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  التمكن من المعارف المتعلقة ʪلسلوك التنظيمي   المعارف المسبقة المطلوبة:
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  فهʙس: 

  الʸفʴة  الʺȐʨʱʴ   الʺʴاضʛة 
  04  مقʙمة   
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03   ʦǽʙالق ʛʸفي الع ȑʛʽʽʶʱال ʛؔ23-18  01 الف  
04    ʦǽʙالق ʛʸفي الع ȑʛʽʽʶʱال ʛؔ28-24  02الف  
  37-31  الاتʳاهات الȄʛʤʻة    05
  44-38  01 الاقʛʱاǼات الʙʴيʲة للॽʤʻʱʺات  06
  51-45  02الاقʛʱاǼات الʙʴيʲة للॽʤʻʱʺات   07
  56-52  03الاقʛʱاǼات الʙʴيʲة للॽʤʻʱʺات   08
  62-7  01 الȄʛʤʻات الʙʴيʲة للʺʤʻʺة  09
  67-63  02الȄʛʤʻات الʙʴيʲة للʺʤʻʺة   10
  77-68  03الȄʛʤʻات الʙʴيʲة للʺʤʻʺة   11
  84-78  الاسʛʱاتॽʳॽات العامة لʛʽʽʶʱ الʺʨارد الȄʛʷॼة  12
13   ʅॽʣʨʱ92-85  ال  
    الاسॼʁʱال والإدماج   14
    خاتʺة    
    قائʺة الʺʛاجع  
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  : مقʗمة

أبʛز  ǽعʙ مʨضʨع    ʧم ʘيʙʴال  ʛʸالع في  الȄʛʷॼة  الʺʨارد   ʛʽʽʶت  Șعلʱت الʱي  الʺʨضʨعات 

، فقʙ انʱقل الإنʶان مʨؗ ʧنه أداة عʺل إلى ʨؗنه  هاوأكʛʲها تأثʛًʽا في مʛʽʸ   اǼإدارة مʤʻʺة م

مʨʴر العʺلॽة الإنʱاجॽة وغاǽة لها في الʨقʗ ذاته. فالʺʨرد الȑʛʷॼ هʨ العʛʸʻ القادر على  

الʱفʛʽؔ والابʱؔار واتʵاذ القʛار، وهʨ القادر على تʅॽʣʨ الإمȞانॽات الʺادǽة والʱقॽʻة Ǽʺا ʙʵǽم  

ʯة تعʛف تغʛّ̔ات مʶʱارعة وتǽʙʴات مʜʱايʙة. وانʢلاقًا  أهʙاف الʺʕسʶة وʧʺʹȄ اسʛʺʱارها في ب̔ 

مʧ ذلʣ ،ʥهʛ الاهʱʺام بʛʽʽʶʱ الʺʨارد الȄʛʷॼة ʻؗهج علʺي ǽقʨم على الȌॽʢʵʱ لاسʱقʢاب  

قة مʨʱازنة بʧʽ مʢʱلॼات  الؔفاءات وتʱʽʺʻها وتʨجʽهها وتʴفʜʽها والʺʴافʤة علʽها، في إʡار علا

على   قادرة  قȄʨة  مʕسʶة  بʻاء  في   ʦهʶȄو الأداء  فعالॽة   Șقʴǽ Ǽʺا  الأفʛاد،  وتʢلعات  العʺل 

 .ʜʽʺʱال Șʽقʴة وتʶافʻʺال  

ʧا ومʚه ،Șلʢʻʺه جاءت  الʚعة  هʨʰʢʺاول  الʻʱʱلف لʱʵا مǽاور القʹاʴʺعلقة والʱʺال   ʛʽʽʶʱب  

  تʟʸʵ  لʶॽانʝ، الʲالʲة الʻʶة لʢلॼة الʺʨجه  ʺॽʁاسال ضʺʧ يʙرج  ما وفȘ الȄʛʷॼة، الʺʨارد

ʦعل ʝفʻعʺل ال  ،ʦॽʤʻوت ʘʽح ʗجʺلة  شʺل ʧع مॽاضʨʺؔاملة الʱʺي الʱال  ʙاعʶت ʖالʢال 

  . الʺʕسʶات داخل الॽʣʨفة لهʚه والॽʁॽʰʢʱة  الȄʛʤʻة الʨʳانʖ  فهʦ على

  ومʧ أهʦ الʺʴاور الʱي تʦ الʙʱرج إلʽهʦ هي: 

 ةȄʛʷॼارد الʨʺال ʛʽʽʶت ʦخل عام لفهʙأولاً: م  

  ȑʛʽʽʶʱال ʛؔي للفʵȄارʱر الʨʢʱا: الॽًثان  

 ةȄʛʷॼارد الʨʺدارة الȂو ʦॽʤʻʱة للʛʶات الʺفȄʛʤʻاهات والʳثالً̡ا: الات  

 ةȄʛʷॼارد الʨʺة لإدارة الॽʁॽʰʢʱال ʖانʨʳعًا: الǼرا  
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  مʗخل إلى تʙʻʻʴ الʦʸارد الȂʙʵॺة: الʲʸاضʙة الأولى: 

: تعʛف عʺلॽة تʛʽʽʶ الʺʨارد الȄʛʷॼة على أنها ذلʥ الʳانʖ الʺʙʴد مʧ الإدارة الȑʚ يهʦʱ  مʗخل

الأمʲل والفعال واسʲʱʺاره Ǽʺا ʴǽقȘ أهʙاف   الاسʙʵʱامǼالعʛʸʻ الʨʺؗ ȑʛʷॼرد ʖʳǽ اسʙʵʱامه 

  ʥة وذلॽفاءة وفعالȞǼ ةʺʤʻʺامالʙʵʱاسǼ    ائفʣʨال ʧؔامل مʱمʦʹǽ    ةʢʷد وأنʛالفǼ ة خاصةʢʷأن

  خاصة Ǽالॽʣʨفة. 

    Ȍॽʢʵوت ʦهʜحف ،ʦهʻʽʽخلال تع ʧاد مʛون الأفʕفي ش ʟʸʵʱأنها جهاز مǼ اʹǽف أʛتع

بهʙف    ʦأدائه ومʛاॼʀة  وتʨجॽه   ʦॽʤʻاموتʙʵʱالاس    ʦاقاتهʡ واسʲʱʺار  الȄʛʷॼة  للʺʨارد  الأمʲل 

  وȂمȞاناتهǼ ʦʺا ʴǽقȘ الأهʙاف الفʛدǽة.

تعʛʰʱ إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة مʧ أكʛʲ العʨامل الʙاخلॽة، إذ أن الʺʤʻʺة الʱي تʺʱلʥ مʨارد ȄʛʷǼة    

كفʕة فأنها تॽʢʱʶع وضع اسʛʱاتॽʳॽات فاعلة مʧ أجل تʴقȘʽ الأهʙاف ʨؗفʛة الʺهارات والقʙرات  

 ॽʶح الʨدوران العʺل ووض ʟॽالأداء، تقل ʅॽفاض تؔالʵع الأداء الفعال، انॽʳʷة، تॽاسات العال

  والʱعʧʽʽ والॽʀʛʱة وتʛʽʽʶ الأجʨر والʺȞافأة والʙʱرǼ .ʖȄالاخॽʱارالʺʱعلقة 

وʚȃلʥ فأن إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة تʛʸʴʻ في مȐʨʱʶ الʷʻاȋ الإدارȑ الʺʱعلȘ بʙʴʱيʙ احॽʱاجات  

والؔفاءات   Ǽالأعʙاد  وتʨفʛʽها  العاملة   Ȑʨالق  ʧة مʺʤʻʺال  Șʽʶʻوت مʧ هʚه   الاسʱفادةالʺʙʴدة 

  الʛʲوة الȄʛʷॼة Ǽأعلى ؗفاءة مʺʻȞة. 

ॽɿॽة معاملʱه     ʜ على الإنʶان وؗ ʛؗي ʚا وأخʲيʙما حʨة مفهȄʛʷॼارد الʨʺم إدارة الʨمفه ʛʰʱعǽ اʺؗ

  ʅȄʛعʱا بʨقام ʧيʚال ʧʽلفʕʺاب والʱؔال ʧم ʙيʙاك العʻف، وهʡاʨوع ʛاعʷعلى أساس أن له م

ل الإجʛاءات وال ॽʶاسات إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة، فʺʧ هʚه الʱعȄʛفات أن إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة هيؗ 

الʺʱعلقة Ǽالʅॽʣʨʱ والʧȄʨؔʱ ومعاملʱهʦ في جʺॽع الʺȄʨʱʶات، والعʺل على تʦॽʤʻ القȐʨ العاملة  

أعلى   إلى  للʨصʨل  بʻʽها  الʱعاون  ثقʱها في عʙالة الإدارة وخلȘ روح  الʺʕسʶة وزȄادة  داخل 

  ). 14:  2000الʺȄʨʱʶات الإنʱاجॽة (شʴادة،
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   ʗانʛوق ʘʽʺف سʛع ʙولقsmith, grant    ʧȄʛيʙʺة ؗافة الॽولʕʶأنها مǼ ةȄʛʷॼارد الʨʺإدارة ال

في الʺʷʻأة وأǽʹا تʨصʅॽ لʺا ǽقʨم Ǽه القائʺʨن على الʺʨارد الȄʛʷॼة الʺʨʸʸʵʱن في إدارة  

  ). 30:   2003الأفʛاد (رȃاǽعة،

ؗʺا عʛفǼ ʗأنها الإدارة الʺʕʶولة عʧ تʺʧʽȞ الʺʤʻʺة مʧ بʻاء مʜاǽاها الاسʛʱاتॽʳॽة والʺʴافʤة    

علʽها وتʛȄʨʢها مʧ خلال تȌॽʢʵ وافعي للʺʨارد الȄʛʷॼة، وتʅॽʣʨ ملائʦ لها وتʙرʖȄ وتʨجॽه  

  ). 30: 2003دقȘʽ للعاملʧʽ ومʱاǼعة وتʛȄʨʢ مʛʺʱʶة (الهʱʽي،

وأǽʹا عʛفʗ الإدارة الʺȞلفة Ǽالأنʢʷة الॽʢॽʢʵʱة والॽʺॽʤʻʱة والʛقابॽة الʺʱعلقة Ǽاسʱقʢاب    

والȄʛʷʱعات    ʦʤʻال واقʛʱاح   ʦاتهॼوواج  ʦقهʨحق ʙيʙʴوت ʦورفع ؗفاءته ʦهʻʽʽة وتعȄʛʷॼال الʺʨارد 

  ʧʽب والʺʶاواة  العʙالة   Șقʴǽ Ǽʺا  تॽʰʢقها   ʧʶح وضʺان   ʦهʱلعلاق الʺʤʻʺة  والعقʨد  واللʨائح 

ʦة في أدائهॽوالؔفاءة والفاعل ʧʽي،  العاملʶॽʰؔ20: 2005(ال .(  

    ʧʽʰاسʻʺع الʨʻوال ʦؔالǼ ةʶسʕʺاد للʛل على الأفʨʸʴه الॼجʨʺǼ ʦʱي ȑʚال ȋاʷʻأنها الǼ فʛوتع

ʙʵǽم   قʙر مʺʧȞ مʧ  وȃʺا   ʛʰأك يʚʰلʨن   ʦعلهʳȄو فʽها  الॼقاء  في   ʦهʰغʛȄو الʺʕسʶة  أغʛاض 

  ). 7: 2003(رȃاǽعة، ʡاقʱهʦ وجهʨدهʦ لإنʳاحهʦ في تʴقȘʽ أهʙافها

على ما سȘʰ فأن إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة تʺʲل جʜءا مʧ العʺلॽة الʱي تʶاعʙ الʺʕسʶة    وʻȃاءا  

في تʴقȘʽ أهʙافها وهʚȞا فإنه ʛʳʺǼد أن يʦʱ وضع الاتʳاه والاسʛʱاتॽʳॽة العامة، فإن الʺʛحلة  

  ʦʱأن ي ʧȞʺʺال ʛʽغ ʧة، ومॽفعل Ȍʢها إلى خʛȄʨʢة وتʶسʕʺاف الʙل في وضع أهʲʺʱة تॽانʲال

ʙاف دون تʨفʛ الʺʨاد الʺʢلȃʨة والʱي تʷʺل Ǽالॼʢع على الأشʵاص، وॼʻȄغي أن  تʴقȘʽ الأه

جʜءا مʧ العʺلॽة الʱي يʦʱ مʧ خلالها تʙʴيʙ الأشʵاص الʺʢلʧʽȃʨ    الȄʛʷॼةتʨؔن إدارة الʺʨارد  

أن   يॼʻغي  إدارتهʦ ؗʺا  ॽɿॽة  وؗ  ʦهʽل علʨʸʴال إلى ॽɿॽؗة  Ǽالإضافة   ،ʦهʻفادة مʱالاس ॽɿॽة  وؗ

  ). 10:  2003ع عʺلॽات الإدارة الأخȐʛ(كʨʷارȑ،تʱؔامل ȞʷǼل تام م
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القʨل     الʙʴيʲة،    إنخلاصة  الʺʷʻأة  في  الهامة  الʣʨائف   Ȑʙإح هي  الȄʛʷॼة  الʺʨارد  إدارة 

الʱي تهʙف   العاملʧʽ عȘȄʛʡ ʧ جʺلة مʧ الأنʢʷة والعʺلॽات  ʘʽʴǼ تʟʱʵ بʛʽʽʶʱ شʕون 

    الʖʽʸʵʱ الؔامل للʺʨارد الȄʛʷॼة واسʲʱʺار قʙراته، مʕهلاته ومهاراته.

  أهʗاف تʙʻʻʴ الʦʸارد الȂʙʵॺة: -1

ǽعʛʰʱ الهʙف الأساسي في عʺلॽة الʛʽʽʶʱ هʨ تلॽʰة رॼɼات وحاجॽات الʺʕسʶة ǼالȘʽʶʻʱ مع  

رॼɼات واحॽʱاجات الأفʛاد العاملʧʽ وذلʥ مʧ خلال تʜوʙȄ الʺʕسʶة ʨʺǼارد ȄʛʷǼة فعالة ومʨʢʱرة 

  وʻȞʺȄها اسʱʻʱاج عʙة أهʙاف مʻها: 

الإنʴانॻة- عʻاصʛ  الأهʗاف   ʧم هاما  عʛʸʻا   ʦنهʨؗ  ʧʽالعامل الأفʛاد  مʶاعʙة  في  تʲʺʱل   :

  ʦوحاجاته ʦاتهॼɼاع رॼاج في اشʱالإنʦارهॼʱاعǼ    Șʽقʴت العʺل على  العʺلॽة الإنʱاجॽة،  هʙف 

جʨدة حॽاة الإفʛاد العاملʧʽ وذلʖʶȞǼ ʥ رضاهʦ والʱعامل معهȞʷǼ ʦل إنʶاني إذ أن الأفʛاد  

 :ȘȄʛʡ ʧع ʥذل ʦʱȄة وॽاجʱإن ʛʲأك ʦاء في عʺلهʙعʶال  

- .ʜʽʽʺة دون تʻʶمعاملة ح ʦهʱمعامل  

  إلى مʢالʰهʡ ʦالʺا هي معقʨلة ومʻاسॼة للعʺل.  الاسʱʺاع -

    Șʽقʴأجل ت ʧم ʦدهʨالي مʹاعفة جهʱالȃو ʧʽة للعاملȄʨʻوح الʺعʛإلى رفع ال ȑدʕا يʚل ه وؗ

  مʻفعة أكʛʲ للʺʤʻʺة. 

الأمʲل للʺʨارد    الاسʙʵʱام: تʲʺʱل في تʴقȘʽ أهʙاف الʺʱʳʺع عȘȄʛʡ ʧ  الأهʗاف الاجʸʯاॻɸة-

الȄʛʷॼة بهʙف تʛȄʨʢ الʺʕسʶة ȞʷǼل خاص وتʛȄʨʢ نʺʨ الʺʱʳʺع في جʺॽع جʨانॼه وتʛاعي  

 .ʧʽالعʺل والعاملǼ اصةʵال ʧʽانʨة والقॽɺاʺʱدات الاجʙʴʺال ʠعǼ ةȄʛʷॼارد الʨʺإدارة ال  
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تʛʰز الأهʙاف الॽʺॽʤʻʱة في إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة مʧ خلال الʣʨائف  :  الأهʗاف الॻʸॻʢʹʯة-

الʻʱفǽʚʽة الاسʲʱʺارȄة ورفع الؔفاءة الإنʱاجॽة ولʗʶॽ على حʶاب العʺال وذلǼ ʥإʳǽاد إسʛʱاتॽʳॽة  

  إنʱاجॽة إنʶانॽة تʶʺح Ǽاسʱغلال العʛʸʻ الȑʛʷॼ أحʧʶ اسʱغلال. 

الॻɽॻʡʦة - الॽʸॽʵʷʱة  الأهʗاف  Ǽالʣʨائف  الأفʛاد  إدارة  خلال   ʧم الأهʙاف  هʚه   Șقʴʱت  :

  الʺʱعلقة Ǽالأفʛاد العاملʧʽ في جʺॽع أجʜاء الʺʕسʶة وفقا لʴاجاتها.  

 ) ʦل رقȞʷة 01الȄʛʷॼارد الʨʺاف إدارة الʙضح أهʨي (  

  نʷاʡات

  إدارة القȐʨ العاملة 

  الأهʙاف الʵاصة:

  الʚʳب

 ȍفاʱالاح  

  الʙافॽɻة

 ʧȄʨؔʱال  

  

  الأهʙاف الॽʺॽʤʻʱة: 

  الإنʱاجॽة 

  تʧʽʶʴ حॽاة العʺل 

  الʺʜʽة الʻʱافॽʶة

  

  الأهʙاف العامة: 

  الॼقاء 

  الʻʱافॽʶة

ʨʺʻال  

  الȃʛح

  الʺʛونة

  

  :  وʡائف إدارة الʦʸارد الȂʙʵॺة-2

لقʙ ساهʺʗ الǽʙʴʱات الॽʯʽʰة الʺʱʵلفة في تʛȄʨʢ الʣʨائف الʱي تʺارسها إدارة القȐʨ العاملة 

سʨاء مʧ حʘʽ الʺȐʨʱʴ أو مʧ حʘʽ الॽʰʢʱقات، ولقʙ شهʙت الʨʻʶات الأخʛʽة تʨʢرات ʛʽʰؗة  

القʛارات، لʚا   الʺعلʨمات واتʵاذ  Ȅʜة  ʛؗلام ʨʴاهات نʳت الاتʙايʜمات وتʨالʺعل في تʨʻؔلʨجॽا 

ل نʤام  كان  إعʙاد  الʺʤʻʺة  في   Ȑʛالأخ الإدارات  شأن  شأنها  العاملة   Ȑʨالق إدارة  على  ʜاما 
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الʵاصة   الॽʰʢʱقات   ʧم  ʙيʙالع خلال   ʧم العاملة   Ȑʨالق لʙʵمة  الȄʛʷॼة  للʺʨارد  معلʨمات 

  بʷʻاʡات ووʣائف هʚه الإدارة، والʱي ʧȞʺǽ إجʺالها ॽɾʺا يلي: 

ॽɿॽة خلȘ الॽʁʺة لؔل عʺل    تʲلʻل الʡʦائف:   2-1 وهي الॽʣʨفة الʱي تʨضح أسلʨب العʺل وؗ

والآلات   الʺʙʵʱʶمة  Ǽالʺʨارد  الʺʲʺʱلة  Ǽالʺʙخلات  بʙءا  ومʨȞناته  إجʛاءاته  تʱاǼع  خلال   ʧم

سʨاء   الʺʛʵجات  إلى  الʺʙخلات  هʚه  لȄʨʴʱل  عʺله   ʧȞʺǽ ما   ʦث  ʧوالʺهارات، وم والʺعʙات 

مʧ الʺلاحȎ أنه حالʺا يʦʱ تʴلʽل تʙفقات الأعʺال يʦʱ  أكانʗ هʚه الʺʛʵجات سلعة أو خʙمة، و 

والʺʕʶولॽات الʱي تʻʺʹʱها ؗل وॽʣفة، وتعʛʰʱ قائʺة    ء تॽʺʸʺها ومʧ ثʦ تʙʴيʙ الʺهام والأدا

الʴʱلʽل مʛʵجات   ʧم مʛʵجا  الॽʣʨفة  شاغل  في  تʨفʛها  الʺʢلʨب  الȄʛʷॼة                                                                            الʺʨاصفات 

والʶʺات  والʺهارات  الʶاǼقة  والʛʰʵات  اللازمة  العلʺॽة  الʺʕهلات  على  وتʱʷʺل  الॽʣʨفي، 

  الॽʸʵʷة. 

: أȑ تʙʴيʙ احॽʱاجات الʺʤʻʺة مʧ الʙʽ العاملة وتȑʨʢʻ على  تȊॻʠʳ القȎʦ العاملة   2-2 

  ʖلʢاجة أو الʴالǼ ʕʰʻʱخلال ال ʧعا مʨالعاملة ؗʺا ون Ȑʨالق ʧة مॽلʰقʱʶʺاجات الॽʱالاح ʙيʙʴت

  على الʙʽ العاملة وعʛضها داخلॽا وخارجॽا. 

2-3  ʃॻʡʦʯال  Șʽʰʢت  ʦʱي  ʦث الॽʣʨفة  إعʙاد جʺع وعʙد مʡ ʧالʰي  الॽʣʨفة  تʧʺʹʱ هʚه   :

خʨʢات عʺلॽة الاخॽʱار والʱي مʧ شأنها تقلʟॽ حʦʳ قائʺة الʺʛʱشʧʽʴ للʅॽʣʨʱ مʧ خلال  

  أدوات الفʟʴ الʺʱʵلفة للʨصʨل إلى أفʹل الʺʛشح

ن الʚيʧ تʱلاءم مʨاصفاتهʦ وخʛʰاتهʦ ومʕهلاتهʦ مع احॽʱاجات الʺʤʻʺة، وهʻالʥ نʨعان مʧ  إ  

الʙاخلॽة الʱي تعʙʺʱ على العʺالة الʺʨʱفʛة   للʙʽ العاملة وهʺا الʺʸادر  الʅॽʣʨʱ والاسʱقʢاب 

  ʙʳة، ونʺʤʻʺح خارج الʨʱق العʺل الʺفʨف سʙهʱʶي تʱة الॽارجʵادر الʸʺة والʺʤʻʺاخل الʙب

اسʱʺارة الʱقʙم للʅॽʣʨʱ، الاخॼʱارات ومʛاكʜ الʱقʦॽʽ والʺقابلة لʹʺان أدوات عʙة مʻها    للاخॽʱار

 .ʖاسʻʺان الȞʺفي ال ʖاسʻʺال ʟʵʷوضع ال  
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: وهي العʺلॽة الʱي ʨʺǼجʰها يॽʀ ʦʱاس أداء العاملʧʽ في الʺʤʻʺة  إدارة الأداء وتقʸȂʦه  2-4

وفȘ معايʛʽ تʛتǼ Ȍॼالأداء مʻها ما ʨȞǽن ؗʺॽا ومʻها ما ʨȞǽن نॽɺʨا بهʙف تʙʴيʙ نقاȋ القʨة 

  ʧم وغʛʽها   ʧȄʨؔʱوال  ʖȄرʙʱال عʺلॽة  خلال   ʧم لʺعالʱʳها  الʹعف   ȋنقا  ʙيʙʴوت لॽɺʙʱʺها 

  الإجʛاءات الʷائعة.

2-5  ʔȂرʗʯوال ʥȂʦؒʯة  الॽابʳǽاهات الإʳالʺهارات والʺعارف والات ʧʽاب العاملʶة إكॽهي عʺل :

الʺʛتʢॼة بʣʨائفهʦ للʺʶاهʺة في تॽʴʸح الانʛʴافات والفʨارق في الأداء الʴالي وتʧʽʶʴ الأداء  

  الʺʱʶقʰلي. 

الʸهʹॻة  2-6 للʴʸارات   ʙȂʦʠʯوال  Ȋॻʠʳʯال  ʙاعʶت الʱي  والʤʻامॽة  الʛسʺॽة  الʳهʨد  هي   :

العاملʧʽ في تʨʢرهʦ وتقʙمهǼ ʦاعॼʱارهʦ مʨردا حȄʨʽا في الʺʤʻʺة، حʘʽ أن هʚه الʛʰامج تॽʱح  

  الفʛصة للعاملʧʽ للॽʀʛʱة إلى مʻاصʖ أعلى أو إثʛاء مʻاصʰهʦ ووʣائفهʦ الʴالॽة. 

الأجʦر  2-7 العʙالة أنʸʢة   ʙيʙʴʱل  Ȑʛالأخ Ǽالʣʨائف  ॽʀاسا  وॽʣفة  ؗل  ॽʀʺة   ʙيʙʴت هي   :

  الʙاخلॽة والʵارجॽة والʨصʨل إلى الأجʨر الʱي تʨʱافȘ مع ؗل وॽʣفة مʨجʨدة Ǽالهʛم الॽʣʨفي. 

2-8  ʚافʦʲال يʳʱاوز  أنʸʢة   ȑʚال  ʜʽʺʱʺال للأداء  العادل  الʺقابل  أو   ʜافʴال  ʙيʙʴت هي   :

 .ʧʽمع حاجات ودوافع العامل ʖاسʻʱي ȑʚال ʜافʴع الʨن ʥلʚ   الʺعʙلات الॽʁاسॽة الʺʙʴدة، وؗ

هي الॽʶاسة الʺʸʺʺة لʨʱفʛʽ الʴاجات الإنʶانॽة والاجʱʺاॽɺة للعاملʧʽ  علاقات العʸل:    2-9

وȂقامة الاتʸالات والʱفاعلات الʶلʺॽة بʻʽهʦ وʧʽȃ الإدارة مʧ جهة وʻʽȃهʦ وʧʽȃ    في الʺʤʻʺة 

 .Ȑʛجهة أخ ʧة مॽات العʺالǼقاʻال  

ʜ على صॽانة العاملʧʽ مʧ الʺʵاʛʡ  الʴلامة والأمʥ الʸهʹي  2-10 ʛؗي تʱامج الʛʰهي ال :

ʦلأعʺاله ʦهʱاولʜاء مʻا لها أثʨضʛعʱأن ي ʧȞʺǽ يʱة الॽʻاض الʺهʛاس،  والأمॼɺ)2003  :43 -

47( .  
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: في سʻʽʱات القʛن العʧȄʛʷ تʦ تعʅȄʛ الاسʛʱاتॽʳॽة على أنها " تʙʴيʙ  مفهʦم الاسʙʯاتॻʱॻة -3

الأهʙاف الأساسॽة Ȅʨʡلة الأمʙ للʺʤʻʺة واخॽʱار ʛʡق الʛʸʱف وتʟॽʸʵ الʺʨارد الʹʛورȄة 

Șʽقʴʱاغة    لॽال إلى صʳʺون في الʛؔسعى الʺف ʙاصل فقʴر الʨʢʱة للʳॽʱاف"، ونʙالأه ʥتل

مفهʨم للإسʛʱاتॽʳॽة فاتفقʨا على أنها ॼɺارة عʧ خʢة مʨضʨعة لʙʴʱد سॽاقات وسʰل الʛʸʱف  

ʘʽʴǼ تʨؔن دالة مʛشʙة للʱعامل مع مʨقف أو حالة معʻʽة وهي أǽʹا مʸʺʺة لإنʳاز الأهʙاف،  

اورة القʙʸ مʻها خʙاع الʺʻافʧʽʶ والالʱفاف حʨلهʦ، وأǽʹا هي نʺʨذج  كʺا أنها ॼɺارة عʧ م̒ 

ʜ أو وضع    مʻʱاغʦ الأجʜاء مʧ خلال  ʛؗل إلى مʨصʨد للʨʸالʺق ʛʽى غʱد وحʨʸك الʺقʨلʶال

مʱʶقʛ للʺʤʻʺة في الʯʽʰة الʺʢॽʴة بها، وهʚا الʨضع يʸʱف ǼالʙيʻامॽȞॽة والفاعلॽة وهي مʨʤʻر  

-ǽMintzberg,1987 :11عʢي القʙرة على رؤȄة وȂدراك الأشॽاء وفقا لعلاقاتها الʴॽʴʸة(

12 .(  

  ʛرتʨخلال    1996أما ب ʧة مʺॽʀ ة ذوʺʤʻʺد للʛفʻوضع م ʧȄʨؔة تॽفها على أنها عʺلʛعॽɾ

Ǽ ʙأن لؔل مʤʻʺة اسʛʱاتॽʳॽة شاملة   ʕؗȄن وʨʶافʻʺه الǽدʕلفة عʺا يʱʵة مʢʷعة أنʨʺʳم ʦॽʺʸت

تʺʲل خلʢॽا مʧ الأهʙاف الʺʙʵʱʶمة مʧ قʰل الʺʤʻʺة ووسائلها لʴʱقȘʽ هʚه الأهʙاف، ؗʺا  

Ǽ ʙأن الإسʛʱا ʕؗد  يʨم وجʙة وفي حالة عʯʽʰة والʺʤʻʺة الʢʷأن ʧʽائʺة بʨʺاد الʳǽة هي إॽʳॽت

  ʧʽب الʱؔامل  إʳǽاد  ǽقʨم على  الاسʛʱاتॽʳॽة  نʳاح  اسʛʱاتॽʳॽة مʜʽʺʱة لأن  فلʝॽ هʻاك  مʨائʺة 

أنʢʷة الʺʤʻʺة وʱʯʽȃها، وȂن الʺʨائʺة الاسʛʱاتॽʳॽة ضʛورȄة لʝॽ فقȌ لʴʱقȘʽ الʺʜʽة الʻʱافॽʶة  

ʤʻʺة أǽʹا، حʸǽ ʘʽعʖ على الʺʻافʧʽʶ تقلʙʽها سʨاء Ǽالʺʳʱʻات أو ʳʺǼʺل  ولʧؔ لʨʺǽʙمة الʺ

  ). Porter,1996 :62الأنʢʷة الʺʛʱاʢǼة( 
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  الʲʸاضʙة الʰانॻة:  

  تعʃȂʙ الاسʙʯاتॻʱॻة:  3-1

هي صॽاغة رسالة وأهʙاف الʺʤʻʺة ووضع خʢة لʻʱفʚʽ وتʴقȘʽ تلʥ الأهʙاف، الʱي تʶاعʙها   

على تʴقȘʽ مʜʽة تʻافॽʶة دائʺة انʢلاقا مʧ هʚا الʱعʅȄʛ فإن مفهʨم الʺʴʻى الاسʛʱاتʳॽي لإدارة 

  ) عʻاصʛ هي: 06الʺʨارد الȄʛʷॼة يʧʺʹʱ سʱة (

ʛص ومʵاॽɾ (ʛʡʺا يʱعلǼ Șالʺʨارد الȄʛʷॼة في الʺʤʻʺة، مʧ  ف(  دراسة تأثʛʽ الʯʽʰة الʵارجॽة-1

العʺل    ʧʽانʨوق العʺل،  سʨق  في  والʺʢلȃʨة  الʺʕهلة  الȄʛʷॼة  الʺʨارد  أو  العʺالة   ʛفʨت  ʘʽح

  ʙق ȑʚال ʛة، الأمॽجʨلʨʻؔʱة والॽɺاʺʱة والاجॽɾاʛغʺǽʙامل الʨوالع ȑادʸʱضع الاقʨوالعʺال، وال

في مʳالات عʙة مʻها تȌॽʢʵ الʺʨارد الȄʛʷॼة والʅॽʣʨʱ    يʕثʛ على ॽʀام تلʥ الإدارة Ǽʺهامها

 .ʧʽات وعلاقات العاملʹȄʨعʱام الʤون ʧȄʨؔʱوال  

الʺʱعʙدة  -2 الʺʱʵلفة  الॽʯʽʰة  الʺʱغʛʽات  ʣل  في  الʺʤʻʺة:  على  الʺʻافʶة   ʛʽتأث  Ȑʙم إدراك 

الأسʨاق   على   ʝافʻʱت مʲلʺا  الʺاهʛة  العʺالة  على  الʺʤʻʺات   ʝافʻʱت  ʥتل  ʖوتلع والعʺلاء، 

  ʛاشॼل مȞʷǼ ʛثʕمʺا ي ʦهʜʽفʴوت ʦهʽعل ȍفاʴوال ʧʽاب العاملʢقʱا في اسʶॽة دورا رئʶافʻʺال

  ʧȄʨؔʱة والॽɿॽʣʨا الǽاʜʺر والʨالأجǼ Șعلʱا يʺॽɾ ة خاصةȄʛʷॼارد الʨʺة الॽʳॽاتʛʱعلى اس ȑʨوق

  ). 37: 1990وتʨʢر الʺʶار الʺهʻي للعاملʧʽ (الؔعʰي،

3-  Ȑʙن لʨȞǽ ة أنʺʤʻʺة للȄʛʷॼارد الʨʺة الॽʳॽاتʛʱوضع اس ʖلʢʱي :Ȑʙʺة الʙʽعǼ ةʛʤʻال ʛفʨت

الʺȐʙ مʛتʢॼة مع اسʛʱاتॽʳॽة الʺʤʻʺة والʱي تʨؔن في الغالǼ ʖعʙʽة الʺȐʙ    الإدارة نʛʤة Ǽعʙʽة 

حʘʽ لا تʵʹع تلʥ الاسʛʱاتॽʳॽة إلى الʱغʛʽʽ أو الʱعʙيل ȞʷǼل سȄʛع، فهي على العǼ ʝȞعʙʽة  

  الʺȐʙ لعʙة سʨʻات في تعاملها مع الʺʱʶقʰل. 

ʜʽ على اتʵاذ القʛارات: تʢʱلʖ إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة اتʵاذ العʙيʙ مʧ القʛارات الʛئॽʶॽة -4 ʛؗʱال

القʛارات  ʜ هʚه  ʛؗافها وتʙها وأهʱرسال ʧؗلا م Șقʴة لؔي تȄʛʷॼال الʺʤʻʺة  ʨʸʵǼص مʨارد 
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على الإجاǼة على الأسʯلة الʱالॽة: ماذا ʖʳǽ أن تفعل الʺʤʻʺة لʴʱقȘʽ رسالʱها وأهʙافها...،  

  كʅॽ ولʺاذا؟

5- ʧʽاقات العاملʢǼ ةȄʛʷॼارد الʨʺة الॽʳॽاتʛʱاس ʦʱة: تهʺʤʻʺفي ال ʧʽاقات العاملʢǼ امʺʱالاه

الʨجʨه وفي ؗافة الاتʳاهات وȞʷȃل   القاعʙة ومʧ ؗافة  إلى  القʺة   ʧم ʦراتهʙة وقʺʤʻʺال في 

 ȑاوʶʱة مʶافʻʺاجهة الʨافها ومʙأه Șʽقʴت ʨʴؔاملة نʱة مʙحʨؗ ةʺʤʻʺالǼ فعʙي ʙق ȑʚال ʛالأم ،

  ). 78:  2000والʱعامل مع الʺʱغʛʽات الॽʯʽʰة الʺʱعʙدة والʺʱغʛʽة (الʶالʦ وآخʛون،

6-  ʧة مع ؗل مȄʛʷॼارد الʨʺة الॽʳॽاتʛʱؔامل اسʱأن ت ʖʳǽ :ةʺʤʻʺة الॽʳॽاتʛʱؔامل مع اسʱال

الاسʛʱاتॽʳॽة الؔلॽة للʺʤʻʺة والاسʛʱاتॽʳॽة الॽɿॽʣʨة الأخȐʛ مʲل اسʛʱاتॽʳॽات الȘȄʨʶʱ والإنʱاج  

 ॽʶॽة دورا رئȄʛʷॼارد الʨʺإدارة ال ʖة أن تلعॽʺا أهʚه ʝȞعȄة، وॽوالʺال ʛȄʨʢʱوال ʘʴॼا في  وال

، حʘʽ تʨلʙ اسʛʱاتॽʳॽة الʺʨارد الȄʛʷॼة مʧ رحʦ  اسʛʱاتॽʳॽة الʺʤʻʺة وتʴقȘʽ أهʙافهاصॽاغة  

  اسʛʱاتॽʳॽة الʺʤʻʺة وʶȄهʦ تʴقȘʽ أهʙافها في تʴقȘʽ أهʙاف الʺʤʻʺة. 

   ȑʛʷॼرد الʨʺأن الǼ ʦأن نعل ʖʳǽ ةȄʛʷॼارد الʨʺة لإدارة الॽʳॽاتʛʱب وضع اسʨوج ʧلاقا مʢوان

  Ȑʨʱʶعلى م ʚʵʱي تʱال القʛارات الاسʛʱاتॽʳॽة  Ǽالʱالي فإن ؗافة  القʛار وهʨ مʻفʚه،   ʚʵʱم ʨه

  الʺʤʻʺة لها انعȞاساتها على اسʛʱاتॽʳॽة الʺʨارد الȄʛʷॼة. 

العʺل     ʦॽʺʸها إعادة تʻاحي مʨن الȄʛʷॼة مʧ عʙة  الʺʨارد  إدارة  يʻعʝȞ ذلʥ على  وȃالʱالي 

  ʖʽام أسالʙʵʱالإضافة إلى اسǼ اʚالأداء، وه ʦॽʽوتق ʖȄرʙʱوال ʧȄʨؔʱوف العʺل والʛʣو ʖواتʛوال

ة في اتʵاذ القʛارات والعʺل  إدارȄة حʙيʲة مʲل حلقات الʨʳدة وȂدارة الʨʳدة الʷاملة والʺʷارؗ

  ). 84: 1996الʳʺاعي (سʛحان،

4-    ʙʻها عʽعل ʖʽʳأن ن أسʯلة أساسॽة علʻʽا   ʝʺاك خʻة: هȄʛʷॼال الʺʨارد   Ȍॽʢʵت مʛاحل 

  وضع خʢة للʺʨارد الȄʛʷॼة:  

  ماهي الأهʙاف الʱي تʶعى الʺʤʻʺة إلى تॽʁʴقها، ومʻها الأهʙاف الʵاصة Ǽالʺʨارد الȄʛʷॼة؟-1
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  ما هي احॽʱاجات ومʢʱلॼات الʺʤʻʺة مʧ الʺʨارد الȄʛʷॼة لʴʱقȘʽ أهʙافها؟-2

  ما مȐʙ تʨفʛ تلʥ الاحॽʱاجات والʺʢʱلॼات داخل وخارج الʺʤʻʺة؟ -3

ماهʨ الʛʰنامج الȑʚ تॽʢʱʶع الʺʤʻʺة مʧ خلاله أن تʨازن ما بʧʽ احॽʱاجاتها مʧ الʺʨارد  -4

  ʛʽفʨʱاعها لॼات ʖʳǽ يʱات الʨʢʵاجات داخلها وخارجها وماهي الॽʱالاح ʥتل ʛافʨة وتȄʛʷॼال

 ʧة مʺʤʻʺاجات الॽʱاردال احʨʺ  ة؟Ȅʛʷॼال  

الʺʨضʨع لʨʱفʛʽ احॽʱاجات الʺʤʻʺة مʧ الʺʨارد الȄʛʷॼة، أȑ   ماهي نʱائج وفعالॽة الʛʰنامج-5

      ) 167: 2008نʱائج وفعالॽة الȌॽʢʵʱ للʺʨارد الȄʛʷॼة؟ (درة والॼʸاغ،

الʺʨارد    Ȍॽʢʵت مʛاحل  على  الʱعʛف  خلال   ʧم الʶʱاؤلات  هʚه   ʧع الإجاǼة  الآن  لʴʻاول 

  الȄʛʷॼة:

وفهʸها-1 الʸʢʹʸة  أهʗاف   ʗيʗʲت أهʙاف مʙحلة   ʦوتفه دراسة  على  الʺʛحلة   ʥتل تʱʷʺل   :

  ʧȞʺǽ ة، ولاʺʤʻʺي للʳॽاتʛʱالاس Ȍॽʢʵʱال ʧء مʜة جȄʛʷॼارد الʨʺال Ȍॽʢʵأن ت ʘʽة حʺʤʻʺال

لإدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة أن تʹع خʱʢها الʵاصة Ǽالʺʨارد الȄʛʷॼة Ǽʺعʜل عʧ وʙȃون تفهʦ وȂدراك 

ا ذʛؗ ساǼقا، وʦʱȄ فهʦ وȂدراك تلʥ الأهʙاف لȌʢʵ وأهʙاف الʺʤʻʺة الʺʛحلॽة والاسʛʱاتॽʳॽة ؗ̋ 

في ضʨء ॽʰʡعة الʯʽʰة الʵارجॽة للʺʤʻʺة الʱي تʧʺʹʱ أوضاعا اقʸʱادǽة وسॽاسॽة واجʱʺاॽɺة،  

كʺا ʷǽʺل ذلʥ دراسة أوضاع الʺʤʻʺة الʙاخلॽة مʧ حʘʽ مʨقفها الʺالي، ونॽɺʨة الʨʻؔʱلʨجॽا  

ل الॽʤʻʱʺي، وحʦʳ الإنʱاج ومعȄʨʻات  ، ومʨاʧʡ الʹعف والقʨة في الʺʤʻʺة، والهȞॽالʺʙʵʱʶمة 

 .ʦوأدائه ʧʽالعامل  

2-  :(ʔلʠال ʗيʗʲت )ةȂʙʵॺارد الʦʸال ʥاجات مॻʯالاحǺ ʓʮʹʯحلة الʙحلة تأتي في  مʛʺه الʚإن ه

مقʙمة الʺʛاحل الʺهʺة في تȌॽʢʵ الʺʨارد الȄʛʷॼة ʖʳǽ ʘʽʴǼ أن تقʨم إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة 

وأقʶامها   الʺʤʻʺة  الʷاملة لأهʙاف  الʛʤʻة  في ضʨء  والʷʱغʽلॽة  الاسʛʱاتॽʳॽة  أهʙافها   ʙيʙʴʱب

يلʜم أداؤها للʨصʨل إلى   الʺʨʻʱعة الʱي تعʙ أساسا لʙʴʱيʙ الʺهام والʨاجॼات أو الʣʨائف الʱي
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تلʥ الأهʙاف، ومʧ ثʦ تʙʴيʙ حʦʳ الʙʽ العاملة وتʸʸʵاتها الʺʢلȃʨة لʷغل الʣʨائف الʴالॽة  

والʺʱʶقʰلॽة، وذلǼ ʥاسʙʵʱام العʙيʙ مʧ الأسالʖʽ الȄʕʰʻʱة الʱي ǽعʙʺʱ قʦʶ مʻها على الاجʱهادات  

والإدارة   الȄʛʷॼة  الʺʨارد  إدارة   ʛيʙم ʱʺǽلؔها  الʱي  والʺॼʂʨة  والʛʰʵة  الॽʸʵʷة  العلॽا  والأحȞام 

Ȑʙأن مʷǼ ʦقعاتهʨوت  ʧʽل في حʰقʱʶʺة في الʺʤʻʺأعʺال ال ʦʳر أو انؔʺاش حʨʢت    ʦʶم القʨقǽ

الʱغʛʽ في حʦʳ ونʨع   اتʳاهات  لʨʱقع  الȄʛاضॽة والاحʸائॽة   ʖʽام الأسالʙʵʱعلى اس ʛالآخ

،ʦل خاص(هاشȞʷǼ ةʺʤʻʺائف الʣاع وʨوأن ʦʳل عام أو حȞʷǼ اعةʻʸ64: 1999ال .(  

وتʱعلȘ هʚه    (العʙض الʗاخلي والʳارجي): الǺ ʓʮʹʯالʯʸاح داخل الʸʢʹʸة وفي سʦق العʸل-3

  بʱقʙيʛ   الʨʢʵة ǼالǼ ʕʰʻʱعʛض العʺل الʙاخلي للفʛʱة الʱي تعʙ لها خʢة العʺالة، ولا ʖʳǽ الاكʱفاء

الʱي تعʙ لها خʢة العʺالة، ولا ʖʳǽ الاكʱفاء بʱقʙيʛ عʙد   الفʛʱة      ʧ داخل الʺʤʻʺةعʙد العامل̔ 

العاملʧʽ الʺʨʱفʧȄʛ داخل الʺʤʻʺة خلال الفʛʱة الʱي تعʙ لها خʢة القȐʨ العاملة بل ʖʳǽ أǽʹا  

في ؗل نॽɺʨة مʧ الʣʨائف الʱي    تقʙيʛ الʺʱاح مʧ العʺالة في سʨق العʺل، أȑ خارج الʺʤʻʺة 

ʜ دراسة سʨق العʺل على مʨʺʳعة مʧ الʺʕشʛات (ॼɺاس،  ʛؗʱة، وتʺʤʻʺها الʽاج إلʱʴ2003ت  :

108 .(  

  مȐʙ تʨافʛ الॽɺʨʻات والأعʙاد الʺʢلȃʨة في سʨق العʺل (العʛض الؔلي). -أ

  درجة الʺʻافʶة بʧʽ الʺʤʻʺات (الʢلʖ الؔلي). -ب

  مʛونة العʛض (مʙة اسʳʱاǼة عʙد ʡالʰي الʣʨائف لʱغʛʽات الأجʨر). -ج

القʢاॽɺة،  -د ة  ʛؗʴال الʙاخلॽة والʵارجॽة،  معʛفة مʕشʛات أخȐʛ للعʺالة مʲل مȐʨʱʶ الهʛʳة 

  ʡاقة مʕسʶات الʱعلʦॽ والʱأهʽل. 

حالات  -4  ʧʽب الʺقارنة   ʦʱت الʺʛحلة  هʚه  وفي   :(ʠوالفائ (العʛض  Ǽالعʛض   ʖلʢال مقارنة 

ʖلʢل الʽلʴت ʦʱي ʘʽة حʺʤʻʺداخل وخارج ال ʖلʢض والʛالي: العʱا الʻضح لʨي ȑʚال  
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  عʙد الأفʛاد الʚيʱʴǽ ʧاجهʦ العʺل في ؗل أقʶام الʺʤʻʺة. -أ

  العʺل الʺʢلʨب مʻهʦ. -ب

  الʺهارات الʺʢلȃʨة مʻهʦ. -ج

  ). 54: 2000الʱؔلفة الʺʨʱقعة لʚʳبهʦ (عʺʛ، حʧʽʶ.-د

للʺʕسʶة    بʙائل  هʻاك  أن   ʙʳن الʺʢلȃʨة  العʺالة   ʙيʙʴʱل  ʖلʢوال العʛض   ʧʽب نقارن  عʙʻما 

للʱغلʖ على حالة زȄادة الʢلʖ على العʛض مʲل تʠॽɿʵ الʛʷوȋ، العʺالة الʺʕقʱة، إʡالة 

سʧ الʱقاعʙ، زȄادة ساعات العʺل، وتʧʽʶʴ الأجʨر والʨʴافʜ، أما الʙʰائل في حالة زȄادة العʛض 

  ʖلʢات  على الॽعʺل ʠॽɿʵت ،ʛȞॼʺال ʙقاعʱعا للॽʳʷساعات العʺل، ت ʠॽɿʵفهي ت (ʠالفائ)

  وسॽاسة إنهاء الʙʵمة.  الʅॽʣʨʱ، العʺالة الʺʕقʱة الʛخʸॽة

يʦʱ في ضʨء نʱائج معʻʽة تʙʴيʙ ؗل مʧ العʛض والʢلʖ على  وضع خʠة عʸل مʹاسॺة:  -5

تفاصʽل    ʙʺʱوتع الȄʛʷॼة،  للʺʨارد  عʺل  خʢة  ثʦ وضع  الʱʻائج   ʥتل ومقارنة  الȄʛʷॼة  الʺʨارد 

ومȄʨʱʴات تلʥ الʢʵة على نʱائج ؗل مʧ الʴʱلʽل والʺقارنة الʺʷار إلʽها ساǼقا، وهʻاك عʙة  

ر وتʻفʚʽ أȑ مʻها ʙʻʱʶǽ في الأساس إلى نʱائج  قʛارات ʧȞʺǽ للʢʵة أن تʻʺʹʱها، لʧؔ اخॽʱا

  مقارنة العʛض والʢلʖ، ومʧ هʚه القʛارات والȌʢʵ ما يلي: 

  خʢة للاخॽʱار والʅॽʣʨʱ والʱعʧʽʽ -أ

  خʢة للॽʀʛʱة والʻقل والʱقاعʙ-ب

  خʢة الʧȄʨؔʱ وتʛȄʨʢ العاملʧʽ -ج

  خʢة لإعادة تʨزȄع الʺʨارد الȄʛʷॼة في الʺʤʻʺة -د

  خʢة لإعادة تʨزȄع الʺهام والأعʺال والʺʕʶولॽات-ه
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  ). 187: 2008خʢة لʱغȞॽʂ ʛʽʽل وجʙول الأجʨر والʛواتʖ (درة والॼʸاغ،-و 

   ʧل ؗل مʽلʴائج تʱة على نȄʛʷॼارد الʨʺة الʢها خʻʺʹي تʱارات الʛالق ʥتل ʧم ȑأ ʙʺʱعȄو

.ʖلʢض والʛالع  

الʱقʦॽʽ ومʱاǼعة الʻʱفʚʽ: وتʱلʟʵ هʚه الʨʢʵة في تقʦॽʽ ومʱاǼعة تʻفʚʽ خʢة الʺʨارد الȄʛʷॼة -6

والʱأكʙ مʧ تॽʁʴقها للأهʙاف الʱي وضعʗ مʧ أجلها واكʷʱاف مʨاʧʡ الʹعف بها ومعالʱʳها  

  ). 46: 1999(زوȄلف،

: تʙʻرج وʣائف عʺلॽة تॽʺʻة الʺʨارد الȄʛʷॼة ضʺʧ وʣائف إدارة سॻاسة الʦʸارد الȂʙʵॺة-2

الʺʨارد الȄʛʷॼة، حʘʽ أن إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة هي العʺلॽة الʱي تʱعامل مع العامل الȑʛʷॼ في 

فاعلʱʽه مʧ خلال عʙة وʣائف مʧ ضʺʻها   ȞʷǼل مॼاشʛ على زȄادة  تعʺل  والʱي  الʺʕسʶة 

.ȑʛʷॼرد الʨʺة الॽʺʻوت ʛȄʨʢت  

مʶاعʙة     في  مهʺʱها   ʟʵلʱت اسʷʱارȄة  ॽʰʢǼعʱها  الȄʛʷॼة  الʺʨارد  إدارة  وॽʣفة   ʛʰʱتع ؗʺا 

  ʦهʻȞʺǽ اʺȃو ȑʛʷॼال ʛʸʻلات العȞʷا ومǽعامل مع قʹاʱفي ال ʧʽيʚʽفʻʱال ʧȄʛيʙʺو ال ʧʽفʛʷʺال

  ʦث ʧاد، ومʛالأف ʧعة مʨʺʳم Ȑʨس ʝॽل ʦॽʤʻت ȑفأ ،ʦاتهʙحʨدة لʙʴʺاف الʙالأه Șʽقʴت ʧم

الʨʸʴل   أعلى مȄʨʱʶات  فأن   Șʽقʴʱل  ʦهʜʽفʴوت ʦة مهاراتهॽʺʻوت الأفʛاد  على خʙمات هʕلاء 

الأهʙاف    Șʽقʴʱل أساسॽا  مʢلॼا   ʛʰʱعǽ للʺʤʻʺة   ʦائهʺʱوان  ʦولائه اسʛʺʱار  وضʺان  الأداء 

القʨل على مʤʻʺات الأعʺال، ؗʺا يȘʰʢʻ على أǽة مʤʻʺة أخȐʛ سʨاء   ȘʰʢʻȄة، وॽʺॽʤʻʱال

ʺॽة أو تعلॽʻة أو ديȄʛȞʶع ʗكان  ȍفاʴاد والʛل على الأفʨʸʴها...، والʛʽة أو غॽʴة أو صॽ

 الأساسॽة لʴʱقȘʽ الʳʻاح والاسʛʺʱار والاسʱقʛار والʨʺʻ لهʚه الʺʤʻʺات.  ʙعامةالعلʽهʲʺǽ ʦل 
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  قʤǻʗالفʙؒ الȏʙʻʻʴʯ في العʙʶ اللʰة: الʲʸاضʙة الʰا

1- ȏʙʶʸذج الʦʸʹال:    ʛʽʽʶʱا الʚل، هʽʻاه الॽغلال مʱواس ʛʽʽʶي على تʻʰؗله م ʦॽʤʻʱؗان ال

لॽة إلى الʙولة الʴاكʺة، الʲʺǽ ȑʚله فʛعʨن، حʘʽ يʜʽʺʱ هʚا الʨʺʻذج ل ʸǼفةؗ  ʨؗم    ،ʦॽʤʻʱال ʧم

ȑʜ، ومʧ جهة أخȐʛ نʙʳ تʙخل الʙولة ʣاهʛ للॽɻان، Ǽفʹل امʱلاك   ʛؗم ȑأ ȑدارȂني وʨأنه قان

  وسائل العʺل. 

الʺʛاॼʀة     ،Ȍॽʢʵʱال وهي:  الॽʤʻʱʺي   ʛؔالف في  مهام  ثلاثة  ʣهʨر   ʦॽʤʻʱال هʚا   ʧم يʱʹح 

الʺʨضʴة لʺعالʦ الʦॽʤʻʱ في مʛʸ القǽʙʺة، نʛؗʚ نʸا مʧ    والʦॽʤʻʱ، ومʧ الʨʸʻص الʱارॽʵȄة

سʻة    2000، وʛȄجع تارʵȄها إلى  لابʻه كʱاب الʦॽȞʴ "بʱاح حʨقʖ" حʨل نʴॽʸة أحʙ الʺلʨك  

  ،ʛʽاهʺʳون الʕش ʛيʙا تʙقائ ʗʻؗ ها: " إذاʽل فʨقȄو ȑدʛʰت على ورقة الʙوج ʙلاد، وقʽʺل الʰق

علʥॽ أن تʘʴॼ وتʻقʖ بʻفʥʶ عʧ ؗل عʺل صالح، حʱى يʛʴʱر الأمʛ مʧ ؗل عʖʽ، إن فعل  

 ʛالأم ʦودائ ʦॽʤع ʛʽʵال  ʦهʽاس إلʻم الʙقʱي ʧʺم ʗʻؗ ذاȂلا، وʽʱف ʥǽʙʳǽ ʧفل ʛʷأما إن فعل ال ،

فʝ إذ تʱʶʺع إلى ما عʶى أن ǽقʨله صاحʖ الالʱʺاس لا تʨجه  Ǽالالʱʺاسات، فʧؔ هادȏ ال̒ 

إلॽه لʨما قʰل أن ǽفʛغ ما في صʙره، وʛؗʚȄ ما أتى مʧ أجله...ولʝॽ مʧ الʹʛورȑ أن تॼʽʳه  

إلॽه  ʥاعʺʱاس ʧʶح ʧؔه لʶʺʱا ولا حلاقا ولا    إلى ملʻؗاه ʧؔه...لا تॼقل مʧ شأنه أن يȄʛح 

  ʧأمام م ʧʴوان...ʦʷʴم والʙʵالȃو ʛʽʵالǼ ʥʱʽلئ بʱʺȄع، وॽʺʳال ʥمʛʱʴǽ فاʣʨم ʧؗ ا، بلǽʙʻج

  ʥرزق  ʛʺʱʶȄو مفʨʱحا   ʥʱʽب  ʛʺʱʶǽ حʱى  الʺلॽؔة،  الإدارة  شʕون  في   ʥʶॽرئ وأمام   ʥقʨف

ʝॽʰؔ21: 2005، (ال .(  

هʚا الǽ ʟʻعʝȞ ملامح الʦॽʤʻʱ وॽʰʡعة العلاقات الʱي تȌȃʛ الʛؤساء Ǽالʺʛؤوسʧʽ في ʣل   

فʛاعʻة  ʦȞائح   حʛʷال  ʠعǼ  Ȑʙل شائعة  الʨʱجʽهات  هʚه   ʧʽمʹام  ʠعǼ تʨؔن   ʙوق  ،ʛʸم

  الʛʽʰوقʛاॽʡة الʺعاصʛة، الʱي ʛʽʲؗا ما ǽقال عʻها أنها تʵʹع لʺȞʴǽ ʧʺها وتॼʢع مǽ ʧأمʛها.
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الॺابلي -2 فʛʱةالʹʦʸذج  في   ʦॽʤʻʱال "    ʣ :2000هʛ هʚا  تȄʛʷعات  Ǽفʹل  الʺʽلاد  قʰل  سʻة 

في العʺل، إذا   حʺʨرابي"، الʙʴǽ ȑʚد الʙʴ الأدنى للأجʛ، وأǽʹا بʛوز مʢʸلح الʺʕʶولॽة

  ʧنه أول مʨؔمة لʙفي الʺق ʙعǽ ʨفه ʧʽʽابلॼادس للʶال ʥرابي الʺلʨʺح ʙʻع ʦॽʤʻʱال ʧا عʻʺتؔل

أدار الʙولة الʺʨحʙة سॽاسॽا مʧ عاصʺʱه Ǽابل، ومʻها صار ʙʸǽر الأوامʛ والقʛارات الʺʱعلقة 

سॼأ والʲانॽة في    Ǽالإنفاق والॼʳاǽة، وهʨ الȑʚ أرسى بʻاء أقʙم مʙرسʧʽʱ في الʱارȄخ الأولى في

 .ʞॽك  

قʰل الʺʽلاد تʦȞʴ العلاقات بʧʽ الʴاكʦ ورعʱʽه وʧʽȃ    1770ؗʺا وضع أول شȄʛعة قانʨنॽة عام   

  أفʛاد الॽɺʛة أنفʶهʦ مʙʴدا فʽها العقȃʨات الʸارمة لؔʺل مʵالفة: 

-  ʧʽʻʶʺال  ʦʹǽ أحʙهʺا   ʧʽʶلʳم على   ʦلؔاتهʱʺوم  ʦهʺȞح شʕون   ʛʽʽʶت في  الʺلʨك   ʙʺʱعǽ

ʛʽʲا ما ؗان يʖʵʱʻ مʙيʛا  والآخʦʹǽ ʛ الʺقاتلʧʽ، وʷȄارك الʺʳلʶان ʻʺǼاقʷة القʹاǽا العامة، وؗ

  تʛʽʽʶ الʕʷون الʙيॽʻة والʙنȄʨʽة.  مʧ بʻʽهʺا وتʨʵل له صلاحॽة 

-  ،ȘʴالǼ عʱʺʱة، أو الʢلʶام الʙʵʱف في اسʶعʱم الʙأ عʙʰم ʙʳة العامة، نॽʺॽʤʻʱال ȏادॼʺال ʧم

نʳॽʱة سʨء تʛʸفه، ؗʺا    ،ʧȄʛالآخ ȘʴǼ  ʦʳن ȑʚال الʺʱعʶف ǽعʨض عʧ الʹʛر  والإنʶان 

  ʦعʺلهǼ ǽقʛʸون  أو  يهʺلʨن   ʧيʚال  ʧوالʺه الʛʴف  أصʴاب  معاॼʀة  في  تʙʷدت 

  ). 19:  2005(الʶॽʰؔي،

الʻʶʹي-3 تʦॽʤʻ  الʹʦʸذج  الʴاكʺة والʺʸʸʵʱة في  الॼʢقة  الʻʽʸي على   ʦॽʤʻʱال  ʜؔتʛي  :

  ʦله  ʥالʺل  ʙʻن عʨفʣʨʺفال الʻʽʸي،  الʺʱʳʺع  لها الأهʺॽة في  الʙيॽʻة، هʚه الأخʛʽة   ʛائʷالع

  الʸلاحॽات الʨاسعة في الʺʕʶولॽات.

لʨؔنفʨشʨʽس  نॼʶة  الʨؔنفʨشʨʽسॽة"،  الفلʶفة  ل'  فلॽɿʶة  Ǽأفؔار  الʻʽʸي  الʨʺʻذج  اقʛʱن   ʙلق  

  ق.م)، ومʧ أهʦ مॼادȏ الʨʺʻذج الʻʽʸي نʙʳ ما يلي: 551 -479(

- .ʖعʷمة الʙاتها في خʺʤʻوم (ادةॽʁال) مةʨȞʴعلى دور ال ʙʽأكʱال  
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- .ʦهʽد علʨʽل القʽوتقل ʧʽولʕʶات الॽع صلاحॽسʨت  

- .ʧʽانʨالق ʧل مʙاد الاخلاق بʺʱواع ʧʽʴصال ʛʷǼ ادʙة إلى إعʨعʙال  

  الʖʶʴʱ والʱهʕʽ قʰل الʙʰء في العʺل. -

الʱأكʙʽ على أهʺॽة الاتʸال مʧ خلال الأوامʛ الʨاضʴة الʱي لا تʛʽʲ لʶॼا أو الاخʱلاف في  -

 .ʛʽʶفʱال  

- .ʖʶار الأكفاء والانॽʱللعʺل لاخ ʧʽفʣʨʺقاء الʱان ʙʻارات عॽʱة الاخॽʺأه  

  الʹʦʸذج الإغȂʙقي الʙوماني: -4

فالʺʕسʶات    ،ȑʨعʛال الاقʸʱاد  ʜا على  ʛؗه مʙʳن  ،ʦǽʙالق الʨʺʻذج   ʧروث مʨذج مʨʺʻال هʚا 

 .ʙʽʰعلى الأب والأم والأولاد والع ȑʨʱʴة تॽعائل ʗكان  

للʨʢʱر الاقʸʱادȑ والعȑʛȞʶ لʛوما  القǽʙʺة للأرض، حʘʽ    ونʳॽʱة  الʺلॽؔة   Ȑʨʱʴت مʛʽتغ

كانʗ الأراضي قʰل هʚا مʨزعة تʨزȄع مʨضʨعي وعادل، حʨل الʳʱʺعات لأسॼاب اسʛʱاتॽʳॽة  

  ،ʛأج  ʝʵǼأǼ العʺال  ॼʡقة   ʙʰعʱʶǽ  ،ʙواح  ʥمل  ʙي إلى  ʛʶǼعة  تʨʴل   ʦॽʤʻʱال هʚا  وغʚائॽة، 

ملʥ واحʙ، فالاقʸʱاد في    تʙرॽʳȄا بʙأت تʻهار وتʜول الʺلॽؔة الʸغʛʽة الʱي اسʱغلʗ مʛʡ ʧف

تȞʷʱل   بʙأت  الʛومانॽة  الʙولة  العʙʽʰ، ومع تʨʢر واتʶاع  الʺʛحلة، مʻʰي على اسʱغلال  هʚه 

هʯʽات للʺʛاॼʀة، ؗʺا تʨʢرت الʱقॽʻات ʸǼفة نॽʰʶة في العʺل الاقʸʱادȑ الʺॽʻʰة على عʺل  

  نʙʳ ما يلي: هʚا الʨʺʻذج  العʙʽʰ ومʧ مʺʜʽات 

  ʣهʨر Ǽعʠ الهॽاكل الهʛمॽة، وتقʦॽʶ الأعʺال وفʸل الʺلॽؔة العامة عʧ ملॽؔة الإمʛʰاʨʡر.-

  جعل الفʛد بʙلا مʧ الʙولة الʺʨʴر الȑʚ يʙور حʨله الفʛؔ والʦॽʤʻʱ الॽʶاسي والقانʨني. -
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-  ʛات الأمʢلʶǼ هʶفʻه لʣفاʱاعات، واحʢفي إدارة الق ʧيʙاعʶوم ʧʽعاونʺǼ رʨʡاʛʰعانة الإمʱاس

  ). 62: 2007(العايʖ،  والʻهي، وȂصʙار القʛارات 

  الʤॻʢʹʯ في الإسلام: -5

أبʨ الʧʶʴ الʺاوردȑ: الȑʚ ألف ʱؗاǼا في الإدارة الʨȞʴمॽة Ǽعʨʻان " الاحȞام الʶلʢانॽة    5-1

  ما يلي:  في قانʨن الʨزارة وسॽاسة الʺلʥ" تعʛض ॽɾه إلى ʛʽʲؗ مʧ الʺʨاضॽع الإدارȄة أبʛزها

الʙولة، ؗالʵلافة والإمامة آنʚاك    يʱقلʙ أعلى سلʢة في   ʧم ȋوʛات وشॼواج ȑالʺاورد  ʛؗذ

  فʛؗʚ م هʚه الʨاجॼات ما يلي: 

  حل الʵلافات الʱي تʷʻأ بʧʽ الأʛʡاف الʺʱʵلفة في الʙولة.-

  بʘ الʷعʨر Ǽالأمʧ والʢʺأنʻʽة بʧʽ الʻاس يʙȄʜ مʧ الإنʱاج. -

  مȞافأة مǽ ʧعʺل بʸʻح وȂبʙاع في عʺله. -

كʺا أشار إلى أهʺॽة الإشʛاف وأكʙ على ضʛورة الʙʷة في الʛقاǼة مʛʡ ʧف الʺʛʷفʧʽ على  

إفʷاء  في   ʦلʤʱال  Șح إلى دور  أشار  والʱقاعʝ، ؗʺا  الʱهاون   ʧل مʽقلʱال بهʙف   ʦهʽؤوسʛم

  . )66: 2007عايʖ،(ال  العʙالة وحل الʺʻازعات بʧʽ الʻاس

: تʛجع أهʺॽة "مقʙمة ابʧ خلʙون" لʻʺʹʱها مʨضʨعات علʺॽة  عʗʮ الʙحʥʸ ابʥ خلʗون   5-2

  ʧم  ʛʽʲؔال في  علʺي  إسهام  أنها  ʙʳǽون  الʺʱʵلفة  الʸʸʵʱات  في  والʛʽʲؔون  عʙيʙة 

  ȐʛȄات وʸʸʵʱال  ʦلهʴلاف في نʱاخ ʨإنʺا ه ʦالهʨال في أحॽلاف الأجʱون" أن اخʙخل ʧاب

  مʧ الʺعاش". 

   ʛʽʶإلى تف ʛʽʷارة تॼɻه الʚون   هʙخل ʧاب ʙʳة، إذ نǽادʸʱامل اقʨعǼ اعيʺʱاقع الاجʨه    الʳʱي

الʲقاॽɾة    ʖانʨʳال  ʧف عʷؔال إلى   ʙʺʱعǽ  ʘʽح ،ȑادʸʱالاق ʦॽʤʻʱال تʴلʽله لʨʶسʨʽلʨجॽا  في 

والاجʱʺاॽɺة الʺʸاحॼة للʦॽʤʻʱ الاقʸʱادȑ، والʱي تعʛʰʱ ضʛورة ملازمة له وجʜءا مʧ إǽقاعاته،  
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الʱي في حʨزته   الʛʲوات  يʻاسʖ اسʱغلال   ȑʚال  ȑادʸʱالاق ʦॽʤʻʱال ǽقʛر  الʺʱʳʺع لا  إذ أن 

  ȑادʸʱالاق ʦॽʤʻʱض الʛي تفʱة الʯʽʰات الॽʢر في معʛقʱي ʦॽʤʻʱا الʚل، بل أن هʲغلالا أمʱاس

الʺلائʦ، ومʧ ثʦ يȞʷʱل الʺʱʳʺع في علاقاته و خʸائʸه الʲقاॽɾة والاجʱʺاॽɺة، في ضʨء هʚا  

،ʦॽʤʻʱغلاله    الʱي اسʹʱقǽ ،Șʰʶى مʢع هي معʺʱʳʺزة الʨي في حʱوات الʛʲا  فالǽادʸʱا اقʺॽʤʻت

  ʙجʨي ʘʽها حʙʳة تʻʽة معॽɺاʺʱة واجॽɾثقا ʟائʸʵǼ Ȍॼتʛي ȑادʸʱالاق ʦॽʤʻʱا الʚدا وهʙʴم

،ʦغان) ȑادʸʱالاق ʦॽʤʻʱا الʚ36: 1993ه .(  

ؗʺا يʛʰز ابʧ خلʙون على أهʺॽة تقʦॽʶ العʺل، فهʨ الʺʨʴر الأساسي الȑʚ يʙور حʨله ؗل    

ʜ ابʧ خلʙون على   ʛؗد يʙʸا الʚاج، وفي هʱات الإنॽي لعʺلʶॽئʛء الʜʳال ʨاج، وهʱوسائل الإن

أهʺॽة سعي الإنʶان لʽʸʴʱل معاشه وحاجاته الʹʛورȄة، وȃالʱالي فقʙ سعى لإبʛاز ॽʀʺة العʺل  

والعامة ॽɾقʨل:" إعلʦ أن الʖʶؔ إنʺا ʨȞǽن Ǽالʶعي    دوره في تʴقȘʽ الʺʸالح الʵاصةالإنʶاني و 

  في الإقʻʱاء والقʙʸ إلى الʽʸʴʱل، فلابʙ في الʛزق مʧ سعي وعʺل". 

ومʧ ناحॽة أخʛʽʷǽ Ȑʛ ابʧ خلʙون إلى حॽʁقة هامة مفادها أن نॽɺʨة الʟʸʵʱ الʺهʻي    

تʛتȌॼ بॽɺʨʻة الʺʱʳʺعات وتʨʢرها في مʛاحل الʨʴʱل    - الॽʰʢعة  -والʛʴفي للأنʢʷة الاقʸʱادǽة

ذاتها، فالʺʱʳʺعات الʙʰوȄة تʛتȌॼ بها الأعʺال الʜراॽɺة أو الʙʽʸ والʛعي وغʛʽ ذلʥ مʧ حʛف  

مهॽʻة ʢॽʶǼة، وتʷʻأ الʻʸاعة والʳʱارة عʙʻما تʨʴʱل الʺʱʳʺعات إلى الʺʱʳʺعات العʺʛانॽة،  

ʤʻفي ال ʛʽʽغʱال ʥع فإن ذلॼʢالȃة، وȄʛʹʴون  الʙخل ʧرات ابʨʸت ʖʶي حʻفي والʺهʛʴام ال

ʟʸʵʱوال ،(العʺل ʦॽʶتق) ةॽɺʨضح نʨي    ʛʽʽغʱرجات الʙها بʡاॼة وارتǽادʸʱفي الأعʺال الاق

  ʛهʤȄو ،ȑʛʹʴال ʙʽعقʱوالʸǼ ʥة إلى  ذلȄʛʹʴعات الʺʱʳʺل الʸما تʙʻحا، عʨوض ʛʲرة أكʨ

أعلى درجة لها مʧ الʱقʙم و الʢلʖ للʴاجات الؔʺالॽة، Ǽعʙ أن تॼʷعǼ ʗالʹʛورȄات الأساسॽة 

  ). 27: 1998(الʨʵاجة،

فʴالة الʺʱʳʺع الʺعقʙ وما تʱʶلʜمه نॽɺʨة الॽʴاة الʺʛʱفة تʢʱلॽʰʢǼ ʖعʱها الʺʙȄʜ مʧ الʛʴف  

  ʥتل ȑدʕى تʱالعʺل معا، ح ʦॽʶوتق ʟʸʵʱال ʨʴاجة نʴادة الȄضح زʨي ȑʚال ʛالأم ،ʧوالʺه
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ولهʚا   الؔʺالॽة،  الʴاجات  الʺʨʻʱعة وخاصة  احॽʱاجاتها  وتغॽʢة  الʺʱʳʺع  في  الأنʢʷة دورها 

ʜ ابʧ خلʙون  ʛؗي ʖʰʶال    ʧات مॽɺʨن ʛهʤن ʘʽع، حʺʱʳʺال  ʙتعق ʧة مʛʽحلة الأخʛʺال على 

                                                                                                                  الʛʴف والʺهʧ الʙʳيʙة. 

   Ȍॽسʨال ʛʸالعǼ ȑʛʽʽʶʱال ʛؔالف ʛم ʙه فقǼ ʜʽʺʱوما ي ʘيʙʴال ʛʸف العʛوح ʧر مهʨهʣ لʰق

والȑʚ تʺʤǼ ʜʽهʨر الإقʢاعʧʽʽ الʺʛتǼ Ȍॼالʜراعة والȑʚ أدȐ إلى تȞʷل ॼʡقة جʙيʙة مʧ الʳʱار،  

  هʚه الأخʛʽة تعʺل لȐʙ الʺالʥ أو تعʺل لʶʴابها الʵاص. 
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  الʲʸاضʙة الʙاǺعة: 

 :ʖيʗʲال ʙʶفي الع ʤॻʢʹʯال  

الاقʸʱاد، الǽ ȑʚعʙʺʱ    مʧ خʸائʟ الʦॽʤʻʱ في العʛʸ الʙʴيʘ أنه ارتʣ Ȍॼهʨره ʤǼهʨر    
  على: 

  الॼʱادل للʶلع وʣهʨر مʻاهج عʺلॽة جʙيʙة. -

  كʺا نʙʳ تʙخل قȑʨ للʙولة لʦॽʤʻʱ الॼʱادل والʺʨʱʻجات الʺʱʵلفة. -

  يʜʽʺʱ أǽʹا بʛʰوز تʟʸʵ في الʺهʧ خاصة في الʻʰاء، الॽʶʻج، الغʚاء. -

  ʣهʨر إتʴادات مهॽʻة مॽʻʰة على الʛʴف والʻʸاعة-

-  ʜ ʛؗي ʦॽʤʻت Șوخل ʛʲة أكॽالفعال زȄادة حʦʳ الإنʱاج حʦʱ اللʨʳء إلى العʺال الأجʛاء لȄʜادة 
  على تʛʽʽʶ هʕلاء الأفʛاد. 

  ʛʸالع ʣهʨر  بʙاǽة  حʱى   Șابʶال العʛض  خلال   ʧم نʵʱʶلʸها  الʱي  الʻʽʺʲة  فالʵلاصة 
  الʙʴيʘ، أهʦ الʻقاȋ الʱالॽة هي:    

الʶلʢة (سلʢة  - الʺعʛوضة ساǼقا مॽʻʰة على مفهʨم  الॽʤʻʱʺات  ة في جʺॽع  ʛؗʱʷʺال الʻقʢة 
  الʺʱʳʺع)، مقʦʶ في غالॽʰة الأحॽان إلى ॼʡقات. 

- ʛʽʽغʱقابلة لل ʛʽي هي غʱالعʺل والʺهام ال ʦॽʶر تقʨهʣ  

  الʟʸʵʱ في العʺل ǽأتي Ǽالʳʻاعة والȃʛح -

  وجʨب وجʨد قائʙ (رئʝॽ)، يʦʤʻ الʺʨʺʳعة وʳȄعلها مʱʹامʻة تعʺل لʴʱقȘʽ هʚا الهʙف -

وجʨد الʙولة ضʛورȑ في الأعʺال الȐʛʰؔ الʱي تعʺل على تʦॽʤʻ شʕون العامة والʺʕسʶات -
  والقʢاعات الʺʱʵلفة، لʖʻʳʱ حʙوث إنʜلاقات بʛʽوقʛاॽʡة. 

  الʺʙرسة الؔلاسॽȞॽة (الʱقʙلǽʙʽة): -1
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لقʙ رافȘ الʨʢʱر الʻʸاعي تʨʢرات واهʱʺامات فȄʛؔة مʱʵلفة مʧ أهʺها الإدارة العلʺॽة في بʙاǽة  

القʛن الʺاضي وʛȄجع أكʛʲ العلʺاء تارȄخ نʷأة الʺʨارد الȄʛʷॼة في الʺʤʻʺات إلى أوائل عام 

1900  ʅॽʣʨʱعا ما بʨة، نʛʽʰؔة خاصة الॽɺاʻʸات الʶسʕʺأت الʙب ʧʽح ʥذل ʦت ʙن قʨȞǽ ،

الأ  ʙأح  ʦرهʨوأج العاملʨن  يʕديها  الʱي  العʺل  تʙʴيʙ وحʶاب ساعات  أجل   ʧم ʧʽالعامل فʛاد 

عام    ʚʻم أنه  إلى  الإشارة  وتʙʳر   Ȑʛالأخ الʱؔابॽة  الأعʺال   ʠعॼب والॽʁام   ،ʦدوامه ومʛاॼʀة 

  ، تقॼȄʛا ؗان ʨʶǽد نʤام الʛʴف في انʳلʛʱا وأمȞȄʛا والعالǼ ʦأجʺعه. 1700

ة الأدارة العلॻʸة - ʙؕر  حʦ1915-1856(تايل :(  

لقʙ اهʗʺʱ هʚه الȄʛʤʻة ȞǼل ما ʝʺǽ إدارة الʺʕسʶة مʧ خلال عقلʻة وعلʺʻة تʛʽʽʶ أنʱʢʷها  

الʨرشات  في   ʧʽʳʱʻʺال العʺال  عʺل  وتʴلʽل  دراسة  في   ʧʽʲاحॼال  ʧم  ʠعǼ  ʟʸʵت  ʙوق

وغʛʽهʦ مʺʧ ارتGilbert     ʗʢॼ، جʽلʛʽʰت   Gant، جانTaylorʗالʻʸاॽɺة هʚا مʲل تايلʨر  

 ʙاعʨق إرساء  في  لʺʶاهʺʱه  نʛʤا  لʱايلʨر  نॼʶة  وهʚا  ǼالʱايلʨرȄة  ʶǽʺى  Ǽʺا   ʦوأعʺاله  ʦاثهʴǼأ

  الʦॽʤʻʱ العلʺي للعʺل. 

ؗان      ʙقادلقʱاقي    اعॼؗ إنʱاج  وسʽلة  أنه مʛʳد   ،ȑʛʷॼال  ʛʸʻالع في  العلʺॽة  الإدارة  ة  ʛؗح

  ʜافʴوأن ال Ȑʛاج الأخʱالإن ʛاصʻعȑادʸʱك العامل    الاقʨك سلʛʴǽ ȑʚال ʙʽحʨال ʜافʴال ʨه

  وأن هʚا الأخॼʢǼ ʛʽعه ʨʶؗل لا ǽعʺل إلا إذا حʸل على أجʛ أعلى. 

ة إلى الʨʱفȘʽ بʧʽ مʶألة    ʛؗʴه الʚعى هʶقاد تʱا الاعʚة لهʳॽʱارتفاعون    ʧم ʙʴر العʺال والʨأج

الʺʜʱايʙ لʱؔالʅॽ الإنʱاج، إذ يȐʛ تايلʨر أنه مʧ مʸلʴة العʺال وأصʴاب الʺʸانع   الارتفاع

 ʧع ʥل مالي أعلى وذلʨخʙل على مʸʴǽ ف أنʛʡ ى لؔلʻʶʱى يʱق العʺل حʛʡ ʧʽʶʴت

 :ȘȄʛʡ  

  الاعʱʺاد على الأسالʖʽ الفॽʻة في العʺل بʙلا مʧ الأوامʛ الʱعॽɿʶة. -

  الاخॽʱار العلʺي والʛȄʨʢʱ الإʳǽابي للعʺال، ʘʽʴǼ لا ʙʻʶǽ إلا للʟʵʷ الؔفء-
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تʴʱʺل الإدارة تʙرʖȄ العʺال حʱى يʻʶʱى لهʦ رفع مʨʱʶاهʦ وʨʻȞʺʱȄا مʧ أداء عʺلهȄʛʢǼ ʦقة  -

 .ʦهʱʽورفاه ʦهʽأمان Șʽقʴعلى ت ʛة الأمǽفي نها ʙاعʶة تॽʺعل  

وʧȞʺȄ تلʟॽʵ معʻى الإدارة العلʺॽة ؗʺا أوردها تايلʨر في ʱؗاǼه الʺʷهʨر والȑʚ أخʛجه عام  

1911 :  

-  ʖاحʸل مʺʻȞة  أكʛʰ رفاॽʂة  على  الʨʸʴل  ʨȞǽن  أن   ʖʳǽ للإدارة  الأساسي  الغʛض  أن 

  العʺل مȃʨʴʸة Ǽأكʛʰ رفاॽʂة مʺʻȞة للعامل. 

إن الإدارة العلʺॽة تʱʵلف إخʱلافا أساسॽا عʧ الإدارة الʱقلǽʙʽة، فالإدارة الʱقلǽʙʽة تعʙʺʱ أساسا -

على قʨاعʙ تقʙيȄʛة للʛʰʵة الʶاǼقة، حʨȞǽ ʘʽن الॽʳʷʱع أساسॽا للʨʸʴل على أكʛʰ قʙر للعʺل  

  مʧ العامل. 

إن الإدارة في ʣل الإدارة العلʺॽة تʴʱʺل مʕʶولॽة جʺع الʺعلʨمات الʱقلǽʙʽة الʱي ؗان العʺال  -

 .ʛʽʰؗ لȞʷǼ العامل ʙاعʶلات تʙومع ʙاعʨوق ʧʽانʨل قȞها في شʱاغॽها وصʰȄʨʰت ʦنها ثʨؔلʺǽ  

الॽʣʨفة فعʺل ؗل عامل Ȍʢʵǽ تʢॽʢʵا   تايلʨر Ǽأن أهʦ عʛʸʻ في الإدارة هʨ فʛؔة   ȐʛȄو

كاملا بʨاسʢة الإدارة يʨما مقʙما على الأقل وفي معʦʤ الʴالات يʶʱلʦ العامل تعلॽʺات مȃʨʱȞة  

  شارحة Ǽالʱفʽʸل العʺل الʺʢلʨب مʻه. 

ة يʛون أن العلاقة الʱي تȌȃʛ بʧʽ الإنʶان والآلة الʱي ʱʶǽعʺلها    ʛؗʴار الʸا أن أنʹǽأ ʙʳا نʺؗ

ة   ʛؗر في شʨتايل Ȏلاح ʙاف، لقʙغ الأهʨلȃة وॽاج والفعالʱالإن ʛʽʸها مʽقف علʨʱي يʱهي ال

  " الʱي ؗان فʽها تॼاʕʡ في الإنʱاج، تʹॽʽع الʨقʗ...إلخ.  Midvale Steelمʙʽفال سʽʱل "

يॼʻغي على    أنه لا   Ȑالعʺال ورأ إنʱاجॽة  تقʙʽ الإنʱاج ورفع  أنه لابʙ مʧ مʴارȃة   Ȑا رأʚوله

الإدارة تʛك حȄʛة أداء العʺل لؔل عامل، بل لابʙ مʧ إجʛاء دراسة وتʴلʽل مʱʵلف مهام العʺلॽة  
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الإنʱاجॽة Ǽغʛض تʙʴيȄʛʡ ʙقة الأداء الأمʲل وȂلʜام جʺॽع العʺال الʧʽ يʨلʨن العʺلॽة الإنʱاجॽة  

  Ǽإتॼاعها. 

وعلॽه يهʙف تايلʨر مʧ وراء الʦॽʤʻʱ العلʺي للعʺل، نʜع إنʶانॽة العʺل وʣهʨر العامل الإنʶان   

  كʨسʽلة للعʺل ومʛʴك حي. 

ʺا ي   ة الإدارة العلʺॽة تهʙف إلى مʙʰأيʧ أساسȐJardillier  :ʧʽʽ أǽʹا جارديلي ʛ وؗ ʛؗأن حǼ  

  فʸل تȌॽʢʵ العʺل عʧ الإنʳاز -

تقʦॽʶ الأعʺال الʻʱفǽʚʽة ؗلʺا أمʥʻ للʨصʨل إلى عʺلॽات قʛʽʸة ومʙʴدة ȞʷǼل دقȘʽ وȃالʱالي  -

 .Ȍॽʺʻʱن سهلة الʨؔت  

وعلॽه فإن تʦॽʤʻ العʺل وفȘ الʱايلʨرȄة قʙ ساهȞʷǼ ʦل ʛʽʰؗ في تʝʶʴ مȐʨʱʶ أداء العʺال   

ات الʹʛورȄة والʺॼʱعة مʺا نʱج عʻه زȄادة في الإنʱاج   ʛؗʴال ʙʽشʛخلال ت ʧة    وارتفاعمॽاجʱفي إن

  العʺل. 

، خاصة والانʱقادوعلى الʛغʦ مʧ الʱʻائج الإʳǽابॽة لهʚا الʦॽʤʻʱ فإنه لʶǽ ʦلʦ مʧ الʺعارضة  

ॽɾʺا يʱعلȘ بʱقʦॽʶ العʺل والʟʸʵʱ الȑʚ عʛف في ʣل هʚا الʦॽʤʻʱ، تأكʙʽا وتॽʰʢقا واسعا إذ  

  نʳʶل: 

  إضفاء الʢاǼع غʛʽ الإنʶاني للعʺل -

  الهʻʺॽة الʨʻؔʱلʨجॽة -

  أعʺال تايلʨر حʘʽ يȐʛ:  انʱقاد Fredmanؗʺا حاول فʙȄʛمان  

أن نʳॽʱة العʺل غʛʽ مʛتʢॼة ʛʶǼعة أدائها بل بʛاحة الإنʶان في أدائها والʨتʛʽة الʙʽʳة لأداء -

  العʺل. 



 - 28 -

-  ʖʰʶǽ ودʙʴʺال الʛوتʻʽي للعʺل  أثʻاء   اخʱلالاتالأداء   ʦلʴال إلى   ȑدʕȄان وʶفي عقل الإن

  العʺل. 

  :  1925-1841الʺॼادȏ الإدارȄة لفايʨل -

  ȏادॼʺǼ ȑادʻل يʨا، ؗان فايȞȄʛة في أمॽʺالإدارة العلǼ ȑادʻر يʨه تايلॽɾ ؗان ȑʚال ʗقʨفي ال

الإدارة في فʛنʶا، وʣهʛت أفؔاره في ʱؗاǼه الʺʷهʨر الإدارة العʺʨمॽة والʻʸاॽɺة الȑʚ صʙر  

  . 1916في عام 

 ʦʶالق ʘʴॼا يʺʻʽالإدارة ب ʝȄرʙة تॽانȞمȂورة وʛاب في ضʱؔا الʚه ʧء الأول مʜʳفي ال ʘʴॼي

  الʲاني في عʻاصʛ الإدارة ومॼادئها. 

ʙ فايʨل على أن الʷʻاȋ الإدارȑ مهʦ لأنه يʱعلǼ Șالʕʰʻʱ والʦॽʤʻʱ والȘʽʶʻʱ وȂصʙار   ʕؗي ʘʽح

 .Ȑʛات الأخʡاʷʻال ʧع ʜʽʺم ȋاʷن ʨه ȑالإدار ȋاʷʻا الʚة، ؗʺا أن هǼقاʛوال ʛالأوام  

مʧ خلال إصʙار هʚا الʱؔاب يلح فايʨل على أنه هʻاك مॼادȏ إدارȄة ʖʳǽ مʛاعاتها للʨʸʴل   

ل الʺȄʨʱʶات   افة الʺʳالات وعلىؗ  على إنʱاج أفʹل، ورأȑ أن هʚه الʺॼادȏ قابلة للȘʽʰʢʱ فيؗ 

  تॽʰʢقها أساسا مهʺا لȄʜادة الإنʱاج وهʚه الʺॼادȏ هي:   اعʛʰʱوحʙد فايʨل أرȃعة عʛʷ مʙʰأ 

-ʟʸʵʱالعʺل وال ʦॽʶتق  

  تʨازن الʶلʢات مع الʺʕʶولॽات-

  الإنʹॼاȋ والإلʜʱام-

- ʛة الأوامʙوح  

  خʹʨع الʺʸالح الفʛدǽة لʺʸلʴة العʺل -

-  ʧʽر عادلة للعاملʨورة دفع أجʛض  
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Ȅʜة  - ʛؗة واللامȄʜ ʛؗʺال ʧة مॼاسʻاع درجة مॼإت  

  الʶʱلʶل الʛئاسي الȑʚ يʨʺǼ ʦʱجॼه رȌȃ ؗل مȐʨʱʶ إدارȐʨʱʶʺǼ ȑ إدارȑ أعلى-

  الǼ ʥʶʺʱالʤʻام ؗأساس ʦȞʴǽ الʱعامل مع الʻاس -

  عʙالة الʛؤساء في الʱعامل مع الأفʛاد-

  تʨفʛʽ الإسʱقʛار الॽʣʨفي مʧ خلال الȌॽʢʵʱ للقȐʨ العاملة-

  تॽʳʷع الʺॼادرات الفʛدǽة-

- ȘȄʛع روح الفॽʳʷت  

- ʧʽات العاملॼث  

  وʛʽʷȄ فايʨل أǽʹا إلى عʻاصʛ الإدارة وȂلى الʙرجة الȐʛʰؔ في أهʺʱʽها، وهʚه العʻاصʛ هي: 

- Ȍॽʢʵʱال  

- ʦॽʤʻʱال  

-ʛار الأوامʙإص  

- Șʽʶʻʱال  

  الʛقاǼة-

وتʛجع أهʺॽة هʚه الأفؔار إلى أنها مʱفقة مع أفؔار الʨقʗ الʴاضʛ، وتʛجع أهʺॽة أفؔار فايʨل  

  بʨجه خاص إلى: 

- ȑالإدار ȋاʷʻال ʛاصʻلع Șʽقʙل الʽلʴʱال  
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الإǽʺان القȑʨ بʨجʨد مॼادȏ للإدارة تǼ ʜʽʺʱعʺʨمʱʽها مʹافا إلى ذلʥ الإǽʺان القȑʨ بʨجʨب  -

  تʙرʶȄها. 

   ʗل ؗانʨأن آراء فايǼ ،رʨل وآراء تايلʨآراء فاي ʧʽق بʛا أن نفʻȞʺǽ ه الأفؔارʚاض هʛعʱاسȃو

  ʗؗان ʥǼʚؗ ،لʽʸفʱالȃو ʚʽفʻʱب الʨأسلǼ ʦʱر فؔان يهʨأة، أما تايلʷʻʺار العام للʡفي الإ ʘʴॼت

الهʛم   أسفل   ʧر مʨتايل نʛʤة   ʗؗان بʻʽʺا  الأسفل،  إلى  الॽʣʨفي  الهʛم  أعلى   ʧل مʨفاي نʛʤة 

ʜان على ا ʛؗارهʺا يॼʱاعǼ عʹهاॼتؔʺلة ل (لʨر، فايʨتايل) في إلى الأعلى، إلا أن أفؔارهʺاॽʣʨل

  . )78-69: 2008(العايʖ، الؔفاءة في الʺʛʷوعات
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  الʲʸاضʙة الʳامʴة: 

تعʨد ؗلʺة "الʛʽʰوقʛاॽʡة" في أصلها إلى اللغة اللاتॽʻʽة، حʘʽ تعʻي  الʹȂʙʢة الʙʻʮوقʙاॻʟة: -1

 ʖاتȞʺال ʦȞة أو حʢي أثارت سلʱة الॽɺاʻʸعات الʺʱʳʺة في الॽʺॽʤʻʱال ʛاهʨʤال Ȑʙوهي إح ،

  ʧم ʙيʙش ʙقʻل  ʗضʛتع  ʙوق للʺʤʻʺة،  الأساسॽة  الأهʙاف   Șʽقʴت قʙرتها على  ʷǼأن  الʻقاش 

  Șʽقʴت  ʨʴن الʺʤʻʺة  ॽʀادة  في  الʶلॽʰة  ʨʳǼانʰها   Șعلʱي ॽɾʺا   ʧʽالإداراي  ʧȄʛؔالʺف  ʧم  ʙيʙالع

ماكʝ فʛʰʽʽ" أول مʧ اسʙʵʱم هʚا الʺʢʸلح، مʙʴدا مʧ خلاله أهʙافها، وȄعʙ الʺفʛؔ الألʺاني " 

  ʦॽʤʻʱال ʥذل "ʛʰʽʽف Ȑʙة لॽʡاʛوقʛʽʰم الʨي مفهʻعȄة وॽذجʨʺʻة أو الॽالʲʺة الʺʤʻʺاصفات الʨم

الʙولة،  أهʙاف   Șʽقʴʱل  ʙجʨي  ȑʚال  ʛʹʴʱʺوال  ʙالʺعق الॽʶاسي  الʺʱʳʺع  في   ʦʵʹال

الإدارات الʨȞʴمॽة، الʚيʧ يʦʱ اخॽʱارهʦ للعʺل  والʛʽʰوقʛاʨʽʡن هʦ أولʥʯ الأفʛاد العاملʨن في  

وراثॽة   ʗʶॽل  ʖʽأسالǼ  هॽɾ وتʙʴد  معʻʽة،   ʙاعʨق تȞʴʺه  هʛمॽا  تॽʤʻʺا   ʦهʻʽب ॽɾʺا  وʨȞȄنʨن   ،

  الإخʸʱاصات والʨاجॼات والʺʕʶولॽات. 

  ʛʰʽʽف Ȑʛر،    ؗʺا يʨʸالع ʛʰرت عʨʢي تʱة الॽʺॽʤʻʱال ʛاهʤʺال Ȑʙة هي إحॽʡاʛوقʛʽʰأن ال

ومʧ هʻا فقʙ اعʛʰʱ الʺʤʻʺة الʛʽʰوقʛاॽʡة مʧ أفʹل أشȞال الʦॽʤʻʱ الإدارȑ، وأكʛʲها قʙرة على  

تʴقȘʽ الأهʙاف الأساسॽة للʺʤʻʺة، هʚا Ǽالإضافة إلى تʺʱعها ʸǼفة العقلانॽة أو الʛشʙ في 

واع  الʺȞʷلات،  للʺʤʻʺة  معالʳة  مʱعʙدة  صفات   ʛʰʽʽف افʛʱض   ʙوق الʺʰʱȞي،  العʺل  ʱʺادها 

  ʧʽؤوسʛʺال Ǽالʺʢʱلॼات وانॽʸاع  الؔامل  والʛʶعة والʨضʨح، والإلʺام  الʙقة  الʛʽʰوقʛاॽʡة هي 

  ȞʷǼل تام للʺʕʶول الإدارȑ الأعلى. 

  خʸائʟ الʺʤʻʺة الʛʽʰوقʛاॽʡة: أهʺها مايلي:  -2 

  تʙʴيʙ الاخʸʱاصات الॽɿॽʣʨة واعʱʺاد الॽʸغ القانʨنॽة في جʨانʖ الʟʸʵʱ وتقʦॽʶ العʺل. -

- ʨة  تʢʷوالأن الأعʺال  لؔل  زȄع  ومʙʴد   ʗثاب وȃأسلʨب  رسʺॽا  الʺʤʻʺة  أفʛاد  على  الإدارȄة 

  وॽʣفة. 
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  إدارȑ.تȄʨʵل الʶلʢات أو الʸلاحॽات لأفʛاد الʺʤʻʺة، وتʙʴيʙ نʢاق الإشʛاف لؔل مʕʶول  -

الفʸل بʧʽ الأعʺال الʛسʺॽة والأعʺال الॽʸʵʷة للʺʣʨف وʡȂار علاقاته الغʛʽ رسʺॽة Ǽعʙʽا  -

  عʧ العاʡفة والʜʽʴʱ وعʙم الʺʨضॽɺʨة. 

الʺʙʴدة في  - الفॽʻة، Ǽʺا يʱلائʦ وॽʰʡعة الأعʺال  الʺقʙرة والؔفاءة والʛʰʵة   Șاد وفʛالأف ʧʽʽتع

  قʨاعʙ أنʤʺة الأعʺال في الʺʤʻʺة الʛʽʰوقʛاॽʡة. 

-  ȑالإدار ʦॽʶقʱاد الʺʱواع (ʦॽʤʻʱة الॽمʛه) ميʛرج الهʙʱة على أساس الʺʤʻʺال ʖʽ ʛؗاء تʷإن

على   العلॽا  الإدارȄة  الʺȄʨʱʶات  تʛʷف   ʘʽح  ،Șʽدق ȞʷǼل  مʙʴدة  تॽʺॽʤʻة  مȄʨʱʶات  على 

  الʺȄʨʱʶات الأدنى مʻها في الʦॽʤʻʱ، وفقا للʶʱلʶل الهʛمي للʺʤʻʺة وʨʸȃرة ثابʱة ومʙʴدة. 

الʱعامل-_ في  الʛسʺي  الأسلʨب  الʛʽʰوقʛاॽʡة  الإدارة   ʙʺʱتع   ʧʽالعامل الأفʛاد  على  مع  فʽها، 

ʨʸǼرة ʶǽهل معها تʛʽʽʶ الأعʺال    والʺʙʻʱʶات وȑʛʳȄ حفȎ هʚه الʨثائȘ  الʨثائȘ والʳʶلات

  الॽʺॽʤʻʱة. 

الʛʽʰوقʛاॽʡة- الʱقاعʙ،   تʕدȑ الʺʤʻʺة  الॽʣʨفي لأفʛادها مʧ خلال   ʧالأم Șʽقʴادة    إلى تȄوز

  الॽʀʛʱة والʱقʙم الʺهʻي، وȄأتي ذلʥ مʧ خلال زȄادة الʴʺاس لȐʙ الأفʛاد الʛواتʖ، وȂجʛاءات  

 ʦورفع ؗفاءته ʦخلاصهȂام الأسال  وʙʵʱة على الأداء، واسǼقاʛل الʰس Șة وخلॽʻة  الفॽالعقلان ʖʽ

  . في زȄادة الإنʱاج وتʧʽʶʴ نʨعʱʽه 

إلى الȄʛʤʻة الʛʽʰوقʛاॽʡة: تعʛضʗ الȄʛʤʻة إلى الʛʽʲؔ مʧ الانʱقادات أهʦ الانʱقادات الʺʨجه  -3

  أهʺها على الʨʴʻ الʱالي:  وʧȞʺȄ إبʛاز

-  ʝȞعʻي ȑʚال ʛه على أنه آلة، الأمʱد ومعاملʛة للفॽɺاʺʱة والاجॽانʶعة الإنॽʰʢغفال الȂإهʺال و

  على انʵفاض ؗفاءة الأداء في الʺʤʻʺة بʙلا مʧ ارتفاعها.
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ʜʽ على تȘʽʰʢ مʙʰأ- ʛؗʱال    ȑدʕاف" مʺا يʛة والاشǼقاʛاف  " الʛʴاولة الانʴال مʺʱادة احȄإلى ز

خلȘ الʺʙȄʜ مʧ الʛقاǼة والإشʛاف، مʺا يʦʳʻ عʻه نʱائج غʛʽ    عʧ القʨاعʙ والʱعلॽʺات، وȃالʱالي

ʜʽ على إنʳاز أنʢʷة  اءةمʨʱقعة، ؗانʵفاض الؔف ʛؗʱفي ال ʗقʨر الʙة، وهॽل الؔلفة العالʺʴوت ،

  الʛقاǼة.

الʻʱاقʠ بʧʽ خʸائʟ الʺʤʻʺة الʺʲالॽة الʱي حʙدها فʛʰʽʽ مʲل الʙʱرج الهʛمي وسلʢة الإدارة -

  وʧʽȃ الʛʰʵات والʙʱرʖȄ ؗأساس للاخॽʱار الʺهʻي. 

وفعالʱʽها- الʺʤʻʺة  نʳاح   Ȍॼتʛي لʺȌॽʴ    لا  وȂنʺا   ،ʖʶʴف الʚاتॽة  أو  الʙاخلॽة   ʟائʸʵالǼ

أساسي في هʚا الʨʸʵص، أȑ أن الʛʽʰوقʛاॽʡة تʻʱاول الʺʤʻʺة على أنها نʤام   الʺʤʻʺة دور

 Șبها. مغل ʛأثʱȄة وʯʽʰفي ال ʛثʕحا يʨʱمف ʝॽول                                                                                                                             

- ) ʨن مايʨʱة إلॽانʶرسة العلاقات الإنʙ1949 -1880م  :(  

ॽانات اجʱʺاॽɺة،   ॽانات مȞॽانॽȞॽة بلؗ   ؗʗʶॽأنها لǼ رسةʙʺه الʚه ʙʻات عʺॽʤʻʱة للʛʤʻال ʗلʨʴت

والعʨʻان   الʺʱʵلفة،  ॽة  ʨؗلʶال والعلʨم  الاجʱʺاع  وعلʺاء   ʝفʻال علʺاء   Ȍʵال على  دخل   ʘʽح

  الʛئʶॽي لهʚه الʺʙرسة " العلاقات الإنʶانॽة" الʱي لا تȐʛ في الॽʤʻʱʺات آلات جامʙة يʗʰʲ فʽها 

  الأفʛاد وȂنʺا ॽؗانات تॽʺॽʤʻة تʨؔʱن مʧ مهام وأفʛاد. 

ة العلاقات الإنʶانॽة ،    ʛؗة ، ألا وهي حॽʺة الإدارة العلʛؔة تعارض فॽʺॽʤʻجاءت أفؔار ت ʙلق

  Șʽقʴʱدوافع العʺال ل ʥȄʛʴʱلا بʽه ؗفʙوح ʝॽل ʛوخاصة الأج ȑادʸʱالاق ʜافʴأن ال ʗʻʽʰف

أهʙاف إنʶانॽة للʺʕسʶة، بل هʻاك جʨانʖ اجʱʺاॽɺة ونفॽʶة لها تأثʛʽ على سلʨك دافॽɻة الأفʛاد  

ʚا ؗالعʺل مع جʺاعة مʱʺاسȞة ومʱعاونة والإحʶاس Ǽالʱقʙيʛ والاحʛʱام مʧ جانʖ الإدارة ،  وه

رتفعʗ عʙʻما  اوهʚا ما بʻʽه  إلʨʱن مايʨ في تʳارب هاوثʨرن، حʘʽ لاحȎ أن إنʱاجॽة العاملات  

  ʗالإدارة، فارتفع ʖجان ʧام خاص مʺʱة واهǽل رعاʴأنها مǼ ر ذاتيʨؗل عاملة شع Ȑʙح لॼأص
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  ʠعǼ ʥلʚ ة في اتʵاذ القʛار، وؗ بʚلʥ معȄʨʻاتهʧ ، وهʚا مʧ خلال إعʢائهʧ فʛصة الʺʷارؗ

ؗ ʧعʺله ʖانʨقة العʺل, اجȄʛʡاحة وʛار أوقات الॽʱخ  

أراد "إلʨʱن مايǼ "ʨإدخاله العامل الفȄʜʽقي والإنʶاني في الإنʱاج، أن ǽعʺل على تʙʴيʙ الʢاقة  

  ʗاج ، فإذا ؗانʱالي على الإنʱالȃة للعامل، وॽʁȄʜʽاقة الفʢعلى ال ʛʽʰؔال ʛي لها الأثʱة الॽʶفʻال

عقلʻة إلʨʱن  العقلʻة الʱقॽʻة لʱايلʨر أرادت أن تʛʢॽʶ على جʦʶ الإنʶان وأعʹاء العامل ، فإن  

لॼʸʱح عʺلॽة    ، الʺʕسʶة  في  إدماجه  أجل   ʧالعامل م نفॽʶة  على   ʛʢॽʶت أن  أرادت   ʨماي

انʗ الʛʢॽʶة على الʦʶʳ هʨ هاجʝ الʺʙرسة الʱايلʨرȄة  الا دماج في عʺله مʺʻȞة وسهلة ، وȂذاؗ 

ن الʛʢॽʶة على القلʖ هʨ هاجʝ العلاقات الإنʶانॽة ، ǽ ʘʽʴǼقʨل عʺʛ أكʨʱف Ǽأن  "  إ، ف

مل الʛʢॽʶة على العامل داخل الʺʻʸع الʱي جاءت بها الʺʙرسة الʱايلʨرȄة أضافʗ مʙرسة  عʨا

العلاقات الإنʶانॽة عʨامل ʛʢॽʶǼة أخȐʛ تعʺل على الȌȃʛ الʛوحي للعامل Ǽالʺʕسʶة بʨاسʢة  

الʺȞافآت    ، الʺʱʵلفة  الȄʛاضॽة  ؗالفʛق  للʺʕسʶة  الʚاتॽة   Șʽقʴت مʻها  الغʛض  عʙيʙة  وسائل 

ل ا   لʨسائل الأخȐʛ". للأوॽɾاء وؗ

  مʧ بʧʽ أهʦ الʱʻائج الʺʨʱصل إلʽها في تʳارب هاوثʨرن ما يلي:  

الا -  Ȑʨʱʶقف مʨʱأو  ي للعامل  الʶʳʺانॽة  القʙرة  على   ʝॽول الاجʱʺاॽɺة   ʛʽالʺعاي على  نʱاج 

  الʛʤوف الʺادǽة للعʺل. 

-  ʛʽأثʱل  ʙح إلى وضع   ȑدʕوت العʺال  تʛʸفات  قȄʨا على  تأثʛʽا  الʺادǽة   ʛʽغ ʜافʨʴال  ʛثʕت

  الʨʴافʜ الʺادǽة.

يʛʸʱف العʺال في ʛʽʲؗ مʧ الأحॽان لʝॽ ؗأفʛاد بل أعʹاء في جʺاعة، فʺعايʛʽ الإنʱاج  -

  حʙدت Ǽʺعʛفة الʳʺاعة ولʝॽ الفʛد. 
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-  ʝȞفعلى ع بʻʱفʚʽها  العʺال  الʳʺاعة وȂلʜام   ʛʽمعاي ʙيʙʴت في  الʛسʺॽة   ʛʽادة غॽʁال أهʺॽة 

 ʖاقʛʺلا في الʲʺʱسʺي، مʛع الʨʻادة على الॽʁت دور الʛʸي قʱاج، الʱة للإنॽʺالإدارة العل ȏادॼم

  أو الʺʛʷف على الإنʱاج. 

تʸالات بʧʽ مȄʨʱʶات العʺل الʺʱʵلفة،  وأخʛʽا أكʙت مʙرسة العلاقات الإنʶانॽة على أهʺॽة الا -

فعلى الʺȄʨʱʶات العلॽا أن تʛʰر للʺȄʨʱʶات الʶفلى قʙراتها حʱى تʖʶʱؔ اقʻʱاعهʦ بها، وعلى  

 .ʦهʽف ʛثʕي تʱارات الʛفلى في القʶات الȄʨʱʶʺك مع الʛʱʷا أن تॽات العلȄʨʱʶʺال  

  ): تʱلʟʵ افʛʱاضات ماسلॽɾ ʨʺا يلي: 1970 -1908نȄʛʤة ماسلʨ لʙوافع العʺل (-

Ȅʜة هي الʴاجة لʴʱقȘʽ الʚات.- ʛؗة مॽʶان حاجة نفʶللإن  

فʨȄʜʽلʨجॽة، حاجات الأمان،  - لʴʱقȘʽ خʺʶة مʳامॽع أساسॽة وهي: حاجات  الʴاجة  تʷʺل 

  الʴاجة إلى الʖʴ والإنʱʺاء إلى الʳʺاعة، الʴاجة للʱقʙيʛ الاجʱʺاعي، الʴاجة لʴʱقȘʽ الʚات. 

فقʙ أوضح ماسلʨ أن الʺʷاكل الʨȞॽʶلʨجॽة الॽʺॽʤʻʱة ʧȞʺǽ تʴلʽلها مʧ خلال الʱعʛف على  

  ʗن ؗانȂو ʠعॼال بॼعʹها  الॼɼʛات والأهʙاف  الʙافॽɻة الإنʶانॽة، ʘʽʴǼ تʸʱل هʚه  حॽʁقة 

  هʻاك أولȄʨات للفʛد عʙʻ تॽʁʴقها. 

ي لʸاك ʦʱȂʙؕر(- ʦؕلʴخل الʗʸرسة الʗ1964  -1906م:(    ʦॽʤʻʱارس الʙر مʨʢʱة لʳॽʱن

نعʛض الȄʛʤʻة الʱي وضعها ماك ʨʳȄʛؗر، ʘʽʴǼ تʨʸر الإدارة الʱقلǽʙʽة والʱي ǽعʛʰ عʻها ب  

 "x" ةȄʛʤʻها بʻع ʛʰي عʱة والॽ ʨؗلʶر الإدارة الʨʸوت "y ."  

" تʺʲل الأسلʨب الʱقلȑʙʽ في الإدارة وهʨ أسلʨب تʶلʢي وتفʛʱض  Xوقʙ أشار إلى أن نȄʛʤة "  

  ما يلي: 

- .ʥصة إلى ذلʛف ʙه ؗلʺا وجॼʻʳاول تʴȄه العʺل وʱعॽʰʢǼ هʛȞǽ ȑان العادʶأن الإن  
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أنه ʖʳǽ دفع وȂجॼار أغلʖ الأفʛاد على العʺل، ومʛاقʱʰهʦ رقاǼة دॽʀقة مع وجʨد نʤام واضح -

  للʜʳاء والعقاب، يʙفعهʦ إلى بʚل الʳهʙ مʧ أجل تʴقȘʽ الأهʙاف. 

  إنه ǽقاوم الʱغʛʽʽ أساسا وأن أȑ تغʛʽʽ عʖء علॽه. -

أن الإنʶان العادǽ ȑفʹل أن ʨȞǽن تʗʴ تʨجॽه ورقاǼة الآخʧȄʛ وأن ʙʴǽد له ما هʨ مʢلʨب  -

  Ȍلع فقʢʱي ʨودا، فهʙʴحا مʨʺʡ هǽʙة، وأن لॽولʕʶʺل الʺʴت ʖʻʳʱاول أن يʴǽ ʨه، فهʚʽفʻه تʻم

  . ءإلى إشॼاع حاجات الأمان أولا وقʰل ؗل شي

  فʱقʨم على الإفʛʱاضات الʱالॽة: Yأما الȄʛʤʻة 

أن الإنʶان العادȑ في الʛʤوف العادǽة يʴʱʺل الʺʕʶولॽة بل ʶǽعى إلʽها ومʧ ثʶǽ ʦعى إلى  -

  أن ʨȞǽن له دور وأن ǽعʺل عʺلا ذا معʻى. 

  ǽعʛʰʱ بʚل الʳهʙ العʹلي أو الʚهʻي في العʺل شيء ॽʰʡعي جʙا ؗاللعʖ والʛاحة.-

الل- الʵارجॽة  الʛقاǼة  الʨحʙʽتʸ  ʧʽأن   ʧʽʱلʽسʨال Ȟʷǽلان  لا  Ǽالعقاب   ʙيʙهʱوال والʺʙʷʱدة  ॽقة 

لʹʺان جهʨد الأفʛاد نʨʴ تʴقȘʽ الأهʙاف، فالإنʶان ʧȞʺǽ أن ǽʺارس ؗلا مʧ الʛقاǼة الʚاتॽة 

  والʨʱجॽه الʚاتي لʴʱقȘʽ الأهʙاف الʱي إلʜʱم بها. 

  ): 2000 -1923نȂʙʢة هʙʻزʙȁغ للʗوافع (-

  تʴاول هʚه الȄʛʤʻة أن تعالج أثʛ العʨامل الʺʱʵلفة على مʨضʨعʧʽ مʱʵلفʧʽ هʺا:  

الإنʙفاع لأداء العʺل وحالة الʛضا وهي بʚلʥ تʴاول تفʛʽʶ الʱʻائج الʱي تǼ ʧʽʰأن الʛضا لا  

  يʛتȌॼ دائʺا Ǽأداء العʺل العالي.

  ʙʰʱʶॽɾل مʢʸلح الʨʴافʢʸʺǼ ʜلح العʨامل. 

 :ʧʽʱعʨʺʳمها إلى مʙة أن تقʺʤʻʺلل ʧȞʺǽ يʱامل الʨالع ʅॽʻʸت ʧȞʺǽ ʘʽح  
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الʗافॻɹة:-أ مʛتʢॼة    العʦامل  عʨامل  Ǽالأساس  هي  للعʺل،  العالॽة  الʙافॽɻة  إلى   ȑدʕت الʱي 

الʚات    Șʽقʴوت والʱقʙم   ʦعلʱال في  ذاتॽة  حاجات  فʛص لإشॼاع   ʧم يʨفʛه  وما  نفʶه،  Ǽالعʺل 

  عʛʱاف Ǽالʳهʨد الʺʴʱققة والʺʕʶولॽة. والʷعʨر Ǽالإنʳاز والا

الॻʲʶة-ب الʛʤوف    العʦامل  العʺل،  في  والانʶانॽة  الاجʱʺاॽɺة  والعلاقات   ʖاتʛال وتʷʺل 

  الʺادǽة.

كʺا ʚʰʴǽ الʺقايʝॽ العʺلॽة، إلا أنه اعʛʰʱها غʛʽ ؗاملة لأنها لا تʷʺل على مقايʝॽ أخȐʛ لها  

  جانʛʽʰؗ ʖ مʧ الأهʺॽة مʻها: 

- .ʖاسʻʺان الȞʺضعه في الʨل ʖاسʻʺال ʟʵʷال ʧع ʘʴॼال  

  إʳǽاد العʺل الȑʚ يʱʺاشى مع ॽʰʡعة الفʛد وعقلʱʽه ومʨاॼʂه. -

  الʱعʛف على الفʛوق الʺʨجʨدة بʧʽ الأفʛاد في الʺʨاهʖ والقʙرات.-

عॼʱار ʛʣوف العʺل والعʨامل الʲقاॽɾة الʱي تʕثʛ في مقʙرة الإنʶان ومعȄʨʻاته  الأخǼ ʚعʧʽ الا-

  في العʺل. 

يʱʹح مʧ هʚا أن على الʺʤʻʺة أن تʨفʛ العʨامل الʙافॽɻة والॽʴʸة مع الإدراك Ǽأن العʨامل  

الا إلى  الʙافعة  العʨامل   ȑدʕʱس ʧʽح والʚʱمʛ، في   ȐʨȞʷال إلى عʙم   ȑدʕʱة سॽʴʸفاع  الʙن

ʜʽʺʱʺللعʺل وللأداء ال،ʖ94-79: 2008(العاي ( .  
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  الʲʸاضʙة الʴادسة: 

رواد   قʙمها  الʱي  للإسهامات   ʖʲؗ  ʧع الʨقʨف  الʺʴاضʛة  هʚه  خلال   ʧم سʴʻاول 

  Șʶاره نॼʱاعǼ فة خاصةʸǼ ȑʛʷॼرد الʨʺفة عامة والʸǼ ʦॽʤʻʱة للʙيʙʳة الॽȞॽرسة الؔلاسʙʺال

حȑʨʽ يلعʖ دور الفاعل في الʺʤʻʺات، ولعل الʨʴʱل الʛʡ ȑʚأ على الʦॽʤʻʱ مʧ خلال ما  

الʦॽʤʻʱقʙمʱه هʚه الʺʙرسة ǽعʛʰʱ اضا وعلॽه ʖʳǽ على الʢلॼة الأعʜاء  ،  فة نॽɺʨة لȄʛʤʻات 

ʜʽ في مॼادئها والأفؔار الʱي جاءت بها هʚه الȄʛʤʻة ؗʺفʱاح للʨلʨج الى الȄʛʤʻات الʱي   ʛؗʱال

 .ȑʛʤʻح الʛʢا الʚه ʗعॼأو ت ʗتل  

  :الʗʸرسة الؒلاسॻȜॻة الʗʱيʗة

  ʦلفه ʗأول ȑʚام الʺʱا للاهʛʤة نॽʰȄʛʳʱة ال ʛؗʴة الॽȞॽلاس ʨؗʽʻال ʢǽلȘ على هʚه الʺʙرسة 

ومʙʽانॽة   تॽʰȄʛʳة  مʺارسات   ʧم الʺʙرسة  هʚه  مفʛؔو   Șلʢان  ʘʽح الʺʤʻʺات،  واقع  وتʴلʽل 

  ʧة مʙائʶوالأفؔار ال ʦॽʂالʺفا ʠعǼ على ʥفي ذل ʧȄʜ ʛؗة مʙيʙة جॽʺॽʤʻت ȏادॼل الى مʨصʨلل

الʺʙرسة الؔلاسॽȞॽة، ومʙرسة العلاقات الانʶانॽة) مʧ أجل تʢʵي وتʳاوز  (  الʺʙارس الʶاǼقة

  Ǽعʠ الانʱقادات الʱي وقعʗ فʽها الʺʙارس الʶاǼقة. ومʧ بʧʽ رواد هʚه الʺʙرسة. 

 :  Alfred Pritchard Sloan 1875-1966)( ألفʗȂʙ بʵʯȂʙارد سلʦن  -1

مʧ أبʛز القادة للقʢاع الʻʸاعي الأمȞȄʛي الʚيʧ ذاع صʱʽهʦ وʣلǽ Sloan    ʗعʙ سلʨن  

ة   ʛؗأدار ش ȑʚال ʨقل إدارة الأعʺال، فهʴة لॽʺǽة  والأكادॽʺالات العلʳʺدد في الʛʱت ʦتهʛشه

ولʙ في مʙيʻة نॽʂʨʽفʧ ودرس الهʙʻسة الؔهȃʛائॽة وتʛʵج مʧ معهʙ   جʛʻال مʨتʨر لʨʻʶات Ȅʨʡلة.

ة الʱي ؗان     1892ماساتʨʷسʝʱ للʨʻؔʱلʨجॽا عام   ʛؗʷال ʗʳى أدمʱات ح ʛؗة شʙع ʧʽقل بʻوت

ة جʛʻال مʨتʨرز، فؔان مʧ نॼʽʸه أن ॼʸǽح أحʙ مʣʨفʽها. وقʙ تʙرج في   ʛؗها مع شʽعʺل فǽ

ا لها عام  ًʁ ॽح رئॼى أصʱة حʙع ʖاصʻ1923م .  
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الأسعار   Sloanبʙأ سلʨن   سلʶلة   ʧع ʧأعل  ʘʽح الȄʨʻʶة   الʱغʛʽʽات  في  Ǽاسʛʱاتʱʽʳॽه 

  ʙأول بʨنॽʱاك،   ،ʛفʨش وهي:  مʨتʨرز  جʛʻال  تʳʱʻها   ʗؗان الʱي  الʺʨʻʱعة  للॽʶارات  الʺʙʱرجة 

يʻافǼ ʝعʹها   اد يلاك، فؔانʗ أسعارها مॼʱايʻة مʧ الأدنى للأعلى لؔي  وؗ بʨʽك،  زمʽȃʨل، 

ʶعها للॽح الأولى في بॼʸʱا ول ً́ وفعلاً ؗانʗ الأكʛʰ والأغʻى في العالॽ1930   ʦارات عام  Ǽع

 .ʛʽʽʶʱادته في الॽʀ فʹلǼ  

ʜ علʽها سلʨن    هي:  Sloanمʧ بʧʽ أهʦ الأفؔار الʱي رؗ

Ȃʚة:  1 ʙؕاللام.  

عʺلॽة تॽʺॽʤʻة إدارȄة تʧʺʹʱ تفʗʽʱ وتʨزȄع الʶلʢات على جهات عʙيʙة في الʺȄʨʱʶات  

الʙنॽا مʧ الهȞॽل الإدارʘʽʴǼ ،ȑ تʨؔن ؗل جهة فʽها مʕʶولة ȞʷǼل مॼاشʛ عʧ مʕʶولॽّاتها؛  

  ʧد مʙع ʛʰاك أكʛالإضافة إلى إشǼ ،ونةʛا، ومʺॽʤʻت ʛʲلا  أكȞاء العʺل شʢف إعʙبه ʥوذل

في    ʧʽؤوسʛʺارات الالʛالق واتʵاذ  وقعها   ʙʻع الʺȞʷلات  حل  في   ʦاهʶت مʺا  الإدارȄة  عʺلॽة 

 الʺʻاسॼة. 

أشار سلʨن       ʙلقSloan    لʺʴوت الʺॼادرة   ʛȄʛʴت  ʧم ʧȞّʺت الʶلʢة  Ȅʜة  ʛؗأن لام إلى 

الʺʕʶولॽة، وتʕدȑ إلى اتʵاذ قʛارات تʱʺاشى مع الʺʷاكل الʺʛʢوحة، مʺا ʶǽʺح Ǽالʳʱاوب مع  

  الʺʱغʛʽات الʴاصلة في الʺȌॽʴ الʺهʻي. 

Ȅʜة ॼʶʴǼه:  ʛؗي اللامʹʱوتق  

 الاسʱقلالॽة في القʛارات، ولʧؔ مع احʛʱام خȋʨʢ الॽʶاسة العامة للʺʤʻʺة.  -

 الʛقاǼة الʙورȄة على الʱʻائج الʺʴققة.  -
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2 :Ȗʻʴʹʯال.  

الȘʽʶʻʱ هʨ تʴقȘʽ العʺل الʳʺاعي وتʴقȘʽ وحʙة العʺل والʛʸʱف في اتʳاه هʙف مʙʴد  

ومʱفȘ علॽه وقʽل هʨ وॽʣفة Ǽʺقʱʹاها ॽʢʱʶǽع الإدارȑ أن يʻʺي Ȟॽʂلا مʧ الʳهʨد الʳʺاॽɺة  

ة بʧʽ الʺʶاعʙيʧ والʺʛؤوسʧʽ وʧʺʹȄ تʴقȘʽ وحʙة الʛʸʱفات في اتʳاه هʙف مʛʱʷك  ʛؗʱʷʺوال 

. 

    Șʽʶʻʱال  ʧʶقف على حʨʱȄالعامة و الإدارة  تʴقȘʽ أهʙاف  في  الȘʽʶʻʱ دورا هاما  وȄʺارس 

وȂنʳاز الأهʙاف Ǽأعلى درجة مʧ الفعالॽة ، والقائʙ الإدارȑ هʨ الǽ ȑʚقʨم Ǽʺهʺة الȘʽʶʻʱ في  

حʙود وحʙته فʨʽزع الاخʸʱاصات بʧʽ مʛؤوسॽه وȄعʺل على تȘʽʶʻ الʳهʨد بʧʽ جʺॽع الأقʶام 

Ș أهʙاف الʺʤʻʺة ȞʷǼل مʱؔامل وȂذا ؗان الǽ ȘʽʶʻʱعȘʴǼ ʛʰʱ وॽʣفة أساسॽة حʱى يʦʱ تʴق̔ 

  مʧ وʣائف القادة الإدارʧʽȄ ، فهʨ في الʨقʗ نفʶه وسʽلة مʧ وسائل تʴقȘʽ أهʙاف الʺʤʻʺة. 

  Ȑʛن  يʨسلSloan   ʛفʨة والॽʴȃʛر الʙʸاره مॼʱاعǼ ȑورʛض Șʽʶʻʱاعة.  ةأن الʳʻغ الʨلȃو ،

  وʦʱȄ تʙʶʳه مʧ خلال. 

- .ȑارʷʱقى دورها اسॼص على أن يʛʴالح مع الʸʺلة لؔل الʲʺان مʳاء لʷإن 

Ȅʜة القʛارات   - ʛؗقاء على مǼح مع الاȃʛال ʜاكʛات واقامة مॽانʜʽʺال ʛʽʽʶق الادارة في تʛʡ ʙʽحʨت

 الʺالॽة.

2-) ʙدراك ʗديʹانʙف ʙʯʻبPetre Ferdinanad Drucker 1909-2005 :( 

ي مʧ أصل نʺʶاوȑ يهʨدȑ، ولʙ في فʻʽʽا عاصʺة الʶʺʻا في   ʛؗʽأم ȑادʸʱإق ʖ1909كات  

رائʙًا في تʛȄʨʢ الʱعلʦॽ الإدارȑ،   ، أصॼحمعʦʤ حॽاته في الʨلاǽات الʺʙʴʱة الأمॽȞȄʛة  وعاش

 ."واخʛʱع الʺفهʨم الʺعʛوف Ǽاسʦ الإدارة Ǽالأهʙاف، وقʙ وُصف Ǽأنه "مʕسʝ الإدارة الʙʴيʲة

  ʛدراك ʖʱؗ ʗفʷؔʱاسDrucker    اعات الأعʺال. إنهʢع قॽʺفي ج ʛʷॼال ʦॽʤʻة تॽɿॽؗ لʨح

أحʙ الʺفʧȄʛؔ والʱؔاب الʺعʛوفʧʽ والأكʛʲ نفʨذاً على نʢاق واسع حʨل مʨضʨع نȄʛʤة الإدارة 
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  ʥا في ذلʺǼ ،ʧȄʛʷن العʛالق ʛة في أواخॽʶॽئʛرات الʨʢʱال ʧم ʙيʙالعǼ اتهǼاʱؗ أتॼʻوالʺʺارسة. ت

Ȅʜة ʛؗة واللامʸʵʸʵال .  

، والFayol  ʦॽʤʻʱإلى أنّ الʦॽʤʻʱ الॽʣʨفي الȑʚ اقʛʱحه فايʨل    Druckerدراكʛ  كʺا أشار  

ȑʜ الʺقʛʱح مʛʡ ʧف سلʨن   ʛؗاللامSloan    ةॽɺاʻʸات الʶسʕʺة للॼʶʻالǼ ʧʽʴالان صالʜلا ي

  ،Ȑʛالات الأخʴال ʧم ʛʽʲؔفي ال ʧʽʴصال ʛʽهʺا غʻؔع، لȄʨʻʱعلى ال ʙʺʱي تعʱة الʛʽʰؔة والʛʽغʸال

الȄʛʤʻات    ʧة مʸلʵʱʶʺال الʙروس  على   ʙʺʱتع جʙيʙة  مقارȃات  اعʱʺاد   ȑورʛʹال  ʧم ʥلʚل

 ʖʶʴॼɾ .قةǼاʶال ʛدراكDrucker   :اكل وهيॽاله ʧة مʻȞʺاف مʻة أصʶʺإلاّ خ ʙجʨلا ت  

 الهॽاكل الॽɿॽʣʨة والهॽاكل Ǽالفʛق. صʹفʥʻ مʥ الهॻاكل مʥʻʻʹʮ على الʸهام:  -

الʹʯائج:  - على   ʥʻʻʹʮم الهॻاكل   ʥم  ʥʻالى    صʹف الʺʤʻʺة  ʨʺǼجॼه   ʦ ʁُّ (تُق  ȑʜ ʛؗاللام الهȞॽل 

ȑʜ (الȑʚ يʙمع بʧʽ وحʙات   ʛؗه اللامॼل شȞॽواله ،(ʠعॼعʹها الǼ ʧقلة عʱʶم ȋاʷاعات نʢق

 لؔل مʻها أهʙافها الʵاصة). 

: وهʨ تʨسॽع للهȞॽل Ǽالفʛق أȑ مʨʺʳعة مʧ الʨحʙات  صʹف مʥ الهॻاكل مʮʹي على الاتʶال  -

 الانʱاجॽة بʙل مʨʺʳعات مʧ الأفʛاد. 

  ʛʰʱعǽُ  ʛِذُك لʺا  (  Druckerدراكʛ  إضافة  Ǽالأهʙاف  الإدارة  نȄʛʤة  )  M.B.Oواضع 

"Management By Objective  1954" في عام    ʨʹل: "إنّ ؗلّ عʨقǽ دʙʸا الʚوفي ه

مʧ مʤʻʺة الأعʺال ʶǽُهʷǼ ʦيء مʱʵلف، إلاّ أنه على الॽʺʳع الॽʁام Ǽإسهاماتهʦ مʧ أجل هʙف  

مʛʱʷك عام، ؗʺا ʖʳǽ أن تعʺل جهʨدهʦ في نفʝ الاتʳاه، وأن تʱلاءم إسهاماتهʦ مع Ǽعʹها  

  غʛات أو ازدواج غʛʽ مʢلʨب في الʳهʨد". الॼعʠ لإنʱاج ؗلاّ مʱؔاملا شاملا لا تʨجॽɾ ʙه ث 
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  الأسʛ الʯي تقʦم علʻها نȂʙʢة الإدارة Ǻالأهʗاف

 تʙʴيʙ الأهʙاف بʙقة.  -

 تʴلʽل وتʦॽʤʻ العʺل في ॽʂاكل واضʴة.  -

-  .ʦبه ʙʽʳال الʸاد والاتʛالأف ʜʽفʴت 

 ॽʀاس الʱʻائج مʧ خلال معايʛʽ دॽʀقة.  -

- .ʧʽاد العاملʛللأف ʙʽʳال ʖȄرʙʱوال ʧȄʨؔʱال 

إنّ الإدارة Ǽالأهʙاف تʢʱلʖ جهʙا ʛʽʰؗا وأدوات خاصة، ذلʥ لأن الʺʙيʧȄʛ في الʺʤʻʺات  

لا يʨʱجهʨن تلقائॽا اتʳاه هʙف مʛʱʷك، بل العʝȞ نʙʳ أن العʺل ȑʨʱʴǽ على ثلاث عʨامل  

ة وهي على الʨʱالي:  ʛؗʱʷاف مʙغ أهʨعلى بل ʙاعʶة لا تȄʨق  

-  .ʧȄʛيʙʺال ʧى مʺʤة العॽʰة للغالॼʶʻالǼ ʟʸʵʱʺالعʺل ال 

 الهȞॽل الʶʱلʶلي للإدارة.  -

ʚلʥ الانعʜال والانغلاق في مʱʵلف مȄʨʱʶات   - الإدارة (علي  الʵلافات في الʛؤȄة، والعʺل، وؗ

،ʙʺʴ425: 1975م ( . 

 ):Octave Gélinier 1916-2004أوʯؕاف جʻلॻʻʹʻه (-3

ʜ على ضʛورة الاهʱʺام بـ:  GEOSفʛنʶي الॽʶʻʳة والȑʚ ؗان مʙيʛا لʺʕسʶة    رؗ

 الأجل الȂʦʠل في الʓʸسʴة.  -

 ضʙورة تعʤॻʢ الȁʙح الǻ ȏʘعʙʮʯ شʟʙا لاسʙʸʯارȂة وتʦʠر الʓʸسʴة.  -

-  .ʥʻʻاخلʗال Ȗʻʴʹʯام والʱʴالان Ȗʻقʲت ȉوʙʵǺ امʸʯالاه  
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في مʜجه بʧʽ مʙرسة العلاقات الانʶانॽة ومʙرسة الʶʱȞǽGélinier    ʦॽʤʻʱي عʺل جʽلॽʽʻʽه  

ʜʽتʧʽ هامʧʽʱ: مفهʨم   العلʺي للعʺل حʘʽ ساهʦ على تأسʝॽ وʻȃاء نȄʛʤة جʙيʙة تقʨم على رؗ

Ȅʜة   ʛؗʺعلى ال ʙʺʱونة وتعʛʺالǼ ʜّ̔ʺʱأن ت ʖʳǽ ةʺʤʻʺأن الǼ Ȑʛا يʺ  ؗ.ʙيʙʳʱم الʨة، ومفهʶافʻʺال

 ّʛة لها حʙلّ وح Ȅّة في وضع سॽاسʱها وهʚا على الʺȐʙ القʛʽʸ. ؗʺا  على الʺȐʙ الȄʨʢل وؗ

  ʛʽد معايʙّʴأن ت ʘʽʴǼ ،Șʽقʴʱاس والॽʁة وقابلة للʴاف واضʙى أهʻʰʱة أن تʺʤʻʺعلى ال ʖʳǽ

  : Gélinierلʱقʦॽʽ الʺʤʻʺة ومʧ بʧʽ أهʦ الأفؔار الʱي جاء بها  جʽلॽʽʻʽه 

إنّ فʛؔة الʳّ̒اعة الّ̒اتʳة مʧ تقॽʻات الانʱاج هي فʛؔة خاʯʡة بل تأتي مʧ نʨع وشȞل الʺʤʻʺة   -

 .ʛʽʽʶʱقة الȄʛʡو 

 الّ̡قة في العʛʸʻ الʜʳؗ ȑʛʷॼء حȑʨʽ في عʺلॽة الإنʱاج.  -

 الʛʽʽʶʱ الʙʴيʘ يǼ ʜّ̔ʺʱأنه عقلاني يʛتʜؔ حʨل تقʦॽʽ الʴالات والʱʻائج.  -

 اعʱʺاد الʺʤʻʺات على ॽʂاكل تॽʺॽʤʻة مʛنة.  -

وعلى هʚا الأساس ʖʳǽ أن ǽعʙʺʱ الʛʽʽʶʱ على الʙيʻامॽة حʱى ʧʺʹǽ الاسʛʺʱارȄة وعلى  

الʙʳʱيʙ والʱغʛّ̔ الʶʻقي وعʙم الʨّʵّɦف مʧ الاخʱلالات الʱي قʙ تعʛʱض الʺʤʻʺة. وهʻا قʙʴǽ ʙث  

الابʱؔار   يʱʻج  Ǽالʺʻافʶة  لأن  والʺʻافʶة  الابʱؔارات   ʧʽب  Șʽثʨال  ȋاॼالارتǼ ʶǽʺى  ما 

 ʙيʙʳʱوال،ʖ91: 2008(العاي ( .  

يɦّʹح Ǽأن الʺʙرسة الؔلاسॽȞॽة الʙʳيʙة لها تأثʛʽات على الʺʕسʶة الغॽȃʛة، ؗʺا لها  :  خلاصة

كʚلʥ ثقافة أمॽȞȄʛة ʛʽʰؗة ʛؗوح الʳʺاعة، والʜّ̒عة الفʛدǽة، وهʚه الʲقافة مʨجʨدة حالॽا في ؗلّ  

ا سʺح الʨʱجّه الʙʳيʙ لهʚه الʺʙرسة أن تعʙʽ الʛʤّ̒ في الʺهام القǽʙʺة    الʺʕسʶات العالʺॽة ّ̋ م

  كإثʛاء الʺهام والʺʕʶولॽات، تʨسॽع الʺهام، ديʻامॽة الʳʺاعة وغʛʽها مʧ الʺهام القǽʙʺة. 
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  يʥʻʮ الʦʲʯل مʥ الʦʢʹʸر الؒلاسȜॻي إلى الʦʢʹʸر الانʴاني الʗʱيʗ ) 02رقʤ ( جʗول

  الʦʢʹʸر الانʴاني الʗʱيʗ  الʦʢʹʸر الؒلاسȜॻي   عʹاصʙ عʸلॻة الادارة

واجʱʺاॽɺة    أرȃاح Ǽʺغامʛة  الإدارةمهʺة  اقʸʱادǽة  مʕʶولॽة 

  وȂنʶانॽة 

ة   مهʺة الادارة العلॽا  وضع الأهʙاف ʛؗʱʷم  

واللʨائح  الʱعلॽʺات 

  الॽʺॽʤʻʱة 

  مʛنة ودǽʺقʛاॽʡة   مʙʴدة ومȞʴʺة مʧ الأعلى

 ʦॽʤʻʱعلى    ال  ʙʺʱعǽ بʛʽوقʛاʡي  Ȟॽʂل 

  الهʛمॽة 

نʤام ǽعʙʺʱ على علاقات الʺهॽʻة  

  اجʱʺاॽɺة 

  مʙʺʱʶة مʧ الʱاǼعʧʽ (ولاء)   مʙʺʱʶة مʧ الأعلى   الʶلʢة 

  الʜʱام ذاتي  مʴاسॼة مʧ أعلى   الʺʕʶولॽة

 ʜʽفʴʱال  ȑماد   ȑʨʻمع  

وفي    صفات  الॽʁادة  مʨاقف  في  علاقات   Ȍʺن

  جʺॽع الاتʳاهات 

  زوجي (رئاسي وعʹȑʨ)   زوجي رئاسي (رئʝॽ ومʛؤوس)  الاتʸال 

  رقاǼة ذاتॽة  مʧ أعلى   الʛقاǼة
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  الاقʙʯاب الʦʴسʦʻ تقʹي  الʲʸاضʙة الʴادسة: 

الا   ʦأه  ʦǽʙتق Ǽالʨʳانʖ سʴʻاول  مॼاشʛة  صلة  لها  والʱي  للॽʤʻʱʺات  الʙʴيʲة  قʛʱاǼات 

  ȑʛʷॼرد الʨʺه الॼɻيل ȑʚور الʙعلى ال ʜ ʛؗي تʱة والʺʤʻʺالǼ ةॽɿॽʣʨة والǽادʸʱة والاقॽجʨلʨʻؔʱال

كعʛʸʻ مʧ عʻاصʛ الإنʱاج والʶǽ ȑʚاهʦ في اسʛʺʱارȄة الʺʤʻʺة ودʨʺǽمة نʷاʡها في ʣل  

احʨʱت هʚه الʺʴاضʛة على أولى الإقʛʱاǼات الʨʶسʨʽ تقॽʻة  الʺʜʽة الʻʱافॽʶة. وعلى هʚا الأساس  

الॽʤʻʱʺي   الʻʰاء  في  الأساسي   ȋʛʷال واعॼʱارها  الʺʤʻʺة  في  الʨʻؔʱلʨجॽا   ʛʸʻعǼ  ʦʱته والʱي 

في   الॽɿॽʣʨة  والإقʛʱاǼات  اقʸʱادǽة   ʨʽسʨʶال الإقʛʱاǼات  على  نॼُْقِي   ʧʽح في  للʺʤʻʺة. 

 Ǽ القادمة  الʺʱʵلفة  الʺʴاضʛات  الإقʛʱاǼات  هʚه  تॼʱع  الأعʜاء  الʢلॼة   ʧم ʖلʢن لʚا  ʨʴل الله. 

كʨنها الʙʰاǽات الأولى الʱي حاولʗ رȌȃ مʛʵجات العʺل Ǽالʤʻام الʱقʻي والاجʱʺاعي والॽʣʨفي  

  Ǽالʺʤʻʺة. 

  الإقʙʯاǺات الʗʲيʰة للʸॻʢʹʯات 

1- ʦʻسʦʴاب الʙʯتقʹي:  الإق 

  ʙʺʱعǽ ʘʽاعي، حʺʱام الاجʤʻجي، والʨلʨʻؔʱام الʤʻال ʧʽع بʺʳرسة إلى الʙʺه الʚعى هʶت

  ʧʽة، في حॽاجʱالآلة الإن ʧءاً مʜد العامل جʛار الفॼʱح واعȃʛوال ʗقʨال Șʢʻام الأول على مʤʻال

ǽَ  ʧعʛُِhَɦ الʤʻام الاجʱʺاعي العامل الʺʨʴر الأساسي الȑʚ تʛتʜؔ علॽه الʺʤʻʺة لʰلʨغ أهʙافها م 

 .ʜʽفʴʱدة ؗالʙʴات مॽخلال عʺل     

" في بʢȄʛانॽا مʧ خلال الأʴǼاث والʙراسات TAVISTOCKلقʙ ساهʦ معهʙ "تاʨʱʶॽɾك" "

الȄʛʤʻة ( تʛȄʨʢ هʚه  أمʲال  الʱي عʺلʗ على   ʧȄʛؔالʺف  ʠعǼ ʙي تقॽʻة)   ʨʽسʨʶال الإقʛʱاǼات 

  CHARLES PERROW" و "تʷالʜ بʛʽو" "  JOAN WOODWARD"جʨان وودوارد" "

    "JAMES THOMPSONو "جʨʡ ʝʺॽمʨʶن" "   "
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    :JOAN WOODWARDأولا: دراسة جʦان وود وارد 

" مʧ أكʛʲ وأهʦ الʙراسات  JOAN WOODWARD"جʨان وودوارد" "   ة  تعʙ دراس        

شʨʽعا وتʴلʽل أثʛ تʨʻؔلʨجॽا الإنʱاج في الʺʤʻʺات. وقʙ قامʗ الॼاحʲة Ǽاعʱʺاد الʨʻؔʱلʨجॽا على  

أنها مʱغʛʽ مʱʶقل يʕثȞʷǼ ʛل ʛʽʰؗ في الهȞॽل الॽʤʻʱʺي للʺʤʻʺات في الʺʷʻآت الʻʸاॽɺة،  

 ɦات الانॽل العʺلʲة مʺʤʻʺفي ال Ȑʛا للأدوار الأخȄاوʶدورا م ȑدʕوت  ʗة. قامॽʁȄʨʶʱة أو الॽاج

حʨالي   على  مʙʽانॽة  بʙراسة  تʛاوحʗ    100الॼاحʲة  الʺʙʴʱة،  Ǽالʺʺلؔة  تقع  صʻاॽɺة  ة  ʛؗش

  ʧʽب مʧ    250أحʳامها   ʛʲأك والʱي   1000إلى   ʦॽʤʻʱالǼ الʺʸʱلة  العʨامل   ʗلʲʺوت   عامل. 

، ودرجة  جʺعʗ معلʨمات حʨلها: عʙد الʺȄʨʱʶات الإدارȄة، ونʢاق الإشʛاف، والʱؔالʅॽ الإدارȄة

  Ȑʨʱʶم مʲل  الʺʸانع   ʥتل  ʧع مالॽة  معلʨمات   ʗجʺع  ʥذل  ʖجان وȂلى  Ǽالʛسʺॽة  الالʜʱام 

  ʧانع مʸʺال ʥتل ʅॽʻʸت ʧم ʥها ذلʻȞّم ʙق. وقʨʶال ʧها مʱʸعات، حॽʰʺال ʦʳة، حॽʴȃʛال

  ʗفʻص ʙوق ،Ȍسʨʱʺة، ودون الʢسʨʱا، مʙج ʙʽام: جʶها إلى ثلاثة أقʱاحʳها أو نʱʽفعال ʘʽح

 ʢॽʶǼة:  ةǺالʦحʗ الإنʯاجحʖʶ نʤام الإنʱاج الʺॼʱع فʽها إلى ثلاث فʯات هي:  تلʥ الʻʸاعات  

 ʙʺʱعلى  تع  Ȑʨات في العاملة القॽة  العʺلॽاجʱالإن ʦʱع يॽʻʸة  تʙة  في  وحॽاجʱورة الإنʙة الʙاحʨال 

ʖʶح ʖلʡ  ،نʨȃʜل  ال  تʱʴاج لȌॽʢʵʱ  ولا الأخȐʛ  عʧ ومʱغʛʽة مʜʽʺʱة سلعة ʖʳǽ أن تʨؔن  وؗ

 Șʰʶن  مʨؔبل ت  ʖʶة مهارة حʛʰالعامل. وخ    

 خȋʨʢ خلال  مʧ  الʺʨاصفات وʻȃفʝ  كʛʽʰة الإنʱاج مʛّؔʱر وॽʺȞȃات معʻى الʦاسع:   الإنʯاج 

 وهي .الॽʶارات صʻاعة في كʺا للʺɦʻَج الʺʨȞنة الॽʢʺʻة الأجʜاء مʧ عʙد تॽʺʳع تʨʱلى  إنʱاج

 ولا الʺʱʶقʰلॽة  للʢلॼات الǼ  ʧȄʜʵʱغʛض  أحॽانا الإنʱاج  زȄادة مع  للʨحʙة  الʱؔالʅॽ مʵʻفʹة

  الʺɦʻًج.  مʨاصفات  تʙʴيʙ  في مॼاشȞʷǼ ʛل الʨȃʜن  يʙʱخل 

 الʱي الآلات بʨاسʢة الإنʱاجॽة  العʺلॽة  فॽʻة معقʙة، حʘʽ تʦʱ  عʺلॽة  هي :الʙʸʯʴʸ الإنʯاج 

 ʦȞʴʱبها ي  ʦʱȄا وॽاج  آلʱإن  ʝَج نفɦʻʺال ʝفʻقة بȄʛʢة الʛʱة لفॽʻزم ʛʽودة غʙʴاعة مʻʸك ʛȄʛؔت 
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Ȍفʻاعات الʻʸة والآلات، والعʺال  والॽائॽʺॽؔدون  الʨجʨة أو  مॼʀاʛʺإذا الآلات إصلاح لل  ʗلʢتع 

  . )97: 2000(مʙȄʕ، مهارات خاصة وʱʺȄلʨؔن 

 الʨʻؔʱلʨجي  الʱعقʙʽ بʧʽ العلاقة ʷǼأن  WOODWARDاسʱʻʱاجات   يʨضح )03ل رقʦ (والʙʳو 

ʟائʸʵة  والॽلȞॽاله  

 ʛʺʱʶʺاج الʱاسع الإنʨاج الʱاج  الإنʱالإن

 Ǽالʨحʙة

 الʱعقʙʽ الʨʻؔʱلʨجي

 الʸʵائʟ الهȞॽلॽة

 درجة الʱعقʙʽ  مʵʻفʹة  عالॽة مʵʻفʹة 

 الʛسʺॽة درجة  مʵʻفʹة  عالॽة مʵʻفʹة 

Ȅʜة درجة  مʵʻفʹة  عالॽة مʵʻفʹة  ʛؗʺال 

 Șʽل  واسع  ضʙʱاف  معʛاق الإشʢن   

 ʛʽʰك  Ȍسʨʱل مʽة  قلȄات الإدارȄʨʱʶʺد الʙع 

 نॼʶة العʺالة الʺॼاشʛة إلى غʛʽ الʺॼاشʛة عالॽة معʙʱلة مʵʻفʹة 

الʣʨائف   عالॽة معʙʱلة مʵʻفʹة  إلى  الʻʱفǽʚʽة  الʣʨائف  نॼʶة 

 الاسʷʱارȄة 

  

  الى الʱʻائج الʱالॽة:  WOODWARDوʻȃاء على هʚه الʙراسة تʨصّل 

 .ʙائʶجي الʨلʨʻؔʱال Ȍʺʻلاف الʱاخǼ لةȞॽلف الهʱʵت  

  .اتॽجʨلʨʻؔʱال ʧعة مʨʺʳم ʥلʱʺالي تʱالȃة وʢʷالأن ʧعة مʨʺʳة على مʶسʕʺال ȑʨʱʴت  
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  ة هي دلالةॽة، وأشارت الى أن الفاعلॽʺॽʤʻʱة الॽل والفاعلȞॽا والهॽجʨلʨʻؔʱال ʧʽاك علاقة بʻه

  ملائʺة للهȞॽل الʺلائʦ للʨʻؔʱلʨجॽا. 

   اجʱا الإنʺʻʽب ȑʨʹي العʺॽʤʻʱل الȞॽمع اله ʛʺʱʶʺاج الʱة والإنʙحʨالǼ اجʱا الإنॽجʨلʨʻؔاشى تʺʱت

  الʨاسع يʱʺاشى مع الهȞॽل الॽʤʻʱʺي. 

  ʦॽʶفي تق ʦȞʴʱفي العلاقات، وال ʦȞʴʱادة الȄاولة في زʴراسة إلى أن ؗل مʙال ʗصّلʨكʺا ت

العلاقات  الɦّغʖّ̔، وسʨء  في  والȄʜادة  الإنʱاجॽة  في  الʺʨʶʴس  الانʵفاض  نʳॽʱة   ʨه العʺل، 

  الاجʱʺاॽɺة. 

  CHARLES PERROWثانॻا: دراسة تʵارلʚ بʙʻو  

اعʱʺاد    ʙّعǽWOODWARD    ،هاʱراسʙل الأساسॽة   ʚالʺآخ  ʙأح الʻʸاॽɺة  الʺʕسʶات  على 

فالʺʕسʶات الʻʸاॽɺة لا تʺʲل ؗل أنʨاع الʺʕسʶات. واعʱʺادها ʚؗلʥ على الʺفهʨم الʹȘّ̔ في  

بʛʽو     ʜارلʷت قʙّم   ʘʽح الإنʱاج،  الʨʻؔʱلʨجॽا مʧ زاوȄة   ʛʽʶتفCHARLES PERROW  

أنها الإجʛاءات  الʨʻؔʱلʨجॽا على  الʺعʛفة. فعʛّف  تʨʻؔلʨجॽا  يʲʺʱل في اسʙʵʱام  بʙيلا  اقʛʱاحا 

  .ʛʽʽاث تغʙض إحʛونهʺا لغʙة أو بʜعʺال أدوات أو أجهʱاسǼ د على شيء ماʛدّيها الفʕي يʱال

قʘʴǼ ʙ في تʨʻؔلʨجॽا الʺعʛفة واعʛʰʱها أكʛʲ أهʺॽة مʧ تʨʻؔلʨجॽا    PERROWومʧ هʻا فإنّ  

  ساسʧʽّ̔: الإنʱاج وأنها تعʙʺʱ على Ǽُعʙيʧ أ

وذلʥ بʙʴʱيʙ عʙد الاسʻʲʱاءات الʱي تʨاجه الفʛد عʙʻ أدائه لʺهامه، ʘʽʴǼ  مȎʗ تغʙّ̒ الʸهام:  

صʻاعة   في  الॽʺʳʱع  أعʺال  مʲل  الʛوتॽʻʽة  الأعʺال  في  ومʙʴودة  قلʽلة  الاسʻʲʱاءات  تʨؔن 

الأعʺال   مʲل  الأنʢʷة  تʨّʻʱع   ʧأي العʙيʙة  الاسʻʲʱاءات  حالة  في  والعʝȞ صॽʴح  الॽʶارات. 

  الॽʁادǽة والاسʷʱارȄة. 

للʲʯلʻل:  الȜʵʸل  قابلॻة   Ȏʗأو    م للʺʷاكل  حلʨل  إʳǽاد  في  الʺʺʻȞة  الʰʶل  في  وتʱʺّ̡ل 

الʺهام    ʧم لعʙد  وتقॽʶʺه  تʢॽʶॼه   ʧȞʺǽُ العʺل  ؗان  فإذا  العامل.  تʨاجه  الʱي  الاسʻʲʱاءات 
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الʺʱʱاǼعة وتʙʴيʙ خʨʢات تʻفʚʽه فهʨ عʺل ȌॽʶǼ ذو قابلॽة عالॽة للʴʱلʽل. أمّا إذا ؗانʗ مȞʷلة  

العʺل معقʙّة وتʨʱقف معالʱʳها على خʛʰة العامل وفʱʻʢه ولا ʧȞʺǽ تʙʴيʙ خʨʢات العʺل فإنّه  

الʨʻؔʱلʨجॽا إلى أرȃعة أنʨاع    ǽُPERROWعʛʰʱ معقʙّا وذو قابلॽة مʵʻفʹة للʴʱلʽل. وقʙ صّ̒ف  

  هي: 

مهام سهلة    هي تʸّɦف Ǽأنها لʝॽ فʽها أعʺال اسʻʲʱائॽة ومʨʻʱعة بل الʦʹؒʯلʦجॻا الʙوتॻʹʻة:   

  الʴل. 

  تʸّɦف ʛʲȞǼة وتʨʻع الأعʺال وصعȃʨة الʱعامل معها.   الʦʹؒʯلʦجॻا غʙʻ الʙوتॻʹʻة:

تʜّ̔ʺʱ بʨجʨد عʙد ʛʽʰؗ مʧ الʺʷاكل الʺʱʵلفة الʱي يॼʻغي الɦّعامل معها    الʦʹؒʯلʦجॻا الهʹʗسॻة:

  ȄʛʢǼقة مʤʱʻʺة وعقلانॽة. 

تǼ ʜّ̔ʺʱأنها تʱعامل مع قʹاǽا تʛّؔʱر مع مʛور الʨقʗ وغʛʽ مʨّʻʱعة ʛʽʲؗا.  الʦʹؒʯلʦجॻا الॻɼʙʲة:  

  .  )99:  2000(مʙȄʕ، ومع ذلʥ معالʱʳها والʨصʨل لʴلّها تʱʶلʜم خʛʰة خاصّة

  JAMES THOMPSONدراسة جʦʟ ʛʸॻمʦʴن  – 3

ʨʡمʨʶن         وودوارد    ʱʵǽTHOMPSONلف  جʨان   ʧم ؗل   ʧعJOAN WOOD 

WARD    وʛʽب ʜارلʷوتCHARLES PERROW    اॽجʨلʨʻؔʱال ʛأث ʙʽأكʱا بʺʱمه ʧȞǽ ʦأنه لǼ

على الʦॽʤʻʱ واعॼʱارها مʙʴد رئʶॽا له، بل ؗان اهʱʺامه مʨجها لإʣهار أثʛ الʨʻؔʱلʨجॽا على  

  ʥل ذلʽف إلى تقلʙوته ،ʧʽقॽم الʙض وعʨʺوف الغʛʣ عامل معʱمة للʙʵʱʶʺة الॽʳॽاتʛʱع الاسʨن

    الغʺʨض مʧ خلال إتॼاع Ǽعʠ الإجʛاءات الॽʺॽʤʻʱة

والʙʸتʠॺة: -1 الʴʯʸلʴلة  تʺʛ    الʦʹؒʯلʦجॻا  الإنʱاج  عʺلॽات  Ǽأن  الʨʻؔʱلʨجॽا  هʚه   ʜʽʺʱت

ʨʢʵǼات مʱʱاǼعة ومʛتʢॼة بॼعʹها الॼعʠ، حʘʽ لا ʨȞǽن الانʱقال إلى مʛحلة ما قʰل إتʺام  

  ȐʛȄاج. وʱالإن ȋʨʢعلى خ ʙʺʱي تعʱانع الʸʺشأن العʺل في ال ʨقة لها، ؗʺا هǼاʶحلة الʛʺال
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THOMPSON    ʙʺʱتع الʱي  الʺʕسʶات  مʻه  تعاني   ȑʚال والغʺʨض  الʛئॽʶॽة  الʺȞʷلة  أن 

 الʨʻؔʱلʨجॽا (الʺʶʱلʶلة والʺʛتʢॼة) ǽقع في جانʖ الʺʙخلات والʺʛʵجات. 

الʦس -2 جانʠ   ʖة: ॻالʦʹؒʯلʦجॻا   ʧʽب  Șʽفʨʱال في  الʨسʢॽة  الʨʻؔʱلʨجॽا  دور   ʜ ʛؗʱي

  ʧقॽʱال الʛئॽʶॽة Ǽالॼʶʻة لها Ǽالغʺʨض وعʙم  الʺʙخلات، وجانʖ الʺʛʵجات، وتʲʺʱل الʺȞʷلة 

مʧ الاعʱʺادǽة الʛʽʰؔة على العʺلاء في جانʖ الʺʙخلات والʺʛʵجات، والʺʵاʛʡ الʱي تʱʻج  

مʧ أحʙ الʛʢفʧʽ. ولعل أحʙ الأمʲلة على  عʧ نقʟ في جانʖ الʢلʖ على الʙʵمة أو الʶلعة  

  ʧʽة بʡساʨم على الʨقǽ ȑʚك الʨʻʰعʺل ال ʨاص هʵاع الʢا في القॽجʨلʨʻؔʱال ʧع مʨʻا الʚه

 .ʛآخ ʖجان ʧم ʧʽضʛʱخلات والʺقʙʺال ʖجان ʧم ʧʽدعʨʺال 

الʰȜʸفة:   -3 الʺʲȞفة   الʦʹؒʯلʦجॻا  الʨʻؔʱلʨجॽا  تʱʶعʺل هʚه  الʱي  الʺʤʻʺات  اهʱʺام   ʜ ʛؗʱي

على فعالॽة الأداء مʧ حʘʽ سʛعة تقʦǽʙ الʙʵمة وتʧʽʶʴ نʨعʱʽها أكʛʲ مʧ الاهʱʺام Ǽالॽʴȃʛة  

وهʨ أمʛ يȘʰʢʻ بʙرجة ʛʽʰؗة على القʢاع الʨȞʴمي الȑʚ لا يهʙف    ، تقلʽل الʻفقات)(والؔفاǽة  

أساسا لʴʱقȘʽ الȃʛح. ولهʚا فالʺʤʻʺات ʴǼاجة إلى اسʛʱاتॽʳॽات تʹʺʧ الʳʱاوب الȄʛʶع وقʙرة  

ة للʱعامل مع الʛʤوف في الʨقʗ الʺʻاسʖ، وʧȞʺȄ اعॼʱار الʺॽɿʷʱʶات. ومʛاكʜ الأʴǼاث   ʛؗʴال

ʖاسʻʱي تʱات الʺʤʻʺلة على الʲا.  أمॽجʨلʨʻؔʱه الʚمعها ه   

  ʛʽغ ȏادॼوم ʦॽʀ ة علىॽʻʰأن أفؔارها م ʘʽقادات حʱالان ʧم ʙيʙرسة العʙʺه الʚه ʗلاق ʙلق

  ʘʽح ʧا خاصّة مʴلاف واضʱعل الاخʳǽ ʦاء آرائهʙفي إب Șʴاد الʛاء الأفʢعȂها، وʽعل Șَّفɦُم

أهʙافهʦ وتʨّʸراتهʦ للعʺل. ؗʺا أن الانʱقاد الʺʨجّه لهʚه الʺʙرسة في الʺॽʁاس الʺʙʵʱʶم لॽʁاس  

  . ) 75: 1994(الʻʽʶʴي،  لʨʻؔʱلʨجॽا، حʘʽ اعʙʺʱت هʚه الأخʛʽة على ملاحʤات شॽʸʵةا

يʱʹح مʺا تقʙم أن هʻاك عʙة عʨامل تʸʱل Ǽعلاقة الʨʻؔʱلʨجॽا Ǽالʦॽʤʻʱ وأثʛها علॽه،    :خلاصة

وهي: درجة الʱعقʙʽ والʨʻʱع في مʨȞنات الʨʻؔʱلʨجॽا، ومȐʙ الʦȞʴʱ والǼ ʕʰʻʱالʨʢʱرات الʺʱʶقʰلॽة،  

ʺȄا. وॽجʨلʨʻؔʱال ʥم تلʙʵʱʶي تʱة الॽاجʱات الإنॽالعʺل ʧʽادل بॼʱʺفاعل الʱاخل والʙʱال Ȑʙوم  ʧȞ
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تعقʙت   فؔلʺا  الॽʺॽʤʻʱة علاقة وثॽقة.   ʟائʸʵا والॽجʨلʨʻؔʱال بʧʽ نॽɺʨة  العلاقة  Ǽأن  القʨل 

 Ȅازʨم تॽʤʻʺا   ʥذل اسʱلʜم  الʺʶʱارعة  ا  الʨʻؔʱلʨجॽا  الʨʻؔʱلʨجॽة  الʨʢʱرات  أن  ؗʺا   .ʙʽعقʱال في 

ȑʜ في الإدارة. ʛؗب اللامʨالأسل ʨʴجه نʨʱونة والʛم ʛʲات أكʺॽʤʻم تʜلʱʶت    
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    الʲʸاضʙة الʴاǺعة:

للॽʤʻʱʺات   الʙʴيʲة  الإقʛʱاǼات   ʧم الʲاني  الʜʳء  سʻقʙم  الʶاǼقة  للʺʴاضʛة  مʨاصلةً 

 ʨʽسʨʶات الǼاʛʱالإقǼ ةʢॼتʛʺوال   ʧف عʷؔة الʛاضʴʺه الʚخلال ه ʧاول مʴʻي سʱة، والǽادʸʱاق

  ʛهʤǽ هॽة، وعلʺʤʻʺجات الʛʵاسها على مȞة للعʺل وانعǽادʸʱة والاقॽɺاʺʱالاج ʖانʨʳدور ال

دور الʺʨرد الȑʛʷॼ واضʴا Ǽاعॼʱاره الأساس الǽ ȑʚقʨم علॽه الʻʰاء الॽʤʻʱʺي للʺʕسʶة وأنʱʢʷها  

  هʚا الȞʷل.  الʺʜʽʺʱة. وجاء عʨʻان الʺʴاضʛ على

  الإقʙʯاǺات الʦʴسʦʻ اقʶʯادǻة   -2

 ȑادʸʱوالاق الاجʱʺاعي  الʴʱلʽل  مʳال  في   ʗȄʛأج الʱي  الʙراسات   ʧم  ʙيʙالع  ʗʱʰأث

للʺʤʻʺات أن الفʛق الʶلʰي بʧʽ الأداء الʺʨʱقع والأداء الفعلي هʨ الȑʚ يʕدȑ إلى اخʱلالات،  

الفʛنʶي    ʘاحॼال علʽها   Șلʡأ والʱي  مʨʱقعة،   ʛʽغ  ʅॽتؔال بʙورها  تʱʻج   HENRIوالʱي 

SAVALL     ةʶʺʵالات الʳʺة الॽɻوض ȑدʛت ʖʰʶǼ عادة ʅॽؔالʱه الʚأ هʷʻة. تॽɿʵال ʅॽؔالʱال

 ،ʗقʨال إدارة   ،ʦॽʤʻʱال العʺل،  والʺʲʺʱلة في: ʛʣوف  للعامل  الʺهॽʻة  الॽʴاة  الʺʨȞنة لʛʤوف 

  الاتʸال، الʙʱرʖȄ. وهʚا ما سʨʻضʴّه مʧ خلال هʚه الʺʴاضʛة 

: تعʙدت تعارȄفها حʘʽ عʛفها قامʨس الʺʨارد الȄʛʷॼة على أنها  أولا: مفهʦم الʯؒالʃॻ الॻɽʳة

تلʥ الʱؔالʅॽ الʵاصة Ǽالʴॽʴʸʱات والʱعʙيلات للاخʱلالات، وهي لا تʤهʛ ولʝॽ لها معʻى  

في نʤام معلʨمات الʺʕسʶة، وهʚه الʱعʙيلات تʱʶهلʥ وتʱʶعʺل مʨارد اضاॽɾة لʰلʨغ الأهʙاف  

ه لا ʧȞʺǽ ملاحʱʤها فهي مʛʷʱʻة في جʺॽع الʣʨائف  الاسʛʱاتॽʳॽة للʺʕسʶة، وتʶʺى خॽɿة لأن 

.ȑالعاد ȋاʷʻة للʛايʶكʺا أنها م  

أن سʣ ʖʰهʨر الʱؔالʅॽ الॽɿʵة في    SAVALLيȐʛ  ثانॻأ: أسॺاب ʡهʦر الʯؒالʃॻ الॻɽʳة:  

الʺʕسʶة ǽعʨد أساسا إلى الاخʱلال الॽʣʨفي فʽها مʺا يʱʻج عʻه الʱؔالʅॽ الॽɿʵة وفȘ الॽʸغة  

  الʱالॽة:
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) ʦل رقȞʷة. 01الॽɿخ ʅॽتؔال ʧه مʻج عʱʻفي وما يॽʣʨلال الʱضح الإخʨي (  

  ʖʶوحSAVALL    لال الأداءʱثʺة اخ ʧة ومॽاب الفعالॽɽة لॽʶॽاب رئॼة أسʶʺاك خʻفإنّ ه

الʺʕسʶي والʱي تʺʲل مʨاʧʡ تʨلʙُّ الʱؔالʅॽ الॽɿʵة، حʧȞʺǽ ʘʽ ذʛؗها ॽɾʺا يلي: ʛʣوف العʺل،  

 .ʖȄرʙʱال، الʸالات ،ʗقʨإدارة ال ،ʦॽʤʻʱال  

ʛʣوف العʺل على أنّها تلʥ الʛʤوف ذات الॽʰʢعة   SAVALLعʛّف  ʙʡوف العʸل:  -1

الʱقॽʻة   الॽʰʢعة  ذات   ʥلʚ وؗ الʛʴارة،  الʹʨضاء،  الإضاءة،  العʺل،  ؗʺʶاحة  للعʺل  الʺادǽة 

  Ȍॽʴǽ فها على أنها ؗل ماȄʛتع ʧȞʺǽ احة...الخ. ؗʺاʱʺات، الأدوات الʙاد، الʺعʨʺللعʺل ؗال

ه وأدائه، وفي مʨʽله ʨؗفي سل ʛثʕȄد في عʺله وʛالفǼ    عʺل معهاǽ يʱعة الʨʺʳʺاه العʺل والʳات

 والإدارة الʱي يॼʱعها والʺʕسʶة الʱي يʱʻʺي إلʽها. 

أن أهʺॽة دراسة تʦॽʤʻ العʺل تؔʺʧ في معʛفة مʱʵلف    SAVALLيȐʛ    تʹʤॻʢ العʸل: -2

الاخʱلالات الʺʨجʨدة في الʺʤʻʺة، أȑ معʛفة مʙʸر الʺȞʷلة ومʧ ثʺة الȑʙʸʱ لها، مʲل  

  ȑدʕات مʺا يॽولʕʶʺات والॽلاحʸاخل في الʙاف، تʙح الأهʨم وضʙع ʧة عʳاتʻلالات الʱالاخ

  ʦॽʶا دعا إلى تقʺؗ ،ʛادر وتʹارب الأوامʸʺد الʙادة إلى تعॽʁحة الʨاد على لʺʱالعʺل والاع

تʨزȄع   أنّه  على  العʺل   ʦॽʤʻت ǽُعʛّف  الʙʸد  هʚا  وفي   .ʛʽʽʶʱلل مʶاعʙة  ؗأداة  الاجʱʺاॽɺة 

الʺʕʶولॽات والȘʽʶʻʱ بʧʽ ؗافة العاملȞʷǼ ʧʽل ʧʺʹǽ تʴقȘʽ أقʸى درجة مʺʻȞة مʧ الؔفاءة 

 في تʴقȘʽ الأهʙاف الʺʙʴدة.

أنّ ضعف الاتʸال ʱʵʺǼلف مȄʨʱʶاته يʕدȑ إلى خلل في   SAVALLيȑʛ   الاتʶال: -3

ʖ مʧ عʙة   ʛؗʱذاته ي ʙال في حʸة، ؗʺا أنّ الاتॽɿʵال ʅॽؔالʱر الʨهʣ اليʱالȃفي وॽʣʨالأداء ال

  ʧȞʺȄة. وʻʽʱة مʜʽ معلʨمات معʻʽة ومفهʨمة ولؔي ʨȞǽن الاتʸال فعّالاً ʖʳǽ أن يʻʰي على رؗ

غياب الكفاءة                    آليات التصحيح والتعديل                     التكاليف  
  الخفية
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تعʅȄʛ الاتʸال على أنه عʺلॽة مʛʺʱʶة تॽʀ ʧʺʹʱام أحʙ الأʛʡاف بȄʨʴʱل افؔار ومعلʨمات  

   .ʛف الآخʛʢال إلى الʸلة اتʽخلال وس ʧقل مʻُة تȃʨʱȞة أو مȄʨة إلى رسالة شفʻʽمع 

4- :ʕقʦارة  إدارة الʶلف خȞǽ رهʙعة وهʛʶǼ ʚفʻي تʱة الʶسʕʺارد الʨم ʦأه ʧم ʗقʨال ʛʰʱعǽ

لها، ولʚلʥ فإن حʧʶ تʛʽʽʶ هʚا الʺʨرد ǽعʛʰʱ ضʛورة ملʴة سʨاء على الʺȐʨʱʶ الفʛدȑ أو 

  ،ʗقʨة الǼه ورقاॽجʨوت ʦॽʤʻوت Ȍॽʢʵة تॽعلى أنّها عʺل ʗقʨإدارة ال ʅȄʛتع ʧȞʺȄاعي، وʺʳال

ʧʽوالعامل ʝॽئʛال ʧȞّʺǽ اʺǼ   ة فيʛʽʲؗ أعʺالǼ امॽʁاد عʺله، والʛʺح الॽʴʸيء الʷار الॽʱاخ ʧم

 .ʗقʨال ʝنف 

5- :ʔȂرʗʯال    ʛʽʽتغ Șʽقʴʱل لʨصʨة إلى الȄʛʷॼاردها الʨم ʖȄرʙوراء ت ʧة مʶسʕʺف الʙته

  ȑʙʸʱلل اللازمة  الʺʛونة   ʦهʴʻʺت ومهارات  خʛʰات   ʦابهʶواك  ʧʽالعامل سلʨك  في  اʳǽابي 

لʺȞʷلات العʺل، إضافة إلى سعʽها لʛفع مȄʨʱʶات أدائهʦ وȃالʱالي قʙراتهʦ على الʺʶاهʺة في 

فإنّ نقʟ الʙʱرʳǽ ʖȄعل العامل أقل خʛʰة ولا ॽʢʱʶǽع الʦȞʴʱ  تʴقȘʽ أهʙاف الʺʕسʶة، وعلॽه  

في الʨʻؔʱلʨجॽات الʙʴيʲة وȃالʱالي يʕدȑ ذلʥ لʻقʟ الانʱاجॽة، ونقʟ الʨʳدة، زȄادة حʨادث  

  العʺل...الخ، فؔل هʚه العʨامل يʕدȑ إلى نʨʷء الʱؔالʅॽ الॽɿʵة. 

الॻɽʳة:    ʃॻؒالʯال مʦȜنات  لها  ثالʰا:  تʱعʛض  الʱي  الاخʱلالات   ʧع الॽɿʵة   ʅॽؔالʱال تʱʻج 

  ʘʴॼالǼ ةʺʤʻʺم الʨتق ʥلʚول ،ȋʨاعات، ضغʜات، نǼاʛʢهات، اضʨʷة: تʛʺʱʶفة مʸǼ ةʺʤʻʺال

عʧ تȄʨʶات تʱʶهلʥ مʨارد مʱʵلفة دون أن تʶاهʦ في خلॽʀ Șʺة مʹافة (بل قʙ تʖʰʶʱ في  

Ȟʷǽل مʙʸر تʧʽʶʴ في الʺʤʻʺة. إن    تʙهʨر تلʥ الॽʁʺة)، ولʚلʥ فإن الʱقلʽل مʧ الاخʱلالات

  ʦʶقʻي تʱة الॽɿʵال ʅॽؔالʱد الʨفي وج ʖʰʶʱي تʱة هي الʺʤʻʺم بها الʨي تقʱة الȄʨʶʱة الॽعʺل

  عʻاصʛ مʻʸفة في مʨʺʳعʧʽʱ حʖʶ نʨع الʷʻاȋ:  6مʨȞناتها إلى 

مʧ الʺʨاد والʙʵمات الʺʛʱʷات الʺʱʶهلؔة في مʳʱʻات يʱʻهي    أنʠʵة تʔʮʴ زȂادة الاسʯهلاك 

  بها الʺʢاف ʻؗفاǽات، زȄادة في الأجʨر نʳॽʱة اللʨʳء إلى يʙ عاملة بʙيلة لʱعʠȄʨ الॽɽاǼات... 
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  ȏʙʵॺال ȉاʵʹادة في الȂز ʔʮʴة تʠʵي  أنʱوال ،ʧات زمʙحʨها بʻا عʛʰة معȄʨʶʱه الॼلʢʱت ȑʚال

انʗ تʱʶهلʥ دون وجʨد الاخʱلالات: تॽʴʸح أخʢاء وعʨʽب الانʱاج، الʘʴॼ عʧ معلʨمات   ماؗ 

الॽʸانة لإصلاح   غʛʽ مʨʱفʛة رغʦ ضʛورتها في العʺلॽة الانʱاجॽة، انʤʱار وصʨل مʸالح 

إذاً فالʺلاحȎ أن مʨʺʳع هʚه الانʢʷة  آلات، اسॼʁʱال عʺلاء لʴل الʵلافات الʳʱارȄة...الخ.  

  ʥهلʱʶفإنها ت ،ʙائʨع Șʽقʴع وتॽʰجه للʨمات تʙاج وخʱان Șʽقʴأجل ت ʧم ʟʸʵض أن تʨع

  مʧ أجل اسʱعادة الʷʻاȋ العادȑ للʺʕسʶة.

الʚائʗة:  -1 Ǽالأجʨر  الأجʦر  مقارنةً  العʺل   ʗقʨل  ʖاسʻʱʺال  ʛʽغ الاسʙʵʱام   ʧع وتʱʻج 

الʺʙفʨعة، أو عʧ الأجʨر الʱعॽʹȄʨة الʺʙفʨعة دون مقابل، ؗʺا في حالات الʱغʖʽ وحʨادث  

العʺل مʲلاً، أو عʧ فʛق الأجʨر (Ǽʺا فʽها الأॼɺاء الاجʱʺاॽɺة) إذا تʺʗ الȄʨʶʱة بʻقل عʺال  

 لʺفʛʱض ǽقʨم بها عʺال مʧ فʯة أدنى. مʧ فʯة أعلى لأداء مهام ؗان مʧ ا

الʚائʗة:   -2 تȄʨʶة الاخʱلالات والعʨʽب مʧ  الأوقات  في  الʺʻقʹॽة  وهي الأوقات 

 ʗقʨا الʚه ʦॽʁǽ ʘʽعها، حॽب ʦʱمات يʙاج أو خʱان Șʽقʴʱل ʟʸʵض أن تʨف العʺال عʛʡ

 على أساس وقʗ مʱʶقʢع مʧ مʙة الانʱاج الʺʨʱقع. 

وهي الاسʱهلاك مʧ الʺʨاد والʢاقة والʨʱرʙȄات الʵارجॽة الʜائʙة   الاسʯهلاكات الʚائʗة:-3

  ʥهلʱʶॽي ؗان سʱة الʙائʜهلاكات الʱة (الاسȄʨʶʱات الॽفعل عʺلǼ ȑالعاد ȋاʷʻورة الʛض ʧع

 مʻها حʦʳ أقل لʨ لʦ تʨجʙ تلʥ الاخʱلالات أصلا أو ؗانʗ في مȐʨʱʶ أقل). 

انʯاج): -4 الʨʱقف عʧ   وقʕ غʙʻ مʹʯج (عʗم   ʖʰʶǼ مʱʻج   ʛʽعʺل غ ʗوق ʨه

ألة، وهʨ ما ǽعʻي   الʺʜʵون أو تعʢل  الʻاجʦ عʧ اخʱلالٍ ما ؗالʱغʖʽ، الانقʢاع في  العʺل 

 ضॽاع عʨائʙ على الʺʕسʶة انʢلاقا مʧ الفʛؔة الʱالॽة:  

.ʛʰة أكॽʴȃر            ʛʲعات أكॽʰم            ʛʲات أكʳʱʻم            ʛʰج أكʱʻم ʗوق 
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إنها الفʛصة الʹائعة مʧ أجل انʱاج مʱʻج وॽȃعه، أو هي    عʗم خلȖ الʠاقة: -5

الʶʵارة الʺʨزعة على الʙورة الʳارȄة والʙورات القادمة، إنها أهʙاف اسʛʱاتॽʳॽة تأخʛ انʳازها أو  

لʦ تʜʳʻ مʺا سʕʽثʛ حʱʺا على مʛدودǽة الʺʕسʶة وعلى نʱائʳها الʺʱʶقʰلॽة، بل قʙ يʛهʧ حʱى  

 وجʨدها ذاته. 

6- :ʙــʟاʳʸة    الॽʰلʶائج الʱʻا للʻام تعʛʰʱ الʺʵاʛʡ الʺʛʱتॼة عʧ الاخʱلالات مʙʸراؗ 

  ʧʽعǼ أخʚها  الʺʤʻʺة  على   ʖجʨʱي  ʥلʚول خॽɿة،   ʅॽتؔال ʲʺǼاǼة   ʙتع فهي   ʥلʚل الʺʱʶقʰلॽة، 

  ʧفع مʛة أو تǽدودʛʺال ʧم ʧʶʴة تʢʷأن ʚʽفʻارات أو تʛاذ قʵادرة إلى اتॼʺف الʙار بهॼʱالاع

Ȟة، وعلى العʶسʕʺانات الȞها  امʺॽʽتق ʦʱلا ي ʛʡاʵʺة الأولى فإن الʶʺʵنات الʨȞʺال ʧم ʝ

  بʨحʙات نقǽʙة. 

   Șʺخلال تعSAVALL    لʺʴل على تʙات تʛشʕم ʝʺاك خʻصل إلى أنّ هʨاثه تʴǼفي أ

فʛوق   اللاجʨدة،  العʺل،  دوران  العʺل،  حʨادث   ،ʖʽغʱال وهي:  الॽɿʵة   ʅॽؔالʱلل الʺʕسʶة 

  ʧȄʛشʕʺاعي، أما الʺʱع الاجǼاʢها الʽعل ʖغلǽ لاثة الأولىʲات الʛشʕʺأن ال ʘʽة، حॽاجʱالان

ȑادʸʱع الاقǼاʢهʺا الʽعل ʖغلॽɾ ʧȄʛʽالأخ ،ʖ99: 2008(العاي( .  

  خلاصة

للॼقاء والاسʛʺʱارȄة   العالʺي وتʶعى   Ȑʨʱʶʺال الʱي تعʺل على  الʺʕسʶات   ʗ أدرؗ  ʙلق

والʺʴافʤة على وجʨدها ضʺʧ الʺʻافʶة أن الʺʨʴر الأساسي والعامل الʺهʦ الʧȞʺǽ ȑʚ أنّ  

  ʖʽر أسالʨʢة تȄʛʷॼارد الʨʺثʺة فإنّ ال ʧادها، ومʛأف ʨاصلة هʨʱʺة الॽʶافʻʱة الʜʽʺلها ال ʛّفʨي

جʙيʙة  الأسالʖʽ    فȄʛؔة  مع  للʱعامل  أǽʹا  بل   ،ʖʶʴف الʻهائॽة  الʺʛʵجات  أجل   ʧم  ʝॽل

  الʺʱʶعʺلة.   
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  الʲʸاضʙة الʰامʹة: 

الʙʴيʲة   الإقʛʱاǼات   ʧم  ʛʽوالأخ  ʘالʲال الʜʳء  سʻقʙم  الʶاǼقة  للʺʴاضʛات  مʨاصلةً 

الॽʣʨفي، سʴʻاول مʧ خلال هʚه الʺʴاضʛة الʷؔف عʧ دور    للॽʤʻʱʺات والʺʛتʢॼة Ǽالإقʛʱاب

الʺʱغʛʽات الॽʺॽʤʻʱة في الȘʶʻ العام للʺʤʻʺة وتأثʛها Ǽالʯʽʰة الʵارجॽة، ودور ومȞانة الفاعل 

في الॼؗ Șʶʻعʙ اسʛʱاتʳॽي تقʨم علॽه الʺʤʻʺة لʴʱقȘʽ الأهʙاف. وجاء عʨʻان الʺʴاضʛ على  

  هʚا الȞʷل. 

  الإقʙʯاب الॻʡʦفي  -3

يʢʻلȘ هʚا الاتʳاه مʧ فʛؔة مفادها أن الʨʤاهʛ تʷʱاʥǼ في بʻʽها، وأن الॽʤʻʱʺات ॼɺارة  

تʷʱاʥǼ وتʱفاعل   الفॽɺʛة  عʧ أنʤʺة اجʱʺاॽɺة تʨؔʱن مʧ مʨʺʳعة مʧ الأنʶاق الاجʱʺاॽɺة 

ॽɾʺا بʻʽها وتهʙف إلى تʴقȘʽ الʅॽؔʱ مع الؔل الȑʚ تعʛʰʱ هي جʜء مʻه. يȐʛ أصʴاب الاتʳاه 

ʦʤʻ الاجʱʺاॽɺة مʲلها مʲل الؔائʻات الॽʴة، لها حاجات الاسʛʺʱار في الʨجʨد  الॽʣʨفي أن ال

أنʶاق مʛʱاʢǼة   والʅॽؔʱ مع الʯʽʰة وتʴʺل بʧʽ أجʜائها نʺʢا مʧ الاتʸال الʺॼʱادل. والʺʤʻʺاتؗ 

تʨؔʱن مʧ سلʶلة مʛʱاʢǼة مʧ العʺلॽات، فهʚا الاتʳاه يʛʤʻ إلى الʺʕسʶة بʨصفها بʻاء ؗلي  

مʧ الأنʤʺة الفॽɺʛة الفعالة، الʱي تʱفاعل ॽɾʺا بʻʽها لʴʱقȘʽ الهʙف، مʧ    يʨؔʱن مʧ مʨʺʳعة

  بʧʽ الʺʧȄʛʤʻ لهʚا الاتʳاه.

ʚنʦارسـǺ تʦأولا: تالؒـT.Parsons :   ʜنʨارسǼ اهʺةʶم ʗʻّ̔ب   Șلʢʻي تʱالأفؔار ال ʧجʺلة م

 : ʧن مʨؔʱعي يॽʰʡ اعيʺʱاج Șʶن ʧارة عॼɺ ʦॽʤʻʱة أن الʛؔف ʧأساسا م  

. وحʙات فॽɺʛة (أقʶام، وʣائف، جʺاعات مهॽʻة، إدارات)، وهي في نفʝ الʨقʗ وحʙات  1

  فॽɺʛة داخل نȘʶ اجʱʺاعي أكʛʰ (اقʸʱادȑ، سॽاسي، ...) 

  . أوجه نʷاȋ رسʺॽة مʨجهة نʨʴ انʳاز هʙف مʙʴد. 2
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. يʨʱافʛ في الॽʤʻʱʺات وسائل لʴل الʺʷاكل الʱي تʨاجهها في الʺʴافʤة على أنʺاȋ العلاقات  3

  الʙاخلॽة.

  . الॽʤʻʱʺات أنʶاق فॽɺʛة تʨجʙ في بʯʽة. 4

نȄʛʤة Ǽارسʨنʜ تʱعامل مع الʦॽʤʻʱ بʨصفه نȘʶ مفʨʱح يʕثʛ وʱȄأثǼ ʛالʯʽʰة الʵارجॽة،   

الȘʶʻ الاجʱʺاعي ǽقʨم  فʽها مʳʱʻاته. ولؔي  (أو    الʱي ʸʴǽل مʻها على مʙخلاته وʛʸȄف 

الʦॽʤʻʱ) بॽʣʨفʱه على أكʺل وجه، ǽقʨل Ǽارسʨنʜ أنه ʴǼاجة إلى تʨفʛ جʺلة مʧ الʺʢʱلॼات،  

  ʙʴǽدها في أرȃعة عʻاصʛ أساسॽة، اثʻان مʻها يهʱʺان Ǽالعʻاصʛ الʵارجॽة للȘʶʻ وهʺا: الʺʨاءمة 

الʱؔامل   الȌʺʻ وهʺا:  (الʅॽؔʱ) وتʴقȘʽ الهʙف، واثʻان آخʛان يʛتʜؔان حʨل اسʱقʛار وتʨازن 

  والؔʺـʨن. 

. الʅॽؔʱ أو الʺʨاءمة: وʷȄʺل ؗافة الʨسائل والʺʨارد الʱي ʱʶǽعʧʽ بها الʦॽʤʻʱ في أن  1

  ʸʴǽل مʧ بʱʯʽه على ما ʱʴǽاجه لاسʛʺʱارʱȄه. 

. انʳاز أو تʴقȘʽ الهʙف: وʷȄʺل ؗافة الʨسائل الʱي تʶاعʙ الॽʤʻʱʺات على انʳاز  2

  أهʙافها الʺʙʴدة.

الʱؔامل: والȑʚ يʲʺʱل في الʨسائل الʱي ʧȞʺǽ أن تʱفȘ بها أوجه نʷاȋ الʨحʙات 3  .

 .Ȑʛات أخȄʨʱʶفي م Ȑʛات الأخʙحʨال ȋاʷمع أوجه ن Șʶʻها الʻن مʨؔʱي يʱة الॽɺʛالف  

4  ʛʽʷǽ ʛآخ ʛʽʰعʱب .Ȍʺʻة على الʤافʴʺات والʛتʨʱإدارة الǼ هॽعل Șلʢǽ ن: أو ماʨʺؔال .

 .ʛʰالأك Șʶʻة في الʙائʶوف الʛʤة للॽɺʛاق الفʶة في الأنʙائʶوف الʛʤملاءمة ال Ȑʙإلى م  

هʚه هي إذن ـ حǼ ʖʶارسʨنʜ ـ أهʦ الʺȞʷلات الʱي ʧȞʺǽ أن تʨاجه الʦॽʤʻʱ، أو ʸǼفة  

  ʧا مʨʻȞʺʱى يʱها حʙيʙʴاكل وتʷʺفة الʛا معʙج ʦيهʺه ʧيʚاجه أعʹاء الإدارات الʨي تʱأدق، ال

اتʵاذ القʛارات الʶلॽʺة لʴلها مʧ أجل ضʺان الاسʱقʛار والاسʛʺʱارȄة، والʱي تعʙʺʱ أساسا على  
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  ʜنʨارسǼ حهاʛʱقǽ يʱل الʨلʴال ʧا، عʻه هʶح نفʛʢǽ ȑʚال الʕʶال ʧؔاف. لʙالأه Șʽقʴة تʛؔف

لʺʨاجهة هʚه الʺʷاكل الʛئॽʶॽة الʱي تʨاجه الʦॽʤʻʱ؟ أو ॼɻǼارة أخȐʛ، ما هي الʴʱلʽلات الʱي  

ǽقʛʱحها نʺʨذج Ǽارسʨنʜ للإدارʧʽȄ الʺʨʯʶلʧʽ عʧ الॽʤʻʱʺات الʺʱʵلفة حʱى يʨʻȞʺʱا مʧ مʨاجهة  

ʚاءمة في  هʨʺأو ال ʅॽؔʱال ʖلʢل أن مʨقȄعة وȃاذج الأرʺʻال ʜنʨارسǼ للʴǽ عة؟ȃاكل الأرʷʺه ال

  ʖلʢاف، ومʙالأه Șʽقʴʱة لǽة والʺادȄʛʷॼارد الʨʺؗل ال ʛʽبʙلة تȞʷه مʻع ʛʰقابله أو تعǽ ʦॽʤʻʱال

تʴقȘʽ الهʙف يʙʴʱد في حʙʷ الʺʨارد الॽʺॽʤʻʱة مʧ أجل تʴقȘʽ الأهʙاف، هʚه الʺʨارد الʱي  

 ǽ  ʙʺʱعǽ الهʙف   Șʽقʴت والʳʻاح في   ،ʅॽؔʱوال الʺʨاءمة   ʖلʢم Șʽقʴت تʙبʛʽها في   ʦت  ʙق ʨȞن 

  ʧʽʰلʢعْ إلى مʛفʱʽن فʨʺُؔ ʛʽʰة على ملائʺة الʨسائل للغاǽات والأهʙاف، أما عʧ مʢلʖ ال بʙرجةؗ 

  آخʧȄʛ هʺا: 

. تʦॽɺʙ الȌʺʻ: والȑʚ يʱعلʙʺǼ Șة الانʳʶام والʢʱابȘ بʧʽ الأدوار الʱي يʕديها الفʛد 1 

في الʦॽʤʻʱ والأدوار الʱي ǽقʨم بها في الʳʺاعات الʵارجة عʧ الʦॽʤʻʱ (الʺʱʳʺع)، مʺا ǽفʛض  

ضʛورة وجʨد مȞॽانʜʽمات تʶاعʙ على خلȘ الانʳʶام والʨʱازن الʰʶʻي بʧʽ الʨʱقعات الॽʺॽʤʻʱة  

 ʨʱوال .ʦॽʤʻʱاق الʢث خارج نʙʴي تʱقعات ال  

. مʢلʖ احʨʱاء الʨʱتʛات الॽʺॽʤʻʱة: واسॽʱعابها الȑʚ يʴʱقȘ مʧ خلال ضʺان وجʨد  2

 ȑالإدار ʛؔا الفʛʽʲ  ؗʜنʨارسǼ أفاد ʙة. لقॽʺॽʤʻʱع أداء مهامه الॽʢʱʶǽ د لؔيʛالف Ȑʙة لॽɾا دافॽɻةؗ 

والʢاǼع    ʦॽʁال  ʧلقا مʢʻم ثقاॽɾة  نʤامॽة   ʛʤن مʧ وجهة  الॽʤʻʱʺي   Șʶʻلل تʴلʽله  مʧ خلال 

أيʧ نادʛʹǼ Ȑورة أن تȘʶʻ الʦॽʁ الॽʺॽʤʻʱة مع ʦॽʀ الʺʱʳʺع، لأن هʚه الأخʛʽة هي    الʤʻامي،

  الʱي تعʢي صفة الʛشʙ للأولى. وصفات الȘʶʻ الॽʤʻʱʺي وخʸائʸه تʙʴʱد في:  

. ضʛورة وجʨد الʦॽʁ في الأنʶاق الॽʺॽʤʻʱة لأنها تلعʖ دورا وॽɿॽʣا ǽعʺل على دʨʺǽمة  1

 .ʦॽʤʻʱار الʛقʱواس  
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. أهʺॽة الʳʺاعة والʙور الॽʤʻʱʺي، واعॼʱار نȘʶ الʦॽʁ أساسي وهام في الʦॽʤʻʱ نʛʤا 2

ة الأفʛاد في وʣائف الʦॽʤʻʱ. وفي هʚا الʙʸد Ǽالʹʙʴǽ Ȍॼد Ǽارسʨنʜ مʨʺʳع الʦॽʁ الʱي   لʺʷارؗ

تʨاجه شاغلي الأدوار في الॽʤʻʱʺات، والʱي على الإدارة أن تॼʱʻه إلʽها أثʻاء تعاملها مع الأفʛاد 

"ʟʸʵʱال  ʦॽʀ مقابل  في  الانʷʱار   ʦॽʀ" الإنʳاز".   ʦॽʀ مقابل  في   ʖʶʻال  ʦॽʀ" "ʦॽʀ  .كالآتي: 

الاصʢفائॽة في مقابل ʦॽʀ العالʺॽة". "ʦॽʀ العاʡفة في مقابل ʦॽʀ الॽʴاد". "ʦॽʀ الاهʱʺام Ǽالʳʺاعة  

داخ  الأفʛاد  ات  ʨؗسل  ʦفه  ʧȞʺǽ  ʦॽʁال هʚه  بʻاء على  العاʡفي". لأنه  الॽʴاد   ʦॽʀ ل  في مقابل 

الॽʤʻʱʺات، وȃالʱالي ʧȞʺǽ الʕʰʻʱ بها مʺا يॽʱح ॽɾʺا Ǽعʙ الʦȞʴʱ بها وȂخʹاعها لʙʵمة أهʙاف  

مʳʱاهلة  عʙʻه  الʛʸاع  فʛؔة  أن   ʙʳǽ ونʺʨذجه   ʜنʨارسǼ لʺʶاهʺة  الʺॼʱʱع  إن  عامة.   ʦॽʤʻʱال

ʜʽه ؗان مॼʸʻا على دراسة نʱائج الفعل أكʛʲ مʧ دراسة أسॼاب حʙوثه، ففي   ʛؗتʺاما، لأن ت

  لʛʸاع تʙʳه يهǼ ʦʱʺا يʱʻج عʧ هʚه الʤاهʛة ولʝॽ أسॼابها. فʛؔة ا

ʧȞʺǽ اسʱʻʱاج مʶاهʺات مʛʽتʨن في مʳال الفR.Merton  ʛؔ : ثانॻا: روʙȁت مʙʻتʦن 

الॽʤʻʱʺي مʧ خلال جʺلة القʹاǽا الʱي ʛʡحها في تʴلʽلاته الʵاصة Ǽالʻʰاءات الʛʽʰوقʛاॽʡة  

  في إʡار الاقʛʱاب الॽʣʨفي، والʱي ʧȞʺǽ تلʸॽʵها في الʻقاȋ الʱالॽة: 

تʛتȌॼ في    -1 الʱي   ȋاʷʻال  ȋأنʺا ʙيʙʴة في تॽة والعقلانॽʺسʛال يʢǼ ʜʽʺʱاǼع  الʻʰاء الاجʱʺاعي 

 . اصʨر وॽɿॽʣة لʴʱقȘʽ أغʛاض وأهʙاف الʦॽʤʻʱ الʱي يʛمي إلʽه

 كل بʻاء تॽʤʻʺي حالة مʱؔاملة مʧ سلʶلة مʧ الʣʨائف مع قʨاعʙ والʜʱامات مʙʴدة.   -2

 ضʛورة تʨفʛʽ عʛʸʻ الؔفاءة والفاعلॽة وتʙʴيʙ الʺʕʶولॽات الʺʱʵلفة.   -3

 قʨة للʹȌॼ والʦȞʴʱ داخل الॽʤʻʱʺات.  هي الʶلʢة -4

الॽʤʻʱʺي وتʶلʶله الإدارȑ والʺهʻي داخل   -5 الʺȞانة العلʺॽة والʺعॽɾʛة تʙʴʱد حʖʶ دور الفʛد 

 .ʦॽʤʻʱاءات الʻب 
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على     ʜ رؗ أنه  إلا  الʛʽʰوقʛاॽʡة  الȄʛʤʻة   ʧم تʴلʽلاته  في   Șلʢان  ʙق مʛʽتʨن  أن   ʧم ʦغʛالǼ

لأهʙاف الʺʛجʨة مʧ  ل ن الʛʽʰوقʛاॽʡة بʛشʙها وعقلانʱʽها وʙʴʱȃيʙها  االʳانʖ الॽʣʨفي لها، وقال  

الʦॽʤʻʱ وتʙʴيʙ الʺʕʶولॽات وتʦॽʤʻ العʺل، فعلا تʶاعʙ على ضȌॼ الʶلʨك والǼ ʕʰʻʱه، لʻؔها  

هʨ اتʳاهات الأفʛاد ومʷاعʛهʦ والʳʺاعات غʛʽ الʛسʺॽة  و تهʺل شʯʽا أساسॽا في نʛʤ مʛʽتʨن 

الʦॽʤʻʱ الʛسʺي، والʱي تلعʖ دورا مهʺا. انʢلاقا مʧ هʚا يʨضح مʛʽتʨن   الʱي تʨؔʱن داخل 

العʺل   جʺاعات  الأهʙاف  غ̔ أهʺॽة   Șʽقʴت في  مʶاهʺʱها   Ȑʙوم وجʨدها   ʗʰʲȄو الʛسʺॽة   ʛ

ʙ على أنها عʨامل أكʛʲ ديʻامॽȞॽة  الॽʺॽʤʻʱة الʛسʺॽة ذا ʕؗȄبل و Ȍفق ʙʴا الʚه ʙʻقف عǽ تها. ولا

ذات أغʛاض تॽʺॽʤʻة هامة، فهʨ يهǼ ʦʱالʺلامح الʻʰائॽة للʛʽʰوقʛاॽʡة ومȐʙ أهʺʱʽها في الإدارة 

  Șلʵدة تʛʳʺة الȄارॽɻʺال ʙاعʨاد، لأن القʛاهات الأفʳوات ʛاعʷاب مʶعلى ح ʝॽل ʧؔل ،ʦॽʤʻʱوال

ع والʻʱافʝ بʧʽ الأعʹاء الʛسʺʧʽʽ ؗالʛʸاع على الʶلʢة والʶʱلʶل الإدارȑ، نʨعا مʧ الʛʸا 

  ʦॽʤʻها تʱʺن مهʨؔة تȄʨة ثانॽʺرس ʛʽاجة إلى جʺاعات غʴال ʛهʤت ʥوث ذلʙح ʙʻورة عʛʹالॼɾ

العلاقات الاجʱʺاॽɺة وتهʕʷǼ ʦʱون الأفʛاد. إن روʛȃت مʛʽتʨن لʶǽ ʦعى إلى نفي صʙق الʨʺʻذج  

  ،"ʛʰʽي "لفʡاʛوقʛʽʰا الʶاها معاكʳات ʚʵʱي تʱائج الʱʻال ʨه ،ʛآخ ʖح جانॽضʨه سعى إلى تʻؔل

الॽʣʨفة   مهام  مع   ʅॽؔʱال وصعȃʨة  الʶلʨك  جʺʨد  إلى   ȑدʕت والʱي  وأسʶه  الفعل  لأهʙاف 

(الʺعʨقات الॽɿॽʣʨة). بهʚا ʧȞʺǽ تلʟॽʵ ما قʙمه مʛʽتʨن مʧ مʶاهʺة وتʨʸر ॽɾʺا ǽعʛف  

  ساسا ثلاث مفاʦॽʂ وأضʙادها، وهي: بʱȄʛʤʻه مʨʱسʢة الʺȐʙ، والʱي تقʨم على أ

  . الʣʨائف الؔامʻة أو غʛʽ الʺقʨʸدة مقابل الʣʨائف الʤاهʛة.1

  . الʺعʨقات الॽɿॽʣʨة مقابل الʣʨائف. 2

  . )88: 1994(الʻʽʶʴي، . الʙʰائل الॽɿॽʣʨة3
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  : خلاصة

   Ȍॽʴي تʱالعامة ال ʟائʸʵات والʛʽغʱʺال ʧد مʙات على عʺॽʤʻʱلل ʧʽثʙʴʺع العلʺاء الʺʳǽ

  ʧاعة مʢال والʲʱالام ʖة وواجॽʺسʛال ʛʽة وغॽʺسʛال ʙاعʨة القॽʺل: أهʲة مॽʺॽʤʻʱاءات الʻʰالǼ

  ʦȞʴʱوال Ȍॼʹاق الʶوأن ȑل الإدارʶلʶʱة والॽʺفة العلʛة الʺعॽʺوأه ،ʙاعʨالق ʥلʱل الأعʹاء لʰق

ʶوتق  Ȍॽʴت الʱي  الʵارجॽة  الʯʽʰة  Ǽأنʶاق  الاهʱʺام  وضʛورة  الʺʕʶولॽات   ʙيʙʴوت العʺل،   ʦॽ

Ǽالॽʤʻʱʺات، وأنʶاق الʨʱازن والاسʱقʛار وتʴقȘʽ الʙافॽɻة، وأهʺॽة الإشॼاع عامة للʦॽʤʻʱ والأفʛاد 

 معا، والȘʽʶʻʱ الʙاخلي للʣʨائف واعॼʱار الʶلʢة مʛتʢॼة Ǽأنʶاق الʺȞانة القائʺة على الʺʶاواة 

مفهʨم   وتʴلʽل  الʛʸاع  ॽʰʡعة  وȂدراك  الأهʙاف،   Șʽقʴت أجل   ʧم العام  Ǽالʸالح  والاهʱʺام 

الʺʢʱلॼات الॽɿॽʣʨة واحॽʱاج الأفʛاد ووʣائفهʦ ومʷاعʛهʦ واتʳاهاتهʦ وتʢلعاتهʦ... الخ، لॽفʨʴʶا  

فهʦ سلʨك   و  الॽʺॽʤʻʱة   ʛاهʨʤال  ʛʽʶفʱب الاهʱʺام  في مʳال   ʦهʙعǼ  ʗأت لʺʶاهʺات  الʺʳال 

  الȄʛʷॼة. الʺʨارد
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  الʲʸاضʙة الʯاسعة: الʹȂʙʢات الʗʲيʰة للʸʢʹʸة 

الʺʙخل   أهʺها   ʧوم الʺʤʻʺة،  نȄʛʤة  في  حʙيʲة  تʨجهات  خلال   ʧم الॽʤʻʱʺي   ʛؔالف تʨʢر 

الʤʻʺي أو ما ǽعʛف بȄʛʤʻة الʤʻام، و الʤʻام الʱعاوني، و الʺʙرسة الؔʺॽة في الإدارة أو مʙرسة 

بʛنارد  ʛʱʶॽارات خاصة مع شʛالق الʨʱازن ل     Chester Bernardاتʵاذ  نȄʛʤة   ʙʳن  ʦث  ،

ومʙخل الʱغʛʽ والʛȄʨʢʱ    ، وȃعʙ ذلʥ نȄʛʤات الʺʙخل الʺʨقفي (الʡʛʷي)،   Siamonساʨʺǽن 

في الإدارة، و ؗʺا نلاحȎ فهʻاك ثʛاء ʛʽʰؗ في أدبॽات    Zالॽʤʻʱʺي والȃʛʳʱة الॽاǼانॽة ونȄʛʤة  

الʺʢʴات   هʚه   ʠعǼ تغॽʢة  على  وسʻعʺل  الॽʤʻʱʺي،   ʛؔالف تʨʢر  حʨل  الॽʤʻʱʺي  الʶلʨك 

  الفȄʛؔة Ǽاخʸʱار ॽɾʺا يلي: 

: ǽعʛف الʤʻام ȞʷǼل عام على أنه "مʨʺʳعة مʧ الأشॽاء الʺʛʱاʢǼة Ǽعلاقات نȂʙʢة الʹʢام-1

مʙخل الʦॽʤʻʱ هʚا ʧȞʺǽ تॽʰʢقه على الأنʤʺة  هʚه الȄʛʤʻة، أن    ولها خʸائʟ ومʧ مʺʜʽات

  ʛʰʱعǽ أنه ʛʽة، غʻʽة معʺʤʻʺة لʲيʙة عʺل حȄʛʤن ʛȄʨʢالإدارة ت ʙȄʛما تʙʻحة، عʨʱالʺغلقة والʺف

  أسلʨب الʴʱلʽل وفقا للأنʤʺة الʺفʨʱحة أكʛʲ انʷʱارا في عʛʸنا هʚا.

الʺʻʸع الʸʴǽ ȑʚل  فʙؒة الʹʢام الʸفʦʯح ومʦȜناته- : تعʻي تȄʨʴل الʺʙخلات إلى مʛʵجات،ؗ 

إنʱاج  إلى  بȄʨʴʱلها  وȄقʨم  مʲلا)،  خام  أولॽة  (مʨاد  معʻʽة  مʙخلات  رॼɼات    على  تॼʷع  سلع 

ʥلʚȃع وʺʱʳʺفي ال Ȑʛة الأخʺʤاد والأنʛق له   وحاجات الأفʛʢʱʻام سʤʻا الʚة هॽʺا لأهʛʤون

 :ʧن مʨؔʱي ʘʽلي حʽʸفʱح الʛʷالǼ  

   inputs خلاتʙالʺ-1

  activitiesالأنʢʷة -2

   out putsالʺʛʵجات -3
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  وʧȞʺȄ تʛȄʨʸ الʤʻام الʺفʨʱح على الȞʷل الʱالي: 

  

  

  

  

  

  

) ʦل رقȞʷح 02الʨʱام الʺفʤʻضح الʨي (  

 :ʧن مʨؔʱخلات تʙʺفال  

  مʙخلات ȄʛʷǼة (وهʦ الأفʛاد وما ʲʺǽلʨن مʦॽʀ ʧ ورॼɼات واتʳاهات وعلاقات إنʶانॽة). -

  مʙخلات مادǽة (رؤوس أمʨال، آلات، معʙات). -

مʙخلات معȄʨʻة حʘʽ تʺʲل Ǽالأهʙاف والॽʶاسات والʺعلʨمات عʧ الʺʱʳʺع وتʻȄʨؔه والفʛص -

  الʺʱاحة، والقʨʽد الʺفʛوضة.

- .(ʦॽʤʻʱاحة للʱʺة الॽʻاج الفʱالإن ʖʽأسال) ةॽجʨلʨʻؔخلات تʙم  

ها وهي:  أما العʺلॽات والأنʢʷة2-1 ʨؗل سلʲʺة وتʺʤʻʺداخل ال ȑʛʳي تʱوهي ال  

  عʺلॽات الاتʸال الʛسʺॽة وغʛʽ الʛسʺॽة. -

- .ʧʽعǼاʱك الʨعلى سل ʛʽأثʱة الʢاف وسلʛادة والاشॽʁة الॽعʺل  

  البيئة الخارجية                                                     

  

  

  المعلومات المرتدة                                                    

  

 البيئة الخارجية                                                    

 المخرجات العمليات المدخلات
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  عʧ الʺعلʨمات وتʴلʽل الʺʨاقف والʺʱغʛʽات.  عʺلॽات الʘʴॼ والʱقʸي-

  عʺلॽات الاخॽʱار والʺفاضلة بʧʽ الʙʰائل لاتʵاذ القʛارات وحل الʺʷاكل. -

ة. - ʛؗʱʷاف مʙأه Șʽقʴʱاعات لʺʳاد والʛللأف ʜʽفʴʱات الॽعʺل  

  عʺلॽات الʛقاǼة لʹʺان تʨجه جهʨد الأفʛاد نʨʴ تʴقȘʽ الأهʙاف. -

- .ʙوجه ʗوق ʧلها م Ȍʢما خ ʧʺة ضॽʺॽʤʻʱات الʜʳʻʺال ʦॽʽات تقॽعʺل  

- .ʛʽʽغʱة وسلامة ال ʛؗʴة الʙلʹʺان وح ʘيʙʴʱح والॽʴʸʱات الॽعʺل  

- .ʠل للفائʲغلال أمʱارد واسʨʺع الॽʺʳات تॽعʺل  

وهي العʺلॽات الȄʨʴʱلॽة الʱي يʜʳʻ الʤʻام عȄʛʡ ʧقها تغʛʽʽ الʺʙخلات إلى الأشȞال الʺʻاسॼة  

  لأهʙافه.

(الʺʱʳʺع) مʧ سلع وخʙمات أو انʱاج    : وهي إفʛازات الʺʤʻʺة للʯʽʰة الʵارجॽةالʙʳʸجات   1-3 

معȑʨʻ مقابل ثʺʧ نقȑʙ أو غʛʽه مʧ أشȞال الʱعʠȄʨ الاجʱʺاعي، وفي نفʝ الʨقʗ وسʽلة  

  الʦॽʤʻʱ للʨʸʴل على مʨارد جʙيʙة لʺʙخلات مʢلȃʨة لاسʛʺʱار الʺʤʻʺة. 

: تʲʺʱل في الʺʤʻʺات، الهʯʽات، والʺʱʳʺع الʺǼ Ȍॽʴالʺʤʻʺة، فʺʧ خلال تفاعلها  الʭʻʮة  1-4

  مع الʯʽʰة تʸʴل على مʙخلاتها، وهي شȋʛ لʨʺʻها واسʛʺʱارها وقʨʰل سلعها وخʙماتها. 

نʱائج  الʯغǻʘة العॻʴȜة 1-5 الȑʚ تʴقȘ مʧ أهʙافها و   Ȑʙʺال الʺʤʻʺة معʛفة   ʧʺʹلؔي ت :

ʙ مʧ تʨافʛ معلʨمات مʛتʙة لʺعʛفة  ، لاب أدائها، ومȐʙ تʨازن مʙخلاتها ومʛʵجاتها مع احॽʱاجاتها

  مȐʙ تقʰل الʯʽʰة لʱلʥ الʺʛʵجات. 
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  الʶʳائʝ العامة للʹʢام الʸفʦʯح:  -2

 ʜؗات ʧلا م ʺا أوردهاؗ  ʨهKatz    ʧʽلʱʽʹح أكʛʲ مفهʨم الʤʻام الʺفʨʱح نʨرد أهʦ خʸائʸهؗ  وؗ

Kohen  :ات ؗʺا يليʺʤʻʺاعي للʺʱالاج ʝفʻال ʦم ب: علʨسʨʺابهʺا الʱؗ في  

-ʯإسʻاقةʠاد الʙ ɦاده على إسʺʱاعǼ ʥح وذلʨʱام الʺفʤʻة للॽة أساسॽاقة  ̔ : وهي خاصʢاد الʛ  ʧم

 الʯʽʰة الʺʢॽʴة وعلاقʱه الʺॼʱادلة معها، عȘȄʛʡ ʧ نॽɺʨة الʺʙخلات ؗالأفʛاد أو الʺʨاد الأولॽة

  أو معلʨمات أو رؤوس أمʨال. 

: قʙرة الʤʻام على تȄʨʴل الʺʙخلات الʱي ʸʴǽل علʽها مʧ الʯʽʰة الʵارجॽة  الʹʵاȉ والȂʦʲʯل-

وȄعʙʽها إلʽها مʛة ثانॽة في شȞل مʛʵجات مʧ خلال نʷاʡه الȑʚ يʲʺʱل في مʳهʨد أعʹاء  

  Ȟل عʺلॽات إتʸال وॽʀادة واتʵاذ القʛار. الʦॽʤʻʱ وتأخʚ ش

الʱʯʹʸات- الʙʵمات  الʙʳʸجات أو  أو  Ǽالʶلع   Ȍॽʴʺال  ʙȄوʜام على تʤʻال في قʙرة  : وتʲʺʱل 

ولهʚا يلعʖ الʺȌॽʴ الʵارجي دورا ʛʽʰؗا في نȄʛʤة الʤʻام الʺفʨʱح، سʨاء في تʙʸيʛ الʺʙخلات  

أو اسʛʽʱادها Ǽعʙ تȄʨʴلها إلى مʛʵجات الʱي ǽقف علʽها إلى حǼ ʛʽʰؗ ʙقاء الʺʤʻʺة وتʨʢرها  

  بʧʽ الʺʤʻʺة ومʢॽʴها الʵارجي.   خاصة في ʣل العلاقة الॼʱادلॽة

-ȉاʵʹار الʙʸʯة واسȂورʗل  الȞة، على شȄرة دورʨʸǼ حʨʱام الʺفʤʻات الʡاʷار نʛʺʱاس ȑأ :

شȞل   على  تʨʴʱل  والʱي  Ǽالʺʙخلات،  لʜʱوده  للʯʽʰة  مʛʵجاته  الʤʻام  ॽɾقʙم  مʸʱلة،  سلʶلة 

مʛʵجات مʛة ثانॽة وهʚȞا تʛؔʱر دورة الأحʙاث في شȞل مʙخلات وتʨʴلها إلى مʛʵجات معʻʽة،  

  Ǽاعॼʱاره سلʶلة مʛʱاʢǼة مʧ الأنʢʷة الʙائʛة.  ومʻها ʧȞʺǽ تʨʸر الهȞॽل الॽʤʻʱʺي للʺʤʻʺة

(الاسʛʺʱار والॼقاء): لا ʤǽهʛ اضʺʴلال وتلاشي الʦॽʤʻʱ مادام في قʙرته الʨʸʴل  :اللاتلاشي -

على الʺʙخلات مʧ الʯʽʰة، وॽʢʱʶȄع الʤʻام الʺفʨʱح أن ʙʺʸǽ في وجه الفʻاء مʧ خلال قʙرته  

  على اسʛʽʱاد مʸادر الʢاقة مʧ الʺʱʳʺع ʨʸǼرة مʙʳدة. 
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الʺفʨʱح على معلʨمات على مȐʙ تقʰل    تʗفȖ الʸعلʦمات:  الʤʻام  الʛجॽɻة) ʸʴǽل  (الʱغǽʚة 

  ʦاء، ومهʢافات والأخʛʴح الانॽʴʸعلى ت ʙاعʶǽ ه، مʺاॽإل الʺʱʳʺع لʺʨʱʻجاته الʱي ǽقʙمها 

  ʦفي فه Șʶʻاجات الॽʱاح ʖاسʻȄو ʙاعʶǽ ȑʚل أهʺها، والʨʰزها وقʛمات وفʨال الʺعلॼʁʱا اسʙج

  الʛʤوف الʺʢॽʴة Ǽه. 

: إن تʨفʛ عʛʸʻ الʨʱازن بʧʽ الإنʱاج والॽʰع وʧʽȃ عʙد العʺال الʺعʧʽʽʻ وحʦʳ  الॺʰات والʦʯازن -

  Șʽقʴال تʳه في مʱʽʺازن له أهʨʱا الʚه ،(ولʚʰʺال ʙهʳال ʧم ʙوالعائ ʙهʳال ʧʽب) بʨلʢʺالعʺل ال

الفعالॽة الॽʺॽʤʻʱة وخاصة أهʙاف الʨʺʻ والʨʱسع والʱفاعل، إلى جانʖ تॽؔفه مع مʱغʛʽات الʯʽʰة  

 ʨʱل مȞʷǼ .ازن  

-  ʚʻʸʯوال ʝʶʳʯح إلى  : الʨʱام الʺفʤʻل الʽه مǼ ʙʸقǽ    ،ةʺʤاقي الأنǼ ʧلاف عʱوالاخ ʜʽʺʱال

  ʥح _ذلʹʱȄائف، وʣʨفي الأدوار وال ʟʸʵʱال ʧل إلى حالة مʸǽ ىʱر حʨʢʱȄا وʢॽʶǼ أʙʰʽف

  في مʱʵلف الʺʤʻʺات). (تʴقȘʽ الألॽة   جلॽا في عʺلॽة الʺʻʻȞة

: وذلʥ لʹʺان تʴقȘʽ نʷاȋ الʺʤʻʺة ʨؗحʙة مʱؔاملة، مʧ خلال تȖʻʴʹʯ  Șʽʶʻ الانʗماج وال  -

ʚلʥ مʧ الʺʺʧȞ أن   العʺل في مʱʵلف الأدوار والʨصʨل إلى نهاǽة واحʙة مʧ عʙة بʙاǽات، وؗ

ʸǽل إلى نفʝ الʻهاǽة الʱي تʸل إلʽها الأنʤʺة الأخȐʛ وʛʢȃق مॼʱايʻة، وʛʣوف أولॽة مʱʵلفة،  

 ǽ ةʙاحʨلة الȞʷʺي أن الʻعǽ ات في  مʺاʺʤʻʺلف الʱʵت ʥلʚعا لॼحل وت ʧم ʛʲأكǼ أن تعالج ʧȞʺ

  ʦॽʁوال ʛʽة الʺعايʢاسʨة بʙحʨال Șʽقʴت Șʽʶʻʱخلال ال ʧع مॽʢʱʶلة، وتȞʷʺال ʝفʻق حلها لʛʡ

ة (الانʙماج).  ʛؗʱʷʺال  

: تʕلف الʺʤʻʺة Ǽأقʶامها وفʛوعها وحʙة مʱؔاملة، وتʻاقʠ هʚه الʵاصॽة الʺʙʰأ  الʦʸʵلॻة -

  ʜʽʺʱال إلى  ʶǽعى  الʺفʨʱح   Șʶʻفال الʺʺارسات،  تعʙد  القائʦ على عʙم   Șالʺغل للʤʻام   ʜʽʺʺال

ʺʱة اسʳॽʱن Șʽقʴت ʨه ʦلفة والأهʱʵم ʖʽوأسال ȋوʛاع شॼاتǼ لافʱاحوالاخʳʻة في الʺʤʻʺار الʛ  

  . )97- 95: 1999(الॽʻʶʴة،
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  الʲʸاضʙة العاشʙة:  

  الʗʸرسة الॻʸؒة في الإدارة: 

في الإدارة مʨʺʳعة مʧ القʛارات    وʢȄلȘ علʽها مʙرسة اتʵاذ القʛارات، والʱي ؗان يȐʛ روادها  

 Barnardوالعʺلॽات أكʛʲ مʨؗ ʧنها ॽʂاكل تॽʺॽʤʻة أو مॼادȏ إدارȄة ثابʱة وقʙ ؗان بʛنارد  

، ونʺʢا مʧ اتʵاذ  مʧ الأوائل الʚيʧ أكʙوا على أن الʦॽʤʻʱ نʤام مʧ الʺعلʨمات  1886-1961

هʚه الفʛؔة وأكʙوا أن الإدارة    Simon ,Marchالقʛارات، وقʨʡ ʙر ؗل مʧ ساʨʺǽن و مارش  

هي " عʺلॽة اتʵاذ القʛارات، و ʚؗلʥ مفهʨم وضع الʛʰامج Ǽقʙʸ وضع أنʺاȋ مʙʴدة لاتʵاذ  

القʛارات في الأحʨال الʺʺاثلة، مʺا سʕʽدȑ إلى تقلʽل الʨقʗ اللازم لإصʙار مʱʵلف القʛارات 

  ذلʥ مʧ خلال نʱȄʛʤي بʛنارد وسʨʺॽن ؗʺا يلي: وسʻعʺل على إǽʹاح 

  نȂʙʢة قʦʮل الʴلʠة والʸॻʢʹʯات الʙسॻʸة:  -1

الʷهʛʽ وʣائف        تعاوني مʧ خلال ʱؗاǼه  الʺʤʻʺة ʤʻؗام  في ضʨء  الȄʛʤʻة  جاءت هʚه 

الʱقلǽʙʽة في تʦॽʤʻ الʺʤʻʺة، لاسॽʺا مʙʰأ الʶلʢة   ȏادॼʺال ʧا عॽراض ʧȞǽ ʦل ʘʽح ،ʛيʙʺال

Ȅʜة، ورأǼ ȐعʝȞ ذلʥ تʺاما، أȑ أنه يȐʛ أن الʺʛؤوسʧʽ لا ǽقʰلʨن أوامʛ القʺة   ʛؗʺة أو الʢǼالها

 ʛء شʨإلا في ض  ʙة لابʺʤʻʺاف الʙأه Șʽقʴاد على تʛعاون الأفʱأنه ولؔي ي ʘʽة، حʻʽمع ȋو

والʳʺاॽɺة) الفʛدǽة   ) الؔاॽɾة   ʜافʨʴال  ʛʽفʨʱب  ʧȄʛيʙʺال ॽʀام   ʧال  مʸالات عʺلॽات  وتʶهʽل   ،

بʻʽهʦ...، ولʚلʥ ونʛʤا لهʚه الاسهامات الغॽʻة في مʳال تʦॽʤʻ الʺʤʻʺات أصॼح ʢǽلȘ على  

  للǼ .ʦॽʤʻʱارنارد لقʖ الأب الʛوحي 

  نȂʙʢة الʦʯازن الʸॻʢʹʯي: -2

أعʺال بʛنارد في ॼʱؗه والʱي تعʝȞ الʨʱاصل الفȑʛؔ بʧʽ هاذيʨʡSaimon    ʧر ساʨʺǽن    

العالʺʧʽ، خاصة ॽɾʺا يʱعلȘ بʱفʛʽʶه للʶلʢة وعʺلॽة اتʵاذ القʛارات مʧ وجهة نʛʤه هي وحʙة  

الأساسॽة في الʺʤʻʺة، وقʙ أʡلȘ على نʱȄʛʤه في الʦॽʤʻʱ ب: " الʛشʙ الʺʙʴود" لʨؔنها   الʴʱلʽل
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تʘʴॼ عʧ الʙʰيل الʴǽ ȑʚقȘ الʛضا للʺʙيʛ، ولʝॽ الʛشʙ الʺʢلȘ الهادف إلى تعʦॽʤ الʺʻفعة  

  Șʽقʴته على تʙاعʶʺل ʛيʙʺفي ال ʧʽʽأساس ʧʽʡʛش ʛافʨت ʖʳǽ ن أنهʨʺǽسا ȐʛȄو ،Ȑʨʸالق

    الفاعلॽة الॽʺॽʤʻʱة وهʺا:

  أن ʨȞǽن قادرا على اتʵاذ قʛارات مʻاسॼة. -

  وأن ॽʢʱʶǽع الʱأثʛʽ في مʻفȑʚ القʛارات لʨضعها مʨضع الʻʱفʚʽ لʱعʺʦॽ فائʙتها. -

  ʗلʱا احʺؗ ،ʧʽؤوسʛʺل الʰق ʧها مʚʽفʻت ȑʛʳǽ ʦة لها إن لʺॽʀ ارات لاʛن أن القʨʺǽسا ʅॽʹȄو

ة الأفʛاد في تʴقȘʽ أهʙاف الʺʤʻʺة مȞانة مهʺة عʙʻه، حʘʽ تȞʷل   القʛارات الʵاصة ʷʺǼارؗ

ة، وقʙ تʰلʨرت    نȄʛʤة الʨʱازن الॽʤʻʱʺي واحʙة مʧ أهʦ إسهامات ساʨʺǽن في مʳالات الʺʷارؗ

هʚه الȄʛʤʻة ȄʛʢǼقʧʽʱ، تʙʶʳʱ الأولى ʶǼلʨك الفʛد الʵاص Ǽالارتॼاȋ أو الॼقاء أو الانʴʶاب  

الʺʤʻʺة،   قʰل   ʧم للفʛد  الʺقʙمة  الʺغȄʛات   ʧʽب الʺʨازنة   ʧʺʹʱʱف الʲانॽة  أما  الʺʤʻʺة،   ʧم

  بʙوره للʺʤʻʺة.  والʺʶاهʺات الʱي ǽقʙمها الفʛد

ولى قʰل  وفي حالة حʙوث خلل معʧʽ في هʚا الʨʱازن يʨʱجʖ العʺل على إعادته إلى حالʱه الأ  

  أن ʨȞǽن سॼʰا في تʙهʨر الʺʤʻʺة واضʺʴلالها. 

  الʹȂʙʢة الʦʸقॻɽة:  -3

عام    ان    ʴǼ1960لʨل   ʛʽغ الʺʨقॽɿة،  الʺʙرسة  هي  و   ʦॽʤʻʱال في  جʙيʙة  مʙرسة   ʗغʜب

  ʗʽلʨف قانʨن الʺʨقف حʘʽ    1920قʙ سॼقʗ هʚا الʱارȄخ إذ ʨʡرت عام    ǼBarker folletارؗ

بʗʻʽ أن هʻاك أنʺاȋ عʙيʙة مʧ الॽʁادات وعʙم وجʨد Ȅʛʡقة تॽʺॽʤʻة فʙȄʛة ومفʹلة، بل هʻاك  

  عʙة ॽʂاكل قʙ تʨؔن ملائʺة لʺʨاقف مʱʵلفة. 

فؔʺا أن لؔل تʦॽʤʻ صفات خاصة، فإن لؔل مʨقف إدارȑ مʜاǽا خاصة Ǽه، لقʙ بʗʻʽ الȄʛʤʻة   

  تʸʱف الأعʺال Ǽالʛوتॽʻʽة   الʺʨقॽɿة أن اللʨʳء إلى الʺʙخل الآلي والهॽاكل الʳامʙة مفʹل حʻʽʺا 
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  ʛالأم ʖلʢʱا يʺʻʽملائʺة ح ʛʲالأك ʨنة هʛʺاكل الॽواله ȑʨʹخل العʙʺا أن الʺؗ ،ʛʽʽغʱم الʙوع

  والإبʙاع.  قʙرا مʧ الإلʜʱام

لقʙ بʗʻʽ وأكʙت الʙراسات الॽʺॽʤʻʱة ضʺʧ الʺʻهج الʛʤفي على أهʺॽة دراسة الʺʨقف بʚاته   

بʙلا مʧ العʺʨمॽة والʨʺʷلॽة فالفʛد يʸʱف Ǽالʷʻاȋ والʱغʛʽ في الʶلʨك تأثʛا ʱʺǼغʛʽات مʱʵلفة،  

كʺا أن الʺʤʻʺة نʤام مفʨʱح لا تʵʹع لقʨانʧʽ ثابʱة ومʱʶقʛة في علاقʱها بʱʯʽʰها وما ʸǽاحॼه  

ها.  ʨؗعلى سل ʛʽتأث ʧم  

  أهʤ دراسات الʹȂʙʢة الʦʸقॻɽة:   3-1

3-1-1  ʛؔلʨʱوس بʛن  Ǽʺقابلات    Burn and Stalkerدراسة  الॼاحʲان  هʚان  قام  الॽʯʽʰة: 

مʤʻʺة في إنʳلʛʱا وسʨȞتلʙʻا، فʨجʙا أن الʯʽʰة الʵارجॽة والʳʺاعات داخل    20ودراسة عʛʷون 

، ناʥॽʂ عʧ الاخʱلاف  الʺʤʻʺة تʵلȘ مʧ الʛʤوف الʱي تʦʱʴ اسʙʵʱام ॽʂاكل تॽʺॽʤʻة مʱʵلفة

في الʨʻؔʱلʨجॽا الʺʱʶعʺلة ولإنʳاح الȃʛʳʱة فقʙ صʻفا نʨعʧʽ مʧ الॽʤʻʱʺات الʺʛنة والʺȞॽانॽȞॽة،  

ॽة (الهʛمॽة) والʱقǼ ʙʽالقʨاعʙ والإرشادات.   فالʺȞॽانॽȞॽة تعʙʺʱ الهʛʽارؗ

بʻʽʺا العʹȄʨة (الʺʛنة) فʽʺʱل إلى إعʢاء الȄʛʴة لʰلʨغ الأهʙاف، وأن إرشاداتها تأخʚ صॽغة   

نʸائح ولʗʶॽ أوامʛ، وقʙ انʱهى ؗل مʧ بʛʽن وسʨʱلǼ ʛؔالإقʛار Ǽعʙم وجʨد تʦॽʤʻ يʱلائʦ مع  

 ȞॽانȞॽʺال ʦॽʤʻʱة فإن الʛقʱʶة مʯʽȃة وʱا ثابॽجʨلʨʻؔم تʙʵʱʶي تʱات الʺॽʤʻʱاقف ففي الʨʺي  كل ال

هʨ الʦॽʤʻʱ الأصلح وأن الॽʤʻʱʺات الʱي تʙʵʱʶم فʽها تʨʻؔلʨجॽا معقʙة وʯʽȃة غʛʽ مʱʶقʛة فإن 

  الʦॽʤʻʱ الʺʛن هʨ الأصلح. 

قامʗ الʙراسة في الʨلاǽات الʺʙʴʱة    Laurence and Lorsh  دراسة لʦرنʛ ولʦرش  3-1-2

مʤʻʺات في صʻاعات   10الأمॽȞȄʛة Ǽعʙ سʨʻات قلʽلة مʧ دراسة بʛʽن وسʨʱلʛؔ فʷʺلʗ عʛʷة  

  ʦله ʧʽʰت ʙة وقʯʽʰال ʘʽح ʧلف مʱʵي تʱوال (ʖʽعلʱاعة الʻة وصǽʚة، الأغॽȞॽʱلاسʰال ) لفةʱʵم

  والعʨامل الاقʸʱادǽة تʢʱلॽʂ ʖاكل تॽʺॽʤʻة أكʛʲ رسʺॽة. أن وضʨح الʯʽʰة والʨʶق 
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ذات جهʙ شʺʨلي مȌʢʵ يهʙف لʱغʛʽʽ    هاعʛفʗ هʚه الȄʛʤʻة لأننȂʙʢة الʙȂʦʠʯ الʸॻʢʹʯي:  -4

ʛ العʺلॽات والʨʻؔʱلʨجॽا والهॽاكل الॽʺॽʤʻʱة، وذلʽ  ʥوتʛȄʨʢ العاملʧʽ (ॽʀʺهʦ ومهاراتهʦ) وتغ̔ 

 .ʧʽفʙأو اله ʦॽʤʻʱدة للʙʴʺاف الʙالأه Șʽقʴة وتॽɺاʺʱة والاجȄʛʷॼارد الʨʺال ʛȄʨʢأجل ت ʧم  

لȄʜادة     العلॽا  الإدارة  تʙعʺه  الʺʤʻʺة Ȟؗل،   Ȑʨʱʶعلى م Ȍʢʵم ʙأنه جه ؗʺا عʛف على 

  ʧي مʺॽʤʻʱال  ʛȄʨʢʱال ॽة وتʨؔʱن عʺلॽة  ʨؗلʶال الʺʙرسة  Ǽاسʙʵʱام  الʺʤʻʺة وصʱʴها  فاعلॽة 

  العʻاصʛ الʱالॽة:

  وصف وتʟॽʵʷ شامل لʺʷاكل الʦॽʤʻʱ والʱعʛف على ʡاقاته الȄʛʷॼة والʺادǽة. -

  مʴاولة تعʙيل الʶلʨك الॽʤʻʱʺي Ǽʺا يʱفȘ وأهʙاف الʺʤʻʺة وزȄادة ؗفاءتها. -

-ʖلʢʱي الॽʤʻʱʺي   ʛȄʨʢʱال شاملة   إن  تʴلʽلॽة  ودراسة  لها   Ȍʢʵم علʺॽة  جهʨد  اسʛʺʱارȄة 

  لعʻاصʛ الʦॽʤʻʱ، وأهʦ مʨȞناتها ما يلي: 

  دراسة الهȞॽل الॽʤʻʱʺي ووحʙاته الإدارȄة ومȐʙ ملائʺʱه وȂسهامه في رفع ؗفاءة الأداء. -

-  ʙهʳال ʧم ʟلʵʱات والॽʻقʱث الʙأح Șاز العʺل وفʳعة في إنॼʱʺاءات الʛوالإج ʦʤʻدراسة ال

  الفائʠ وحʚف العʺل غʛʽ الʹʛورȑ، وذلʥ لȄʜادة ؗفاءة الإنʳاز. 

-  Ȑʨوواقع الق ʦॽʤʻʱال ʛاصʻها لعʱʰاسʻم Ȑʙة ومǽة ومادȄʛʷǼ احةʱʺارد الʨʺانات والȞدراسة الإم

  العاملة ؗʺا ونʨعا وتʨزȄعها وتʙʴيʙ مهاراتها. 

دراسة الإʡار العام لʣʨائف الʺʤʻʺة وفȘ تʸʸʵاتها وتʙʴيʙ مʕهلات شاغلʽها ومʨʱʶاها  -

  الॽʤʻʱʺي وجʙاول تʨصॽفها وتʛتʰʽها حʖʶ مʨاقعها في الهȞॽل الॽʤʻʱʺي. 

ار -5  peter الإدارة Ǽالأهʙاف: ǽعʨد الفʹل في ʣهʨر هʚه الȄʛʤʻة إلى الؔاتʖ بʛʱʽ دروؗ

drucker 1954   لف إلا أنهʱʵيء مʷǼ ʦهʶǽ أة الأعʺالʷʻفي م ʨʹل " إن ؗل عʨقǽ ʘʽح

  ʝفي نف ʦدهʨأن تعʺل جه ʖʳǽ ك، ؗʺاʛʱʷف مʙأجل ه ʧالإسهام مǼ امॽʁع الॽʺʳعلى ال
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امل وشامل لا تʨجॽɾ ʙه ثغʛات أو احʱؔاكات   الاتʳاه، وأن تʱلائʦ إسهاماتهʦ مع Ǽعʹها لإنʱاجؗ 

  أو ازدواج غʛʽ مʢلʨب في الʺʳهʨد. 

لʺʳال    تॽʱح  الʱي  الفعالة  الإدارȄة  الإسʛʱاتॽʳॽات   Ȑʙإح الأهʙاف   ȘȄʛʡ  ʧع الإدارة   ʙوتع

  ʨʴن للʳهʨد  ا  ʛؗʱʷها مʽجʨت  ʗقʨال  ʝنف في  وʻʺȄح  الʺʱاحة،  الʺʨارد  ؗافة   ʅॽʣʨʱةاللȄؤʛ  ،

ة والعامة للʺʷʻأة،   ʛؗʱʷʺة الʴلʸʺف مع الʣʨʺد الʛاف الفʙوملائʺة أه ȘȄʛروح الف Șا خلʹǽوأ

فهي نȄʛʤة وأسلʨب عʺل إدارȑ يॽɾ ʦʱه تʙʴيʙ الأهʙاف ʨʸǼرة جʺاॽɺة لʴʱقȘʽ أقʸى عʺل  

ها، وفي نهاǽة   لفʛʱة زمॽʻة معʻʽة، وتعʅȄʛ العʨامل الʱي تعȘʽ الʨʱصل إلى هʚه الأهʙاف لʙʱارؗ

ʙʺال  ʛʽاف غʙالأه ʧعاد عʱوللإب ʧʽؤوسʛʺأداء ال ʦȄʨقʱلها لʽلʴائج وتʱʻاجعة الʛم ʦʱدة تʙʴʺة ال

وضع أهʙاف أخȐʛ بʙيلة تʺʧȞ الʺʷʻأة مʧ تʴقȘʽ أهʙافها قʰل الآخǼ ʧȄʛأقل جهʙ  الʺلائʺة و 

  وتؔلفة مʺʻȞة. 

أǽʹا "   ʧȞʺǽ تعʅȄʛ الإدارة Ǽالأهʙاف و الʱي ʢǽلȘ علʽها  مفهʦم الإدارة Ǻالأهʗاف:  5-1

ة" Ǽأنها نʤام تʙʴد الʺʤʻʺة Ǽه Ȅʛʡقها وما تʙȄʛ أن تʸل إلॽه وॽʀاس الʱʻائج   الإدارة Ǽالʺʷارؗ

الʱي تʴققها، وهʚا الȌʺʻ مʧ الإدارة ॼɺارة عʧ مʨʺʳعة مʧ العʺلॽات ʛʱʷǽك في تʻفॽʂ ʚʽاكل  

  ʙيʙʴت العʺلॽات  هʚه   ʧʺʹʱوت الʺʛؤوس  و   ʝॽئʛال  ʧا  مʙيʙʴت تॽʁʴقها  الʺʢلʨب  الأهʙاف 

واضʴا وتʙʴيʙ مʳالات الʺʕʶولॽة الʛئॽʶॽة لؔل فʛد في الʦॽʤʻʱ على ضʨء الʱʻائج الʺʨʱقعة،  

Ǽالإضافة إلى اسʱعʺال هʚه الʺقايʝॽ ؗʺعايʛʽ لʦॽʤʻʱ سʛʽ العʺلॽة الإدارȄة، ؗʺا أن هʚا الʨʻع 

زȄادة على حʙاثʱه ǽعʛʰʱ أفʹل وأقȐʨ إدارة، و ما ʜʽʺǽ الإدارة Ǽالأهʙاف عʧ غʛʽها    مʧ الإدارة

مʧ الإدارات أنها تʶǼ ʦʶʱهʨلʱها وانʳʶامها مع الʝʴ العام الȌॽʶॼ حʘʽ هي انعȞاس للغʛض  

مʧ الإدارة بʻفʶها، وȃالʱالي فإن الإدارة Ǽالأهʙاف هي ॼɺارة عʧ أسلʨب إدارȑ ولʝॽ نȄʛʤة  

  رȄة. أو مʙرسة إدا
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  أهʗاف الإدارة Ǻالأهʗاف:   5-2

ل واحʙ مʺʛʷǽ ʧف علʽهʦ لʨضع أهʙاف ذات صلة Ǽالأداء، - اللقاء الفʛدȑ بʧʽ الʺʛʷف وؗ

  أهʙافها وللأفʛاد العاملʧʽ فʽها أهʙافهʚؗ ʦلʥ.  وهʚا ǽعʻي أن للʺʤʻʺة

  إتاحة الفʛصة للʱعʛʽʰ عʧ أهʙافهʦ ومʛاعاة الفʛوق الفʛدǽة. - 

- .ʦȄʨقʱه والॽجʨʱوال ʅॽʣʨʱوال ʦॽʤʻʱوال Ȍॽʢʵʱار العام للʡوضع الأساس أو الإ  

  خʶائʝ الإدارة Ǻالأهʗاف:  5-3

  تʙرك أهʺॽة الʺʻاخ الʺȌॽʴ وضʛورة الانفʱاح علॽه والʱعامل معه Ǽاعॼʱاره مʙʸرا للʺʨارد.-

  هي إدارة تقʰل الʺʻافʶة وتʶعى لȄʜادتها ولʝॽ لʱفاديها. -

  تʨʱʶعʖ الʨʻؔʱلʨجॽا الʙʳيʙة وتʣʨفها للʨʸʴل على الʺʜاǽا والفʛص الهائلة.-

الإنʱاج  - عʺلॽات   ʛȄʨʢʱب  ʥوذل الʺʱاحة  الʺʨارد  خلال   ʧم الʺʛʵجات   ʦॽʤتع على  تعʺل 

 .ȘȄʨʶʱوال  

  الॺʸادئ العʙʵ للإدارة Ǻالأهʗاف: 5-4

-  ȏادॼام مʙʵʱخلال اس ʧم ʥة في الإدارة، وذلॽ ʨؗلʶم الʨا للعلʛȄʨʢاف تʙالأهǼ ل الإدارةʲʺت

ة والʺʕʶولॽة وغʛʽها.    الأهʙاف والʺʷارؗ

ʜ الإدارة Ǽالأهʙاف على اشʛاك الʛئʝॽ لʺʛؤوسॽه وذلʥ مʧ خلال تʙʴيʙ أهʙاف الʺʤʻʺة - ʛؗت  

 .ʛʤʻوجهات ال ʖȄʛب إلى تقʨا الأسلʚعى هʶȄة، وȄات الإدارȄʨʱʶʺع الॽʺعلى ج  

-  ʥلʱام بʜʱوالإل ʙعهʱإلى ال ʧʽؤوسʛʺالǼ ȑدʕقها تॽʁʴت ʖʽاف وأسالʙة في وضع الأه إن الʺʷارؗ

  الأهʙاف الʱي وضعʨها، وʕȄدȑ هʚا إلى ارتفاع الإنʱاجॽة والأداء. 
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ة والʺॼادأة وأن - ǽعʙʺʱ هʚا الأسلʨب على افʛʱاضات أن الʛئʝॽ سʳʷॽع مʛؤوسॽه على الʺʷارؗ

الʺʛؤوس ʧȞʺǽ الʨثʨق Ǽه في قʙراته وأنه سʶॽعى إلى تॽʺʻة شʱʽʸʵه وتॽʁʴقها مʧ خلال  

  وضعه لأهʙاف مʱʺʤʻه. 

الʺʤʻʺة  -  ʖلʢت الʱي  الأهʙاف  معʛفة  يʨدون   ʧʽؤوسʛʺال أن  على  Ǽالأهʙاف  الإدارة   ʙʺʱتع

  تॽʁʴقها، ؗʺا يʨدون أن تقاس فاعلॽة أدائهȐʙʺǼ ʦ تॽʁʴقهʦ لهʚه الأهʙاف. 

  تʺʛ الإدارة Ǽالأهʙاف ʝʺʵǼ خʨʢات أساسॽة: 

  ǽقʨم الʺʙيʛ بʜʱوʙȄ مʛؤوسॽه Ǽإʡار عام عʧ الأهʙاف الʺʢلʨب تॽʁʴقها. -

  ǽقʨم الʺʛؤوسǼ ʧʽاقʛʱاح أهʙاف مʙʴدة. -

  يʻʱاقʞ الʛئʝॽ مع الʺʛؤوسʧʽ حʨل هʚه الأهʙاف ॽʸǼغʱها الʻهائॽة. -

- .ʝॽئʛم للʙتق ʛȄائج في تقارʱʻل الʽʳʶة وتʢʵال ʚʽفʻʱب ʧʽؤوسʛʺم الʨقǽ  

- .ʚʽفʻʱار الʶح مॽʴʸة وتʢʵعة الǼاʱʺǼ ʝॽئʛم الʨقǽ  

ʖʳǽ أن تʨؔن أهʙاف الʨحʙات مʡʨȃʛة Ǽالأهʙاف الأعلى مʻها في الʶʱلʶل الॽʤʻʱʺي، ؗʺا  -

ʖʳǽ    ،اسهاॽʀ ʧȞʺȄح وʨضʨدة بʙʴن مʨؔقها وأن تॽʁʴت ʧȞʺǽ ةॽɻاف واقʙه الأهʚن هʨؔأن ت

  وأن تʨؔن قابلة للʱغʛʽʽ مع تغʛʽʽ الʛʤوف. 

الإدارة Ǽالأهʙاف هʨ أسلʨب الإدارة وجها لʨجه أو فʛدا لفʛد، ʘʽʴǼ تعʙʺʱ على تʙʴيʙ العʺل  -

  الʨاجʖ أدائه لʴʱقȘʽ أهʙاف الʺʤʻʺة ولʝॽ لʴʱقȘʽ أهʙاف شॽʸʵة. 

- ʖʽأسال ʙʺʱاف، ؗʺا تعʙللأه ʦقهॽʁʴت Ȑʙاد على مʛة والأفʺʤʻʺة أداء الॽاس فاعلॽʀ ʙʺʱعǽ

 .ʜافʨʴوال (افʙالأه Șʽقʴت) الأداء ʧʽب Ȍȃاك رʻأن ه ȑأ Șʢʻʺال ʝعلى نف ʜافʨʴال  
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-  Ȍʢʵال  ʧʽȃو بʻʽها   Șʽʶʻʱوال  Ȍʢخ وضع  على   ʧʽؤوسʛʺوال الʛؤساء  الأسلʨب  هʚا   ʛʰʳǽ

الأخȐʛ، وعلى مʱاǼعة ورقاǼة وتʻفʚʽ هʚه الȌʢʵ وعلى تॽʺʻة علاقات تعاون ॼʽʡة بʧʽ الأفʛاد 

  والʺȄʨʱʶات الॽʺॽʤʻʱة Ǽالʺʛʷوع. 

  تقʤॻʻ الأهʗاف:  5-5

  مʜاǽا تȘʽʰʢ الإدارة Ǽالأهʙاف: ʴǽقȘ مفهʨم الإدارة Ǽالأهʙاف مʜاǽا وفʨائʙ عʙيʙة أهʺها: 

  يʕدȑ اسʙʵʱام الإدارة Ǽالأهʙاف إلى الʨصʨل إلى مهام عʺل أكʛʲ عقلانॽة، وȄقلل مʧ حʙوث-

ʨد ذلʥ إلى مʶاهʺة الʺȄʨʱʶات الإدارȄة  الʺʷاكل والʨʱتʛ، وʵȄلȘ جʨ عʺل أكʛʲ فʛحا، وȄع

ʺا ʶǽʺح مʲل هʚا الʺʨقف    ؗ،ʦهʛʤاع وجهات نʺʶصة لʛالف ʦائهʢعȂاف، وʙا في وضع الأهॽنʙال

أǽʹا Ǽعʺل الʱعʙيلات اللازمة ॼʡقا للʺعلʨمات الʺʛتʙة مʧ الʨحʙات الإدارȄة، وذلʥ مʧ خلال  

هʨ عʺلي ومʺʧȞ وما هʨ غʛʽ واقعي وغʛʽ مʺʧȞ، وȃالʱالي    الاسʱʺاع لʨجهات الʛʤʻ حʨل ما

ʱه في   فأن هʚا الʺفهʨم إذا ʴǽقȘ الʱؔامل تقॼȄʛا، بʧʽ أهʙاف الʺʤʻʺة وأهʙاف الفʛد نʛʤا لʺʷارؗ

وضع الأهʙاف وتعʙيلها، وȃالॼʢع ǽفʛʱض أن قʨاعʙ الʙʳارة والاسʴʱقاق مॼʢقة في الʺʤʻʺة  

  الإدارȄة الʺعॽʻة. 

-  Șʽقʴت  ʛʰʱعǽ  ʘʽح للʺʤʻʺة  العامة  الأهʙاف   ʨʴن الʳهʨد  يʨجه  Ǽالأهʙاف  الإدارة  مفهʨم 

  ʧم ʦهʻȞʺǽ افها لأنهʙأه Șʽقʴʱأة لʷʻʺاد في الʛف الأفʣʨȄة، وʺʤʻم ȑد أʨجʨر لʛʰʺاف الʙالأه

الʺʶاهʺة في الʨصʨل إلى هʚه الأهʙاف، وعلى أǽة حال فإنه مʧ الʸعʖ الʱأكʙ مʧ أن جʺॽع  

الʷʻا   ȋ تʨجه نʨʴ تʴقȘʽ أهʙاف الʺʷʻأة، ولʧؔ إذا اسʙʵʱمʻا مفهʨم الإدارة Ǽالأهʙاف أوجه 

  ǼالȞʷل الʺʻاسʖ " فإنها تʜودنا ʴǼافʜ قȑʨ لʱؔامل أوجه نʷاȋ العʺل مع أهʙاف الʺʤʻʺة". 

يلʜم اسʙʵʱام هʚا الʺفهʨم الأفʛاد ǼالȌॽʢʵʱ لأعʺالهʦ والʱفʛʽؔ الʺȘʰʶ لॽɿॽؔة الʨصʨل إلى  -

 .ʧʽؤوسʛʺوال ʝॽئʛال ʧلؔل م Ȍॽʢʵʱال ʧʶʴʱالي يʱالȃها وʽعل Șفʱʺاف الʙالأه  



 - 76 -

تʶاهʦ الإدارة Ǽالأهʙاف في تʧʽʶʴ الȘʽʶʻʱ الȑʚ لا ʧȞʺǽ أن يʦʱ بʙون هʙف مʛʱʷك ووحʙة  -

الاتʳاه، حʘʽ أن الأهʙاف الʺʙʴدة جʙʽا تʶاعʙ في تؔامل الأنʢʷة في الʺʤʻʺات الʺعقʙة  

  والʺʸʸʵʱة وتʳعل الʱعاون ʨʡعي وعʧ رॼɼة. 

-  Șقʴʱي Ǽالأهʙاف  الإدارة  مفهʨم  ʣل   ʗʴت لأنه   ʧʽؤوسʛʺوال  ʝॽئʛال  ʧʽب العلاقة   ʧʽʶʴت

للʺʛؤوس مʙȄʜ مʧ الȄʛʴة وʷȄارك في القʛارات الʱي تʕثʛ علॽه وعلى عʺله وȄعلʦ دوره في  

الʦॽʤʻʱ وتʧʶʴʱ الاتʸالات ونʛʤا للʺʶاعʙة الʱي يʱلقاها لإشॼاع رॼɼاته، ʨȞǽن راॼɼا في بʚل  

  لʱلॽʰة مʢʱلॼات الʦॽʤʻʱ.  أقʸى الʳهʨد

  سلॻʮات الإدارة Ǻالأهʗاف: -

-  Șʽقʴعلى ت ʜ ʛؗت الʨسائل، فهي  للغاǽات على  انʸʱار  Ǽالأهʙاف  الॼعʠ أن الإدارة   Ȑʛي

ʜʽها على الʨسائل اللازمة لॽʁʴʱقها.  ʛؗت ʧم ʛʲائج أكʱʻال  

الȄʨʢلة  - Ǽالأهʙاف  تعʻى  ولا   ،Ȑʙʺال القʛʽʸة  Ǽالأهʙاف  تعʻى  Ǽالأهʙاف  الإدارة  إن 

  والاسʛʱاتॽʳॽات العامة. 

اللازمة الʱي تʙخل في عʺلॽات    تʢʱلʖ الإدارة Ǽالأهʙاف إلى تʨفʛ سائʛ الॽʰانات والʺعلʨمات-

  تʙʴيʙ الأهʙاف، وهʚا لا ʧȞʺǽ تʨفʛه في Ǽعʠ الʙول الʻامॽة. 

صعȃʨة تʙʴيʙ أهʙاف Ǽعʠ الʺʕسʶات ȞʷǼل مʙʴد وواضح ʶǽهل معه تقʦȄʨ إنʳازها، وهʚه -

الʤاهʛة مʨجʨدة في الʙوائʛ الʨȞʴمॽة الʱي تʙʴد نʷاʡاتها بʙل مʧ أن تقʨم بʙʴʱيʙ أهʙافها،  

  كʱأكʙʽ مʻها على أهʺॽة ما تقʨم Ǽه مʧ أعʺال. 

صعȃʨة تȘʽʰʢ هʚا الأسلʨب الإدارȑ لʺا ॽɾه مʧ تʛʽʰؗ ʙʴ للʺʣʨفʧʽ والأجهʜة الإدارȄة، لأن  -

هʚا الأسلʨب يʢʱلʖ فهʺا وȂخلاصا والʜʱاما Ǽالعʺل قʙ لا ॽʢʱʶǽعه أولʥʯ الʚيʧ تعʨدوا على  

  الॽʁام Ǽأعʺال لا أهʙاف ورائها. 
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ʳॽʱʻة لʺا سȘʰ فإن الإدارة Ǽالأهʙاف أصʗʴॼ الʨʽم نهʳا واسع الانʷʱار حʘʽ أنها نʨع      وؗ

الʙʴيʲة   والʺʷʻآت  الʺʤʻʺات  ؗافة  إلʽها   ʛʤʻي الʱي  الʙʳيʙة  الʺʙʴʱʶثة  الإدارة  أنʨاع   ʧم

  والʺʱقʙمة، فهي تʛʤʻ للʺʷʻأة مʧ جʺॽع الʨʳانʖ (الȌॽʢʵʱ، الʦॽʤʻʱ، الʨʱجॽه، الʛقاǼة، الॽʁادة).

على   تعʺل  فهي  الॽʺॽʤʻʱة  الʺȄʨʱʶات  ؗافة  على   ʧʽؤوسʛʺوال  ʝॽئʛال  ʧʽب الʺʷاكل  وتعالج 

 الʳانʖ الإنʶاني والॽʤʻʱʺي والإدارȑ، فهي عʺلॽة إدارȄة مʱؔاملة يʸʻح بها في الʺʷʻآت ؗافة

                                  . )118- 114: 2001(مارش، 
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  الʲʸاضʙة الʲادǻة عʙʵة: 

  الȁʙʱʯة الॻاǺانॻة وȀدارة الʸʢʹʸة:  

ʲار إعʳاب الʛʽʲؔ مʻها، وسʛ  اهʗʺʱ مʛاكʜ الʘʴॼ الإدارǼ ȑالȃʛʳʱة الॽاǼانॽة الʱي أصʗʴॼ م 

  ʦॽʁǼ ʛʡʕʺاني الǼاॽع الʺʱʳʺة للȄʨȃʛʱة والॽɾقاʲلقات الʢʻʺة والॽانǼاॽة الʯʽʰعة الॽʰʡ مʙقʱال ʥذل

روحॽة ؗان لها الأثʛ في الʺʺارسات والفʛؔ الإدارȑ الॽاǼاني، والʦॽʤʻʱ الʨʶǽ ȑʚد مʤʻʺات  

  الأعʺال، ولʚا سʻعʺل على تلʟॽʵ الʻقاȋ الʱالॽة: 

  الʤॻɿ الʙوحॻة للʸʯʱʸع الॻاǺاني: -

: تʺʱاز الॽاǼان Ǽعلاقات أسȄʛة مʨروثة (الʖʴ والʱʹامʧ والاحʛʱام والʨلاء) فانعʝȞ  العائلة -أ

  ʦوه ،ʚʽفʻʱوال Ǽالʛضا   ʦإرشاداته  ʦهʽوتلق  ʦؤسائهʛول ʠعॼل  ʦعʹهǼ العʺال احʛʱام  ذلʥ على 

ǽعʛفʨن حȘ الʺعʛفة أن تʨسॽع الʺʤʻʺة معʻاه بʛوز قʙر ʛʽʰؗ مʧ الʸعȃʨة للʺʴافʤة على  

عاॽɿʡة والॽʸʵʷة بʧʽ الأفʛاد، إذن فهʦ يʨلʨن ذلǼ ʥالʛʽʲؔ مʧ الاهʱʺام  أواصʛ العلاقات ال

ة إلى جانʖ الالʜʱام.    للعʺل الʳʺاعي مॽɾ ʧʽʺʻه الʲقة والʺʷارؗ

ة لʛȄʨʢʱ الʺʤʻʺة،  -ب ʛؗʱʷعاونة ومʱة مȄʛʷǼ ةʙاني وحǼاॽع الʺʱʳʺل الȞʷǽ :كʛʱʷʺالعʺل ال

جʨانʖ ضعفه للʺʛؤوسʧʽ، سॽɻا مʻه للʨʸʴل على  كʺا أن الʺʙيʛ الॽاǼاني لا يʛʱدد في ʷؗف  

  الʺʶاعʙة والʨلاء. 

الॻاǺاني-ج الʦʻمي للعامل  الʨفاء الʴلʦك  الॽʸʵʷة مʲل  ʴǼقʨقه  الॽاǼاني  العامل   ʛؔفǽ : لا 

  ʙʻʱʶǽ ار ماʡإ ʖعاون فʱار الʤʻم ʧد مʛللف ʛʤʻة تॽانǼاॽة، ؗʺا أن الإدارة الॽʸʵʷاماته الʜʱالǼ

ʜ حʨل الʚات له دلالاته الʶلॽʰة.  ʛؗʺʱن الʨؗ ،عةʨʺʳم ʧʺات ضॽولʕʶم ʧه مॽإل  

ؗʺا أن الʨلاء للʺʨʺʳعة مʧ أبʛز خʸائʟ الॽʸʵʷة الॽاǼانॽة، والفʛد الॽاǼاني ǽʹع مʸالح   

  الʺʤʻʺة فʨق مʸلʴة الأسʛة.
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ǽعʛʰʱ الإنʶان حʛʳ الʜاوȄة في تʛȄʨʢ الʺʤʻʺات الॽاǼانॽة، ولقʙ  الاهʸʯام Ǻالعʹʙʶ الȏʙʵॺ:  -د

ʧʽك في تعاملها مع العاملʨلʶال ʧا مʡأنʺا ʗومارس ȑʛʷॼرد الʨʺالǼ الإدارة ʗʻʱها:  اعʻم  

ʜʽ على الʨʻاحي الإنʶانॽة في العʺل ورفع معȄʨʻات الʺʙʱني في الأداء- ʛؗʱال  

  نʤام دʨʺǽمة الॽʣʨفة -

  مʕʶولॽة الإدارة رȌȃ الʺʤʻʺة Ǽالʺʱʳʺع وȃالفʛد العامل وتʛȄʨʢ شʱʽʸʵه -

  تفʹʽل الؔفاءة على الأقʙمॽة -

  بʧʽ زملاء العʺل لʴʱقȘʽ تʨʢر الʺʤʻʺة  تʤافʛ الʳهʨد والʱعاون -

- ʦʱه تهॽة وعلॽɺاʺʱة والاجǽادʸʱة والاقॽوحʛة والॽʶفʻد الʛاجات الفʴǼ ةॽانǼاॽف الإدارة الʛʱتع  

  Ǽالإنʶان ȞʷǼل عام لؔي ʨȞǽن عʺله مʺʜʽا. 

  الʓʴʸولॻة الاجʸʯاॻɸة للʸʢʹʸات الॻاǺانॻة: -ه

لأهʙاف  أقʛب  أهʙافها  أن  ؗʺا  الʺʱʳʺع،  ثقة   ʖʶؔل دوما  الॽاǼانॽة  الʺʤʻʺات  تʶعى   ʘʽح

  ʥع، ذلʺʱʳʺال  ʧʶʴǽ ع مʺاʺʱʳʺثقة ال ʖʶؔلة لʽسʨؗ احȃالأر Șʽقʴإلى ت ʛʤʻأنها تفʹل ال

  علاقاتها Ǽه وʧʺʹȄ لها الاسʛʺʱار والʨʢʱر. 

يʸʱف الفʛد الॽاǼاني Ǽالʨʱاضع وضȌॼ الʻفʝ وخالॽا مʧ الʱؔلف    ضȊॺ الʹفʛ والʦʯاضع: -و

  والȄʛʰؔاء والغʛʢسة، فهʨ عʺلي لأǼعʙ الʙʴود. 

كʺا نॽʢʱʶع القʨل أن الʦॽʁ الʛوحॽة للʺʱʳʺع الॽاǼاني لها أثʛʽʰؗ ʛ على الʺʺارسات الإدارȄة 

  في الʺʤʻʺة الॽاǼانॽة وʳʱȄلى ذلॽɾ ʥʺا يلي: 

ة الॽʺʳع والʨاقॽɻة.-   عʺلॽة اتʵاذ القʛار الʱي تʷʺǼ ʦʶʱارؗ
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الʺʕʶولॽة الʳʺاॽɺة في نʳاح الʺʤʻʺة أمام الʺʱʳʺع، وتقلʟॽ أجهʜة الʛقاǼة وسعي الॽʺʳع  -

  تقالʙʽ مʙʺʱʶة مʧ الʯʽʰة الॽاǼانॽة.  لʴʱقȘʽ الأهʙاف وازدهار الʺʤʻʺة في ضʨء

يʸʱف نʺʨذج الʤʻام في الإدارة الॽاǼانॽة Ǽالʨʺʻذج الॽʤʻʱʺي العʹȑʨ الʺʛن Ǽعʙʽا عʧ الهॽاكل  -

  ʧʽات بʺʤʻʺفي ال ʥاسʺʱة، وروح الʙامʳاال  ʛʰقا لأكॽʁʴت ʦॽʤʻʱا في الॽنʙا والॽالعل ʖاصʻʺل

  قʙر مʧ الفاعلॽة الॽʺॽʤʻʱة. 

كʚلʥ للʦॽʁ الʛوحॽة الʶالفة الʛؗʚ أثʛ على الʺʻاخ الȑʚ تʨʶده الʺʛونة والعʙالة والʺʳاملة  -

 ʧم يʛفع   ȑʚوال الاسʱقʛار   ʧم عالॽة  درجة   ʛفʨي مʺا  الॽاǼاني،  الفʛد  وهي صفات  والʱعاون 

  معȄʨʻات العاملʧʽ وʙȄʜȄ مʧ درجة ولائهʦ للʺʤʻʺة. 

  في الإدارة: zنȂʙʢة -

أوتʷي   'ولॽام  الॽاǼاني  الإدارة   ʦعال ʛʰʱع  اعॼʱت الأمॽȞȄʛة  وخاصة  الغॽȃʛة  العʺل  مʤʻʺات   '

في    xهي امʙʱاد لȄʛʤʻة    Aأȑ الȄʛʢقة الأمॽȞȄʛة وʧȞʺȄ القʨل Ǽأن نȄʛʤة    Aأسلʨب الإدارة  

أȑ الȄʛʢقة الॽاǼانॽة، فعʺʙ إلى إʳǽاد   Jحʧʽ أن مʤʻʺات الأعʺال الॽاǼانॽة تॼʱع أسلʨب الإدارة  

نȄʛʤة في الإدارة تعʺʦ الȄʛʢقة الॽاǼانॽة ولʧؔ تȘʰʢ في مʤʻʺات وʯʽȃات خارج الॽاǼان وأسʺاها 

، وʛȄجع سʖʰ تʱʽʺʶها مʛʡ ʧف أوتʷي ب:    Yوالʱي ʧȞʺǽ اعॼʱارها امʙʱاد لȄʛʤʻة    zنȄʛʤة  

z   ɦز  اإلى تʨمʛع الǼx  y  z    ʛʸʻعلى الع ʜ ʛؗي وتʻي تعʱة في الإدارة والʲالʲة الȄʛʤʻوهي ال

  .   yو   ʨxر وهʺا نȄʛʤة الأساسي Ǽعʙ نʱȄʛʤي العالʦ الأمȞȄʛي ماك غȄʛغ 

ʨʺʻؗذج للإدارة الॽاǼانॽة الʻاجʴة في مʳال الإنʳاز الفعال والإنʱاجॽة    zولقʣ ʙهʛت نȄʛʤة   

إلى ʦॽʀ أساسॽة هي الʺهارة والʺʨدة والʲقة   zالʺʛتفعة والʛضا الॽʣʨفي للعاملʧʽ وتʙʻʱʶ نȄʛʤة  

  وسʻلʟʵ أهʦ أسʶها: 

  تʅॽʣʨ دائʦ مȐʙ الॽʴاة.-
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نॽʰʶا  - فʛʱات زمॽʻة Ȅʨʡلة  (الॽʀʛʱة ؗل عʛʷ سʨʻات مʲلا) أȑ اعʱʺاد  والॽʀʛʱة   ʦॽʽقʱال ȌǼء 

 .ʧʽالعامل ʧʽب ʛʺʲʺعاون الʱاء والʢة العȄارʛʺʱلʹʺان اس  

عʙم الʟॽʸʵʱ الʺهʻي، حʘʽ يʱʻقل العاملʨن في الʺʤʻʺة بʧʽ مʱʵلف أقʶامها لاكʶʱاب  -

 .ʦآفاقه ʧسع مʨات تʛʰخ  

  الʛقاǼة الغʛʽ مॼاشʛة (خॽɿة) تʱلائʦ مع ॽʰʡعة الأعʺال والʛʤوف الʺʱغʛʽة. -

-  ʜʽʺʱارات أفʹل تʛل إلى قʨصʨار) للʛاذ القʵة في ات القʛار الʳʺاعي (اعʱʺاد أسلʨب الʺʷارؗ

  Ǽالإبʙاع والفعالॽة والʺلائʺة والعʙالة.

ة والʺʙʺʱʶة مʧ العʺل الʱعاوني والʳʺاعي، والابʱعاد عʧ الأنانॽة الفʛدǽة. - ʛؗʱʷʺال ʦॽʁال  

الʱعاون  -  ʦॽʀ ضʨء  في   ʦॽʤʻʱال وأهʙاف  الفʛد  أهʙاف  مʳال  في  Ǽالʻاس  الʷامل  الاهʱʺام 

 الإنʶاني. 

 ʦول رقʙʳة   )03(الȄʛʤʻال ʧʽمقارنة بJ   وA    ذجʨʺاح نʛʱواقZ     

ʟائʸʵة    الȄʛʤنA                ةȄʛʤنJ     ةȄʛʤنZ  

الʅॽʣʨʱ في  -1 مʙة 

  الʺʤʻʺة 

  غالॼا لفʛʱة Ȅʨʡلة  تʛك العʺل أمʛ نادر   عادة لفʛʱة قʛʽʸة 

ʯʽʢǼ    ʜʽة جʙا   سȄʛعة جʙا  الॽʀʛʱة-2 ʛؗʱفال ʯʽʢǼة، 

ǽعʢي    ʛʰالأك

  ʙعȃو ʦॽʽقʱوال ʖȄرʙʱلل

  ذلʥ الॽʀʛʱة
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جʙا:    الʺʳال الॽʣʨفي -3  ʟʸʵʱم

ʽʺǽلʨن   الʺʣʨفʨن 

مʳال   في  للॼقاء 

 ʙفي واحॽʣو  

الʺʣʨفʨن   عام: 

يʱʻقلʨن مʧ مʳال إلى  

  آخǼ ʛاسʛʺʱار 

عʺʨمॽة:    ʛʲأك

  ʛȄوʙʱال على   ʜʽ ʛؗʱال

والاعʱʺاد   الॽʣʨفي 

 ʖȄرʙʱعلى ال  

الʺʙيʛ    اتʵاذ القʛارات: -4 قʰل   ʧم ʚʵʱت

ȑدʛل فȞʷǼ  

خلال    ʧم  ʚʵʱت

  الʳʺاعة

  ʧم  ʙȄʜʺǼ  ʚʵʱت

ة   ʜʽ على مʷارؗ ʛؗʱال

  واتفاق الʳʺاعة 

وغʛʽ    غʛʽ رسʺي وضʺʻي   صȄʛح ورسʺي   تقʦॽʽ الأداء -5 صȄʛح   ʛʽغ

بʱقʙيʛات    ʧؔل رسʺي 

  واضʴة ورسʺॽة 

عة ؗلها  تʛʱʷك الʳʺا  تʙʴد ʨʸǼرة فʛدǽة   الʺʕʶولॽة-6

  بʙʴʱيʙ الʺʕʶولॽة 

  تʙʴد ʨʸǼرة فʛدǽة 

الاهʱʺام -7

 ʧʽفʣʨʺالǼ  

ȞʷǼل    ʦʱته الʺʕسʶة 

ॽʴǼاة  أساسي 

العاملʧʽ أثʻاء الʙʵمة  

  ʧم ʜʳǼء  (الاهʱʺام 

  حॽاة العامل) 

الاهʱʺام ॽʴǼاة العامل  

جʨانʰها   جʺॽع   ʧم

  العʺلॽة والاجʱʺاॽɺة 

لʷॽʺل   الاهʱʺام   ʙʱʺǽ

  ʖانʨج  ʧم  ʙȄʜʺال

 ʧʽل للعاملȞؗ اةॽʴال  

  

الʺʱʶقʰل: -7 Ǽاج    إدارة  عارض   ʙوق الʨʽم،  مʨضة   ʛʰʱتع الॽاǼانॽة  الȄʛʢقة  على  الإدارة  إن 

Page    وه عامʙاعʶها    1987ومʴॽضʨعʺل على تʻي سʱاص الʨʵة، وهي الʙيʙʳاصها الʨخ

  الʱالي:)  04(مʧ خلال الʙʳول  
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  الإدارة الʙʳيʙة   الإدارة الʱقلǽʙʽة  عʻاصʛ الʺʤʻʺة 

  تʳانʝ الؔفاǽات -  الʺʨارد الȄʛʷॼة 

  الأفʹلॽة للʺʨʺʳعة -

  الʺʶاواة -

  الاعʛʱاف بʨʻʱع الؔفاءات-

  الاعʛʱاف Ǽالʺॼادرة الفʛدǽة -

للʛوح - الأهʺॽة  إعʢاء 

  الفʛدǽة

  بॽʻة بʛʽوقʛاॽʡة مʱʶقʛة -  بॽʻة الʺʤʻʺة 

ووॽʣفي  - هʛمي  تʶلʶل 

  مʙʴد 

بॽʻة إبʙاॽɺة ( قابلة للʨʢʱر  -

مʛن   أفقي   ʦॽʶتق  ʙيʙʳʱوال

  للعʺل). 

Ȅʜة الʶلʢة قائʙ ملهʦ   الॽʁادة  ʛؗم   ȑرʨث ʙة قائʢلʶة للȄʜ ʛؗلام  

  

لإدارة الʺʛʷوع تʗʴ عʨʻان    إسʛʱاتॽʳॽة مʱʶقʰلॽة  1988في سʻة    T Petersعʛض تʨم بʛʱʽس 

العالǼ ʦالقلʨب ǽقʨل فʽها " إن سائʛ مॽاديʧ الʷʻاȋ الȑʛʷॼ جʛت معالʱʳها ʖʶʴǼ إسʛʱاتॽʳॽة  

  الأمʝ والʨʽم واسʛʱاتॽʳॽة الغʙ وفȘ الʙʳول الʱالي: 
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ʦول رقʙʳوع  )05( الʛʷʺل لإدارة الʰقʱʶʺة الॽʳॽاتʛʱضح اسʨي  

  اسʛʱاتॽʳॽة الʺʱʶقʰل   الॼارحة والʨʽم   عʻاصʛ الʺʤʻʺة 

  الʛقاǼة-  الʺʨارد الȄʛʷॼة 

  الاخʸʱاص -

ة-   الʺʷارؗ

- ʖȄرʙʱل والʽأهʱال  

  الʶʱلʶل الॽʣʨفي -  بॽʻة الʺʤʻʺة 

  الʱقʦॽʽ الʣʨائفي -

  إʡار إدارȑ ديʻامي -

  تȌॽʷʻ وتفاعل -

  إزالة الʨʴاجʜ الॽɿॽʣʨة -

  أسلʨب جاف وشʙيʙ -  الॽʁادة 

ان للॽʁادة والإدارة -   أرؗ

- ʛʽʽغʱن الʨʰʴǽ قادة  

خʙمة  - في  الॽʁاديʨن 

ʧʽوالعامل ʧʽفʛʷʺال  

  

أن الإدارة سʨاء ؗانʗ أمॽȞȄʛة أم ǽاǼانॽة أم أوروॽȃة، فإن الʱغʛʽʽات   1987وأخʛʽا يǼ Ȑʛاج   

والʱفاعل   إدارتها،   ʖʽائقها وأسالʛʡ عʹها فيǼ ʧب مʛʱلاثة تقʲال الʺʴاور  بʧʽ هʚه  الʳارȄة 

لॼʱادل   الȄʛʶعة   Șائʛʢوال العʨلʺة  بʯʽة  في  الʺʱʶقʰلي  الॽʱار  Ȟʷǽل   ȑʚال  ʨه بʻʽها  والॼʱادل 

  . )70-61: 1994(مʙȄʕ،الʺعلʨمات، والʻʱافʝ على الʺȐʨʱʶ الʨؔني 
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  : الʲʸاضʙة الʰانॻة عʙʵة

  الاسʙʯاتॻʱॻة العامة لʙʻʻʴʯ الʦʸارد الȂʙʵॺة 

 :ʙʽتʺه  

إن معʦʤ الʺʕسʶات الʺهॽʻة تʛʤʻ إلى الȌॽʢʵʱ للʺʨارد الȄʛʷॼة على أنها وॽʣفة معقʙة وهʚا   

  حʖʶ الʷʻاȋ الȑʚ تʺارسه.

لʧؔ هʚه الʺهʺة ʧȞʺǽ أن تॼʸح ذات ॽʀʺة مʹافة وعالॽة الʦॽʺʸʱ إذا تʦ إنʳازها Ǽفعالॽة   

  وȄʛʢȃقة ناجʴة. 

إن الʙʽ العاملة تʺʲل Ǽالॼʶʻة لʺعʦʤ الʺʕسʶات عامل فعال ومʕثʛ في نʳاحها وهʚا لʨؔنها   

عامل مʧ عʨامل الإنʱاج يʕثʛ على الʺʕسʶة ȞʷǼلॽه الʺॼاشʛ والغʛʽ الʺॼاشʛ ؗʺا يʕثʛ على  

  مʛدودǽة الʺʕسʶات ونॽɺʨة الʶلع والʙʵمات الʱي تقʙمها. 

   ʙيʙʴفها تʙات هʡاʷʻال ʧعة مʨʺʳم ʧارة عॼɺ ʨة هȄʛʷॼارد الʨʺالعاملة أو لل ʙʽلل Ȍॽʢʵʱفال

  مʡ Ȑʨʱʶلʖ وعʛض العʺل. 

فالʺʛحلة الأولى للȌॽʢʵʱ تʲʺʱل في دراسة العʨامل الʺʱʵلفة الʺʕثʛة على عʛض قʨة العʺل   

مʧ الʙʽ العاملة على الʺȐʙ القʛʽʸ، الʺʨʱسȌ    في سʨق الʷغل وتʙʴيʙ احॽʱاجات الʺʕسʶة

 .ʙʽعॼوال  

هʚه الʛʢقة تʶʺح بȘʽʶʻʱ جهʨد الʺʱعاملʧʽ في الʺʙʽان للʨʸʴل على مʨارد ȄʛʷǼة ؗفʯة في   

  الʨقʗ والʺȞان وȃالعʙد الȑʚ تʱʴاج إلॽه الʺʕسʶة مʧ أجل بلʨغ الأهʙاف الॽʺॽʤʻʱة الʺʛʢʶة. 
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1-  :Ȍॽʢʵʱاحل الʛم  

  

  

     

  

  

  

  

  

  رقʦ يʨضح مʛاحل الȌॽʢʵʱ الاسʛʱاتʳॽي   )03( الȞʷل

الاسʙʯاتʱॻي: 1-1  ʙʻؒفʯعلى   ال الʺʕسʶة  مʱʶقʰل  على   ʛʽؔفʱال  ʖʸʻي الʺʛحلة  هʚه  في 

  ʙيʙʴالعاملة وت ʙʽة الॽʺʻت Ȍʢʵاد مʙإع ʖʳǽ هॽوعل ʙʽعॼوال Ȍسʨʱʺال ،ʛʽʸالق Ȑʙʺال

  ʛʽؔفʱال ȑأ ȋاʷʻا الʚة، هॽʺʻʱاف الʙأه Șʽقʴʱام بها لॽʁال ʖاجʨة الȄورʛʹالأعʺال ال

ȞȄو الʴالي  الʺʕسʶة  وضॽɻة  Ǽʺعʛفة  ʶǽʺح  تʴلʽل  الاسʛʱاتʳॽي   ȘȄʛʡ  ʧع هʚا  ʨن 

  ʨʺن على  الʺʕثʛة   ʛاصʻالع لʺعʛفة  الʙاخلي   Ȍॽʴʺال  ʟॽʵʷوت الʵارجي   Ȍॽʴʺال

Ǽالʺʕسʶة   الʵاصة  الʹعف   ȋونقا القʨة   ȋنقا معʛفة   ʧȞʺǽ الȄʛʢقة  بهʚه  الʺʕسʶة، 

ووضع اسʛʱاتॽʳॽة تॽʴʸح و تʧʽʶʴ للʨʳانʖ الʻاقʸة، هʚه الإجʛاءات ʖʳǽ الॽʁام  

  ȘȄʛʡ ʧة إما عʻة  بها ؗل سॽارجʵة الʛʰʵء إلى الʨʳاللǼ ة أوʶسʕʺة للॽاخلʙالؔفاءات ال

  التفكير          1

   الاستراتيجي:

تحليل  -
ودراسة 
  المحيط 

تحديد  -
الأهداف 
 التنظيمية 

تقدير الاحتياجات  
 من الموارد البشرية 

 تحليل الفارق 

تقدير الإمكانيات  
 المتوفرة 

التخطيط  
للعمليات  
 اللازمة
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ʜʽ على   ʛؗʱالǼ ʧȄʛʽʶʺح للʺʶى تʱل حʨلʴاح الʛʱواق ʟॽʵʷʱل الʽهʶي تعʺل على تʱال

 .الأهʙاف الأساسॽة للʺʕسʶة

) ʦول رقʙʳة. 06الʺʤʻʺارجي للʵاخلي والʙال Ȍॽʴʺال ʧضح ؗل مʨي (  

  الʺȌॽʴ الʵارجي   الʺȌॽʴ الʙاخلي  

- ʦॽʀمهام و  

  مʨʱʻج وخʙمات مقʙمة -

  الʨȃʜن الʺʱʶهʙف -

  الʨضॽɻة الʺالॽة-

  نقاȋ القʨة والʹعف الʵاصة Ǽالʺʕسʶة-

  الʱغʛʽات الʺʨʱقعة -

  الʻʱقلات الʺʢʢʵة للʙʽ العاملة-

  مʺʜʽات الʨȃʜن -

  إلخ... -

  سʨق العʺل -

  الʺʻافʶة -

  الʺʱʶقʰل الʵاص Ǽالقʢاع-

- ʦॽʤʻʱولة في الʙدور ال  

- ʧائȃʜات الॼɼر  

ॽة ومʺʜʽات الʙʽ العاملة- ʛؗح  

  إلخ... 

   ʧʽʽة، وتعʶسʕʺالي للʲل مʰقʱʶر مʨʸت ʧȄʛʽʶʺلل ʧȞʺǽ ʟॽʵʷʱا الʚه ʧلاقا مʢان

الॽʺॽʤʻʱة   الأهʙاف   ʙيʙʴت أجل   ʧم بها  الॽʁام   ʖاجʨال الاسʛʱاتॽʳॽة  الʨʱجʽهات  بʙقة 

  الʹʛورȄة لʺʨاجهة الǽʙʴʱات الʺʱʶقʰلॽة ومعʛفة: 

  أهʙاف الॽʺʻʱة -

  مȐʨʱʶ الأجʨر والأرȃاح الʺʛتॼʁة -

  مʺʜʽات فȘȄʛ العʺل -

  الأهʙاف العامة-

  الأهʙاف الॽɺʨʻة للʺʨʱʻج والʙʵمات الʺقʙمة. -
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  : تقʙيʛ الاحॽʱاجات مʧ الʺʨارد الȄʛʷॼة:الʙʸحلة الʰانॻة 1-3

  ʚʽفʻة تॽɿॽؗ إلى ʛʤʻال ʖʳǽ ،العاملة ʙʽال ʧة مʶسʕʺاجات الॽʱاح ʛيʙصل إلى تقʨʱلل

الأهʙاف الاسʛʱاتॽʳॽة، هʚه الʺʛحلة تʲʺʱل في تعʧʽʽ نʺʨذج دقȘʽ للؔفاءات والʺʺʜʽات 

الʺʢلȃʨة، الʺʨارد الʹʛورȄة للʺʕسʶة، الʨقʗ الʺʻاسʖ للʅॽʣʨʱ حʱى تʧȞʺʱ الʺʕسʶة 

الʱي تʶʺح بʰلʨغ الʨضॽɻة الʺʲالॽة أو الʙʽʳة، حʖʶ الʛʰنامج    مʧ تʻفʚʽ الأعʺال الʺʛʢʶة

  ʙيʙʴت بʶʱهʽل  الؔفʽلة  الأسʯلة   ʠعǼ ʛʡح   ʧȞʺǽ الأساس  هʚا  وعلى   ،ʛʢʶʺال

  الاحॽʱاجات: 

  ما هي الॽʣʨفة الʱي نʧʴ في حاجة إلʽها؟ -

  كʅॽ سʨʢʱʱر الʣʨائف الʴالॽة؟-

  ما هي مʺʜʽات ونʨع الؔفاءات اللازمة؟-

  ما هʨ عʙد الأشʵاص الȑʚ سʱʴʻاج إلʽهʦ؟ -

  ما هʨ الʨقʗ الʺʻاسʖ لاسʴʱʹارهʦ؟-

  كʦ عʙد الأشʵاص الʨاجʖ اسʱقʢابهʦ؟ -

  هل يʨجʙ في صفʨف العʺال الʴالʧʽʽ مʧ هʦ قادرʧȄ على إنʳاز الأعʺال؟ -

  هل يʨجʙ عʺال في الʺʕسʶة ʧȞʺǽ أن يʜʳʻوا العʺل Ǽعʙ تʧȄʨؔ أو تأهʽل؟ -

  ): 1ذج تقʙيʛ الʢلʖ على الʺʨارد الȄʛʷॼة (الأداة رقʨ ʦ مʲال: نʺ

الʨس أو  الأداة  للʴاجॽات̔ هʚه   ȌॽʢʵʱالǼ  ʧȄʛʽʶʺلل تʶʺح  في    لة  قʢاع  ȞǼل  الʵاصة 

الʺʕسʶة مʧ الʺʨارد الȄʛʷॼة، ǽ ʘʽʴǼعʢي صʨرة على عʙد العʺال الʴالʧʽʽ في ؗل  

 ʖاجʨال ʖاصʻʺد الʙة، عʛاغʷال ʖاصʻʺد الʙع ،ʦهʱʽقʛت ʧȞʺʺد العʺال الʙع ،ʖʸʻم

تʜوʙȄها على الʺȐʙ القʛʽʸ الʺʨʱسȌ والॼعʙʽ، عʙد العʺال الʺغادرون لأسॼاب عʙيʙة،  

 دة أو Ǽالʻقʸان الʺʨجʨد في ؗل مʖʸʻ... الفارق ǼالȄʜا
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فʯة  

  الʷغل

الʱعʙاد   الʷغل

  الʴالي

الانʱقالات  

  الʺʛتॼʁة

الॽʀʛʱات 

  الʺʱʴʺلة 

 ʖلʢال

  الʺʱʶقʰلي 

  الفارق 

  زȄادة     نقʸان

 ʛʽʽʶʱال    ʛيʙم

  مॽʰعات 

1  1    1  1    

الʺʨارد  

  الȄʛʷॼة

 ʦعʙال

 ȑالإدار  

عʨن  

  ʛʽʽʶت

الʺʨارد  

  الȄʛʷॼة

1    1  1  1    

  العʺلॽات

  

  ʦʺʸم

 ʖȄو  

8    1  6  1    

    Ǽ        5  5ائع   الʺॽʰعات 

ǽعʻʽʢا هʚا الʙʳول صʨرة وعʙد ʛʽʰؗ مʧ الʺعلʨمات الهامة للȌॽʢʵʱ في مʙʽان الʺʨارد 

  ʧم  ʖاصʻم ثʺانॽة  على   ʛفʨʱت الʺʕسʶة  أن   Ȏنلاح الʺʲال  سʽʰل  على  الȄʛʷॼة 

 .ʖȄو ʧʽʺʺʸʺال  

  تʴلʽل مȐʙ تʨفʛ الʺʨارد الȄʛʷॼة:   الʙʸحلة الʰالʰة:1-4

قʰل ؗل تʅॽʣʨ لʺʨارد ȄʛʷǼة جʙيʙة، يʸʻح Ǽالॽʁام بʴʱلʽل مȐʨʱʶ تʨافʛ الʱعʙاد الʴالي  

ॽة الʺʙʵʱʶمʧʽ، تʙʴيʙ عʙد العʺال القادرʧȄ على  ʛؗدة، حʨجʨʺالؔفاءات ال ʙيʙʴʱب ʥوذل

الؔفاءات  ؗل  معʛفة   ʖلʢʱي وهʚا   ʖاسʻʺال  ʧȄʨؔʱال  ʙعǼ أو  مॼاشʛة  الʴاجॽات  تلॽʰة 

  ʖʳǽ تʶلȌॽ الʹʨء على:  لʺʕسʶة ولؔل واحʙ مʻهʦوالʺʕهلات الʺʨجʨدة في ا
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  الȃʛʳʱة الʺهॽʻة -

  الʺʛدودǽة-

  الʧȄʨؔʱ والʺʕهلات -

  حقل الʳʱارب والʛʰʵة -

  الاهʱʺامات، الʢʱلعات، الʺʷارȄع والʨʺʢحات الʺهॽʻة -

  الʷʻاʡات الॽʻȄʨؔʱة والॽʸȃʛʱة الʻاجʴة -

هʚا الʴʱلʽل ʧȞʺǽ إنʳازه خلال تقʦॽʽ الʺʛدودǽة مʺا ʶǽʺح Ǽاكʷʱاف إمȞانॽات الʨʢʱر  

  أو الʱقʙم الʺهʻي للʺʙʵʱʶم. 

  تʴلʽل الفارق ) يʦضح عʸلॻة  07الʗʱول رقʤ (  الʙʸحلة الʙاǺعة:   1-5

  ن الفارق ؗʺॽا عʙʻما نلاحȎ ما يلي: Ȟǽ ʨ  الفارق الؔʺي

عʙد  - أن   ʥذل معʻى  العاملة،   ʙʽال في   ʟنق

عʙد    ʧم  ʛʰأك الʺʕسʶة  في  الʺʨʱفʛة   ʖاصʻʺال

 .ʖʸʻʺشح للʛʱلل ʧʽهلʕʺال ʧʽالعامل  

زȄادة في الʙʽ العاملة، معʻى ذلʥ أن عʙد العʺال  -

أو  الʺعʛوضة   ʖاصʻʺال عʙد  ǽفʨق   ʧʽهلʕʺال

  الʺʨʱفʛة.

  ʨȞǽن الفارق نॽɺʨا عʙʻما نلاحȎ:   الفارق الʨʻعي

أن العʺال لا يʨʱفʛون على الؔفاءات والʺʕهلات -

  الʹʛورȄة لʷغل الʺʻاصʖ الʺعʛوضة. 

ومʕهلات - ؗفاءات  على  يʨʱفʛون  العʺال  أن 

 ʖاصʻم لʷغل  الʺʢلȃʨة  الʺʕهلات   ʛʽʲȞǼ تفʨق 

  العʺل الʺعʛوضة. 
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  : الȌॽʢʵʱ للعʺلॽات اللازمة: الʙʸحلة الʳامʴة  1-6

  ʧام بها مॽʁال ʖاجʨسائل والأعʺال الʨار الॽʱهل اخʶǽ للفارق Șʽقʙال ʙيʙʴʱال ʦʱما يʙʻع

تॽʰʢقها  ʧȞʺʺال  ʛʽابʙʱال  ʠعǼ الʺلȍʨʴ وهʚه  الفارق  ملأ  في    أجل  ؗʺا هʨ مʨضح 

) ʦول رقʙʳ08ال( :  

  الʙʱابʛʽ   نʨع الفارق 

ȄʛʷǼة  -  الفارق الؔʺي مʨارد  اسʱقʢاب  أو   ʅॽʣʨت

  جʙيʙة. 

أو  - داخلي  تʷغʽل  أو   ʅॽʣʨت بʛنامج 

  خارجي. 

  تقلʟॽ أȑ تȄʛʶح مʕقʗ أو نهائي. -

  إعادة Ȟॽʂلة الʺʨارد الȄʛʷॼة-  الفارق الʨʻعي

  تقʦॽʽ الʱʻائج -

  إعادة تʨزȄع الʺʨارد الȄʛʷॼة-

  ، تʟȃʛ. تʧȄʨؔ، تأهʽل، رسȞلة-

Ǽعʙ تʙʴيʙ نʨع الاسʛʱاتॽʳॽة اللازمة ʖʳǽ وضع خʢة عʺل تʶʺح لʻا Ǽالʨصʨل إلى  

  ʧʽولʕʶʺاص الʵة، الأشʛʢʶʺاف الʙالأه ʙيʙʴي تʹʱة تقʢʵه الʚة، هʨجʛʺاف الʙالأه

على تʻفʚʽ الʢʵة والآجال الʺʙʴدة لؔل عʺل مȌʢʵ في مʙʽان الʺʨارد الȄʛʷॼة، والأجʙر  

ʢخ لؔل  مʨʱاصلة  الʺʱاǼعة  تʨؔن  الأمʛ  أن   Șتعل سʨاء  الʺʛʢʶة،  الʨʢʵات   ʧم ة 

والʶلامة   ʧالأم سॽاسة  الأداءات،   ʦॽʽتق الأجʨر،  أو   ʧȄʨؔʱال أو   ʅॽʣʨʱالǼ

 . ) 21-10،  2014(ساعʨ،الʺهॽʻة 
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 ʃॻʡʦʯال :ʙʵة عʰالʰة الʙاضʲʸال  

ʗʻهʸت  :  

الʺʻاصʖ  مʧ بʧʽ الʛهانات الأساسॽة لأȑ مʕسʶة الʘʴॼ وتʅॽʣʨ الؔفاءات ثʦ تعʻʽʽهʦ في  

Ǽالʱالي ǽقʙمʨن فعالॽة أكʛʲ، وهʚا ضʛورȑ للʳʻاح الاقʸʱادȑ والاجʱʺاعي    ʦة لهʸʸʵʺال

  للʺʕسʶة.

Ǽاخॽʱار    لها  تʶʺح  واقॽɻة  Ǽأدوات   ʜهʳت أن  الʺʕسʶة  الʛهان ʖʳǽ على  يʴʱقȘ هʚا  ولؔي 

  ʧع ʘʴॼإلى ال ʙʺالعاملة، تع ʙʽال ʧة مʶسʕʺات الॽاجʴل Ȍॽʢʵʱال ʙعॼɾ ،ʧʽʴشʛʱʺال ʧʶأح

ʙة والʴʱلي ʦॽʁǼ تʱʺاشى مع تʨجهات وأهʙاف   ʕؗات مʛʰعلى مهارات وخ ʧȄʛفʨʱʺال ʧʽʴشʛʱʺال

  الʺʕسʶة.

  Ȑʛʰؔات الʶسʕʺال ʠعǼ ضهاʛي تفʱسة الʛʷة الʶافʻʺء الʨهلة في ضʶالǼ ʗʶॽة لॽه العʺلʚه

  ʧʽʴشʛʱʺال  ʥʶʺت  ʖجان إلى   ʙʽالأك  ʟʸʵʱوال الʺهارات  ذات  العاملة   ʙʽال  ʖلʳت الʱي 

  ʢʱʺǼلॼات عالॽة مع فʛض شʛوȋ مادǽة عالॽة. 

1-ʃॻʡʦʯة الॻلʸورة عʙʻاحل سʙع  مॽʳʷʱعʺلة لʱʶʺسائل الʨة في ؗل الॽه العʺلʚل هʲʺʱت :

  ʛʰʱة، وتعʶسʕʺعʺل في ال ʖʸʻغل مʷشح لʛʱأجل ال ʧم مʙقʱهلات للʕاب مʴاص أصʵأش

ي   ȑʚال الʺʛʱشح  لاخॽʱار  الʺهʺة  الʨʢʵات   ʧم الاخॽʱار  أو  الانʱقاء  الʺقايʝॽ  عʺلॽة   ʖاسʻ

  الʺʢلȃʨة لʷغل الʺʖʸʻ الʺقʛʱح. 

لʚلʥ فإن عʺلॽة الʅॽʣʨʱ الʻاجʴة ʖʳǽ أن يʱؔفل بها الʺʕʶولʧʽ في الʺʕسʶة أو خʛʰاء في    

الʺʳال وهʚا ابʙʱاءا مʧ الȌॽʢʵʱ الʺʙʰئي إلى القʛار الʻهائي الʺʧʺʹʱ الʅॽʣʨʱ الفعلي وȂعʙاد  

عقʙ العʺل، إلى جانʖ هʚا يʸʻح أن تʱʶغʛق هʚه العʺلॽة ما بʧʽ أرȃعة إلى سʱة أسابॽع حʱى  

ʻʶʱةيॽالʱاحل الʛʺالǼ ورʛʺى ال ) ʦل رقȞʷضح في الʨم ʨ04ؗʺا ه( :  
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  الʙʸحلة الأولى: تʲلʻل الاحॻʯاجات مʥ الʗʻ العاملة  1-2

  ʥلʚة لॽɺʨʻة والॽʺؔة الॽاحʻال ʧالعاملة م ʙʽال ʧة مʶسʕʺاجات الॽʱقة احʙب ʙيʙʴت ȑورʛʹال ʧم

  ʛʡ ʧȞʺǽح Ǽعʠ الأسʯلة مʲل: 

  لأȑ نʷاȋ ولأȑ مʛʷوع أو لأȑ عهʙة نʱʴاج إلى يʙ عاملة إضاॽɾة؟ -

  مʱى نʱʴاج إلʽها؟ -

  كʦ عʙد الأشʵاص الʚيʧ نʱʴاجهʦ؟ -

، فʙʴʱيʙ  في هʚه الʺʛحلة لابʙ مʧ تʙʴيʙ الؔفاءات والʺʕهلات أو القʙرات الʺʢلȃʨة عʙʻ الʺʛʱشح

  ʛالأج  Ȑʨʱʶم ،ʖʸʻʺالǼ الʺʛتʢॼة  والأعʺال  الʷʻاʡات   ʧʽʽتع في  يʲʺʱل   ʖʸʻʺال صفات 

ʚا الʸفات الʺʛʤʱʻة لȐʙ الʺʛʱشح، إلى جانʖ هʚا ʛʡ ʧȞʺǽح Ǽعʠ الʻقاȋ الʺʱعلقة   الʺʨʱقع، وؗ

العلاقات   نʨع  بها،  الʺʱعامل  اللغات  وȂتقان  معʛفة  الȃʛʳʱة،   ،ʧȄʨؔʱؗال الʺʙʰئॽة:  Ǽالʺʢʱلॼات 

  الॽʺॽʤʻʱة سʨاء مع الʛئʝॽ أو مع الʺʛؤوس، الʺʕʶولॽات الʺʡʨʻة Ǽالʺʖʸʻ، إلخ... 

المرحلة الأولى 
تحليل الاحتياجات

المرحلة الثانية

التوظيف 

المرحلة الثالثة

الإنتقاء الأولي 

المرحلة الرابعة

الإنتقاء 
المرحلة الخامسة 

التفكير

المرحلة السادسة

القرار

المرحلة السابعة 

عقد العمل
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   ʦله ʧيʚاص الʵة الأشʙاعʶʺǼ اʚن هʨȞǽ ح أنʛʱقǽ ʖʸʻʺاقة وصف الʢǼ ادʙإع ʙʻع ʥلʚل

  معʛفة دॽʀقة Ǽالʺʖʸʻ الʺʛاد تʴلʽله. 

- :ʖʸʻʺاقة وصف الʢॼذج لʨʺال نʲم  

والʺʛتʢॼة   الʺʛجʨة  والʱʻائج  الʺʕʶولॽات  بʨʱضॽح  تʶʺح  أداة  هي   ʖʸʻʺال وصف  ʢǼاقة 

الʙراسي   Ȑʨʱʶʺال تʙʴد  فهي  الʺʕسʶة،  في   ʖʸʻم ȞǼل  الʵاصة  والأعʺال   Ǽالʷʻاʡات 

والؔفاءات الʹʛورȄة لʷغل مʱʵلف الʺʻاصʖ، لʚلʖʳǽ ʥ أن ʨȞǽن هʻاك تʨازن بʧʽ الʺʕʶولॽات  

  Ȑʨʱʶوم الʺʢʱلॼات   Ȑʨʱʶم  ʧʽب  Șاسʻʱال عʙم  حالة  في  تʨؔن  لا  حʱى  الʺʛجʨة  والʺʢʱلॼات 

  الʺʕʶولॽات.
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) ʦول رقʙʳ09الʖʸʻʺاقة الʢǼ ضحʨي (  

  الؒفاءات الʠʸلȁʦة   الʹʵاʟات الأساسॻة 

  *الʴʱلʽل الʺعلʨماتي: 

-  ʦॽʽتق ،ʧʽعʺلʱʶʺة للॽماتʨاجات الʺعلॽʱفة الاحʛل ومعʽلʴت

 .ʦاتهॼلʢة لॽʻقʱة والॽɿॽʣʨة الॽالقابل  

مع - الʺʕسʶة  احॽʱاجات   ʖʶح الॽɿॽʣʨة  الʴلʨل  إعʙاد 

  تأمʧʽ صॽانة الʷʻاʡات الʺعʺʨل بها. 

  الȌॽʢʵʱ ومʱاǼعة الʷʻاʡات والʺʷارȄع-

الʺʡʨʢʵات،  -  ȘȄʛʡ ʧة عʜʳʻʺال الʺʷʻآت  مʛاॼʀة نॽɺʨة 

  الʛȄʨʸʱ حʱى تقلʟ الانعȞاسات الʶلॽʰة على العʺلॽات. 

  *تʦॽʺʸ الʺʨʤʻمات: 

أو   Ǽالʺʢʱلॼات  الʺʱعلقة  الॽɿॽʣʨة  الʴʱالʽل  وȂعʙاد   Ȍॽʢʵت

  الʺʷارȄع الʺʱʵارة.

تʨفʛʽ الʺʛاجع وتʛȄʨʢ الʸʱامʦॽ الʺعʺʨل بها حʖʶ الʱقʙم -

  ʧم الʺعʛوضة  الʺʙʳʱʶات   ʖʶح  ʥلʚ وؗ الʙاخلي   ʨʺʻوال

 .ʧرديʨʺف الʛʡ  

- ʧʽȃʨلʢʺة الȃʛʳʱوال ʧȄʨؔʱال  

  مهʙʻس في الإعلام الآلي-

  سʧʽʱʻ خʛʰة في الʺعلʨماتॽة. -

الʴʱلʽل  - على  القʙرة 

 ʟॽʵلʱوال  

- Ȍॽʶॼʱرة على الʙالق  

  القʙرة على الإتʸال-

  الʳاهȄʜة والقابلॽة-

  القʙرة على العʺل الʳʺاعي -

  دور الإسʷʱارة-

-  ʙʻع الʺʢلȃʨة  الʺʺʜʽات 

 :ʅॽʣʨʱال  

الآلي  - الإعلام  وȂتقان  معʛفة 

الʺعʺʨل   Ǽالʺʨʤʻمة  الʵاص 

  بها. 

الʴʱلʽل  - أدوات  معʛفة 

ȋاʷʻا الʚاصة بهʵال  

تʨقع الاحॽʱاجات  القʙرة على  -

 .ʧائȃʜات الॼلʡو  

  إتقان اللغات الʺعʺʨل بها. -

نʺʨذج شȞॼة إعʙاد ʢǼاقة وصف الʺʛʱشح: تʶʺح هʚه الأداة بʛسʦ مʨاصفات لʺʛʱشح الʺʛغʨب  -

تعʧʽʽ مʺʜʽات   الʺʛʱشح مع  الʨاجʖ تʨفʛها في  الʺعايʛʽ الأساسॽة   ʙيʙʴʱب ʛالأم ȘعلʱȄه وॽɾ

  الʺʛʱشح الʺʲالॽة لʶʱهʽل عʺلॽة الإنʱقاد. 
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  مʖʸʻ مʴلل تʨʻؔلʨجي للإعلام الآلي: ) يʨضح ʙʳ09ول رقʦ (ال

 ʛʽة  الʺعايॽالأساس ʛʽة   الʺعايȃʨلʢʺال ʛʽازنة  الʺعايʨʺال  

  .غʛʽ مقʨʰل 1

.مقʨʰل  2

  Ǽامॽʱاز 

 ʧȄʨؔʱس في الإعلام الآلي  الʙʻمه   ʛʱ1  شهادة ماس-  

2-  

سʧʽʱʻ تȃʛʳة في مʳال الإعلام    الȃʛʳʱة 

  الآلي

-  1-  

2-  

  -1  -  تʛʽʽʶ قاعʙة الʺعلʨمات   الاخʸʱاص 

2-  

لغات    لغة عॽȃʛة وانʳلȄʜʽة   اللغات  أو  الاسॼانॽة 

 Ȑʛأخ  

1-  

2-  

(كفاءات   الʺعارف 

  تقॽʻة) 

الʺʱعلقة   الʺعارف  في   ʦȞʴʱال

والʵاصة  الآلي  Ǽالإعلام 

  Ǽالʺʤʻʺة الʺعʺʨل بها. 

الȞॼʴة   في   ʦȞʴʱال

الʺعʺʨل   الإعلامॽة 

الʺʕسʶة  في    بها 

  (نʤام معلʨماتي) 

1-  

2-  

الʛوح    الʶلʨك والʺʨاقف الإبʙاع،  خاصॽة 

  الʳʺاॽɺة ، الإسʱقلالॽة 

-  1-  

2-  

إثॼات  -  الʺهارات  مʶار  مع  الʱعامل 

  الʙراسات والʴʱالʽل. 

-  1-  

2-  
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الʺʷاكل  - حل  على  القʙرة 

Ǽالॽʰʢʱقات   الʺʱعلقة 

  الʺعلʨماتॽة. 

  -1  -  2025مارس  20ابʙʱاءا مʧ   الʳاهȄʜة 

2-  

 Ȑʛأخ ʛʽمعاي          )

العʺل،    ʗʽاقʨم

العʺل   سॽارة،  وجʨد 

  ʙعॼال الʺʨʱاصل، 

  عʧ العʺل) 

  تʨفʢǼ ʛاقة الॽʶاقة-

  الإسʱعʙاد -

  الʧȞʶ في الʺʢʻقة -

-  1-  

2-  

1-3 ʃॻʡʦʯة: الॻانʰحلة الʙʸال  ʧح مॼʸǽ ،هॽɾ بʨغʛʺشح الʛʱʺاصفات الʨم ʙيʙʴت ʙعǼ :

  ʧيʚال ʧʽʴشʛʱʺال ʥʻاء بʷعʺالها لإنʱاس ʖاجʨال ʖʽق والأسالʛʢلل Ȍॽʢʵʱال ȑورʛʹال

 مʨʻʱعة للʅॽʣʨʱ حʱى تʺʴʱʶǽ   ʝقʨن الاهʱʺام، وهʚا ǽأتي عȘȄʛʡ ʧ اخॽʱار مʸادر

 .ʧʽʻȞʺʺال ʧʽʴشʛʱʺال ʧم ʛʽʰؗ دʙع  

تʲʺʱل في الʘʴॼ عʧ الʺʛʱشʧʽʴ الʺʨجʨديʧ في الʺʕسʶة قʰل    الʶʸادر الʗاخلॻة: -أ

  ʜʽفʴعلى ت ʥلʚ كل شيء، هʚه الȄʛʢقة أقل تؔلفة ولها آثار إʳǽابॽة على جʨ العʺل وؗ

العʺال، لʧؔ هʚه الʨسʽلة لا ʧȞʺǽ أن تʨؔن الʨحʙʽة عʙʻ الʘʴॼ عʧ الʙʽ العاملة، لأنها  

  ʕهلات مʱʴʺلة. تʛʴم الʺʕسʶة مʧ مʛʱشʧʽʴ أكʛʲ ؗفاءة وتȃʛʳة وم

: عʙʻما ॼʸǽح مʧ الʸعʖ إʳǽاد الؔفاءات الʺʛغʨب فʽها داخل  الʶʸادر الʳارجॻة -ب

الʺʕسʶة، ʖʳǽ اللʨʳء إلى الʺʸادر الʵارجॽة للʅॽʣʨʱ مʲل الʛʳائʙ، مʨاقع الʨʱاصل 

  . الاجʱʺاعي 
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 علان تʅॽʣʨ: نʺʨذج لإ-

  العلامة واسʦ الʺʕسʶة: 

  مʖʸʻ العʺل: مʴلل في تʨʻؔلʨجॽا الاتʸال -

-  ʚʻأة مʷʻة الʲيʙة حʶسʕ1998م  ʦॽʺʸال تʳتعʺل في م (ةʶسʕʺة الॽʺʶت) ةʶسʕʺال ،

الʛʰامج الʺعلʨماتॽة الʺʨجهة لإنʳاز الʢॽʷʻʱات الʻʽʶʺائॽة، رائʙة في مʳال الʺعلʨماتॽة  

  وتʦॽʺʸ الʛʰامج. 

-  Șʽʰʢل وتȄʨʴاء وتʻة بॽه الأساسʱʺال، مهʸا الاتॽجʨلʨʻؔلل في تʴا على مॽحال ʘʴॼت

  الʺعايʛʽ والʺقايʝॽ للʛʰامج الʺعلʨماتॽة. 

  الʺʕهلات الʺʢلȃʨة: -

  مهʙʻس في الإعلام الآلي

  سʧʽʱʻ خʛʰة في الʺʳال 

  الʺʺʜʽات الʺʛجʨة: -

   linuxمعارف معلʨماتॽة خاصة ʨʤʻʺǼمة 

 ʖʸʻʺلائʺة مع الʱل مʽلʴʱأدوات الǼ معارف  

  إتقان اللغة العॽȃʛة والانʳلȄʜʽة

-  ʧʽمʙʵʱʶʺة الʴلʸʺة لॽاتʚة الʛʽʶإرسال ال ʦهʻȞʺǽ ضʛا العʚبه ʧʽʺʱالʺه ʧʽʴشʛʱʺال

  : قʰل تارȄخ...............

  عȘȄʛʡ ʧ: الʙȄʛʰ الإلʛʱؔوني: ........................ 

3- ʧʽʴشʛʱʺقاء الأولي للʱة: الإنʲالʲحلة الʛʺال  

تʲʺʱل هʚه الʺʛحلة في الॽʁام Ǽالفʛز في ؗل الʺلفات الʺॼعʨثة وʖʳȄ الأخʚ في الॼʶʴان  

الʱقʦॽʽ الʺʱʵارة لأن    ʛʽمعاي ʧج عʛʵى لا نʱحلة الأولى حʛʺدة في الʙʴʺفات الʸال

  ʧʶأحǼ  ȍفاʱوالإح الʺʢلʨب  الʺلʺح  مع  مʻʱاسॼة   ʛʽالغ الʛʱشʴات  إلغاء   ʨه الهʙف 

  العʛوض. 
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  الʙʸحلة الʙاǺعة: مʙحلة الإنʯقاء -4

في مʛحلة أولى يʦʱ اسʱعʺال الإخॼʱارات الʻفʝ تقॽʻة قʰل الʺقابلات الॽɿॽʣʨʱة وتʷʺل  

  عʙة أنʨاع مʻها: 

  الاخॼʱارات الʵاصة Ǽالقʙرات العامة-

  الاخॼʱارات الॽʸʵʷة-

  اخॼʱارات الʺʴاكاة -

ثǼ ʦعʙ ذلʥ نʺʛ لʺقابلات الʅॽʣʨʱ ولʧؔ قʰل الʺقابلة ʖʳǽ اعʙاد شȞॼة تقʦॽʽ تʶʺح   

بʱقʦॽʽ الʺʛʱشʧʽʴ على أساس معايʛʽ مʙʴدة، ومʧ جهة أخȐʛ تʙʴد الʺʕسʶة اللʳان 

الأساسॽة خلال    ʛʽالʺعاي إبʛاز  على  تʨؔن مʕʶولة  اللʳان  هʚه   ،ʅॽʣʨʱالǼ الʵاصة 

 ɦة الاسʶسʕʺلل ʧȞʺǽ ارالʺقابلات، ؗʺاʷʱʶʺǼ عانة  .ʅॽʣʨʱفي ال ʛʽʰوخ  

- :ʅॽʣʨʱلة مقابلة الʯأس  

الأداة تʶʺح ʳǼʺع سلʶلة مʧ الأسʯلة ʧȞʺǽ اسʙʵʱامها خلال مقابلة الإنʱقاء و تʨؔن  

  في عʙة مʳالات مʧ بʻʽها: 

  أسʯلة حʨل الʛʽʶة الʚاتॽة: -

  ʖʳǽ الʨʸʴل علʽها؟  هل تʨجʙ معلʨمات ناقʸة-

  أسʯلة تʤهʛ الʙʸق والʜʻاهة: -

ʅॽ تعاملʗ مع الʺʨقف؟ -   اذʛؗ لي فʛصة تʦ فʽها اخॼʱار نʜاهʥʱ وؗ

ʅॽ اعʚʱرت؟ -   هل حʸل وان تʛʸفȞʷǼ ʗل غʛʽ لائȘ وؗ

  إذا رأيʗ زمʽل يʛʸʱف ȄʛʢǼقة غʛʽ لائقة، هل تʛʰʵ رب العʺل؟ ماذا سʱفعل؟ -

  أسʯلة لإʣهار الॽʸʵʷة، الʺʜاج والʨدǽة: -

  كʅॽ تʸف شʥʱʽʸʵ؟ -

  إذا اتʸلʻا Ǽالأشʵاص الʚيʧ أوصʨا ʥǼ ماذا سॽقʨلʨن حʖʶ رأʥǽ؟ -

  ما هʨ نʨع الʺȌॽʴ الȑʚ تʙȄʛ العʺل ॽɾه؟ -
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  ما هʨ نʨع الأشʵاص الʚيʧ لا تʛغʖ العʺل معهʦ؟ -

  ما هي الʺʕʶولॽات الʱي تʙȄʛ تفاديها في عʺلʥ القادم؟-

  ما هʨ نʨع الأشʵاص الʚيʧ يʜعʨʳنʥ؟ -

  ما هي الॽʣʨفة الʱي أعʥʱʰʳ وما هي الأسॼاب؟ -

؟ وأوصف لي الأسʨء مʻهʦ وما هي الأسॼاب الʱي  تؔلʦ عʧ أحʧʶ رب عʺل عʛفʱه-

  جعلʗ العلاقة بʦؔʻʽ مʽʴʱʶلة؟ 

  ماذا علʥॽ الॽʁام Ǽه مʧ أجل رب العʺل؟ -

  ماذا على رب العʺل الॽʁام Ǽه مʧ أجلʥ؟ 

  أسʯلة تʷؔف عʧ أخʢاء الʺاضي: -

  تؔلʦ عʧ هʙف لʦ تʴققه في عʺلʥ الأخʛʽ واشʛح لʺاذا؟-

  مʱى ؗانʗ آخʛ مʛة تʦ انʱقادك فʽها؟ ʅॽؗ ؗانʗ ردة فعلʥ؟ -

-ʛʤʻصة لإعادة الʛالف ʥل ʗʽʢإذا أع  ʧʽʱʽالʺاض ʧʽʻʶخلال ال ʥاراتॽʱا هي  فʺ  في اخ

  ؟الاخॽʱارات الʱي تʙȄʛ تغʛʽʽها

  أسʯلة لإʣهار الإبʙاع، روح الإبʙاع وقابلॽة إʳǽاد الʴلʨل؟ -

ما هي آخʛ مʛة خالفʗ فʽها القʨاعʙ الʺعʺʨل بها ( أȑ الʺʛة الʱي وجʙت فʽها حل  -

  ȞʷǼل جʙيʙ مʛؔʱʰ)؟ 

  ما هʨ الʙʳيʙ الȑʚ جǼ ʗʯه؟ -

ماذا جȐʛ عʙʻما تؔلʦ لʥ زمʽل عʧ فʛؔة جʙيʙة غॼȄʛة وغʛʽ اعॽʱادǽة، ماذا ؗان رد -

  فعلʥ؟ 

  إذا ؗانʗ لʥ الفʛصة لʱغʛʽʽ العالʅॽؗ ،ʦ سʛʸʱʱف؟-

  أذʛؗ لي حالة تعʛضʗ فʽها لʺʷاكل تʅॽؗ ،ʛʽʽʶ تʛʸفʗ لʴل هʚا الʺȞʷل؟ -

  ما هʨ القʛار الʸعʖ الȑʚ ؗان علʥॽ اتʵاذه؟ ʅॽؗ تʨصلʗ إلى هʚا القʛار؟-

  أوصف لي حالة عʺل تʗʴ الʹغȌ وȂلʜامॽة احʛʱام الآجال؟ -
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  ؟ ما هي الʱقॽʻة الʻاجعة الʱي تʱʶعʺلها لʴل الʺʷاكل الʺهॽʻة-

  أسʯلة أخȐʛ مʻاسॼة: -

  ما هي أحʧʶ أعʺالʥ الʱي تفʛʵʱ بها؟ -

-ȑʚار الॽɻʺال ʨي؟  ما هʸʵʷال ʥاحʳن ʦॽʽقʱه لॽعل ʙʺʱتع  

  لʺاذا ʖʳǽ أن نʣʨفʥ؟ -

ماهي الʺʕʶولॽات الʱي أنʗ مʱʶعʙ لʴʱʺلها؟ و ما هي الʱʻائج الʱي سʴʱققها في حالة  -

  تقلʙك لهʚا الʺʖʸʻ؟ 

  هل لʥǽʙ أشॽاء أخȐʛ تʙȄʛ الʙʴʱث عʻها؟ -

  أسʯلة ʖʳǽ تفاديها: -

  مʧ أȑ أصل أنʗ؟ -

  ما هʨ رقʦ الʱأمʧʽ عʧ الʺʛض؟-

  هل أنʱي حامل؟ -

  هل لʥǽʙ علاقة عائلॽة ǽ ʟʵʷǼعʺل في مʕسʻʱʶا؟ -

  ما هي دǽانʥʱ؟ -

  ما هي لغʥʱ الأصلॽة؟ -

  هل تॽʢʱʶع العʺل Ǽالʛغʦ مʧ إعاقʥʱ؟ -

  ما هي نʷاʡاتʥ خʛج العʺل؟ -

  مʧ هʦ أصʙقائʥ؟-

  هل لʥǽʙ سʨابȘ عʙلॽة ولʦ تʸʴʱل على حقʨقʥ؟ -
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) ʦول رقʙʳضح 10الʨقاء: ) يʱة مقابلة الإنȞॼش  

 :ʖو اللق ʦالاس  

  الʺʖʸʻ الʺقʛʱح: مʴلل في تʨʻؔلʨجॽات الإعلام 

 :ʅॽʣʨʱالǼ ʧʽلفȞʺخ:                                   الȄارʱال  

  إسॼʁʱال الʺʛʱشح: 

الʱقʦǽʙ، أهʙاف الʺقابلة، مʙة الʺقابلة،  -1

في   الʺʕسʶة  نʷاʡات  الॽʣʨفة،  تॽʺʶة 

  سʨق العʺل، عʙد العʺال.... إلخ 

  

2-  Ȑʛʳم أو  العʺل  مʙة  أو  الȃʛʳʱة 

  العʺل: 

-  ʥʱȃʛʳت  Șقائʙال  ʠعǼ في   ʟʵل

  Ǽالॼʶʻة للʺʖʸʻ الʺعʻي. 

  تؔلʦ عʧ الʺʶار الʙراسي والʺهʻي. -

الʷʻاʡات؟  -  ʦأه عʺلʥ؟   Ȑʛʳم  ʨه ما 

  الإنʳازات؟ أسॼاب الإسʱقالة؟ 

  ما هʨ أحʧʶ مʖʸʻ تقلʙته؟ -

ما هي الǽʙʴʱات الʱي تʙȄʛ رفعها في هʚه  

  الʺʛحلة مʧ العʺل. 

  

3- ʛʽالʺعاي  

ʛʽمعاي ȑ؟  على أساس أʦؔن عʺلʨʺॽʁت    

ʜʽ علʽها:  ʛؗʱال ʖاجʨال ȋقاʻال*  

  اللॼاس أو الʙʰلة -

- ʦǽʙقʱال  

  الهʯʽة -

  

  

  الفʸاحة -

- ʜʽ ʛؗʱوال ʟॽʵلʱروح ال  

- ʧȄʨؔʱة الॽʺأه  

  

  مȐʨʱʶ الʺʕʶولॽات الʱي تقلʙها -

  تعʙد وȃعʙ الȃʛʳʱة -

  أهʺॽة الإنʳازات وانعȞاساتها 

  حقل الاهʱʺام -

  مȐʨʱʶ الʺॼادرة-

  الʻʱاسȘ مع مȐʛʳ العʺل -
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  الؔفاءات والʺʨقف:-4

  LINUXهل بʨسعʦȞ اسʱعʺال مʨʤʻمة  -

  ؟ 

  ǼأȄʛʡ ȑقة تʨʢʢʵن للعʺل الʺʢلʨب؟ -

-  ʗʴها تʽف ʗʻؗ ة عʺلॽɻأوصف وض

ان علʥॽ احʛʱام الآجال    ضغȌ وؗ

ما هي الʨسائل الʱي اسʱعʺلʱها للʛʵوج  -

  مʧ هʚه الʨضॽɻة؟ 

  خʨʸصॽات الॽʸʵʷة: -5

  كʅॽ تʛʸʱف حʱى لا تʶʻى؟ -

كʅॽ تʛʽʶ وتʱعامل مع الʨʱصॽات الʱي -

  تعʢى لʥ؟ 

مع  - نʜاع  لʴل  الفʛصة   ʥل  ʗؗان هل 

  زمʽل أو زʨȃن؟ 

  كʅॽ تʛʸفʗ؟ -

  كʅॽ تʛʸʱف في يʨم مǼ ȎʱȞالعʺل؟ -

تعʛʰʱها  - ولʺاذا  إنʳازاتʥ؟   ʦأه هي  ما 

  الأهʦ؟  

Ǽالʜملاء،  -  ʥʱعلاق تʸف   ʅॽك

  Ǽالʛئʝॽ؟ 

6- :ʖʸʻʺال ʦॽʤʻت  

  الʺʢʱلॼات الॽʸʵʷة 

  

  

  الʺهارات الفॽʻة-

- ʛʽʽʶʱوال ʦॽʤʻʱرة على الʙالق  

- ʝفʻفي ال ʦȞʴʱرة على الʙالق  

  القʙرة على العʺل الʳʺاعي -

  

  

  

  مȐʨʱʶ الʚاكʛة-

  مȐʙ احʛʱام الآجال -

  العʺل الʳʺاعي -

  القʙرة على تʛʽʽʶ الʜʻاعات-

  القʙرة على الʦȞʴʱ في الʨقʗ وتʛʽʽʶه-

  قʙرات الإنʳاز -

  الʺʺʜʽات الॽʸʵʷة. -
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-  ʖʸʻʺال مʨاصفات  على  الʱعʛف 

  ومʢʱلॼاته مع الʺʛʱشح

الʛسʺॽة  - العʺل  أوقات   ʧع الʙʴʱث 

  والإضاॽɾة. 

- ʛالأج  

  العʺل الʳʺاعي 

  الʵاتʺة أو الʵلاصة: -7

الʺʛʱشح    ʖغʛي  Ȑʛأخ  ȋنقا إلى  الʛʢʱق 

  في الʛʢʱق إلʽها. 

  الʵلاصة

ضȌॼ الʺʛاحل الأخȐʛ في مȐʛʳ عʺلॽة  

 .ʅॽʣʨʱال  

  *Ǽعʠ الʸʻائح الʵاصة بʛʽʹʴʱ الʺقابلة:  

  قʰل الʺقابلة: 

  الʛʽʹʴʱ للʺقابلة، تʙʴيʙ الʺȞان والʜمان، الʨسائل الʺادǽة. -

  تعʧʽʽ أعʹاء لʻʳة الإنʱقاء الʚيʛʢǽ ʧحʨن الأسʯلة. -

  تʛʽʹʴ الأسʯلة-

  *خلال الʺقابلة: 

  وضع الʺʛʱشح في وضॽɻة مʛتاحة -

  تʙʴيʙ سʛʽورة ومȐʛʳ الʺقابلة.-



 - 105 -

  الانʸات-

- ʛʽʰعʱقة الؔلام والȄʛʡ ةʤملاح  

  جعل الʺʛʱشح يʱفاعل مع وضॽɻات تॼʷه تلʥ الʱي سʸॽادفها أثʻاء العʺل. -

*) ʦول رقʙʳضح 11الʨشح: ) يʛʱʺال ʦॽʽة تقȞॼذج شʨʺن  

  الʺʖʸʻ الʺعʛوض: 

تʨʻؔلʨجॽا  في  مʴلل 

  الاعلام

  ʧم  ʦॽʽقʱال

  5إلى  1

 ʧʽʴشʛʱʺال  

الʺʛʱشح 

 ʦ1رق  

الʺʛʱشح 

 ʦ2رق  

الʺʛʱشح 

 ʦ3رق  

الʺʛʱشح 

 ʦ4رق  

  الʺʕهلات: 

 ʧȄʨؔʱة الॽʺأه  

  أهʺॽة الȃʛʳʱة 

  إتقان اللغة

  الʦȞʴʱ في الʛʰمॽʳات 

  5        

 :ʖʸʻʺكفاءات ال  

  معʛفة الإعلام الآلي 

  قʙرة الاتʸال

  حʝ الʦॽʤʻʱ والأولȄʨات 

 ʛʽأثʱمهارات ال  

 ʦأقلʱرة على الʙالق  

  

  5        

 :Ȑʛكفاءات أخ  

 Șʢʻʺح والʱفʱال  

  2        
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  الʺهارات الʱقॽʻة

 ʖȄرʙʱال على  الʱفʱح 

 ʦॽعلʱوال  

  العʺل الʺʛʱʷك 

  الʺॼادرة والʨʺʢح

 Ȑʛأخ ʛاصʻع  

        12    الʽʸʴلة

  

5-ʙʻؒفʯحلة الʙة: مʴامʳحلة الʙʸال  

في هʚه الʺʛحلة يʙʰأ الʱفʛʽؔ ومقارنة الʽʸʴلة وانॼʢاعات ؗل عʹʨ في لʻʳة الʺʻاقʷة، وȂذا  

  ʖʽات وأسالॽʻعʺال تقʱصة لإسʛوهي ف Ȑʛة لʺقابلة أخॽانʲال اقʱʹى ʙʱʶǽعى الʺʛʱشح للʺʛة 

  ʅॽʣʨʱاد الʛʺال ʖʸʻʺالǼ ة خاصةॽقي لعʺلॽʰʢض تʛعǼ امॽʁشح الʛʱʺلل ʧȞʺǽ ʘʽʴǼ ،ةॽʁॽʰʢت

  ع الʺʛʱشح في حالة حॽʁॽʁة وواقॽɻة Ǽالॼʶʻة للʷʻاȋ الفعلي الʺʛتǼ Ȍॼالʺʖʸʻ. له، أȑ يʨض

6- ʃॻʡʦʯار الʙادسة: قʴحلة الʙʸال  

  تʲʺʱل هʚه الʺʛحلة في الʅॽʣʨʱ مʧ عʙمه وهʚا القʛار يʛتʜؔ على خʺʶة مقايʝॽ هي: 

  الؔفاءة -

  الʺʺʜʽات الॽʸʵʷة -

  -ʜافʴال  

- ʦأقلʱرة على الʙالق  

  الʺʛاجع والʺʸادر والʺʕهلات-
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  الʺʛحلة الʶاǼعة: عقʙ العʺل: -7

تعʛʰʱ هʚه الʨثॽقة سʙʻ رسʺي تʱʵلف مʨادها حʖʶ القʨانʧʽ الʺعʺʨل بها، ʖʳǽ ʘʽʴǼ الʛجʨع  

إلى قانʨن العʺل عʙʻ إعʙاده وتʛȄʛʴه، ؗʺا أنه يʦʱ تʛȄʛʴه مʛʡ ʧف مʟʱʵ في قانʨن العʺل  

العʺل    ʙة في عقॽʶॽرئ ʛاصʻاك ثلاثة عʻالعʺل ه  ʙعق Ȑʨʱʴʺة لॼʶʻالǼ الʺهॽʻة،  والعلاقات 

  . )47-22: 2014(ساعʨ، ، العلاقة الॽɿॽʣʨة والʶʱلʶلॽةوهي: الأجʛة
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 :ʙʵعة عǺاʙة الʙاضʲʸال الॺɿʯوالإدماج الاس 

 :ʙʽتʺه  

ǽعʛʰʱ اسʱعʺال وȂدماج الʺʣʨف مʧ الʺʛاحل الʺهʺة في حॽاة الʺʣʨف وʖʳȄ أن تʨؔن هʚه   

الاهʱʺامات الأساسॽة لȐʙ الʺʕʶولʧʽ على الʺʨارد الȄʛʷॼة، لأن الʛهان الʛʽʰؔ الʨʽم هʨ القʙرة 

  ʛȄʨʢت ʖʳǽ ʥلʚة، لʶسʕʺاف الʙمع أه ʦامهʳʶوان ʦهʡاʛʵان Ȑʙوم ʧʽفʣʨʺالǼ ȍفاʱعلى الاح

مʛحلة  إجʛاءات   في  الʹʛورȄة  الʺعلʨمات  ؗل  وتʨصʽل  والادماج  الاسॼʁʱال  ومȞॽانʜʽمات 

للʺʕسʶة،    ʦهʽف الؔلي  الʙʳد وغʛس روح الانʱʺاء   ʧʽفʣʨʺال  ʙʽʻʳت الʅॽʣʨʱ، حʱى نॽʢʱʶع 

  فʨʰضع اسʛʱاتॽʳॽة اسॼʁʱال وȂدماج ʨȞǽن له في أغلʖ الأحॽان تأثʛʽ على: 

  *مʙة Ǽقاء الʺʣʨف في الʺʕسʶة. 

  *إلʜʱام الʺʣʨف Ǽالʺʕسʶة. 

  *تʙʻʳه وانʛʵاʡه في مهام الʺʕسʶة.

بʙاǽة     ʙʻع ومʢʱلॼاتها  الʺʕسʶة  وفلʶفة  ثقافة   ،ʦॽʁǼ الʙʳد   ʧʽفʣʨʺال  ʅȄʛتع  ʖʳǽ  ʥلʚل

الʅॽʣʨʱ، فؔلʺا ؗان اسॼʁʱال الʺʣʨف مʦʤʻ وفعال ؗلʺا ؗان انʙماجه أسهل وȃالʱالي ʨȞǽن  

 .ʧʶه أحʱʽفعال Ȑʨʱʶم  
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  ) يʨضح مʛاحل الاسॼʁʱال والادماج05الȞʷل رقʦ ( مʛاحل الاسॼʁʱال والإدماج:-1

  

  الʙʸحلة الأولى: الʙʻʷʲʯ للإسॺɿʯال -2

مȌॽʴ عʺل الʺʣʨف الʙʳيʙ، هʚه الʺʛحلة أȑ مʛحلة  تʦॽʤʻ  يʲʺʱل الʛʽʹʴʱ للإسॼʁʱال في  

للإسॼʁʱال   ʛʽʹʴʱا    الʛʤʱʻم أن وصʨله ؗان   ʙيʙʳال الʺʣʨف  ǽعʛف  مهʺة لأنه مʧ خلالها 

ومʢʢʵا له، لʚلʖʳǽ ʥ أن ʙʳǽ الʺʣʨف ؗل الʨثائȘ والأدوات الʹʛورȄة للॽʁام Ǽعʺله على  

  أحʧʶ حال. 

الʱقʻي ضʛورȄا مʧ أجل      ʧȄʨؔʱال يʙ عاملة مʸʱʵة ʨȞǽن   ʖجʨʱʶǽ اع العʺلʢإذا ؗان ق

  تʧʽʶʴ مȐʨʱʶ الأداء لȐʙ الʺʣʨف الʙʳيʙ ولʚلʖʳǽ ʥ تʨفʛʽ ؗل الʛʤوف لإدماج ناجح. 

ومʧ بʧʽ الإجʛاءات الʺʻʶʴʱʶة، أن يʨضع الʺʣʨف الʙʳيʙ تʗʴ إشʛاف مʣʨف ذو خʛʰة    

ʨȞǽن ʲʺǼاǼة مʨجه ʶǽهل عʺلॽة الʅॽʽؔʱ مع وضॽɻة العʺل، ʨȞǽن دور هʚا الʺʣʨف تʨجॽه  

العامل الʙʳيʙ والʛد على ؗل الأسʯلة الʱي قʛʢǽ ʙحها الʺʣʨف الʙʳيʙ وهʚا ما يʕدȑ إلى فعالॽة  

ز وʵȄفف الʨʱتʛ عʙʻه، هʚا الʺʛʷف دوره الʛʽʹʴʱ لعʺلॽة الإدماج مʧ خلال  ونॽɺʨة في الإنʳا

  تʙʴيʙ الʺعلʨمات الأساسॽة الʨاجʖ تʨصʽلها للعامل الʙʳيʙ عȘȄʛʡ ʧ الʲلاث أسʯلة الʱالॽة:

المرحلة 
:  الأولى

التحضير 
للإستقبال

المرحلة 
:الثانية

الاستقبال

المرحلة 
:الثالثة

الإدماج

المرحلة 
:الرابعة

المتابعة
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  ما هʨ مȐʨʱʴ الإدماج؟ -

  ما هي الأهʙاف الʺʛجʨة؟-

-ʙيʙʳف الʣʨʺعلى ال ʖʳǽ ص عʺله؟   ماذاʨʸʵǼ هʱفʛمع  

  خلاصة ما ʔʱǻ فعله: -

-  ʧول عʕʶʺال  ʟʵʷال  ʦانه واسȞال ومॼʁʱخ الإسȄارʱب الʙʳيʙ وȂعلامه  Ǽالʺʣʨف  الإتʸال 

  اسॼʁʱاله.

  تʦॽʤʻ مȌॽʴ العʺل وتʜوʙȄ العامل ȞǼل الأدوات والʳʱهʜʽات والʨثائȘ اللازمة. -

  تʛʽʹʴ الʨثائȘ اللازمة ومʛاجع تقʦǽʙ الʺʕسʶة. -

  إعلام الʺʣʨفʨʹʴǼ ʧʽر الʺʣʨف الʙʳيʙ في فȘȄʛ العʺل. -

- .ʙيʙʳف الʣʨʺال الॼʁʱاده لإسʙعʱف واسʛʷʺار الॽʱاخ  

- .ʥذل ʛم الأمʜلʱي إذا اسʻقʱال ʧȄʨؔʱلل Ȍॽʢʵʱال  

، لأنه ʙʴǽد علاقʱه  : أول لقاء للʺʣʨف الʙʳيʙ مع مȌॽʴ عʺله مهʦ جʙا مʙحلة الإسॺɿʯال-2

الʱقʙيʛ مʧ خلال    ʧع مʨن الʙʳيʙ ومʴʻه  الʺʣʨف   ʛʽʡتأ  ʖʳǽ ʥلʚل Ǽالʺʕسʶة،  الʺʱʶقʰلॽة 

اسॼʁʱاله الʙʽʳ وتقǽʙʺه لʺʕʶوله الʺॼاشʛ، هʚا الأخʛʽ بʙوره ǽعʛفه على الʺʕسʶة مʧ خلال  

ʙʵال زȃائʻها،  ॽʀʺها،  دورها،  مهامها،  الʺʕسʶة،  تارȄخ  حʨل  الʺعلʨمات   ʠعǼ مات  إعʢائه 

في   ومهامه  بʙوره  ǽعʛفه   ʦث مʻه   ʛʤʱʻʺال الʛʸʱف  الʶلʨك،  الʺʕسʶة،  مʣʨفي  الʺقʙمة، 

  الʺʕسʶة.

  =Ǽعʠ الʻقاȋ الʺهʺة الʨاجʖ الॽʁام بها مʧ خلال عʺلॽة الإسॼʁʱال:  

 .ʛاشॼʺول الʕʶʺف الʛʡ ʧم ʙيʙʳف الʣʨʺال الॼʁʱإس=  
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  =تقǼ ʦǽʙعʠ الʺعلʨمات الʺʱعلقة Ǽʺهام الʺʕسʶة ورهاناتها. 

ʦॽʤʻʱات الॼلʢʱة ومʶسʕʺال ʦॽʁǼ ʅȄʛعʱال=  .(ةॽʺॽʤʻʱلعات الʢʱأوقات العʺل، ال)  

  =تقʦǽʙ وȂمʹاء ؗل الʨثائȘ الʹʛورȄة والʛسʺॽة. 

  =زȄارة مȌॽʴ العʺل مع مʕʶول القʢاع. 

  =تعʧʽʽ مʳال العʺل والأدوات والآلات الʺʨʱفʛة للعʺل. 

  =زȄارة مʱʵلف قʢاعات العʺل. 

  =تقʦǽʙ العʺال وȃالʨʸʵص فȘȄʛ العʺل. 

الʺʣʨف الʙʳيʙ لʺॼʸʻه، فʵلال هʚه    تعʛʰʱ مʛحلة الإدماج ʲʺǼاǼة إحॽʱاز   مʙحلة الإدماج:  /3

الفʛʱة ʖʶʱȞǽ الʺعارف والʺهارات والؔفاءات والʦॽʁ الʺʢلȃʨة للعʺل والʅॽؔʱ مع عʺله ومʢॽʴه  

الʙʳيʙ، وتʨؔن هʚه الʺʛحلة ʛʺǼافقة الʺʛʷف الʺॼاشʛ على عʺلॽة الإدماج للʺʣʨف الʙʳيʙ في  

ʺا ʧȞʺǽ إثʛاء هʚه الʺʛحلة Ǽعʺلॽة تʧȄʨؔ و  تʟȃʛ له علافة Ǽالأعʺال الʱي سॽقʨم  فȘȄʛ العʺل،ؗ 

 .ʙيʙʳال ʖʸʻʺالǼ هʺॽسʛت ʙعǼ بها  

  خلاصة ما ʖʳǽ فعله في هʚه الʺʛحلة: 

  =الاتʸال مع الʺʛʷف

ة ʛؗʱʷʺلعات الʢʱال ʦǽʙتق=  

 .ʖʸʻʺالǼ ةʢॼتʛʺات والأعʺال الॽولʕʶʺالأدوار، ال ʦǽʙتق=  

ʖȄʛʳʱة والʤح، الʺلاحʛʷال=  

  . )56-48: 2014(ساعʨ،  =تقʛʡ ʦǽʙق وأسالʖʽ العʺل
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  خاتʸة : 

  ʙʻʶا الʚخلال ه ʧا مʻحاول ʙجيلقʨاغʚʽʰان  الॽʰت    ʙم أحʨʽال أن تʛʽʽʶ الʺʨارد الȄʛʷॼة ʲʺǽل 

  ʦث الʺʳال،  لهʚا  عام  مʙخل   ʦǽʙقʱب بʙأنا   ʘʽح الʙʴيʲة،  الʺʕسʶة  لʳʻاح  الأساسॽة  الأعʺʙة 

عʛجʻا إلى اسʛʱاتॽʳॽات الʺʨارد الȄʛʷॼة الʱي تʺʻح الʺʕسʶة رؤȄة واضʴة في إدارة ʡاقاتها 

إل العʨʸر  الȄʛʷॼة وتʨجʽهها نʨʴ تʴقȘʽ غاǽاتها. ؗʺا تʛʢقʻا   ʚʻم ȑʛʽʽʶʱال  ʛؔالف ى تʨʢر 

القǽʙʺة، وصʨلاً إلى الʦॽʤʻʱ في العʛʸ الʙʴيʘ، وما نʱج عʻه مʧ اتʳاهات نȄʛʤة مʱعʙدة  

  حاولʗ فهॽʰʡ ʦعة العʺل داخل الʺʤʻʺات وأسالʖʽ تॽʤʻʺه. 

الʛʽʰوقʛاॽʡة   الȄʛʤʻة  إلى  إضافة  الॽʤʻʱʺات،  دراسة  في  الʙʴيʲة  الاقʛʱاǼات   ʦأه واسʱعʛضʻا 

ʜʽ على الآلة والʺهام   ʛؗʱال ʧام مʺʱالاه ʗي نقلʱة، الʲيʙʴات الȄʛʤʻة والॽȞॽرسة الؔلاسʙʺوال

ʜʽ على الإنʶان ودوره الفعال داخل الʺʕسʶة. ولا ʧȞʺǽ إغفال دور الʺʙرسة الؔʺॽة  ʛؗʱإلى ال

ʚلʥ الȃʛʳʱة الॽاǼانॽة الʱي شȞلʗ نʺʨذجًا   الʱي أدخلʗ أسالʖʽ علʺॽة دॽʀقة لاتʵاذ القʛارات، وؗ

  عالʺॽًا في الاعʱʺاد على الʷʱارك والʴʱفʜʽ والʨʳدة الʷاملة ؗأساس في إدارة الʺʤʻʺة. 

أما على مȐʨʱʶ الȘʽʰʢʱ، فقʙ تʻاولʻا أهʦ العʻاصʛ العʺلॽة في تʛʽʽʶ الʺʨارد الȄʛʷॼة، وعلى 

  ،ȑʛʷॼرد الʨʺاء الʻʰلاق لʢة الانʢاره نقॼʱاعǼ ʅॽʣʨʱوال ،ʛʽʽʶʱات العامة للॽʳॽاتʛʱرأسها الاس

ʺǼ ،ة العʺلʯʽȃو ʙيʙʳالعامل ال ʧʽام بʳʶان Șلʵة لॽحلة أساسʛʺؗ ال والإدماجॼʁʱالاس ʦث  ʦهʶǽ ا

  في دعʦ اسʱقʛاره وفاعلʱʽه داخل الʺʕسʶة. 

ثانȄʨة، بل مʨʤʻمة   وʻȃاءً على ما تقʙم، نʵʱʶلʟ أن تʛʽʽʶ الʺʨارد الȄʛʷॼة لǽ ʦعʙ وॽʣفة 

شاملة تʳʺع بʧʽ الفʛؔ والʨʺʻذج، بʧʽ الȌॽʢʵʱ والȘʽʰʢʱ، وتʹع الإنʶان في قلʖ العʺلॽة  

الإدارȄة. فؔلʺا أحʗʻʶ الʺʕسʶة إدارة مʨاردها الȄʛʷॼة بʨعي واسʛʷʱاف، ازدادت قʙرتها على  

ʶافʻʺات. الǽʙʴʱوال ʛʽʽغʱة الʛʽه وتॽɾ ارعʶʱت ʦة في عالȄارʛʺʱالاس Șʽقʴة وت  
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