع�ــ�� فــي هــ�ه ال��اصــ� ی��لــ� ت�شــ��ا وو��ــا اســ��ات���ا ل���ــ�ل الفائــ�ة 

هـا هـ�ا ال�ـ�ل مـ� ال��ـ��� الـ���في ضـ�� القـ�ان�� الأساسـ�ة لل�ـ��ف��، وهـ�ا مـا ال�ي ش�ع مـ� أجل

  .ب��اه في ال�ان� ال���� في ال��ل� ال�ال� م� ال���� ال�اني في الف�ل ال�ال�

 :ال��ل�� ����ول�ة م�غ�� 2.2

  ال��ل�� ����ول�ة م�غ�� ب�ضح ت�ز�ع ع��ة ال�راسة ح��) 28(ج�ول 

  

  

  

  

  

  م�غ�� ال��ل�� �ال���ول�ةی��� ت�ز�ع ع��ة ال�راسة ح�� ): 11(ال��ل 

ت�ز�ـع أفـ�اد ع��ــة ال�راسـة ح�ـ� ال��ل�ـ� �ال��ـ�ول�ة، ح�ـ� ت�هــ�  )28(رقـ� ال�ـ�ول ی�ضـح 

مــ� ع��ــة ال�راســة  %42.5راســة ع�َّــ�وا علــى أنهــ� غ�ــ� م�لفــ�� ���ــ�ول�ة، ومــ� ع��ــة ال� %57أن 

جــاءت إجــاب�ه� أنهــ� م�لفــ�ن ���ــ�ول�ات، وهــ�ا �ع�ــي ان��اعــا بــ�وح ال��ــار�ة فــي ال��ــ�ول�ة ال�ــي 

ت�ارســها إدارة ال�ــ�ارد ال��ــ��ة �ال��س�ــة م�ــل ال�راســة مــ� أجــل ت��ــ�� العــامل��، و�ــ�ا لإعــلاء روح 

ف�سـه�، م��افقـة مــع ت���ـ�ه� مـ� إشـ�اع حاجـاته� ال��علقــة �ال��انـة وال�قـ�ی�، وهـ� مــا ال��ـ�ول�ة فـي ن

��ــقل مهــاراته� الإدار�ــة وال������ــة و���ــ�ه� لل����ــة وت��ــل م�ــ�ول�ات أك�ــ� فــي ســ��ورة ت�ــ��� 

  .م�اره� ال���في

  ال���ة ال����ة  ال���ار  ال��ل�� ����ول�ة

 %42.5  57  نع�

 %57.5  77  لا

 %100  134  ال����ع
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 :تلقي دورات ت�����ة م�غ�� 7.1

  ورات ت�����ةم�غ�� تلقي دب�ضح ت�ز�ع ع��ة ال�راسة ح�� ) 29(ج�ول 

  

  

  

  

  

  تلقي دورات ت�����ةم�غ�� ی��� ت�ز�ع ع��ة ال�راسة ح�� ): 12(ال��ل 

علـى أنهـ� لـ� ی�لقـ�ا دورات ع��ـة ال�راسـة عَ�ـ�وا م�  %52.2أن  ن�� أعلاهم� خلال ال��ول 

م� ع��ة ال�راسة أنه� تلق�ا دورات ت�����ة، وهـ�ا �ع�ـي أن إدارة ال�ـ�ارد  %47.8ت�����ة، ب���ا ع�َّ� 

ال������ــة وصــ�اغة ال�ــ�امج ال�ــ�ور�ة لــ�ل� وت�ف�ــ�ها ��ــا  اح��اجاتهــاال��ــ��ة �ال��س�ــة تهــ�� ���ا�عــة 

ال�ـــي تع��ـــ�ها إدارة ال�ـــ�ارد ال��ـــ��ة، فـــي ت�ـــ��� �ع�ـــي أن ال��ـــ��� هـــ� واحـــ�ة مـــ� الاســـ��ات���ات 

  . معارف ومهارات م��ف�ها

  ال���ة ال����ة  ال���ار  تلقي دورات ت�����ة

 %47.8  64  نع�

 %52.2  70  لا

 %100  134  ال����ع
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 :ال��انات ال�اصة �الف�ض�اتع�ض وت�ل�ل  .2

�عـ� عـ�ض وت�ل�ــل ال��انـات ال���ــ�ة لل���ـ�ث��، سـ�ق�م �عــ�ض وت�ل�ـل ال��انــات 

  .الغ�ضال�اصة �الف�ض�ات وه�ا �إج�اء الاخ��ارات ال�ي ت�اع�نا في ت�ق�� ه�ا 

 :الف�ض�ة الأولى ال��انات ال�اصة �ت�ل�ل ع�ض و  1.2

الع��م�ـة  ال�ع��ـ�ة �ال��س�ـةت�ـاه� إسـ��ات���ة ال��ـ��� ال���اصـل ( :ه�أنـ الأولى الف�ض�ة ت��

  ).���ی�ة م�ع� في ال�فع م� م���� أداء م��ف�ها الاس��فائ�ة

  :ولىالأ ال��ق� م� صلاح�ة ال��انات لإج�اء الاخ��ارات ال�عل��ة ال�اصة �الف�ض�ة   1.1.2

أن ت��ن ال��انات  ���ل�مالأولى أجل إج�اء الاخ��ارات ال�عل��ة في إ�ار ال��ق� م� الف�ض�ة م� 

 .Normal Distribution)(ت��ع ال��ز�ع ال���عي 

   )Test Of Normality( اخ��ار ال��ز�ع ال���عي لل��انات

�ضــ�ة الأولــى ی��لــ� مــ� أجــل ال��ــام بــ�ع� الاخ��ــارات ال�عل��ــة علــى ال��انــات ال�اصــة �الف

م�ا الأم� ال�أك� م� ال��ز�ـع ال���عـي لل��انـات، وعل�ـه سـ�ق�م �اخ��ـار ���عـة ال��ز�ـع وذلـ� �اسـ���ام 

  .وال��ول ال��الي ی�ضح ذل� .)Kolmogorov-Smirnov( اخ��ار ��ل��غ�وف س���ن�ف

���ة ال��ـ��� ال���عـي ل��انـات �ـل مـ� م�غ�ـ� الأداء وم�غ�ـ� اسـ��ات��ز�ع الب�ضح ) 30(ج�ول 

  ال���اصل

Tests of Normality 

Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 

Statistic Df  Sig. Statistic Df Sig.  

 022. 134 977. 053. 134 076. ال�����

  001.  134  962. 001.  134 104. الأداء

a. Lilliefors Significance Correction 
  Spss v22الاس��اد إلى م��جات ب�نامج اع���ت ب�انات ال��ول �: ال���ر



  ادرا ادا رض ول                                                             اسال 

173 

 

اخ��ــــار ال��ز�ــــع ال���عــــي ل�ــــل مــــ� م�غ�ــــ� الأداء، ن�ــــ� أن ن�ــــائج ) 30(مـــ� خــــلال ال�ــــ�ول 

وم�غ�ـــ� اســـ��ات���ة ال��ـــ��� ال���اصـــل �اســـ���ام اخ��ـــار ��ل�ـــ�غ�وف ســـ���ن�ف ب��ـــ� أن م�ـــ��� 

ب�انـات الأداء لا ت��ـع ال��ز�ـع  وعل�ه نق�ل إن 0.05وه� أقل م�  0.001ال�ع���ة ل��غ�� لأداء ه� 

، وهــي 0.053ال���عــي، ��ــا ب��ــ� أن م�ــ��� ال�ع���ــة ل��غ�ــ� اســ��ات���ة ال��ــ��� ال���اصــل هــ� 

  .وعل�ه نق�ل إن ب�انات اس��ات���ة ال����� ال���اصل ت��ع ال��ز�ع ال���عي 0.05أك�� م� 

ي ت��ـع ال��ز�ـع ال���عـي، ولقـ� ت��ـل�ا ووفقا ل�ع��ات ال��ول ال�ا�قة فإنه ی��ل� ت���ل ال��انات �

  :على ال��ائج ال�ال�ة

COMPUTE   1الأداء =RV.NORMAL )  1،الأداء ( 

EXECUTE. 

ــــار وذلــــ� �اســــ���ام ال���عــــي  هــــال�أكــــ� مــــ� ت�ز�عل ثــــ� ق��ــــا �إعــــادة اخ��ــــار ال��انــــات اخ��

  : وق� ت��ل�ا على ال��ائج ال�ال�ة .ك�ل��غ�وف س���ن�ف

ال���عـي ل��انـات �ـل مـ� م�غ�ـ� الأداء وم�غ�ـ� اسـ��ات���ة ال��ـ��� ��ز�ع الب�ضح ) 31(ج�ول 

  �ع� ت���ل ال��انات ال���اصل

Tests of Normality 

Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 

Statistic Df Sig. Statistic Df Sig. 

 022. 134 977. 053. 134 076. ال�����

1الأداء  .038 134 .200* .987 134 .250 

     *. This is a lower bound of the true significance. 

    a. Lilliefors Significance Correction 

  Spss v22اع���ت ب�انات ال��ول �الاس��اد إلى م��جات ب�نامج : ال���ر

 عــياخ��ــار ال��ز�ــع ال���ن�ــائج  ه �عــ� ت���ــل ب�انــات الأداء جــاءتن�ــ� أنــ) 31(مــ� خــلال ال�ــ�ول 

ــــ�ر بـــــ  ــــة ل��غ�ــــ� لأداء مق ــــار ��ل�ــــ�غ�وف ســــ���ن�ف ���ــــ��� مع��� ل��غ�ــــ� الأداء �اســــ���ام اخ��

  .وعل�ه نق�ل إن ب�انات الأداء ت��ع ال��ز�ع ال���عي 0.05وه� أك�� م�  0.200
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 ال���اصل ال����� اس��ات���ة م����  اخ��ار 2.1.2

�ال��س�ـة الع��م�ـة الاس��ـفائ�ة ال���قـة �اخ��ار م���� اس��ات���ة ال����� ال���اصـل  س�ق�م

�ـاب ال���سـ�ات ال��ـاب�ة ح�، وذل� �إج�اء ت�ل�ل إح�ائي وصفي لل��انات م� خـلال ���ی�ة م�ع

وال��ت�ــ� ل�ــل فقــ�ة مــ� الفقــ�ات الــ�اردة فـــي والــ�زن ال��ــ�ي وم�ــ��� ال��افقــة والان��افــات ال���ار�ــة 

ال��ـــ��� ال���اصــل ال���قـــة �ال��س�ـــة  اســ��ات���ة م�ـــ���  مـــ� أجــل مع�فـــةوهــ�ا  الاســـ��ارة،م�ــ�ر 

  :ال�اليفي ال��ول  م���ةال��ائج ��ا هي  وق� جاءت الع��م�ة الاس��فائ�ة ���ی�ة م�ع�،

ال�����  إس��ات���ةات�اهات ع��ة ال�راسة ح�ل م��ر  ��اسی�ضح ) 32(ج�ول رق� 

  ال���اصل
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  1  0.000  م��س�  72.2 1.387 3.61  ال����� ال���اصل ض�ور�  أنت�� 

 ةته�� ����ر اللقاءات وال��ت��ات ال����ـ

  لل�����
  2  0.000  م��س� 71.4 1.160 3.57

ـــ�م إدارة ال��س�ـــة �إشـــ�اك ال�ـــ��ف�� فـــي  تق

  ت��ی� الاح��اجات ال������ة
  7  0.000  س�م��  59.6 1.312 2.98

 الأفــــ�ادال��س�ــــة �ــــإ�لاع �افــــة  إدارة تقــــ�م

  �ال��امج ال������ة
  6  0.000  م��س�  61  1.323 3.05

م��ـــ�� بـــ�امج ال��ـــ��� ال���صـــل �غ�ـــي �ـــل 

  م��ل�اتي ال�ه��ة
  9  0.000  م��س� 58.6 1.272 2.93

��ـاع� ال��ــ��� ال���اصــل ال���ــ� �ال��س�ــة 

�ول�ات على ت���� ق�رات� ال��ت��ة ب���ل م�

  وال���ل على م�اص� عل�ا

  4  0.000  م��س�  66.2 1.323 3.31

كـل ال�ــ��ف�� الــ�ی� لــ�یه� اح��اجــات ت�����ــة 

م� ب�امج ال��ـ��� ف�صة الاس�فادة  م�احة له�

  ال���اصل

  10  0.000  م��س�  56.2 1.269 2.81

ــ�  ــى تع�� ــة عل ــة ال���ق ــ�امج ال������ تع�ــل ال�

مـــ�  �ـــل�قلال�غلـــ� علـــى صـــع��ات الع�ـــل وال

  .الأخ�اء

  3  0.000  م��س� 69.2 1.248 3.46
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أوقـــات  یـــ�لاءم مـــعت�ف�ـــ� ال�ـــ�امج ال������ـــة 

  و��وف ع�ل�
  5  0.000  م��س�  61.2 1.237 3.06

��ــ���م فــي ت�ف�ــ� ال�ــ�امج ال������ــة إ�ــارات 

كفـ�ة وأسـال�� ات�ـال ومهـارات ت�اصـل ح�ی�ـة 

  ت��� م� �فاءة ال����� وج�ارته

  8  0.000  �م��س  59 1.222 2.95

ت�ــ�ع�ل فــي ت�ف�ــ� ال�ــ�امج ال������ــة وســائل 

عل��ة وت���ل�ج�ة ت�ه� في ال�فع م� م���� 

  ال�عل� ل�� ال���ف��

  11  0.000  م��س�  56.2 1.310 2.81

ال��س�ة مـ�� ال�قـ�م ال�اصـل فـي إدارة ت�ا�ع 

�عــــــ� م�ــــــار��ه� فــــــي دورات  أداء م��ف�هـــــا

  .ال����� ال���اصل

  12  0.000  س�م��   54.6 1.275 2.73

ال�ـــ��ف��  آراءال��س�ـــة ب�ق�ـــي  إدارة تقـــ�م

ال��ـ�ر��� حــ�ل مــ�� رضــاه� واســ�فادته� مــ� 

  .ال��امج ال������ة

  13  0.000  م��س� 53 1.317 2.65

  /  0.000  م��س�  61.420  0.919  3.071  ال����� ال���اصل إس��ات���ة�ع� 

  Spss v22 ب�نامج م� إع�اد ال�اح� ب�اءا على م��جات: ال���ر

ال��ــــ��� ال���اصــــل،  إســــ��ات���ةع��ــــة ال�راســــة حــــ�ل م�ــــ�ر  ات�اهــــات )32(رقــــ� ی�ضــــح ال�ــــ�ول 

ت���ـــة  إســ��ات���ةأ�عــاد  �أحــ�ال��ــ��� ال���اصـــل   إســ��ات���ة�ــال��� إلــى م��ســ�ات ��ـــارات �عــ� �

ــــ�� م�ــــع� ن�ــــ� أنهــــا ت�اوحــــ���ی�ــــة � الاس��ــــفائ�ةال�ــــ�ارد ال��ــــ��ة ال���قــــة �ال��س�ــــة الع��م�ــــة    ب

وفــــ� م��ــــاس ال�ــــ�رج ال��اســــي % )  53 -%  72.2(ب��ـــ� م���ــــة بلغــــ� )  2.65 – 3.61(  

���ـــ���  هـــ� الإســـ��ات���ةهـــ�ه ات�ـــاهه� ن�ـــ� وقـــ� ع�ـــ� ال����ثـــ�ن علــى أن ، الــ�� حـــ�ده ال�احـــ� 

%)   61.42(ب��ـ�ة م���ـة بلغـ� )  3.071( ح�� بلـغ ال���سـ� العـام ل��ـارات هـ�ا ال�عـ� م��س�، 

  ).0.919(م��ار�  و�ان��اف

مــــ� أ�عــــاد ك�عــــ�  ال��ــــ��� ال���اصــــل إســــ��ات���ة فــــإن )14(ال��ضــــح فــــي ال�ــــ�ول  ووفقــــا لل��ــــ�

�ال��س�ـة الع��م�ـة  مـ� وجهـة ن�ـ� ال�ـ��ف�� م��س�هي ���ـ���  ت���ة ال��ارد ال����ة إس��ات���ة

فـ�اد ع��ـة ال�راسـة، ت�ت�ـ� ال��ـارات لاسـ��ا�ات أ جـاءمـ� ح�ـ� الأه��ـة و  م�ـع�،��ی�ة � الاس��فائ�ة

  :ال�اليعلى ال��� 
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  وال�ــي )1.387(، وان��افهـا ال���ــار� )3.61(م��سـ�ها ال��ــابي ال�ـي جــاء " 1"الفقـ�ة رقــ� ،

��ـ�افق�ه�  %72.2فقـ� ع�ـ� ال����ثـ�ن ب��ـ�ة " ال��ـ��� ال���اصـل ضـ�ور�  أنت�� " ن�ها 

  .على أن ال����� ال���اصل ض�ور�  م��س�و������ 

  وال�ــي )1.160(وان��افهـا ال���ــار� ، )3.57(ال�ـي جــاء م��سـ�ها ال��ــابي  "2"الفقـ�ة رقــ� ،

 ح�ــ� ع�ــ� ال����ثــ�ن  " لل��ــ��� ةتهــ�� ���ــ�ر اللقــاءات وال�ــ�ت��ات ال����ــ" ن�ــها 

هـ� مه��ـ�ن ���ـ�ر اللقـاءات وال�ـ�ت��ات على أن م��س����افق�ه� و������  %71.4ب���ة 

 .ال����ة لل�����

  وال�ــي )1.248(وان��افهـا ال���ــار� ، )3.46(جــاء م��سـ�ها ال��ــابي  ال�ـي" 8"الفقـ�ة رقــ� ،

 �قل�ـلتع�ل ال��امج ال������ة ال���قـة علـى تع��ـ� ال�غلـ� علـى صـع��ات الع�ـل وال" ن�ها 

ــــ�جــــاء و��ــــا   ".مــــ� الأخ�ــــاء ��ــــ�افق�ه�  %69.2ع�ــــ� ال����ثــــ�ن ب��ــــ�ة  فــــي ال��ــــائج فق

���ی�ــة  الاس��ـفائ�ةال���قــة �ال��س�ـة الع��م�ــة  علـى أن ال�ــ�امج ال������ـة م��ســ�و���ـ��� 

 .م�ع� تع�ل على تع��� ال�غل� على صع��ات الع�ل وال�قل�ل م� الأخ�اء

  :ب���ا اح�ل� في ال��ات� الأخ��ة م� ح�� الأه��ة �ل م� ال��ارات ال�ال�ة

  فهــــا وان��ا، )2.81(ال�ـــي جـــاء م��ســــ�ها ال��ـــابي " 11"ال��ت�ـــة ال�اد�ـــة ع�ــــ� الفقـــ�ة رقــــ�

ت�ــ�ع�ل فـــي ت�ف�ــ� ال�ـــ�امج ال������ــة وســـائل عل��ـــة " ، وال�ــي ن�ـــها )1.310(ال���ــار� 

ح�ــ� جــاء ��ــا ع�ـــ� " .وت���ل�ج�ــة ت�ــه� فـــي ال�فــع مــ� م�ـــ��� الــ�عل� لــ�� ال�ـــ��ف��

ت�ـ�ع�ل  م�أكـ�ی� �أنـه غ�ـ�� ���افق�ه� و������ م��س� علـى أنهـ %56.2ال����ث�ن ب���ة 

م�ـ���  فـي ال�فـع مـ� م� �اب ال��ـاه�ة ت�ف�� ال��امج ال������ة يوت���ل�ج�ة فوسائل عل��ة 

 .ال���ف��ال�عل� ل�� 

  ــــي جــــاء م��ســــ�ها ال��ــــابي " 12"ال��ت�ــــة ال�ان�ــــة ع�ــــ� الفقــــ�ة رقــــ� وان��افهــــا ، )2.73(ال�

ــا�ع  "، وال�ــي ن�ــها )1.275(ال���ــار�  ــي إدارة ت� ــ�م ال�اصــل ف أداء ال��س�ــة مــ�� ال�ق

ح�ــ� جــاء ��ــا ع�ــ� ال����ثــ�ن "  � فــي دورات ال��ــ��� ال���اصــل�عــ� م�ــار��ه م��ف�هــا

ت�ـا�ع ال��س�ـة إدارة  هـ� غ�ـ� م��ق�ـ�� �ـأن���افق�ه� و������ م��س� علـى أن %54.6ب���ة 

 .�ع� م�ار��ه� في دورات ال����� ال���اصل أداء م��ف�هام�� ال�ق�م ال�اصل في 
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  وان��افهــا ال���ــار� ، )2.65(�ها ال��ــابي ال�ــي جــاء م��ســ" 13"ال��ت�ــة الأخ�ــ�ة الفقــ�ة رقــ�

ال�ـــ��ف�� ال��ـــ�ر��� حـــ�ل  آراءال��س�ـــة ب�ق�ـــي  إدارة تقـــ�م" ، وال�ـــي ن�ـــها )1.317(

ح�ــ� جــاء ��ــا ع�ــ� ال����ثــ�ن ب��ــ�ة "  .مــ�� رضــاه� واســ�فادته� مــ� ال�ــ�امج ال������ــة

ال��س�ــة ة أن إدار أنهــ� فــي حالــة ارت�ــاب ���ــ�ص ��ــ�افق�ه� و���ــ��� م��ســ� علــى  53%

 .ال���ف�� ال���ر��� ح�ل م�� رضاه� واس�فادته� م� ال��امج ال������ة آراء تق�م ب�ق�ي
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  الأداء م����  خ��ارا 2.1.2

والــــ�زن ال��ــــ�ي وم�ــــ��� ال��افقــــة تــــ� ح�ــــاب ال���ســــ�ات ال��ــــاب�ة والان��افــــات ال���ار�ــــة 

ات�اهــــات اه��ــــام أجــــل مع�فــــة  مــــ� الاســــ��ارة،وال��ت�ـــ� ل�ــــل فقــــ�ة مــــ� الفقــــ�ات الــــ�اردة فــــي م�ــــ�ر 

 و�انـ� ال��ـائج ��ـا ال����ث�� �الأداء ل�� ال�ـ��ف�� �ال��س�ـة الع��م�ـة الاس��ـفائ�ة ���ی�ـة م�ـع�،

  :هي م�ض�ة في ال��ول ال��الي

  ع��ة ال�راسة ح�ل م��ر الأداء ات�اهاتال�� ����  ال�ام� ال���ر .ی�ضح) 33(ال��ول 
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ت��د الأوقات ال��اس�ة للع�ل و��ا 

 ی���� مع س�عة إن�از الأع�ال
 3  0.000 م�تفع 77.6 1.034 3.88

ی���� أداء العامل�� ���ه الأدنى م� 

 الأخ�اء
 8  0.000 م��س� 71.8 1.071 3.59

مل ت��اف� ل�� م�س���ا آل�ات لل�عا

 مع ح�� الع�ل في حالة ال�غ�
 10  0.000 م��س� 66.4 1.230 3.32

أؤد� ع�لي ب�قة وال��م دائ�ا 

 .�الق�ان�� وال�عل��ات
 1  0.000 م�تفع 80.8 1.127 4.04

ت��ل ال�عل�مات ال�اصة ب�ق��� 

أدائي م��را هاما لل����� م� 

 .م����اته

 6  0.000 م�تفع 73.8 1.240 3.69

 ي�ات ال��ل��ة م�ی�� إن�از ال�اج

 في م�اع��ها ال���دة
 2  0.000 م�تفع 78.8 1.067 3.94

ی��اس� ح�� الع�ل ال���ل 

  لل���ف�� مع ق�راته� ومهاراته�
 9  0.000 م��س� 70.2 1.296 3.51

أسعى دائ�ا إلى رفع م���� أدائي 

م� خلال ز�ادة مهارات اس���ام 

ال�ق��ات وال����ل�ج�ات ال��ی�ة 

 .ل��س�ة الاس��فائ�ةداخل وخارج ا

 5  0.000 م�تفع 75 1.147 3.75

إن ع�لي ض�� ف��� ع�ل ی���� 

�ال���ة وال��ض���ة وال�����ة في 

��ح ق�ا�ا الع�ل ح�� م� سل��ي 

ال���في وأد� إلى ال�فع م� م���� 

 .أدائي

 4  0.000 م�تفع  76.4 1.103 3.82
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م��ل�ات الأداء م��ف�ة م�ا ی��� م� 

 فاعل�ة الأداء
 12  0.000 م��س� 53.8 1.340 2.69

ی�ج� م�ا�عة لل�أك� م� ج�دة 

 ال��مات ال�ق�مة
 11  0.000 م��س� 61.8 1.265 3.09

ح�� ال��او� ح�ل أداء العامل�� 

  قل�لة
 7  0.000 م��س� 72.6 1.272 3.63

3.43  الأداء

43 

 /  0.000  م��س� 68.6 1.355

  Spss v22 نامجب�  م� إع�اد ال�اح� ب�اءا على م��جات: ال���ر

�ال��� إلـى م��سـ�ات ��ـارات � الأداءع��ة ال�راسة ح�ل م��ر  ات�اهات )33(رق� ی�ضح ال��ول 

ـــ��قـــ� ن�ـــ� أنهـــا  م�ـــع���ی�ـــة � الاس��ـــفائ�ةال��س�ـــة الع��م�ـــة ال��علـــ� ��ـــ��في  الأداء  ت�اوحـــ� ب

الـ��  وفـ� م��ـاس ال�ـ�رج ال��اسـي%) 53.8 -%  80.8(ب��� م���ـة بلغـ� ) 2.69 – 4.04(

، ��ـا ��هـ� م��سـ����ـ���  وع�� ال����ث�ن على أن اه��امه� ات�اه ه�ا الأداء هـ� ال�اح�،ح�ده 

%)  68.6(ب��ــــ�ة م���ــــة بلغــــ�  )3.43( ال��ــــ�رال���ســــ� العــــام ل��ــــارات هــــ�ا  ذلــــ� مــــ� خــــلال

  ).1.355(م��ار�  و�ان��اف

 �ال��س�ــــة ال�ــــ��ف�� مــــ� وجهــــة ن�ــــ� م��ســــ��ــــالأداء هــــ� ���ــــ���  الاه��ــــامفــــإن ووفقــــا لل��ــــ� 

  �ان ت�ت�� ال��ارات لاس��ا�ات أف�اد ع��ة م� ح�� الأه��ة و  م�ع�،��ی�ة � الاس��فائ�ةالع��م�ة 

  :ال�اليال�راسة، على ال��� 

  وال�ـي )1.127(، وان��افها ال���ـار� )4.04(م��س�ها ال��ابي ال�ي جاء " 4"الفق�ة رق� ،

� ب��ـ�ة �ـ� ال���ـ�ث�ع�جـاء تح�ـ� "  لق�ان�� وال�عل��ـاتأؤد� ع�لـي ب�قـة وال�ـ�م دائ�ـا �ـا" ن�ها 

 .���افق�ه� و������ م�تفع على أن �ل م�ه� ی�د� ع�له ب�قة و�ل��م �الق�ان�� وال�عل��ات 72.2%

  وال�ـي )1.067(وان��افها ال���ـار� ، )3.94(ال�ي جاء م��س�ها ال��ابي " 6"الفق�ة رق� ،

ـــي فـــي م�اع�ـــ�ها ال��ـــ�دة یـــ�� إن�ـــاز ال�اج�ـــات ال��ل��ـــة " ن�ـــها ح�ـــ� جـــاء ��ـــا ع�ـــ� "  م�

 ه�ال�اج�ــات ال��ل��ــة مــ� ون ��ــ� ی��ــ�افق�ه� و���ــ��� م�تفــع علــى أنهــ�  %78.8ال����ثــ�ن ب��ــ�ة 

  . في م�اع��ها ال���دة
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  وال�ـي )1.034(وان��افها ال���ـار� ، )3.88(ال�ي جاء م��س�ها ال��ابي " 1"الفق�ة رق� ،

ح�ــ� جــاء ��ــا "  اســ�ة للع�ــل و��ــا ی��ــ�� مــع ســ�عة إن�ــاز الأع�ــالت�ــ�د الأوقــات ال��" ن�ـها 

ت�ـ�د الأوقـات ال��اسـ�ة للع�ـل  ه��ـ�افق�ه� و���ـ��� م�تفـع علـى أنـ %77.6ع�ـ� ال����ثـ�ن ب��ـ�ة 

 .و��ا ی���� مع س�عة إن�از الأع�ال

  :ب���ا اح�ل� في ال��ات� الأخ��ة م� ح�� الأه��ة �ل م� ال��ارات ال�ال�ة

  وال�ـي )1.230(وان��افها ال���ـار� ، )3.32(ال�ي جاء م��س�ها ال��ابي " 3"ق� الفق�ة ر ،

ح�ـ� جـاء فـي  ".ت�ـ�اف� لـ�� م�س�ـ��ا آل�ـات لل�عامـل مـع ح�ـ� الع�ـل فـي حالـة ال�ـغ� "ن�ـها 

ت�ــ�اف� لــ�� م�س�ــ��ا آل�ــات ��ــ�افق�ه� و���ــ��� م��ســ� علــى أن  %66.4تع��ــ� ال���ــ�ث�� ب��ــ�ة 

  .�ل في حالة ال�غ�مع ح�� الع لل�عامل

   1.265(وان��افهـــا ال���ـــار� ، )3.09(ال�ـــي جـــاء م��ســـ�ها ال��ـــابي " 11"الفقـــ�ة رقـــ�( ،

ح�ــ� ع�ــ� ال����ثــ�ن ب��ـــ�ة " ی�جــ� م�ا�عــة لل�أكــ� مــ� جـــ�دة ال�ــ�مات ال�ق�مــة "وال�ــي ن�ــها 

داء أمــ�� ال�قــ�م ال�اصــل فــي ت�ــا�ع ال��س�ــة ��ــ�افق�ه� و���ــ��� م��ســ� علــى أن إدارة  61.8%

 .�ع� م�ار��ه� في دورات ال����� ال���اصل م��ف�ها

  وان��افهـا ال���ـار� ، )2.69(ال�ـي جـاء م��سـ�ها ال��ـابي " 10"ال��ت�ة الأخ�ـ�ة الفقـ�ة رقـ�

ــات الأداء م�ــ�ف�ة م�ــا ی��ــ� مــ� فاعل�ــة الأداء" ، وال�ــي ن�ــها )1.340( ح�ــ� جــاء ��ــا " .م��ل�

 م��ل�ــات الأداء م�ــ�ف�ة م�ــاو���ــ��� م��ســ� علــى أن ��ــ�افق�ه�  %56.2ع�ــ� ال����ثــ�ن ب��ــ�ة 

  .ی��� م� فاعل�ة الأداء

 والأداء اخ��ار علاقة الارت�ا� ب��س�ن ب�� م��س�ات اس��ات���ة ال����� ال���اصل  3.1.2

ات�ــاه ع��ــة ال�راســة ن�ــ� اســ��ات���ة ال��ــ��� ال���اصــل ال���قــة �عــ� ت�ل�ــل جــ�اول مع��ــات 

ــــة الا و�ــــ�ل� مع��ــــات ات�اهــــات ع��ــــة ال�راســــة فــــي ، س��ــــفائ�ة ���ی�ــــة ���ــــع��ال��س�ــــة الع��م�

ال�عـ�ف علـى مـا إذا اه��امه� �أداء ال���ف�� �ال��س�ـة الع��م�ـة الاس��ـفائ�ة ���ی�ـة م�ـع� اسـ�ل�م 

و�ـ�� م�ـ���  اسـ��ات���ة ال��ـ��� ال���اصـلذات دلالة إح�ائ�ة ب�� �ع� ارت�ا��ة ك علاقة كان ه�ا

 تــ� اســ���ام معامـــل فقـــ�، ���ــةب�انــات  هــيی� �عـــ�هــ�ی� ال��ــا أن ب�انــات �ـــل مــ� و ، الأداءم�غ�ــ� 
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 معامـــل الارت�ـــا� ال��ـــائي بـــ�� �عـــ� وال�ـــ�ول ال�ـــ�الي ی�ضـــح (Pearson) رت�ـــا� ب��ســـ�ن لاا

  .ال����� ال���اصل و��� م���� م�غ�� الأداء اس��ات���ة

 وم�ـ�رات���ة ال��ـ��� ال���اصـل اسـ��  م�ـ�رال��ـائي بـ��  الارت�ـا�معامل ی�ضح ): 34(��ول ال

  الأداء

 معامل الارت�ا�

1الأداء   ال����� 

1الأداء  
Pearson Correlation 1 .206* 

Sig. (2-tailed)  .017 

N 134 134 

 ال�����

Pearson Correlation .206* 1 

Sig. (2-tailed) .017  

N 134 134 

 **Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).  

  Spss v22اع���ت ب�انات ال��ول �الاس��اد إلى م��جات ب�نامج : ال���ر 

ـــ� بلغـــ� ����ـــه ) 34(وفقـــا ل�ع��ـــات ال�ـــ�ول رقـــ�  بـــ��  0.206ن�ـــ� أن معامـــل الارت�ـــا� ق

  على وج�د  وه�ا ی�لال���س� ال��ابي لاس��ات���ة ال����� ال���اصل وال���س� ال��ابي للأداء، 

  .ب�� �ع� اس��ات���ة ال����� ال���اصل وم�غ�� الأداءض��فة ��د�ة  ارت�ا��ة ةعلاق

العلاقـــة دالــــة  إنو�ال�ــــالي نقـــ�ل  0,05وهـــ� أقـــل مـــ�  0.017 هــــ� �لالـــةالك�ـــا أن م�ـــ��� 

��ـ� وجـ�د علاقـة ارت�ا��ـة بـ�� ی الـ�� ن�ف� الف�ض ال�ف�� ونق�ـل الفـ�ض ال�ـ�یل إح�ائ�ا وعل�ه

  .���اصل والأداءاس��ات���ة ال����� ال

  لاخ��ار الف�ض�ة الأولىالان��ار ال��ي  ن�ائج 4.1.2

 اخ��ار اس���امس�ق�م � سةراال� م�غ���  ب�� ال����ة العلاقة مع�فة أجل م�

  .(Regression Linear)ال��ي  الان��ار
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  اءوالأد ن�ائج اخ��ار الان��ار ال��ي ب�� اس��ات���ة ال����� ال���اصلی�ضح ): 35(ال��ول 

Model Summaryb 

Model 
R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of 

the Estimate 

1 .206a .043 .035 1.33029 

a. Predictors: (Constant), ال����� 

b. Dependent Variable: 1الأداء  

ANOVAa 

Model 
Sum of 

Squares Df 

Mean 

Square F Sig. 

1 Regression 10.402 1 10.402 5.878 .017b 

Residual 233.598 132 1.770 

Total 244.000 133 

a. Dependent Variable: 1الأداء  

b. Predictors: (Constant), ال����� 

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

T Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 2.500 .402 6.218 .000 

 017. 2.424 206. 125. 304. ال�����

a. Dependent Variable: 1الأداء  

  Spss v22اع���ت ب�انات ال��اول �الاس��اد إلى م��جات ب�نامج : ال���ر

،  R=0.206أن قـ�ة وات�ـاه العلاقـة بـ�� ال��غ�ـ��� بلغــ�  ةول ال�ـا�قانلاحـ� مـ� خـلال ال�ـ�

و���ــ��� دلالــة إح�ــائ�ة    %95وذلـ� ع�ــ� درجــة ثقــة  R < 0.39 لال��ــاوهـ� �قــع ضــ�� 

 ،اســ��ات���ة ال��ــ��� ال���اصـــل والأداءضــ��فة بــ��  �ـــة م�ــا �ع�ــي أن ه�ــاك علاقــة ارت�ا� 0.017

مـ� ال��ـای� ال�اصـل  % 03.5ن�ـ�ة  أن  �ف��وه�ا  =R² 0.035 ال�ع�ل  ق� بلغ معامل ال���ی�و 

اسـ��ات���ة هـ� ن���ـة م�ـاه�ة  لع��م�ـة الاس��ـفائ�ة ���ی�ـة م�ـع�في الأداء ل�� مـ��في ال��س�ـة ا

م�ـــا �ع�ـــي أن ن�ـــ�ة ،  الع��م�ـــة الاس��ـــفائ�ة ���ی�ـــة م�ـــع�ال���قـــة �ال��س�ـــة  ال��ـــ��� ال���اصـــل
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وح�ــ� أن ، وجــ�د م�غ�ــ�ات أخــ��  ن���ــةمــ� ال�غ�ــ� ال�اصــل علــى م�ــ��� الأداء هــ�   % 96.5

و�ال�ــالي هـي دالــة مع���ـا ��ــا أن  0.05وهـي أقــل مـ�  0.017هــ�  )F(ة ف ���ـم�ـ��� ال�ع���ــة ل

فــإن ال��ــ�ذج �ف�ــ�   03.909مــ� ����هــا ال��ول�ــة  وهــي أك�ــ� �05.878 ال���ــ��ة ت�ــاو ����هــا 

تــأث�� ال��غ�ــ� ال��ــ�قل علــى ال��غ�ــ� ال�ــا�ع، ون�ــ���ع ال���ــ� �ــال��غ�� ال�ــا�ع مــ� خــلال هــ�ا ال��غ�ــ� 

لأخ�ـــ� معـــاملات الان�ـــ�ار ال���ار�ـــة وغ�ـــ� ال���ار�ـــة، وال��ـــأ ی�ضـــح ل�ـــا ال�ـــ�ول اك�ـــا  .ال��ـــ�قل

 01.984وهـي أك�ـ� مـ� ����هـا ال��ول�ـة  02.424ت�ـاو� وال�ي ال�����ة ) (tت  ���ةو ال���ار� 

 نــه تـ� رفــ� الف�ضــ�ة ال�ــف��ةفإ 0.05وهـ� أقــل مــ�  ��0.017ــاو�  Sigال�لالــة أن م�ــ���  و��ـا

Ho الف�ضـ�ة ال��یلـة وق�ـ�ل H1 سـ��ات���ة ال��ـ��� ال���اصـل فــي ة ب�جـ�د أثـ� دال إح�ـائ�ا لاالقائلـ

معادلـة وعل�ـه ���ـ� ��ا�ـة  .م��في ال��س�ـة الع��م�ـة الاس��ـفائ�ة ���ی�ـة م�ـع�ل�� ت���� الأداء 

  :�ال��ل ال�الياس��ات���ة ال����� ال���اصل وت���� الأداء ن��ار ال��ي ب�� الا

 Y= 0.304 * X + 2.5   

   :عل�ا �أن

: Y  الأداء ل�� م��في ال��س�ة الع��م�ة الاس��فائ�ة ���ی�ة م�ع ت����(ت��ل ال��غ�� ال�ا�ع�(.  

 : X اس��ات���ة ال����� ال���اصل ال���قة �ال��س�ة الع��م�ة الاس��فائ�ة(ت��ل ال��غ�� ال���قل 

  .)���ی�ة م�ع�

  .)� خ� ت الأتأث�� ال��غ��ا( �اب�الت��ل : 2.5

 Bار معامل الان��0.304: 

ـــــات ال�ـــــا�قة ن�ـــــ���ج  ـــــ��إح�ـــــائ�ة لـــــة لاقـــــة ارت�ا��ـــــه م�ج�ـــــة ذات دلاع ه�ـــــاكأن ووفقـــــا لل�ع��  ب

ســ��ات���ة ال��ــ��� ال���اصـــل وت�ــ��� الأداء لـــ�� مــ��في ال��س�ــة الع��م�ـــة الاس��ــفائ�ة ���ی�ـــة ا

 ح�ـــــ� أنــــه �ل�ـــــا ت��ــــ�� اســـــ��ات���ة ال��ـــــ���ة ذات تــــأث�� ضـــــ���، ��د�ـــــ علاقــــة هـــــيو  .�ــــع�م

  . وح�ة 0.304 داء ��ق�ارفه�ا ��اه� ب����� الأ وح�ة،صل ��ق�ار ال���ا
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 :ال�ان�ةالف�ض�ة � ال�اصةال��انات وت�ل�ل  ع�ض 2.2

ی�جـ� تـأث�� لإسـ��ات���ة ت�ـ��� ال��ـار الـ���في ال�ع��ـ�ة �ال��س�ـة ( :�أن ال�ان�ة الف�ض�ة ت��

  ).���ی�ة م�ع� في ت���� أداء ال���ف�� الاس��فائ�ةالع��م�ة 

  :لف�ض�ة ال�ان�ةال�اصة �الاخ��ارات ال�عل��ة ج�اء الإصلاح�ة ال��انات  م� ال��ق�  1.3.2

���ل�م أن ت��ن ال��انات  إج�اء الاخ��ارات ال�عل��ة في إ�ار ال��ق� م� الف�ض�ة ال�ان�ة أجل م� 

  .Normal Distribution)(ت��ع ال��ز�ع ال���عي 

   )Test Of Normality( اخ��ار ال��ز�ع ال���عي لل��انات 

مــ� أجــل ال��ــام بــ�ع� الاخ��ــارات ال�عل��ــة علــى ال��انــات ال�اصــة �الف�ضــ�ة الأولــى ی��لــ� 

م�ا الأم� ال�أك� م� ال��ز�ـع ال���عـي لل��انـات، وعل�ـه سـ�ق�م �اخ��ـار ���عـة ال��ز�ـع وذلـ� �اسـ���ام 

 .ذل� وال��ول ال��الي ی�ضح .)Kolmogorov-Smirnov( اخ��ار ��ل��غ�وف س���ن�ف

  ت���� ال��ار ال���فياس��ات���ة  م��رال���عي ل��انات ��ز�ع الب�ضح ) 36(ج�ول 

Tests of Normality 

Kolmogorov-Smirnova  Shapiro-Wilk  

Statistic Df  Sig. Statistic Df Sig.  

  048. 134 980.  025. 134  083.  ال�����

a. Lilliefors Significance Correction 

  Spss v22اع���ت ب�انات ال��ول �الاس��اد إلى م��جات ب�نامج : ال���ر

ت�ــ��� ال��ــار ��غ�ــ� اســ��ات���ة لن�ــ� أن ن�ــائج اخ��ــار ال��ز�ــع ال���عــي ) 36(مــ� خــلال ال�ــ�ول 

وهــ� أقــل  �0.025اســ���ام اخ��ــار ��ل�ــ�غ�وف ســ���ن�ف ب��ــ� أن م�ــ��� ال�ع���ــة هــ� الــ���في 

  .لا ت��ع ال��ز�ع ال���عي اس��ات���ة ت���� ال��ار ال���فيت وعل�ه نق�ل إن ب�انا 0.05م� 

ووفقا ل�ع��ات ال��ول ال�ا�قة فإنه ی��ل� ت���ل ال��انات �ي ت��ـع ال��ز�ـع ال���عـي، ولقـ� ت��ـل�ا 

  :على ال��ائج ال�ال�ة

COMPUTE   1التطویر =RV.NORMAL)  1 ،التطویر  ( 

EXECUTE. 
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لل�أك� م� ت�ز�عها ال���عي وذل� �اس���ام اخ��ار ��ل��غ�وف  ق��ا �إعادة اخ��ار ال��اناتث� 

  : ت��ل�ا على ال��ائج ال�ال�ة �وق. س���ن�ف

�ع�  �ار ال���فيال� ����ال���عي ل��انات م�غ�� اس��ات���ة ت��ز�ع الب�ضح ) 37(ج�ول 

  ت���ل ال��انات

Tests of Normality 

Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 

Statistic Df Sig. Statistic Df Sig. 

 328. 134 988. *200. 134 053.  1ال�����

*. This is a lower bound of the true significance. 

a. Lilliefors Significance Correction 

  Spss v22اع���ت ب�انات ال��ول �الاس��اد إلى م��جات ب�نامج : ال���ر

 جاءت اس��ات���ة ت���� ال��ار ال���في�ع� ت���ل ب�انات  ن�� أنه) 37(م� خلال ال��ول 

 ب�ق�ی������ ال�ع���ة ل�اس���ام اخ��ار ��ل��غ�وف س���ن�ف  ن�ائج اخ��ار ال��ز�ع ال���عي

ت��ع ال��ز�ع  اس��ات���ة ت���� ال��ار ال���فيوعل�ه نق�ل إن ب�انات  0.05وه� أك�� م�  0.200

.ال���عي  

 ات���ة ت���� ال��ار ال���فياخ��ار م���� اس��  1.2.2

ت���� ال��ار  إس��ات���ةع��ة ال�راسة ح�ل م��ر  ات�اهاتس ا�� ی�ضح): 38(ال��ول 

  ال���في

  ال��ارة

 �
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ع�ـــ�� وعـــي تـــام �ال��اتـــ� العل�ـــا 

ــ ي ال��احــة فــي م�ــال ت���ــي ول

 .���حات في ذل� أت�لع ل����قها

  2  0.000  م��س�  71.4  1.216 3.57

تقــــــ�م إدارة ال��س�ــــــة ب���یــــــ�  

و�عـــ�اد ال�ـــ��ف�� ال�ـــ�هل�� جـــ�ا 

ـــى �ال��س�ـــة  ل�ـــ�لي م�اصـــ� أعل

 م����لا

  7  0.000  م��س�  57.8 1.330 2.89
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تع�ـــل إدارة ال��س�ـــة علـــى ت�ـــ��� 

مـــ� خـــلال ال���ـــ��  أداء م��ف�هــا

 ه� ال�����ةال�ل�� ل��ارات

  10  0.000  م��س�  55.6 1.199 2.78

تع�ـــل إدارة م�س�ـــ��ا علـــى ن�ـــ� 

ثقافـة ت�ـ�ع اك��ــاب �ـ�� ال�عــاون 

واق��ــــام ال�ــــل�ة بــــ�� ال�ؤســــاء 

 وال��ؤوس��

  4  0.000  م��س�  63 1.289 3.15

ـــــ� ت��ـــــل  ـــــي م�س�ـــــ��ا ی��� ف

ال�ـ��ف�� علــى ت���ــه أو نقــل بــ�� 

ال��الح على ح�� ال����ات ون�ع 

 .ات ال�ي ���ل��نهاال�هار 

  8  0.000  م��س�  57.2  1.233 2.86

تقـــــــ�م إدارة م�س�ـــــــ��ا �إشـــــــ�اك 

م��ف�هــا فــي صــ�ع �عــ� القــ�ارات 

الهامــــة خاصــــة إذا �انــــ� ت�ــــ� 

 م�ال ت���ه�

  3  0.000  م��س�  64 1.325 3.20

ـــة  ـــة ب���� ـــة ال��لف ـــع أن الل�� أت�ق

ال�ــ��ف�� وتع��ــ�ه� فــي ال��اصــ� 

��هــة العل�ــا یــ�� ت����هــا ��ــ�رة ن

 .وشفافة

  6  0.000  م��س�  59.4 1.286 2.97

أت�قــع أنــه یــ�� ت���ــة ال�ــ��ف�� أو 

تع���ه� في ال��اص� العل�ا ���رة 

 .عادلة

  11  0.000  م��س�  55.6  1.242 2.78

ت�ـــــــــ��� ال��ـــــــــارات ال�����ـــــــــة 

ال���ه�ة م� ��ف إدارة  لل���ف��

ال��س�ــــة مــــ� الأســــ�اب ال�ه�ــــة 

 .ل����ي �الع�ل بها

  5  0.000  م��س�  61.4 1.350 3.07

 ون�ـــــحأح�ـــــل علـــــى معل�مـــــات 

و�رشـــاد مــــ� ال�ــــ��ف�� القــــ�امى، 

ت�ــاع�ني فــي ت�ــ��� ذاتــي مع���ــا 

 ومهارت�ا وو����ا

  1  0.000  م�تفع  77.6 1.245 3.88

ت�ودنــــــي إدارة ال����ــــــفى ��ــــــل 

ال�عل�مات ح�ل إم�ان�ة ال��قي في 

 .ال��اص� في م�ال ت���ي

  9  0.000  م��س�  57.2 1.358 2.86
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تقـــــ�م إدارة ال����ـــــفى ��ل�ـــــات 

ــه والإرشــاد وال��ــح ��ــارك  ال��ج�

ــــ��  ــــ�ن، بهــــ�ف ت�� ف�هــــا ال���ف

  ت�لعات ال���ف�� ال���ق�ل�ة

  12  0.000  م��س�  49.2  1.290 2.46

ت�ـــــ��� ال��ـــــار  إســـــ��ات���ة�عـــــ� 

  ال���في

  

  /  0.000  م��س� 63.41  1.312  3.17

 ت�ـــ��� ال��ـــار الـــ���في إســـ��ات���ةحـــ�ل م�ـــ�ر ع��ـــة ال�راســـة  ات�اهـــات�ضـــح ال�ـــ�ول ال�ـــاب� ی

 إســـ��ات���ةأ�عـــاد  كأحـــ�  ت�ـــ��� ال��ـــار الـــ���في إســـ��ات���ة�ـــال��� إلـــى م��ســـ�ات ��ـــارات �عـــ� �

ت�اوحــ� قــ� ن�ــ� أنهــا  م�ــع���ی�ــة � الاس��ــفائ�ةت���ــة ال�ــ�ارد ال��ــ��ة ال���قــة �ال��س�ــة الع��م�ــة 

وفـــــــ� م��ـــــــاس ال�ـــــــ�رج % ) 49.2 -%  77.6(ب��ـــــــ� م���ـــــــة بلغــــــ� )  2.46 – 3.88(  بــــــ��

، م��ســ�هـي  ���ـ���  الإســ��ات���ةوع�ــ� ال����ثـ�ن علـى أن هـ�ه ، ال��اسـي الـ�� حـ�ده ال�احـ� 

ــــ� مــــ� خــــلال ب��ــــ�ة م���ــــة بلغــــ� )  3.17( ال���ســــ� العــــام ل��ــــارات هــــ�ا ال�عــــ�  ك�ــــا ��هــــ� ذل

  ).1.312(و�ان��اف م��ار� %)  63.41(

ت���ـــة ال�ـــ�ارد  إســـ��ات���ةمـــ� أ�عـــاد ك�عـــ�  ت�ـــ��� ال��ـــار الـــ���في ةإســـ��ات���ووفقـــا لل��ـــ� فـــإن 

��ی�ـــة � الاس��ـــفائ�ة�ال��س�ـــة الع��م�ـــة  مـــ� وجهـــة ن�ـــ� ال�ـــ��ف�� م��ســـ�هـــي ���ـــ���  ال��ـــ��ة

و�لاحــ� أنــه لــ�� ه�ــاك تفــاوت ���ــ�، فــي اســ��ا�ات أفــ�اد ع��ــة ال�راســة علــى ��ــارات هــ�ا  م�ــع�،

  :على ال��� ال�الي �ت�� ال��ارات لاس��ا�ات أف�اد ع��ة ال�راسة،ت جاءم� ح�� الأه��ة ال�ع�، و 

  1.245(، وان��افهـــا ال���ـــار� )3.88(م��ســـ�ها ال��ـــابي ال�ـــي جـــاء " 10"الفقـــ�ة رقـــ�( ،

و�رشـاد مـ� ال�ـ��ف�� القـ�امى، ت�ـاع�ني فـي ت�ـ���  ون�حأح�ل على معل�مات " وال�ي ن�ها 

ـــي مع���ــــا ومهارت�ــــا وو����ــــا ��ــــ�افق�ه�  %77.6ء ��ـــا ع�ــــ� ال����ثـــ�ن ب��ــــ�ة ح�ـــ� جــــا"  ذات

م� ال�ـ��ف�� القـ�امى، ال�ی� ی���ل�ن عل�ه رشاد الإ��ح و ال�عل�مات و الو������ م�تفع على أن 

 .مع���ا ومهارت�ا وو����ا واته�في ت���� ذ ه�ت�اع�

  ل�ـي ، وا)1.216(وان��افها ال���ـار� ، )3.57(ال�ي جاء م��س�ها ال��ابي " 1"الفق�ة رق�

ع�ــ�� وعــي تــام �ال��اتــ� العل�ــا ال��احــة فــي م�ــال ت���ــي ولــي ���حــات فــي ذلــ� " ن�ــها 

علـى  م��سـ���ـ�افق�ه� و���ـ���  %71.4ح�� جاء ��ا ع�ـ� ال����ثـ�ن ب��ـ�ة  ".أت�لع ل����قها
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لـ�یه� وعـي تـام �ال��اتـ� العل�ـا ال��احـة فـي م�ـال ت���ـه� ولهـ� ���حـات فـي ذلـ� ی��لعـ�ن  أن

  .ل����قها

  وال�ـي )1.325(وان��افها ال���ـار� ، )3.20(ال�ي جاء م��س�ها ال��ابي " 6"الفق�ة رق� ،

تقـ�م إدارة م�س�ـ��ا �إشـ�اك م��ف�هـا فـي صـ�ع �عـ� القـ�ارات الهامـة خاصـة إذا �انـ� " ن�ـها 

���افق�ه� و���ـ��� م��سـ�  % 64ح�� جاء ��ا ع�� ال����ث�ن ب���ة  ".ت�� م�ال ت���ه�

تقــ�م �إشــ�اك م��ف�هــا فــي صــ�ع �عــ� القــ�ارات الهامــة خاصــة إذا �انــ� �ه� م�س�ــ إدارة علــى أن

 .ت�� م�ال ت���ه�

  :ب���ا اح�ل� في ال��ات� الأخ��ة م� ح�� الأه��ة �ل م� ال��ارات ال�ال�ة

  وال�ـي )1.199(وان��افهـا ال���ـار� ، )2.78(ال�ي جاء م��س�ها ال��ابي " 3"الفق�ة رق� ،

مــ� خــلال ال���ــ�� ال�ــل�� ل��ــاراته�  أداء م��ف�هــاال��س�ــة علــى ت�ــ���  تع�ــل إدارة" ن�ــها 

 تع�ـل إدارة��ـ�افق�ه� و���ـ��� م��سـ� علـى أنـه  %55.6ح�ـ� ع�ـ� ال����ثـ�ن ب��ـ�ة " .ال�����ة

  .م� خلال ال����� ال�ل�� ل��اراته� ال�����ة أداء م��ف�هاال��س�ة على ت���� 

  وال�ـي )1.242(وان��افهـا ال���ـار� ، )2.78(ال��ابي ال�ي جاء م��س�ها " 8"الفق�ة رق� ،

ع�ـ�  أیـ�"  .أت�قع أنه ی�� ت���ة ال���ف�� أو تع���ه� في ال��اص� العل�ا ��ـ�رة عادلـة "ن�ـها 

مــ�� ال�قــ�م ت�ــا�ع ال��س�ــة ��ــ�افق�ه� و���ــ��� م��ســ� علــى أن إدارة  %54.6ال����ثــ�ن ب��ــ�ة 

 .� في دورات ال����� ال���اصل�ع� م�ار��ه أداء م��ف�هاال�اصل في 

  وان��افهـا ال���ـار� ، )2.46(ال�ـي جـاء م��سـ�ها ال��ـابي " 12"ال��ت�ة الأخ�ـ�ة الفقـ�ة رقـ� 

 تق�م إدارة ال����ـفى ��ل�ـات ال��ج�ـه والإرشـاد وال��ـح ��ـارك ف�هـا" ، وال�ي ن�ـها )1.290(

 %49.2ه ال���ـ�ث�� ب��ـ�ة ف�ـان ت�جـ"  .ال�ـ��ف�� ال��ـ�ق�ل�ة ال���ف�ن، به�ف ت���� ت�لعات

ال��س�ـة تقـ�م ��ل�ـات ال��ج�ـه والإرشـاد وال��ـح ��ـارك ���افق�ه� و���ـ��� م��سـ� علـى أن إدارة 

  .ه� ال���ق�ل�ةف�ها ال���ف�ن، به�ف ت���� ت�لعات
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 والأداء ت���� ال��ار ال���فياس��ات���ة  �ات��ساخ��ار علاقة الارت�ا� ب��س�ن ب�� م 2.2.2

ات�ـــاه ع��ـــة ال�راســـة ن�ـــ� اســـ��ات���ة ت�ـــ��� ال��ـــار الـــ���في مع��ـــات �عـــ� ت�ل�ـــل جـــ�اول 

و��ل� مع��ات ات�اهات ع��ـة ال�راسـة فـي ، ال���قة �ال��س�ة الع��م�ة الاس��فائ�ة ���ی�ة ���ع�

ال�عـ�ف علـى مـا إذا اه��امه� �أداء ال���ف�� �ال��س�ـة الع��م�ـة الاس��ـفائ�ة ���ی�ـة م�ـع� اسـ�ل�م 

و�ــ�� اســ��ات���ة ت�ــ��� ال��ــار الــ���في ذات دلالــة إح�ــائ�ة بــ�� �عــ� ارت�ا��ــة  ك علاقــةكــان ه�ــا

تــ� اســ���ام ، فقــ� ���ــةب�انــات  هــيی� �عــ�هــ�ی� ال��ــا أن ب�انــات �ــل مــ� و ، الأداءم�ــ��� م�غ�ــ� 

 معامـل الارت�ـا� ال��ـائي بـ�� �عـ� وال�ـ�ول ال�ـ�الي ی�ضـح (Pearson) رت�ـا� ب��سـ�ن الا معامـل

  .��� ال��ار ال���في و��� م���� م�غ�� الأداءاس��ات���ة ت�

الــ���في اســ��ات���ة ت�ــ��� ال��ــار  م�ــ�رال��ــائي بــ��  الارت�ــا�معامــل ی�ضــح ): 39(�ــ�ول ال

  الأداء وم��ر

 معامل الارت�ا�

1الأداء   ال����� 

1الأداء  

Pearson Correlation 1 .161* 

Sig. (2-tailed)  .062 

N 134 134 

1ال�����  

Pearson Correlation .161* 1 

Sig. (2-tailed) .062  

N 134 134 

 **Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).  

  Spss v22اع���ت ب�انات ال��ول �الاس��اد إلى م��جات ب�نامج : ال���ر 

ـــ� بلغـــ� ����ـــه ) 39(وفقـــا ل�ع��ـــات ال�ـــ�ول رقـــ�  بـــ��  0.161ن�ـــ� أن معامـــل الارت�ـــا� ق

علــى  لـلأداء، وهـ�ا یـ�لوال���سـ� ال��ـابي  ت�ـ��� ال��ـار الـ���فيال���سـ� ال��ـابي لاسـ��ات���ة 

  .وم�غ�� الأداء ت���� ال��ار ال���فيرت�ا��ة ��د�ة ض��فة ب�� �ع� اس��ات���ة الاعلاقة أن ال

دالـة غ�ـ�  العلاقـة إنو�ال�ـالي نقـ�ل  0,05مـ�  أك�ـ�وهـ�  0.062م���� ال�لالة ه�  ب���ا

ت��ــ� ال�ـي  ال�ـف��  ال�ـ�یل ونق�ـل الفـ�ضنـ�ف� الفـ�ض  وعل�ــه %95م�ـ��� ال�قـة  إح�ـائ�ا ع�ـ�

  .والأداءت���� ال��ار ال���في علاقة ارت�ا��ة ب�� اس��ات���ة  ت�ج�لا  أنه
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 :ال�ال�ة ال�اصة �الف�ض�ةال���ات ع�ض وت�ل�ل  3.2

�ع���ة �ال��س�ة الع��م�ة اس��ات���ة ال�ق��� ال ت�اه�(: ال�ال�ة الف�ض�ة ت��

  .)ال���ف��الاس��فائ�ة ���ی�ة م�ع� في ت���� أداء 

  :لف�ض�ة ال�ان�ةلإج�اء الاخ��ارات ال�عل��ة ال�اصة �اصلاح�ة ال��انات  ال��ق� م� 1.3.2

ی��ل� أن ت��ن  أجل إج�اء الاخ��ارات ال�عل��ة في إ�ار ال��ق� م� الف�ض�ة ال�ال�ة  م� 

 .Normal Distribution)(ال���عي  ال��انات ت��ع ال��ز�ع

 م��ر اس��ات���ة ال�ق��� اخ��ار ال��ز�ع ال���عي ل��انات

م�ا  ت�ل�ال�ال�ة م� أجل ال��ام ب�ع� الاخ��ارات ال�عل��ة على ال��انات ال�اصة �الف�ض�ة 

��ام اخ��ار �اخ��ار ���عة ال��ز�ع وذل� �اس� ق��االأم� ال�أك� م� ال��ز�ع ال���عي لل��انات، وعل�ه 

  .س���ن�ف ك�ل��غ�وف

  ال�ق���اس��ات���ة  م��رال���عي ل��انات ��ز�ع الب�ضح ) 41(ج�ول 

Tests of Normality 

 

Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 

Statistic Df Sig. Statistic Df Sig. 

 239. 134 987. *200. 134 060. ال�ق���

*. This is a lower bound of the true significance. 

a. Lilliefors Significance Correction 

  Spss v22اع���ت ب�انات ال��ول �الاس��اد إلى م��جات ب�نامج : ال���ر

 �اســ���ام ال�ق�ــ����غ�ــ� اسـ��ات���ة لن�ــ� أن ن�ـائج اخ��ــار ال��ز�ــع ال���عـي ) 41(مـ� خــلال ال�ـ�ول 

وعل�ـه  0.05مـ�  أك�ـ� وهـ� 0*200.ال�ع���ـة هـ� اخ��ار ��ل��غ�وف س���ن�ف ب��� أن م�ـ��� 

  .ت��ع ال��ز�ع ال���عي ال�ق���اس��ات���ة ب�انات  إننق�ل 
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 ال�ق���اخ��ار م���� اس��ات���ة  2.3.2

  ال�ق��� إس��ات���ةع��ة ال�راسة ح�ل م��ر  ات�اهاتس ا��ی�ضح ): 42(ال��ول 

  ال��ارة

 �
س
��

ل�
ا

ي
اب
�
�
ال

ف   
��ا

لان
ا

 � ر
�ا
��

ال
  

ن 
�ز

ال ��
ل�
ا

ي
 %

 

 �
��

�
م

قة
�اف

ل�
ا

  
���ة 
sig �

�ت�
ل�
ا

  

ت�ج� س�اسة واض�ة ل�ق��� الأداء 

 .في م�س���ا
  8  0.000  م��س�  55.4  1.343 2.77

م��ولي ال��اش� له إل�ام �اف 

 .���ان� ع�لي
  4  0.000  م��س�  61 1.328 3.05

ی�� تق��� الأداء في ال��س�ة 

 .���ق عادلة
  11  0.000  م��س�  51.4 1.327 2.57

� أه�اف م��دة وواض�ة ل�ل ت�ج

و��فة في م�س���ا وال�ي على 

ع�ل�ة تق��� الأداء  أساسها ت��

 .وم�ض���ةو��ل دقة 

  6  0.000  م��س�  56.6  1.301 2.83

في م�س���ا ی�� تق��� الأداء على 

  2.78 .أساس ال��ائج وال�ل�ك في الع�ل
  7  0.000  م��س�  55.6 1.288

على أساس ن�ائج تق��� الأداء 

�م إدارة ال����فى ب����� تق

 .ت�����ةدورات 

  12  0.000  م��س�  50.8  1.212 2.54

��ه� ن�ام تق��� الأداء في 

م�س���ا في ت���� أداء العامل�� 

وز�ادة مهاراته� في ال�عامل مع 

 .ال�الات ال�ارئة

  9  0.000  م��س�  55.2 1.244 2.76

ی�ف� ن�ام تق��� الأداء في 

ف�� في م�س���ا قاع�ة معل�مات ت

رس� ووضع ال��اسات ال��علقة 

ب����� ال��ارات ال�����ة 

 .لل���ف��

  10  0.000  م��س�  54 1.195 2.70

��ه� ف��� الع�ل ال�� أع�ل 

س� ف��ة الان��اف في  ض��ه في

 .أدائي م� خلال تق���ه

  3  0.000  م��س�  64.4 1.199 3.22
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ی��ت� ع� ع�ل�ة ال�ق��� ال���عة 

ق�ارات  ةالاس��فائ��ال��س�ة 

سل���ات ال���ف��  ت�اه� ب�ع�یل

 .ن�� الع�ل

  5  0.000  م��س�  58.8  1.231 2.94

 الاس��فائ�ةت�ج� �ال��س�ة 

م�اكل في ع�ل�ة ال�ق��� ت�ت�� 

 .�العلاقات ال����ة والاج��ا��ة

  2  0.000  م��س�  66.8 1.268 3.34

أتعل� دوما م� أخ�ائي وأراجع 

نف�ي وأق�م أدائي، ل���اف� مع 

 .لأداء ال��ل�با

  1  0.000  م�تفع  81  1.036 4.05

  ال�ق��� إس��ات���ة�ع� 

  

  /  0.000  م��س� 59.248  0.894  2.962

�ــــال��� إلـــــى �ال�ق�ــــ��،  إســــ��ات���ةع��ــــة ال�راســــة حــــ�ل م�ــــ�ر  ات�اهــــاتی�ضــــح ال�ــــ�ول ال�ــــاب� 

ـــ�� إســـ��ات���ةم��ســـ�ات ��ـــارات �عـــ�  ال��ـــ��ة ال���قـــة  ت���ـــة ال�ـــ�ارد إســـ��ات���ةأ�عـــاد  �أحـــ� ال�ق�

ب��ــ�  )2.54 – 4.05( ت�اوحــ� بــ��قــ� ن�ــ� أنهــا  م�ــع���ی�ــة � الاس��ــفائ�ة�ال��س�ــة الع��م�ــة 

وع�ـــــ�  ال�احـــــ�،وفـــــ� م��ـــــاس ال�ـــــ�رج ال��اســـــي الـــــ�� حـــــ�ده  %)81 -%  50.8(م���ـــــة بلغـــــ� 

لعـام ال���سـ� ا م��س�، ��ا ��ه� ذل� م� خلال هي ������  الإس��ات���ةال����ث�ن على أن ه�ه 

  ).0.894(م��ار�  و�ان��اف%) 59.248(ب���ة م���ة بلغ�  )2.962(ل��ارات ه�ا ال�ع� 

هــي ���ــ���  ت���ــة ال�ــ�ارد ال��ــ��ة إســ��ات���ةمــ� أ�عــاد ك�عــ�  ال�ق�ــ�� إســ��ات���ةووفقــا لل��ــ� فــإن 

لـ�� و�لاحـ� أنـه  م�ـع�،��ی�ـة � الاس��ـفائ�ة�ال��س�ـة الع��م�ـة  م� وجهـة ن�ـ� ال�ـ��ف�� م��س�

مــ� ح�ــ� الأه��ــة ه�ــاك تفــاوت ���ــ�، فــي اســ��ا�ات أفــ�اد ع��ــة ال�راســة علــى ��ــارات هــ�ا ال�عــ�، و 

  :ال�الي�ان ت�ت�� ال��ارات لاس��ا�ات أف�اد ع��ة ال�راسة، على ال��� ف

  1.036(، وان��افهـــا ال���ـــار� )4.05(م��ســـ�ها ال��ـــابي ال�ـــي جـــاء " 12"الفقـــ�ة رقـــ�( ،

"  ما م� أخ�ـائي وأراجـع نف�ـي وأقـ�م أدائـي، ل���افـ� مـع الأداء ال��لـ�بأتعل� دو " وال�ي ن�ـها 

��ـ�افق�ه� و���ـ��� م�تفـع علـى أنـه وفـي إ�ـار ال�ق�ـ��  81%ح�� جاء ��ـا ع�ـ� ال����ثـ�ن ب��ـ�ة 

ـــ�اتي صـــ�ح ال���فـــ�ن �ـــأنه�  ، ءهـــ�داأ �ن ق�مـــ�و  ه�نف�ـــأ �ن �اجعـــ�و  ه�دومـــا مـــ� أخ�ـــائ �ن �عل�ـــیال

  .�بل���اف� مع الأداء ال��ل
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  1.268(وان��افهـــا ال���ـــار� ، )3.34(ال�ـــي جـــاء م��ســـ�ها ال��ـــابي " 11"الفقـــ�ة رقـــ�( ،

م�اكل في ع�ل�ة ال�ق��� تـ�ت�� �العلاقـات ال���ـ�ة  الاس��فائ�ةت�ج� �ال��س�ة " وال�ي ن�ـها 

ه علـى أنـ م��س����افق�ه� و������  %66.8ح�� جاء ��ا ع�� ال����ث�ن ب���ة  " والاج��ا��ة

 .م�اكل في ع�ل�ة ال�ق��� ت�ت�� �العلاقات ال����ة والاج��ا��ة الاس��فائ�ة�ال��س�ة ت�ج� 

  وال�ـي )1.199(وان��افها ال���ـار� ، )3.22(ال�ي جاء م��س�ها ال��ابي " 9"الفق�ة رق� ،

ــ�� أع�ــل " ن�ــها  ــ� الع�ــل ال ــي مــ� خــلال  ضــ��ه فــي��ــه� ف�� ــي أدائ ســ� ف�ــ�ة الان�ــ�اف ف

الع�ـل  ف��ـ� أنو���ـ��� م��سـ� علـى  ��ـ�افق�ه� 64.4 %ل����ثـ�ن ب��ـ�ة ح�ـ� ع�ـ� ا" .تق���ـه

 .م� خلال تق���ه ه�في س� ف��ة الان��اف في أدائ ض��ه ��ه� �ن ع�ل�ال�� 

  :ب���ا اح�ل� في ال��ات� الأخ��ة م� ح�� الأه��ة �ل م� ال��ارات ال�ال�ة 

  وال�ـي )1.195(افها ال���ـار� وان�� ، )2.70(ال�ي جاء م��س�ها ال��ابي " 8"الفق�ة رق� ،

یـ�ف� ن�ـام تق�ـ�� الأداء فـي م�س�ـ��ا قاعــ�ة معل�مـات تف�ـ� فـي رسـ� ووضـع ال��اســات " ن�ـها 

 %54 ح�ــ� جــاء ��ــا ع�ــ� ال����ثــ�ن ب��ــ�ة ".ال��علقــة ب��ــ��� ال��ــارات ال�����ــة لل�ــ��ف��

قاعـ�ة معل�مـات تف�ـ� فـي یـ�ف�  �ه�ن�ـام تق�ـ�� الأداء فـي م�س�ـو������ م��س� على أن  ���افق�ه�

 .رس� ووضع ال��اسات ال��علقة ب����� ال��ارات ال�����ة لل���ف��

  وال�ـي )1.327(وان��افهـا ال���ـار� ، )2.57(ال�ي جاء م��س�ها ال��ابي " 3"الفق�ة رق� ،

ـــة "ن�ـــها  ـــ�� الأداء فـــي ال��س�ـــة ��ـــ�ق عادل ـــ�� تق�   %51.4فقـــ� ع�ـــ� ال����ثـــ�ن ب��ـــ�ة " .ی

 .���ق عادلةال��س�ة ������ م��س� على أنه ی�� تق��� الأداء في ���افق�ه� و 

  وان��افهــا ال���ــار� ، )2.54(ال�ــي جــاء م��ســ�ها ال��ــابي " 6"ال��ت�ــة الأخ�ــ�ة الفقــ�ة رقــ�

ــ�� الأداء تقــ�م إدارة ال����ــفى ب���ــ�� دورات" ، وال�ــي ن�ــها )1.212( ــائج تق�   علــى أســاس ن�

إدارة ��ــ�افق�ه� و���ــ��� م��ســ� علــى أن  %�50.8ــ�ث�� ب��ــ�ة ح�ــ� �ــان ت�جــه ال��"  .ت�����ــة

  .على أساس ن�ائج تق��� الأداء ال����فى تق�م ب����� دورات ت�����ة
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 ��  والأداءال�ق�اس��ات���ة  �ات��ساخ��ار علاقة الارت�ا� ب��س�ن ب�� م 3.3.2

�ال��س�ــة  ع��ــ�ةال� ال�ق�ــ��ات�ــاه ع��ــة ال�راســة ن�ــ� اســ��ات���ة �عــ� ت�ل�ــل جــ�اول مع��ــات 

و�ــ�ل� مع��ــات ات�اهــات ع��ــة ال�راســة فــي اه��ــامه� �ــأداء ، الع��م�ــة الاس��ــفائ�ة ���ی�ــة ���ــع�

ك ال�عـــ�ف علـــى مـــا إذا �ـــان ه�ـــاال�ـــ��ف�� �ال��س�ـــة الع��م�ـــة الاس��ـــفائ�ة ���ی�ـــة م�ـــع� اســـ�ل�م 

��ـا أن و ، الأداء� م�غ�ـ� و�ـ�� م�ـ��  ال�ق���اس��ات���ة ذات دلالة إح�ائ�ة ب�� �ع� ارت�ا��ة علاقة 

ــــات �ــــل مــــ�  ــــ� اســــ���ام معامــــل، فقــــ� ���ــــةب�انــــات  هــــيی� �عــــ�هــــ�ی� الب�ان  رت�ــــا� ب��ســــ�ن الا ت

(Pearson)  و�ــ��  ال�ق�ــ��اســ��ات���ة  معامــل الارت�ــا� ال��ــائي بــ�� �عــ� وال�ــ�ول ال�ــ�الي ی�ضــح

  .م���� م�غ�� الأداء

  الأداء وم��ر ال�ق���اس��ات���ة  ��رمال��ائي ب��  الارت�ا�معامل ی�ضح ): 43(��ول ال

بـ�� ال���سـ�  0**233.ن�ـ� أن معامـل الارت�ـا� قـ� بلغـ� ����ـه ) 43(ل�ع��ات ال��ول رق�  وفقا

ـــ��ال��ـــابي لاســـ��ات���ة  علـــى وجـــ�د علاقـــة ارت�ا��ـــة  وهـــ�ا یـــ�لوال���ســـ� ال��ـــابي لـــلأداء،  ال�ق�

  .وم�غ�� الأداء ال�ق�����د�ة ض��فة ب�� �ع� اس��ات���ة 

العلاقــة دالــة إح�ــائ�ا  إنو�ال�ــالي نقــ�ل  0,05وهــ� أقــل مــ�  0070.��� ال�لالــة هــ� ك�ــا أن م�ــ

��د�ـة بــ�� وعل�ـه نـ�ف� الفـ�ض ال�ـف�� ونق�ـل الف�ضـ�ة ال��یلــة ال�ـي ت��ـ� وجـ�د علاقـة ارت�ا��ـة 

  .والأداء ال�ق���اس��ات���ة 

Correlations 

 1الأداء ال�ق��� 

 **Pearson Correlation 1 .233  ال�ق���

Sig. (2-tailed)  .007 

N  134 134 

 Pearson Correlation  .233** 1 1الأداء

Sig. (2-tailed) .007  

N 134 134 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
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 ال�ال�ةن�ائج الان��ار ال��ي لاخ��ار الف�ض�ة   4.3.2

 ب�� ال����ة العلاقة مع�فة أجل وم�فإن�ا  ال���عي، ال��ز�ع ت��ع ال��انات��ا أن 

  .(Regression Linear)ال��ي  الان��ار اخ��ار اس���امس�ق�م � سةراال� م�غ��� 

  والأداء ال�ق��� م��ر� اس��ات���ة ن�ائج اخ��ار الان��ار ال��ي ب��): 44(��ول ال

Model Summaryb 

Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate 

1 .233a .054 .047 1.32224 

a. Predictors: (Constant), ال�ق��� 

b. Dependent Variable: 1الأداء 

ANOVAa 

Model Sum of Squares Df Mean Square F Sig. 

1 Regress

ion 
13.223 1 13.223 7.564 .007b 

Residual 230.777 132 1.748   

Total 244.000 133    

a. Dependent Variable: 1الأداء 

b. Predictors: (Constant), ال�ق��� 

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

T Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 2.389 .397  6.019 .000 

 007. 2.750 233. 128. 353. ال�ق���

a. Dependent Variable: 1الأداء 

  Spss v22اع���ت ب�انات ال��اول �الاس��اد إلى م��جات ب�نامج : ال���ر

  بـــــ�� ال��غ�ـــــ��� بلغـــــ� الارت�ا��ـــــة أن قـــــ�ة وات�ـــــاه العلاقـــــة ةول ال�ـــــا�قانلاحـــــ� مـــــ� خـــــلال ال�ـــــ�

 R = 0.233   ال��ـالوهـ� �قـع ضـ�� R < 0.39  دلالـة  �� و���ـ� %95وذلـ� ع�ـ� درجـة ثقـة

قــ� و  ،والأداءال�ق�ـ�� اسـ��ات���ة ضـ��فة بـ��  �ــةم�ـا �ع�ـي أن ه�ـاك علاقـة ارت�ا�  0.007إح�ـائ�ة 
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وهـ�ا �ف�ـ�   ��R²adjus=0.047ا بلغ معامـل ال���یـ� ال�عـ�ل   R²=0.054  بلغ معامل ال���ی�

��ـــفائ�ة مــ� ال��ــای� ال�اصــل فـــي الأداء لــ�� مــ��في ال��س�ــة الع��م�ــة الاس % 04.7أن ن�ــ�ة  

الع��م�ـة الاس��ـفائ�ة ���ی�ـة �ال��س�ـة  ال�ع��ـ�ة ال�ق�ـ��هـ� ن���ـة م�ـاه�ة اسـ��ات���ة  ���ی�ة م�ع�

وجــ�د  ن���ــةمــ� ال�غ�ــ� ال�اصــل علــى م�ــ��� الأداء هــ�   % 95.3،  م�ــا �ع�ــي أن ن�ــ�ة م�ــع�

 0.05وهــــي أقــــل مــــ�  0.007هــــ�  )F(ة ف ���ــــم�ــــ��� ال�ع���ــــة لوح�ــــ� أن ، م�غ�ــــ�ات أخــــ�� 

مـ� ����هـا ال��ول�ـة  وهـي أك�ـ� �07.564 ال���ـ��ة ت�ـاو و�ال�الي هي دالة مع���ـا ��ـا أن ����هـا 

و�ال�ــالي فــإن ال��ــ�ذج �ف�ــ� تــأث�� ال��غ�ــ� ال��ــ�قل علــى ال��غ�ــ� ال�ــا�ع، ون�ــ���ع ال���ــ�  03.909

ت الان�ـ�ار ك�ـا ی�ضـح ل�ـا ال�ـ�ول الأخ�ـ� معـاملا .�ـال��غ�� ال�ـا�ع مـ� خـلال هـ�ا ال��غ�ـ� ال��ـ�قل

وهــي  02.750ت�ــاو� وال�ــي ال���ــ��ة ) (tت  ���ــةو ال���ار�ــة وغ�ــ� ال���ار�ــة، وال��ــأ ال���ــار� 

وهـــ� أقـــل مـــ�  ��0.007ـــاو�  Sigال�لالـــة أن م�ـــ���  و��ـــا 01.984أك�ـــ� مـــ� ����هـــا ال��ول�ـــة 

ـــ� رفـــ� الف�ضـــ�ة ال�ـــف��ةفإ 0.05 ـــه ت ـــة وق�ـــ�ل Ho ن ـــة ب�جـــ�د أثـــ�  H1 الف�ضـــ�ة ال��یل دال القائل

مــ��في ال��س�ــة الع��م�ــة الاس��ــفائ�ة ���ی�ــة لــ�� ت�ــ��� الأداء  ال�ق�ــ�� فــيســ��ات���ة إح�ــائ�ا لا

اسـ��ات���ة ال��ـ��� ال���اصـل وت�ـ��� الأداء  ن��ار ال��ي ب��الامعادلة وعل�ه ���� ��ا�ة  .م�ع�

  :�ال��ل ال�الي

 Y= 0.353 * X + 2.389 

   :عل�ا �أن

: Y ت���� الأداء ل�� م��في ال��س�ة الع��م�ة الاس��فائ�ة ���ی�ة م�ع( ت��ل ال��غ�� ال�ا�ع�(.  

 : Xال��س�ة الع��م�ة الاس��فائ�ة ���ی�ة ال�ع���ة ال�ق���اس��ات���ة (ال���قل  ت��ل ال��غ���   

  .)�ع�م

  .)� خ� ت الأتأث�� ال��غ��ا( �اب�ت��ل ال: 2.389

 Bالان��ار  معامل :0.353
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 ب��إح�ائ�ة لة لاقة ارت�ا��ه م�ج�ة ذات دلاع ه�اكأن قة ن����ج ووفقا لل�ع��ات ال�ا�

 .وت���� الأداء ل�� م��في ال��س�ة الع��م�ة الاس��فائ�ة ���ی�ة م�ع� ال�ق���اس��ات���ة 

 ��ق�ار وح�ة ال�ق����ة ح�� أنه �ل�ا ت���� اس��ات��ة ذات تأث�� ض���، ��د� علاقة هيو 

 .  وح�ة 0.353 اه� ب����� الأداء ��ق�ارفه�ا �� في ان��افها ال���ار� 

 :ال�ئ��ةع�ض وت�ل�ل ن�ائج الف�ض�ة  4.2

ال��س�ــة � ال�ع��ــ�ةإســ��ات���ة ت���ــة ال�ــ�ارد ال��ــ��ة تــ�ث� : " تــ�� الف�ضــ�ة ال�ئ��ــ�ة علــى أن

  ".م��ف�هات���� الأداء ل��  ���ی�ة م�ع� في الاس��فائ�ةالع��م�ة 

  :ال�ئ���ةالاخ��ارات ال�عل��ة ال�اصة �الف�ض�ة  م� صلاح�ة ال��انات لإج�اء ال��ق�  1.4.2

ل��انات ت��ع اأن  ی��ل� ال�ئ���ةم� أجل إج�اء الاخ��ارات ال�عل��ة في إ�ار ال��ق� م� الف�ض�ة 

  .Normal Distribution)(���عي ال��ز�ع ال

 اخ��ار ال��ز�ع ال���عي لل��انات

  .س���ن�ف ك�ل��غ�وف �اخ��ار ���عة ال��ز�ع وذل� �اس���ام اخ��ار ق��ا

  ت���ة ال��ارد ال����ةاس��ات���ة  م��رال���عي ل��انات ��ز�ع الب�ضح ) 45(ج�ول 

Tests of Normality 

 

Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 

Statistic Df Sig. Statistic Df Sig. 

ت���ة ال��ارد ال����ة اس��ات���ة   .055 134 .200* .989 134 .376 

*. This is a lower bound of the true significance. 

a. Lilliefors Significance Correction 

  Spss v22اع���ت ب�انات ال��ول �الاس��اد إلى م��جات ب�نامج : ال���ر

ت���ـــة ال�ـــ�ارد ��غ�ـــ� اســـ��ات���ة لن�ـــ� أن ن�ـــائج اخ��ـــار ال��ز�ـــع ال���عـــي ) 45(مـــ� خـــلال ال�ـــ�ول 

 أك�ـ� وهـ� 0*200.�ام اخ��ار ��ل��غ�وف س���ن�ف ب��� أن م�ـ��� ال�ع���ـة هـ� �اس�� ال����ة

  .ت��ع ال��ز�ع ال���عي ت���ة ال��ارد ال����ةاس��ات���ة وعل�ه نق�ل إن ب�انات  0.05م� 
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  ل�� ع��ة ال�راسة ت���ة ال��ارد ال����ةاخ��ار م���� اس��ات���ة   1.4.2

ال��ارد ال����ة ل�� ع��ة ال�راسة ق��ا ���اب م� أجل مع�فة م���� اس��ات���ة ت���ة   

ت���ة ال��ارد ال����ة ل�� ع��ة ال�راسةاس��ات���ة  م���� ی��� ) 46(ج�ول رق�   

 Spss v22على م��جات ب�نامج اع��ادا م� إع�اد ال�اح� : ال���ر

  أی�  إج�ال�ة،ال�صفي ل��اور ال�راسة ���رة  �الإح�اءوال�� ی�عل�  )46(رق� م� خلال ال��ول 

 م��ســـ����ـــ���  �أنهـــات���ــة ال�ـــ�ارد ال��ــ��ة  إســـ��ات���ة ات�ــاهه� ن�ـــ� ال���فــ�ن عـــ�كــان تع��ـــ� 

ب�ــ�ازن ن�ــ�ي مقــ�ر  0.71192وان��افهــا ال���ـار�  3.161أن م��ســ�ها ال��ـابي هــ�  ی��ــ��ح�ـ� 

لاســـ��ات���ة ت���ـــة ال�ـــ�ارد ال�ع��ـــات ت��ـــ�ها م�ـــ���ات الاســ��ات���ات الف���ـــة  وهــ�ه، .63.22%

ح�� أن ت�ف�� ال��� وال��امج ال����ة مـ� �ـ�ف الإدارة لا ی�تقـي إلـى ال��ـ��� الـ�� مـ� ، ال����ة

لــه ���ــ� أن �ع�ــي ان��اعــا ج�ــ�ا لــ�� ال�ــ��ف��، وهــ�ا یــ�ع�� ســل�ا علــى ات�اهــات ال�ــ��ف�� خلا

ن�ــ� الع�ــل ون�ـــ� م�ارســة ال�ف��ــ� الإبـــ�اعي وال�ــع�ر �الان��ــاء وال��ـــ�ول�ة ت�ــاه الع�ــل وال��س�ـــة 

وفــ� رؤ�ــة ج�یــ�ة وال��ــائ� ال����لــ��، م�ــا ��لــ� ف�ــ�ات فــي الأداء ت��لــ� إعــادة ب�ــاء خ�ــة ع�ــل 

�هــــا ت���ــــة م�ــــ��� اســــ��ات���ة ت���ــــة ال�ــــ�ارد ال��ــــ��ة ��ــــل تف��عاتهــــا ��ــــا تهــــ�ف إلــــى م�اجهــــة غای

ال��ــ��ات ال�ــي تع��ضــها مــ� ال���ــة ال�اخل�ــة وال���ــة ال�ارج�ــة لل��س�ــة، مــع ال�ؤ�ــة ال�اضــ�ة ومــا 

  .ت��ل�ه م� ج�دة وج��ة في الع�ل ت��ق� م� خلالها الام��ازات وال��ارة في الأداء

 ت���ة ال��ارد ال����ة والأداء اس��ات���ة  �اتعلاقة الارت�ا� ب��س�ن ب�� م��س خ��ارا  2.4.2

ال�ع��ـ�ة  ت���ـة ال�ـ�ارد ال��ـ��ة ات�اه ع��ة ال�راسة ن�ـ� اسـ��ات���ة �ع� ت�ل�ل ج�اول مع��ات 

و�ــ�ل� مع��ــات ات�اهــات ع��ــة ال�راســة فـــي ، �ال��س�ــة الع��م�ــة الاس��ــفائ�ة ���ی�ــة ���ــع�

ال�عـ�ف علـى مـا �أداء ال���ف�� �ال��س�ة الع��م�ة الاس��فائ�ة ���ی�ـة م�ـع� اسـ�ل�م اه��امه� 

 ت���ــة ال�ــ�ارد ال��ــ��ةاســ��ات���ة ذات دلالــة إح�ــائ�ة بــ�� �عــ� ارت�ا��ــة ك علاقــة إذا �ــان ه�ــا

 
ال���س� 
  ال��ابي

الان��اف 
 ال���ار� 

ال��ازن 
 % ال���ي

 الات�اه

 م��س�  63.22 71192.  3.161  ت���ة ال��ارد ال����ة إس��ات���ة

 م��س� 3.4341.354468.68  1الأداء
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تــ� ، فقــ� ���ــةب�انــات  هــيی� �عــ�هــ�ی� ال��ــا أن ب�انــات �ــل مــ� و ، الأداءو�ــ�� م�ــ��� م�غ�ــ� 

معامــل الارت�ــا�  وال�ــ�ول ال�ــ�الي ی�ضــح  (Pearson) رت�ــا� ب��ســ�ن الا عامــلاســ���ام م

  .م���� م�غ�� الأداء ال����ة و���ت���ة ال��ارد اس��ات���ة  ال��ائي ب�� �ع�

ــة ال�ــ�ارد  الارت�ــا�معامــل ی�ضــح ): 47(�ــ�ول ال ــ�� م�غ�ــ� اســ��ات���ة ت��� ال��ــ��ة ال��ــائي ب

  الأداء وم�غ��

بـ�� ال���سـ�  0**432.ن�ـ� أن معامـل الارت�ـا� قـ� بلغـ� ����ـه ) 47(وفقا ل�ع��ات ال��ول رق� 

  على وج�د علاقة  وه�ا ی�لوال���س� ال��ابي للأداء،  ت���ة ال��ارد ال����ةال��ابي لاس��ات���ة 

ك�ا أن م�ـ��� ال�لالـة هـ� . ت���ة ال��ارد ال����ة وم�غ�� الأداءات���ة ارت�ا��ة ��د�ة ب�� �ع� اس�� 

العلاقــــة دالــــة إح�ــــائ�ا وعل�ــــه نــــ�ف� الفــــ�ض  إنو�ال�ــــالي نقــــ�ل  0,05وهــــ� أقــــل مــــ�  0.000.

ـــة ال�ـــي ت��ـــ� وجـــ�د علاقـــة ارت�ا��ـــة بـــ�� اســـ��ات���ة  ت���ـــة ال�ـــ�ارد ال�ـــف�� ونق�ـــل الف�ضـــ�ة ال��یل

  .والأداء ال����ة

  ال�ئ���ةالان��ار ال��ي لاخ��ار الف�ض�ة ج ن�ائ  3.4.2

م�غ�ـ� اسـ��ات���ة ت���ـة ال�ـ�ارد ال��ـ��ة  بـ�� ال�ـ���ة العلاقـة مع�فـة أجـل ومـ�

الأداء وت��یــــ� أه��ــــة �ــــل �عــــ� مــــ� أ�عــــاد اســــ��ات���ة ت���ــــة ال�ــــ�ارد ال��ــــ��ة  م�غ�ــــ�و 

ـــة فـــي  ار الـــ���في اســـ��ات���ة ال��ـــ��� ال���اصـــل، اســـ��ات���ة ت�ـــ��� ال��ـــ( وال����ل

Correlations 

 

اس��ات���ة (1الاس��ات���ة

)ت���ة ال��ارد ال����ة  1الأداء 

1الاس��ات���ة  

ت���ة ال��ارد  ةاس��ات���(

)ال����ة  

Pearson Correlation 1 .432** 

Sig. (2-tailed)  .000 

N 134 134 

 Pearson Correlation .432** 1 1الأداء

Sig. (2-tailed) .000  

N 134 134 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
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 ل�ـ�ر��ي اال��عـ�د  ال��ـي الان�ـ�ار اخ��ـار اسـ���امسـ�ق�م �    )واسـ��ات���ة ال�ق�ـ��

(Regression Linear) قة���� Stepwise،   ال�� �قـ�م �اسـ��عاد ال��غ�ـ�ات ال�ـي ف�هـا ضـعف

إلــى أشــار   1999 ال���فــي أن عــ�نان فــات�تــ��� ال�اح�ــة فــي الارت�ــا� أو غ�ــ� دالــة إح�ــائ�ا، و 

ـــــى  ـــــ�� تـــــأث�� ال��غ�ـــــ�ات ال��ـــــ�قلة عل أن تـــــ���  ال�ـــــا�ع، و��ـــــا ال��غ�ـــــ�مـــــ�� أه��ـــــة اســـــ���امه ل�ق�

Stamovlasis  2010  لل�غ�ـ� ال�ـ�ر��ي ال��عـ�د الان�ـ�ار ل��ـ�ذج ال��ضـ���ة القـ�ة علـىأشـار 

  )1(ال�ف��ة ال��غ��ات إلى �ع��  وال�� الاس��ا�ة ل��غ�� ���ث ال��

   ��Stepwayي ال��ع�د ����قة ی�ضح الان��ار ال) 48(ج�ول 

Variables Entered/Removeda 

Model 

Variables 

Entered 

Variables 

Removed Method 

1 

 . التقییم

Stepwise (Criteria: Probability-of-F-to-

enter <= .050, Probability-of-F-to-remove 

>= .100). 

a. Dependent Variable: 1الأداء 

Model Summaryb 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 .233a .054 .047 1.32224 

a. Predictors: (Constant), التقییم 

b. Dependent Variable: 1الأداء 

ANOVAa 

Model Sum of Squares Df Mean Square F Sig. 

1 Regression 13.223 1 13.223 7.564 .007b 

Residual 230.777 132 1.748   

Total 244.000 133    

a. Dependent Variable: 1الأداء 

b. Predictors: (Constant), التقیي 

 

 

 
                                                             

)1(
 أح�ام ض�ء في ال��ر��ي ال��ع�د الان��ار ن��ذج في ال�ف�� ال��ای� ن��ة دراسة فات� ع�نان محمد ع�اس،  

  319، ص 2019، ال�ع�د�ة، 9ج  ����20ة، الع�د ، م�لة ال��� العل�ي في الم��لفة ع��ات
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Coefficientsa 

Model 

Unstandardize

d Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

Correlations 

B 

Std. 

Error Beta 

Zero-

order Partial Part 

1 (Constant) 2.389 .397 6.019 .000 

 233. 233. 233. 007. 2.750 233. 128. 353. التقییم

a. Dependent Variable : 1الأداء 

 

Residuals Statisticsa 

Minimu

m 

Maxim

um Mean 

Std. 

Deviati

on N 

Predicted Value 2.7418 4.1533 3.4343 .31532 134 

Std. Predicted 

Value 
-2.196- 2.280 .000 1.000 134 

Standard Error of 

Predicted Value 
.114 .285 .156 .042 134 

Adjusted Predicted 

Value 
2.6228 4.1748 3.4332 .31801 134 

Residual -3.41353- 2.97489 .00000 1.31726 134 

Std. Residual -2.582- 2.250 .000 .996 134 

Stud. Residual -2.603- 2.277 .000 1.004 134 

Deleted Residual -3.46916- 3.04577 .00106 1.33891 134 

Stud. Deleted 

Residual 
-2.662- 2.314 .000 1.011 134 

Mahal. Distance .002 5.200 .993 1.175 134 

Cook's Distance .000 .093 .008 .014 134 

Centered Leverage 

Value 
.000 .039 .007 .009 134 

a. Dependent Variable: 1الأداء 

ال��غ�ــــ�ات ال�ـــــي أدخلــــ� فــــي معادلـــــة ان�ــــ�ار الأداء وهــــ� م�غ�ـــــ�  أعـــــلاه أســــ�اء ولاال�ــــ��ضــــح ت

  .�ال���قة ال��ر���ة الأخ��  اس��ات���ة ال�ق��� فق� وت� اس��عاد ال��غ��ات

ــــ�ات ال��ــــ� ی�ضــــح معامــــلك�ــــا  ــــا�ع وال��غ� ــــ� ال� ــــ�� ال��غ� ــــاني وهــــ� الارت�ــــا� ب قلة فــــي الع�ــــ�د ال�

R=0.233   فــي الع�ــ�د ال�الــ� وهــ� ) ال���یــ� معامــل(و�ــ�ل� م��ــع معامــل الارت�ــا�R²=0.054 

  وال��أ ال���ار� = adujsted R²   0.047 ومعامل ال���ی� ال�ع�ل في الع��د ال�ا�ع وال�ق�ر بـ
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ت�ـــای� ال��غ�ـــ�  مـــ� %05ال��غ�ـــ�ات ال��ـــ�قلة تف�ـــ�  إنو�ـــ�ل� نقـــ�ل  .1.32224فـــي ال�قـــ�ی� بــــ  

لاخ��ــار مع���ــة  ANOVAوأن ن�ــائج ت�ل�ــل ال��ــای� . وهــي ن�ــ�ة ذات دلالــة مع���ــة) الأداء(ال�ــا�ع 

 0,05وهـــي أصـــغ� مـــ�  ����Sig=0.007ـــة اح��ال�ــة  7.546= الان�ــ�ار، نلاحـــ� أن ���ـــة ف 

��ــاو� صــف� وهــ� أن الان�ــ�ار مع�ــ�� لا  ال�ــ�یل،و�ال�ــالي نــ�ف� الفــ�ض ال�ــف�� ونق�ــل الفــ�ض 

ال���اصـــل، اســـ��ات���ة ال��ـــ���  اســ��ات���ة(و�ال�ــالي ت�جـــ� علاقـــة بــ�� ال��غ�ـــ�ات ال��ـــ�قلة ال�لاثـــة 

ل���ــا لا نعــ�ف ت��یــ�ا أ�  ،)الأداء(وال��غ�ــ� ال�ــا�ع ) ت�ــ��� ال��ــار الــ���في، واســ��ات���ة ال�ق�ــ��

ال��غ�ـ� ال�ـا�ع، لـ�ل� نـ�ه�   فـي ال��غ��ات ال���قلة ال�لاثة هـ� الـ�� أضـاف تف�ـ��ا ج�ه��ـا لل��ـای�

  .ضح ل�ا ذل�� إلى ج�ول تف��ل معاملات معادلة الان��ار ل�

ی�ـ�� ال�ـ�ول معـاملات الان�ـ�ار وال�ــي ت�ـاع� فـي ال��ـ�ل علــى معادلـة خـ� الان�ـ�ار بــ�� 

  :ال���ذجال��غ��ات وت��ن معادلة خ� الان��ار في ه�ا 

Y(الأداء) = 0.353 * X ( ل�ق���ا ) + 2.389 

   :�ا �أنعل

: Y  ت���� الأداء ل�� م��في ال��س�ة الع��م�ة الاس��فائ�ة ���ی�ة م�ع(ت��ل ال��غ�� ال�ا�ع�(.  

 : X ال��س�ة الع��م�ة الاس��فائ�ة ���ی�ة  ت���ة ال��ارد ال����ةاس��ات���ة (ت��ل ال��غ�� ال���قل�

  .)وال�ع���ة على اس��ات���ة ال�ق���  م�ع�

  .)� خ� ت الأتأث�� ال��غ��ا( �اب�ت��ل ال: 2.389

 Bالان��ار  معامل :0.353

 بــ��إح�ــائ�ة لــة لاقــة ارت�ا��ــه م�ج�ــة ذات دلاه�ــاك عووفقــا لل�ع��ــات ال�ــا�قة ن�ــ���ج أن 

ت�ـ��� الأداء لـ�� مـ��في  وم�ارسـاتال�ق�ـ�� ت���ة ال��ارد ال����ة مـ� خـلال اسـ��ات���ة  اس��ات���ة

ح�ــ� أنـــه ة ذات تــأث�� ضــ���، ��د�ـــ علاقــة هــيو  .�ـــة م�ــع�ال��س�ــة الع��م�ــة الاس��ــفائ�ة ���ی

ال�ق�ـ�� ��قـ�ار وحـ�ة فـي ان��افهـا ت���ة ال��ارد ال����ة م� خلال اس��ات���ة  كل�ا ت���� اس��ات���ة

 .وح�ة 0.353 ال���ار� فه�ا ��اه� ب����� الأداء ��ق�ار



 

 

 نتائج الدراسة مناقشة :السادسالفصل 

 الفرضيات�� ضوء  مناقشة النتائج 

 �� ضوء الدراسات السابقة مناقشة النتائج 

 �� ضوء المقار�ات النظر�ة مناقشة النتائج 

 �ست�تاج 

  ا��اتمة 

 المراجع  

 الملاحق 
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  م�اق�ة ال��ائج في ض�ء الف�ض�ات .1

 :م�اق�ة ال��ائج في ض�ء الف�ض�ة الأولى 1.1

 :نصھاء في إطار عملیة التحقق من الفرضیة الأولى لھذه الدراسة والتي جا

 الع��م�ـة الاس��ـفائ�ة ���ی�ـة م�ـع��ال��س�ـة  ال�ع��ـ�ةإس��ات���ة ال����� ال���اصـل  ت�اه�" 

عرض وتحلیل نتائج الدراسة، خل�ص الباح�ث  بعدو " .هافي ال�فع م� م���� أداء م��ف�

  :التالیةإلى النتائج 

  ات���ة ال�ـي حـ�دتها وفـ� الاسـالع��م�ـة الاس��ـفائ�ة ���ی�ـة م�ـع� �ال��س�ـة  مع���ال�������

ال�صا�ة ض�� م���عة م� ال��اس�� وال�عل��ات، وق� اس�فاد م� ال�ورات ال������ـة مـا ن�ـ��ه 

 .شار��ا في ه�ه ال�ورات ال������ة ق� %48ح�الي 

  وهــ�ه الق�اعــة هــي شــع�ر إ��ــابي  �ال��ــ�ة لل���ــ�ث��، ضــ�ور� �ع��ــ� ال��ــ��� ال���اصــل أن

���ــ�ر لل�فــع مــ� م�ــ��� أدائهــ�، هــ�ا ال�ــع�ر جعلهــ� یه��ــ�ن  ه� �ات�ــاه ت�ــ��� قــ�راته�لــ�ی

 .إن وج�ت لل����� ةاللقاءات وال��ت��ات ال����

  أن ه�ـــاك ق�اعــــة لــــ�� مـــ��في ال��س�ــــة الع��م�ــــة الاس��ــــفائ�ة ���ی�ـــة م�ــــع� �ــــأن ال�ــــ�امج

 �قل�ــلعلــى تع��ــ� ال�غلــ� علــى صــع��ات الع�ــل والتع�ــل  أنهــا �ال��س�ــة ال�ع��ــ�ةال������ــة 

 .م� الأخ�اء

  ال�فـــع مـــ�  بــ�افعفـــي ت�ف�ــ� ال�ـــ�امج ال������ـــة  وســـائل عل��ـــة وت���ل�ج�ــةت�ــ�ع�ل أح�انــا فقـــ�

الــ�� ���ــح إل�ــه ال���فــ�ن ��ــ��� غ�ــ� أنهــا لا ت�تقــي إلــى ال .م�ــ��� الــ�عل� لــ�� ال�ــ��ف��

 .�ال��س�ة

 ي أداء م��ف�هــا ال�قــ�م ال�اصــل فــالع��م�ــة الاس��ــفائ�ة ���ی�ــة م�ــع� ال��س�ــة إدارة  ة�عــم�ا

 .ال����ث�ن  ی���ه إلى مافي ال�اقع لا ی�تقي  �ع� م�ار��ه� في دورات ال����� ال���اصل
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  آراءب�ق�ــــــي تقــــــ�م  الع��م�ــــــة الاس��ــــــفائ�ة ���ی�ــــــة م�ــــــع�ال��س�ــــــة إدارة لــــــ�� م��ــــــ�ا أن 

 .ال������ةال���ف�� ال���ر��� ح�ل م�� رضاه� واس�فادته� م� ال��امج 

ـــ�ی�ا ومـــ� خـــلال هـــ�ه ال��ـــ أن إدارة ال��س�ـــة الع��م�ـــة الاس��ـــفائ�ة ���ی�ـــة م�ـــع� تقـــ�م ائج ی�أكـــ� ل

ال��ــــ��� ال���اصــــل بهــــ�ف اســــ��ات��ي وهــــ� ت�ــــ��� أداء العــــامل�� لل��ــــام ��هــــامه� ع�ل�ــــة ����ــــ� ب

ال�ال�ة و�عـ�اده� لل�هـام ال��ـ�ق�ل�ة، وهـ�ا مـ� خـلال ال�فـع مـ� م�ـ��� معـارفه� ومهـاراته�، غ�ـ� أن 

ال�انـــ�  م�ضـــح فـــيت���ـــه الأســـال�� العل��ـــة فـــي ب�ـــاء هـــ�ه الاســـ��ات���ة، م�ل�ـــا هـــ� ت���قهـــا لا 

العف��ــة،  ��غــى عل�ــه أســل�ب ال���اصــل، بــلال��ــ�� فــي الاجــ�اءات ال��ل��ــة فــي ع�ل�ــة ال��ــ��� 

مـ� �ـ�ف ال�صـا�ة، فالع�ل�ـة ه�ـا م�ه�نـة �قـ�ة ال�ـ�ح وفـ�  ال��سلةوالق�ارات رغ� سلاسة ال�عل��ات 

الابـ�اع الادار�، ��ـا ت��قـف علـى ح�اسـة ال�ـ��ف�� ن�ـ� ال��ـار�ة فـي دورات ال��ـ���،  الق�رة على

و��ل� ان��ار ال�عل�مـة �ـي ت�ـ�ح مع�فـة صـ���ة وواضـ�ة وم�احـة لل�ـ��ف�� مـ� أجـل اسـ�غلالها 

، فــال���ف�ن لــ�� لــ�یه� ر��ــة فــي ال��ــار�ة فــي دورات ال��ــ��� غ�ــ� أن معــارفه� �ال�ــ�رة الأم�ــل

علـــى هـــ�ا ال��ـــ�ر بـــل هـــ� �ع��ـــ�ون علـــى مـــا ت���ـــه لهـــ� ال����ل�ج�ـــا والف�ـــاءات  ل��ـــ� مق��ـــ�ة

معــارف ومعل�مــات مــ� إلــى ال��اكــاة �ــال���ف�� القــ�امى ومــا یــ�ف�ه  �الإضــافةالعل��ــة الاف��اضــ�ة، 

هــي ��ــارة عــ� معــارف �ام�ــة لــ�� الأفــ�اد ومــ� خــلال ال��ــاقف ی��لــ� رصــ�� قــادر علــى ال�ــأث�� فــي 

  .للأداء م���� وأفعاله� ���ن م��ل�ها تق�ی� الأف�اد تسل���ا

إســ��ات���ة  ت�ــاه�" " وعلــى ضــ�ء مــا ت�صــل� إل�ــه ال��ــائج �����ــا القــ�ل �ــأن الف�ضــ�ة ال�ــي ن�ــها

في ال�فع م� م�ـ���  م�ع� ���ی�ة الاس��فائ�ة الع��م�ة�ال��س�ة  ال�ع���ةال����� ال���اصل 

أن  �ح�ــ .ال�ــ��ف��ل���ل�ــات  يلا ت�تقــغ�ــ� أنهــا  قــ� ت�ققــ� وهــي مق��لــة ن�ــ��ا " .هــاأداء م��ف�

م�ـ��� هــ�ه الاسـ��ات���ة م��ســ� فـي ال��س�ــة الع��م�ــة الاس��ـفائ�ة ���ی�ــة م�ـع� وم�ــاه��ها فــي 

  .إ��ابي ض��� له تأث��ال�فع م� م���� أداء م��ف�ها 
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 :م�اق�ة ال��ائج في ض�ء الف�ض�ة ال�ان�ة  2.1

م���� إس��ات���ة ت���� ال��ـار الـ���في ی�ث� "  :ال��ق� م� الف�ض�ة ال�ي ن�ـها ت�صل

إلـــى ال��ـــائج  " .علـــى أداء ال�ـــ��ف�� م�ـــع� ���ی�ـــة الاس��ـــفائ�ة الع��م�ـــة �ال��س�ـــة ال�ع��ـــ�

  :ال�ال�ة

  مدین��ة ب الاستش��فائیةبالمؤسس��ة العمومی��ة  المعتم��دةم�ــ��� اســ��ات���ة ت���ــة ال��ــار الــ���في

 .ل���ف��ات�اهات ا ح�� م��س�م�ع� هي ������ 

  ـــ�� أك�ـــ�ا علـــى  ت�ـــعى إلـــى الع�ـــلالع��م�ـــة الاس��ـــفائ�ة ���ی�ـــة م�ـــع� ��س�ـــة الدارة إأن ل

 .ت���� أداء م��ف�ها م� خلال ال����� ال�ل�� ل��اراته� ال�����ة

  الأساس علـى الفـ�د مـ� خـلال م�ـ�ول�ة ال���ـ��  ت���� ال��ار ال���في ی��قف����ة أح�انا�

��ــل م�ــا �ح�ــ� ����ــه الاســ�فادة ، ال���ــة ال�ات�ــة فــي ال��ــ���الــ���في، والــ�� ی�جــع إلــى 

مع���ـا  هفـي ت�ـ��� ذاتـه ت�ـاع� �ـي و�رشـاد مـ� ال�ـ��ف�� القـ�امى ون�حمعل�مات م�  �هعل

 .ا�وو���ومهارت�ا 

  ن���ــة وعــ�ه� ال�ــام أن ال�ــ��ف�� ی��لعــ�ن إلــى ت�ق�ــ� ���حــاته� فــي م�ــال ت���ــه� وهــ�ا

  .امه��ال��ات� العل�ا ال��احة أم

  ت��ـ�� عامل�هـا  بهـ�فدارة ال��س�ة الع��م�ـة الاس��ـفائ�ة ���ی�ـة م�ـع� م��ود لإ سعيه�اك

صـــ�ع �عـــ� القـــ�ارات الهامـــة  إتاحـــة الف�صـــة أمـــامه� لإبـــ�اء وجهـــات ن�ـــ�ه� فـــيمـــ� خـــلال 

  .خاصة إذا �ان� ت�� م�ال ت���ه�

  اصـــ� العل�ـــا ��ـــ�رة ت���ـــة ال�ـــ��ف�� أو تع��ـــ�ه� فـــي ال��قـــ�� فـــي م�ث���ـــة  ه�ـــاكی�جـــ� لا�

 .عادلة

  بهـــ�ف  ال��س�ـــة تقـــ�م ��ل�ـــات ال��ج�ـــه والإرشـــاد وال��ـــح ��ـــارك ف�هـــا ال���فـــ�ن،أن إدارة

 .ت���� ت�لعاته� ال���ق�ل�ة، ل��ها تق��� على ال�ع� فق�
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و��ــــاءا علــــى مــــا ســــ�� فــــإن اع��ــــاد ت�ــــ��� ال��ــــار الــــ���في �إحــــ�� الاســــ��ات���ات ل��ــــ��� أداء 

وت�ق�ـ� ���حـاته�، شـ�اع حاجـاته� م� ح�� إوالأف�اد رة ت�ل�ها م��ل�ات الع�ل ال���ف��، ه� ض�و 

و�ع�اء ف�صـة لهـ� لل�فـع مـ� م�ـ��� ام�ان�ـاته� ال�ـي ت��ل�هـا ال��اتـ� الأعلـى وم�اصـ� ال��ـ�ول�ة، 

إجـ�اءات ت�ـ��� ال��ـار الـ���في ال���قـة  في ه�ا ال��د تهـ�ف وال��قل ب�� ال��ائف وال��الح، و

ت���� ه�ه الاسـ��ات���ة وت�ف�ـ�ها وتق���هـا ح�ـ� إلى  لع��م�ة الاس��فائ�ة ���ی�ة م�ع��ال��س�ة ا

حاجاتها ال������ة ووف� رؤ��ها الاس��ات���ة، �ـال��� إلـى ال��ـ��ات ال�ـي ت�ابههـا، مـع م�لـ� ت���ـة 

جــ�ء ���ــ� مــ� ال�ــ�ة وال��ــاح فــي ت�ق�ــ� ت���ــة ��ــ��ة م�ــ��امة، هــي دائ�ــا ت��ــل د�اجــة لأهــ�اف 

ن ال�ــ�رد ال��ــ�� لل��س�ــة القــ�ارات ال�ــي ت�ــ�رها ال�صــا�ة،  ل�ــ� �ــل هــ�ا لا ��ــفع لهــا فــي �ــ�ن أ

ی��ا�ــه ال�ـــ� حـــ�ل ع�الـــة ت�ف�ـــ� هـــ�ه الاســـ��ات���ة مـــ� ح�ـــ� ال����ـــات أو ال��ـــ�ل علـــى ال��اصـــ� 

العل�ـــا أو ال�قــــل بـــ�� ال��ــــالح، الــــ�� هـــ� فــــي الأســـاس ت�ــــ� م�ــــ�ول�ة ال�ـــ�ی� والل��ــــة ال���ــــاو�ة 

ال���ـــ�لة مـــ� أفـــ�اد م����ـــ�� مـــ� ضـــ�� الف�ـــة نف�ـــها، فهـــ� لـــ�یه� ات�ـــاه �ـــأن �عـــ� هـــ�ه ع�ـــاء الأ

القــــ�ارات م�جعــــه العلاقــــات ال���ــــ�ة والاج��ا��ــــة أو علاقــــات ال��ــــل�ة ال���ادلــــة بــــ�� الفــــاعل�� 

الاســــ��ات����� فــــي ال��س�ــــة، و�عــــ� القــــ�ارات ال�ــــي تقــــ�م بهــــا الادارة إن�ــــا هــــي اســــ��ا�ة شــــ�ل�ة 

إشـ�اك م��ف�هـا فـي ة مـ� ��س�ـالإدارة  م �ـه تقـ� ت ال��سلة م� ��ف ال�زارة، وله�ا  فإن مـا لل�عل��ا

 ��ل�ــات ت�ج�ـــهأو ال��ـــام  صــ�ع �عــ� القـــ�ارات الهامــة خاصـــة إذا �انــ� ت�ــ� م�ـــال ت���ــه�

علــى إن�ــا هــي مق��ــ�ة و�رشــاد ��ــارك ف�هــا ال���فــ�ن، بهــ�ف ت��ــ�� ت�لعــاته� ال��ــ�ق�ل�ة،  ون�ــح 

ور��ا لا ���ع بهـا ح�ـى الآخـ�ون، وأنـه إذا �ـان الهـ�ف مـ� إجـ�اءات ت�ـ��� ال��ـار  ،.ال�ع� فق�

الـــ���في هـــ� ال�فـــع مـــ� م�ـــ��� مهـــارات ال�ـــ��ف��  وقـــ�راته� ال�ع���ـــة ح�ـــ� م��ل�ـــات و�ـــائفه� 

ال���قل�ن إل�ها ���ل مـ� أشـ�ال ال��ـ��� الـ���في، وأ��ـا تع��ـ� ان��ـائه� وتف��ـ�ه� الابـ�اعي،  فـإن 

ت الادار�ــة تف�غــه مــ� هــ�ا ال���ــ�� وت�ــ�ح مل��ســ�ة هــ�ا الهــ�ف فــي ال�اقــع ت�قــى ضــ��فة ال��ارســا

م�اسـ� ماد�ـة و���ـة  ال��ـ�ل علـىوما ی���ه له� مـ� في ت���� م�اره� ال�ه�ي ما ی���ونه  مع 

لا ت��ـــ��ه� ل��ـــاراته� ال�ه��ـــة ، ح�ـــ� أن اج��ا��ـــة ی�ف�هـــا لهـــ� الارتقـــاء فـــي ال��ـــار الـــ���في، 

ه دور الادارة فـــي إدارة ال��ــارات ال�����ـــة لل�ـــ��ف��، فــ�عي الأفـــ�اد وم�ـــ��� معـــارفه� معـــ بی��ــاو 

الف�ص ال��احة أمامه� ض�� اله��ـل ال�����ـي لل��س�ـة هـ� مق��ـ� علـى مـا شـ�ع�ه القـ�ان��  ح�ل

الأساســـ�ة للف�ــــة ال�اصــــة بهــــ�، ل�ــــ� هــــ�ه ال�عل�مـــات ت�قــــى ل��ــــ� ذات ���ــــة ���ــــ�ة إذا لــــ� ت�ــــ��ها 



   ادرا ادا                                                          ادسال 

 

208 

 

�ل ال���ــ� ال�ــ��� لل�ــ�ارد ال��ــ��، الــ�� ��ــ�ح هــام� م�ــاورة �ال��ــ�ة للــ�ع� ��ــا معل�مــات حــ

��ــا أن ح�ــ�له� علـى ال�عــارف ال�ــ�ور�ة وال�هـارات اللازمــة لأداء مهــامه� م��ــال ��وز��ـه،  ��ـ��

معل�مـات و ن�ـح م�ـا �قـع فـي حـ�زته� مـ�  ال���لـ� ال�ع�فـي ال��اك��ال��ل الأف�ل إن�ا ه� ن���ة 

       .مع���ا ومهارت�ا وو����ا ه�اتو في ت���� ذ ه�ت�اع�ال�ي ال���ف�� الق�امى، و�رشاد م� 

  :وفي ض�ء ما ت�صل�ا إل�ه م� اس���اجات �����ا الق�ل أن الف�ض�ة ال�ي ن�ها

الع��م�ــة الاس��ــفائ�ة �ال��س�ــة  ال�ع��ــ�ةم�ــ��� إســ��ات���ة ت�ــ��� ال��ــار الــ���في یــ�ث� " 

لاســـ��ات���ة ت�ـــ��� ال��ـــار تـــأث�� ولا ی�جـــ� ه�ـــاك  م��ققـــة غ�ـــ�" . �ال�ـــ��ف� أداءم�ـــع� ���ی�ـــة 

  .الأداءال���في في ت���� 
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 :م�اق�ة ال��ائج في ض�ء الف�ض�ة ال�ال�ة 3.1

إســـ��ات���ة ال�ق�ــ�� ال�ع��ـــ�ة �ال��س�ـــة م�ـــل ال�راســـة "  :ن�ـــها�عــ� ال��قـــ� مــ� الف�ضـــ�ة ال�ــي 

ــا فــي ت�ــ��� أداء ال�ــ��ف�� ن إســ��ات���ة ال�ق�ــ�� ��عــ� مــ� ت�صــل� ال�راســة إلــى أ" .ت�ــاه� إ��اب�

هــي وال���قــة �ال��س�ــة الع��م�ــة الاس��ــفائ�ة ���ی�ــة م�ــع� أ�عــاد إســ��ات���ة ت���ــة ال�ــ�ارد ال��ــ��ة 

  :ال�ال�ةال��ائج  وت���ه م��س������� 

 ل���افـ� ءهـ�أدا �ن مـق�ِّ �و  ه�نف�ـأ �ن �اجعـ�و  ه�دومـا مـ� أخ�ـائ �ن �عل�ـیهـ� ی��� ال���ف�ن أن ،

 .ال��ل�بمع الأداء 

  م�ــاكل فــي ع�ل�ــة ال�ق�ــ�� تــ�ت�� �العلاقــات  الاس��ــفائ�ةت�جــ� �ال��س�ــة ه أنــو���ــ�ون أ��ــا

 .ال����ة والاج��ا��ة

 مــ� خــلال  هــ�فــي ســ� ف�ــ�ة الان�ــ�اف فــي أدائ ضــ��ه ��ــه� �ن ع�لــ�الع�ــل الــ��  ف��ــ� أح�انــا

 .تق���ه

  یــ�ف� قاعــ�ة معل�مــات تف�ــ� فــي رســ�  �ه�ي م�س�ـن�ــام تق�ــ�� الأداء فــفـي �عــ� الأح�ــان فقــ�

 .ووضع ال��اسات ال��علقة ب����� ال��ارات ال�����ة لل���ف��

 ق عادلةال��س�ة  ه ی�� تق��� الأداء فيأن ل�� م���ا���. 

 ـــة لـــ�� ه�ـــاك �قـــ�� �ـــأن علـــى أســـاس ن�ـــائج تق�ـــ��  إدارة ال����ـــفى تقـــ�م ب���ـــ�� دورات ت�����

 .الأداء

�ـــ��ل� أن ت��ـــي إدارة ال�ــ�ارد ال��ـــ��ة �ال��س�ـــة الع��م�ــة الاس��ـــفائ�ة ���ی�ـــة وفــي هـــ�ا ال�ــ�د ن

لا ی�تقـي   ��اسة تق��� ت��ه�ها ض�� واج��ها ال�قاب�ة وال�ق����ة  لأداء الأفـ�اد ول�ـ�اتج الع�ـل، لم�ع� 

ل�قا�ـة الع�ـ�د ل���ل�ات الادارة الاس��ات���ة لهاته الع�ل�ة الهامة م� الع�ل�ـات الادار�ـة  أیـ� ت���ـي ا

ت��لـى فـي ���ـ� مـ� الأسـال�� ال�ـي ت�ـارس سـ�اء مـ� �ـ�ف الادارة ��ــ�  الفقـ�� لعل��ـة ال�ق�ـ�� وال�ـي

، ال��او�ـة ف�ـ�اتذاتها ع� ���� م�ی� ال��ارد ال����ة أو مـ� ی�ـ�ب عـ� ال�ـ�ی� الآمـ� �ال�ـ�ف فـي 
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إلـى الـ�ملاء ���ارسـة  فة�الإضـاك�ا �ق�م به�ا الـ�ور ال�قـابي �ـل مـ� م�ـ�ول ال��ـل�ة  أو ال���ـ� 

ن�ـ� أنهـا تع��ـ�  غ�� رسـ��ة لل�قا�ـة، ف�ـلا عـ� ال��ـ�ف��ی� مـ� خـ�مات ال��س�ـة وذو�هـ�، و�ـال��ع

مـــ� أســـال�� ب�یلــــة عـــ� ال�قا�ــــة ال�ع��ـــ�ة علــــى فـــي أح�ـــان ���ــــ�ة علـــى مــــا ت�ـــ�عه الادارة ال��ی�ــــة 

غلـ� ال�ـ��ف�� أن لـ�یه� هـ�ا ال�ــ� �ـ� أ ا�ـة ال�ات�ـة وال�ق�ـ�� الـ�اتي الـ�� ی� ال�قالعقلان�ـة إلـى أسـل�ب 

مــ� ال��ــ�ول�ة فــي الــ�عل� مــ� الأخ�ــاء وم�اجعــة الــ�ف� وتقــ��� الــ�ات مــ� أجــل ت�شــ�� أنف�ــه� لل��ــام 

  .�الأداء ��ا ه� م�ل�ب

إن ال�ق�ف على ال�ات وتق���ها هـ� ن���ـة لل�ـ�� الأخلا��ـة وروح ال��ـ�ول�ة ال�ا�عـة مـ� وعـي �ـال�� 

  .� ال�ع�في ال�� ت��ل� م�ه ه�ه ال���راتال��اك م��ع�� ال�وال�اج� 

ك�ا أن لف��� الع�ل دور رقابي ��ارسه على أع�ائه، �قع ض�� س� ف�ـ�ة الان�ـ�اف فـي الأداء مـ� 

ـــ� م�ـــ��اتها  ـــ��، و�ال�ـــالي ت��یـــ� نقـــا� القـــ�ة ونقـــا� ال�ـــعف ال�لـــ�م بـــ�ل ال�هـــ� فـــي ت��ی خـــلال ال�ق�

ي العلاقــات ال�����ــة وال�هــام ال��ــ�دة ل�ــل فــ�د مــ� و�زال�هــا، لأن �قــاء ال�ــل��ات وت�اك�هــا ســ��ث� فــ

ال�عل�قـات وال��ج�هـات وال��شـ�� هـ� أع�اء الف���، ��ـا أن ال�عـاون فـي سـ� هـ�ه الف�ـ�ات مـ� خـلال 

عامــل تع��ــ� للان��ــاء، و�عــ� روح ج�یــ�ة ل��ــ��� الــ�ات وت�ــ��� أداء الف��ــ�، ل�ــ� هــ�ا لا ی��قــ� 

ضــ�� الاســ��ات���ة ال�ل�ــة أو ضــ�� م��ل�ــات إعــادة اله��لــة، دائ�ــا ل�ــا ����ــف ال���ــ�� مــ� تغ��ــ�ات 

     . أو ���اتج وم��جات لإج�اءات ت���� ال��ارات ال�����ة 

وفي إ�ار رس� ووضع ال��اسات ال��علقة ب��ـ��� ال��ـارات ال�����ـة فإنـه لـ�� م�احـا لل���ـع فهـ�  

ســ��ات��ي، وح�ــى ولــ� تــ� ن�ــ� هــ�ه �عــ� الاجــ�اءات ال�ــي ت���هــا �ع�ل�ــة تق�ــ�� الأداء فــي �عــ�ها الا

عل�هـا ف�ـلا عـ� فه�هـا ال�ع�فة واتاح�ها لل���ع، فإن القل�ل م� ال���ف�� مـ� لـه اه��ـام �ال��ـ�ل 

أو ت���فهـــا، لأن تفـــاوت م�ـــ��� الـــ�عي وم�ـــ��� ال�قـــة ن�ـــ� الادارة وم��جاتهـــا هـــ� فـــي حـــ� ذاتـــه 

ال�ـــ� وحالـــة عـــ�م ال�قـــ�� فـــي ال��ـــ�ف ال��ـــ�د ل��ـــار العلاقـــة بـــ�� الادارة وال���ـــف الـــ�� ی��ا�ـــه 

���اد�ــة فــي ع�ل�ــة ال�ق�ــ�� ل�ــا للعلاقــات ال���ــ�ة والاج��ا��ــة مــ� تــأث�� بهــا، وهــ�ا مــا یــ�ث� ســل�ا 

هـ� ، وت�ج�ـه ال�ـ��ف�� الـ�ی� ال������ـةم� الع�ل�ـات ال�ـي مـ� ضـ��ها ت��یـ� الاح��اجـات  على ����
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وال�ــي مــاهي إلا م���ل�ــات ع�ل�ــة تق�ــ��  ��اجــة إلــى دورات ت�����ــة فــي �عــ� م��ل�ــات و�ــائفه�

     .الأداء

   :م� ن�ائج فإن الف�ض�ة ال�ي ن�ها هما اس��ل��افي ض�ء 

 ".إس��ات���ة ال�ق��� ال�ع���ة �ال��س�ة م�ل ال�راسة ت�اه� إ��اب�ا فـي ت�ـ��� أداء ال�ـ��ف�� "

  داء������ م��س� ولها تأث�� إ��ابي ض��� في ع�ل�ة ت���� الأ مع���ةفهي 
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 :م�اق�ة ال��ائج في ض�ء الف�ض�ة ال�ئ��ة 4.1

���ی�ــة م�ــع� ت�ــارس اســ��ات���ة ال��س�ــة الع��م�ــة الاس��ــفائ�ة  إدارة ت�ــ�� ن�ــائج ال�راســة أن

ال��ــ��� ال���اصــل وت�ــ��� ال��ــار الــ���في لل�ــ��ف�� (ت���ــة ال�ــ�ارد ال��ــ��ة مــ� خــلال س�اســات 

�ســ� لا ی�تقــي إلــى ال�ــ� الــ�� ����هــا مــ� خلالــه أداء دورهــا إلا أنهــا ذات م�ــ��� م�) وت�ــ�� الأداء

� العلاقـة ال��ا���ـة بـ�� ال�ـ��ف�� وال��س�ــة �ـع� ال��ـ�� �ـه ت الاسـ��ات��ي فـي ت�ـ��� أداء ال�ـ��ف��

م� ح�� الان��اء وال�ع�ر �ال���ول�ة ت�اه ال�هام ال���� به� أداؤها، لأنه ووفقـا ل��ـائج ال�راسـة فـإن 

ت���ــ� اســ��ات���ة ت���ــة ال�ـ�ارد ال��ــ��ة تــأث��ه ضــ��� علــى الأداء، و�ال�ــالي فــإن فــي هـ�ا ال��ــ��� 

ت�ف�ـ� هـ�ه  ضـعف ن���ـة�الأسـاس �ع�د   لأداء ح�� ات�اهات ال����ث�� ال���س� ل ����� الن���ة 

مــ�ث�ات أخــ�� ت�ــارس ان�ــاج ال�ع�فــة ون�ــ�ها م�ــا دفــع �ــال���ف�� إلــى الاع��ــاد علــى ، الاســ��ات���ة

هــا، ح�ــ� ��ــ�ع�ل ال���فــ�ن ال����ل�ج�ــا ل��ــ� ال�ع�فــة ون�ــ�ها، مــع ت�ــ���ه� لــ�واته� ع�ــ� وت����

كــل ال�ــ�ل ال��احـــة وال�ــي مــ� ضـــ��ها ال��اكــاة والاســـ�فادة مــ� ال�ــ��ف�� القـــ�امى، و�ــ�ا العلاقـــات 

 لمــا ��عـــت�ــ�ع أصـــ�افه� وج��ــه� وم�ـــ���اته� ال�عل���ــة، وهـــ�ا  مـــعال�����ــة ال��ــ�ة بـــ�� ال�ــ��ف�� 

ال��ـــ� عـــ�  ��ـــ�ف���ـــة ال�اخل�ـــة للع�ـــل ت�ـــ�ع علـــى تع��ـــ� القـــ�رات ال�ع���ـــة وال�هارات�ـــة للع�ـــل ال

ال��ــاخ ال�����ــي، ��ــا أن الأفــ�اد ی��هــ�ن فــي ت�ـــ��� م�ــاراته� ال�����ــة ع�ــ� بــ�ائل أخــ�� خـــارج 

�ـــ� ت��ـــ�� ال��س�ـــة، وهـــ�ا �ق�دنـــا إلـــى القـــ�ل �ـــأن اســـ��ات���ة ال�ـــ��ف�� ت��ـــاوز أح�انـــا ���ـــ�ة ال�ف�

فـ� مـا أك�تـه ن�ـائج ال�راسـة و الاس��ات��ي ل�� القـائ��� علـى ال��س�ـة ال���ـ�ر فـي الـ�ور الادار� 

، م�لهــا فــي ذلــ� م�ــل مــا هــ� یل�ــ� علــى م�ــ��� ع�ل�ــة ال�ق�ــ��، ال�ــي ی�ــ�اوح إج�اؤهــا بــ�� ال���ان�ــة

ل��ـــ�� مــــ� ال��ـــ�د الـــ���في فـــي ت�ف�ـــ� القـــ�ان��، و�ـــ�� م�ــــاكل ال�ق�ـــ�� ��ـــا أدرج�ـــاه فـــي ال�انـــ� ا

ح�� أن ال���ف�� ی��ابه� ال�� ����ص شفا��ة ون�اهة وع�الة ال�ق�ـ�� وذلـ� ��ـ�� تـأث��  ال�راسة،

ولهـ�ه الأسـ�اب فـإن ال�قـ�ی�ات  . الـخ... الهالة والعلاقات ال����ة والاج��ا��ة وال�ع���، وال�ل��ات

�ـــة ق��ـــة لع�ل�ـــة ال�ق�ـــ�� ل��ـــ��� الأداء لـــ�� ال�ـــ��ف�� لـــ� ت�ـــ�ن لهـــا ن���ـــة م�جـــ�ة ����جـــات إ��اب

وح�ــى علــى ال��ــ��� الاســ��ات��ي، ولهــ�ا �قــ�م ال���فــ�ن ��هــامه� بــ�افع أخلاقــي و����ــة ش��ــ�ة، 

و�ق�مـــ�ن ب��ـــ��� والاســـ��ا�ة ل�ق�ـــ�� الـــ�ملاء وف��ـــ� الع�ـــل  ال�ق�ـــ�� الـــ�اتيال�قا�ـــة ال�ات�ـــة و وم�ارســـة 

لقــة �ال���ـة الاج��ا��ــة، و�ـ�ل� ل����ــ� ذواتهـ� وت�و�ـ� رصــ��ه� ال�ع�فـي وال�هــاراتي، ل�اجـاته� ال��ع
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، م�ـا جعـل أنف�ه� وتع��� ان��ائه� وت�اس�ه� في ف��� الع�ـل فـي إ�ـار م�ـ�ل�مات ال���ـ� وال��امـل

اس��ات���ة ت���ة ال��ارد ال����ة ال�ع���ة �ال��س�ة الع��م�ة الاس��فائ�ة ���ی�ة م�ـع� تع��ـ� أساسـا 

س��ات���ة ال�ق��� واس��عاد الاس��ات���ات الأخـ�� ل�فـي وجـ�د ح�� ال��ائج الاح�ائ�ة لل�راسة على ا

  .تأث�� ی�فع م� م���� الأداء و�ق�م على ت����ه لهاعلاقة ارت�ا��ة أو س���ة 

ال�ــي ســ��ت لهــ�ا  �ق�ــ� الأهــ�افت�صــل�ا إلــى تأج��ــا علــى أســ�لة ال�راســة و �هــ�ا ن�ــ�ن قــ� و  

   .    ال��� وت� ال��ق� م� الف�ض�ات
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 م�اق�ة ال��ائج في ض�ء ال�راسات ال�ا�قة 5.1

إلا أنهــا قــ� ت�فــ� أو ت�عــارض مــع مــا هــ�ه ال�راســة إلــى م���عــة مــ� ال��ــائج والاســ���اجات ت�صــل� 

  :ال�اليت�صل� إل�ه دراسات سا�قة ل��غ��ات ه�ا ال���، وه�ا ما أردنا ت�ض��ه في ال��ح 

�� ت�ا�قــه مــع الأداء ال��لــ�ب وهــ� مــا ی��ــاوب تقــ�م إدارة ال�ــ�ارد ال��ــ��ة �ــال�ق�ف علــى الأداء ومــ

ال�ــي ت��ــ� أنــه تــ�� دراســة الأداء مــ� �ــ�ف إدارة ال�ــ�ارد ل�لــى ب�ح�یــ�  مــع مــا ت�صــل� إل�ــه دراســة 

ورغــ� الاتفــاق أ��ــا فــي ���عــة ال��ــ��ة وال�ــي تهــ�ف أساســا إلــى تــ�ف�� مــ�ارد ��ــ��ة �فــ�ة وم�هلــة، 

معهـا مـ� م���� ال������ات ال��ائ��ة إلا أنهـا ت��لـف م��ان ال�راسة، ح�� أج��� ال�راس�ان على 

ت خل��ـــة ت�ل�ل�ــة اق��ـــاد�ة ب���ــا دراســـ��ا لهـــا ت�ــ�ر ت�ل�لـــي س�ســـ�� ح�ــ� خل��ـــة ال��ل�ــل فهـــي ذا

 فهــ�ه ال�راســةت����ــي لــ�ل� فهــي و�ن رأت �ــأن ه�ــاك ت��ــ�� اســ��ات��ي ولا ی�جــ� إدارة اســ��ات���ة 

� ال��احــل ضــ�� الادارة الاســ��ات���ة ال���قــة �ال��س�ــة علــى وجــ�د ت��ــ�� اســ��ات��ي �أحــت��ــ� 

م� أن ت���� الادارة الاسـ��ات���ة یـ�د� إلـى محمد ح�في م�ل ال�راسة و ت��� ما ت�صل� إل�ه دراسة 

ت�تقـــي ل��ـــ��� ال�ـــأث�� ال��لـــ�ب كفـــاءة وفعال�ـــة الأداء، إلا أن ت���قهـــا �ال��س�ـــة م�ـــل ال�راســـة لا 

ى ح�ـ� م�سـة ال��ارد ال����ة جـاء م��سـ�ا، وهـ�ا ی��افـ� مـع ن�ـائج دراسـة ����� اس��ات���ات ت���ف

الـــ�� ت�صـــل إلـــى أن م�ـــ��� اســـ��ات���ات ال�ـــ�ارد ال��ـــ��ة فـــي ال�امعـــات  محمد شـــ��ان الـــ�ل��ي،

 PUSPITAمــا ت�صــل� إل�ــه ن�ــائج دراســة  مــعن�ــائج دراســ��ا   ت�فــ�و  الأهل�ــة الع�ا��ــة جــاء م��ســ�ا

MAYANGSARI مــ� ح�ـــ� أن���ة ت���ـــة ال�ــ�ارد ال��ــ��ة  ل���ـــ�� أداء العــامل�� ، حــ�ل اســ��ات 

ی�فـ� مـع  غ�ـ� قـادر علـى الع�ـل ��ـا ، ��ا أن ق�ـ� ال�ـ�ارد ال��ـ��ة ���ل ص��ح داء لا ی��الأتق��� 

، ب���ـــا ت��لـــف دراســـ��ا عـــ� هـــ�ه ال�راســـة ال�ـــي ت�صـــل� إلـــى أن م�ـــ��� ت�قعـــات الإدارات الأخـــ�� 

  .م��س�� ال���ف�� ه� ل�ج دراس��ا إلى أن م���� الأداء ل� ن�ائت�ص في ح��الأداء سيء  

 ال�����ـي، الـ�عل� ال�ـ�ر��، مـ� كـل أن إلى  س����ة مانعدراسة  وفي ال�ق� ال�� ت�ه� ��ه ن�ائج 

 ت���اهـا هامـة، اسـ��ات���ات ت��ـل والإبـ�اع) الـ���في ال��ـار وت�ـ��� الإدار�  ال�����ـي،( ال��ـ���

 �عـ� ه�ـاك أن ه رغـ� أه���هـا إلاأنـ أكـ�ت و،  ال��ـ��ة م�اردهـا ت���ـة فـي اسـةال�ر  م�ـل ال�امعات

 عـ�م وال�ـي ت��لـى فـي فعال��هـا مـ� مـا ن�عـا قللـ� وال�ـي الإسـ��ات���ة هـ�ه م�ارسـات فـي الق�ـ�ر
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 وتق���ـه ال��ر���ـة الع�ل�ـة و�عـ� ق�ـل ال��ـ�ر��� ال�ـ��ف�� أداء ��قارنـة ال�راسة م�ل ال�امعات اه��ام

 ومـ� الفعل�ة الاح��اجات ال��ر���ة ت��ی� صع��ة إلى م�ا ی�د� ال��ر���ة ال��امج فعال�ة م�� ل���ی�

، وهـ�ا ��ـان� أت�ـاه مـا ت�صـل� إل�ـه ن�ـائج هـ�ه الاح��اجـات واقـع مـ� ت��ـع لا ت�ر���ـة بـ�امج وضـع ث�

 الأخ�ـاء م�اق�ـة ب��ـ��ع ال�راسـة م�ـل ال�امعـات اه��ـام عـ�مال�راسة، ��ـا ت�صـل� دراسـ�ها إلـى  

 أمـام ك��ـ�ا حـاج�ا ��ـ�ل قـ� م�ـا ال��ـ�ق�ل، ت���هـا فـي ك���ـة وتعلـ� الأسـ�اب ل�ع�فـة الف�ـل وم�اقـف

، وهـ�ا م�عل�ـة م�س�ـة إلـى وت��ل ال�امعة ال����� ال�عل� ف��ة ت��ي إ�ار في ال���ف�� تعل� ع�ل�ة

ـــة، ح�ـــ� أن إدارة ��الفـــه مـــا ت�صـــل� إل�ـــه ال�راســـة مـــ� ن�ـــائج خـــلال ال�قـــا�لات أو ال�راســـة ال��� ان�

ال��س�ـة الع��م�ــة الاس��ــفائ�ة ���ی�ــة م�ــع� تقــ�م بلقــاءات ت�ــاور�ة، وت�ــ����ة للأخ�ــاء ���اولــة 

إزالــــة م�ــــ��اتها ، وهــــ�ا ضــــ�� اللقــــاءات ال�ور�ــــة مــــع ال��لــــ� ال��ــــي وال�قا�ــــات والل��ــــة ال���ــــاو�ة 

ها فـي ال�اقـع  ی�قـى م�ـ�د الأع�اء ورؤساء الل�ان ورؤسـاء ال��ـالح ومـع ال�ـ��ف��، ل�ـ� مل��سـ��

و�ذا �انـــ� ال�اح�ـــة فـــي  . ال�ق�ـــ�� وال��ـــ��� لإدارةر��ـــة ولا ی�تقـــي إلـــى م��ل�ـــات ال�عـــ� الاســـ��ات��ي 

 ع�ـ� إح�ـائ�ة دلالـة وذات ق��ـة تأث���ـة ارت�ا��ـه علاقـة وجـ�دن���ـة  إلـى العـام ت�صـل�اسـ���اجها 

 ال�����ـي، الـ�عل� ال�ـ�ر��، ةاسـ��ات���( ةال��ـ�� ال�ـ�ارد ت���ـة إسـ��ات���ة ب�� 0.05 مع���  م���� 

 ال�ـ�ارد وأداء )الـ���في الإبـ�اع( و�س��ات���ة )ال���في ال��ار وت���� الإدار�  ال�����ي،( ال�����

ن�ـائج دراسـ��ا ت�ـ�� أن م�ـ��� اسـ��ات���ة ت���ـة ال�ـ�ارد فـإن  .ال�راسـة م�ـل ال�امعـات فـي ال��ـ��ة

ـــ�� ال���اصـــل، ت�ـــ��� ال��ـــ���(ال��ـــ��ة  هـــي ���ـــ��� م��ســـ� ولهـــا تـــأث�� ) ال��ـــار الـــ���في، ال�ق�

ال�ــي ت�صـــل� إلــى أن ��ــاب ت��یـــ�  بـــ�دوح غ��ــة وهــ�ا تعـــ�زه ن�ــائج دراســة  .ضــ��� علــى الأداء

الاح��اجــات ال������ــة یــ�ث� ســل�ا علــى ن�اع�ــه فــي ال��س�ــة، ��ــا أن ��ــاب ن�ــام تق���ــي لل�ـــ�امج 

ل���ة، وت��� على أن ال��ـ��� ال���اصـل لـه دور ���ـ� فـي ال������ة ی�ث� على ن�اع�ه �ال��س�ة ا

أ��ــ� مـع دراســة ت��ـ�� أداء م�اردهــا ال��ــ��ة، ومــ� جانــ� آخـ� ت��ــارك هــ�ه ال�راســة ال�ؤ�ــة نف�ــها 

����ص أن ت���� ال��ـار الـ���في هـ� م�ـ�ول�ة م�ـ���ة بـ�� الأفـ�اد والادارة العل�ـا ح��� دی�ب 

مــ�  ع�ــ� ال�هــاب محمد ح�ــ��ت��ــارك �عــ� ال��ــائج  مــع دراســة ، ��ــا  )الــ�ئ�� ال��اشــ�( وال�ــ�ی�

ح�� أن ن��ة قل�لة تل�أ لل�ق��� م� أجـل ال���ـ�� وال��ـ��� وال����ـة، ��ـا ت��ـ� علـى أن ن�ـ�ة ���ـ�ة 

 .م� ال��راء ما زال� ل�یه� ال���ة لل�ق��� ن��ة تقل���ة
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  ال�قار�ات ال����ةم�اق�ة ال��ائج في ض�ء  6.1

  ض�ء ن���ة إدارة ال�ع�فة م�اق�ة ال��ائج في 1.6.1

ت�عـــ�د م�ـــاه� ال�ع�فـــة ال�ـــي ت���ـــ� فـــي ال��س�ـــة ســـ�اء ال�ـــاه�ة أو ال�ام�ـــة، ل��هـــا �أســـل�ب 

تف��ـــ� ی���ـــ� فـــي ال�اقـــع، و��ـــ�ن هـــ� م�ج��ــــة ال���ـــ�� وال�ف�ـــ��، فهـــ�ا لا ی�ـــأتى إلا فـــي �عــــ� 

اس��ـــ�ار القـــ�ان��  ، أو فــيبـــ�� ال��ــ��� ونقـــل ال�ع�فـــة ال���القــ�ارات عـــ� غ�ــ� وعـــي ل�قـــ�م مــ�لا �ـــ

وال��ـ��عات ال�ـا��ة لل�هـام والأدوار وال�ـ�ود ال�����ـة ال�ـي ����فهـا ال�هـل لـ�� ال�ـ��ف�� وفـ� مــا 

ع�ـــ� ع�ـــه ال���فـــ�ن وح�ـــى ال��ـــ�ول�ن خـــلال إجـــ�اء ال�قـــا�لات معهـــ� ، ف��ـــ� ان��ـــار عـــ�م مع�فـــة 

صـ�فه� الـ���في، ��ـا  الأه�اف م� �ع� ال��ا�ات أو ع�م مع�فة ال�هام ال���� به� أداؤها ض��

إلــى ��ــاب ف�ــ�ة ال�عــاون، و��ــاب الــ�عي  �الإضــافةلاح��ــا عــ�م ت��یــ� ال��ــ�ول�ات داخــل الف��ــ�، 

�ال��ـــ�ول�ة الاج��ا��ـــة والاخلا��ـــة، و��جعـــه مـــ� قابل�ـــاه� إلـــى أن الـــ�عل� غائـــ� مـــ� وعـــي الفـــ�د أو 

��ة وح�ــ�ه� فــي ذلـ� هــ� تــأث�� ال��اعـة أو ال���ــ�� وأن الان�ـ�اب�ة ��ارســها ذوو ال�فــاءات �إسـ��ات�

، وهــــ�ا لا �ق�ــــي عل�ــــه إلا ����ــــة ال�قافــــة العلاقــــات ال��ســــ��ثقا��ة فــــي العلاقــــات والأدوار ال�ه��ــــة

وفقـ�، وهـ� مـا  إدارة ال�ـ�ارد ال��ـ��ةالاسـ�غ�اء �أسـل�ب ال����� �إدارة ال�ع�فـة ولـ�� ال������ة ب���ي 

ـــ�ل الع�ـــل الفـــ�د� ال�ـــ�ود فـــي ، ��ـــا ��ـــاه�  عامـــل مـــع ال�ـــغ��ال�، و��ـــهل ��ـــ�ع الع�ـــل �ف��ـــ� ب

والا�ـــلاع علـــى ال��یـــ� ال��علـــ� ��هامـــه ال�اصـــة وضـــ�� الف��ـــ� وفـــي إ�ـــار  �ال�عـــارف ال�ـــ�ور�ة

و�ال�ــالي ی��لـــ� لــ�� أفـــ�اد ال���ــ�� الــ�عي الادار� وال�����ـــي و��ــ�ح ال�ـــل�ك أو الفعــل هـــ� ال���ــ�� 

  .اس��ا�ة لل���رات ال�ات�ة ع� ال��اك� ال�ع�في



   ادرا ادا                                                          ادسال 

 

217 

 

  الإس��ات���ة الإدارةاق�ة ال��ائج في ض�ء ن���ة م� 2.6.1

وال�ق�ـ��  وال��ف�ـ�وال�ـ�اغة للاسـ��ات���ة الاع�اد ي إن م��ل�ات الادارة الاس��ات���ة وال����لة ف

هي خ��ات أساس�ة فـي إ�ـار ت��ـي هـ�ا الاق�ـ�اب ���ـ�ذج لل��ـ���، وهـ� مـا ن�ـ�ه م�سـ�ا فـي ال�ـ�اد 

یــ�� ت�ــ��� ال��ــار ال�ه�ــي لل�ــ��ف�� فــي إ�ــار س�اســة ت�ــ��� " ه القان�ن�ــة ف��ــ� م�هــا مــ� �قــ�ر أنــ

تق�ی��ــة لل�ــ�ارد ال��ــ��ة ت�ــ�س مــ� خــلال ال����ــات ال�ــ���ة ل��ــ��� ال�ــ�ارد ال��ــ��ة وال����ــات 

  )1(" ال����ة أو ال��ع�دة ال���ات لل����� وت���� ال����� 

، م�لـ�ب أن ت�قـ� �ات���ةؤ�ـة اسـ�ر وم� خلال هـ�ا الـ�� القـان�ني ن�ـ���� ضـ���ا أن ه�ـاك 

ال��ـــ�  وم��ـــ��اووضـــ�ح الأهـــ�اف،  ���ـــ� الع�ـــل ال ها وفـــ�م�ـــ�وعمـــ� خلالهـــا  إدارة ال��س�ـــة

إلــى الاحا�ــة �ــال�اقع  �الإضــافة، فــي الـ�عل� وتع��ــ� معــارفه�س���ـاف عــ� مــ�� ر��ــة ال�ــ��ف�� الاو 

ســ��ات���ات ال�ــي ال����ــة بهــا ل��ــع ال��س�ــة نف�ــها ضــ�� إحــ�� الا الـ�اخلي لل��س�ــة وال�ــ�وف

ـــه ن�ـــائج ال�راســـة أن �ـــل الع�ل�ـــات ال��ـــ��  ت�ل��ـــا ع�هـــا فـــي ال�انـــ� ، ل�ـــ� أن ن�ـــ� ��ـــا ع�ـــ�ت ع�

الادار�ــــة مــــا هــــي إلا ت�ف�ــــ� لل�عل��ــــات وال�ــــ���ات والقــــ�ارات �ــــإج�اء ت���ــــ�� لل��ــــام �الــــ�ور الادار�، 

ـــة ال�ـــ�ارد  ال�امـــي الاســـ��ات��ي فـــي هـــ�فها هـــ�ه القـــ�ارات وال�ـــ���ات وال�عل��ـــات ل هـــاو��عاد إلـــى ت���

ال��ــ��ة، وذلــ� ���ــاب ال�ف��ــ� الابــ�اعي الــ�� ی���ــ� ع�ــه ���ــ� مــ� الاجــ�اءات ال�ق�ی��ــة وال��ف���ــة 

  .الهادفة إلى ال�فع م� ق�رات الأف�اد وز�ادة ت�ف��ه� ورغ��ه� ن�� الع�ل

دار� لل��ــــ��� ال��ـــاب ال���ـــ�س لل�عـــ� الاســـ��ات��ي للقـــ�ارات والاك�فـــاء �ـــال����ر الای��لـــى 

وال����ـة، بــ�غ� أن ���ـ� مــ� ال�ــ���ات وال�عل��ـات ال�ق�مــة مـ� �ــ�ف ال�صــا�ة ت�ـ�ك ال��ــال مف��حــا 

للإب�اع م�ل ت��ی� الاح��اجات ال������ـة أو صـ�اغة �عـ� بـ�امج ال��ـ���، ��ـا أن ه�ـاك م�ونـة فـي 

صـ� العل�ـا أو ال�قـل بـ�� ات�اع أسال�� ال�ق��� أو اخ��ار الأش�اص وتع���ه� في ال��ـ�ل علـى ال��ا

ال��ـــالح، إلا أن هـــ�ه ال��ارســـات فارغـــة مـــ� م���اهـــا ال���ـــ�� وال��ـــ���� لل�ـــ�رد ال��ـــ�� ل��نهـــا 
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تق��ـ� علـى ال�ف��ـ� الادار�، ال���ـي لـ�� علـى م�ــ�أ ال��ـار�ة فـي صـ�اعة القـ�ار، أو م�ـ�أ ال�راســة 

اءات ت�ج�ه�ـة ارشـاد�ة ت�ـهل علاقـات �ـإج�اء اسـ��ات��ي، أو ت��ـ�� لقـالعل��ـة للاح��اجـات ال������ـة 

 الع�ــل وتعــ�ز الان��ــاء وت��ــ� مــ� ت��یــ� نقــا� ال�ــعف ل�ــ� ف��تهــا ونقــا� القــ�ة وتع���هــا، بــل لأن

    .ه�اك م�ث�ات أخ�� في ص�اعة الق�ار، ت��للها العلاقات ال��س��ثقا��ة
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  العام لل�راسة الاس���اج .2

اسـ��ات���ة ت���ـة ال�ـ�ارد ال��ـ��ة فـي ت�ـ��� لق� جاءت ه�ه ال�راسـة ل�����ـا مـ� ال�عـ�ف علـى 

الأداء مــ� جان�هـــا ال��ــ�� ومـــ� جان�هــا ال��ـــ�اني وال��علــ� �ال��س�ـــة الع��م�ــة الاس��ـــفائ�ة ���ی�ـــة 

م�ع� ، وهـ�ا ح�ـ� ات�اهـات وآراء ال���ـ�ث�� مـ� هـ�ه ال��س�ـة ، ح�ـ� أ�هـ�ت ال��ـائج أن ال�ـ�رد 

�غ�ا��ـة قـ� �قـع م�ـه اسـ���اف ن���ـة ت��ـ�� ال��ـارات ال���� له�ه ال��س�ة وح�� ال�ع��ـات ال���

ال�����ــة لــ�� الأفــ�اد، والــ�ی� ی���ــ�ون فقــ� صــ�ور ال��اســ�� ال�اصــة �ال�قاعــ�، مــع العلــ� أن ���ــ� 

م�ه� ���ل�ن م���� عل�ي وخ��ات ����ة ت�ث� على م���� ال�أس�ال الف��� لل��س�ة

أغلــ� ال�ــ��ف�� لــ� ��ــ�ف��وا  أنلأولــى ا���ــ�ص ال��قــ� مــ� الف�ضــ�ة  أ�هــ�ت ال�راســة لقــ�

ال��انــات ال����غ�ا��ــة  ی��ــ�ه مع��ـاتح�ــاته� ال�ه��ــة، وهـ�ا مــا  ال���اصــل خـلالمـ� دورات ال��ــ��� 

ــــ�وا أن اســــ��ات���ة ال��ــــ��� ال���اصــــل و  ات�ــــاهه� العــــام حــــ�ل م�ــــ�ر ال��ــــ��� ال���اصــــل ح�ــــ� ع�

 ولهـاهـي ضـ��فة  �ـالأداءالارت�ا��ـة  ق�هـام��سـ� وعلاال���قة �ال��س�ة م�ل ال�راسـة هـي ���ـ��� 

  .تأث�� م��ف� ن���ا على م���� الأداء

ـــــات مـــــ� خـــــلال ن�ـــــائج ال��قـــــ� مـــــ� الف�ضـــــ�ة ال�ان�ـــــة ك�ـــــا ب��ـــــ�  ـــــه وح�ـــــ� م�ـــــ�ر ال��ان أن

ال����غ�ا��ــة فــإن ع�ل�ــة ت�ــ��� ال��ــار الــ���في لل�ــ��ف�� ع�ــ� إدارة ال��ــار الــ���في هــي مق��لــة 

لــــى ال��اصــــ� العل�ــــا أو ال��لفــــ�� ���ــــ�ول�ات هــــي م�تفعــــة مقابــــل عــــ�د ل�اصــــل�� عل��ــــ�ة �الجــــ�ا 

�� أداء ال�ــ��ف�� لأنــه �ق��ــ� علــى جــ�ء فقــ� مــ� � ول�ــ� هــ�ا لا ��فــي ل��ــ ال�ــ��ف�� الاج�ــالي، 

ال��اصـــ�  ىال�ـــ��ف��، ��ـــا أن ت�ـــ��� ال��ـــار الـــ���في لل�ـــ��ف�� لا �ق��ـــ� علـــى ال��ـــ�ل علـــ

ال����ــة فــي ال�تــ� والــ�رجات والان�قــال بــ�� ال��ــالح وال��ــائف  العل�ــا أو ال��ل�ــ� �ال��ــ�ول�ات، بــل

هــ� مــا ��قــ� ال��ا��ــة فــي ال��س�ــة و�عــ�ز الان��ــاء و��ــ�س اله��ــة ال�ه��ــة ل�ــ�ع�� ا��ا�ــا علــى 

الأداء مــ� ح�ــ� ال�ــ�دة وال���ــة والاســ���ار�ة، وهــ�ا مــا �ف�ــ� ات�اهــات مــ��في ال��س�ــة الع��م�ــة 

ع�ــ�وا �ال��س�ــة  أیــ� ال�ع��ــ�ة ل اســ��ات���ة ت�ــ��� ال��ـار الــ���في حــ�  الاس��ـفائ�ة ���ی�ــة م�ــع�

وهــ�ا یــ�حي �عــ�م رضــاه� ولــ�� لهــا علاقــة ارت�ا��ــة ولا ســ���ة �ــالأداء  ���ــ��� م��ســ�، ا علــى أنهــ

  .ولا ������ ل��لعاته� �الق�ر ال�افي، ول�� له تأث�� ی�قى ل�ف�ه� على الع�ل
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بـ�غ� تعـ�د الآل�ـات ال�قاب�ـة، ال�ـي ت�ـ�ح تق�ـ��  ال�ال�ـة أنـهب��� ن�ائج الف�ض�ة  وم� جهة أخ�� 

الأداء ���ل أش�ل، إلا أن ع�ل�ة ال�ق�ـ�� ومـا ی��ـ� ع�هـا مـ� قـ�ارات ت�ـ��ح الان��افـات فـي الأداء 

���ـ��� م��ســ� ولهـا علاقــة ارت�ا��ـة وســ���ة  هـي  ال��غــ�بال�ـالي والأداء وسـ� الف�ـ�ة بــ�� الأداء 

س علــى الأداء فــي ال�اقــع ��ــ�ح انع�ــ�ــي ��ــ�ن لــه اضــ��� وغ�ــ� �ــاف �ــ�د�  تــأث��لهــا ضــ��فة 

، وع� تأث��ها ال��ـ�ود فـي ب�����ه، وه� ما ع�� ع�ه ال����ث�ن ات�اه م��ر اس��ات���ة تق��� الأداء

فــإن إدارة ال�ــ�ارد ال��ــ��ة الأداء، إلا أنهــا ومــ� م��ــ�ر تق�ــ�� �لــي لاســ��ات���ة ت���ــة ال�ــ�ارد ال��ــ��ة 

الع��م�ــة الاس��ــفائ�ة ���ی�ـــة م�ــع� تق��ــ� أساســا علـــى اســ��ات���ة ال�ق�ــ�� فــي وضـــعها  �ال��س�ــة

ت���ـــة ال�ـــ�ارد ال��ـــ��ة وهـــ�ا �عـــ�د لأســـ�اب ت�علـــ� �ال���ـــة ال�اخل�ـــة وال���ـــة  ةاســـ��ات���الـــ�اه� ضـــ�� 

  . ال�ارج�ة لل��س�ة ��ا ع�� ل�ا ع� ذل� م�ی� ال��ارد ال����ة �ال��س�ة

عـ�م  ات�اه أدائهـ�، ��ـ��  م��س�فال����ث�ن له� وجهة ن�� ذات م����  أما �ال���ة للأداء

ع��ـاد كفا�ة و�فـاءة الاسـ��ات���ة ال�ع��ـ�ة مـ� �ـ�ف إدارة ال��س�ـة، وهـ�ا مـا دفـع ال�ـ��ف�� إلـى الا

ام�ان�ــــاته� ومــــ�اجه�ه� لل��ــــ��ات ال��م�ــــة، ال�ــــي هـــي دل�ــــل علــــى امــــ�لاكه� لقــــ�رات ش��ــــ�ة  علـــى

���ن م� م�اجهة ال�غ��ات ال��م�ة، و��ـع�ن دائ�ـا إلـى ال�فـع مـ� م�ـ���اته� وم����ة جعل�ه� ی��

ت��ـ�� و ال�ع���ة والعل��ة ع�� آل�ات أخـ�� غ�ـ� رسـ��ة م�ـل ال��اقـع الال���ون�ـة أو ال��ـ��� الـ�اتي 

  .��ـــــ� مـــــ� ال���ـــــ�ث�� أث�ـــــاء مقـــــابل�ه�خـــــلال � مـــــ� وهـــــ� مـــــا ع�ف�ـــــاه ال��هـــــل و ال��ـــــ��� العل�ـــــي
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ـــ�وره فـــي ت�ق�ـــ� ال��اف�ـــة علـــى  ���ـــي� ال�ـــ�رد ال��ـــ�� لل��س�ـــات ال�ـــ��ة أه��ـــة بل�غـــة ل

ال�ــ�ة العامــة للأفــ�اد، م�ــا �عــ�د �الإ��ــاب علــى ت�ق�ــ� ال����ــة ال��ــ��ة ال��ــ��امة، وال�صــ�ل إلــى 

  .الأه�اف الاس��ات���ة ال�ي ت���ها ال�ولة في ص�اغة وت�ف�� م�ار�عها

الاه��ــام �ال��س�ــات ال�ــ��ة ضــ�� الأول��ــات، ســ�اء مــ� ناح�ــة �ــأتي  وعلــى هــ�ا الأســاس

اله�اكـل أو ال��ه�ــ� أو ال����ـل، أو ال�ــأ��� �ــال��رد ال��ـ��، الــ�� هـ� م�ــ�ر ت�ق�ــ� ذلـ�، وهــ�ا مــا 

اس��ج� م� ال�ولة م�� الاس�قلال إلى ی�م�ا ه�ا وضـع اسـ��ات���ات �ف�ضـها ال�اقـع، مـ� أجـل ت���ـة 

ر ال��ـــ�� بهـــا أداؤه ت�ـــاه صـــ�ة ال�ـــ�ا����، ل�����ـــ�ا مـــ� أداء و�ـــائفه� ضـــ�� ال�ـــ�ة ل�ـــ�د� الـــ�و 

  .ال��� ال�لي لل�ولة

ی��لــــ� م�اك�ــــة ال��ــــ�ر ال�ع�فــــي وال�ؤ�ــــة  الاصــــلاح،إن ت���ــــة ال�ــــ��ة وت���ــــ� س�اســــات 

الاســ��ات���ة، ســ�اء فــي اســ�ع�ال ال����ل�ج�ــا، أو ت�ــ��� أســال�� ال��ــ���، لأن ال��ــ�د فــي ال�ف��ــ� 

مـ� ال�انـ� ال�ـ�ي ولـ� علـى م�ـ��� الأن�ـاق الف���ـة لهـ�ا الق�ـاع، ��ارسـة سـ�� خلـلا و����ـا وال

  .م�ا ��ع�ا دوما أمام إش�ال�ة الأزمة و�دارتها

إن الاس�ع�اد ال�ع�في وم�اك�ة ال�ق��ة، هي آل�ات ت���ة ال�ـ�ارد ال��ـ��ة فـي ت�ـ��� الأداء هـ�ا 

سـ� وحفـ� العـامل�� ن�ـ� الع�ـل ع�ـ�  ا ه� م��� لـه،م� ح�� ب�اء الق�رات على أداء الع�ل وف� م

  .ه� وت�ق�� ت�لعاته�حاجات

ك�ا أن ه�ا الاس�ع�اد لا ی�ف� أن ���ن أمـام ت�ـ��ات ال�اقـع ورهانـات ال��ـ�ق�ل ال�ـي ت�علـه فـي 

  . ال����دة الأه�اف وت�ق��س�اق ل��� ه�ا ال�هان والف�ز �ال���� ع�� ال�ص�ل إلى الغا�ات 

���غ�افي، وارتفــاع ال��ــ��� ال����ــي للأفــ�اد، وارتفــاع معــ�ل ال��ــاة، وم�اف�ــة ���ــل ال��ــ� الــ�

ت�ـــ��� أدائـــه الأو��ـــة مـــ� ال��ـــ��ات ال�ـــي ت�اجـــه الق�ـــاع ال�ـــ�ي الـــ�� ی��لـــ� مـــ� مـــ�رده ال��ـــ�� 

ال��ـاة  م�ـ�أل������ للأوضـاع ال�ارئـة مـ� جهـة؛ و�ـ�د� مهامـه ال�ال�ـة ��ـل م�ـ�ول�ة ت�ـاه ت�ق�ـ� 

  .ح� لل���ع
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ون�ائ�هـا ت�ـ�� إلـى الع�ـ�  الق�ـاع،����ا م� ال�راسات عال�� م�اض�ع ع�ی�ة ت�� ه�ا إن 

علـــى م�ـــ��� هـــ�ا الق�ـــاع فـــي ���ـــ� مـــ� ال��انـــ� ال��لـــ�ب م�ـــه تغ���هـــا، وهـــ�ا راجـــع ل���ـــ� مـــ� 

الأس�اب ال��ت��ة �ال��اسة ال�ال�ة أو ال��اسة ال����ة مـ� ح�ـ� ال��ـ��� وال�ـأ���، أو ه�ـاك ان�هـاج 

ات مــا لــ�ع� ال��اســات الع�جــاء ال�ــي لــ�� لهــا صــ�� فــي ال�اقــع، وهــ�ا مــا ســ�� اســ���افا فــي ف�ــ� 

  ال����ة،وال�اقات لل��ارد ال�ال�ة، 

لقـــ� اع��ــــ�ت ال�ولـــة فــــي م���اتهـــا ال���م�ــــة علـــى ال�ؤ�ــــة الاســـ��ات���ة، ال�ــــي ت�لـــ� فــــي 

و�جـــ�اءات ت�ـــ��� اع��ادهــا علـــى ت�ـــ��� م�ـــ��� ال�ـــ�رد ال��ـــ�� ع�ـــ� س�اســـات ال��ـــ��� ال���اصـــل 

هــ�ا فـي إ�ـار اســ��ات���ة ت���ـة ال�ــ�ارد ال��ـ��ة فــي  وال�ق�ـ��ال��ـار الـ���في، وت���ــع آل�ـات ال�قا�ــة، 

   .الأداءت���� 

قام� دراس��ا هـ�ه علـى م�ـ��� إحـ�� م�س�ـات ال�ـ�ة الع��م�ـة وال����لـة  وفي ه�ا الا�ار

ل��ــف عــ� ت���قــات هــ�ه الاســ��ات���ة افــي ال��س�ــة الع��م�ــة الاس��ــفائ�ة ���ی�ــة م�ــع� مــ� أجــل 

ال�ع��ـــ�ة مـــ� �ـــ�ف ال�ولـــة وال�ـــي جعلـــ� لهـــا أ�ـــ�ا قان�ن�ـــة ت�ـــ����ة وت�����ـــة، بهـــ�ف ت�ـــ��� أداء 

ال��رد ال����، فق��ا �ال��ول إلى ال���ان ل����ف واقع ال�راسة وح�ود ال��ـ�لة وأ�عادهـا وم�شـ�اتها، 

ات حـــ�ل ال��ضـــ�ع، ل�ـــ���� عـــ� هـــ�ا ب�ـــاء مــع ال��ـــ� والا�ـــلاع أ��ـــا علـــى مـــا ی�ـــ�ف� مــ� أدب�ـــ

، ثـ� ق��ـا ��ـ�اغة ف�ضـ�ات ال�راسـة القائ�ـة إش�ال�ة واض�ة قابلة لل�راسة وف� م�اهج ال��� العل�ي

ب�ــاء ن�ــ�ذج ال��ل�ــل، الــ�� علــى أساســه ق��ــا أ��ــا ب��ــاء أدوات ال��ــ� ال����لــة فــي اســ���ان  علــى

�اســ���ام ال�ـ�ق العل��ــة لل�عای�ــة، ح�ـ� ق��ــا ب����ــ�  ثــ� ق��ــا ب���یـ� الع��ــة، �اع��ـاره �ــأداة أساسـ�ة

أدوات ال��ـــ�، وج�ـــع ال��انـــات وتف��غهـــا وت�ل�لهـــا وم�اق�ـــ�ها ل��ـــ��ل� ال��ـــائج فـــي الأخ�ـــ�، �ـــأن 

ان�هاج الاسل�ب العل�ي في م�ارسة الادارة مـع وضـ�ح ال�ؤ�ـة وال�سـالة ضـ�� م�ـ�وع ال��س�ـة هـي 

أداء م��ف�هــا، لأن أسـل�ب ال�لقائ�ــة والعف��ــة، و���قــة  ت��ـل أســ� ن�ــاح ال��س�ــة فـي ســ��ل ت�ــ���

الع�ــل ���ــ���� ورد فعــل ل�ــأث��ات ال���ــة ال�اخل�ــة وال�ارج�ــة لل��س�ــة، ســ��ق� مــ� قــ�رتها علــى 

  .م�اجهة الأزمات وال���� في ال��اع، ���ف ال��� ع� إدارته

فـــي الع�اصـــ�  ن��لهـــاوفــي ضـــ�ء مـــا تقـــ�م قـــام ال�احـــ� ��ـــ�ح �عـــ� ال��صـــ�ات وال�ق��حـــات 

  :ال��ال�ة
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  :ال��ص�ات/ أولا 

    وأســل�ب فــي ال��ارســة  ���ــ�رال��ــ��ة الإســ��ات���ة لل�ــ�ارد  الإدارة علــى الادارة أن ت���ــى

 .الادار�ة ال��علقة �ال��ارد ال����ة

   ت�ض�ح رسالة ورؤ�ة ال��س�ة، وعلى ض�ئها ی�ضع م��وع ال��س�ة وت��ى إس��ات���اتها. 

   ا� العام لل��س�ة ت��ـى علـى أساسـها ال��ـ� والآل�ـات والأسـال�� وضع أه�اف وغا�ات لل��

 .ال��ف���ة

    ــــةالارتقــــاء ال�ــــ�ارد ال��ــــ��ة �إســــ��ات���ة و�أســــل�ب ت�ــــ��� لأداء ال�ــــ��ف��  ���ارســــة ت���

 .ولل����ة ول��ام الع�ل

    وت��ي الع�ل ال��ار�ي ةال��ادر ت���ع الاب�اع وروح. 

    ت���ع ال��ا� ال���امل والع�ل �ف���. 

    إع�ــــاء أه��ــــة أك�ــــ� لل��ــــ��� ال���اصــــل مــــ� ح�ــــ� الأول��ــــة فــــي ال���ــــ�� وال��ف�ــــ� وتق�ــــ��

 . م��جاته

    تقـــ�ی� ال�فـــاءات �فـــ�ح آفـــاق ل��ـــ��� ال��ـــار الـــ���في لل�ـــ��ف�� الادار�ـــ��، ال���ـــ�� وشـــ�ه

خــلال ال��ــارات ال�����ــة ال��عــ�دة ل��ارســة  لهــ� مــ�ال���ــ�� فــي نفــ� ال�ــل� وفــ�ح معــاب� 

 .في ال�ل� الإدار�، ت��ه له رغ��ه� وق�راته� ال�ع���ة وال�هارات�ة ن�ا�ات

   ز�ادة ال����ات ال�ال�ة لل����� وت���ع ال��� العل�ي في ال���ان ال��ي. 

    رفع اللـ�� والإبهـام ال�اقـع فـي تف�ـ�� �عـ� ال��ـ�ص القان�ن�ـة ال�ـي ت�ـ� ع�ل�ـة ال��ـ���

 .ال���اصل و����ة س��ها وت���قها

    ة ال�ع�فـــة والادارة الاســـ��ات���ة �أســـال�� إدار�ـــة ح�ی�ـــة فـــي ســـ��ل ت�ق�ـــ� ال��ـــ� اع��ـــاد إدار

 .ال�اش� وت�ق�� ال�فا��ة وال�ع�ر �ال�عادة لل�����م ول��ائ� ال��مة
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    الادار�ةفي الع�ل�ات وال��ارسات اع��اد الأسل�ب العل�ي. 

   الان�قال م� ال����� إلى الاس��ات���ة.  

   إلى إدارة ال��ارد ال����ة الان�قال م� إدارة الأف�اد  

    الان�قال م� الع�ل وال�ق��� الف�د� إلى الع�ل وال�ق��� ال��اعي  

   تع��� ال�قا�ة ال�ات�ة  

   تع��� ال�عل� ال�اتي وال��اعي وال�����ي  

   الاج��ا��ة الأخلا��ة و  تع��� ال���ول�ة  

    :ال�ق��حات/ ثان�ا

   خلال أ�عاد أخ�� لاس��ات���ة ف��ة الأداء في ال��س�ات ال���ة م�  م�ض�ع معال�ة 

 .ت���ة ال��ارد ال����ة

    ال���ةال��عل�ة في ال��س�ات  ال�����ي وال��س�ةمعال�ة م�ض�ع ال�عل�. 

   معال�ة م�ض�ع آل�ات ال�قا�ة وت����ها في ال��س�ات ال���ة. 

   معال�ة م�ض�ع ��ق ال�ق��� ل��ق�� الأداء ال��غ�ب في ال����ات ال���ة 

    دة الأداء م� م���ر ال��اخل ال��ی�ة في ال����ات ال���ةمعال�ة م�ض�ع ج�. 

    معال�ة م�ض�ع ت���ة ال�انـ� ال��ف�ـ�� فـي ت�ـ��� ال��ـار الـ���في وت�ق�ـ� ال��اف�ـ�ة لـ��

 .ال���ة تال��س�اال���ف�� في 

    معال�ة م�ض�ع آل�ات تع��� ال�ف��� الاب�اعي ل�� ال���ف�� ح�� �ل م���� و��في في

.ةال��س�ات ال���
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2

يــ� العل�ـــــي وال��ــلا� العـ�ـوزارة ال�عل  

الع��ي ب� مه��� أم ال��اقي ـةجامع  

الإن�ان�ة والاج��ا��ة�م ـكل�ة العل  

 ق�ـ� العلــــــــــــــ�م الاج��اع�ــــــــــــــة

عل� الاج��اع ت���ة وت���� ال��ارد ال����ة )د .م .ل(د���راه   

 اس��ارة اس���ان�ه ح�ل م�ض�ع:

 (اس��ات���ة ت���ة ال��ارد ال����ة في ت���� الأداء)

 دراسة م��ان�ة �ال��س�ة الع��م�ة الاس��فائ�ة ���ی�ة م�ع�

 

��ـــــــ�ف�ي أن أقـــــــ�م  والاح�ـــــــ�ام،ال�قـــــــ�ی� �عـــــــ� ال���ـــــــة ال���ـــــــة ال��للـــــــة ��عـــــــاني 

ت���ـــــــة ال�ـــــــ�ارد  إســـــــ��ات���ة(هـــــــ�ه الاســـــــ��ارة الاســـــــ���ان�ة حـــــــ�ل م�ضـــــــ�ع إلــــــ��� 

ـــــي ت�ـــــ��� الأداء ـــــ)ال��ـــــ��ة ف � ن�غـــــ� مـــــ��� الاجا�ـــــة عـــــ� الأســـــ�لة ب�ضـــــع ، ح�

علـــــى الإجا�ـــــة ال�ح�ـــــ�ة ال�ـــــي ت��ارونهـــــا ل�ـــــل ســـــ�ال، ون���ـــــ��� ��ـــــ��ة  )×(علامـــــة 

  .ال�عل�مات ال�ي تق�م�نها وال�ي س���ع�ل في إ�ار ه�ا ال��� العل�ي

شــــــاك��� ل�ـــــ� علــــــى تعـــــاون�� مع�ــــــا وت����ـــــ�� جــــــ�ءا مـــــ� وقــــــ���  وســـــ���ن 

 . ���غ�ق ال���� في الإجا�ة ع� أس�ل��اال���� لل��اوب مع�ا، وال�� لا

           

                            



    الملاحق

240 

 

  ال���ر الأول: ب�ـانـات ش���ة.

  :ان�ى         :        ذ��            : ال��ـــــ�  .1

         :]50- 41[         :]40- 31[          :س�ة ف�ا أقل 30: ال�ـــــــــــ� . 2

  :س�ة 50أك��م�                 

  :��ال�ر�ا ف�ا ف�ق :       ثان��  :      م��س� ف�ا أقل: ال����� ال�عل��ي. 3

:                                   س��ات ]10- 06:       [أقل ف�اس��ات  05:س��ات ال���ة في ال��س�ة. 4

                                    :        س�ة ]20-16[:        س�ة ]11-15[                                  

   :س�ة 20م�  أك��                                         

                                      :ال�����     :        الأ��اء      :       الإدار��� :ال���فة.5

  : لا               : نع�:    م���ل على م��� عالي. 6

  : لا            : نع�      : م�لف ����ول�ة . 7

: لا :           نع�:   تلق�� أ�ام ت�����ة خلال م�ار� ال���في. 8  
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وال��س�ات الع��م�ة لل��ة  ةالاس��فائ���م�ة ال����� إن�اء ال��س�ات الع 2007ما�  19ال��رخ في  140-07ال��ف��� رق�  ال��س�م -: ال��جع

  ال��ار�ة وت����ها وس��ها

  ي لل��س�ات الع��م�ة الاس��فائيال����� ال����� ال�اخل 2009د�����  20الق�ار ال�زار� ال����ك ال��رخ في  -
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  :مل��

ك وذل�" تط�ویر الأداء ف�ي البشریة الموارد تنمیة إستراتیجیة" م�ضـ�ع ال�راسة ه�ه عال��

 ل�ع�فـة ه�ف� ال�راسـة وق�  .على مستوى المؤسسة العمومیة الاستشفائیة بمدینة مسعد كمیدان دراسة

ال��ــ��� ال���اصــل وت�ــ��� ال��ــار الــ���في  ا ال����لــة فــيأ�عادهــ�إســ��ات���ة ت���ــة ال�ــ�ارد ال��ــ��ة 

مع�فـــة ضــافة إلــى ال��س�ــة م�ــ�ان ال�راســة، �الإ فــي اوال�ق�ــ�� مــ� ال�انــ� ال��ــ�� وم�ــ��� ت���قهــ

� ال�انــ� ال��ــ�� وم�ــ��� ت���قــه �ال��س�ــة م�ــل ال�راســة وســ�ل ت�ــ���ه ع�ــ� م�ارســات مــالأداء 

ك�ـ� ت�ــه�  هـ� ال��ـاؤل الـ�ئ�� لل�راسـةو�ـان  .إسـ��ات���ة ت���ـة ال�ـ�ارد ال��ـ��ة و����ـة تأث��هـا ��ـه

�ـفائ�ة ���ی�ـة م�ـع� فـي ت�ـ��� إسـ��ات���ة ت���ـة ال�ـ�ارد ال��ـ��ة ال�ع��ـ�ة �ال��س�ـة الع��م�ـة الاس�

علــى ال��ــ�  الفــ�ض العــام لل�راســةوللإجا�ــة علــى هــ�ا ال��ــاؤل ق��ــا ��ــ�اغة الأداء لــ�� م��ف�هــا؟

ســـ��ات���ة ت���ـــة ال�ـــ�ارد ال��ـــ��ة ال�ع��ـــ�ة �ال��س�ـــة الع��م�ـــة الاس��ـــفائ�ة ی�جـــ� تـــأث�� لإ :ال�ـــالي

 الإدارةمــــــ�خل مقــــــار��ي احــــــ� ب���ــــــي قــــــام ال�و ، ���ی�ــــــة م�ــــــع� فــــــي ت�ــــــ��� الأداء لــــــ�� م��ف�هــــــا

ق�اعــ� و�جــ�اءات ال�عای�ــة و اع��ــ� ال�احــ� ال�ــ�هج ال�صــفي  ك�ــا ،ومــ�خل إدارة ال�ع�فــة الإســ��ات���ة

مـ�  % 43.93ال����ة ال���ازنة ن���ا، ��ا ت� ت�ز�ع اس��ارات الاس���ان على ع��ة ت���ل�ـة ن�ـ��ها 

 .2021إلـى جـ�ان  2018ف�ـ�ة ال���ـ�ة مـاب�� جـانفي وت�ـ� ال�راسـة ال���ان�ـة فـي ال ،م���ع ال�راسة

فـــي ال����ــــ� وفـــ� رؤ�ــــة ه إذا لــــ� ت��ـــ� إجـــ�اءات اســــ��ا��ة إلــــى أنـــو�عـــ� معال�ـــة ال��ــــائج خل�ـــ� 

اس���ا��ة ، فإنه س���ث ه�اك ن��ـ� فـي ال�ـ�ارد ال��ـ��ة مـ� ح�ـ� ال�ـ�ع وال�ـ�، یـ�ث� فـي ال�أسـ�ال 

��اصــــل وت�ــــ��� ال��ـــــار الــــ���في وال�ق�ــــ�� هـــــي �ــــل مــــ� ال��ـــــ��� ال���ـــــا أن  .الف�ــــ�� لل��س�ــــة

اسـ��ات���ات ت��ــ� ���ــ��� م��ســ� ولا ت�قــى ل��لعـات ال�ــ��ف�� ولا ت�ــ���� ل���ــاته� وم�ــ�ل�مات 

ل�راســـة العامــــة والف�ضــــ�ات الف���ــــة و�ال��ــــ�ة لف�ضــــ�ة ا .م��ســـ� � الأداءم�ــــ�� وأن .ت�ـــ��� أدائهــــ�

ة إح�ـائ�ة بـ�� م�ـ��� إسـ��ات���ة ت���ـة ال�ـ�ارد ت�صل ال�اح� إلى أن ه�اك ارت�ا� مع�ـ�� ذو دلالـ

ال��ــ��ة  وم�ــ��� الأداء، و���ــ� لل�احــ� أن ����ــ�ف مــ� خــلال ال���ــ� ب��ــاذج الان�ــ�ار �أنــه فــي 

  .حالة ارتفاع م���� إس��ات���ة ت���ة ال��ارد ال����ة ه�اك ت�قعا في ز�ادة م���� الأداء
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Abstract: 

This study dealt with the subject of "Human Resources Development 

Strategy in Performance Development" at the level of the public hospital 

institution in the city of Messaad as a field of study. The study aimed to 

know the human resources development strategy with its dimensions 

represented in continuous training, career development and evaluation from 

the theoretical side and the level of its application in the institution in the 

field of study, in addition to knowing the performance from the theoretical 

side and the level of its application in the institution under study and ways 

to develop it through the practices of human resource development strategy 

and how it affects it. The main question of the study was, how does the 

human resource development strategy adopted by the public hospital 

institution in the city of Messaad contribute to developing the performance 

of its employees? In order to answer this question, we formulated the 

general hypothesis of the study as follows: There is an impact of the human 

resources development strategy adopted by the public hospital institution in 

the city of Messaad in developing the performance of its employees, and 

the researcher adopted the approaches of the strategic management 

approach and the knowledge management approach, and the researcher 

also adopted the descriptive approach and the rules and procedures of 

inspection Relatively balanced stratification, and questionnaire forms were 

distributed to a representative sample of 43.93% of the study population, 

and the field study was conducted in the period from January 2018 to June 

2021. After processing the results, it concluded that if proactive measures 

are not taken in employment according to a forward-looking vision, it will 

There will be a drain on human resources in terms of quality and quantity, 

affecting the intellectual capital of the institution. Continuous training, 

career development, and evaluation are strategies that are applied at an 

average level and do not live up to the aspirations of employees and do not 

respond to their desires and requirements for developing their performance. 

And the level of performance is average. Regarding the general hypothesis 

of the study and the sub-hypotheses, the researcher concluded that there is a 

significant correlation with statistical significance between the level of the 

human resource development strategy and the level of performance. 


