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 راتــــــــــــــالتشك

 

ٔ انباطٍ .  انظاْس الأخسأٔل يٍ ٌشكس ٔ ٌحًد  أَاء انهٍم ٔ أطساف انُٓاز ْٕ انعهً انقٓاز. الأٔل ٔ 

انري أغسقُا بُعًّ انتً لا تعد ٔ لا تحصى ٔ أغدق عهٍُا بسشقّ انري لا ٌغًُ ٔ أَاز دٔزبُا فهّ جصٌم 

عهٍّ أشكى  ػجذِ ٔ رصٕنّ محمدا ثٍ ػجذالله.انحًد ٔ انثُاء انعظٍى ْٕ انري أَعى عهٍُا . إذ أزسم فٍُا 

 انصهٕاث ٔ أطٓس انتسهٍى . أزسهّ بقسآَّ انًبٍٍ . فعهًُا يا نى َعهى ٔحثُا عهى

 طهت انؼهى أًٌُب ٔخذ.

ْرا انعًم  لإَجاشً انصبس عهى انًشاق انتً ٔاجٓتُ ًٔ أنًًُٓ ًد كهّ . ٔ انشكس كهّ . أٌ ٔفقُالله انح

 انًزٕاضغ .

 أٔنى انًساحم اندزاسٍت حتى ْرِ انهحظت.بعهًّ يٍ  ًٔ انشكس يٕصٕل عهى كم يعهى أفادَ

 كًب أرمذو كهًخ شكز إنى  :

 .ًبحث إَجاشعهى ًَ ساعد  ريان"  صٌٕح يٓذي"  انقدٌس انًشسف الأستاذ

 قسى انعهٕو الاجتًاعٍتشكس كم أساترة أٌد انعٌٕ يٍ قسٌب  أٔ بعٍد ٔ  ًُس كم يٍ يد نشكأكًا 

 محمد بٍ أحًد. 20فً جايعت ْٔساٌ  الأعصاء ًتشكس كم أستاذأكًا 

  ـــٍ لــــــــــــذو نًنكـــــــــــم يــــــــلـــــــذو انشكـــــــــز ٔ فـــــــــــً الأخٍــــــز أ

 ٌـــــــذ انؼــــــــــٌٕ

 

 

 

 



 
 

 داءــــــــــــهالإ

 

و الاجتهاد و التػفضق  يتع إلا بالعسلهحا العمع الػاسع فالعمع لا اكتداب عمى  يحسج الله تعالى الحي قجرنأ

 مغ الله عد و جل.

 إلى مغ قال فضهسا الخحسان : "قل ربي ارحسهسا كسا رباني صغضخا". بكل امتشان و تقجيخ أهجي ثسخة جهجي

بعصفها و حشانها "إلى الػالجة  إلى القمب الحي بخحسته رعاني و الػجه الحي تبدع اذا رآني إلى مغ غسختشي

 العدةدة"

"إلى الػالج و الأب  حقضق أهجافيالخيار الحاتي لت سببا في تعميسي مبادئ الحياة و تخك ليلى مغ كان إ

 العصػف"

 "سهيح مهجي"إلى الحي لع يبخل عمي بالشرح و التػجيه ، و فتح لي مشابع العمع إلى الأستاذ 

 يج العػن و السدانجة إلى كل الأحباء. إلى كل مغ قجم لي
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 يمذيخ 
 

 

   يمذيخ : 
شههههجت الجدائهههخ العجيهههج مهههغ الإصهههلبحات والتغضهههخات عمهههى الدياسهههة الاقترهههادية الػششيهههة لغهههخض مػاجههههة 

السدتججات عمى مدتػى الداحة الجولية ومحاولة التكيف معها،نتيجة التحػل إلى الاقتراد أحادي القصهب 

يتسضههد بهيسشههة الشطههام الخأسههسالي،وفي ضههل الشطههام الاشههتخاكي الههحي انتهجتههه الجدائههخ بعههج الاسههتقلبل،ثع الههحي 

التخكضههههد عمههههى الرههههشاعات السرههههشعة والقصههههاع العههههام،وفي السقابههههل تهسههههير دور القصههههاع الخههههاص وقصههههاع 

قترهاد الدهػق السؤسدات الرغضخة والستػسصة،وفي ضل هحا التػجه الاقترادي الججيج والتحػل إلهى نطهام ا

السبشهي عمهى السشافدهة الحهخة والانفتهاح الاقترهادي،ثع إدراك الهجور السههع الهحي يدهتصيع القصهاع الخههاص أن 

يقهههػم بهههه واعهههادة الاعتبهههار لمسؤسدهههات الرهههغضخة والستػسهههصة،ثع إدراك الهههجور السههههع الهههحي يدهههتصيع القصهههاع 

ة،وقج نهتج عهغ المجهػء إلهى السؤسدههات الخهاص أن يقهػم بهه واعهادة الإعتبهار لمسؤسدهات الرهغضخة والستػسهص

الساليهة الجوليههة،تصبضق جسمهة مههغ الدياسهات،أدت إلههى خػصرههة العجيهج مههغ السؤسدهات العسػميههة وسههاهست 

في تصػةخ السؤسدات الرغضخة والستػسصة في بعس القصاعات،مسا تتصمب إعجاد القهػانضغ اللبزمهة لتهأشضخ 

كهل مهايتعمق بأسهالضب إنذائها،أشهكالها القانػنيهة،آليات  وتصػةخ وتخقية ههح  السؤسدهات،ثع مهغ خهلبل تحجيهج

 تسػةمها والامتيازات التذجيعية لها.

وفهههي ضهههل التحهههجيات الحاليهههة والسدتقبمية،أصهههبح مهههغ الزهههخوري أن تدهههعى السؤسدهههات بهههاختلبف أحجامهههها 

كشػلػجيهها ومجههالات نذاشها،وباسههتسخار إلههى التكيههف والتههأقمع مههع التصههػرات الدههخةعة الحاصههمة فههي مجههال الت

والاترهههالات،التعقج أو التغضهههخ الهههحي يسضهههد محهههيط السؤسدهههات وكهههحلظ إرتفهههاع درجهههة السشافدهههة فهههي مختمهههف 

القصاعات الاقترادية،وأن تكػن لها نطخة إستخاتيجية في التعامل مع هحا السحيط الجيشاميكي،ورغع الأهسية 

ضخة والستػسصة ومهجى أهسيهة الهجعع الكبضخة لحجع مبادرات القصاع الخاص في مجال إنذاء السؤسدات الرغ

الحكػمي الحي تحزى به هح  السؤسدات في الجدائخ لتخقضتها وتفعضل أدائها وزةادة قجرتها التشافدية،إلا أن 

ذلههظ يبقههى غضههخ كههاف لزههسان نجاحههها واسههتسخارةتها،وهحا مايدههتجعي ضههخورة إعتسههاد السؤسدههات الرههغضخة 



 يمذيخ 
 

 

ي مػاردهههها البذهههخةة القهههادرة عمهههى الإبهههجاع والتصػةخ،تحقضهههق والستػسهههصة عمهههى أحهههج أههههع أصهههػلها،والستسثل فههه

الكفاءة،تقجيع مشتجات بجػدة عالية والاستجابة الدخةعة لمعسلبء مسا يؤدي إلهى رفهع مدهتػةات الخضها لهجيهع 

 واشباع حاجاتهع وشمباتهع وتفزضمهع مشتجات هح  السؤسدة دون غضخها مغ السؤسدات.

ههي التهي تدهسح لمسؤسدهة بالحرهػل عمهى ماتحتاجهه مهغ مهػارد بذهخةة كسها وبحكع أن إدارة السػارد البذخةة 

ونػعا،تػفضخ الكفاءات والسهارات الزخورةة لتحقضق أهجافها بفعالية،العسل عمى تصػةخ هح  السهػارد والحفها  

إن عمضها،وكههحا تػجضهههها والاسههتغلبل الأمثههل لصاقاتههها وقههجراتها وتحقضههق التههأثضخ الإيجههابي فههي سههمػك الأفخاد،فهه

ههح  الإدارة تههأتي لتؤكهج أهسضتههها ومكانتهها فههي السؤسدهة،فهي التههي تعسهل مههغ خهلبل مختمههف مسارسههتها،عمى 

الػصههػل إلههى بشههاء مههػرد بذههخي قههادر عمههى مػاجهههة تغضههخات السحههيط وتحقضههق مضههدة تشافدههية لمسؤسدههة مقارنههة 

 بسشافدتها.

عاصههخة لههلئدارة،إذ يذههضخ إلههى القههجرة عمههى وقههج حزههى مفهههػم السضههدة التشافدههية بأهسيههة كبضههخة فههي الأدبيههات الس

إنتاج مشتجات أو تقجيع خجمات بصخةقة متسضدة،مغ خلبل استغلبل السؤسدة لشقاط القػة لجيها الإضافة قيسة 

معضشههة لسشتجاتههها بحضههث يتعههحر تقمضههجها مههغ شههخف السشافدههضغ،وقج أصههبحت إدارة السههػارد البذههخةة،مغ خههلبل 

لعسميهة،تمعب دورا هامها فهي بشهاء السدايها التشافدهية لمسؤسدهات وعميه،وعميهه مختمف مسارستها الإسهتخاتيجية وا

وجب عمضها الاستثسار في مػاردها البذخةة مغ خلبل مجسػعهة مهغ الإسهتخاتيجيات والسسارسهات فهي إدارتهها 

لههههح  السػارد،كهههالتخكضد عمهههى اسهههتقصاب أفزهههل الأفخاد،اختيهههار أحدهههغ الستقهههجمضغ لذهههغل الػضهههائف،تػجضههع 

ةبهع،تصػةخ قهههجراتهع ومعارفهع،تحدهههضغ مدهههتػةات أدائههههع وزةهههادة رغبهههتهع فهههي العسل،وذلهههظ لغهههخض زةهههاة وتهههجر 

الإنتاجية،تحدهههضغ جهههػدة الدهههمع والخهههجمات،تخنيس تكمفهههة الإنتاج،ابتكهههار مشتجهههات ججيجة،الدهههعي لإرضهههاء 

ان بالذهخوط التهي العسلبء مغ خلبل التفػق والتسضد في الاستجابة لصمباتهع في الػقت وبالأسمػب وفي السك
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تخضهههضهع،مسا يهههؤدي إلهههى الحفههها  عمهههى الحرهههة الدهههػقية لمسؤسدهههة وضهههسان بقائهههها واسهههتسخار نذهههاشها فهههي 

 محيصها الجيشاميكي. 

نطههخا الههجور الههحي تمعبههه إدارة السههػارد البذههخةة فههي السؤسدههات الحجيثة،خاصههة لسػاكبههة التصههػرات الحاصههمة 

ػن والسسارسهههػن عمهههى حهههج الدهههػاء بهههأن كفهههاءة أداء السؤسدهههات والتغضهههخات التكشػلػجية،فقهههج أعتهههخف الأكهههاديسض

برهفة عامهة تتػقههف عمهى كفههاءة تدهضضخ وتشسيههة السهػارد البذههخةة،أي أن الحرهػل عمههضهع وتشسضهتهع وتحفضههدهع 

والسحافطة عمضهع يعتبخ نذاشا ضخورةا كي تبمغ السؤسدة غايتها وتحقضهق أههجافها السخجػة،وبالتهالي يرهبح 

مؤسدهههة أن تخصهههط وتهههشطع وتقهههػد وتاهههيع مػاردهههها البذهههخةة أي أنهههه عمضهههها إدارتهههها  مهههغ الزهههخوري عمهههي أي

 وتدضضخها.

ومغ هحا السشصمق تعهج إدارة السهػارد البذهخةة مهغ بهضغ أههع الإدارات الػضينيهة فهي السؤسدهة،وأكثخها حداسهية 

مهف التغضهخات كػنها تتعامل مع أهع عشرخ مغ عشاصخ الإنتاج،وأكثخ مهػارد السؤسدهة عخضهة لمتهأثضخ بسخت

البضئية وادارة السػارد البذخةة بذكمها الحجيث ليدهت ولضهجة الدهاعة،وانسا ههي نتيجهة لسجسػعهة مهغ التصهػرات 

الستجاخمة والتي ساهست بذكل مباشخ أو غضخ مباشخ مهغ ضههػر الحاجهة إلهى إدارة أفهخاد متخررهة تخعهى 

قهههات البذهههخةة بكفهههاءة وتسكهههغ مهههغ زةهههادة مهههغ شهههؤون العهههاممضغ وتعسهههل عمهههى تهههػفضخ أنجهههع ا ليهههات لإدارة الصا

 إنتاجية العاممضغ.

فهههههإن إدارة السهههههػارد البذهههههخةة بذهههههكمها الحهههههجيث ليدهههههت ولضهههههجة الدهههههاعة إنسههههها نتيجهههههة العجيهههههج مهههههغ التصهههههػرات 

الستجاخمههة،والتي يخجههع عهههجها إلههى بجايههة الثههػرة الرههشارية وهههح  التصههػرات سههاهست بذههكل مباشههخ أو غضههخ 

 وجػد مػارد بذخةة متخررة تخعى شؤون الفخد بالسؤسدة. مباشخ في إضهار الحاجة إلى

وهحا حضث عالجشا في مػضػع محكختشا أسالضب التشسية البذخةة في مؤسدة الاقترادية العسػمية  الجدائخةة،

 التالية: التداؤلاتيجفعشا إلى  ما
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 ماهية أسالضب تشسية السػارد البذخةة. -

 السػارد البذخةة في تدضضخ إدارة السؤسدة العسػمية الجدائخةة. ماهي السعايضخ التي تعتسج عمضها إدارة -

هههل تدههاهع عسميههة إدارة تشسيههة السههػارد البذههخةة فههي نجههاح إدارة السؤسدههة العسػميههة الاقترههادية عسػميههة  -

 "الدةت".

 انفزضٍبد: -2-

اري الخبهههخة تعتسهههج إدارة السهههػارد البذهههخةة فهههي عسميهههة التػضيهههف داخهههل السؤسدهههات الاقترهههادية عمهههى معيههه -

 والسدتػى التعميسي.

 هشاك علبقة بضغ إدارة التدضضخ إدارة السػارد البذخةة وحدهغ أداء تدهضضخ السؤسدهات العسػميهة الاقترهادية -

 "للديت".

 أصجبة اخزٍبر انًٕضٕع: -3-

يعهههػد سهههبب اختيهههار لههههحا السػضهههػع "أسهههالضب التشسيهههة السهههػارد البذهههخةة فهههي مؤسدهههة الاقترهههادية العسػميهههة 

 دائخةة". إلى مجسػعة مغ الشقاط التالية.الج

 الخغبة في دراسة السػضع والتخرز فيه أكثخ. 

إعصهههاء إشهههار معخفهههي حهههػل عسميهههة التػضيهههف داخهههل السؤسدهههة الاقترهههادية العسػميهههة وابهههخاز أهسيهههة ههههح   

 الػضينية في إدارة السػارد البذخةة.

الاهتسهام الستدايههج بالسؤسدهات العسػميههة الاقترهادية مههغ شهخف الجولههة لسها لههها مهغ أهسيههة ههح  الػضيفههة فههي  

 إدارة السػارد البذخةة.



 يمذيخ 
 

 

 ∙حجاثة مػضػع إدارة السػارد البذخةة والػضائف التي تقػم بها. 

 أًٍْخ انذراصخ: -4-

إلهى  -سدة الاقترادية العسػمية الجدائخةةتتسثل أهسية دراسة مػضػع  أسالضب إدارة السػارد البذخةة في مؤ 

 و كػن أن التػضيف العامل لمتدضضخ إدارة البذخةة داخل السؤسدة تسثل السخحمة الأساسية في حياة العامهل،

لمسؤسدههات بحضههث نحههاول مههغ خههلبل هههح  الجراسههة أن تطهههخ مههجى أهسيههة تدههضضخ إدارة  الاسههتخاتيجيالقههخار 

محاولههة التعههخف عمههى الػاقههع الفعمههي لمتدههضضخ تػضيههف أداء  و ، السؤسدههة السههػارد البذههخةة بالشدههبة لمفههخد و

العاممضغ داخل السؤسدهة العسػميهة الاقترهادية ،كسها تههجف مهغ خهلبل ههح  الجراسهة إلهى معخفهة الهجور الهحي 

تقهػم بههه السؤسدههات العسػميههة الاقترهادية فههي السجتسههع مههغ خههلبل مدهاهستها فههي تحقضههق تشسيههة الاقترههادية 

عغ الجور الاجتساعي الحي تؤديه ومعخفة اهتسام الجولهة بههحا الشهػع مهغ السؤسدهات ومهجى  والكذفالسحمية 

 تذجيعها لها.

 أْذاف انذراصخ: -5-

 أي بحهث اجتسهاعي مهغ أههجاف يدهعى الباحهث لتحايقهها مهغ خهلبل اهتساماتهه و لا يخمهػمغ السعخوف أنهه 

 التالية:إشلبعاته وتتمخز أهجاف هح  الجراسة في الشقاط 

 تدميط الزػء عمى واقع تػضيف إدارة السػارد البذخةة في السؤسدات العسػمية. ∙

معخفة أهسية إدارة السػارد البذهخةة والدياسهات التهي تتبعهها فهي السؤسدهات العسػميهة الجدائخةهة ودورهها فهي  ∙

 زةادة الإنتاج وتحقضق الخضا لجى العامل.

 السػارد البذخةة في السؤسدات العسػمية الجدائخةة.محاولة الػقػف عمى أهع وضائف إدارة  ∙
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 رحذٌذ انًفبٍْى ٔانًصطهحبد: -6-

وتعشي بالتػضيف العسميات والإجخاءات الستخحة مغ شخف السؤسدة لاقتشاء والحرػل السفههم الإجخائي:  ∙

 التي تتػفخ فضها القجرة والكفاءة لتػلي السشرب الذاغخ. ، عمى السػارد البذخةة الأزمة

تعهههخف السههػارد البذهههخةة عمههى أنههها مجسػعهههات الأفههخاد السذهههاركة فههي رسهههع مفهووهم السوووهارد البذووخية:  6-2

 أهجاف وسياسات ونذاشات وانجاز الأعسال التي تقػم بها السؤسدات.

تسثهههل السهههػارد البذهههخةة الثهههخوة الحايايهههة لمسؤسدهههات وذلهههظ لهههها مهههغ  : السفهوووهم الإجخائوووي للسوووهارد البذوووخية∙

 في تحقضق السؤسدات. مداهسة فعالة

وتعشي بها الإدارة التي تسارس وضائفها الستخررة والتي تتسثل في تحمضهل إدارة السهارد البذخية:  6-3-

وسهلبمتها الػضائف وتخصيط السػارد البذخةة وتػضيفها وتخقضتها وتحجيج رواتبها وأجػرها وتحفضدهها وصهحتها 

 يشز عمضها نطام الخجمة السجنية أو قػانضغ العسل". خجماتها وفقا لمدياسات والإجخاءات التي وانهاء

تتسثهل فهي الإدارة التهي تدهتخجم القهػى العاممهة داخهل السؤسدهة السفههم الإجخائوي لإدارة السوهارد البذوخية:  ∙

 أحدغ استخجام، مغ خلبل وضع سياسات فعالة في الاختيار، التعضضغ، التجرةب والتػضيف.

 نًضزؼًهخ:انًُٓح انًزجغ ٔانزمٍُبد ا -7-

إن لكل بحث مشهجا متبعا لجراسة السذكمة فالسشهج السدتخجم يسثل الخكضدة الأساسية  السشهج الستبع: 7-1

 ودقيقهة ومهشهجيعتبهخ الػسهضمة التهي تؤهمشها لمػصهػل إلهى الشتهائج بصخةقهة عمسيهة  العمسي لأنههلترسيع البحث 

البحث هػ" شخةقهة مػضهػرية يتبعهها الباحهث لجراسهة ضهاهخة مهغ الطهػاهخ قرهج تذخيرهها وتحجيهج أبعادهها 

فهي تشطهيع الأفكهار سهػاء  تصبيقهها فهالسشهجومعخفة أسبابها وشخق علبجها والػصػل إلى نتائج عامهة يسكهغ 

تمهههظ العسميهههات أن السهههشهج يتسثهههل فهههي  تعخفهههها بسعشهههىإثبهههات حايقهههة  معمػمهههة أولمكذهههف عهههغ حايقهههة غضهههخ 

فهههػ ضههخوري لأنههه يدههاعج الباحههث عمههى ضههبط أبعههاد  ، والخصههػات التههي يتبعههها الباحههث فههي تحقضههق بحثههه
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فهي دراسهتشا ههح  اعتسهجنا عمهى السهشهج الػصهفي التحمضمهي الهحي يعشهي" بالحقهائق  و ، ومداعي أسئمة البحث

ذاف حقائق ججيجة أو التحقضق مغ الخاهشة الستعمقة بطاهخة أو مػقف أو أحجاث أو أوضاع معضشة بهجف اكت

كسها أن  ، صحة حقائق قجيسة أو أثارها والعلبقات التي تترف بها وتفدضخها وكذف الجػانب التي تحكهسا

هشهههاك مهههغ يعخفهههه أنهههه" أسهههمػب مهههغ أسهههالضب التحمضهههل السختكهههد عمهههى معمػمهههات كافيهههة ودقيقهههة مهههغ ضهههاهخة أو 

،وذلظ مهههغ أجهههل الحرهههػل عمهههى نتهههائج عمسيهههة تهههع مػضهههػع محهههجد مهههغ خهههلبل فتهههخة أو فتهههخات زمشيهههة معمػمهههة

تفدههضخها بصخةقههة مػضههػرية،وبسا يشدههجع مههع السعصيههات الفعميههة لمطاهخة"،ولقههج لجأنهها إلههى هههحا السههشهج لأنههه 

يتساشى مع شبيعة وخرائز مػضػع الجراسة،بحضث يدهسح لشها السهشهج الػصهفي التحمضمهي بػصهف عسميهة 

ةة داخهههل السؤسدهههة العسػميهههة مػضهههػع الجراسهههة،بحضث يدهههسح لشههها تدهههضضخ أسهههالضب تشسيهههة إدارة السهههػارد البذهههخ 

السشهج الػصفي التحمضمي بػصف عسميهة تددهضخ أداء مهػارد البذهخةة وخصػاتهها الستبعهة فهي الأداء العهاممضغ 

لهههها ،إذ يدهههسح لشههها بػصهههف الطهههاهخة لمػصهههػل إلهههى أسهههبابها والعػامهههل الستحكسهههة فضهههها واسهههتخلبص الشتهههائج 

 وتعسيسها.

تعتسج البحػث العمسية عمى استعسال أدوات مشهجية مختمفهة حدهب أههجاف ت جسع السعلهمات: تقشيا 7-2

البحهههث وههههحا مهههغ أجهههل الحرهههػل عمهههى البيانهههات اللبزمهههة لمجراسهههة، والتقشيهههة التهههي اعتسهههجنا عمضهههها تتسثهههل فهههي 

 السلبحطة والسقابمة والاستبيان.

ع البيانههات والسعمػمههات" عسميههة مخاقبههة تعتبههخ السلبحطههة واحههجة مههغ أقههجم وسههائل جسهه السلاحعووة: 7-2-1

مذاهج الطػاهخ والسذكلبت ومكػناتها السادية والبضئية،ومتابعهة سهضخها واتجاهاتهها وعلبقاتهها بأسهمػب عمسهي 

مشتطع ومخصط"،بحضث اعتسجنا عمى السلبحطة السباشخة والتي تقرج بها أن يقػم الباحث" بسلبحطهة سهمػك 

شههههخاص أو الأشههههياء التههههي يجرسههههها،لهحا اعتسههههجنا عمههههى هههههح  التقشيههههة معههههضغ مههههغ خههههلبل إيرههههاله مباشههههخة بالأ

 لسلبحطة مكػنات السؤسدة العسػمية وتحخكات العسال داخمها.
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تعتبخ السقابمة مغ بضغ الأدوات الهامة بالشدبة لمجراسات الاجتسارية،بحضث تقضج كثضهخا  السقابلة: -7-2-1

عمضها بػسائل أخخى،والسقابمة حدهب مهػرةذ "أداة في الحرػل عمى معمػمات لايدتصيع الباحث الحرػل 

بحث مباشخة تدتخجم في مدائمة الأشهخاص والسبحهػثضغ فخديها أو جساريها قرهج الحرهػل عمهى السعمػمهات 

الكينية ذات العلبقة باستكذهاف ذات العلبقهة باستكذهاف العمهل العسيقهة لهجى الأفخاد".وةعخفهها م زةهج عسهخ 

ية لجسههع السعمػمههات والبيانههات فهي دراسههة الأفههخاد والجساعههات الإندههانية،كسا أنههها أنهها" أداة مههغ أدوات الخئيدهه

تعج واحجة مغ أكثخ وسائل جسع السعمػمات وفعالية في الحرػل عمى البيانهات لكهل بحهث والسقابمهة ليدهت 

بدهههيصة بهههل ههههي مدهههاءلة فشية"،وههههحا يعشهههي أن السقابمهههة ههههي ربهههارة عهههغ محادثهههة مػجههههة لمسبحػثضغ،تستهههاز 

 لحجاثة والتقشيات البحث العمسي لمػصػل إلى الأهجاف الجراسة.با

بيان أحهههج تقشيهههات البحهههث الأساسهههية،بحضث يحتهههػي عمهههى مجسػعهههة مهههغ الإسهههتيعتبهههخ الاسوووتبيان:  7-2-3

إذن ربههارة عغ"مجسػعههة مههغ الأسههئمة السكتػبههة التههي تعههج قرههج الأسههئمة التههي تخههز مػضههػع البحههث،فهػ 

الحرهههػل عمهههى معمػمهههات أو أراء السبحهههػثضغ حهههػل الطهههاهخة أو مػقهههف معضغ"،وتعهههج ههههح  التقشيهههة مهههغ أكثهههخ 

اتهع وترهػراتهع إزاء الأدوات السضجانية استخجاما في البحػث الاجتسارية،وذلظ لسعخفة سمػك الأفهخاد واتجاهه

إذ يتزسغ مجسػعة مهغ الأسهئمة  وقسشا بتػزةعها عمى مجتسع بحثشا لجأنا إلى هح  الأداة  ولقج مذكمة البحث

ابضخ  وألفاضه،وأسهئمة ،مشها أسئمة مفتػحة والتي تتخك السجال لمبحهػث بالإجابهة عشهها بصهخةقتضغ الخاصهة وتعه

أي محهههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههجدة الإجابهههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههة. أخهههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههخى مغمقهههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههة
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 انًٕارد انجشزٌخّ رؼزٌف انًجحث الأٔل : 

التخكضد عمى السهام الخاصة بهالسػضفضغ  مهغ خهلبل تقدهيع الذهخكة وفقهاو لسجسػعهة مهغ الأنذهصة التهي تعشي 

ههجد، وتػجيههه الأفههخاد، وتههػفضخ الاسههتحقاقات الخاصههة بههالسػضفضغ ،  تذههسل التههجرةب، وتػضيههف السههػضفضغ الجج

باعتبههارهع مههغ أهههع السههػضفضغ وتجعههخ ف السههػارد البذههخةّة بأنّههها جههدء مههغ إدارة السشذههات، وتهههتعّ بههإدارة وتههجرةب 

 أصػل العسل.

مغ التعخةفات الأخخى لمسػارد البذخةّة هي الإدارة التهي تههتعّ بالأشهخاص العهاممضغ فهي الذهخكة  فتحهخص  -

 شهع وصخف مدتحقاتهع الساليّة.السػارد البذخةّة عمى متابعة الدجلبت الخاصة بتعضض

 :انٕظبئف انزئٍضٍخّ نهًٕارد انجشزٌخّ . 02

 تشػعة مجسػعة مغ الػضائف وهي:تجصبق السػارد البذخةّة في السؤسدات والذخكات الس 

   الاستفادة مغ الأفخاد  مغ خلبل تصبضق الإدارة الفعالة. تهػفضخ التعػةزهات والحهػافد لمسهػضفضغ الأكفهاء

 عغ شخةق الاعتساد عمى دور تقضيع الأداء. 

 خص عمى تصػةخ كفاءات السػضفضغ. تعدةد الأداء التشطيسيّ والفخديّ  مغ خلبل الح 

  .دعع الإبجاع والابتكار  مسّا يداهع في تعدةد القجرة عمى السشافدة 

  .تصبضق التخصيط الحي يداهع في تصػةخ السػضفضغ بالتدامغ مع اتّباع نهج ججيج لترسيع العسل 

 ػةخ التههجرةب، الاعتسههاد عمههى وسههائل التكشػلػجيهها  مههغ خههلبل دمجههها مههع بضئههة العسههل لمسدههاهسة فههي تصهه

 والتػضيف، والتػاصل مع كافة السػضفضغ. 
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 : أْذاف انًٕارد انجشزٌخّ . 03

 هع في تصػر بضئة العسل، ومشها:تدعى السػارد البذخةّة إلى تحقضق أهجاف تدا

هػ تػفضخ السػارد البذخةّة إمكانية تحقضق التشسية مغ خلبل السشطسهات الستشػعهة  مسّها  التجريب والتطهيخ: -

يدهههاهع فهههي تحجيهههج الحاجهههات الخاصهههة فهههي التهههجرةب ضهههسغ السشذهههأة، كسههها تههههتعّ السهههػارد البذهههخةّة بالتأسهههيذ 

 في السشذأة. والتخصيط لبخامج تجرةب السػضفضغ  وةؤدّي ذلظ إلى تػفضخ البخامج السشاسبة لمحاجات الخاصة 

هههػ دور السههػارد البذههخةّة فههي تحقضههق أهههجاف التػضيههف فههي السشذههات  إذ يحههخص ق دههع السههػارد  التهظيووف: -

البذهههخةّة عمهههى تهههػفضخ معمػمهههات عهههغ السخشهههحضغ حهههػل وضيفههههة مههها، ومهههغ ثهههعّ يهههتعّ اتخهههاذ القهههخارات الستعمقههههة 

ذهههخةّة بجهههحب بتهههػضيفهع  مهههغ أجهههل تعبئهههة الذهههػاغخ الػضينيّهههة الستاحهههة فهههي السشذهههأة، وأيزهههاو تههههتعّ السهههػارد الب

الباحثضغ عغ الػضائف  مغ خلبل الاعتسهاد عمهى مجسػعهة مهغ الػسهائل، مثهل شهبكة الإنتخنهت، والسعهارض 

الػضينيّهههة، وبعهههج اختيهههار السهههػضفضغ تعقهههج السهههػارد البذهههخةّة مقهههابلبت وضينيّهههة معههههع  مهههغ أجهههل تقضهههيسهع قبهههل 

 تػضيفهع. 

ةّة ضههسغ سياسههات وقههػانضغ العسههل الخاصههة فههي هههػ دور السههػارد البذههخ  تعديوود العلاقووات بووين السووهظفين: -

السههههػضفضغ  إذ تدههههعى دائههههخة السههههػارد البذههههخةّة إلههههى تعدةههههد التههههدام السشذههههات بههههالقػانضغ والمههههػائح الخاصههههة فههههي 

التػضيههف  مسّهها يدههاهع فههي السحافطههة عمههى تكههافؤ تػزةههع الفههخص بههضغ السههػضفضغ بصخةقههة عادلههة، كسهها تهههتعّ 

قهههات بهههضغ السهههػضفضغ  حتهههى تجشفّ هههحا العجيهههج مهههغ السههههام، مثهههل حهههلّ الشداعهههات السهههػارد البذهههخةّة فهههي متابعهههة العلب

 القائسة، وضسان حرػل كافة السػضفضغ عمى حقػقهع. 

هههي مدههؤوليّة السههػارد البذههخةّة فههي الإشههخاف عمههى تشفضههح بههخامج مدههاعجة  تووهفيخ السدوواعجات للسووهظفين: -

ضفضغ لتحقضق التػازن بضغ حيهاتهع العاديهة والسهشيّهة، السػضفضغ، وتداهع هح  البخامج في تقجيع السداعجة لمسػ 

 كسا يدعى مػضفػ السػارد البذخةّة إلى تصبضق بخامج الادخار، وتػفضخ الأجػر التقاعجيّة لمسػضفضغ. 
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 :رخطٍط انًٕارد انجشزٌخّ . 04

السههػضفضغ فههي هههي العسميههة التههي تدههاهع فههي التأكههج مههغ تههػفضخ العههجد السشاسههب مههغ  تخصههيط السههػارد البذههخةّة

السكان السشاسب، وفي الػقت الحي تتػفخ فيه الحاجة لهع، كسها يذهسل تخصهيط السهػارد البذهخةّة عمهى تحمضهل 

شبيعهههة السهههػارد الستاحهههة، ووضهههع تػق عهههات لمحاجهههات السدهههتقبميّة، والتأكهههج مهههغ الاسهههتثسار السشاسهههب لمسهههػارد 

 ػبة والعخض عمى السػارد البذخةّة.البذخةّة، مع الحخص عمى تحقضق التػازن بضغ الحاجات السصم

 ستخجام نػعضغ مغ البيانات هي:يعتسج تصبضق عسمية تخصيط السػارد البذخةّة عمى ا

هههي البيانههات التههي لا تههختبط بالذههخكة، ولكشههها متخررههة بالبضئههة السحيصههة بههها،  البيانووات الخارجيّووة:. 01

 ومغ أهع هح  البيانات: 

ههي شبيعهة تهأثضخ التزهخع والانكسهاش عمهى تخصهيط السهػارد البذهخةّة، فسهغ  العخوف الاقتراديّة العامة: أ.

جد، ولكغ في  الصبيعيّ أنّ يدداد إنتاج الذخكة أثشاء فتخة التػسع  مسّا يؤدي إلى الحاجة لتػضيف مػضفضغ جج

 . حالة حجوث انكساش فدتجقمّز الذخكات مغ حجع السػضفضغ والحي يؤدّي بجور  إلى التقمضل مغ التكاليف

هػ التهأثضخ الكبضهخ لمتصهػرات التقشيّهة عمهى نػريهة وحجهع السهػضفضغ فهي السشذهات  حضهثج  التطهر التقشيّ:ب. 

نههتج عشههه تقمضههل أعههجاد السههػضفضغ  بدههبب الاعتسههاد عمههى ا لات لتشفضههح الػضههائف بههجلاو مههشهع، كسهها سههاهع فههي 

 غمبها عمى استخجام الحاسػب. تحجيج شبيعة التخررات الػضينيّة السصمػبة  خاصّة بعج أنّ اعتسجت أ 

هي مغ الأمهػر السهؤثخة عمهى سياسهات التػضيهف فهي الذهخكات الستذهابهة معهاو  السشافدة بين الذخكات:ج. 

في السجال الػضيفيّ  إذ إنّ سياسة التػضيف في الذهخكة )أ( قهج تهؤثخ بصخةقهة مباشهخة أو غضهخ مباشهخة عمهى 

 ليّة حجوث انتقال بضغ مػضفيّ الذخكتضغ. سياسة التػضيف في الذخكة )ب(  نتيجةو لاحتسا

ههي البيانهات التهي تههتعّ فهي شبيعهة السهؤثخات الجاخميّهة الخاصهة فهي الذهخكة، ومهغ  البيانات الجاخليّوة: .02

 أهسها: 
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هػ دور السػارد البذخةّة في متابعة أهجاف وخجصهط الذهخكة خهلبل فتهخة عسمهها، فهإذا كانهت  خُطط الذخكة:أ. 

الذههخكة تدههعى إلههى تػسههع عسمياتهههها التجارةّههة أو الخجميّههة أو مجههال عسمههها عسػمهههاو، فههإنّ هههحا الذههيء يههههتع  

 ئة العسل. بزخورة زةادة حجع السػضفضغ، والعكذ صحيح في حال كانت تعاني الذخكة مغ انكساش في بض

هههػ اهتسههام السههػارد البذههخةّة بصبيعههة الشذههاشات السزههافة أو الحاليههة  مسّهها  تطووهرات الهيكوول التشعيسوويّ:ب. 

يداهع في دراسهة التغضهخات الستختبهة عمهى نػريّهة، وعهجد الػضهائف السػجهػدة داخهل الذهخكة، وشبيعهة الحاجهة 

جد لمعسل في الأقدام السدتحجثة.   لتػضيف مػضفضغ جج

هػ شبيعة الشطام التشطيسيّ السجصبّق في بضئة العسل، وةعتسج عمهى الاختيهار بهضغ  التشعيم داخل الذخكة:ج. 

ههز وعههجم التخرههز فههي الػضههائف الستشػعههة. تشسيههة السههػارد  البذههخةّة تشسيههة السخكدةّههة واللبمخكدةّههة، والتخر 

 .السػارد البذخةّة

 رُظٍى ٔيٕلغ إدارح انًٕارد انجشزٌخ :  انثبًَانًجحث 

  :رًٍٓذ

باعتبارهها نطههام  يتخهح الكهائغ الحههي تشطهيع معههضغ لتحقضهق أهجافههه الستسثمهة فهي نسهههػ  و اسهتسخار  ، و السشطسهههة

عشرهخ مهغ العشاصههخ  اجتسهاعي يتخهح تشطيسها معضشها لتحقضههق أههجافها ، بسعشهى أنهها تحهجد دور و مكانهههة كههل

 .الإنتاجية الخاصة بهاالجاخمة في العسمية 

و يعتبههخ الهيكههل التشطيسههي بشههاءا أو إشههار يتحههجد مههغ خلبلههه التخكضههب الههجاخمي لمسشطسههة ، بسعشصأنههه يػضههح 

تقدههيع العسههل أفايهها و رأسههيا ، و الػحههجات الإدارةههة الأساسههية و الفخريههة السكمفههة بإنجههاز هههحهالأعسال، كسهها 

ط مسارسةالدههمصةار الهيكههل يػضههح الهيكههل التشطيسههي شبيعههة العلبقههات بههضغ هههح  الػحههجات الإدارةههة و خصههػ 

التشطيسي ليذ هجفا في حج ذاته و إنسا هػ وسضمة لتحقضق أهجاف السشطسهة ، ولايػجج هيكل تشطيسي مثهالي 

يرهههمح لمتصبضهههق فهههي جسيهههع الحهههالات فهههي جسيهههع الحهههالات و جسيهههع الطهههخوف  ولههههحا نجهههج بعهههس الجارسهههضغ 
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نذههصة السؤسدههةو أهههجافها و حجسههها ، إلا أنشهها يسضمههػن إلههى تأكضههج العلبقههة بههضغ الهيكههل التشطيسههي و شبيعههة أ

نجج في السقابل تيارات فكخةة و عمسضهة تػضهف متغضهخات أخهخىكالدبػن ، الدمعة السشتجة ، العسميهة الإنتاجيهة 

 1. " ، قشػات الدػق ... إلخ

تههػفخ  و تجههجر الإشههارة إلههى أنههه حتههى يكههػن الهيكههل التشطيسههي ذو فعاليههة فههي تحقضههق أههههجاف السشطسهههةوجب 

 2:عمى نقاط عجة ، و هحا حدب نطخةة التكػةغ الإداري و نػجدها في

التحجيهههج الهههجقضق للؤههههجاف التهههي تدهههعى السؤسدهههة إلهههى تحايقهههها، سهههػاء كانهههت قرهههضخة أو متػسهههصة  .1

 .أوبعضجة السجى

 .تحجيج الشذصة أو الأعسال التي تحقق الأهجاف .2

 . تجسيع هح  الأنذصة أو الأعسال في وضائف .3

 . ئف الستساثمة أو الستكاممة في أقدامتجسيع الػضا .4

 . تجسيع الأقدام الستذابهة في دوائخ .5

و نطههخا للبخههتلبف السلبحههر فههي تخكضبههة الهيكههل التشطيسههي مههغ مشطسههة لأخههخى، نجههج أن مػقهههعإدارة السههػارد 

ف البذههخةة فههي الهيكههل التشطيسههي لمسشطسههة و التشطههيع الههجاخمي لههها يختمفهههان مهههغ مشطسهههةلأخخى تبعهها لمطههخو 

 . الدائجة

و عمى اعتبار أن السػضػع السجروس يهتع بالسػارد البذخةة فقج ركدنا عمى تبضهان مهػقهعإدارة السػارد البذخةة 

 . في الهيكل التشطيسي لمسشطسة ، و كحا التشطيع الجاخمي لإدارة السػارد البذخةةو هحا ما سشبخز  فيسا سيأتي

 

                                                           
1

، 2002تنمٌة الموارد البشرٌة ، دار الهدى للطباعة  و النشور و التوزٌع، عٌن ملٌلة ، الجزائر ،علً غربً ، بلماسم سلاطنٌة ، إسماعٌل لٌرة ، 

 671ص 
2

 76، ص 6890علً السلمً ، تطور الفكر التنظٌمً ، وكالة المطبوعات ، الكوٌت،
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 : انزُظًًٍيٕلغ إدارح انًٕارد انجشزٌخ فً انٍٓكم 
يفهخض ضههػر  عشجما يتجاوز حجع السشطسهة مدهتػى معهضغ تشذهأ بهها إدارة لمسهػارد البذهخةة ، و الحجهع الههحي

التجههانذ تههدداد الحاجههة  ههح  الحخكههة فههي السشطسههة يههختبط بصبيعههة مذههاكل الأفهخاد ، فكمسهها تسضهههد الأفهههخاد بعهههجم

يرهبح مشرهب مهجيخ السهػارد البذهخةة  و يهدداد حجهع إلى إدارة السػارد البذخةة ، و عشهجما يهدداد عهجد الأفهخاد

يعبخ عغ هيكل تشطيسهي بإحهجى مشطسهات  أحج السشاصب الأساسية ، و هحا ما يسثمه الذكل التالي و الحي

 1."صشاعة عتاد التجهضد

 

 

 

 

التدضضخالاقترهههادي و إ.ف : الإدارة الفشيهههة ، إ.أ.ع : إدارة الأفهههخاد و العلبقهههات الإندهههانية ، إ.ت.إ.ت: إدارة 

 .التدػةق ، إ.ع.ص : إدارة العسميات الرشارية ، إ.ت : إدارة التجهارة ، إ.أ.ت:إدارةالأعسال و التخكضب

ومههغ خههلبل الهيكههل التشطيسههي الدههابق فههإن مههجيخ السههػارد البذههخةة تههابع لمسههجيخ العهههام مباشهههخة ،وهههحا التشطههيع 

بالتالي فسجيخ السػارد البذخةة ) إدارةالأفخاد( يذارك في رسع أصبح هػ الذائع في أغمب السشطسات الضػم و 

 .الدياسة العامة ، الذيء الحي يؤكج أهسية هح  الإدارة في السشطسة

لإنتههاج الحػاسهضبالإلكتخونية يطههخ  Hewlett Packard أمها الهيكهل التشطيسهي التهالي فههػ خهاص بههذخكة

السههػارد البذههخةة عمههى أنهههها إدارة أساسهههيةشأنها شههأن الإدارات الأخههخى إدارة السههػارد البذههخةة عمههى أنههها إدارة 

 . التي تعشى بالػضائف الأساسية في السشطسة

                                                           
1
- Peretti j-m: Gestion du personnel , Librairie Vuibert , Paris , 1981 , P:477.  
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 1الفخندية لإنتاج الحهاسيب"  Hewlett Packardهيكل تشعيسي لذخكة 

و مغ خلبل الهيكل التشطيسي الدابق يتزح ان إدارة السػارد البذخةة تقع في مدتػى إدارة الذؤون الإدارةهة 

و السالية و هي بهحلظ تتسػقهع فهي مدهتػى تشطيسهي مههع ، و تزهع كهل مهغ ووضيفهة التػضيهف و التكهػةغ و 

مهع عهجة إدارات مهسهة فهي السكافئات و ترهشيف الػضهائف ، و قهج نجهج إدارة السهػارد البذهخةة تحتهل مدهتػى 

 2الذكل التالي : هشأن إدارة الإنتاج و التدػةق و هحا ما يػضحالسشطسة شأنها في ذلظ 

                                                           
1
Ibid p478 

2
 679على غربً بلماسم سلاطنٌة ، إسماعٌل لٌرة ، المرجع السابك، ص 
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 : انزُظٍى انذاخهً لإدارح انًٕارد انجشزٌخ. 02
 بالشدهبةفيسا يخهز الهيكهل التشطيسهي فهلب يػجهج هيكهل تشطيسهي مثهالي كهحلظ ههػ الأمهخ كسا تع الإشارة اليه 

تكهػةغ ههح   لإدارة السػارد البذخةة، فهح  الأخضخة قج تػجج عمى صهػر و ههحا راجهع إلهى الههجف السشذهػد مههغ

 الإدارة

مههع الإدارات  و تكتدههي إدارة السههػارد البذههخةة فههي السشطسههة أهسيههة بالغههة ، و ذلههظ راجههع لعلبقتههها الستخابصهههة

ووضهائف السدهتػةات الأخهخى  لا تكػن بسشهى عهغ أهههجافالأخخى ، فػضائف و أهجاف إدارة السػارد البذخةة 

مػضع تفكضخ دراسهة معسقهة  " و إدارة  وعمى كل هحا يجب أن يكػن التشطيع الجاخمي لإدارة السػارد البذخةة

السههػارد البذههخةة بغههس الشطهههخ عههغ التدههسية التههي تتخهههحها ،تحتههل مػقعهها هامهها فهههي الهيكههل التشطيسههي العهههام 

لأخخى ، و ذلهظ راجهع لخرػصهيات كهل مشطسهة ، و  كل تشطيسية تختمهف مهغ مشطسهةلمسشطسة ، و لها هيا

                     تي تؤثخ في شكل الهيكل التشطيسيال الحجع الحي يذكل إحجى الخرائز الأساسية

                                       البذخةة و هشاك أربعة نساذج أساسية لمتشطيع الجاخمي لإدارة السػارد 

 :  انزُظٍى رجؼب نطجٍؼخ انؼًهٍبد
والتي تتحكع في ترسيع التشطهيع الهجاخمي لهها ، و  إن الأنذصة الأساسية التي تسارسها إدارة السػارد البذخةة

الأفههخاد تكمههف بههأداء نذههاط معههضغ مثههل : التػضيههف ،  عمههى هههحا الأسههاس فههإن كههل فههخد أو كههل مجسػعههة مههغ

 1:الخجمات الاجتسارية ، التقضيع و التخقية ...، وهحاما يػضحه الذكل التالي 

 

 

 

 شكل يهضح تشعيم إدارة السهارد البذخية وفقا لطبيعة العلاقات
                                                           

1
 20عبد الفتاح بوخم ، إدارة الموارد البشرٌة ، المرجع السابك، ص 
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 : و ما تسضد به هحا الشسػذج التشطيسي و الحي يقػم عمى أساس شبيعة العسميات ما يمي
أنذهصة  هشاك تخكضد عمى التخرز لمسدضخةغ و درجة التخرز تهدداد كمسها تهع تقدهيع الأنذهصة إلهى -

 .فخرية
 .. كل هضئة تفتقج متخررة إلى الشطخة الذسػلية عغ أعسال الهضئات الأخخى  -
مسثهل فهي  كل الأفخاد فهي السشطسهة يكػنهػن تهابعضغ لكهل ههح  الهضئهات فهي آن واحهج ، و كهل فههخد يكههػن  -

 .مشها ، الذيء الحي يؤدي إلى تزاعف السمفاتكل 
كههل  تزههاعف الاترههالات بههضغ الهضئههات الستخررههة ، فحخكههة الأفههخاد يجههب أن يكههػن عمههى عمههع بههها -

 .الهضئات الستخررة ، الذيء الحي يؤدي إلى زةادة عجد الػثائق الزخورةة
البيانههات  ضهههعلمحرههػل عمههى نطههخة شههاممة عههغ خرههائز فههخد معههضغ و عههغ مدههار  السهشهههي يجهههب تجس -

 .الػاردة عغ كل الهضئات الستخررة
يجهب أن  وجػد هضئة لمتشدضق ضخوري ، فهي الػحضجة القادرة عمى إجخاء التدضضخ الجسهاعي للؤفهخاد لهحا -

السهشية السختمفة للؤفخاد  تتػلى هح  الهضئة إعجاد كل الػثائق الإحرائية التي تعصي نطخة شاممة . عغ
 . القادرة عمى اتخاذ القخار بحخكة الأفخاد ، و هح  الهضئة هي الػحضجة

 : انزُظٍى ػهى أصبس الألضبو الإدارٌخ
وتجسيههع  كسهها سههبق الههحكخ فههإن عسميههة التشطههيع تقههػم عمههى أسههاس تجسيههع الأنذههصة و الأعسههال فههي وضهههائف

 1الػضائف الستساثمة أو الستكاممة في أقدام ، و هحا ما يطهخ  الذكل التالي :"
 

 

 

 

 تشعيم إدارة السهارد البذخية على أساس الأقدام الإداريةشكل يهضح 
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 54كمال بربر، المرجع السابك، ص
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تهههتع مههثلب  فتشطههيع إدارة السههػارد البذههخةة قههج يتعمههق بهههجف إعصههاء الايسههة لأحههج الأنذههصة فههإذا كانههت السشطسههة

بالتجرةب ، و بالسثل  بعسميات تجرةب و إعادة تجرةب عمى نصاق واسع فإن الأمخ يتصمب إقامة قهدهع خهاص

والأمههغ، و العلبقههات العساليههة ،  السشطسههة تصبههق بههخامج واسههعة مترههمة بشههػاح معضشهههة مثهههل الأجهههػرإذا كانههت 

 . لتشفضح هح  البخامج فإن الأمخ قج يتصمب إقامة أقدام مشفرمة حتى يكػن هشاك ضهسهان

 : انزُظٍى رجؼب نفئبد الأفزاد
يتصمههب إدارة كههل فئههة  ، الأمهههخ الهههحي عههجد العسههال فههي السشطسههة كبضههخا تههدداد احتسههالات عههجم التجهههانذكمسهها 

فئهات الأفهخاد، و يكهػن شهكل  بذكل شبه مدتقل عغ الفئات الأخخى و تزع الػحجة الأساسهية لمتدهضضخ عهههجد

 1إدارة السػارد البذخةة عمى الشحػ التالي : 

 

 

 

 

 شكل يهضح تشعيم إدارة السهارد البذخية تبعا لفئات العسال

لأنهه  ةكفهاءات متشػعهو السلبحر في كل وحجة مغ هح  الػحجات فإن السدضخ السذخف يجب أن تكهػن لجيهه 

يتصمب تهػفخ أفهخاد  التشطيع إذنيتػلى إدارة كل الأنذصة الستعمقة بالإفخاد السػجػديغ تحت سمصتهع ، و هحا 

التهي يسكهغ إتباعهها  الأفهخاد بهالإجخاءاتبسهارات عالية و دراية كافيهة بالتذهخةعات التهي يسكهغ تصبيقهها عمهى 

 . الزخورةة تقل هي الأخخى  تقل والػثائقلأن أي فخد لا يكػن تابع إلا لإدارة واحجة ، فالاترالات 

                                                           
1

 26عبد الفتاح بوخمخم ، إدارة الموارد البشرٌة ، المرجع السابك، ص 
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السهالي و  إجهخاء التشطهيعفمكل وحجة تكػن لجيها السعمػمات الكمية و الكافية عغ أي فخد ، و بالتالي يسكشههها 

ضهخوري لزهسان  الػحهجات يبقهىالسخررة لها ، لكهغ التشدهضق بهضغ ههح   تالاعتساداالسحاسبي في إشار 

 . السؤسدة والسرالحالتدضضخ الجساعي لبعس الأنذصة مثل : تػزةهع الأفهخاد فهي 

 : انزُظٍى ػهى أصبس انٕحذاد الإدارٌخ
،  اشههؤونهتشطههيع يرههبح مههغ الزههخوري تصبيقههها لسبههجأ اللبمخكدةههة الإدارةههة فههي السشطسههة  عشههجما يكبههخ حجههع

مكمفههة بتدههضضخ  وحهجات أفههخادوههحا التشطههيع يكههػن لهه انعكههاس عمههى تشطههيع إدارة السهػارد البذههخةة ، فضههتع إنذههاء 

معضشهة ، و كهل وحهجة  مشصقهة جغخافيهةشؤون الأفخاد بالشدبة لسؤسدهة واحهجة أو مجسػعهة مهغ السؤسدهات أو 

فة ،وةتزح ذلظ مغ خلبل الهيكل التشطيسي إدارةة إذن تتػلى إدارة مجسػعة مغ الأفخاد يشتسػن لفئات مختم

 1:التالي

 

 

 

 

الفئهات ،  لتتعمهق بكهفي ضل هحا التكامل فإن مدؤولي الأفخاد يسارسػن أنذصة ذات شبيعهة غضهخ متجاندهة 

الدههابقة فسجههال  فالتشطيسههاتالػضههع  يصمبهههلههحا يجههب أن يستمههظ مدههضخ الأفههخاد مهههارات عاليههة أكثههخ مههغ مسهها 

 .نذاشه واسع ججا سػاء فيسا يتعمق بالتذخةعات أو الإجخاءات
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 : انزكبيم فً أَشطخ إدارح انًٕارد انجشزٌخ

الأداء ، و  يالسصمػب فأنه حتى يحقق أي نذاط مغ أنذصة إدارة السػارد البذخةة التأثضخ و يجب أن نشػ  ب

نذههاط يههؤثخ فههي  هههام فكههلتحقضههق و تحقضههق أهههجاف الإدارة ، فههإن الشجههاح فههي تأديههة بههاقي الأنذههصة هههػ أمهههخ 

 : الأنذصة الأخخى و يتأثخ بها. و يػضح الذكل التالي كيفضهة التكامهل بهضشالأنذصة

 

 

 

 

 

 

 

 1شكل يهضح تكامل أنذطة إدارة السهارد البذخية
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 : لإدارح انًٕارد انجشزٌخانُظزح اندذٌذح 

ههههههػ ذلهههههظ الانذهههههغال التهههههام و العشايههههههة الفائقههههههة  لعهههههل أبهههههخز مههههها أحجثتهههههه الستغضهههههخات و التػجههههههات العالسيهههههة

بهالسػاردالبذخةة باعتبارها حجخ الأساس و السػرد الأههع الهحي تعتسهج عميهه السشطسهة فهي تحقضهق أههجافها ، و 

لمسػارد البذخةة في مجسػعة الأسذ التالية التي يتزسشهاهيكل  قجتبمػر هحا الاقتشاع الكامل بالجور الخئيدي

 1ث :الفكخ الإداري الحجي

أن السػرد البذخي هػ بالجرجة الأولى شاقة ذهشية ، و قجرة فكخةة ، و مرجر لمسعمػماتػالاقتخاحات و  -

 .الابتكارات ، و عشرخ فمعل و قادر عمهى السهذاركة الإيجابضهة بهالفكخوالخأي

ان إذا أحدههغ اختيههار  و إعههجاد  و تجرةبههه و إسههشاد العسههل الستػافهههق مهههع مهاراتههههػرغباته، فإنههه أن الإندهه -

يكفي بعج ذلظ تػجضههه عهغ بعهج و بذهكل غضهخ مباشهخ و لا يحتهاج إلهى التجخلبلتفرهضمي مهع السذهخف 

 . أو الخقابة المريقة لزسان أداء  لعسمه

فهي مجسػعههة ) فخةههق مههغ الههدملبءيذتخكػن معها فهي أن الإندان يدةج عصاؤ  و تختفع كفاءته إذا عسهل  -

 ة.تحسل مدؤوليات العسل و تحقضق نتائج محجد

استثسار قجراتههه و و يههتمخز السشصههق الأساسههي لإدارة السههػارد البذههخةة الججيههجة فههي ضههخورة احتههخام الإنهههدان

مجههخد أجضههخ ، و فههي شاقاتههه بتػضيفههها فههي مجههالات العسههل الأندههب لههه ، و اعتبههار  شههخةظ فهههي العسهههمػليذ 

ذلظ فإن مفاهيع إدارة السػارد البذهخةة تختمهف جهحرةا عهغ مفهاهيع إدارةالسهػارد البذهخةة التقمضجيهة ، و ههحا مها 

 2يػضحه الذكل التالي : 
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 55، ص 2006على السلمً ، إدارة الموارد الشرٌة ، دار غرٌب للطباعة و النشر و التوزٌع ، الماهر ، 
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 54المرجع نفسه ، ص 
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 : رًٍٓذ
السشطسات إلى أفخاد مهجربضغ و مهؤهمضغ لتشفضهح الأنذهصة التهي يجهب الايهام بهها ، وتأتضههح  الحاجهة تحتاج كل 

بعهج تقهجيع العامهل لعسمهه ، فهإذا تهػافخت ههح  الذهخوط فهي العهاممضغ الحهالضضغ أو السههختقبضشفلب حاجهة لمتهجرةب ه 

و هههػ مهها يحههجث غالبها ه ، بسعشهى أن التههجرةب يرههبح غضههخ مهههع ه ، أمهها فههي حالههة عهجم تههػافخ هههح  الذخوههه 

فيكههػن مههغ الزههخوري رفههع مدههتػى مهههارات العهههاممضغ مهههع زةهههادةقجراتهع عمههى التههػاؤم مههع الأعسههال السصمػبههة 

مهههشهع ، و لقهههج زادت أهسيهههة تشسيهههة العهههاممضغ مهههع زةهههادة تعقهههجالػضائف فهههي العرهههخ الحهههجيث، فعشهههجما كانهههت 

ضمة مهغ التغضهخات التكشػلػجيها ، لهع يكهغ هشهاك حاجهة الػضائف بديصة و يتع تعمسها بدهػلة و تتأثخ بجرجهةقم

كبضههخة لخفههع أو تعههجيل مهههارات العههاممضغ ، و لكشههالتغضخات الدههخةعة التههي حههجثت فههي الدههشػات الأخضههخة و التههي 

كان مغ نتاجها زةادة تعقج و تصػرالسجتسعهات الحجيثهة ه و ههحا مها تصخقشها إليهه فهي الفرهل الدهابق ه و التهي 

هجةعمى السشطسات لكي تتهػاءم مهع ههح  التغضهخات فهي الدهمع و الخهجمات التهي تشتجهها و شكمت ضغػشا متداي

أيزهها فهههي شخةقهههةإنتاجها و نػريهههة الػضهههائف السصمػبهههة ، وأنهههػاع السههههارات اللبزمهههة لمايهههام بهههههح  الػضههههائف ، 

رئيدهيا يجهب  فتتسضهةالعاممضغ في مجتسع يتدهع بهالتغضخ الدهخةع لايعتبهخ نذهاشا مخغػبها فيهه فقهط ، بهل نذهاشا

،تسارسههه السشطسههة و تخرههز لههه السههػارد اللبزمههة إذا أرادت الإبقههاء عمههى قههػى عاممههة مشتجههة و فعالهههةتحقق 

 .أهجافها و أهجاف السشطسة

و تشسية السػارد البذخةة لا تهأتي عبثها إنسها ههي اسهتسخارةة لػضيفهة تخصهيط السهػارد البذهخةة ،فسهغ نتهائج ههح  

السههههػارد البذههههخةة الههههحيغ سههههيجخي العسههههل عمههههى تههههػفضخهسفي السدههههتقبل و الأخضههههخة تػضههههع أعههههجاد تخررههههات 

 .احتياجاتهع التجرةبية التي تسكشهع مغ أداء عسمهع بذكل جضج

و مسها لا شهظ فيههه أن ههحا يدهاعج نذههاط التهجرةب فهي معخفههة مها ههػ السصمههػب مدهتابلب مههشأعسال تجرةبيههة ، 

سشاسهبة و تخصهيط البههخامجاللبزمة مهغ أجهل تأهضهل و يدتػجب الأمخ معها الايهام بػضهع الخصهط التجرةبيهة ال
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إعههجاد حاجههة السشطسههة مههغ السههػارد البذههخةة مدههتابلب لتكههػن مؤهمههة لسسارسههةمهامها السكمفههة بههها عمههى الػجههه 

 1.الأكسل" 

 : انفزق ثٍٍ انزذرٌت ٔ انزؼهٍى
خق كبضخبضشهسههها ، و قههجيخى الهههبعس أن التفخةههق بهههضغ التههجرةب و التعمهههيع أمههخ قمضهههل الأهسيههة، و لكهههغ هشههاك فههه

بالتصخق إلى الفخق أو العلبقة بضغ كل مغ التجرةب و التعميع نحهاول رسهع خصهة تدهاعجنافي بشهاء مها سهيأتي 

مههغ الجراسههة . فالتههجرةب هههػ عسميههة تعمههع سمدههمة مههغ الدههمػك السبههخمج ، أو بسعشهههصأخخ عسميههة تعمههع مجسػعههة 

ةهف الههحي يشطههخ إلصالتهجرةب عمههى أنهه " يختكههد عمههى متتابعهة مههغ الترهخفات السحههجدة ، و هههحا مها يبضشههه التعخ 

. فالتههجرةب بهههح  الصخةقههة 2إمهجاد الإندههان بالكينيههة التهي يههؤدي بسقتزههاها عسهلب مههها ، أو يحهههمسذاكل معضشهة "

يههتع بدةههادة قهجرات الفههخد التهي لههها علبقهة مباشههخة بعسمههه ،وةدههتشج إلهى الػضههائف التهي تستههاز بالتحجيهج الههجقضق 

  ذصتها ، فيسكغ تقديع العسهل فضههاوتجدئته بدهػلة ، و بالتالي تحجيج أفزل شخةقة لمايام بهالسكػناتها و أن

أمهها التعمههيع فهههػ عمههى العكههذ ، يعسههل عمههى إرسههاء عسميههات أو أسههالضب لمتفكضههخ الدههميع السشصقضههػليذ تعمههع 

مجسػعة مغ الحخكات أو الخصػات الستتابعة ، " فالتعميع مغ شأنه أن يسهج الإنهدانبسعمػمات تفدضخةة عامهة 

خفهة و تفدهضخها و ههػ بهحلظ لا . إذن فهالتعميع ههػ فهسالسع3تداعج عمى مػاجهة السػاقف ،و حل السذهكلبت 

يعصي إجابات قاشعة و لكغ يعسل عمى تشسية ذهغ مشصقي رشضجيدتصيع أن يحجد العلبقات بضغ الستغضخات 

 .تختبط ببعزها البعس ، و يتسكغ بالتالي مغ فهع و فههسالطػاهخ السختمفة

 4:و التجرةب بسفهػمه الػاسع يتجاخل مع ثلبثة أوجه مغ الشذاط و هي

 التعميع . 
 التصػةخ. 

                                                           
1

 90، ص 6881، 6عمر وصفً عمٌلً، إدارة الموى العاملة ، دار زهران للنشر و النشر  و التوزٌع ، عمان، ط
2

 200المرجع السابك، ص  مصطفى احمد منصور ،
3

 200المرجع نفسه ، ص 
4

 609على غربً، بلماسم سلاطنٌة ، إسماعٌل لٌرة ، المرجع السابك، ص 
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 التجرةب. 
فالتعميع هػ الاصصلبح الحي يذسل الإشهار العهام لمسػضههػع ، و يقهرههج بههالتعميع إكهههدابالذخز السعخفهة و 

السههههارة لتصهههػةخ عاداتهههه واتجاهاتهههه ، أمههها التصهههػةخ فههههػ تشسيهههة القهههجرة لهههجى الههههذخربقجر يدهههاعج  عمهههى فههههع 

الأمههػر التههي يعالجههها أو التضتههختبط بسذههاكل أخههخى فههي السذههاكل التههي تػاجهههه و معخفههة مههجى تأثضخههها عمههى 

السؤسدة ، أما التجرةب فهػ نػع مغ أنػاع التعميع و بالتهالي فهإن كهل أنهػاعبخامج التهجرةب ههي تعمهيع و لهيذ 

مغ الزخوري أن يكػن كل تعميع بالزهخورة تهجرةب   و يتهزههحسسا سهبق أن التهجرةب ههػ شهكل مهغ أشهكال 

السهههارة الستخررههة لمفهههخد ، أوبههالأحخى تحدههضغ الأداء ، أمهها التعمههيع فهههػ الإعههجاد  التعمههيع يهههجف إلههى زةههادة

السشطع لشاحية مغ السعخفةو الججيخ بالسلبحطهةأن كل السؤسدات التي استفادت مهغ وضيفهة التهجرةب تخاعهي 

و دائسههها حايقهههة مفادهههها أن التهههجرةب ههههػ عسميةمدهههتسخة ، و أن كهههل عامهههل بالسؤسدهههة مهسههها كانهههت درجتهههه أ

 .وضيفته فهػ في حاجة دائسهة لمحهرػلعمى معمػمات ججيجة أو مهارات أو تصػةخ عاداته و اتجاهاته

و مههغ ناحيهههة أخهههخى يسكهههغ إجهههخاء مقارنهههة بهههضغ التهههجرةب و التعمهههيع و التصهههػةخ ) تشسيهههة القهههجرات ( مههههشالشاحية 

التعميع و التصػةخ فهساخاصان بكل الإسقاشية عمى الأفخاد في السؤسدة ، فالتجرةب خاص بفئة العسال أما 

 : مغ عسال الإدارة الػسصى و العميا ، و الذكل التالي يػضح ذلظ

 

 

 

 

 

 شكل يهضح العلاقة بين : التجريب ، التطهيخ ، التعليم
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 : انزذرٌتأ. 
تعتسههجهاهحهالسشطسات تعج وضيفة التجرةب في السشطسات الاقترادية الحجيثة مغ أهع مقػمات التشسية التهي 

في بشاء جهاز قادر في الحاضخ و السدهتقبل عمهى مػاجههة الزهغػشات و التحههجياتالإندانية ، و التقشيهة و 

الإنتاجية و الإدارةة التي تختبط مباشخة بالفخد كػنه إندان مغ جهة والسحخكالأساسي لكافة عشاصخ الإنتاج 

هههههح  العشاصههههخوبالتالي كفهههاءة الأداء التشطيسهههي فهههي  مهههغ جههههة أخهههخى ، و تتػقهههف عمهههى كفاءتهههه كفهههاءة كافهههة

مػاجهههة كافههة التغضههخات و الاتجاهههات التههي تههؤثخ عههل ههههحا الأداء ،فالتههجرةب بهههحا عسميههة هامههة و ضههخورةة 

خصههة عسههل و تههػفخ كههل الػسههائل . لبشههاء قههػة بذههخةة مشتجههة ، و عمههى الههخغع مههغ أن أيههة مؤسدههة قجتزههع

ةب العاممضغ ضسغ الخصهة قههجيكػن أكبهخ السدهببات لإثبهات عجهد الخصهة و لتشفضحها ، فإن إغفال عسمية تجر 

عهجم قههجرتها عمههى تحقضهق الأهههجاف السخجههػة ،كسها أن وجػدوضيفههة التههجرةب فهي السؤسدههة ومسارسههتها بصخةقههة 

غضههخ مشطسههة و دون ضههػابط و تخكهههها لمسهههرادفةيؤدي غالبهها إلههى نتههائج سههمبية و بههحلظ فههإن عسميههة التههجرةب 

، و لههحا نجهج أن كهل السؤسدهاتالتي تهجرك مفههػم التهجرةب بعقميهة واريهة تتجشهب مثهل ههحا الهشسط غضخ فعالهة 

التههجرةبي لتصههػةخ أداء عاممضهايقػدنهها إلههى التدههاؤل عههغ أهههع السؤشههخات التههي تدههاعج السؤسدههة عمههى فهههع أو 

ع ، والانخفهههاض فهههي أهسضههههة إجههههخاء عسمضههههاتتجرةبية لعسالهههها س ، فيعتبهههخ مدهههتػى الأداء الهههػضيفي غضهههخ السلبئههه

 .الإنتاجية مغ أكثخهح  العلبقات وضػحا

إن أداء الػضيفههة بصخةقههة غضههخ ملبئسههة أو غضههخ مشاسههبة يحههجث عههادة فههي الأشهههخ الأولههى مههغ الايامبػضيفههة 

ججيجة ، وحضشسا يخى السجيخ دلائل الأداء غضهخ السلبئهع لمػضيفهة ، وبهافتخاض أن العامهل يههحلسا فهي وسهعهسغ 

مههخدود  مههخض ، يجههب تخكضههد الانتبهها  عمههى ضههخورة رفههع مدههتػىالسهارات لمعامههل ، وحضشسهها مجهههػد ، أو أن 

يػاجه السجيخ بانخفاض في الإنتاجية فهإن ههحا يهجل عههادة عمههى الحاجههةلتعجيل مههارات العامهل أو ضهبصها. 

تفهاع معهجل إضافة إلى مقاييذ الإنتاجية ، هشاك علبمات أخخى قج تذضخ إلصحاجة العاممضغ لمتجرةب مثل ار 
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الإنتهههههاج السخفهههههػض ، أو ارتفهههههاع ندهههههبة العهههههادم خهههههلبل العسمضههههههةالإنتاجية، أو ارتفهههههاع فهههههي معهههههجل الحهههههػادث 

 .الرشارية

وأخضخا هشاك البعج الخاص بالسدتقبل : التغضخات السفخوضة عمى العامل نتيجة إعهادة ترهسيسالػضائف ، أو 

ع مهههغ التغضهههخات فهههي الػضيفةجههههجا مشطسههها و نتيجهههة اكتذهههاف تكشػلهههػجي ججيهههج ، وبههههحا تتصمهههب ههههح  الأنهههػا 

لػقهههػف عمهههى أهسضههههةالتجرةب بالشدهههبة ا مخصصههها لتشسيهههة العهههاممضغ. ومسههها سهههبق تقػدنههها ههههح  السؤشهههخات إلهههى 

 .لمسؤسدة مغ جهة و أخخى بالشدبة لمعامل

 : أًٍْخ انزذرٌت
 : التاليةمغ خلبل ما سبق اتزح لشا أهسية التجرةب و يسكغ أن نػجد أهسضته في الشقاط 

أن الأفخاد فػر التحاقهع بالعسهل يحتهاجػن إلهى جخعهات تجرةبيهة مهغ نهػع خهاص لمايهام بأعبههاءالػضائف  -

 .التي يذغمػنها لمسخة الأولى

أن الػضائف نفدها عخضة لمتغضضخ ، كسا أن الأفخاد لا يقػمهػن بعسهل واحهج فقهط ، بهل يتشقمهػنبضغ عهجة  -

جب إعهههادة تهههجرةبهع عشهههجما يتػلهههػن وضهههائفغضخ وضهههائفهع وضهههائف وفقههها لسدهههارهع الهههػضيفي ، مسههها يدهههتػ 

 1الحالية.

ضههسان أداء العسههل بفعاليههة وسههخعة واقترههاد وسههج الثغههخات التههي تػجههج بههضغ معههايضخ الأداء التهههضيحجدها  -

 .الخؤساء وبضغ الأداء الفعمي لمعاممضغ

خههلبل تػعضتههههبأهجاف تههػفضخ الههجافع الههحاتي لههجى الفههخد لدةههادة كفاءتههه وتحدههضغ إنتاجههه كسهها و نػعهها مههغ  -

 .السشطسة وسياستها ، وبأهسية عسمه ومجى مداهسته في تحقضق تمظ الأهجاف

رفع الخوح السعشػةة للؤيجي العاممة بالسذخوع نتيجة إلسامهع بأبعاد العسل ومهاراتهع في أدائهػاهتسامهع  -

 (.ةالخوح السعشػةة لجيهبه ) فسعخفة العامل ومهاراته في العسل بذكل كبضخ تعصيه شسأنضشة وبحلظ زةهاد
                                                           

1
 648كمال بربر، مرجع سابك، ص 
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رفههع الكفههاءة الإنتاجيههة لمعامههل عههغ شخةههق إتاحههة الفخصههة أمامههه لكههي يقههف عمههى كههل مهها هههػ ججيههجفي  -

 .مجال التصػر التكشػلػجي و العمسي وما يتختب عميه مغ تصػر في فشػن وأسالضب العسل

الأصههههػلالهامة  العسهههل عمهههى اسهههتقخار السذهههخوع و مخونتهههه ، فهههالأفخاد السهههجربػن ههههع بسثابهههة أصهههل مهههغ -

بالسذخوع يعسمػن عمى ضهسان اسهتقخار  ومخونتهه ، وةعشهي الاسهتقخار قهجرة السذهخوععمى الاسهتسخار فهي 

التذههغضل رغههع فقجانههه لعههجد مههغ الأفههخاد العههاممضغ بههه شالسههها يسكهههغ عسهههلبحلبلات سههخةة يػفخههها التههجرةب 

مههع التغضههخات التههي تصههخأ عمههى كسيههة  السههشطع . أمهها السخونههة فتعشههي قههجرة السذههخوع عمهههى الهههتلبؤمػالتكيف

العسل شالسا وجج لجيه أفخادا مخنضغ يسكشهع التأقمسسع احتياجات العسل ، وهح  السخونهة يػفخهها التهجرةب 

 .السشطع

خفههس معههجل دوران العسههل وتقمضههل حههػادث العسههل التههي غالبهها مهها تحههجث فههي السذههخوع الرههشاعضشتيجة  -

 1." اراتهع الفشيةنقز كفاءة الأفخاد وانخفاض قجراتهع ومه

غضخأن هح  الأهسية قهج لا تعهخف شخةقهها لتكهػن مجدهجة فهي واقهع السؤسدهات و السذهارةع إذامها أخهحت بههحا 

التجخةههج ، فالػاجههب أن تشههدل إلههى الػاقههع وهههحا مههغ خههلبل ملبمدههة أولػةههات و احتياجاتالعسميههة التجرةبيههة ، و 

التخصيط الذاممةلمسؤسدهة ، فههي إذن عسميهةمخصط  كسا سبق الحكخ و ذكخنا أن التجرةب يتساشهي و عسمضهة

 2لها و لسعخفة متى و كيف تتع عسمية التجرةب نحاول الإجابة عمصالأسئمة الأربعة التالية :

 ماهي أهجاف السشطسة س 

 ماهي السهام التي يجب إنجازها لتحقضق أهجاف السشطسة س 

  شاغل الػضيفة سما هي الترخفات و الدمػكات اللبزمة التي يجب أن يؤديها 

  الػضهائف ، و  في مهارات أو معارف أو اتجاههات شهاغمي –إن وججت  –ما هي جػانب القرػر

 التي يجب معالجتها حتى يتسكشػا مغ الايام بالدمػك السصمػب س
                                                           

1
 686-680محمد سعٌد سلطان ، المرجع السابك، ص 

2
 686المرجع نفسه ، ص 
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و مغ خلبل هح  الأسئمة تتبضغ لشا الرمة بضغ عسمية التجرةب و تخصهضهط السههػارد البذهخةةوتحجيجالاحتياجات 

جرةبيههة ، فبشههاءا عمههى أهههجاف السشطسههة تقههػم هههح  الأخضههخة بتحجيههج السهههام والأعسههالالتي يقههػم بههها العسههال و الت

أنهػاع السهههارات اللبزمههة لأداء هههح  الأعسههال و الههحي بهجور  يدههاهع فههي ترههسيسبخنامج تشسيههة العههاممضغ برههػرة 

 .التجرةبيةعادية و مدتسخة ، و مغ خلبل الدؤال الخابع يسكششا تحجيج احتياجاتشا

و بعج و بعج تحجيج احتياجات التجرةب انصلبقا مغ تحجيج احتياجات التشطيع تمضها احتياجهاتالػضائف وصػلا 

 : إلى تحمضل الأفخاد تأتي عسمية إعجاد خصة خاصة بالتهجرةهب تهزع إجهخاءاتستتابعة نػجدها فيسا يمي

 . الػضائف و الأفخاد جسع و تحمضل السعمػمات الستحرل عمضها الخاصة بالتشطيع و (1

تحجيههج الاحتياجههات التجرةبيههة : و هههي الػقههػف عمههى الشقههائز فههي العشاصههخ الستتاليههة و هههحا بعههجتحمضل  (2

 .السعمػمات

 . ترسيع البخامج التجرةبية : و يخاعي في هحا وقت و إمكانيات هح  العسمية سػاء السادية أو والبذخةة (3

 . تشفضح البخامج التجرةبية (4

التجرةبيهههة و الستهههجربضغ : و هشههها تطههههخ نجاعهههة البهههخامج فنيهههه يقههههيع الستهههجربػن ،وههههل حقهههق تقضهههيع البهههخامج  (5

البخنامج الهجف السشذػد مغ وراء إعجاد  أم العكذ ، و أيغ يكسهغ الهشقز ،فهشاك أفخاد أجهخوا عسميهات 

و لا تجرةبيههههة و بعههههج هههههح  العسميههههات بقههههػا عمههههى حههههالهع ، فههههلب الدههههمػكاتتغضخت و لا الاتجاهههههات تبههههجلت 

 .السعارف ازدادت ، بسعشى آخخ العامل بعهج التهجرةبيداوةه في الفتخة التي قبمه
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 انًجحث الأٔل : أصبنٍت رًٍُخ انؼبيهٍٍ ) انؼًبل (

 :رًٍٓذ
لا شههظ أن أبدههط أسههالضب التههجرةب هههي الخبههخة التههي يكتدههبها الفههخد مههغ مسارسههته لمعسههل فعهههلبوهح  الصخةقههة 

عشها رغهع أنهها تستهاز باللبرسهسية ، كسهها أنههههلب يسكههشالاعتساد عمضهها فقهط و ههحا لمتجرةب لا يسكغ الاستغشاء 

لأنههها تأخههح وقتهها شههػةلب بالإضههافة إلههى ذلههظ فإنههها قههج تكدههب العامههل مهههاراتػ خبههخات خاشئههة   و عمههى هههحا 

أو  الأسههاس تمجههأ السشطسههات إلههى اسههتخجام شههخق مشطسههة لمتههجرةب ، ومهههشأهع هههح  الأسههالضب   التههجرةب داخههل

 1." مكان العسل ، التجرةب خارج مكان العسل ، و التجرةب عهشصخةق التمسحة

 : انزذرٌت فً يكبٌ انؼًم

يعتبخ التجرةب أثشاء العسل مغ أوسع شخق التهجرةب انتذهارا و شهضػعا ، و يخجهع الدهبب فضهحلظ إلهى بدهاشته 

را و أشههكالامختمفة ، وةقهػم بهه أحهج و الاعتقاد بأنه قمضل التكمفة ، و قج يأخح التجرةب فهي مكهان العسهل صهػ 

العسال القجامي أو السجيخ ، حضث يػضح لمفخد كينيهة أداء العسهل و يدهسح لهههأن يهؤدي العسهل تحهت إشهخافه 

 : كسجرب   و بهحا يسكغ أن نسضد بضغ نػعضغ مغ التجرةب فهي مكهانالعسمهسا

 : انزذرٌت ػٍ طزٌك انزئٍش انًجبشز

باعتبهار  -السههذخف أو رئههيدالعسال  -التهجرةب عمهى عهاتق الهخئيذ السباشههخ تمقى هح  الصخةقة عمى عهبء 

أن الخئيذ هػ السدؤول عغ رفع الإنتاجية في الػحجة التي يذخف عمضها ، و مشثع تكػن علبقته بسخؤوسهيه 

 . علبقة تجرةبية

وخلبل وقهت العسهل و بسػجب هح  الصخةقة يتع تجرةب الفخد في مكهان العسهل نفدهه ، و فهي ضخوفههه الػاقعضههة

الخسهههسي تحهههت إشهههخاف رؤسهههائه السباشهههخةغ الهههحيغ يػجههههػن و يرهههححػن أخصههههاءالستجرب )العامهههل( برهههػرة 
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مدتسخة ، فسكان العسل هػ ذاتهه مكهان التهجرةب كسها أن الهخئيذ السباشههخهػ السهجرب نفدهه ، و ههح  الصخةقهة 

عامهههل انصبهههاع بأنهههه يدهههاهع فهههػرا فهههي تدهههسح لمعامهههل بهههالتعمع مهههغ خهههلبل أداء  الفعمهههي لمعسهههل ، و ههههي تعصضمم

الإنتههاج ، أي أنههه أصههبح مشتجهها ، كسهها أن التههجرةب فههي هههح  الحالهههةغضخ مكمههف و يدههاهع فههي دمههج العامههل 

 . مباشخة في عسمه و بالتالي دمجه في السؤسدة التي هػ فضها

احتسالعهجم إعصهاء  و لكغ يعاب عمهى ههح  الصخةقهة أنهها تفتقهخ إلهى التقشهضغ الهلبزم لانتطامهها ، بسعشهى وجهػد

الخئيذ السباشخ الاهتسام الكافي بتهػفضخ الجههػد التجرةبضههة ، أو عههجم تقههجيخ  لمعسمضههةالتجرةبية فهي حهج ذاتهها ، 

 . كسا أن عامل مشرب الخئيذ السباشخ قج يذغمه عغ أداء وضيفهة تهجرةبالسخؤوسضغ

 : انزذرٌت ػٍ طزٌك ػبيم لذٌى
، فقج يتػلى التجرةب أحج العاممضغ القجامى مسغ لهع خبخةكبضهخة العسهل ة  لا تختمف هح  الصخةقة عغ سابقتها

أيزا السعمػمات الفشية ، و بههحا تتهاح الفخصهة لمستهجرب بهالتعمع عههغ شخةههق تقمضههجالسجرب و اكتدهاب الخبهخة 

 . مشه

العسميههة و مهها قضههل عههغ سههابقتها يقههال عههغ هههح  الصخةقههة مههغ عضههػب و إيجابيههات ، فالعامههل السههجرب أقخبههإلى 

الإنتاجيههة مههغ خههلبل العامههل القههجيع ، غضههخ أن أسههمػب أو شخةقههة دفههع الأجههخ إذا حههجدت حدههبالقصعة فإنههها 

تههؤثخ عمههى السههجرب فهههػ لا يقههجر عمههى تههخك عسمههه لضههجرب العامههل الججيههج ، إضههافة إلههى ذلكشههػع السعمػمههات 

لمتغمهههب عمصعضهههػب الصهههخةقتضغ السقجمهههة إلهههى الستهههجرب فاحتسهههال نقهههل العامهههل القهههجيع تجهههارب خاشئهههة وارد . و 

الدهابقتضغ تقهػم السشطسههات عهادة بتقشهضغ شههخق التهجرةب أثشهههاء العسههل عههغ شخةهههقالاهتسام بتهجرةب السذههخفضغ و 

 . إعجادهع لتجرةب مخؤوسضهع ، و هحا لأن عسمية التجرةب كسها سهبقالحكخ عسمية مدتسخة
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 : انزذرٌت رحذ رٕخٍّ ٔ يلاحظخ انًشزف
دور إيجابي مشطع في تجرةب مخؤوسيه عمى أداء أعسالهع ،يصمق عمهصهحا الأسهمػب مهغ حضغ يحجد لمسذخف 

التجرةب بالتجرةب تحت التػجيه السشطع و السدتسخ و السلبحطهة السهدتسخة مهشصخف السذخف ، فالسهجرب فهي 

عههجاد  هههح  الحالههة يلبحههر و يحمههل و يصههػر أداء مخؤوسههيه بصخةقههة مشطسهههةودائسة و مدههتسخة تههع تجرةبههه و إ 

عمى استخجامها مدبقا ، فالسجرب يقهػم بتػجيهه أنذهصة و أعسالسخؤوسهيه مهغ خهلبل إرشهاداته و تػجضهاتهه و 

 .نرائحه و اقتخاحاته و انتقاداته

و يقػدنهها هههحا الدههخد لأسههمػب التههجرةب داخههل العسههل إلههى تحجيههج عههجد مههغ الخصههػات التههي يسكهههشإتباعها لمايههام 

 1ل هح  الخصػات في ا تي : "بالتجرةب بصخةقة فعالة   و تتسث

   ،إعههجاد الستههجرب لههتعمع العسههل و الػضيفههة : حضههث مهها تكههػن هشههاك رغبههة لههجى الفههخد لههتعمع العسهههلبلججيج

فإضههار الاهتسهام بهالفخد ، و تفدههضخ و شهخح أهسيهة العسهل ، و تفدههضخ أهسيهة و أسههبابأداء العسهل بصخةقههة 

خبخة الفهخد الدهابقة ، صحيحة ، كل هح  الأمػر قج تدةج مغ رغبة الفخد لمتعمع ، و يداعج تحجيجمدتػى 

 .فالسجرب يقػم باستخجام هح  الخبخة في شخح العسهل الججيهج)الحالي( ، أو ححف الأمػر السعخوفة سابقا

  تجهديء العسههل إلههى مكػناتههه و تحجيههج الشقههاط الأساسهية : إذ تسكههغ تجدئههة العسههل مهههغ تحجيهههجالأجداء التههي

دههاهع فههي تحقضههق واتسامالعسههل الكمههي . و تكههػن الػضيفههة ككههل ، و فههي كههل جههدء يههؤدي عسههل معههضغ لي

يسكغ الشطخ عمى هح  التجدئة و التقدهيع عمهى أنهه خخةصهة مفرهمة لتػضهيحالصخةق و التهي تخشهج الفهخد 

خلبلالجورة الكمية لمعسل بصخةقة سهمة و رشهضجة و مفهػمهة ،دون أن يتعخض الفهخد لإحهجاث أيهة خدهائخ 

 .بالعجد و ا لات

 ت التذغضمية عسميا : لا يكفي أن نحكخ و نذخح لمفهخد كيفضهة أداءالعسل، بل يجب تقجيع السعخفة و العسميا

أن يخى الفخد برػرة فعمية كينية أداء العسل ، فكل جدئية مهغ جدةئهاتالعسل يجب أن تسثل أمام الفخد ، 
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و يجهههب أن نعصهههي الفخصهههة لمفهههخد للبستفدهههار عهههغ أي شههههيءيخةج  وههههػ يتهههابع و يتعهههخف عمهههى العسهههل 

هتجخبة أو محاولة الايام بالعسل : يجهب أن تسهشح لمفهخد فخصهة الايهام بالعسهل برهػرة تجخةبضههةتحت بشفد

ملبحطههة السههجرب ، بسعشههى يجههب أن يصمههب السههجرب مههغ الفههخد أن يذههخح وةفهدهههخ كهههمخصػات العسههل قبههل 

رهحيحه الايام بها ، و إذا ثبت صحتها يبجأ العسل ، أما في حالهة وجهػد أي خصههأفي التفدهضخ فيجهب ت

 . قبل البجء في هح  الخصػة ، و يجب عمهى السهجرب أن يسهجحػةذجع الفخد في كل مخحمة

  ، الستابعة : إذا تأكهج السهجرب مهغ أن العامهل تسكهغ مهغ الايهام بالعسهل بسفهخد  ، فيجهب عميهه تخكهههممعسل

بهة عمهى أي دون تجخل في مكان عسمه الأصمي ، و لكغ يجب فهي الػقهت نفدهه متابعتهه دورةهها ،والإجا

 .استفدار عغ العسل ، و حل أي مذكمة تعتخضه

 : انزذرٌت خبرج يكبٌ انؼًم
و يقرج به ذلظ التجرةب الحي يعصي لمعاممضغ مهغ غضهخ أوقهات العسهل الخسهسية ، وقهج يهتع فههيسخكد التهجرةب 

فههي هههح   فههي السشطسههة إذا كانههت السشطسههة ذات إمكانيههات كبضههخة ، أو فههي مخاكههد التكههػةغ خهههارجالسشطسة . و

الحالهة عههادة مها يعفههى الأفهخاد خههلبل فتهخة التههجرةب مهغ الههجوام الخسهسي   وقجيأخههح ههحا الأسههمػب مهغ التههجرةب 

 .صػرا عجيجة سشحاول فيسا يمي بذخح مػجد لهح  الرػر السختمفةلمتجرةب خارج مكان العسل

 : انًحبضزح
تبقهى مهغ أنجهح أسالضبالاترهال الذهفػي  و تعتبخ السحاضخة رغع أنها أسمػب تقمضهجي فهي التهجرةب ، إلا أنهها

 السعسػل به ، و يتشاسب أسمػب السحاضخة مع الخغبة في تػصضل معمػمهات أوحقائق محجدة لمستجربضغ 
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) قػاعههج ، إجههخاءات شههخق أداء العسههل ، ... ( و مههع وجههػد عههجد كبضههخ مهههشالستجربضغ فههي وقههت واحههج ) هههي 

، مهع ازديهادفخص الاحتكهاك بهالخبخاء و الستخررهضغ مهغ اترال رسسي بضغ فخد و مجسػعة مغ الأفخاد ( 

 1:السجربضغ ، و يستاز هحا الأسمػب بقمهة التكاليفػلشجاح هحا الأسمػب يجب أن يتػفخ عمى العشاصخ التالية

التحزههضخ الجضههج السدههشج إلههى مخاجههع عمسيههة متشػعههة و مػثػقههة ، بسعشههى أن تكههػن معههجة بجقههةو مشطسههة  -

 . تػصضل السعمػمات لمستجربضغبصخةقة مدبقة بغخض 

استخجام المغة الػاضحة و الدهمة ما أمكغ ، فههحا الأسهمػب مػجهه لمعسههال و هشهها يجههبسخاعاة السدهتػى  -

 . التعميسي للؤفخاد

 . تقديع السػضػعات برػرة مشصاية تتػافق مع الػقت الستاح -

 . التػسع في السشاقذة و مسارسة الشقج و العسل عمى إشخاك الجسيع -

لاستعانة بػسائل الإيزهاح الدهسعية و البرهخةة مها أمكهغ ، ففعاليهة السحاضههخة كأسههمػبممتجرةب إذا مها ا -

 (. صاحبها وسائل إيزاح سسعية و برخةة ) مكبخات الرػت ، رسهػم ،صػر، خخائط ، أفلبم

تمخهههيز السػاضهههيع و التخكضهههد عمهههى السههههع و ههههحا يشهههتج عهههغ الأهههههجاف السدهههصخة مههههغ وراءإجهههخاء ههههحا  -

 .لأسمػب ، فيجب أن يكػن هادفاا

أنههه مهها يؤخههح عههغ السحاضههخة تشاولههها لمعسػميههات مههغ الأمهههػر و عهههجم تعخضهههها غالبهههالمتفاصضل، و أيزهها غضخ 

 قرػرها في إعصاء ضسانا كافيا بأن جسيع الستجربضغ يتابعػن السحاضهخة

 . غضخوةفهسػن مػضػعها

 : انزذرٌت انًًُٓ ) انزطجٍمبد انؼهًٍخ (
يقػم السجرب في هحا الأسمػب بأداء عسل معضغ بصخةقة عسمية سهميسة أمهام الستهجربضغ مػضهحالهع شخةقهة و 

خصهههػات و إجهههخاءات الأداء و العسميهههات ، و ههههحا الأسهههمػب يرهههمح برهههفة خاصههههة فههههيسجال الحهههخف التهههي 
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ي الحكهع و التقهجيخ ، و تتصمب مجى كبضخ مغ السههارات و متشػعها مهغ السههارات ، و السعخفههةوالاستقلبلية فه

يسكغ تعخةهف ههحا الأسهمػب " بأنهه نطهام مهغ خلبلهه يعصهى الفخدالتػجضههات و الخبهخة أو السسارسهة داخهل أو 

 1.' خارج العسل و تتخاوح فتخة هحا الشػع مغ التجرةب مابضغ سشة إلى خسذ سشػات

ذلظ أعسال الهدسكخةوالمحام و البشهاء  و" يتعمق هحا الشػع مغ التجرةب بالأعسال الضجوةة و السيكانيكية ، مثال

و الشجههههارة و غضخههههها ، و هشهههها نجههههج الأسههههمػب الستبههههع فههههي بعههههس الأحيههههان هههههػ تعضههههضغ بعزههههالعسال الجههههجد 

 2."كسداعجيغ لمعاممضغ القجامى ، و ذلظ بهجف معخفة فشػن السهشة

 : دراصخ انحبلاد
ت التههي يػاجههه الستههجربفضها بسػقههف يدههتخجم هههحا الأسههمػب مههغ التههجرةب أساسهها فههي التههجرةب عمههى السػضههػعا

عسمي معضغ كطاهخة انخفاض السبيعات مثلب ، يجرس الستجرب ههح  الحالههة بتحجيههجأسبابها و تحجيهج الحمهػل 

السسكشة لمطاهخة ، بسعشى أنه يقػم بسشاقذهة السػضهػع و يحهاول الػصهػل أوالكذهف عهغ السبهادئ و الأسهذ 

و بالخغع مهغ أن كههلبلسػضػعات السصخوحهة تختمهف بهاختلبف  العمسية السترمة بالسذكمة مػضػع البحث ،

 3:إشكالاتها و حمػلها إلا أنها تذتخك في نقهاط نػجدههافي"

 تقخةخ الحالة : أي تحجيج السذكمة و وصفها برػرة كاممة - 1-3

 مشاقذة الحالة : عغ شخةق تبادل ا راء حػلها مغ قبل جسيع الستجربضغ - 2-3

 : و الحي يشبغي أن يتع بسػضػرية و دقة و شسػلية تحمضل الحالة - 3-3
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و يسكغ القػل في هح  الحالة أن كل ما يرهل إليهه الستهجرب مهغ اسهتشتاجات سهػف يخسهخ فههضحهشه وبالتهالي 

السدتقبل ، غضخ أن هحا لا يشفي أن هحا الأسهمػب مكمههف بعههزالذيء مهغ الشاحيهة الساديهة  عمى سمػكه في

و البذههخةة ، و قههج لا تتههيح إيجههاد الحمههػل بيدههخ لكػنههها تههتع داخههل القاعهههاتػليذ عمههى أرض الػاقههع ، إضههافة 

غضهخ مخضهية ، إلى ذلظ قجرة الستجربضغ في الػصػل إلى حمػل لإشكالية معضشهةقج تكػن في بعس الأحيهان 

و لهههحا يههخى بعههس عمسههاء الإدارة أبههغ أسههمػب دراسهههةالحالات غضههخ مفضههج لػحههج  لههحا يجههب أن يدههتخجم هههحا 

الأسههمػب كأسههمػب مكسههل لأسههالضب تجرةبيههة أخههخى،و هههحا عمههى الههخغع مههغ أن هههحا الأسههمػب يفضههج فههي تشسيههة 

 .القجرة عمى حل السذكلبت

 : أصهٕة انًؼهٕيبد انًجزيدخ
يتع بخمجة معمػمهات تعصهي مػضهػع معهضغ فههي مجسػعههة مههغ أشههخشةالتدجضل أو أشهخشة  في هحا الأسمػب

الفضههجيػ أو سمدههمة مههغ الأفههلبم التعميسيههة عههغ مػضههػع معههضغ ، و فههي نهايهههة كهههمذخةط أسههئمة معضشههة لمههجارس 

تخجم لمستجرب ثع يعصى وقت للئجابة ، و بعجها تعصى الإجابهة الهرحيحةليقػم بالترحيح بشفده ، " و تده

معخفههة الخةاضههيات ، المغههة الأجشبيههة ، : هههح  شخةقههة السعمػمههات السبخمجههة فههي تعمههيع معخفههة حايايههة مثههل

خصػات أداء عسل معضغ ... ، و لا تدتخجم لإعصاء نطخةاتأو تعميع سمػك معضغ ، أو تغضضخ اتجا  أو حل 

 1.مذكمة معضشة

ة السخاد تعميسها في مخاحل عمصجرجة عالية مغ و مغ خرائز هح  الصخةقة أنها عسمية تخكضد السادة العمسي

التشطيع و التتابع السشصقي ، و تتصمب بالتالي مغ الستهجرب أن يدهتجضب بصخةقههةمعضشة ، و يعصهي لمستهجرب 

 .معمػمات فػرةة عغ الإجابة الرحيحة بعج إجابته و بالتهالهي يهرححخصأ  بشفده
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 : رًزٌُبد انًحبكبح ) ًَذخخ انضهٕن(
تسخةشههات السحاكههاة مههغ أكثههخ الأسههالضب التجرةبيههة تصههػرا و فعالضهههة و إن كانهههت باهطهههةالتكاليف، و إن تعتبههخ 

تسثضهههل الػاقهههع ) تقمضهههج ( ههههػ الدهههسة البهههارزة فهههي السحاكهههاة ، حضهههث يهههتع وضهههع الستهههجرب فضبضئهههة تعكهههذ الػاقهههع 

ءالعسههل مههغ خههلبل قيامههه الحايقههي لػضيفتههه و يتههػلى السههجرب بعههج ذلههظ تههجرةب و تعمههيع الستههجربضغ عمهههى أدا

 .بسهام الػضيفة

و يشتذخ استخجام السحاكاة كأسهمػب تهجرةبي فهي شهخكات الصضههخان مهثههلب بغههخض تههجرةبالصيارةغ، فسهغ خهلبل 

استخجام أجهدة الحاسػب يسكغ تسثضل عهجد مهغ الشقهاط الحخجهة لػضيفهة قضههادةالصائخة دون التعهخض لسخهاشخ 

لػقههػع فههي الخصههأ مهها أثشههاء قضهههادةشائخة فههي ضههخوف حايايههة ، و بالتههالي كبضههخة أو لتكههاليف باهطههة تشههتج مههغ ا

 .فالخصأ الحي يختكب خلبل تسخةغ تسثضمي يعصهي الفخصهةلمستجرب لمتعمع مغ خلبل أخصائه

يتزههح مسهها سههبق أن أسههمػب السحاكههاة مكمههف جههجا ، و يتػقههف بالتههالي اسههتخجامه كأسههمػب تههجرةبيعمى تههػافخ 

 1ها :"عجة شخوط و قػاعج مغ بضش

 .جب أن تسهج الأداة السدتخجمة الصخةق لمستجرب لضشاقر وةشتقج ما يخى وما يدسعي -

 .يجب أن يعصي الأداة السدتخجمة صػرة دقيقة عغ الأفكار أو السفاهيع التي تتفق والحايقة التضتسثمها -

الههحيضجور حهػل يجب أن تكػن قهجرات الستهجرب العمسيهة والحهشيهة وخبختهه كافيهة لهتفهع واسهتيعاب الذهخح  -

 .الأداة السدتخجمة في تجرةبه

يجههب أن تكههػن الأداة السدههتخجمة وكههل أجدائههها ضهههاهخة وواضههحة ومفرههمة لكهههل الأفهههخادالسذتخكضغ فههي  -

 .الجورة التجرةبية

 .أن تكػن الأداة السدتخجمة مرسسة ترسيسا مستازا لكي تكػن مشاسبة لتأديهة الغهخض مهشاستخجامها -
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 : زهًذحانزذرٌت ػٍ طزٌك ان
تعتبههخ هههح  الصخةقههة مههغ أقههجم الصههخق التجرةبيههة والتههي يخجههع اسههتخجامها إلههى العرههػر الػسههصى ،وكههان نطههام 

والهههجف مههغ ههههحا الأسمػبإكدههاب الستههجرب مدههتػى 1التمسههحة الرههشارية مشتذههخا فههي كههل الههجول العخبيههة تقخةبهها 

وةهتعمع الستههجرب وفقهها لهههح  الصخةقههة .بهههاعهال مههغ السهههارات الفشيههة لإتقههان حخفهة معضشههة أو الأعسههال السترههمة 

عمى يج معمع محتخف متسكغ مغ حخفته ، وةذيع استخجامالتجرةب عهغ شخةهق التمسهحة فهي الأعسهال الحخفيهة 

برهههفة عامهههة ، مثهههل أعسههههال الكهخبههههاء و الدهههباكةوالجهان و غضخهههها . وتجهههجر الإشهههارة إلهههى أن التهههجرةب عهههغ 

العالسية بصخةقههة شههبه كاممههة وهههحا يعصههي لمستههجرب مدةههجا مههغ الاهتسههام شخةههق التمسههحة " تهههتحكع فضهههه السشطسهههات

 2.والعشاية فيحذ بالتقجيخ داخهلبلسذخوع ) مذخوع التجرةب ( وخارجه أيزا "

 : رمٍٍى فؼبنٍخ انزذرٌت
إن تقضهيع البهخامج التجرةبيههة ههي عسميههة فهي غايههة الأهسيهة ، لأنههها تدهاعج فههي التعهخف عمههى مههجىفائجة البههخامج 

اط الزعف فضها مغ أجل التخمز مشها ، لكغ بالخغع مغ محاولة تقضيع التجرةب إلاأن هحا التقضيع مازال ونق

محجودا خرػصا في البمجان العخبية . وبرفة عامة يسكهغ تقضههع البهخامجالتجرةبية مغ خهلبل أربعهة مجهالات 

 3:وهيKirk Patrick ، أو بسعايضخ كسا حهجدها " كضهخك باتخةظ

 .السذتخكضغ في بخنامج التجرةبرد فعل  -

 . التعمع  -

 .سمػك الفخد في السشطسة -

 .نػاتج الأداء التشطيسي -

 ردود الأفعال : وتتمخز في التداؤل : ما مجى رضا الفخد وتفزضمه لمبخنامج س -1
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أن البخنامج، وةسكهغ وةسكغ استخجام ردود الفعل لجى الأفخاد الحيغ تمقػا بخنامج التجرةب كأسههاس لتقضهضههع هههحا

يههتع ذلههظ مههغ خههلبل اسههتسارة استقرههاء تحتههػي عمههى أسههئمة عههغ مهههجى شهههعػرالفخد بالاسههتفادة مههغ البخنههامج ، 

وعادة ما تعصى هح  الاستسارة لمستجربضغ فهػر انتههاء الفتهخةالتجرةبية ، كسا قج تعصى بعج التجرةب بأسهبػع أو 

 1:أخحمتعجدة تتمخز فيأكثخ . ومػضػعات تقضيع ردود الأفعهال عهشبخامج التجرةب قج ت

 محتػى البخنامج. 

  هيكل وشكل البخنامج. 

 أسالضب الذخح. 

 قجرات ونسط السحاضخ. 

 جػدة البضئة التعميسية. 

 مجى تحقضق الأهجاف التجرةبية. 

 تػصيات لتحدضغ البخنامج. 

فعلبومها اكتدهبه وةتسضد هحا السعيار بدهػلة قياسه ، لكغ صجق هح  البيانات في التعبضهخ عسها تعمسهه الفهخد 

 .مغ معمػمات ومهارات يعتبخ محل تداؤل

فترػر وادراك الفخد لأثخ بخنهامج التهجرةب عميهه شهيء ، والأثهخ الفعمهي لههحا البخنهامج عههشسعمػماته ومهاراتهه 

 .شيء آخخ

يسكههغ .الههتعمع : أو التدههاؤل : مههاهي السبههادئ أو السفههاهيع والحقههائق التههي تههع تعمسههها مههغ التههجرةب س -2

قيهههاس مدهههتػى الهههتعمع و التحرهههضل الهههحي اكتدهههبه الفهههخد خهههلبل البخنهههامج قياسههها مباشهههخا ، وةتسهههحلظ بترهههسيع 

اختبهههارات كتابيهههة أو تحخةخةهههة تاهههيذ السعمػمهههات والسبهههادئ والػسهههائل والصههههخق التههههضتعمسها الفهههخد فهههي بخنهههامج 
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يسخدون الهحاكخة والسخهدون الدهكػني التجرةب ، وهحا السعيار ياهيذ التغضضهخ السباشهخ الهحي أحجثهه التهجرةب فهه

 .لجى الفخد

ورغع أن هح  الصخةقة أكثخ مػضػرية ودقة عغ شخةقة قياس رد الفعل ، إلا أنها تقتهرخعمى قياس التغضضخ 

في مخدون الهحاكخة والدهمػك ولهيذ الدهمػك الفعمهي فهي العسهل ، فقههج يكتدهبالفخد معمػمهات ومههارات كشتيجهة 

ت والسههههارات قهههج تبقهههى حبضهدههههة فههههضجاخمه لا تجهههج الدهههبضل فهههي أنذهههصته وسهههمػكه لمتهههجرةب لكهههغ ههههح  السعمػمههها

ومسارسته في أدائه الفعمي لمعسل ، ولكغ يسكغ التشبضههإلى أنه بالاعتساد عمى الاختبهارات نرهل إلهى تحجيهج 

 .التغضخ في مخدون الحاكخة و الدمػك لمفهخدالستجرب ، وهحا بالسقارنة مع الاختبارات قبل التجرةب

 .الدمػك : أو بالإجابة عغ التداؤل : هل تغضخ سمػك الفهخد الستجرب بحهرػله عمهصالبخنامجس -3

وةسكشاسهتخجام .يشصػي استخجام هحا السعيار عمى قياس التغضخ في سمػك الفخد في العسل وتقضيع ههحا التغضههخ

تقضههيسخدود الفعهل والهتعمع ، لهحلظ القػائع الدمػكية كأدوات لاياس هحا التغضضخ. وةعج ههحا التغضضهخ أصهعب مهغ 

 1 " تقجم مجسػعة مغ الإرشادات التي تداعج في تقضيع التغضهخاتالدمػكضهة وتتسثهل في

 .يجب تقضيع الفخد قبل وبعج التجرةب ، خاصة التجرةب في مجال العسل -

رئههيدالستجرب السباشهخ يجب تقضيع الأداء مغ خلبل واحج أو أكثخ مغ السجسػعات التالضهة : الستجرب ،  -

، مخؤوس الستجرب ، زمضل الستجرب أو الأفخاد الهحيغ يكػنهػن عمهى معخفةبأدائهه ، والجهجيخ بالسلبحطهة 

 .أنه كمسا زاد عجد السايسضغ يكػن أفزل

يجههب إجههخاء تحمضههل إحرههائي وذلهههظ قرههج مقارنههة الأداء قبههل و بعهههج التههجرةب ،التغضههخات التههي تحهههجث  -

 .ببخنامج التجرةب

خاء التقضيع بعج التجرةب بعجة أشهخ بعج انتهاء البخنامج ، وذلظ حتى يتدشى لمستهجربأن يسهارس يجب إج -

 .فعميا ما تعمسه ، وةجج القائسػن عمى التقضيع ما يدتشجون إليه في تقضيسهع
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ضهههخورة الاحتكهههام إلهههى مجسػعهههة ضهههابصة لمسقارنهههة ) والسجسػعهههة الزهههابصة ههههي التهههي لهههع تحرهههمعمى  -

 (.التجرةب

لكثضهخ مهغ خبهخاء التهجرةب و البهاحثضغ الدهمػكضضغ باسهتخجام مثهل ههحا السعيهار لارتباشهبهأداء الفههخد وةشرهح ا.

 .في العسل مغ ناحية ، ولاياسه لأثخ التجرةب عمى سمػك العسل مغ ناحية أخخى 

الشتائج : وفي هحا الرجد يسكغ صياغة التداؤل : ما هي نتائج البخنامج فيسا يتعمق ببعزالعػامل  -2

 .تخنيس التكمفة أو تخنيس معجل دوران العسل ، وتحدضغ السهارات ، وزةادةالإنتاج ... سمثل 

تقاس فاعمية التجرةب هشا ليذ باثارها عمى أداء الفخد ، ولكغ باثارها عمى الشتهائج التشطيسية،فسقاييدهالتكمفة 

جل التطمسهات ر الذهكاوي وتحدضغ الكفاءة وكسية الإنتاج وجػدته والخبحية ومعجل دوران العسههل وتخنيزهسع

وغضخها ، تعتبخ أمثمة لمسقاييذ التي تدتخجم معضهار نهػاتج الأداءالتشطيسي ، وواضح أن هحا السعيهار ياهيذ 

عائج التجرةب بالشدبة لأهجاف السشطسة مباشخة ، فهػ يسثلبلاختبار الشهائي لفاعمية التهجرةب ، وةتصمهب ههحا 

عج التهجرةببالإضافة إلى وجػد مجسػعة ضهابصة ، وتجهجر الإشهارة إلهى الشػع مغ التقضيع إجخاء اختبار قبل وب

أن استخجام هحا التقضهيع يزهع أربهاء غضخواقعيهة عمهى مها يسكهغ أن يحقهق أي نذهاط لمتهجرةب ، فههح  الشتهائج 

كثضههخا مهها تحههجد لههيذ فقههط بههأداء الأفههخادولكغ بتههجخل الكثضههخ مههغ العػامههل الخارجيههة التههي قههج لا يكههػن لمفههخد 

 .عمضها ولا لبخنامج التجرةبقجرة عمى التحكع فضها سيصخة

 انًجحث انثبًَ : أصبنٍت رًٍُخ انًذٌزٌٍ )انًضٍزٌٍ ٔ الإطبراد (

 : رًٍٓذ
نعهع، نعتقهج أن : بجءا ذي بجأ نصخح التداؤل : هل يػجج فخق بضغ تشسية العاممضغ وتشسية السجيخةغ س الجهػاب

لجارسهضغ أن تشسيهة الأفهخاد نههذاط يسكههشتصبيقه بصخةقهة مػحهجة هشاك فخق ، فبضشسها يخمهط كثضهخ مهغ الكتهاب و ا

في أعمهى السدهتػةات الإدارةهة إلهى أدناهها ، نقهػم بهالتسضضد بضشهسها . لقهج أشهخنا ولػبرهػرة وجضهدة فهي السبحهث 
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الدههابق لمفههخق بههضغ التههجرةب و التعمههيع ،وبشههاءا عمههى هههحا الفهههخق حاولشهههاتػضيح الههخؤى أمههام القههارئ لأسههالضب 

 (تشسية السجيخون ) ةب ، بضشسا سشخكد اهتسامشا في هحا السبحث عمى التعمهيعالتجر 

إن تشسية السجيخةغ أو كسا يصمق عمضها التشسيهة الإدارةهة ، يجهب أن تشبهع مهغ الاعتههخاف بعههجمإمكانية تهجرةب 

لأي تشسيههة  السههجيخةغ ، فههالػاقع يػضههح أن هشههاك العجيههج مههغ السههجيخةغ السستهههازةغ والأكفهههاء لهههسضتعخضػا أبههجا

إدارةة رسسية ، بضشسها هشهاك مهجيخون آخهخون فاشهمػن ) غضهخ أكفهاء ( الههحيشحزخوا العجيهج مهغ بهخامج التشسيهة 

الإدارةة وحرمػا كحلظ عمى العجيج مغ الذهادات العمسية ، وةػججأيزا العجيج مغ الإدارةهضغ الهحيغ حزهخوا 

 .ونأي تغضضخ يحكخ في أدائهعبخامج لمتشسية الإدارةة يعػدون مخة ثانية إلى وضائفهع د

وةسكغ أن نقػل أن جانبا كبضخا لهحا الفذل يخجع مباشخة إلهى محاولهة تهجرةب السهجيخةغ ، بضشسهالا يقهػم ههؤلاء 

بعسل مبهخمج ، وةسكهغ بخمجهة عسمههع ، فهالفخد يسكهغ أن يعمهع عههغ الإدارة ولكشههه لايسكهغ أن يهتعمع الإدارة ، 

لإدارة ولكههغ لا يسكههغ تههجرةذ أو تعميسههالإدارة ذاتههها. فسههثلب يسكههغ بسعشههى أنههه يسكههغ تههجرةذ مػاضههيع عههغ ا

تجرةذ ما يفعمه السجيخ مع الشاس ولكغ لا يسكغ عغ شخةق هحا التهجرةدأن نجعمهع يقػمػن فعهلب بسها يفعمهه 

 .السجيخ ، بسعشى آخخ أنه لا يسكغ تجرةب الشهاس عمهى الإدارة ،يسكغ فقط أن نعمسهع التفكضخ مثل السجيخ

السههههههجيخةغ الشههههههاجحػن ) أداء فعههههههال ( يسمكههههههػن مهههههههارات تحمضميههههههة واندههههههانية ومفاهيسضهههههههة وأيهههههههزامهارات إن 

متخررهة ، وههع قهادرون عمهى التفكضهخ و الفههع ، ولا يدهتصيع التهجرةب فهي حهج ذاتهه التغمههبعمى عهجم مقههجرة 

همػالاستشتاج مههغ التجههارب السههجيخ فههي فهههع العلبقههات التخابصيههة و الدههببية بههضغ الأشههياء و آثارهههها ، أو التحمضهه

 .الدابقة ، أو ترػر العلبقات السحتسمة بضغ الستغضخات ، أو التفكضخ بصخةقهةمشصاية

وخلبفا لسا سبق الإشارة إليه بأن السجيخةغ لا يقػمػن بأعسال مبخمجههة ، نجههج أن بعههزالأنذصة التضيقػمهػن 

مههارات إنرهات جضهجة ، ى فالسهجيخ يحتهاج إلهبها يسكغ بخمجتها ، والتهجرةب يسكهغ أن يدهاعج فهي تشسضتهها ، 

ومقهههجرة عمهههى إدارة السقهههابلبت ، وةحتهههاج إلهههى معخفهههة وتحمضهههل وترهههشيف أنػاعالدهههمػك السختمفهههة لمعهههاممضغ ، 

والتههجرةب يسكههغ أن يحدههغ هههح  الأنههػاع مههغ السههههارات ، ولكهههغ الإدارةالفعالههة تتصمههب أكثههخ بكثضههخ مههغ مجههخد 
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دة ، ولههحلظ سههشقػمبالتخكضد أساسهها عشههج تعخضههشا لأسههالضب وشههخق اكتدههاب أي مهههارات متخررههة أو محهههج

تشسيهههة السهههجيخةغ إلهههى تمهههظ الأسهههالضب ذات الصبيعهههة التعميسيهههةوالتي تههههجف إلهههى تشسيهههة السههههارات السفاهيسيهههة 

 .لمسجيخةغ

وةسكغ تقديع أسالضب تشسية السجيخةغ إلهى قدهسضغ : أسهالضب التشسيهة فهي مكهان العسهل ، وأسهالضبالتشسية خهارج 

 .مكان العسل

 1: أصبنٍت انزًٍُخ فً يكبٌ انؼًم
يسكغ تشسية السجيخ أو قجرات السجيخ في السكان الحي يعسل فيه ، وهح  التشسية يسكغ أن تأخحعهجة أشهكال ، 

 وسشتشاول هح  الأشكال أو الأسالضب الذائعة أثشاء العسل

 : انزًٍُخ ػٍ طزٌك انزئٍش انًجبشز
الحي يعتسج عمى قيام السذخف أو الخئيذ السباشخ بتهجرةبسخؤوسه ، ومثمسا لقج تعخضشا سابق لهحا الأسمػب 

 .يرمح هحا الأسمػب في تجرةب العاممضغ ، فإنه يرمح أيزا في تشسضهة عسمضهاتالتفكضخ السشطع لمسجيخةغ

ا وةتسضد هحا الأسمػب بتػفضخ الخبخة الفعمية التي تكتدب فهي مػاجههة السذهكلبت والسػاقهف عمصالصبيعهة وكسه

تحجث فعلب ، أي التعمع عغ شخةق الأداء الفعمي لمعسل ، وكحلظ التػجيه الفعال مغ قبلبلخئيذ السباشخ أو 

الإرشههادات التههي يقههجمها لسخؤوسههيه والسدههاعجة فههي حههل السذههكلبت التههي تػاجهههه وفيالأخصههاء التههي يقههع فضههها 

 .داري بكفاءةتهضئ لمسخؤوس ) السجيخ السجرب ( فخصة جضجة لسداولهة العسهمترحيحالإ

ولكههغ هشههاك عضبههضغ رئيدههضضغ يترههف بهسهها هههحا الأسههمػب : أولا أنههه قههج يههؤدي إلههى دوام الأنسهههاشػالسسارسات 

الإدارةة وتػارثها ، ثانيا : أن نجاح هحا الأسمػب يعتسج أساسها عمهى مقههجرة وكفههاءةالخئيذ فهي تعمهيع وتشسيهة 

زا فهحا لا يعشي أنهدهيكػن حتسها معمسها مستهازا ، إن مخؤوسيه ، بسعشى أنه حتى ولػ كان الخئيذ مجيخا مستا

                                                           
1

 227-222محمد سعٌد سلطان، مرجع سابك، ص 
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أي فخد إذا استصاع أن يكػن مجيخا فعالا فهحا لا يعشي بالزخورةأنه يدتصيع أن يكػن مشاخا تعميسيا ملبئسها 

لتشسية مخؤوسيه ، " وعمى هحا فهإن تعمهيع ا خهخةغ يعهج مشأفزهل شهخق التعمهيع السدهتسخ ، وذلهظ لأن السعمهع 

 1." " لحي يشسي معارفه وقجراته وةحهجثهامغ أجل فائجة مغ يعمسهعالجضج هػ ذلظ ا

 :إصُبد يٓبو خبصخ
أسههمػب إحههلبل السههخؤوس مكهههانخئيده خههلبل  -بالههحات فههي أشهههخ الرههيف  -تدهتخجم العجيههج مههغ السشطسههات 

يدهه لفتهخة فتخة إجازة هحا الأخضخ ، كأسمػب مغ أسالضب التشسضهة الإدارةهة. بسعشههى أن يقههػمالسخؤوس بعسهل رئ

غالبها مها تكهػن قرهضخة ، أي أنهه يحهل محمهه وةقههػم بعسمهه خههلبل هههحهالفتخة الهػجضدة ، وةذهسل ههحا الأسههمػب 

 .أيزا تعضضغ أحج السخؤوسضغ كسداعج لمخئيذ بهرفة مؤقتهةلسداعجته في الايام بعسمه

، تشدشحمه الفخصة لتعمع  والفخد الستسخن الحي يحل محل رئيده لفتخة قرضخة ، أو الحي يقػم بسداعجة رئيده

الػضيفة التي يقػم بها الخئيذ ، وةكػن أمام السجيخ الحي يحل محل رئيده لفتهخةوجضدة مغ الػقت ، الفخصهة 

لخؤةههة الػضيفههة مههغ مشطههػر كمههي ، أي مههغ خههلبل نطههخة شههاممة لمعسههل كمههه ،ولكههي تتجشههب السشطسههة احتسههال 

هحا الأسمػبيدهههتخجم أساسههها فهههي تمهههظ السػاقهههف أو وقهههػع السهههجيخ تحهههت التسهههخةغ فهههي أخصهههاء جدهههيسة ، فهههإن هههه

الحالات التي يسكغ فضها تأجضل البت في السػاضيع الهامهة أوالقخارات الحخجة لحضغ عػدة السدؤول الأصمي 

 .إلى عسمه ، أو عغ شخةق التذاور مع نائب السجيخ،قبل قيام السجيخ الستسخن باتخاذ إي إجخاء هام

ومغ أسالضب التشسية الإدارةة السذابهة ، إسشاد مهام أو أرباء خاصة لمسجيخ الستسهخن مهع تخكالحخةهة لهه فهي 

معالجتها ، ومغ خلبل ذلظ يسكهغ الحكهع عمهى مهجى كفهاءة السهجيخ عمهى ضهػء إنجهاز  لههحهالسهام ونهػضهه 

ام بػضهعخصة كاممهة لمتهجرةب ، بهح  الأرباء بكفاءة وفعالية. فسثلب قج يصمب مغ مداعج مجيخ التجرةب الايه

أو مداعج مجيخ السبيعات بترسيع حسمة إعلبنية ججيهجة ، أو مدهاعج مهجيخ إدارةالأفهخاد بتسثضهل السشطسهة فهي 

                                                           
1

توى المتوسط، المكتب الإللٌمً لشرق البحر روزماري ماكماهون و اخرون ، لو كنت المسؤول ، دلٌل الرعاٌة الصحٌة الأولٌة فً المس

 601، ص 6898المتوسط، الإسكندرٌة ، مصر، 
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مفػضههاتها مههع العسههال، وغضههخ ذلههظ مههغ السهههام . ومههغ ثسههة فإنههه فهههي ههههحهالسدائل يههتع ربههط بخنههامج التشسيههة 

هع ، وعادة فهإن السهههامالخاصة التي يكمف بها الذخز تكػن فهي الإدارةة باحتياجات السجيخةغ السخاد تشسضت

 .مجالات يفتقخ إلى خبخات ومعمػمات كافية عشها

 :انزُمم ثٍٍ انٕظبئف ) دٔرٌخ انؼًم (
إن التشقل بضغ الػضائف أو التشقل الجوري مغ وضيفة إلى أخخى يسكغ أن يكهػن رأسهيا أوأفايا، والشقل الخاسي 

تخقية الذخز مغ مشرب إلى مشرب أعمهى فهي الهدمسالإداري، وسضتع التخكضد هشا عمى لا يعشي أكثخ مغ 

البعههج الأفقهههي لمتشقهههل بههضغ الػضهههائف ، أو مههها نصمهههق عمضهههه الشقههههلبلأفقي أو الشقهههل مهههغ وضيفههة إلهههى أخهههخى فهههي 

 .السدتػى التشطيسي نفده

إلهى مػقهع آخهخ ، يعتبهخمغ الػسهائل إن التشقل السخصط بضغ الأعسال السختمفهة لمسشطسهة أو مهغ مػقهع إداري 

الفعالههة فهههي تػسهههيع أفهههق وخمنيهههة السهههجيخ واكدههابه خبهههخات ومههههارات إدارةهههة ججيهههجة نتيجههههةمػاجهته لسذهههكلبت 

متغضخة تكدبه خمنية عخةزة ، ولكي تكػن التشسية بهح  الػسضمة فعالة يجههب أنتكهػن مهجة بقهاء الستهجرب فهي 

 .ججيجة وهي عادة تتخاوح بضشدتة أشهخ وسشتضغالػضيفة كافية لإكدابه خبخات و مهارات 

 : ولهحا الأسمػب مغ التشسية الإدارةة عجد مغ السدايا أهسها

 .زةادة خبخة السجيخ وتػسيع خمفضته في العسل -

الحج مغ الختابة و السمل الحي يرضب الفخد بعج امتلبكه لمسهارات اللبزمة لانجهازهعسل ما وتسكشهه مهغ  -

 .نقمه إلى عسل ججيهج يحتهاج لسههاراتػقجرات ججيجة ومختمفةهحا العسل عغ شخةق 

 .زةادة قجرة الفخد عمى استخجام السبادئ الإدارةة في أكبخ عجد مغ الأعسال -
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زةههادة معخفههة السههجيخ بههالخوابط والعلبقههات الستجاخمههة بههضغ الأنذههصة السختمفههة ، وتكتدههبهح  القههجرة بصخةقههة  -

تشسيههههة السهههجيخ فهههي أمهههاكغ العسههههل .السختمفهههة داخهههل السشطسهههةأسهههخع عهههغ شخةهههق التشقهههل بههههضغ الػضهههائف 

 .الحاياية

 .زةادة السشافدة بضغ السجيخةغ الحيغ يتع نقمهع لاكتداب أكبخ عجد مسكغ مغ السعمػمات -

 .الػضائف الأخخى السداعجة في خمق روح مغ التعاون حضث يتعخف كل مجيخ عمى مذاكل ومهرارب -

 : ب لهحا الأسمػب ، وةسكغ أن نحكخ ما يميووجػد هح  السدايا لا يشفي ضهػر عضػ 

 .زةادة تكاليف إعجاد السجيخةغ -

 .تفكظ العسل الإنتاجي بدبب التغضخات الستكخرة لمايادات الإدارةة -

انخفههاض إنتاجيههة الفههخد الشههاتج عههغ نقمههه إلههى وضيفههة ججيههجة بضشسهها تكههػن كفاءتههه فههي الػضيفةالدههابقة قههج  -

 .ارتفعت

الػضائف إلى تخنيس دافعية السجيخةغ الحيغ يتصمعػن إلصتحسل مدهؤوليات يسكغ أن يؤدي التشقل بضغ  -

 .محجدة في مجال تخررهع

وبهالخغع مههغ هههح  العضههػب يذههيع اسههتخجام أسههمػب الشقههل الأفقههي بههضغ الػضهههائف فهههي مشطسهههاتالأعسال، وبرههفة 

 .خاصة لتأهضل أعزاء الإدارة الػسصى لتذغل السخاكد الإدارةة العميا

 : أػًبل انهدبٌالاشززان فً 
يعتبههخ الاشههتخاك فههي أعسههال المجههان مههغ أسههالضب التشسيههة التههي تسكههغ السههجيخةغ السذههاركة فههي اتخههاذالقخارات 

الإدارةهة ، ومههغ الهتعمع عههغ شخةهق ملبحطههة ا خهخةغ ، ومههغ التعهخف عمههى مذهاكل محهههجدةعمى السشطسههة أن 

هجد ، فإنهههههههاتزع مهههههجيخةغ مهههههغ تػاجههههههها ، وعشهههههجما تكهههههػن المجشهههههة مهههههغ الشهههههػع السؤقهههههت أو ذات غهههههخض محههههه

تخررات وادارات مختمفة لجراسة مذكمة محجدة وتقهجيع حمهػل بجيمهة لسعالجتههها ،والتػصهية بهاقتخاح لحمهها، 
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وةعتبخ الاشتخاك السؤقت لمسجيخ الستسخن في مثل هح  المجان تجخبة مفضجةله عغ شخةق حزػر  اجتساعهات 

رةخ ، الأمهههخ الهههحييذحح تفكضههخ  وةػسههع مههغ دائههخة معمػماتههه ، هههح  المجشههة ومذههاركته السشاقذههات وكتابههة التقهها

وةعتبههخ تعضههضغ الفههخد الستسههخن فههي عهههزػةة لجهههان دائسهههةفخصة أيزهها لدةههادة احتكاكههه بأعزههاء آخههخةغ فههي 

السشطسة وتػسيع معخفتهه بهأنهذصتها وأعسالههاوتشسية قجراته في اتخاذ قهخارات أو تقهجيع اقتخاحهات تحهت إشهخافه 

 .أعزاء المجشة ا خخةغوملبحطة 

 : أصبنٍت انزًٍُخ خبرج يكبٌ انؼًم
يػجههج العجيههج مههغ الأسههالضب التههي يسكههغ اسههتخجامها فههي تشسيههة السههجيخةغ خههارج مكههان عسمهههع عهههشصخةق قيههام 

السشطسة السعشية ببخامج تشسيهة إدارةهة فهي مخاكهد لمتشسيهة تابعهة لهها أو مههغ خههلبل بعههزالأجهدة الستخررهة 

 .أو مخاكد التشسية الخارجيةمثل الجامعات 

وتتسضد بخامج التشسية التي تقهػم بهها السخاكهد الستخررهة بأنهها تهػفخ خبهخة وكفهاءة فهي ترهسيسالبخامج قهج لا 

تتههػفخ لمسشطسهههات ، وتهههػفخ السهههجربضغ الأكفهههاء الستخررهههضغ ، وتجسهههع خبهههخات أفهههخاد مههههشذخكات مختمفهههة فهههي 

التعهخف عمهى مذهاكل وخبخاتالسشطسهات الأخهخى ، وتتسضهد  البخامج نفدها الأمخ الحي يتيح لكل دارس فخصهة

أخضخا بهأن عسميهات التشسيهة التهي تشتجهها تبعهج عهغ جهػ ومشهاخ العسهل مسههايتيح لمجارسهضغ الفخصهة للبسهتيعاب 

 .والتعسق

 .وسشحاول بذكل مخترخ التصخق إلى الأسالضب الأكثخ شضػعا واستخجاما في تشسية السجيخةغ

 أصهٕة انحضبصٍخ
عههة مههغ مجسػ  ػب تههجرةب الحداسههية لأول مههخة فههي الػلايههات الستحههجة الأمخةكيههة ، وةههتع فضهههه جسهههعشبههق أسههم

الستههجربضغ وتعصههى لهههع الحخةههة فههي مشاقذههة مهها يههخوق لهههع مههغ مػاضههيع ، أي أنههه لا يػجهههجججول أعسههال يههتع 

كأنهه يعهخض الالتدام به بهل تكهػن الاترهالات مفتػحهة بهضغ الأشهخاف أي فهي كهل الاتجاههات ، فكمفهخد يهأت 
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مػضػعا لمسشاقذة كسا يسكشه أن يػجه حجيثه وةمقهي بػجههات نطهخ  لأي عزهػآخخ . وعهادة مها يهتع اختيهار 

السذههتخكضغ فههي البخنههامج مههغ مشطسههات متعههجدة ، بحضههث يكههػن الجسضهههعغخباء عههغ بعزهههع ، وةههتع فههي بجايههة 

لهههع مههجة التعههاير مههع بعزهههع البخنههامج تقههجيسهع لبعزهههع الههبعس بػاسهههصة السذههخف عمهههصالبخنامج ، وةحههجد 

بعضجا عغ أهمهع وأصجقائهع ومعارفهع ومشطسهاتهع ،ومغ خلبل هحا التفاعل الهحي يهتع بضهشهع يتزهح لكهل فهخد 

عضػبه ومجالات الشقز خاصة إذا هػجع أوتع عدلهه عهغ السجسػعهة، وبهحلظ ترهبح الفخصهة أمامهه لمتغضضهخ 

 1: " ػائج تجرةب الحداسية فيسا يميف " ARGYRIS واضحة إذا أراد ذلهظ . وةحهجدأرجضخةذ

  يسكغ السذخف مغ الاشلبع عمى السذاكل الحاياية لمسشطسهة وذلهظ مههغ خههلبل السشاقذهةالسفتػحة وغضهخ

 .السقضجة بضغ الستجربضغ

  يسكغ الفخد مغ فهع نفده أكثخ : أي يسكشه مهغ اكتذاف الدمػكيات السقبػلهة وتمهكالسخفػضة مهغ شهخف

وذلههظ مههغ خههلبل الانتقههادات التههي تػجههه لهههه أثشهههاءالسشاقذات وبالتههالي يسكشههه أن يتخمههى الأفههخاد ا خههخةغ 

 .عسا هػ غضهخ مقبهػل ، وةخكهد عمهى الاحتفهاضبالدمػكيات التي تمقى القبػل مغ شخف ا خخةغ

 وعمهى الهخغع مهغ .يسكغ الفخد مغ اكتذاف وفههع الأفهخاد ا خهخةغ مهغ خهلبل مها يقجمػنهه مهغ آراء وأفكهار

  الفػائهج إلا أن ههحا الأسهمػب لا يصبهق إلا فهي عهجد قمضهل مهغ السشطسههات ،فأسهمػب الحداسهية يهؤدي هح

فعههلب إلهههى تغضضههخ الدهههمػك ، ولكههغ هشهههاك شههظ كبضهههخ فههي إمكانيهههة نقههل ههههحا الأسمػبالسكتدههب مهههغ خهههلبل 

لهى نذهػء الجساعة السذتخكة في البخنامج إلى مكان العسل ، إضافة إلى ذلههظ فههإن هههحاالأسمػب يهؤدي إ

 2.الرخاع والعجاء بضغ الستجربضغ 

                                                           
1

 662عبد الفتاح بوخمخم ، إدارة الموارد البشرٌة ، مرجع سابك، ص 
2

 662المرجع نفسه ، ص 
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 : دراصخ انحبلاد
بهههجأ اسهههتخجام ههههح  الصخةقهههة فهههي تشسيهههة السهههجيخةغ فهههي جامعهههة هارفهههارد الأمخةكضههههة ، وتقههههػم هههههحهالصخةقة عمهههى 

عهههخض مػاقهههف ومذهههكلبت إدارةهههة معضشهههة واجههههها مههههجيخون بالسشطسههههة أو مههههغ خههههارجالسشطسة فهههي مدهههتػةات 

 .مجالات متعجدة ، مثل الإنتاج أو التسػةهل أو الهذخاء أوالأفخاد أو غضخهاإدارةة مختمفة وفي 

وتػفخ دراسة الحالات مادة دسسة لتشسية السجيخةغ ، فالفخصة متاحة لكل مهجيخ لأن يعههخضأفكار  وأرائهه إزاء 

نفدهه ، كسها أن السذكمة السصخوحة وأن يشتقج أراء زملبئه في الجراسة وةشاقذهع فضهها وةدتفضجمشها في الػقت 

دراسههة الحالههة وسههضمة فعالههة فههي سههج الثغهههخة بههضغ الجراسههة الشطخةهههةوالتصبضق العسمههي، وةفضههج هههحا الأسههمػب فههي 

تحدههضغ القههجرة عمههى اتخههاذ القههخارات فههي ضههل وجههػد معمػماتقمضمههة أو محههجودة ، وةعتسههج نجههاح هههحا الأسههمػب 

ة وفعالضتهها ، غضهخ أن مهغ عضهػب ههحا الأسهمػب عمى مقجرة وكفاءة السذهخف عمهى البخنهامج فههي إدارةالسشاقذه

 .هػ إحداس السذتخكضغ بالاستياء نتيجهةعجم التػصل إلى حمػل محجدة لمسذكمة السصخوحة

 : رًثٍم الأدٔار
تهجف هح  الصخةقة في التشسية إلى زةادة مهارة السجيخ في التعامل مع أفخاد آخخةغ باعتبهارأن جػهخ العسمية 

حقضهق أههجاف معضشهة عههغ شخةهق مجسػعهة مهغ الأفهخاد يهتع قيهادتهسػتػجضههع ، وتدههتخجم الإدارةهة يتسثهل فهي ت

 1.' هح  الصخةقة غالبا في مجال تشسية العلبقات الإندانية الدميسة في الإدارة

وفي هحا الأسهمػب يهتع عهادة بشهاء مػقهف مرهصشع أو صهػري يسثهل نػعها مهغ الرهخاع وةسشحالسذهتخكضغ فهي 

فهههي ههههحا السػقهههف ، مثهههال ذلهههظ يعصهههي السذهههخف عمهههى البخنامجممسهههجيخ الستسهههخن دور  البخنهههامج أدوارا رئيدهههية

رئيذ العسل في مػقف معضغ وةتع إمجاد  بسعمػمات معضشة عهغ دور  وعهشالسشطسة وعغ قدع الإدارة . وةقػم 

خنضغ هههحا الههخئيذ ) الستسههخن ( بسشاقذههة العامههل غضههخ السحههافر عمههى العسمسههثلب ، وةذههارك بههاقي الأفههخاد الستسهه

 .السشاقذة
                                                           

1
 666المرجع نفسه ، ص
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 1خ:ومغ مقػمات هحا الأسمػب نحك

 إيجاد مػاقف إدارةة وهسية يمعب فضها الستجرب الجور السصمػب. 

 ) تحجيج تفاصضل الجور ونقاط الحػار السخغػب به ) وةفزل أن تبمغ إلى الستجرب مكتػبة. 

 تحزضخ مدتمدمات التسثضل و الأماكغ. 

  مجرب خبضخيجخي التجرةب عمى أداء الأدوار بسعخفة. 

 2:" وتسثضل الجور له عجة مدايا

  أنههه بسثابههة بحههث اختبههاري لسػقههف معههضغ يسكههغ أن يرههادفه مههجيخ إدارة السههػارد البذههخةة و بههحلكتتاح لههه

الفخصة لمتسخن أن يقف عمى أوجه قػته أو ضعفه ، كسا يتع تعميع الهذخز عمهصالتكيف و السػاقف مع 

 .الطخوف غضخ الستصػرة

  لباقي السذتخكضغ في البخنامج لأن يشاقذػا ترخفات بعزهع البعس والػقػفتتاح الفخصة 

  عمى الترخف الدميع الػاجب اتخاذ. 

 يتيح تسثضل الجور الفخصة لتػضيح مبادئ إدارةة معضشة. 

   تسثضل الجور نفده عمى أكثخ مغ مجسػعة مغ السذتخكضغ في البخنامج ونتائج هحا إعادة  يسكغ 

   دتخمز مشها مجاخل معضشة قابمة لمسشاقذةيسكغ أن ي التسثضل. 

 سهميع بضهشهع  كسا يسكغ أن يشسي هحا الأسمػب روح التعاون بضغ أعزاء التشطيع وايجهاد خصههػط اتهرههال

والػاجهههب أن يكهههػن الهههجور مرهههسسا .وتحدهههضغ العلبقهههات الإندهههانية وتشسيهههة العسهههل الجسهههاعي فهههي التشطهههيع

 .لستسخنضغ مخبػشا بالػاقع الحايقي لمعسل هػن اسهتشباشابعشاية ) كسا سبق الحكخ ( وههحا حهتهى يهك

                                                           
1

 679محمود على جعلون ، المرجع سابك، ص 
2

 220محمد سعٌد سلطان ، مرجع سابك، ص 
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 : أصهٕة انًجبرٌبد الإدارٌخ
البيانهات الزهخورةة  في أسمػب السبارةات الإدارةة يتع تقديع الستجربضغ إلى مجسػعتضغ وتقهجم لكههل مجسػعههة

بضغ أعزائها ، وبشاءا الأدوار  عغ ضخوف الذخكة أو السؤسدة التي يسثمػنها ، وتتػلى كل مجسػعهة تقهديع

مشاسهبة ، وقههج تقهجم السجسػعهة بيانههات  عمهى السعمػمهات السقجمهة تتخههح كهل السجسػعهات القهخارات التههي تخاههها

مفاجئة والتي يتع عمى إثخها ضخورة تعجيل بعس القخارات ،وةتع تقضهيع القهخارات التهي يهتع اتخاذهها باسهتخجام 

الستسهخنضغ ، وعمهى ضهػء ههح  الشتهائج السحرهل عمضههها  ج عمههىأسهمػب تقضهيع محهجد مدهبقا ، ثهع تعمههغ الشتههائ

تتػلى السجسػعة الايام بجراسة ججيجة ) بسعشهصتبشى قخارات كهل دورة عمهى أسهاس نتهائج الهجورة التهي تدهبقها ( 

 1.يتع إعلبن السجسػعة الفائدة وبحلظ تحجد مخاكد كل مجسػعة وتدتسخ السباراة لسجة شػةمة ، وبعجها

الكسبضههػتخ  ت الحجيثههة لأسههمػب السبههاراة اسههتخجام الحػاسههضب الإلكتخونيههة ، حضههث يههتع بخمجهههةومههغ التصبيقهها

لمههجول برههػرة  بسبههاراة معضشههة يههخاد الايههام ، وتجههجر الإشههارة أن هههحا الأسههمػب يدههتخجم فههي القههػات السدههمحة

 .كبضخة

 2: " ومغ مدايا هحا الأسمػب

 تزفي جػا مغ الػاقعية والججية عمى التجرةب 

  تجرةب السجيخةغ عمى مدائل هامة كالتخصيط واتخاذ القخاراتتػفخ. 

 تػفخ مدايا مسارسة العسل الجساعي واضفاء روح الفخةق في العسل الجساعي. 

 مسارسة اتخاذ القخارات الفخدية في السػاقف الصارئة. 

 إبخاز أثخ التسازج والتفاعل بضغ الاختراصات في التشطيع. 

 ررية الستشػعة مغ خلبل السشاقذاتاكتداب الخبخات الفشية و التخ. 

 : ومغ العضػب ما يمي
                                                           

1
 662عبد الفتاح بوخمخم، إدارة الموارد البشرٌة ، مرجع سابك، ص

2
 696محمد على جعلون، مرجع سابك، ص 
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 تحتاج إلى كفاءات تجرةبية عالية لشجاحها. 

 تحتاج إلى إمكانيات مادية وفشية كبضخة ومكمفة. 

 حاجتها إلى وقت شػةل ندبيا. 

 : انًؤرًزاد ٔحهمبد انجحث ) حهمبد انُمبط ، انُذٔاد (
الذهائعة فهي التشسيهة الإدارةهة ) تشسضههة السههجيخون (حضهث تههجف إلهى تعتبخ السؤتسخات مغ الػسائل والأسهالضب 

قبهػل السذهتخكضغ لسها يهتع  تبادل ا راء وتذجيع السذاركة مغ خلبل الاجتساعات حتى يسكغ الحرػل عمههى

 20أو  15ولا يدةههج عههغ  تعمسههه ، وتقههػم السههؤتسخات وحمقههات البحههث ) والتههي يكههػن عههجد أفخادههها محههجودا

 الأعزههاء الههحيغ يذههاركػن فههي دراسههة مػضههػعات معضشههة لههها أهسضهههة مهههغ جهانهههب كهافهههةمذههاركا ( عمههى 

الاجتسههاع بهههجف الػصههػل إلههى تػصههيات بذههأن السدههائل السصخوحهههة ،وةههجلي كههل عزههػ بخأيههه فههي السذههكمة 

حضث يدهتفضج كهل عزهػ مهغ آراء ومعمػمهات  تاالسعخوضة ، وبحلظ تتاح الفخصة لتبادل الخبخات والسعمػمه

أن يكههػن لههجى السجتسعههضغ خبههخات وتجههارب كبضههخة ، ب ت غضههخ  مههغ الأعزههاء السذههاركضغ ، ولههحلظ وجههوخبههخا

لتههجرةب رجههال الإدارة العميهها برههفة خاصههة . كسهها تهههجف  وهههحا هههػ الدههبب فههي أن وسههضمة السههؤتسخات شههائعة

 .محجدة السؤتسخات إلى تكػةغ أخرائضضغ في مجالات

يجخل دور رئهيذ  مغ جسيع جػانبه لسذاركة أكثخ مغ فهخد ) وهشها وتستاز هح  الصخةقة بأنها تغصي التجرةب

عمهى مػضهػع السشاقذهة (،  السؤتسخ بأن لا يتخك الفخصة لفخد أو مجسػعة محهجودة مهغ الأفهخاد أن يدهيصخوا

وعههجم الدههساح بشقههاش مػضههػعات  ولكههغ نجههاح هههح  الصخةقههة يتػقههف عمههى مهههارة الههخئيذ فهههي إدارة الجمهههدة

السشاقذهات ، وةعهاب عمضهها أنهها تدهتغخق وقتهها  الذهعػر بالسمههل أثشههاء ػم ههح  الصخةقهة بههزحجانبيهة ، كسها تقه

 .شػةلب واحتسال دخػل مػضػعات جانبية في الشقاش
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 : انجزايح انذراصٍخ
تهػفخ لمسهجيخ  يعتبخ الالتحاق بسقخرات أو بخامج دراسهية وتعميسيهة معضشهة إحهجى وسهائل التشسيهة الإدارةهة التهي

التحمضمية، وعادة ما تقػم  و لذغل مشرب إداري الفخصة لدةادة معارفه وتشسية قجراتهه السفاهيسضهةأو لمسخشح 

الهجاخمي، مهع تهجريسها بسقهخرات دراسهية  السشطسات الكبضخة بتػفضخ هح  البخامج الجراسية بشفدهها وفههي إشهارههها

الإمكانيات فإنها تمجأ إلهى إرسهال الرغضخة محجودة  في الجامعات أو السعاهج الستخررة ، أمها السشطسهات

ومقهههخرات دراسهههية تػفخهههها الجامعهههات والسعاههههج ومخاكهههد التشسيهههة  الإدارةهههضغ السههههخاد تشسضههههتهع لحهزههههػر بههههخامج

كثضههخ مههغ الأحيههان تقههػم الجامعههات ومخاكههد التشسيههة بترههسيع بههخامج  الإدارةههة الستخررههة ، ونجههج أنههه فهههي

 .شطساتلمس دراسية تتشاسب مع الحاجات السحجدة

 05أو  04وتقههػم عههجد مههغ السشطسههات بإرسههال عههجد مههغ مههجيخةها إلههى الجامعههات والسعاهههج كههل فتههخة دورةهههة)

السعمػمهات والفشهػن الحجيثهة  سشػات ( لخبصهع دائسا بالتغضخات الدخةعة في مجهال تخررهع ولإمجادهع بكهل

دهتغخق فتهخة قرهضخة مها بهضغ شههخ وت الستصػرة مغ خلبل بخامج خاصة تصمب السشطسة مغ الجامعهة إعههجادها

 .وثلبثة شهػر ، وعادة تذتخك السشطسة في وضع هح  البخامج

بالسعاههج سهػاء فهي  وهشاك مشطسات تعصي لبعس السجيخةغ إجازات دراسية أو مشح دراسية ، وذلهظ لمجراسههة

 .الجاخل أو الخارج والحرػل عمى شهادات في مػضػعات معضشة لازمة لمسشطسة

مهدةج مهغ  السشطسات عادة إلهى اسهتخجام أكثهخ مهغ أسهمػب فهي تشسيهة مهجيخها ، بسعشهى أنهها تدهتخجموتمجأ  "

عمهى تشطهيع بهخامج  . غضخ أن الخغبة مغ ذات السهجيخ ، وقيامههه الصخق والأسالضب السختمفة لمتشسية الإدارةة 

م،وةصمق عمهى ههحا الأسهمػب لمقخاءة والجراسة والاشلبع ، يكفل له التدود بسعارف وخبخات ججيهجة عمهى الهجوا

نفدههه بشفدههه دون أي غصههاء أو  بالتشسيههة الحاتيههة ، وهههي شخةقههة غضههخ رسههسية وغضههخ مقششههة فههالفخد يقههػم بتشسيههة

 1." تشطيع مغ قبل الإدارة

                                                           
1

 225-622محمد سعٌد سلطان، إدارة لموارد البشرٌة ، مرجع سابك،  ص 
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  : رمٍٍى ػًهٍخ رًٍُخ انًذٌزٌٍ

العهاممضغ ، ذلهظ إلهى أن ان تقديع بخامج تشسية السجيخةغ يعتبخ أكثخ صعػبة وتعقضجا مغ تقضيع بهخامج تهجرةب 

الػضائف الإدارةة هي وضائف غضخ ممسػسة إلى حج كبضخ ولا يسكغ وزنهها أو قياسها بسػضػرية أو بصخةقة 

 .مباشخة إذ تعتسج كثضخا عمى السهارات الذخرية والقجرات الإدارةهة الخاصة بالسجيخ

أخههح آراء السذههتخكضغ فههي بههخامج  وةػجههج العجيههج مههغ شههخق تقضههيع بههخامج تشسيههة السههجيخةغ يعتسههج بعزههها عمههى

التشسيهههة ، وةقهههػم الهههبعس ا خهههخ مهههغ شهههخق التقضهههيع عمهههى الحرهههػل عمهههى بيانهههات عهههغ التغضههههخات فهههي سهههمػك 

مقارنهههة سهههمػك السهههجيخ قبهههل وبعهههج العسميهههة أو مقارنهههة السهههجيخ الستسهههخن مهههع آخهههخ يهههجخل العسميهههة ) السهههجيخةغ

 .(التشسػةة

ةغ لمػقهػف عمهى أههع السههارات التهي يجهب أن يتههرف بهها السهجيخ وتقػدنا عسمية تقضهيع عسميهة تشسيهة السهجيخ  

 .أثشاء قيامه بالإشخاف عمى مخؤوسيه في السشطسة

 :وةسكغ التسضضد بضغ ثلبث مهارات أساسية ومصمػبة لكل مجيخ وهي  

 : السهارات الفشية  .01

فسههجيخ الإنتههاج يدهتخجم معهارف وهي السهارات التي تههتع بتصبضهق السعخفهة الفشيهة الستخررهة فهي العسههل ، 

هشجسية في عسمه ، ومجيخ الحدهابات يدهتخجم معهارف محاسهبية ، وهههي مهعههارف متهػافخة فهي كتهب ومشهاهج 

تعميسية ، وةدتخجم السهشجس والسحاسب وغضخهع مهارات فشيهة بغهدارة فهي بجايهة حيهاتهع العسميهة، وبرهعػدهع 

 .وذلهظ لاهتسهامهع بالجػانب الإدارةة والإشخافية لمعسلإلى أعمى الدمع الإداري يقل استخجامهع لهها 

  : السهارات الدلهكية .02

وهههي مهههارات خاصههة بالتعامههل مههع الشههاس ، وفهههع سههمػكهع وتػجضهههه ، وةحتههاج إلهههى مههههارات شخرههية فههي 

التعامل مع دوافع ا خخةغ وشخرياتهع والاترال بهع وفهع العلبقات التهي تهخبصهع ، وكيهف يسكهغ التهأثضخ 
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، فهػ يحتاج إلهى ههح   فضهع ، وحضث أن أي مجيخ لا يسكغ أن يشفح خصصهه وأعسالهه إلا مهغ خهلبل ا خخةغ

 .السهارات الدمػكية مهسا اختمف السدتػى الإداري لهحا السجيخ

 

 

 :السهارات العقلية  .03

وهي مهارات خاصة بالقجرة عمهى تحمضهل السػاقهف الرهعبة ، والتعامهل مهع معمػمهات متذهابكة واسهتخلبص  

الشتههائج ، واحتههػاء السػاقههف والبرههضخة والشفههاذ فههي عسههق السدههتقبل ، والتهههرػر الههجقضق للؤشههياء والشطههخ بذههكل 

ت برػرة سهميسة ، واكتذهاف ثاقب لمسذكلبت ، وهح  السهارات لها علبقة كبضخة بالقجرة عمى تحجيهج السذكلب

بجائل عجيجة ، وتحمضل وتقضيع هح  البجائل لتحجيههج أنههدبها ، وةحتهاج السهجيخ إلهى ههح  السههارات برهػرة أكثهخ 

 .كمسا صعج إلى أعمى الدمع الإداري 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 السبحث الأول : تعخيف و نذأة شخكة سهناطخاك

 حليل وتفديخ البيانات و الشتائجالسبحث الثاني : ت
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 طزان شزكخ صَٕبٔ َشأح رؼزٌف :  انًجحث الأٔل

ت السؤسدهة الػششيهة لمبحهث و التشقضهب و الإنتهاج و الشقهل و التحػةهل و التدهػةق لمسحخوقهات السعخوفهة أنذ

 SONATRACH: Société National De Transport De Commercialisationفي سػناشخات 

Des Hydrocarbures   اتدع نذهاشها و  1963-12-31السؤرخ في  791-63بسػجب السخسػم رقع

ههي مؤسدهة عسػميهة اقترهادية ذات شهابع صهشاعي  . أصبح يذسل كل ما يتعمق بالشفط و الغاز الصبيعهي

رة الصاقههة و السشههاجع و تشذههط كههحلظ فههي نذههاشات أخههخى مثههل : تػلضههج و تجههاري مػضههػعة تحههت وصههاية وزا

شخاك مخاحهل حاسهسة سهػناالصاقة الصاقات الججيهجة و الستجهجدة و ترهنية ميها  البحهخ حضهث تجهاوزت شهخكة 

تحػلت مغ خلبلها مغ شخكة فشية إلى السجسػعهة السعخوفهة حاليها و أصهبحت إحهجى أههع الذهخكات الػششيهة 

 . الغازةة

شخاك السػرد الأساسي لإنعاش الاقتراد الػششي و جمب العسمة الرهعبة حضهث تدهاهع مؤسدة سػناتعتبخ  

% مهغ السضدانيهة الػششيهة ، تحتهل السختبهة 50% مغ الإنتاج الػششي الخام كسا تسثهل 23السحخوقات بشدبة 

خوقهات الدهائمة و شاقاتهها لإنتهاج السح . % مغ الغاز الصبيعي70عالسيا ، أهسية احتياشاتها الصاقػةة  10

شهخكة بتخوليهة عالسيهة كبهخى و سهػنا  12الغازةة شاقاتها التكشػلػجيا و التدضضخةة السرشفة باستسخار ضهسغ 

شخاك تػجه نذاشاها الإستخاتجية مثل : البحث و التشقضب عغ ا بار البتخولية و نقل السحخوقهات اسهتغلبل 

  . سحخوقات السبادلات التجارةة لمسشتجات البتخوليةالسػارد البتخولية تسضيع الغاز الصبيعي و تحػةل ال

% مغ 40إشار سامي الحيغ يسثمػن  13280عامل مغ بضشهع  45000سػنا شخاك شخكة ضخسة تػضف 

 .السجسػع العام
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 َشبطبد ٔ أْذاف انًؤصضخ . 02

 : َشبطبد صَٕبطزانأ. 

  : ييم نذاشات الذخكة كسا يسكغ أن نحرخ 1988/02/11السؤرخ في  48/98مغ القانػن  07السادة 

 البحث الاكتذاف و الاستغلبل.  

 شخق الشقل التخدةغ الذحغ التكخةخ و التسضيع. 

 التدػةق الخارجي عغ شخةق عسمية الترجيخ.  

 التدػةق في الدػق الػششي. 

 تفخقة غاز البتخول. 

بتػزةهع و تدهػةق السشتهػج شخاك مغ حضث ساعة التكخةخةة تقػم بها نفصال التهي تقهػم بالشدبة لشذاشات سػنا

 .البتخولي في الدػق الػششي

 : أْذاف يؤصضخ صَٕبطزانة. 

أي البحهههث عهههغ محهههارن البتهههخول باسهههتعسال وسهههائل و خهههخائط فضدةائيهههة و  التشقيوووب عووون السحخوقوووات : -

تقػم السرمحة باستخخاج البتخول حضهث تبهجأ بهالحفخ حتهى تحرهل عمهى السحخوقهات ثهع ،  الإنتاججضػلػجية 

 .العسمية إلى مرمحة الشقلتدمع 

و يتع عبخ قشػات مغ ا بار إلى السرانع و أكبخ مرشع "السخكب الػششي لتػزةع السحخوقات" و  الشقل: -

  .يقػم بتجسيع كل السشتجات ثع يقػم بتحػةمها عمى مختمف محصات التكخةخ

وةقههػم ، التدههػةق وةقههػم هشهها بتحػةههل السحخوقههات إلههى مشتجههات تدههمع إلههى مرههمحة التدههػةق  التحهيوول : -

بتدػةق السشتجات عبخ أسػاق محمية و أخخى خارجية البخةة و البحخةة بالسدافات القرهضخة و الستػسهصة و 

 . بعضجة السجى
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الاسههتفادة مههغ ع و فرههل الغههاز هههػ يهههههام الأساسههية لشذههاط تسضسال :تقووجيم نذوواي تسييووع و فروول ال ووا   -

لتشفضههح خصههة التشسيههة فههي قصههاعي  ، البتههخول السسيههع ع الغههاز الصبيعههي و تفخقههة غههاز يههسضلتالػحههجات القائسههة 

 .(الشفط و الغاز و رصج إدارة محافر الذخكات التابعة و الدمضمة و السػكمة القابزة )التكخةخ و الكيسياء

 : انزؼزف ػهى يكبٌ انززثص. 03

في نذاط مرب الإدارة الكبخى بػهخان و تابعة للئدارة العامة لمجدائخ  : فزع يصت ْٔزاٌ.  01

العاصسة ، و هي ام السخكبات السػجػدة بسشصقة أرزةػ و مجيشة سكيكجة بالخغع مغ أن كل مخكب لجيه 

  . جسال الجيغ إدارة مرغخة به . و هح  الإدارة مقدسة إلى مقخةغ ، السقخ الأول و هػ مػجػد بسبشى حي

بحهي جسهال الهجيغ  2008/04/16دشغ وزةخ الصاقهة و السشهاجع شهكضب خمضهل نهايهة صهبيحة يهػم الأربعهاء 

" الههحي جههاء لضػاكههب الشجاحههات السرههبشخاك سههػنا" شخاكالسقههخ الججيههج لذههخكة سههػنا شههخق مجيشههة وهههخان

سيسه ، مكتهب دراسهات وششهي : الستتالية التي هح  الذخكة البتخولية العسلبقة ،و قج أشهخف عمهى إنجهاز تره

هػ مكتب الجراسات لػلاية باتشة ، أما الجدء الثاني فهػ مػجػد ببمجية عضغ البية دائخة بصضهػة و ذلهظ لزهضق 

مدههاحة السبشههى الججيههج فههي حههي جسههال الههجيغ إلا إنههها مؤسدههة واحههجة فيسهها بضشههها ، و هههي تحسههل فههي جػفههها 

  . مرالح الأعسال و مرالح الأشخاص

 اصفبد انخبرخٍخ نهًمز: انًٕ. 02

السبشى حجيث و ججيج ، صسست عمى شكل بخمضل ، في إشارة لبخمضل البتخول  انًٕاصفبد انخبرخٍخ :أ. 

 .، و هػ مغصى بالدجاج الرمب و العازل ، ذو لػن أزرق 

( مراعج ، تتخبع 04شابقا ترعج إلضها)  16تتكػن هح  التحفة السعسارةة مغ  : انًٕاصفبد انذاخهٍخة. 

( مكتب ، تشػفخ 250ألف متخ مخبع و يحتػي السقخ عمى)  25البشاية عمى مداحة إجسالية قجرها 

غالبضتها عمى فزاءات مفتػحة تؤمغ قجرا مغ الخاحة للؤعػان العاممضغ بها ، عمسا أن هحا العجد الهام مغ 
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( مػقع عسل ، كسا تذسل البشاية عمى قاعة السحاضخات تقع في الصابق الخابع و 630تب يػفخ )السكا

مقعج ، بالإضافة إلى قاعة مخفقة لها قاعات لعقج الاجتساعات في الصابقضغ الخابع و  188تتدع ل 

  . الخامذ و مصعع بالصابق الخامذ ، زةادة عمى السحلبت لحفر الأرشيف بالصابق الثاني

نذاط السرب مدؤول عغ تصػةخ وحجات تسضيع الغاز الصبيعي و عغ فرل غاز  : َشبط انًصت .03

  : البتخول السسيع لجى نذاط السرب لسؤسدة سػنا شخاك ما يمي

فههي سههكيكجة ، بصاقههة إنتاجيههة إجساليههة  01فههي أرزةههػ و  03أربههع مجسعههات مههغ الغههاز الصبيعههي السسيههع : 

 . ز الصبيعي / السسيع في الدشةمميار متخ مكعب مغ الغا 44قجرها 

 :  يحتػي الشذاط عمى الفخوع التالية : فزٔع َشبط انًصت. 04

شهغ  24شاقهة إجساليهة تقهجر ب GL1K/ GL3Z /GL2Z /GL1Z: مخكبوات لتسييوع ال وا  الطبيعويأ. 

تههل بههحلظ بالسئههة مههغ القههجرة العسميههة فههي مجههال تسضيههع الغههاز ، و تح 42فههي الدههشة ، و هههي تسمههظ فههي حههجود 

  . الغاز الصبيعي الدائل نتاجلإالسختبة الأولى عالسيا 

ممضهػن شهغ /  . 8.6بصاقة إجساليهة تقهجر ب  GP1Z/ GP2Z: مخكبين لفرل غا  البخوبان السسيعب. 

 . الدشة و هي بحلظ السختبة الثانية عالسيا

  :يُٓح انذراصخ . 05

اجتساريهة لههح  الجراسهة السضجانيهة مهشهج الجراسهة  العمعمغ بضغ الإجخاءات الأكثخ نجاعة و فائجة مغ الشاحية 

و تعهههج الجراسهههة الحاليهههة ، بهههالشطخ إلهههى محهههجداتها الشطخةههههة و السضجانضههههة مههههغ أنههههػات الجراسهههات الاجتساريهههة 

الػصنية ، لحلظ تتصمب مشا التجقضق في ضبط السشهج الحي يعج مهغ الإجهخاءات السشهجيهة السهسهة و شبيعهة 

ض عمضشهها تػثضههق صههمته مههع الأدوات الخاصههة بجسههع البيانههات مههغ مجتسههع البحههث ، و ذلههظ هههح  الأخضههخة تفههخ 

بهههجف تغصيههة الجػانههب الأساسههية لمطههاهخة التههي تذههكل مػضههػع الجراسههة فههي إشههار مههغ الػصههف الكيفههي و 

الايههاس الكسههي لأهههع العشاصههخ التههي تحتػةههها ، فههي ضههػء القخضهههيات التههي صههغشاها و نبعههت عههغ التدههاؤل 
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مغ خلبل ما تقهجم و بتصخقشها و  ganiz (الحي شخحشا  و حجدنا  مهغ قبهل ) أنطهخ الجانهب الشطخي الخئيدي 

تخكضدنا عمى التعسق في تحمضل مختمف مكػنات مذكمة البحث إلى جانب الكذف عغ بعس الذهخوط التهي 

ههح  الجراسهة  تترل ببشائها السعخفي و الػضيفي ، و جسيعها تهجل عمهى أن السهشهج الهحي يمضهق اسهتعساله فهي

ذات الصابع الػصفي هػ مشهج السدح الاجتساعي، و الحي بجور  يتػقهف فيهه العسهل عمهى جسهع البيانهات و 

الحقائق مغ مجتسهع البحهث بالقهجر الهحي نههرل مهغ خلبلهه إلهى وصهف و تػضهيح و قيهاس الستغضهخات التهي 

 .تتحكع في الطػاهخ القائسة

 : انًدبل انزيًُ نهذراصخ . 06

تخجههع  ، عمههى الباحههث تحجيههج مجههال الجراسههة الدمشهههي ، فالجراسهههة قهههج تعخضهههت لعهههجة انقصاعههاتمههغ الرههعب 

أساسهها إلههى تغضضههخ مضههجان الجراسههة ، و يخجههع إلههى وضههعية السؤسدههات السههخاد إجهههخاء الجراسههة السضجانيههة بههها ، 

ع مرهههب وههههخان غضهههخ انهههه يسكهههغ القهههػل أن الجراسهههة السضجانيهههة بالسؤسدهههة الػششيهههة لمبتهههخول لمسحخوقهههات فهههخ 

، و هههحا مههغ خههلبل الستابعههة السضجانيههة ، والتههي أعصههت 2022جػةميههة  14سههػناشخاك " قههج بههجأت فههي شهههخ "

امهت الجراسهة حهػالي شههخ صػرة مبجئية عغ سضخ العسل داخهل السؤسدهة ، و قهج بهجأت الجراسهة السضجانيهة ود

شههها مههههغ خلبلهههها التعهههاير مهههع ت ، وكانهههت الدةهههارات بسعهههجل أربهههع مهههخات خهههلبل الأسهههبػع ، حاولأو  13حتهههى 

أفخادها ملبحطة سمػكاتهع و شخق عسمهع ، و إجخاء السقابلبت مهع مبعس السدضخةغ و كجا العسال و زةارة 

 (الػرشات مع مجيخ السػارد البذخةة ، و التهي سهاعجتشا فه الاحتكاك أكثخ بالعسال ، هحا الأخضهخ )الاحتكهاك

 بعخضها. وهػ تصبضق الاستسارة التي قسشا ساعجنا في وضع المسدة الأخضخة لعسمشها
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 : الأدٔاد انًضزخذيخ فً خًغ انجٍبَبد. 07

 : الاصزًبرح  -

تعتبهههخ الاسهههتسارة أداة هامهههة فهههي جسهههع البيانهههات، وقهههج تزهههسغ البحهههث اسهههتخجام اسهههتسارتضغ وفقهههها لمفخضهههية  و

اسهتسارة خاصههة بالعسهال الفشضهضغ ، السػضػعة سابقا والتي تفخعت عشها فخضضتان أساسضتان ، فكانهت هشهاك 

والأخههخى خاصهههة بالسهههجيخةغ )مدههضخةغ(، وقهههج تزهههسشت كههل اسهههتسارة ثلبثههههة محهههاور محهههػر خهههاص بالبيانهههات 

 .الذخرية والسحػرةغ ا خخةغ ربارة عغ مؤشخات لكل فخضية

 :الاصزًبرح انخبصخ ثبنؼًبل  -

قههج قسشهها بتجخةههب هههح  الاسههتسارة خههلبل أخههخى شههبه مغمقههة، و  سههؤالا مشههها أسههئمة مغمقههة و 17وقههج تزههسشت 

زةارتشها لمسؤسدههة ونهتج عههغ ذلههظ تعهجيل بعههس الأسههئمة وزةهادة أخههخى والغهاء الههبعس مشههها ، ثههع حكسههت مههغ 

 أستاذ عمع الاجتساع أ.سػةح مهجي.شخف 

تزههسغ البيانههات الذخرههية كالدههغ، الجههشذ ، الحالههة الاجتساعضهههة و التعميسضهههة ، وشبيعههة  السحووهر الأول :

 .الػضيفة

دارت حههػل مهههارات العسههال والههحي احتههػى بههجور  عمهههى التصههػر الفشههي والتقشههي لمعامههل ومهها  السحووهر الثوواني :

 .ػائحيزسه مغ مػاهب ذاتية ، وقجرات مكتدبة ، وكفاءة ، وثقافة عامة ، والأنطسة والم

قيهاس لاتجاههات العسهال نحهػ السؤسههدة الهدملبء ، الإدارة ، ، ومها و تزهسغ أسهئمة حهػل  السحهر الثالوث :

تزههسشته مههغ سههمػك اتجهها  السؤسدههة ، وزمههلبء العسهههل ، الاحتهههخام ، الصاعههة، الههػلاء لمسؤسدههة ، التعههاون ، 

 .الحخص عمهى إتقهان العسهل ، السػاضبهة والالتهدام بالسػاعضج

 

 



 الجانب التطبيقي                                                                      الفرل الثالث :
 

 

 

67 

 : انضدلاد ٔ انٕثبئك -

تعتبهههههخ الدهههههجلبت و الػثهههههائق مهههههغ الأدوات الهامهههههة والسدهههههاعجة فهههههي الػقهههههت نفدهههههه عمهههههى جسهههههع البيانهههههات  

 والسعمػمات. 

ومغ خلبل الدةارة الستكخرة لمسؤسدة كانت الدجلبت مغ بضغ ما نبهشا إلى الاشهلبع عمهى سياسهة السؤسدهة 

، وكهحا الػثهائق التههي سههاعجتشا بذهكل كبضهخ عمهى اختيههار  وبعهس القهػانضغ الجاخميهة التهي تحكههع عسميهة العسهل

 .مجتسع الجراسة

 : انًلاحظخ

تعتبهخ السلبحطههة أيزهها مههغ الأدوات الخئيدهية فههي البحههث الاجتسههاعي فهيسكغ القههػل أن كههل بحههث اجتسههاعي 

ههها ، يدههتخجم السلبحطههة فههالعمع يبههجأ بالسلبحطههة ثههع يخجههع إلضههها لمتحقههق مههغ صههحة الشتهههائج التهههي نتػصههل إلض

وبالتالي تربح مرجرا رئيديا لجسع البيانات ، فعمى الخغع مغ أنها تعكهذ وجههة نطخ الباحث إلى حهج مها 

إلا أنهههها تسكششهههها مهههغ أخههههح صهههػرة حيههههة لمطهههاهخة فهههههي ترهههػر لمحههههجث و لمسػقههههف مباشههههخة أخههههح ولقههههج تسههههت 

السؤسدهة ،  ) ا بها لمػحجةالسلبحطة برفة مشطسة ومشهجية وهحا مغ خلبل الجراسة الاستصلبرية التي قسشه

حضث تسكشا مغ ملبحطهة الطهخوف الفضدةايهة ، وكينيهة سهضخ العسهل وشبيعههة العلبقهات بهضغ العسهال مهغ جههة 

وعلبقتهع بالإدارة مهغ جههة ثانيهة   ومهغ خهلبل ذلهظ تسكشهها مهه صهػرة عامهة حهػل السؤسدهة وذلهظ بسلبحطهة 

العسهههل ، والتعهههخف عمهههى بعهههس ملبمهههح الجهههػ شبيعهههة العسهههل ، سهههمػك العسههههال ، سههههمػك السدهههضخةغ ضهههخوف 

 .الاجتساعي الدائج في السؤسدة مػقع الجراسة
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 حهٍم ٔرفضٍز انجٍبَبد ٔ انُزبئح :رجحث انثبًَ : انً

 : رًٍٓذ
البحههث ،  بعههجما تصخقشهها للئجههخاءات السشهجيههة لمبحههث مههغ التعخةههف بسضههجان الجراسههة ، و كينيههة اختيههار عضشههة

شخةقهههة تفخةههههغ  الجراسههههة ، و أههههع الأدوات السدههههتخجمة فهههي جسهههههع البيانهههههات ، و تحجيهههههجوالسهههشهج الستبههههع فهههي 

 بالعسال و السجيخةغ البيانات سشحاول في هحا الفرل : عخض و تحمضل و تفدضخ كل مغ البيانات الخاصة

 الأول: عخض و تحمضل البيانات الخاصة بالعسال السبحث 

 لعسال السؤسدة(: يهضح الفئات العسخية 01الججول رقم )

 الشدبة التكخار الفئات

[29-33] 5 4.63 

[33-37] 2 3.70 

[37-41] 11 21.30 

[41-45] 11 21.30 

[45-49] 10 20.37 

[49-54] 9 17.59 

[54-59] 5 9226 

[59-63] 1 1285 

 100 54 السجسػع

] 41-37بضغ ] تتخاوح أعسهارهع% مغ العسال 21.30مغ خلبل الججول تبضغ البيانات الإحرائية أن ندبة 

وهههحا مهها تسثمههه ندههبة ]49-45، و يههأتي فههي السختبههة الثانيههة عههجد الأفههخاد الههحيغ تتههخاوح أعسههارهع][45-41و ]
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وههحا مها تسثمهه ندهبة [، 59-54] % ، و يأتي في السختبة الثالثة عجد الأفخاد الهحيغ تتهخاوح أعسههارهع20.37

 4.63أمها ندهبة  [،59 – 54أعسهارهع ] العسهال الههحيغ تتهخاوح% فتسثل عجد  9.26% ، أما ندبة 17.59

% عههجد العسههال الههحيغ 3.70، فهههيحضغ تسثههل ندههبة [33-29% فتسثههل عههجد العسههال الههحيغ تتههخاوح أعسههارهع ]

-59الأخضهخة عهجد العسهال الهحيغ تتهخاوح أعسهارهع بهضغ ] و يهأتي فههي السختبههة [،37- 33تتخاوح أعسارهع بضغ]

 . %1.85مه ندبة و هحا ما تسث 163

والخجال و الكهػل  و يسكغ القػل أن مجتسع السؤسدة يجسع في شياته تشػع لأعسار العسهال فهشهاك الهذباب

 .والإبجاع ، إلا أن الشدبة الكبضخة تسثل الخجال و يستاز هحا الرشف بالابتكار و التصهػةخ

 (: يهضح أقجمية العسال بالسؤسدة02الججول رقم )

 الشدبة التكخار الفئات
[6-10] 5 9.26 
[10-14] 13 24.07 
[14-18] 27 50.00 
[18-22] 6 11.11 
[22-26] 3 2.78 
[26-30] 1 0.93 
[30-34] 1 0.93 

 100 54 السجسػع
 يسثمههػن [،18-14] مهغ خهلبل البيانهات السبػبهة فهي الجهجول أعهلب  ، تبهضغ أن عههجد الهعسههال ذوي الخبههخة بههضغ

وهههحا [14-10بههضغ ] % ، و فههي التختضههب الثههاني يههأتي عههجد العسههال ذوو الخبههخة 50.00أعمههى ندههبة و هههي 

الأفههخاد الههحيغ تتههخاوح  % و التههي تسثههل عههجد11.11% ، و يمههضهع فههي السختههب الثالههث ندههبة 24.07بشدههبة 

ة و ههحا مسثههل فهي الشدههب[ 10-6] ] ، أمهها السختبهة الخابعههة فتعههػد للؤفهخاد ذوي الخبهههخة22-18أقهجمضتهع بهضغ ]
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أقهجمضتهع  وهي تسثهل الأفهخاد الهحيغ تتهخاوح  % في السختبة خامهدة2.78% ، في حضغ أدرجت ندبة  9.26

] و المتهان 34 - 30] ،]30-26الأقجميهة بهضغ ] ] ، و في الأخضخ يههأتي . عههجد الأفهخاد ذوي 26- 22بضغ ]

 . % 0.93تسثمهسا ندبة 

 (:يهضح الحالة الاجتساعية للعسال03الججول رقم )

 الشدبة التكخار الاحتسالات

 1.85 1 أعدب

 96.30 52 متدوج

 1.85 1 مصمق

 100 54 السجسػع

و تتداوى ندبة  %96.30مغ خلبل الججول أعلب  يتزح ان جل عسال السؤسدة متدوجػن و هحا بشدبة 

 %1.85العداب و السصمقضغ و تسثمه ندبة 

 (: يهضح السدتهى التعليسي للعسال04الججول رقم )

 الشدبة التكخار الاحتسالات
 33.33 18 أمي
 12.96 7 ابتجائي
 30.56 16 متػسط
 9.26 5 ثانػي 

 13.89 8 تكػةغ مهشي صشاعي
 100 54 السجسػع
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ذوي  % مههههغ الأفههههخاد أمضههههػن ، ثههههع يمههههضهع عههههجد الأفههههخاد33.33يتزههههح مههههغ خههههلبل البيانههههات الإحرههههائية أن 

السهشههههي  % فتعبهههخ عهههغ ذوو مدههههتػى التكهههػةغ13.89 % ، أمههها ندههههبة 30.56السدهههتػى الستػسهههط بشدههههبة 

 % ، و السلبحر هشا هػ 9.26الرشاعي ، أما عسال السدتػى التعميسي الثانػي فتسثمهع الشدبة

 . انعجام ذوي السدتػى العالي و يخجع هحا لصبيعة الػضائف ، فهع عسال فشضػن 

عسمهههع برههػرة  يدههسح لهههع بسسارسهههة فسهغ خههلبل هههح  الشتهائج يتزههح أن غالبيههة العسههال ذوو مدهتػى تعميسههي

 .الأمية شبيعية و هحا إذا ما قػرنت مجسػع الشدب لمسدتػةات التعميسية مع مدتػى الشهدبة

 (: يهضح طخيقة التحاق العسال بالسؤسدة05الججول رقم )

 الشدبة التكخار الاحتسالات

 0.93 1 مدابقة

 82.41 43 تػضيف مباشخ

 0.93 1 العلبقات الذخرية

 15.74 9 عقج ما قبل التذغضل

 100 54 السجسػع

بالصخةقههة  % أن تػضيفههها كهههان82.41مههغ خههلبل البيانههات الإحرههائية السبػبههة فههي الجههجول ، أكههجت ندههبة 

فشضههػن ،  السباشههخة ، و هههحا يخجههع إلههى الػقههت الههحي فتحههت فيههه السؤسدههة و التههي كانههت بحاجههة إلههى عسههال

التذهغضل بهالعقػد  زراعي ، و مع التصػر فقج تبشت السؤسدهة أسهمػبخاصة و أن السشصقة كانت ذات شابع 

عسميههة التػضيههف الههجائع  السبخمههة مههع العسههال أثشههاء أدائهههع للؤعسههال الجورةههة ، وهههح  الصخةقههة سهههمت لمسؤسدههة

أقههخت بههأن تػضيفههها عههغ  % و التهههي 15.74مههغ خههلبل الاسههتقصاب الههجاخمي لمعسههال و هههحا مهها تؤكههج  ندههبة

أصل التػضيف بالشدبة إلضها  % إلى القػل بأن 0.93قبل التذغضل ، في حضغ ذهبت ندبة شخةق عقػد ما 
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بالسؤسدههة عههغ شخةههق العلبقههات  جههاء عههغ شخةههق إجههخاء السدههابقات ، و بههشفذ الشدههبة لمعسههال الههحيغ التحقههػا

 . الذخرية

تػضيف السباشخ هػ و يسكغ القػل أن السؤسدة في عسمية التػضيف قج مهخت بسخاحهل حهدب احتياجاتهها،فال

التصػر في العسمية الإنتاجية  أول شخةقة اتبعتها السؤسدة و هحا لمحاجة الساسة لمسػارد البذخةة ، لكغ ومع

مههغ خههلبل اسههتقصاب العسههال )  و اتدههاع رقعههة الدههػق فقههج لجههأت السؤسدههة إلههى شخةقههة التػضيههف السباشههخ

محاسهغ ،فالعسال سبق لهع و أن شغمػا مشاصب  استقصاب داخمي ( ، و هحا لسا تستاز به هح  الصخةقة مهغ

الأقل أبججيات العسهل وههحا بهجور  يدههل لمفهخد  بالسؤسدة مغ خلبل عقػد ما قبل التذغضل فهع يعخفػن عمهى

نهاتج الفهخد دون المجهػء إلهى عسميهة تجرةبهه ، أمها  الاتها مهغقفي عسمه ، و لمسؤسدة أيزها مهغ اسهتالانجماج 

مشها هػ استقصاب عسال ججد لهع كفاءة في العسل و  انت تصػرا لدابقتها فالهجفشخةقة السدابقة و التي ك

 . ا خخةغ يحسمػن أفكارا ججيجة تفضج السؤسدة و العسهال

 لةيهضح حجم العسال العاملين على الآ(: 06الججول رقم )

 الشدبة التكخار الاحتسالات

 62.04 33 نعع

 37.96 21 لا

 100 54 السجسػع

ا لات ،  % أن شبيعة العسهل تعتسهج كميهة عمهى 62.04البيانات الإحرائية الدابقة تؤكج ندبة مغ خلبل 

الأغمبيهة و  % فأكهجت أن عسمهها لا يتصمهب العسهل عمهى ا لهة ، و يسكهغ تفدهضخ ههحا بههأن37.96أما ندهبة 

لمسؤسدههة )مؤسدههة  التههي أقههخت بعسمههها عمههى ا لههة يخجههع الدههبب الأساسههي فههي ذلهههظ إلهههى الصبيعهههة الإنتاجضهههة

ورشهة الترهشيع و التهي  صشارية بالجرجة الأولى ( ، أما الحيغ أقخوا بعكذ ذلظ فإن غالبضتهع يشتدهبػن إلهى



 الجانب التطبيقي                                                                      الفرل الثالث :
 

 

 

73 

عمهههى ا لهههة2 وأيزههها العسهههال  مهههغ إجهههخاءات وضيفتهههها التغميهههف و الشقهههل ، و ههههي إجهههخاءات لا تتصمههههب العسههههل

 . ورشة لأخخى  السشتجهة مهغالستشقمضغ بضغ الػرشات في نقل السػاد الأولية و الػحجات 

 (: يهضح إمكانية قيام العسال بالتكهين على الالةأ 6الججول رقم )

 الشدبة التكخار الاحتسالات

 77.61 20 نعع

 22.39 8 لا

 100 28 السجسػع

 

عمههى ا لههة قههج  % مههغ العسههال العهههاممضغ 77. 61مههغ خههلبل البيانههات السبػبههة فههي الجههجول يتزههح أن ندههبة 

السجتسهع العسههالي  تكػةشها تقشيها عمهى ا لات التههي يعسمهػن عمضهها ، و كسها سهبق الههحكخ أن شبيعهة ثقافههةتمقهػا 

عمهى ا لهة ، فهي حهضغ  تأثخت بالبضئة ) بضئة زرارية( ، و هحا ما أدى بالسؤسدة إلى إجخاء عسميهات تكػةشيهة

العسهال السكهػنضغ تكػةشها مهشيها  % قيامها بعسميات تكػةشية ، و يسكهغ إرجهاع ذلهظ إلهى 22. 39تشفي ندبة 

 (.لأفخاد العضشة ( و الخاص بالسدتػى التعميسهي04صشاريا ) أنطخ الججول رقع ) 

 ب(: يهضح مكان اجخاء التكهين بالشدبة للعسال الحين اجخوا التكهين 6الججول رقم )

 الشدبة التكخار الاحتسالات

 84.62 22 داخل السؤسدة

 15.38 4 خارج السؤسدة

 100 26 السجسػع
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السؤسدهة و  أكج عجد العسال الحيغ تمقهػا تكهػةشهع عمهى ا لات التهي يعسمهػن عمضهها بهأن تكهػةشهع كهان داخههل

مخههارج السؤسدههة )و هههحا مهها  % تكػةشههه15. 38% ، فههي حههضغ أجههخت ندههبة  84. 62هههحا مهها تؤكههج  ندههبة

 .( 15يؤكج  الججول رقع 

 الشرائح من طخف السذخف لعساله(: يهضح إمكانية تقجيم 07الججول رقم )

 الشدبة التكخار الاحتسالات

 27.78 14 دائسا

 43.52 24 أحيانا

 28.70 16 اشلبقا

 100 54 السجسػع

عمهى أن لا  % وجػد السذهخف الهحي يقهجم الشرهائح الخاصهة بالعسهل وههحا حخصها مشهه 27.78أكجت ندبة 

فههإجخاءات العسههل  شخةقههة العسههل فههي تقدههيسها متخابصهههةيكههػن هشههاك العههادم فههي عسميههة الإنتههاج ، خاصههة وأن 

السشتهػج تختمهف بهضغ  التهي تفهخض مقهاييذ محهجدة لػحهجات الإنتهاج ، فصبيعهة متدمدمة   وكحا شبيعة العسهل

الشرائح لمعسال برهػرة دائسهة )  الضػم وا خخ وقج تكػن بضغ الحضغ وا خخ ، وهحا ما يجعهل السهذخف يقهجم

% فهههي  43.52الحجيههج ( ، أمهها ندههبة  والتههي تعتسههج أساسهها عمههى تقصضهههع صهههفائحوخاصههة ورشههة الترههشيع 

تؤكج أن السذخف يقهجم الشرهائح بهضغ الحهضغ وا خههخ لعسهالههه ،وههح  الشرهائح تترهل بالػرشهتضغ الستبقضتهضغ ، 

يقهههجم نرهههائح تتعمههق بعسمههههع عمهههى الإشهههلبق ،  % فههههي تؤكههج أن السذهههخف لا 28.70أمهها الشدهههبة الستبايهههة 

 .بالبداشة مب عسال هح  الشدبة لا يختبط با لهة أو يستهازوأغ
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 (: يهضح مقجرة العسال على تشفيح التعليسات تقشيا08الججول رقم )

 الشدبة التكخار الاحتسالات

 71.30 38 نعع

 20.37 11 كثخة السدؤوليات

 8.33 5 السهارات السكتدبة ناقرة

 100 54 السجسػع

والهحي يسكهغ  بقهجرتها عمهى تشفضهح التعميسهات تقشيها وةخجهع ههحا إلهى شبيعهة الإشههخاف%  71.30أكهجت ندهبة 

%  20.37إلهههى ه % والتههي قهههدست 28.70القههػل أنههه إشههخاف دائههع ) أنطههخ الجههجول الدههابق ( إلا أن ندههبة 

قمة و التي تذتكي مغ  8.33%والتي تخى أن كثخة السدؤوليات تحػل دون تصبضق التعميسات ، و أمها نهدبة

 السهارات السكتدبة في عسمية الإنتاج تحػل دون تصبضق التعميسات

 (: يهضح إمكانية تجريب عسال ججد على يج عسال قجامى09الججول رقم )

 الشدبة التكخار الاحتسالات

 74.07 40 نعع

 25.93 14 لا

 100 54 السجسػع

عسمههع ،  بتهجرةب عسهال جهجد خهلبل فتهخة% أنهها قامهت  47.07مغ خلبل البيانات الإحرائية تؤكج ندهبة 

بشقهههل بعهههس  وةتعمههق ههههحا التهههجرةب بالعسههال الهههحيغ تعخضهههػا للئحههلبل الهههػضيفي ، فدياسهههة السؤسدههة تقههههزي

الجههجد والههحيغ  العسههال مههغ ورشههة إلههى أخههخى وهههحا حدههب الػحههجات الإنتاجيههة السصمػبههة ، كسهها يههجرب العسههل
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فأكهجت أنهها لهع تقهع % 25.93جودة الأجهل ( أمها ندهبة تكػن شبيعة تػضيفهع مػسسية أو دورةة ) عقػد مح

 .بتجرةب أي عامل ججيج

 (: يهضح مجى تعخض العسال لحهادث العسل10الججول رقم )

 الشدبة التكخار الاحتسالات

 26.85 13 قمة الكفاءة

 62.96 31 نقز التخكضد

 10.19 10 لا

 100 54 السجسػع

زملبئههههع  % تعههههخض 89.81الجهههجول أعهههلب  ، أكهههجت نههههدبة  مهههغ خهههلبل البيانهههات الإحرهههائية السبػبهههة فهههي

والتههي يعسههل  لحههادث عسههل ، غضههخ أن الحههػادث فههي السؤسدههة لههع تكههغ كبضههخة باسههتثشاء عسههال ورشههة الترههشيع

ههػ العامهل الأساسهي  أفخادها عمى آلات ذات مخاشخ كبضخة ، وةخجع أفخا هح  الشدبة إلى أن نقز التخكضههد

بالسهههادي والطههههخوف  % وةعهههػد نقهههز التخكضههههد إلهههى الجهههان 62.96وهههههحا بشدهههبة فهههي وقهههػع ههههح  الحهههػادث 

يسكهغ تجاهمهه فقهج تشاولتهه  الاجتسارية الستختبة عشهه وههحا مها اشهتكى مشهه جهل الأفهخاد ، ههحا العسههل الههحي لا

 الأخخى )الحاجات الاجتسارية ، معطع السجارس والشطخةات الدمػكية فعج إشباعه يؤثخ سمبا عمى الحاجهات

%  26.85( ، أمها ندهبة  هخزبهخج حاجات التقجيخ ، حاجات تحقضق الحات...و هحا ما تصهخق إليهه ماسهمػو

ههح  الحههػادث تقهع فهي الأيههام الأولهى مههغ  فتهخى أن قمهة الكفههاءة عامهل آخهخ فههي وقهػع حهػادث العسههل وأغمبيهة

 .مداولة العامل لعسمه

 

 



 الجانب التطبيقي                                                                      الفرل الثالث :
 

 

 

77 

 جيجة(: يهضح تجريب العسال على الالات الج11الججول رقم )

 الشدبة التكخار الاحتسالات
 38.89 22 نعع
 30.56 16 لا
 30.56 16 لا

 100 54 السجسػع
لاسهتقجام السؤسدهة  % أن السؤسدة قامت بتججيج وسائل الإنتهاج ، و يعهػد ذلههظ فعههلب 69.45أكجت ندبة 

،فقههج أثههخت السؤسدههة  لات حجيثههة تتشاسههب و السشتههػج الججيههج ) مكيفههات الهههػاء و هههحا قبههل سههشتضغ فقههط ( 

%  30.56أمهها ندههبة  ورشههتي الترههشيع و التخكضههب بػسههائل و آلات ججيههجة تدههاعج فههي إنتههاج هههح  الدههمعة

الشدبة يشتسػن إلى ورشة الجهغ  فتخى أن التججيج لع يحجث ، و يخجع الدبب في ذلظ إلى أغمب عسهال ههح 

  . و السضشاء

أجهخت تكػةشها  % بأنههها 38.89ههح  ا لات ، فأكهجت ندهبة أما في سؤالشا حػل إمكانية إجخاء تكػةغ عمى 

إشهههخاف السدهههؤول  عمههى ههههح  ا لات و كينيههة اسهههتعسالها ، و لقهههج كههان ههههحا التكههػةغ داخهههل السؤسدهههة تحهههت

 . % فتفت إجخائها لمتكػةغ 30.56السباشخ ، أما ندبة 

فهههخةقضغ  ت بتقدههيع العسههال إلههىو تجههجر الإشههارة إلههى أن السؤسدههة بهههالشطخ إلههى الشدههبتضغ الأخضههختضغ قههج قامههه

وحهجات السشتهػج  أحجهسا قام بعسمية التجرةب ، والفخةق ا خخ لع يقع بهحا التجرةب ، و هحا لأن عسمية إنتهاج

 .له الججيج مخحمية ، و يؤكج هحا أن التجرةب في السؤسدة مبشي عمى أسذ و مخصهط
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 العسل(: يهضح مجى تكيف العسال مع طبيعة 12الججول رقم )

 الشدبة التكخار الاحتسالات

 84.26 37 نعع

 1.85 2 السعارف حػل العسل ناقرة

 0.00 0 اهتسامظ ضعيف

 10.19 11 كثافة العسل

 3.70 4 أخخى 

 100 54 السجسػع

متكيفههة مههع  % أنههها تجههج نفدههها 84.26مههغ خههلبل البيانههات الإحرههائية السبػبههة فههي الجههجول ، تؤكههج ندههبة 

أنهها  % 15.74السشهػط بهها و تعتبهخ ههح  الشتيجهة كسحرهمة لمشتهائج الدهابقة ، فهي تهخى ندهبةشبيعة العسل 

فهي حهضغ تخجهع ندهبة ، % 10.19غضخ متكيفهة مهع عسمهها و يخجعهػن ذلهظ إلهى كثافهة العسهل و ههحا بشدهبة 

هههي الدههسة الغالبههة عمههى  % عههجم تكيفههها عمههى الطههخوف الفضدةايههة لمعسههل ، فههبعس الػرشههات الحههخارة 3.70

قههج يدههبب الحههػادث )أنطههخ  جػههها و هههحا بههجور  يههؤثخ أيزهها عمههى تخكضههد العسههال أثشههاء أدائهههع لعسمهههع و ههههحا

الدهههبب الكهههامغ وراء عهههجم  % إلهههى أن نقهههز السعهههارف ههههػ 1.85( ، فهههي حهههضغ تهههحهب ندهههبة  11الجهههجول 

تعبهخ عهغ عهجم الشدهب التهي  التأقمع مع عسمهع ، ، و هي ندبة ضئضمة إذا ما قػرنت بدابقتها و في مجسػع

 . مع عسمهع تكيف الأفخاد نجج الحاصل ضئضل بالشدبة للؤفخاد الستكيفضغ و الستهأقمسضغ

مهغ شهخف  كثافهة العسهل ، و الهحي يتصمهب جههج و يسكغ القػل أن مغ أسباب عجم تكيف الأفخاد مع عسمهع

العػامهل الفضدةايهة  دراسهةالعسال ، و الطخوف الفضدةاية و التي لا يسكغ إهسالها فهشهاك دراسهات قامهت عمهى 

التكيههف فكمسههها كانهههت  و تأثضخههها فهههي عسميههة الأداء ، و نجهههج أيزهها السعهههارف حهههػل العسههل تهههؤثخ فهههي عسمضههههة

 . السعارف واسعة كمسا زاد التكيف و العكذ صحيح
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 (: يهضح مجالات تطهيخ قجرات العسال داخل السؤسدة13الججول رقم )

 الشدبة التكخار الاحتسالات

 53.70 29 نعع

 17.59 11 عجو وجػد الػسائل

 15.74 9 عجم اهتسام الإدارة

 12.96 5 ضضق الػقت

 100 54 السجسػع

داخهل السؤسدهة ،  مغ خلبل الججول الدابق والخاص بالدؤال حػل وجػد مجالات لتصػةخ مههارات العسهال

% 46.29السؤسدة، أما ندهبة  % يؤكجون وجػد مجهالات لتصهػةخ قجراتهع داخهل 53.70يتزح أن ندبة 

الػسههائل غضههخ متههػفخة فههي السؤسدههة  فضؤكههجون أنههه لا تػجههج مجههالات لتصههػةخ قههجراتهع ، و يخجعههػن ذلههظ إلههى

%  15.74، فهههي حهههضغ تخجهههع ندهههبة 17.59%لدةهههادة مههههاراتهع و تصهههػةخ قهههجراتهع و هههههحا مهههها أكهجتههههه نههههدبة

% يخجعهػن عهجم تصهػةخ قهجراتهع  12.96أمها ندهبة إهسال الإدارة هػ ما يقف حهاجدا أمهام تصهػةخ قهجراتهع ،

عائق أمام العسال نطخا لداعات العسل السحجدة لهع ) الفتخة  زةادة مهاراتهع إلى ضضق الػقت و الحي يذكل

 (.سا 20 –سا  13السدائية  سها و الفتهخة 13 –سا  6الرباحية 

 دة(: يهضح مجالات تطهيخ مهارات العسال خارج السؤس14الججول رقم )

 الشدبة التكخار الاحتسالات
 19.44 9 فخوع تابعة السؤسدة
 12.96 7 مخاكد التكػةغ

 7.41 8 أخخى 
 60.19 30 لا

 100 54 السجسػع
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لتصههػةخ  % تؤكههج أنههه لا تػجههج مجهههالات 60.19تبههضغ البيانههات الإحرههائية السبػبههة فههي الجههجول أن ندههبة 

لتصهههػةخ  % فأكهههجت أن هشهههاك مجهههالات 39.81ندهههبة  السههههارات و زةهههادة السعهههارف خهههارج السؤسدهههة ، أمههها

تسثمههه ندههبة  معارفههها و مههػاهبهع خههارج السؤسدههة ، و هههحا فههي كههل مههغ الفههخوع التابعههة لمسؤسدههة و هههحا مهها

تقتزههيه شبيعههة  % ، و يههتع ذلههظ مههغ خههلبل البعثههات التجرةبيههة التههي تقههػم بههها السؤسدههة وفهههق مههها 19.44

أو بعزهههع و هههحا  يدههايخ  تصههػةخ فههي القههجرات الفشيهة و التقشيههة لمعسههالالعسهل ، فههالتصػر فههي وسههائل الإنتهاج 

السكهان السحهجد لتصهػةخ  % جعمهت مهغ مخاكهد التكهػةغ ههػ 12.96بالسػازاة مع التصػر السادي   أما ندهبة 

التكههػةغ ، هههح  الأخضههخة التههي  قههجراتهع و مهههاراتهع و هشهها نههتمسذ العلبقههة السػجههػدة بههضغ السؤسدههة و مخاكهههد

و يعػد هحا كمه بالفائجة عمى العسال  بػجػد مخترضغ في عسمية التكػةغ و التجرةب أو إعادة التأهضل تتسضد

وفق التصػر السادي لمحرهػل عمهى أعمهى  بدةادة قجراتهع و مهاراتهع ، و عمى السؤسدة باستغلبل الكفاءات

لسههارات خهارج السؤسدهة تصهػةخ القهجرات و ا % فهي تؤكهج أن مهغ بهضغ مجهالات 7.41إنتاجية . أما ندبة 

بههخأيهع هههحا يشتسههػن إلههى ورشههة الترههشيع و التههي  الأعسههال الخاصههة ) ورشههات خاصههة ( و أغمههب مههغ أبههجوا

 . والتمحيع  ما يخز التقصيع تػازي بعس آلاتها آلات الػرشات الخاصة و خاصة

 

 (: يهضح تقهيم السذخف السباشخ لأداء العامل15الججول رقم )

 الشدبة التكخار الاحتسالات

 62.04 34 نعع

 24.07 13 بداشة العسل

 13.89 7 عجم مبالاة السذخف

 100 54 السجسػع



 الجانب التطبيقي                                                                      الفرل الثالث :
 

 

 

81 

% تؤكهههج وجهههػد مذهههخف مباشهههخ يقهههػم أداء العهههاممضغ ،وةخجهههع  62.04مهههغ خهههلبل الشتهههائج يتزهههح أن ندهههبة 

خارج السؤسدة  كحتسية لمشتائج الدابقة ، فالتقرضخ في تجرةب العاممضغ و زةادة معارفهع و تصػةخ مههاراتهع

مههغ التههجرةب داخههل  ، فإنههها تمجههأ إلههى التههجرةب و التقضههيع عههغ شخةههق السذههخف السباشههخ و الههحي يعتبههخ نػعهها

أوضههحت عههجم وجههػد  % فقهههج 37.96مكههان العسههل ) كسهها تصخقشهها إليههه فههي الجانههب الشطههخي ( ، أمهها ندههبة 

% ، و هههحا  24.07بشدههبة  ههههحاالسذههخف السباشههخ الههحي يقههػم الأداء و يخجعههػن ذلههظ إلههى بدههاشة العسهههل و 

هههحا مهها يدهههل شخةقههة أداء  لأن شبيعههة العسههل بالسؤسدههة تستههاز بالتخرههز و تقدههيع العسههل إلههى إجخاءاتههه

، و يسكههغ تفدههضخ ذلههظ   اهتسامههه % فأرجعههت عههجم وجههػد السذههخف إلهههى عهههجم 13.89العسههل ، أمهها ندههبة 

أداء عسمهههه و ههههحا لا يػجهههب الإشهههخاف  بالتسهههايد بهههضغ العسهههال و مههههاراتهع و مدهههتػاهع التعميسهههي فسهشهههههع مههههغ

فالإشههخاف السباشههخ فههي هههح  الحالههة يمعههب دور   السباشههخ و العكههذ ، و هشههاك مههغ العسههال مههغ يخاقههب ذاتهههه

خضها ، و العكهذ بالشدهبة لمعسهال الهحيغ لا يتسضهدون ال الدمبي في نفدية العامل فيذعخ بعجم الأمهان و عهجم

 .لحدغ سضخ السؤسدة نحػ تحقضق أهجافها بسخاقبة ذاتهع فالإشخاف في هح  الحالة ضخوري 

 (: يهضح مجى اطلاع العسال على التطهرات الحاصلة على مدتهى السؤسدة16الججول رقم )

 الشدبة التكخار الاحتسالات

 62.96 34 نعع

 37.04 20 لا

 100 54 السجسػع

السدهتججات  % أقهخوا بهاشلبعهع عمهى 62.96تجل البيانات الإحرائية السبػبة في الججول أعلب  أن ندبة 

اشلبعههههع عمهههى  الحاصهههمة عمهههى مدهههتػى السؤسدهههة ، و ههههي الشدهههبة الأكبهههخ ، فهههي حهههضغ نفههههى بههههاقي العسههههال

الهههخؤى إلهههى السدهههتػى  الاخهههتلبف فههههيالتصهههػرات الحاصهههمة عمهههى مدهههتػى مؤسدهههتهع ، و يسكهههغ إرجهههاع هههههحا 
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أيزا يسكغ تفدهضخ ذلهظ بالتدهارع  التعميسي للؤفخاد أيزا إلى قشػات الاترال التي تكػن في بعس الأحضهان

 .تػسعت بذكل كبضخ مقارنة بالأعػام الساضية الكبضخ في حرػل التغضهخات خاصهة و أن السؤسدة

 مرجر عطل الالة التي يعسل عليها(: يهضح مقجرة العامل على معخفة 17الججول رقم )

 الشدبة التكخار الاحتسالات

 73.15 39 نعع

 15.74 9 تعقضج الالة

 11.11 6 السعمػمات الستػفخة عغ الالات غضخ كافية

 100 54 السجسػع

الهحي يرهضب  % و ههي ندهبة كبضهخة مهغ العسهال تؤكهج اكتذهافها لمعصههل 73.15يتزح مغ هح  الشتهائج أن 

العصل ، وعممت ذلظ  % فقج أقخت بعجم قجرتها عمهى تحجيهج 26.85يعسمػن عمضها ، أما ندبة  ا لات التي

خهههلبل ملبحطتشههها لهههبعس  % وةسكهههغ إدراك ذلههههظ مههههغ 15.74بكهههػن ا لات تستهههاز بالتعقهههج و ههههحا بشدهههبة 

عسهههال مخترهههضغ وههههع  ا لات و التهههي فعهههلب تتسضهههد بالتعقضهههج ، و السدهههؤول عهههغ كذهههف العصهههل و ترهههميحه

 .غضخ كافية % فأكجت أن السعمػمات الستػفخة حهػل ا لات 11.11شارات ، أما ندبة الإ

أقهجمضتهع عػامههل  وةسكهغ القهػل أن السدههتػى التعميسهي و تقدههيع العسهل و التخرهز لعسهههال السؤسدهة و كهههحا

ه العامهل فهي حهج ذاته أساسية في مهجى تحكسههع فهي ا لات و اكتذهاف الأعصهال ، إضهافة إلهى ذلهظ شبيعههة

ومهههارات ، كسهها يمعههب  فهشههاك مههغ يحههاول تشسيههة قجراتههه ذاتيهها و هشههاك مههغ يكتفههي بسهها يقههجم لههه مههغ معهههارف

 . التحكع ( دورا كبضخا في 12عامل التججيج بالشدبة للآلات و السعجات ) أنطخ الججول 
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 (: يهضح مجى اطلاع العسال على القانهن الجاخلي للسؤسدة18الججول رقم )

 الشدبة التكخار الاحتسالات
 57.41 31 نعع
 42.59 23 لا

 100 54 السجسػع
عمهههى ع هههه% مهههغ العسهههال اشلبع 57.41مهههغ خهههلبل الشتهههائج الإحرهههائية السبػبهههة فهههي الجهههجول أكهههجت ندهههبة 

القهانػن، و  % عمهى عهجم اشلبعههع عمههى هههحا 42.59القانػن الجاخمي لمسؤسدة ، في حضغ عبخت الشدهبة 

قشهػات الاترهال  الإجابات إلى التقارب في السدتػى التعميسي لمعسال ، و أيزا عمىهحا التقارب في  يخجع

الجاخمي لمسؤسدة يداهع  و التي ذكخنا سابقا أنها محجودة ، و يسكغ القػل أن عامل الاشلبع عمهى القهانػن 

ت سياسهة أو الػاجبات ، فكمسها كانه بذكل كبضخ في تحجيج شبيعة العسل و العلبقات و السدؤوليات و أيهزا

فههي تكههاثف جهههػد العههاممضغ و جعمهههع  قههانػن أو أهههجاف السؤسدههة واضههحا و جميهها للؤفههخاد كمسهها سههاعج ذلههظ

 . فاعمضغ في تحايقها

 (: يهضح مجى اطلاع العسال على الاتفاقيات الجساعية للسؤسدة19الججول رقم )

 الشدبة التكخار الاحتسالات

 50.00 27 نعع

 50.00 27 لا

 100 54 السجسػع

% 50بشدبة  مغ خلبل بيانات الججول أعلب  يتزح تداوي ندبة السصمعضغ عمى الاتفاقيات مغ عجمهع أي

بالثبهات الشدهبي ،  ، و يسكغ إرجاع ذلظ إلى أن الاتفاقيات متغضخة و ليدت كالقػانضغ الجاخمية و التهي تتدهع

 . كسا يخجع ذلظ أيزا لمعػامل الدابقة الحكخ في الججول الدابق
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 (: يهضح وجهد بخنامج مخطط للتجريب خاص بالعسال20الججول رقم )

 الشدبة التكخار الاحتسالات

 22.22 12 نعع
 77.78 42 لا

 100 54 السجسػع
 22.22ندبة  % أنه لا يػجج بخنامج مخصط لمتجرةب داخل السؤسدة ، في حضغ تؤكهج 77.78تؤكج ندبة 

الأسهههباب الدهههابقة الهههحكخ) السدهههتػى التعميسهههي،الاشلبع عمهههى % وجهههػد ههههحا البخنهههامج ، و يخجهههع ذلهههظ إلهههى 

في عسمية التهجرةب  السدتججات ...( ، إضافة إلى التفاوت في اختيار العاممضغ لعسمية التجرةب ، فالسؤسدة

وشههههخوط ،فمتحقهههق عسميهههة التهههجرةب فعالضتهههها يجهههب تعضهههضغ الأفهههخاد  تختههار العهههاممضغ لههههح  العسميهههة عمهههى أسهههذ

 .كإضاعة لا لمػقت أو الجهج أو الأمػال و هحا حتهى لا تكهػن هشهاالػاجب تجرةبهع 

 (: يهضح إمكانية تلقى العسال للتجريب خلال فتخة عسلهم بالسؤسدة21الججول رقم )

 الشدبة التكخار الاحتسالات

 7.41 4 تخكضب الالة

 7.41 4 التحكع في الالة

 85.19 46 لا

 100 54 السجسػع

عسمهههع وهههحا  تػضههح الشتههائج الإحرههائية أن أغمههب العسههال لههع يجههخوا تههجرةبا خههلبل فتهههخةمههغ خههلبل الإجابههات 

التههجرةب هههػ خههخوج  % ، وةخجههع ذلههظ إلههى ترههػر العسههال لعسميههة التهههجرةب فههههع يهههخون أن 85.19بشدههبة 

تكهػةغ معهضغ حهػل عسمهه ،  العامل مغ السؤسدهة نحهػ مخاكهد التكهػةغ أو فهخوع السؤسدهة لإجهخاء تههخبز أو

 لمتهجرةب أنهػاع مشهها التهجرةب داخهل خجع ذلظ لمتقرضخ مغ شخف الإدارة فهي تحجيهج ماهيهة التههجرةب ، وأنوة
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لعسمية التجرةب داخل السؤسدة ، فكانت  % والتي أكجت إجخاءها 14.82مكان العسل وهحا ما تؤكج  ندبة 

أفخاههها أن تهجرةبهع كههان % تبهضغ أن تههجرةبها كهان مػضههػعه تخكضهب ا لة،وبشدهبة مدههاوةة يؤكهج  7.41ندهبة 

خسدة أشهخ وعامضغ وكان ههحا عهغ شخةهق إحلبلههع مكهان  لة ، وتخاوحت مجة التهجرةب بهحػل التحكع في ا

نجج أن نػع التجرةب الدائج في السؤسدة هػ تهجرةب عهغ  8رقع  العسال الستقاعجيغ ، وبالخجػع إلى الججول

 شخةق السذخف السباشخ

 تشاسب الهظيفة و طبيعة التجريب(: يهضح مجى 22الججول رقم )

 الشدبة التكخار الاحتسالات
 23.15 25 نعع
 76.85 83 لا

 100 108 السجسػع
التػافههق  % تههخى أن التههجرةب قههج حقههق 23.15تعتبههخ بيانههات هههحا الجههجول نتههاج لمجههجول الدههابق ، فشدههبة 

( ،أمهها ندههبة 21الجههجول لمعامههل فههي عسمههه وهههي ندههبة مدههاوةة تقخةبهها لمتههي أكههجت وجههػد تههجرةب مخصههط ) 

 .% فهي تخى أن التجرةب لع يحقق التػافق بضغ العامل والػضيفة 76.85

و يطهخ الذكل السػالي عجمة السػارد البذخةة التهي تسثمهها الجسعيهة الامخةكيهة لمتشسيهة و التهجرةب كجهدء مهغ 

 السجهػدات لإضهار مهام إدارة السػارد البذخةة 
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 :نخبرًخ ا
إن مهضهع السهارد البذخية أصبح يكتدي أهسية بال ة في علم الإدارة الحجيث و الحي يعتبوخ كفوخع مشوه 

السؤسدة و محواولات التهصول إلوى تشعيوخات خاصوة ، و الججيخ بالجراسة أن تقهم البحهث بسعخفة ثقافة 

بالسجتسع الجدائوخي و السؤسدوة الجدائخيوة علوى الخروهص ، و مادامووت هووحة الأخيوخة كشدو  يعسول فوي 

إطار الشد  العام ، يدعي دراسة معسقة عن الأنداق السؤثخة فيهووا وننتواج هوحة التشعيوخات يتهقوف علوى 

مل مع السهارد البذخية الحي يعتبخ علم و فن ، أما قوجرة الوتحكم مجى معخفة طبيعة الكبيخ ، وطخق التعا

فووي السووهارد البذووخية ييدووتجعي معخفووة اتجاهووات و سوولهكهات وأنسوواي تفكيووخ وردبووات و حاجووات الأفووخاد 

للإحاطة و له بشدبة معيشوة بعوخوف العسول و التوي تعووخف الاخوتلاف مون مجتسوع لآخوخ و مون مؤسدوة 

تعيش مخحلة صعبة ، فالانتقال و بدوخعة مون الشعووام السخطووط إلووى الشعوام لأخخى والسؤسدة الجدائخية 

الحخ ، جعل هحة السؤسدات في حالة عجم التكيوف و يخجوع هوحا بوجورة إلوى تخااسوات الدوشهات الساضوية 

من الأخطاء و سهء التدييخ وكل الجيهن ، و مع إدخال الت يخات الججيجة علوى محوويط السؤسدوة ، مثول 

ام الجدائخ إلى السشرة العالسية التجارة ، و رفع الفيوهد الجسخكيوة وفوتح السجوال للاسوتثسار مذخوع انزس

من خلال الذخكة الأوروجدائخية و الأسيهجدائخية ، كل هحا يطخح مذكلة مقجرة السؤسدات الهطشية على 

يئووة و اسووتعجاد السشافدووة الخارجيووة وفوو  إمكانياتهووا الساديووة والبذووخية ، ومووون جهوووة أخووخى فوو ن عووجم ته

العسال لهحة الت ييخات تقف عقبة صعبة أمام إحوجاث الت ييووخ ، لأن الإصولاحات الاقتروادية كانوت علوى 

حدواب الجانووب الاجتسواعي للعسووال دون وضوع سياسووة حكيسوة علووى الأقول علووى أرض الهاقوع تسكوون موون 

.إعوووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووادة تهيئوووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووتهم و إدمووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووواجهم
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 الخسائل و السجلات الجامعية : 
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خحانهههة : أهسيهههة السهههػارد البذهههخةة فهههي اسهههتقصاب أنسهههاط التشسيهههة فهههي الهههجول العخبضههههة ، أشخوحهههة رأفهههت أبهههػ ف

 .1995/1994ماجدتضخ ، معهج العمػم الاقترادية ، جامعة الجدائخ، 

واقهع و آفهاق ، رسههالة ماجدهتضخ، معههج  –زةغ الجيغ بمػصهيف تشسيهة السهػارد البذهخةة بالسؤسدهة الرهشارية 

 .1995دشصضشة ، العمػم الاقترادية ق

قصههاف لضمههي : إشههكالية تصههػر السؤسدههة العسػميههة الاقترههادية فههي الجدائههخ ، رسههالة ماجدههتضخ معهههج العمههػم 

  .ائج والجو 1998الاقترادية ، جامعة الجدائخ ، 

حدب جبهة التحخةخ الػششي  68 1999جػان  29، الرادر بتارةخ  16جخةجة الخبخ الأسبػرية : العجد  

 .1976/10/30الرادرة بتارةخ  61، الجخةجة الخسسية عجد  1976ششي : السضثاق الػ 



 

 

،  15عبج الفتاح بػخسخع : مفهػم الجافعية في مختمف الدمػك التشطيسي ، مجمة العمهػم الإندهانية ، العهجد 

 .2001جػان 

ػم عبهههج الػههههاب شهههسام : دراسهههة حهههػل الخػصرهههة و التحهههػلات الهيكميهههة للبقترهههاد الجدائههههخي ، مجمهههة العمههه 

 .2001، 11الإندانية ، قدشصضشة ، العجد 

، تقخةهخ عهام ، السؤسدهة الػششضههة لمفشهػن السصبعيهة ،  89 - 85وزارة التخصيط السخصط الخساسي الثاني  

 .1985الجدائخ ،جانفي 

.162 وزارة العسههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههل : القههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههانػن العههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههام لمعامههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههل ، السههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههادة 



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية
 وزارة التعليم العالي و البحث العلمي

 محمد بن أحمد 20جامعة وهران                       
 كلية العلوم الاجتماعية

 قسم علم الاجتماع و أنتروبيولوجيا
 

 مذكرة تخرج ضمن متطلبات نيل شهادة ماستر في علم الاجتماع 
 تخصص علم الاجتماع عمل و تنظيم 

 

 
 :الأستاذتحت إشراف                                                         إعداد الطالب :

 أ.سويح مهدي         سيد أحمد براهيم  
 
 
 
 
 
0202/0200الدشة الجامعية : 

أساليب تنمية  الموارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية 
 الجزائرية )مؤسسة سونطراك(
 "مصب وهران كنموذج" 



 

 

   :البيانات الذخرية

 ذكخ  /   أنثى  : الجشذ

 : سشة الدغ

 الحالة الاجتسارية : أعدب  

 السدتػى التعميسي : أمهي 

 صشاعي : تكػةغ مهشي 

  سشة : الأقجمية في العسل

 : .......................   شبيعة الػضيفة

 نعع  : السهارات

  : كيف التحقت بالعسل س عغ شخةق

 /   العلبقات الذخرية   شمب مباشخ /           مدابقة 

 عقج ما قبل التذغضل 

 ..................أخخى اذكخها : ...........

 هل مشرب عسمظ يتصمب العسل عمى ا لة س 

 لا نعع     /       

  " حالة الإجابة به " نعع

 هل تمقضت تكػةشا تقشيا عمى هح  ا لة س أ. 

 لا نعع     /     

 هل تع التكػةغ س 

 خارج السؤسدة            داخل السؤسدة 



 

 

 .هل يقػم السذخف بتقجيع نرائح تتعمق بعسمظ س 

 إشلبقا     ا   دائس      أحيانا 

 هل أنت قادر عمى تشفضح التعميسات تقشيا س 

 لا نعع      /      

 في حالة الإجابة به " لا " هل يخجع ذلظ إلى س 

 .................: .........أخخى أذكخها السهارات السكتدبة ناقرة           كثخة السدؤوليات 

 هل قست بتجرةب أحج العسال الججد س 

  لا      /        نعع 

 هل تعخض أحج زملبئظ لحادث عسل س 

 لا نعع       /     

 حالة ب " نعع " هل يخجع ذلظ إلى س في 

 قمة الكفاءة        نقز التخكضد 

 اذكخها : .................................... أخخى 

 هل سبق و أن قامت السؤسدة بتججيج وسائل الإنتاج س 

 /    لا        نعع 

  " في حالة الإجابة به " نعع

 هل أجخةت تجرةبا عمى هح  الػسائل الحجيثة س

 لا /        نعع  

 هل تجج نفدظ متكيفا مع شبيعة العسل س  

 نعع لا 



 

 

  "في حالة الإجابة به " لا " هل هحا راجع إلى س 

      كثافة العسل             اهتسامظ ضعيف      السعارف حػل العسل ناقرة 

 ................................  أخخى أذكخها 

 و هل هشاك مجالات لتصػةخ معارفظ داخل السؤسدة س 

 لا  /            نعع

 في حالة الإجابة به " لا " يخجع ذلظ إلى س 

 ضضق الػقت         م اهتسام الإدارة عج         عجم وجػد الػسائل 

 ..............................أخخى أذكخها

 هل هشاك مجالات لتصػةخ مهاراتظ خارج السؤسدة س  

 نعع      /       لا

 :  في حالة الإجابة به " نعع " ، هل يكػن ذلظ في 

 وع تابعة لمسؤسدة فخ 

 مخاكد التكػةغ 

 ............................ أخخى أذكخها

 هل يػجج مذخف مباشخ يقػم أدائظ س

 لا /         نعع  

 إذا كانت الإجابة به " لا " هل يعػد ذلظ إلى س 

 بداشة العسل 

 عجم مبالاة السدؤول 

 .............................. أخخى اذكخها



 

 

 هل تصمع عمى التصػرات الحاصمة عمى مدتػى السؤسدة س

 لا  /          نعع 

 عشجما تتعصل ا لة هل تعخف مرجر العصل س 

  لا  ع      /    نع

 في حالة الإجابة به " لا" هل هحا راجع إلى س 

 تعقضج ا لات 

 السعمػمات الستػفخة عغ ا لات غضخ كافية 

 .............................  .14 : أخخى اذكخها

 هل أنت مصمع عمى محتػى القانػن الجاخمي لمسؤسدة س

  نعع     /     لا  

 نت مصمع عمى محتػى الاتفاقيات الجسارية لمسؤسدة س أهل  

  نعع     /     لا 

 هل هشاك بخنامج مخصط لمتجرةب في السؤسدة س

  نعع     /     لا 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 27السرجر : رواية محمد حدن، السخجع نفده، 

 


