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 :قال تعالى

 بِهِ تُرْهِبُونَ الْخَيْلِ رِّبَاطِ وَمِن قُوَّةٍ مِّن اسْتَطَعْتُم مَّا لَهُم وَأَعِدُّواْ ﴿

 وَمَا يَعْلَمُهُمْ اللّهُ تَعْلَمُونَهُمُ لَا دُونِهِمْ مِن وَآخَرِينَ وَعَدُوَّكُمْ اللّهِ عَدْوَّ

 ﴾ تُظْلَمُونَ لَا وَأَنتُمْ إِلَيْكُمْ فَّيُوَ اللّهِ سَبِيلِ فِي شَيْءٍ مِن تُنفِقُواْ
 صدق الله العظيم

 ( 06) الآية – سورة الأنفال
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ن الحب   إلى من علمتني أن العطاء الحق الذي لا يرجى صاحبه الرد وا 
 الحقيقي في هذه الدنيا هو الذي ينبع من قلب نصغر في عينه كلما كبرنا 

 إلى حضني الدافئ وملاذي الآمن 
( الحبيبة  أمي)   

 إلى من فاق عطاؤه مزن السماء ونوال الغيوث ووهبني ورعاني وحماني 
 وعلمني بأنه فوق ما يلد الزمان وفوق ما تهب الحقول 

( أبي الحبيب )  
 إلى عناقيد الفرح التي تدلت على حنوا ورعاية واهتماماً وظلت في عمري

كل نفس حدائق وارفة الظلال فما زجت مني كل نبضة وخالجت مني   
( أخوتي وأخواتي )   

لى كل من وقف معي في هذا البحث      وا 
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الحمدددد ل الموفدددق لمدددا يرضددداه والدددذي يهددددي مدددن والاه والمحدددب ل تقدددان فدددي 
الأعمال والذي بيدده الآجدال فالردكر ل أولًا وأخيدراً وأندا أرة جمدر  جهددي فدي 

 .لمطلوب المرغوبهذا البحث والذي أرجوا أن أكون قد وفقت فيه وحققت ا
كذلك أتقدم بالركر إلى كل الأساتذ  الأجلاء الرموع التي احترقت مدن أجدل 

 . وكلية الدراسات العليا والبحث العلمي أن تسير دروبنا والى جامعة رندي
وأتقدم بالركر إلى ومضة النور في دربي الذي أبصدرت بده تفاصديل دروبدي 

 / الدكتور بما أبدا من ملاحظات وبما منح من إررادات
 إيهاب عبد الله عباس سعد

ولأسدر  مكتبدة جامعدة ردندي  محمد عبد الوهابب/ كما أخص بالركر الأستاذ
 .المركزية وأسر  مكتبة جامعة السودان وأسر  مكتبة جامعة النيلين

 .والى كل الأزاهير في حديقة حياتي  الزملاء والزميلات
 .وبه القريبوالى كل من ساهم معي في إخراج هذا البحث في ج

وكددذلك لكددل مددن سددقط أسددمه سددهوا لا نكرانددا مددن بدددأ هددذا البحددث إلددى  خددر 
 .حرف فيه



 د 

 المستخلص 
 الأداءتقيدديم  علددى وأجددرهتخطدديط القددوي العاملددة علددى دراسددة  هددذه الدراسددةهدددفت 

هددددو دور مددددا وتمجلدددت مرددددكلة الدراسدددة في( جامعددددة رددددندي ) فدددي الجامعددددات السدددودانية 
تقيدديم الأداء فددي الجامعددات السددودانية واسددتخدمت الدراسددة  فدديتخطدديط القددوة العاملددة 

 .المنهج الوصفي التحليلي والمنهج التاريخي ومنهج دراسة الحالة
 :قامت الدراسة على اختبار عد  فرضيات منها

هنالددددك علاقددددة ذات دلالددددة إحصددددائية بددددين التخطدددديط السددددليم للقددددوة العاملددددة وكفدددداء  * 
 . الأداء
لدددة إحصدددائية بدددين التخطددديط السدددليم للقدددوة العاملدددة وتحقيدددق هنالدددك علاقدددة ذات دلا* 

 . أهداف الجامعة
 . هنالك علاقة ذات دلالة إحصائية بين التخطيط السليم للقوة العاملة بالجامعة* 
هنالدددك علاقدددة ذات دلالدددة إحصدددائية بدددين التخطددديط السدددليم للقدددوة العاملدددة بالجامعدددة * 

 . وخفض تكلفة العمل
تعددرف علدى مفهددوم تخطدديط القددوة العاملدة وأجددره فددي تقيدديم الأداء وهددفت الدراسددة إلددى ال

 (. جامعة رندي ) في الجامعات السودانية 
   -:تمجلت أهم نتائج الدراسة في الآتي

 . الأداءتخطيط القوي العاملة يعمل علي رفع كفاء   -
 .وعاملًا مهماً للترقيات جامعةيعمل علي تقدير احتياجات ال التخطيط -
 . القوة العاملة يؤدي إلى اكتراف نقاط القو  والضعف تخطيط -

  -:في الآتيتوصيات الدراسة  أهمتمجلت 
 .الاهتمام بالبنيات الأساسية للتعليم العالي من أجهز  ومعدات ومكتبات -
ضددددرور  إيددددلاء عمليددددة تخطدددديط القددددوة العاملددددة الأهميددددة اللازمددددة ورصددددد الميزانيددددات  -

 . لعاملين بها والارتقاء بمستوة أدائهاالمحدد  لها لتدريب وتأهيل ا
ضددددددرور  عقددددددد الدددددددورات التدريبيددددددة والتأهيددددددل للعدددددداملين بالجامعددددددات علددددددى مختلددددددف  -

جدددراءات تخطددديط القدددوة العاملدددة لتحقيدددق الأهدددداف  مسدددتوياتهم ارداريدددة حدددول  ليدددات وا 
 المطلوبة 
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Abstract 

The extract of research:  

This survey focus on work force planning and effect on assessment 

of Sudanese universities performance. 

The question is what is the role of work force planning in 

assessment of Sudanese universities performance.  

The survey depend on ( analytic descriptive method ). ( historical 

method ) ( case study method ) ( statistical analytic method ) ( SPSS). 

The survey base on choice of many supposition like:  

1. there is a relation between good planning for work force and 

excellent performance. 

2. There is a relation between good planning and achievement of 

organization goals.  

3. There is a relation between good planning and employment 

satisfaction.  

4. There is a relation between good planning in corporations and 

reduction of working cast.  

The survey aimed to knowing the principle of work force planning and it 

is effect in assessment of Sudanese universities performance.  

The consequence of the survey are: 

 Work force planning lead to good performance. 

 Work force planning participate in consist of corporation financial 

needs and important factor in promotion. 

 Work force planning lead to discovering of weakness and strength 

paints.  

The recommendation of the study are: 

 Take care of basic tools of high education like equipment, tools, labs 

and libraries. 



 و 

 Concern of work force planning and it is importance, apply pod gate 

for it to train and rebuild the workers and pick up their performance 

level. 

 Establish training course and held courses for workers in universities 

in different levels to gain the needed goals.  
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 قبئمة الجداول 
رقم 

 الجدول  
رقم  عنوان الجدول  

 الصفحة  
 47 يوضح المنتج والمستخدم لمؤسسة معينة (1/3/1)
 135 العمر توزيع أفراد مجتمع البحث وفق متغير  (3/2/1)
 136   المؤهل العلمي توزيع أفراد مجتمع البحث وفق متغير  (3/2/2)
 137 سنوات الخبر  توزيع أفراد مجتمع البحث وفق متغير  (3/2/3)
 138 يعمل تخطيط القوة العاملة علي رفع كفاء  الأداء (3/2/4)
تخطددديط القدددوة العاملدددة يعمدددل علدددي تقددددير احتياجدددات المردددروع مدددن الأفدددراد ذوي المهدددارات  (3/2/5)

 والتخصصات المحدد 
139 

 141 عدم التخطيط الكافي يؤدي تردي في مستوة الأداء  (3/2/6)
 141 تخطيط الجيد للقوة العاملةتعتمد منظمات الأعمال ال (3/2/7)
 142 تخطيط القوة العاملة يؤدي إلي اتخاذ القرار السليم في منظمات الأعمال (3/2/8)
 143 تخطيط القوة العاملة تؤدي إلي اكتراف نقاط القوة والضعف (3/2/9)
 144 تسهم عملية تقييم الأداء في إعطاء مؤررات الكفاء  في العمل (3/2/11)
 145 يعمل تخطيط القوة العاملة علي الرضا الوظيفي للعاملين بمنظمات الأعمال (3/2/11)
 146 القصور في تخطيط القوة العاملة مما يؤجر سلباً علي الرضاء الوظيفي للعاملين (3/2/12)
 147 والتسويقية واردارية ارنتاجيةالرضا الوظيفي عامل أساسي لتسير العمليات  (3/2/13)
 148 عدم تلبية رغبات العاملين بمنظمات الأعمال يؤجر سلباً علي الرضا الوظيفي لهم (3/2/14)
تدددني مسددتوة اردار  تددؤدي إلددي عدددم اسددتيعاب الأرددخاص المددؤهلين للترقيددة ممددا ينددتج عندده  (3/2/15)

 عدم الرضا الوظيفي
149 

 151 وظيفيالحوافز المادية التي تمنحها المؤسسة عامل أساسي في الرضا ال (3/2/16)
عدددم اعتددراف الرؤسدداء بالجهددد الددذي يقددوم بدده العدداملين بمنظمددات الأعمددال يددؤدي إلددي عدددم  (3/2/17)

 الرضا الوظيفي
151 

 152 يسهم التخطيط السليم للقوة العاملة علي خفض تكلفة العمل في منظمات الأعمال (3/2/18)
 153 يط السليم للقوة العاملةتوفر نظام فعال للموارد البررية يؤدي إلي التخط (3/2/19)
 154 التخطيط الجيد للقوة العاملة يتوقف علي فهم أهداف واحتياجات المؤسسة المالية (3/2/21)



 ي 

 155 يساهم تخطيط القوة العاملة في تحديد احتياجات المؤسسة المالية (3/2/21)
 156 عملية تخطيط القوة العاملة يقلل من هدر الموارد (3/2/22)
 157 كجير من المؤسسات لا تهتم بتخطيط القوة العاملة مما يؤدي إلي زياد  تكلفة العمل (3/2/23)
 158 عدم إتباع إستراتيجية التخطيط وتقييم الأداء يؤجر سلباً علي منظمات الأعمال (3/2/24)
 159 يعمل تخطيط القوة العاملة علي تحقيق أهداف منظمات الأعمال (3/2/25)
 161 عملية تقييم الأداء بالمنظمات بركل منتظم مما يؤدي إلي تحقيق الأهداف المنرود تتم  (3/2/26)
 161 يعتبر التخطيط وتقييم الأداء عاملًا مهماً للترقيات (3/2/27)
اسدددتخدام أسددداليب تخطددديط واضدددحة ومفهومدددة تعمدددل علدددى تحسدددين مسدددتوة الأداء العددداملين  (3/2/28)

 بمنظمات الأعمال
162 

عملية التخطيط التي تقوم بها المؤسسة تفيد في وضع البرامج التدريبية للعاملين مما يحقق  (3/2/29)
 أهدافها

163 

يسدددتفاد مدددن عمليدددة التخطددديط والتقيددديم فدددي اكترددداف المدددوظفين المدددؤهلين لردددغل الوظدددائف  (3/2/31)
 اردارية

164 

همة الموظدددف فدددي تحقيدددق تسدددهم عمليدددة تقيددديم الأداء الدددوظيفي فدددي فهدددم وتقددددير مددددة مسدددا (3/2/31)
 أهداف المنظمة

165 
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  قبئمة الأشكبل 
رقم  عنوان الشكل    رقم الشكل  

 الصفحة  
 26 يوضح موقع إدار  الموارد البررية (1/1/1)
 33 أهداف إدار  الموارد البررية (1/2/1)
 56 يوضح مراحل تخطيط القوة العاملة (1/3/1)
 79 خطوات تقييم الأداء (2/2/1)
 81 أنواع معايير الأداء (2/2/2)
 82 نتيجة المقارنة الجنائية (2/2/3)
 84 طريقة التوزيع ارجباري (2/2/4)
 87 نموذج لتقييم الأداء باستخدام طريقة التدرج البياني (2/2/5)
 88 نماذج مختلفة لمقياس التدرج البياني (2/2/6)
 91 نتائجيبين العلاقة بين السلوك والرخصية وال (2/2/7)
 116 يوضح المحاور الأربعة لبطاقة قياس الأداء المتوازنة (2/3/1)
 135 العمر توزيع أفراد مجتمع البحث وفق متغير  (3/2/1)
 136   المؤهل العلمي توزيع أفراد مجتمع البحث وفق متغير  (3/2/2)
 137 سنوات الخبر  توزيع أفراد مجتمع البحث وفق متغير  (3/2/3)
 138 يعمل تخطيط القوة العاملة علي رفع كفاء  الأداء (3/2/4)
تخطيط القوة العاملة يعمل علدي تقددير احتياجدات المردروع مدن الأفدراد ذوي المهدارات  (3/2/5)

 والتخصصات المحدد 
139 

 141 عدم التخطيط الكافي يؤدي تردي في مستوة الأداء  (3/2/6)
 141 ط الجيد للقوة العاملةتعتمد منظمات الأعمال التخطي (3/2/7)
 142 تخطيط القوة العاملة يؤدي إلي اتخاذ القرار السليم في منظمات الأعمال (3/2/8)
 143 تخطيط القوة العاملة تؤدي إلي اكتراف نقاط القوة والضعف (3/2/9)
 144 تسهم عملية تقييم الأداء في إعطاء مؤررات الكفاء  في العمل (3/2/11)
 145 مل تخطيط القوة العاملة علي الرضا الوظيفي للعاملين بمنظمات الأعماليع (3/2/11)
 146 القصور في تخطيط القوة العاملة مما يؤجر سلباً علي الرضاء الوظيفي للعاملين (3/2/12)



 ل 

 147 والتسويقية واردارية ارنتاجيةالرضا الوظيفي عامل أساسي لتسير العمليات  (3/2/13)
 148 تلبية رغبات العاملين بمنظمات الأعمال يؤجر سلباً علي الرضا الوظيفي لهمعدم  (3/2/14)
تدددني مسددتوة اردار  تددؤدي إلددي عدددم اسددتيعاب الأرددخاص المددؤهلين للترقيددة ممددا ينددتج  (3/2/15)

 عنه عدم الرضا الوظيفي
149 

 151 يالحوافز المادية التي تمنحها المؤسسة عامل أساسي في الرضا الوظيف (3/2/16)
عدم اعتراف الرؤساء بالجهد الذي يقوم به العاملين بمنظمات الأعمال يؤدي إلي عدم  (3/2/17)

 الرضا الوظيفي
151 

 152 يسهم التخطيط السليم للقوة العاملة علي خفض تكلفة العمل في منظمات الأعمال (3/2/18)
 153 لسليم للقوة العاملةتوفر نظام فعال للموارد البررية يؤدي إلي التخطيط ا (3/2/19)
 154 التخطيط الجيد للقوة العاملة يتوقف علي فهم أهداف واحتياجات المؤسسة المالية (3/2/21)
 155 يساهم تخطيط القوة العاملة في تحديد احتياجات المؤسسة المالية (3/2/21)
 156 عملية تخطيط القوة العاملة يقلل من هدر الموارد (3/2/22)
 157 كجير من المؤسسات لا تهتم بتخطيط القوة العاملة مما يؤدي إلي زياد  تكلفة العمل (3/2/23)
 158 عدم إتباع إستراتيجية التخطيط وتقييم الأداء يؤجر سلباً علي منظمات الأعمال (3/2/24)
 159 يعمل تخطيط القوة العاملة علي تحقيق أهداف منظمات الأعمال (3/2/25)
ة تقيددديم الأداء بالمنظمدددات بردددكل مندددتظم ممدددا يدددؤدي إلدددي تحقيدددق الأهددددداف تدددتم عمليددد (3/2/26)

 المنرود 
161 

 161 يعتبر التخطيط وتقييم الأداء عاملًا مهماً للترقيات (3/2/27)
استخدام أساليب تخطيط واضحة ومفهومة تعمل علدى تحسدين مسدتوة الأداء العداملين  (3/2/28)

 بمنظمات الأعمال
162 

ة التخطيط التي تقوم بها المؤسسة تفيدد فدي وضدع البدرامج التدريبيدة للعداملين ممدا عملي (3/2/29)
 يحقق أهدافها

163 
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 المقـدمـة
 : الإطار المنهجي: أولا 

 : تمهـيد
رين يعتبر تخطييط لقوي ا لقعلة ين ةيم الأيي ل اييل  لقتين يضيه ام  ايعتل رين ل  تبيلر 

تحويييأ الأييالم لقةؤسسييلم  لقعةييس   يي  ل سييت لا  قةييل قتييل ةييم الأةييين  بييير  ريين ةؤسسيين اي 
 .لقوص ا ةم لقة لرا لقبارين  لقحا ةم لأار لقة لرا غير لقةبرر

اثر  بير رن توييي اال  لقعلة يم ةةل يؤثر إيضلبييل    ي  تحوييأ خطيط لقو ا لقعلة ن تق  
حسلسيه بلقةسيي قين  لقالرعيين تضيلؤ لقةؤسسين لقتين يعةيس  لقعلةس ق ويلي بعة ه     ا ةس  ضيه  لح

 .بتل
 قتحويأ لقو ا لقعلة ين الأةيين  بيير  إع يعةيس   ي  تطي ير  اييلا  ل سيت لا  ةيم لقةي لرا 

 يعةيييس   ييي  تييي رير لق  يييل لم لقبايييرين باييي س ةت لسيييأ ةييي  حلضيييلم  ضلةعييينلقةتلحييين ق  لقبايييرين
ةت   ييييين  ةتط بيييييلم لقةؤسسيييييلم ةةيييييل يو يييييس ةيييييم لقعضيييييا ا  لق يييييلي  ةيييييم لقةييييي لرا لقبايييييرين لق

  .  لق  ل لم
 يعةييس تخطيييط لقويي ا لقعلة يين   يي  تحويييأ  يياا ةييم ل لأييالم  ييلقتعرم   يي  لق ايي  

ةتيييل ب ييير  يويت ييعقع   ييي  ةصيييلار لقويي ا لقعلة ييين  ارلسييتتل   لقوييليي ق وييي ا لقعلة يين  لقتعيييرم 
 .  لقعاا  لق  ع ن ت  يع خطن لقو ا لقعلة ن ةم حيثل ست لا  لقةث   ة تل ر

 :مشكلة البحث
ت تويير  ثيييرل  ةييم لقةؤسسييلم إقيي  لقتخطيييط لقويي ا لقعلة يين  لقييعي يعبيير ةييم الأييي ل ايييل  

  يييي  رريييي  سيييييرتتل سيييي ل   ل ييييم لأييييعؤ لقتيييين تعةييييس   يييي  تحويييييأ الأييييالم لقةؤسسييييلم  لقعةييييس 
 . لقةؤسسلم خاةين، ا  لضتةل ين ا  ص ل ين

   يييل    وييي ا لقعلة ييين لقسييي يي قتخطييييط لأ لقيييع   ذييين علم ا قييين إحصيييليين بييييم لقلأيييس  .1
 . ل ال 

 .  ذن علم ا قن إحصليين بيم تخطيط لقو ا لقعلة ن  لقرال  لق ظي نلأس لأ لع  .2
بيم لقتخطييط لقسي يي ق وي ا لقعلة ين بلقةؤسسيلم  لأ لقع   ذن علم ا قن إحصليينلأس  .3

 . خ   ت   ن لقعةس
 .  لقضلةعنلأ لقع علم ا قن إحصليين بيم تخطيط لقو ا لقعلة ن  تحويأ الأالم لأس  .4
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 :أهمية البحث
ت سه لأعؤ لقارلسن الأةيتتل ةم ا تل تعيلق  ذايين ةيم الأيي لقوايليل ا   لأين  :الأهمية العلمية

 ييين ةيييم تويييييي ل ال  رييين لقضلةعيييلم لقسييي ال ين  تعتبييير لأيييعؤ لقارلسييين ا ر تخطييييط لقوييي ا لقعلة
 . إالرن رن ةضلس لقبحث لقع ةن  لقة تبن ل  لايةين لقةتخصصن رن ةضلس للإالر 

ت بيي  الأةييين لقارلسيين ةييم لقييا ر لقةتاليييا لإالر  لقةيي لرا لقباييرين ريين ةسييل ا  : ل لأةييين لقعة ييين
ارلع  لرسيييين لقة ظةييييلم ريييين تحويييييأ الأييييالرتل ريييين ظييييس لقة لقةحتاةيييين ريييين ظييييس ايييييلا    يييين  لح

  .لقة لط يم  ايلا  ةطلقبلتتي ةم ل ضتا  لقح  ةين قتوايي لقخاةلم قتي بأسرع  ذم  لقض ا 
ت بيي   ييعقع الأةييين لقارلسيين ريين ام تخطيييط لقويي ا لقعلة يين  توييييي ل ال  قتةييل ا ر رل ييس  

لقوييييلي بلقيييا ر لقة يييلط رتيييي رييين   رلييييا  ل سييييلبن رييين ترذيييين اال  لقعيييلة يم ةةيييل يسيييل الأي   ييي 
     . لقعة ين

 :أهداف البحث
يتام لقبحث قتس يط لقا       لقتخطييط لقوي ا لقعلة ين  اثرلأيل رين ل ال   عقيع قتحوييأ 

 : ل لأالم للآتين
 . لقتعرم     ة ت ي تخطيط لقو ا لقعلة ن (1
 . لقتعرم     ة ت ي ل ال  (2

 .  ت ايح اثر تخطيط لقو ا لقعلة ن     ل ال (3

 . ذيلس تخطيط لقو ا لقعلة ن رن تحويأ الأالم لقضلةعن (4

 :فروض البحث
ت ضيييييا   ذييييين علم ا قييييين إحصيييييليين بييييييم تخطييييييط لقوييييي ا لقعلة ييييين  بييييييم ل ال   ت يييييرع ة تيييييل 

 : لق رايلم لقتلقين
لقتخطيييط لقسيي يي ق ويي ا لقعلة يين  تحويييأ الأييالم   ذيين علم ا قيين إحصييليين بيييم ت ضييا  .ا 

 . لقضلةعن

 .ا قن إحصليين بيم لقت بؤ بحضي لقعةلقن لقةط  بن  توييي ل ال  ت ضا   ذن .ه 
 . توييي ل ال تخطيط لقو ا لقعلة ن   ذن علم ا قن إحصليين بيم  ت ضا .ج 
لأ لقييييع   ذيييين علم ا قيييين إحصييييليين بيييييم لقتخطيييييط لقسيييي يي ق ويييي ا لقعلة يييين بلقضلةعيييين  .ا 

 .  خ   ت   ن لقعةس

 :منهجية البحث
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لقتييلريخن بييللإط ع   يي  لقارلسييلم لقسييلبون  لقةيي ت  لق صيي ن  لتبعييم لقارلسيين لقةيي ت 
 . لقتح ي ن

  :مجتمع البحث
ذيييلي لقبلحيييث بأخيييع  ي ييين ةيييم ) ةضتةييي  لقارلسييين  بيييلر   يييم لقعيييلة يم بضلةعييين اييي اي 

 (. لقعلة يم بللإالر  لقع يل  لق سط 
 :مصادر جمع البيانات

 : تستخاي رن لقبحث ةصلار لقبيل لم للآتين
  -:ثل  ينلقةصلار لق (1)

 . ، ل  تر متاةس لقةرلض  ، لقا ريلم –لق ته 
 : لقةصلار ل  قين (2)

 :  لأن لقةع  ةلم لقتن يتي ضةعتل  م طريأ
 . لقةولب م لقاخصين .1
 . لقة حظن .2

 . ل ستبل ن .3

 :حدود البحث
 . ي2212 – 2222: لقاةل ين .1
 . ا اي –  ين  تر لق يس : لقة ل ين  .2

 : هيكل البحث
ن ةييم ةواةيين  ث ثييين رصيي س حيييث تاييةس لقةواةيين لقةايي  ن  الأةيييين تت يي م لأييعؤ لقارلسيي

 الأييالم لقارلسيين  ريير   لقارلسيين   ييعقع ةيي ت  لقبحييث  ةصييلار ضةيي  لقةع  ةييلم  ةضتةيي  
لقارلسن  لقارلسلم لقسلبأ اةيل لق صيس ل  س يت ي م ةيم ث ثين ةبلحيث، لقةبحيث ل  س لقةي لرا 

قويي ا لقعلة يين، لقةبحييث لقثلقييث ت ييل س اسييلقيه لقباييرين  لقةبحييث لقثييل ن ت ييل س ة تيي ي  الأةييين ل
 لق صيييس ( ة تييي ي  الأةيييين تخطييييط لقوييي ا لقعلة ييين) خطييي لم  ةرلحيييس تخطييييط لقوييي ا لقعلة ييين، 

ل ال   لقةبحييث لقثييل ن   الأةييينلقثييل ن ياييتةس   يي  ث ثيين ةبلحييث لقةبحييث ل  س ت ييل س ة تيي ي 
 لق صيييس لقثلقيييث   تويييييي ل ال م  يييم تويييييي ل ال ، اةيييل لقةبحيييث لقثلقيييث بطلذييين ل ال  لقةتييي لا 

 يم ضلةعين اي اي  لقةبحيث لقثيل ن إضيرل لم  بيع  تعري يين ياةس ث ثين ةبلحيث لقةبحيث ل  س 
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لقارلسن لقةيال يين  لقةبحيث لقثلقيث تح ييس لقبيل يلم  لختبيلر صيحن لق راييلم  لقخلتةين  تايةس 
 . لقةصلار  لقةرلض  –لقت صيلم  –لق تلي  
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 :بقةالدراسات السا: ثانياا 
ية م إبرلا الأي لقارلسلم علم لقص ن بلقة ا ع  لقةت   ن بيم لقعربيين ة تيل  ل ض بيين 

 : ريةل ي ن
  (1) (.م 3112) دراسة عبد الهادي السماني عثمان حمزة / 1

  -:تةثس ةا  ن لقارلسن رن لقتسلؤ م لقتلقين
 ةل لأن لقتيل س لقت ظيةين لقوليةن  ةل    تل؟  .1
 ظيةين  لقتي  ين لقتن ت لضه اي لم لقارليه رن لق ذم لقحلقن؟ةل لأن لقةال س لقت  .2

 .ال لأس ي رر ت ظيي لقة لرا لقبارين لقةر  ن لق اةن قرر  ل  .3
لأارم لقارلسن إق  ةعررين اثير ت ظييي لقةي لرا لقبايرين   ي    يل   ل ال    ي يين تطي ير 

 سييييتةرلرين ريييين لقعةييييس لقعةييييس  رريييي  ةسييييت ا ل ال   لقةحلرظيييين   يييي  ل سييييتورلر  لقة ل بيييين  ل
 .  تحويأ ل لأالم  ت  يع لقخطط رن اي لم لقارليه   ين لقخرط ي

 بعم الأةين لقارلسن ةم الأةين ارلسن اثر ت ظييي لقةي لرا لقبايرين   ي  لق  يل   للإالريين 
 ت يييييا ةتخييييعي لقوييييرلر لإيضييييلا لأيل ييييس ت ظيةييييين رل  يييين قتويييي يي  رريييي    ل تييييه للإالرييييين بيييياي لم 

 . خاةم لقارلسن لقة ت  لق ص ن لقتح ي ن  ة ت  ارلسن لقحلقنلقارليه،  لست
 : ررايلم لقارلسن

 . حسم إالر  لقة لرا لقبارين يؤاي إق  رر    ل   ل ال  باي لم لقارليه .1
 . لأ لع   ذن طراين بيم ت ظيي لقة لرا لقبارين    ل   لقعلة يم باي لم لقارليه .2

 . تحويأ الأالم اي لم لقةرس ةن ق ة ظةنت ظيي لقو ا لقبارين لقعلة ن يؤاي إق   .3

 : ت ص م لقارلسن قعا   تلي  ة تل
لقتي س لقت ظيةن لقحيلقن ق ياي لم   يحويأ لقت لةيس بييم ا ايطن لق حيالم  للإالرلم ةي   .1

 . إالر  لقة لرا لقبارين
الر  لقة لرا لقبارين .2  .  ي ضا ت سيأ  ت لةس بيم للإالرلم  لح
 . ذن بتاريه لقة ظم  رسي سيلسن لقةص حنإالر  لقة لرا لقبارين قتل   .3

                                                 
1
باديوان الرارا و يةياة  عبد الهادي السماني عثمان حمزة، دراسة بعنوان أثر تنظيم الموارد البشرية على كفااةة ادداة، - 

 .  م2213م، مقدمة لنيل درجة الدكتوراه في الإدارة العامة، جامعة الخرطوم، 2212 –م 2222الخرطوم في الفترة من 
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 (1) (:3112)دراسة سحر طلال إبراهيم / 3
ارلسييين  –توييي يي اال  لق حيييالم ل ذتصيييلاين بلسيييتعةلس بطلذييين ل ال  لقةتييي لام : لقارلسييين بع ييي لم

 . تطبيوين رن ار ن ايم لقسع اين ق تصل م
  -: تةث م الأالم لقارلسن ريةل ي ن

  تويي يي ل ال   لق ةييلعج لقحايثيين لقةتبعيين ريين لأييعل لقةضييلس ريين ظييس ارلسيين ة تيي ي  الأييالم
 . ةت يرلم بيين ل  ةلس لقةعلصر 

  ت ايح بطلذن ل ال  لقةت لام بل تبلرلأل إحاا  ةلعج لقحايثن رن تو يي ل ال . 

  -: قخصم الأي  تليضتل رن ةل ي ن
    غيييير لقةلقيييين رييين ظتيييرل لقحلضييين إقييي  لسيييتعةلس ةضة  ييين ةترلبطييين ةيييم لقةويييلييس لقةلقيييين

 ة ييين تويي يي اال  لق حييا  ل ذتصييلاين ي سييضي ةيي  ةت يييرلم بيييين ل  ةييلس لقةعلصيير  ةييم 
ضل ييه  بةييل يسييل ا ريين تيي رير ةع  ةييلم اييلة ن  ييم اال  لق حييا  ل ذتصييلاين ةييم ضل ييه 

 . اخر

  ق ييير  تطبييييأ بطلذييين ل ال  لقةتييي لام ب ضيييلق رييين لق حيييالم ل ذتصيييلاين يتط يييه تييي رر
تط بييلم ةييم الأةتييل ام ت يي م ل لأييالم للإسييترلتيضين ق  حييا  ل ذتصييلاين ةضة  يين ةييم لقة

ذلب يين ق ويييلس لق ةيين بلسييتعةلس ةوييلييس ة يةيين رايي    ييم  ضيي ا لقالرعييين قيياا لق حييا  
 .  ل ذتصلاين  ختيلر  تطبيأ بطلذن ل ال  لقةت لام

  (2) (:م3111)دراسة عريوة محاد / 2
لأيين بع يي لم ا ر بطلذيين ل ال  لقةتيي لام ريين ذيييلس  توييييي ارلسيين اضرللأييل لقبلحييث  رييي   ةحييلا   

ل ال  لقةستالي بلقةؤسسلم لقةت سيطن ق صي ل لم لق علييين، ارلسين ةولر ين بييم ة ب ين لقحاي ن 
 . بلقةسي ن  ة ب ن لقتس بسطيم

  -:لأارم لأعؤ لقارلسن إق  تحويأ ضة ن ةم ل لأالم ة تل ةل ي ن
  بييرلا الأةيتتييل ريين ت ضيييه  ذيييلا  لقةؤسسييلم لقةت سييطن لسييتعرل  اسييلقيه ذيييلس ل ال   لح

 . ق ص ل لم لق عليين  ح  لقتط ير  ل ستةرلرين
 طرق  ةلاج ذيلس ل ال  لقحايثن  لقةط ر  ةم خ س لقتعر  قبطلذن ل ال  لقةت لام . 

                                                 
1
سحر طلال إبراهيم، تقويم أداة الوحدات اةقتصادية باستعمال بطاقة ادداة المتوازن مجلة كلية العلوم اةقتصادية بغداد  - 

 .  م2213 ،(32العدد ) 
2
دير بطاقة ادداة المتوازن في قياس يتقييم ادداة المستدام، مذكرة مقدمة كجزة من متطلبات نيل شهادة  –عريوة محاد  - 

 . م2211 –م 2212الماجستير في إطار مدرسة الدكتوراه في العلوم اةقتصادية، الموسم الجامعي 
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 ةحل قن تطبيأ  ة عج بطلذن ل ال  لقةت لام رن ةؤسسن ةحس لقارلسن. 
تييي ل  تةييلا   يي  لقةيي ت  لق صيي ن لقتح ي يين  ةيي ت  ارلسيين   ق  صيي س إقيي  الأييالم لأييعل لقبحييث

 . لقحلقن لقتن اضريم     ةست ا لقةؤسسن ةحس لقارلسن
  -: قخصم  تلي  لقارلسن رن لقتن

  يةثييس بطلذيين ل ال  لقةتيي لام ةييم احيياث ل ا لم  ا ثرلأييل رعلقييين  لقخلصيين بويييلس  توييييي
 . ل ال  لقةت لام

 لةييين ضيييال   اييير رين    تيييل تةثيييس لقيييين إالريييين رعلقييين قت ضييييه تعتبييير إالر  ل ال   ة يييين لأ
ل ال   تطيييي يرؤ  تحسييييي ه  تراييييياؤ بةييييل يعةييييس   يييي  تحويييييأ الأييييالم لقةؤسسيييين   ضييييلق 

 . إسترلتيضيتتل

  ذ يين رتييي ق ةوييلييس غيييير لقةلقييين  لقةؤاييرلم ل ضتةل ييين ةيييث  ، رييللإالر  ت ظيير إقيي   ييياي
سسيين تعييل ن ةييم اييليون ةلقييين، إ  ا ييه  ضيي ا ةؤاييرلم  تح يييا لقعةييلس  عقييع  يي م لقةؤ 

 . ية م ةم ايلا  رعلقين لقعلةس نية م  اعتل  تام إسترلتيض
  (1) (:م3111)دراسة النوفل / 4

لقةاييلر ن بلقةع  ةييلم، : )  لأييارم إقيي  بيييلم اثيير إسييترلتيضين تة يييم لقةيي لرا لقباييرين بةت يرلتتييل
رين تحوييأ الأيالم لقب ي ع (.  لقوي   لقت ظيةيين لقحرين  ل سيتو قين،  ريرأ لقعةيس لقةيالر  علتييل ، 

. لقتضلريييييين لق  يتيييييين للإسيييييترلتيضين  لقةتةث ييييين بل بت يييييلر،  للإ تلضيييييين،  لقةسيييييؤ قين ل ضتةل يييييين
ر يين لقضل ييه لق ظييري تييي لقتطييرأ .  ل ط وييم لقارلسيين ةييم ضييل بيم، ضل ييه  ظييري  لخيير تطبيويين
 ةييييم . م  ل لأييييالم للإسييييترلتيضينإقيييي  ةعظييييي ل ر ييييلر لقعة ييييين علم لقع ذيييين بة ايييي ع لقتة ييييي

لقضل ه للآخر رويا ل تةيا لقبلحيث   ي  لقةي ت  لق صي ن لقتح ي ين،  ت   يم  ي ين لقارلسين ةيم 
لقعييلة يم ريين لقةسييت ا للإالري لقةت سييط ريين لقةصييلرم لقتضلرييين لق  يتييين،  ت صيي م لقارلسيين 

،  ل سيييتو قين، ام ةسيييت ا الأةيييين  يييس ةيييم لقةايييلر ن بلقةع  ةيييلم،  لقحريييين: إقييي   تيييلي  ة تيييل
 لقوييييي   لقت ظيةيييييين رييييين لقب ييييي ع لقتضلريييييين لق  يتيييييين ةت سيييييطن،   ضييييي ا اثييييير ع  ا قييييين ةع  يييييين 
لإسترلتيضين تة يم لقة لرا لقبايرين لقةتةث ين بلقةايلر ن بلقةع  ةيلم  لقحريين  ل سيتو قين  ريرأ 

ل بت يلر، ) ت يرلتتيل  لقعةس لقةالر  علتيل ،  لقو   لقت ظيةيين رين تحوييأ ل لأيالم للإسيترلتيضين بة
 (.  للإ تلضين،  لقةسؤ قين ل ضتةل ين رن لقب  ع لقتضلرين لق  يتين

  (.1)(: م 3111)دراسة حسن / 5
                                                 

1
 (.م2212) ارد البشرية يأثرها في تحقيق ادهداف الإستراتيجية في البنوك التجارية بديلة الكويتتمكين المو دراسة بعنوان إستراتيجية: النوفل - 
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لأييييارم لقارلسيييين إقيييي  لقتعييييرم   يييي  اثيييير ةةلرسييييلم إالر  لقةيييي لرا لقباييييرين ريييين تحويييييأ لقتةيييييا 
 سلسين قتيعؤ لقارلسين لقةؤسسن رن ار ن ايم لق  يتين ق تصيل م لقخ  يين،  يتةثيس لقتيام ل

ريين ةحل قيين لق اييم  ييم ل ثيير لقةحتةييس قةةلرسييلم إالر  لقةيي لرا لقباييرين ريين تحويييأ لقتةيييا 
لقةؤسسن رين اير ن اييم لق  يتيين ق تصيل م لقخ  يين  لقتعيرم إقي  ةسيت ا الأةيين ةةلرسيلم 

ةةلرسيلم إالر  لقة لرا لقبارين رن اير ن اييم لق  يتيين ق تصيل م لقخ  يين  لقتعيرم إقي  اثير 
ل سيييييييييتوطله،  لقتعيييييييييييم،  لقتييييييييياريه،  لقتطييييييييي ير،  تويييييييييييي ل ال ، ) إالر  لقةييييييييي لرا لقبايييييييييرين 

لقتةييييا لقوييييلاي  لقتةييييا ) رييين تحوييييأ لقتةييييا لقةؤسسييين (  لقتع يايييلم،  لقصيييحن  لقسييي ةن 
ريين ايير ن ايييم لق  يتييين ق تصييل م لقخ  ييين،  ذييا اظتييرم  تييلي  لقارلسيين ( بلقخاةيين لقةواةيين 

ا اثييير ع  ا قييين ةع  يييين ق سيييتوطله،  لقتعيييييم رييين تحوييييأ لقتةييييا لقوييييلاي،  لقتةييييا إقييي   ضييي  
بتوييايي لقخاةيين،   ضيي ا اثيير ع  ا قيين ةع  ييين قتوييييي ل ال  ريين تحويييأ لقتةيييا لقويييلاي،  لقتةيييا 

 ةيييل ا صيييم لقارلسييين إقييي  تعاييييا ل لأتةيييلي ب ذلةييين ا رلم تخصصيييين  تعيييرم . بتويييايي لقخاةييين
 . لقةست يلم بألأةين خاةن لقعة    لقتةيا رن خاةتتي لقة ظ يم رن ضةي 

  (2) .(م3112) يخ علي محمد شعلي / 6
ت ل قييييم ت ييييع لقارلسيييين تويييي يي اال  ايييير تن ضيييي لس  ل تصييييل م لق  سييييطي ين ريييين ايييي   

 : لقض ل ه ل ربعن قةويلس ل ال  لقةت لام،  ةم الأي  تلي  لقارلسن ةل ي ن
 . ن بيم  س ضل ه ةم ض ل ه ةويلس ل ال  لقةت لاملأ لع   ذن لرتبلطيه طراين ذ ي -
ةعظييييي لقعييييلة يم  لقةسييييللأةيم ريييين لقايييير تيم يويةيييي م اال  لقايييير ن ريييين ضل ييييه لقةييييلقن  -

 لقابيييليم باييي س ةتسيييل س  لأيييعل ة سيييضي ةييي  لقيييرؤا  لقرسيييليس  ل لأيييالم لقرييسييين قاييير تن 
 .ض لس  ل تصل م لق  سطي ين

تيم ا طي ل تويايرل  ةخت  يل   ال  لقاير تيم رين إم ةعظي لقعلة يم  لقةسيللأةيم رين لقاير  -
 . ةضلقن لقعة يلم لقالخ ين  لقتع يي  لق ة 

إم لقةييي ظ يم ع ي لقةيييؤلأ م لقع ةييييين لقع ييييل يت ذعيييي م ةيييم لقايييير تيم ا ايييطن تع يةييييين  -
 . اراس

 (3) (م 3112) دراسة محمد الهادي عبد الرحيم عبد اللطيف / 2
                                                                                                                                                         

1
 دراسة تطبيقية في شركة زين الكويتية للاتصاةت الخلوية" إدارة الموارد البشرية يأثرها في تحقيق التميز المؤسسي  دراسة بعنوان ممارسات - 

 (. م2212)
2
، رسالة ماجستير، جامعة غزة الإسلامية، (قييم أداة شركات اةتصال الفلسطينية باستخدام بطاقة ادداة المتوازنت) علي شيخ علي محمد  -

 . م2222فلسطين، 
3
دراسة بعنوان تخطيط الموارد البشرية في مصارف القطاع العام بالسودان، مقدمة لنيل درجة الدكتوراه محمد الهادي عبد الرحيم عبد اللطيف،  - 

  . م2222. لإدارة العامة، جامعة الخرطومفي ا
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لقتيييالي للإالرلم رييين لقوطيييلع لقةصيييررن رييين  ت خصيييم ةاييي  ن لقارلسييين رييين ةعررييين ةييياا
 . لقس الم بتطبيأ  ت  يع ة   لم    لصر تخطيط لقة لرا لقبارين

 لأييارم لقارلسيين ق تعييرم   يي  ةيياا   يين للإالرلم ريين لقوطييلع لقةصييررن لقعييلي بألأةييين تحايييا 
ل حتيلضيييلم ق ظي يييين،  لقتعيييرم   ييي  طيييرأ لقتعيييييم لقتييين تتبعتيييل ةصيييلرم لقوطيييلع لقعيييلي رييين 

قسييي الم  لقتعيييرم   ييي  ل سيييلقيه لقتاريبيييين لقةتبعييين رييين ةصيييلرم لقوطيييلع لقعيييلي لقةصيييررن ل
 . بلقس الم

 بعييم الأةييين لقارلسيين ةييم الأةييين ة ذيي  لقةيي لرا لقباييرين ريين لقعةييس للإالري بايي س  ييلي 
 .  رن لقوطلع لقةصررن رن لقس الم با س خلص

  لسيييتخالي ل سيييلقيه لسيييتخاةم لقارلسييين لقةييي ت  لق صييي ن لقتح ي ييين  لقيييعي يعتةيييا   ييي
 . للإحصليين لق ص ين  لقتح ي ين  ة ت  ارلسن لقحلقن

 :م لقارلسن     لق رايلم للآتينلرت ا 
  تعين للإالرلم رين ةصييلرم لقوطيلع لقعييلي بلقسي الم ةياا الأةييين تحاييا ل حتيلضييلم  .1

 . لق ظي ين
 ختييييلر   تتبييي  للإالرلم رييين ةصيييلرم لقوطيييلع لقعيييلي بلقسييي الم لقطيييرأ لقعة يييين رييين ل .2

 .  لقتعييم

  تتبيي  للإالرلم ريين ةصييلرم لقوطييلع لقعييلي بلقسيي الم ل سييلقيه لقتاريبييين لقع ةييين ريين  .3
 . إ الا ل ررلا لقعلة يم

 : ت ص م لقارلسن قعا   تلي  ة تل
ارلع ةيييييم للإالرلم بألأةيييييين تحاييييييا ل حتيلضيييييلم  .1 لأ يييييلع ةؤايييييرلم تييييياس   ييييي    ييييين  لح

 .  الملق ظي ين رن ةصلرم لقوطلع لقعلي بلقس
 . لأ لع ةؤارلم تاس     ذيلي إالر  لقة لرا لقبارين بتحايا ل حتيلضلم لق ظي ين .2
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  (1(. )م3116)دراسة الغامدي عبد الله  /8
لأيييييارم لأيييييعؤ لقارلسييييين إقييييي  لقتعيييييرم   ييييي   لذييييي  تويييييييي اال  ةييييي ظ ن ل سيييييتوبلس رييييين 

ن  يم تسيلؤ تتل رويا لقةستا يلم لقعس رين بلقسع اين  ةم اضس تحويأ الأالم لقارلسن  للإضلبي
 . ة ظم  ة ظ ن ةم اررلا لقعي ن( 182)تي تصةيي لستبلته  ت ايعتل     

 :  خ صم لقارلسن إق   ا   تلي  ةم الأةتل
 .   ي ضا تح يس  ظي ن  لةس قضةي  لق ظليم ي اح لقةتلي الخس لقةستا   -
 .   ت ضا اسلقيه  لاحن قتحسيم لقعةس -

تايي   بأ ييه ةتةييل ا ضييام لقةتةيين بايي س ضيييا ربللإة ييلم تعتوييا للإالرلم لقع يييل ريين لقةس -
 . ل ضلالأل با س اراس

 .   ي ضا رن لقةستا    ظلي ق ة لرآم  لقترذين   ا ل ضلا لقعةس ب تولم -

 :  ا صم لقارلسن بعا  ت صيلم ة تل
 . ل لأتةلي با ي  تاضي  لقة ظ يم رن حلقن ل ضلا لقةتلي ب  ل    رل  ين -
م بل  خرلط رن ا رلم تاريبين قتحسييم االيتيي  اييلا  ةتيلرلتتي إ طل  لق رصن ق ة ظ ي -

 .  تط ير س   تي

 . حث لقةسي قيم     تح يا لقة ظ يم  م طريأ تحسيم  ظلي لقة لرآم  لقح لرا -

 .ت صيم لق ظليم  ت ايح لقةتلي الخس لقةستا   -
 . (2(. )م3115)دراسة هاشم عبد الرحمن / 9

تطبيوييين رييين ب ييي ر  ة تييي ي تخطييييط لقةييي لرا لقبايييرين  لأيييارم لقارلسييين، ق ةسيييللأةن باييي س
 قتحايييا ة ذييم لقة ظةييلم لقةصييرين ةحييس لقارلسيين ةييم تطبيييأ ا اييطن لقةيي لرا لقباييرين  ةيياا 

 . ةةلرستتل قتخطيط لقة لرا لقبارين
غيييله لقييا ر للإسيييترلتيضن لإالر  :   ييلم ةييم الأييي لق تييلي  لقتيين ت صييي م إقيتييل لقارلسيين

بييلقرغي ةييم ةاييلر ن بعيي  ةسييي قن لقةيي لرا لقباييرين ريين رريييأ للإالر   لقةيي لرا لقباييرين  ة يييل ،
لقع يل ببع  لقة ظةلم، إالرن قوصي ر ة تي ي تخطييط لقةي لرا لقبايرين قياا ةسيي قن لقةي لرا 

إاييلرن . لقباييرين بلقة ظةييلم ةحييس لقارلسيين   يي   ة ييين إ ييالا لقة لا يين لقسيي  ين ق عةلقيين روييط
طيييط لقةت لةييس ق ةيي لرا لقباييرين بلقة ظةييلم ةحييس لقارلسيين، قعياي تيي رر لقةو ةييلم ل سلسييين ق تخ

                                                 
1
تقااويم أداة ماو في اةسااتقبال فاي المستشاافيات العساكرية، رسااالة ماجساتير غياار منشاورة، كليااة الدراساات العليااا، جامعاة نااايف الغامادي عباد  ،  - 

 (م2222) .العربية للعلوم ادمنية
2
لة المحاسبة يإدارة التأمين العدد الخامس يالستون، السنة الرابعة إدارة التخطيط الموارد البشرية، دراسة تطبيقية، مج  - 

 . يادربعون، جهاز الدراسات العليا يالبحوث كلية التجارة جامعة القاهرة
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خلصن ةل يتع أ بت لرر لقةع  ةيلم  طيرأ تخطييط لقةي لرا لقبايرين   ضي ا ايخص ةتخصيص 
قايييه لقوييار    يي  لقويييلي بتخطيييط لقةيي لرا لقباييرين،  ةييل ت صيي م لقارلسيين إقيي  ام  ضيي ا  ظييلي 

لم لقعةييس، ا  بايي س لسييتورلر  سييبن قتخطيييط لقةيي لرا لقباييرين يصييلحبه ل خ ييل  ريين ةعيياس ا ر 
 . قو   لقعةس

 : عقع ت ص م لقارلسن إق  ةضة  ن ةم لقت صيلم  لم ةم الأةتل
اييير ر  ل لأتةيييلي بة اييي ع للإالر  للإسيييترلتيضين ق ةييي لرا لقبايييرين،  ةيييل يتع يييأ ب  يييالا  .1

 .  صيلغن للإسترلتيضين رن ظس بييلم  ةس ةخت  ن
ق تخطييط للإسيترلتيضن   ي  ةسيت ا لقة ظةيلم ار ر  لقعةس     إيضلا  ظي ةت لة ن  .2

 .  اةلم  ةالر ن ةسي قن لقة لرا لقبارين رن صيلغن لقبعا للإسترلتيضن

اييييير ر  ا يييييي إارلع للإالر  لقع ييييييل بلقة ظةيييييلم  لأةيييييين لقبعيييييا للإسيييييترلتيضن رييييين إالر   .3
 تخطييييط باييير ر  ا يييي إارلع لقع ييييل بلقة ظةيييلم  لأةيييين لقبعيييا للإسيييترلتيضن رييين إالر  

 . تخطيط لقة لرا لقبارين  

إاييييييلرن قتحايييييييا ةتط بييييييلم لقتطبيييييييأ لق عييييييلس قيييييي الر  للإسييييييترلتيضين ق ةيييييي لرا لقباييييييرين  .4
 . بلقة ظةلم،  لقعةس     ت ريرلأل

ايير ر  ا ييي ذييارلم ةسييي قن لقةيي لرا لقباييرين ريين لقة ظةييلم ريين إ ييالا  ت  يييع تخطيييط  .2
 . لقة لرا لقبارين

  (1(. )م3114)دراسة عبد المحسن / 11
بوم لأعؤ لقارلسين   ي  ذطيلع لقبتير س رين ا قين لق  ييم،  لأيارم لقارلسين إقي  تح ييس ط

 تاييخيص ةايي  م تخطييييط لقويي ا لقعلة يين ب  يييل    رل  ييين،  ةييل سيييعم لقارلسيين إقيي  ةعررييين 
قي  ارلسين  ارضن ل رتبلط  لقع ذلم بيم سيلسلم لقت ظييم لقةتبعين  تخطييط لقوي ا لقعلة ين،  لح

ختييييلر  لقتعيييييم  ذيييارتتل   ييي  تييي رير لحتيلضيييلم لقاييير ن ةيييم لقوييي ا ل سيييلقيه لقةتبعييين رييين ل 
 . لقعلة ن

 : خ صم لقارلسن إق  ةل ي ن
 ضيي ا لخت رييلم ض لأرييين ريين لتضللأييلم لقةسييي قيم  لقعييلة يم  حيي  رعلقييين ضيي ا  لقيي ظي  .1

 . للإالرين علم ل رتبلط بتخطيط لقو ا لقعلة ن

                                                 
1
تخطاايط القااوع العاملااة يأثرهااا علااى سياسااة التو يااف يادجااور، دراسااة تطبيقيااة علااى قطاااع البتااريل فااي ديلااة الكوياات، رسااالة عبااد المحساان،  - 

 .. اجستير، جمهورية مصر العربية، جامعة عين شمسم
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حيي  اسييس تويياير ل حتيلضييلم ةييم  ضيي ا لخت رييلم ض لأرييين ريين لتضللأييلم لقةسييي قيم   .2
 . لقو ا لقعلة ن

 ضييي ا لخت ريييلم ض لأريييين رييين لتضللأيييلم لقةسيييي قيم  حييي  رعلقيييين ةسيييت اةلم ل سيييتخالي  .3
 . ل ةثس ق و ا لقعلة ن

 : ا صم لقارلسن بةل ي ن
ار ر  ل لأتةلي ب ظلي ت صيم لق ظليم قتستيس  ة ين توياير ل حتيلضيلم ةيم لقوي ا  .1

 . لقعلة ن  تابيرلأل
 ر  تعيييايس  تطييي ير  ظيييي لسيييتوطله لقعةلقييين بلقاييير لم  لح ايييل  اذسيييلي ةتخصصييين اييير  .2

 . ق ت ظيم بلقار لم تت ق  لقةسي قين

 . ار ر  إ الا  تاريه لق  لار لقبارين لقولار      تخطيط لقو ا لقعلة ن با س رعلس .3

 . (1(. )م3112)دراسة موسى إبراهيم / 11
رن لقةؤسسلم لقصي ل ين رين ةاي ين ضيا ،   طبوم لأعؤ لقارلسن     لق ظليم للإالرين

 لأارم لقارلسن إق  لقتعرم س ةن  ة ين ل ختيلر رين لسيتخالي  سيليس رعلقين رين ذليةين   ي  
اسيييس  ة يييين،   يييعقع لقتعيييرم   ييي  ةييياا ةسيييللأةن  ة يييين ل ختييييلر لقسييي يي رييين ررييي  لق  ليييين 

لع لقةت يين ق عييلة يم للإ تلضييين ق ة اييآم لقصيي ل ين،  لقتعييرم   يي  ةيياا تحويييأ لقراييل  للإاييب
 . بلقةؤسسلم للإ تلضين إق  لقسعن إق  ت ةين لقاخصين  لقة تضن رن لقةؤسسلم لقص ل ين

 :  ذا اظترم لقارلسن لق تلي  لقتلقين
 يييياي  ضيييي ا ت ظيييييم اذيييييأ ق  ظييييليم للإالرييييين يعتةييييا   يييي  تح يييييس  لضبييييلم لق ظي يييين  .1

 .  يس ل  ةلس ةسي قيتتل  ةل يتط ه االؤؤ رن لقةؤسسلم لقص ل ين ةم تح
 اي ضيالر  طيلذي لقت ظييم  تيضين ذ ين خبرتيه رين  ة يين لقة لاي ن   ياي تطبيويه ق ي ليح  .2

 .  لقو ل يم بة ا  ين   اللأن

 :  ا صم لقارلسن بةل ي ن
 . تحسيم  سليس للإ  م لقةخت  ن .1
 .  ا   ة عج قط ه ل قتحلأ بلقعةس  رول  قةتط بلم لقعةس .2

ار    ي  لقة لاي ن بييم لقةرايحيم حتي  تيتي  ة يين تاريه رريأ ةختص ي  م قايه لقوي .3
 .لقت ظيم ب اللأن  ة ا  ين

                                                 
1
دراسة تطبيقية على الو ا ف . تقييم الوسا ل المستخدمة ةختبار العاملين في المنشآت الصناعية يأثرها على أداة العاملينموسى إبراهيم،  - 

 (.  م2223) الإدارية، رسالة ماجستير، المملكة العربية السعودية، جامعة الملك عبد العزيز
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  (1(. )م 3113)طور، محمد دراسة النا/ 13
لأيييارم لقارلسييين ق تعيييرم إقييي   لذييي  تخطييييط لقوييي ا لقعلة ييين رييين لقييي الرلم لقةر ايييين رييين 

 . ل رام،  لق ذ م     الأي ةا  ته  ةع ذلته
 : قيتل لقارلسن  لم ةم الأي لق تلي  لقتن ت ص م إ

 . ت يا بت لرر لقةع  ةلم لقةتع ون بتخطيط لقو ا لقعلة ن  اذتتل .2
 . لستخالي لأعؤ لقةع  ةلم قي ي م يتي بلقص ر  لقةث   .3

 .  ةل ام ةتلي   ظليم تخطيط لقو ا لقعلة ن  ل م تستخاي بص ر  ةت سطن .4

تييييل  ة يييين تخطييييط لقوييي ا لقعلة ييين  لضتيييم ةايييي  م  ةع ذيييلم ةتعييياا   يييلم ةيييم الأة .2
 (.  وص لقح لرا لقةلاين  لقةع  ين،   وص  اا لقعلة يم )

  ةييييل الام لقةع ذييييلم  لقةايييي  م لقتيييين ت لضييييه  ة ييييين تخطيييييط لقويييي ا لقعلة يييين ذ ييييم  .2
 . لقةةلرسن قةتلي  لختصلصلم تخطيط لقو ا لقعلة ن

  ةييييييل تيييييي ررم لقةع  ةييييييلم لق اةيييييين قتخطيييييييط لقويييييي ا لقعلة يييييين  ل ييييييم ةةلرسيييييين ةتييييييلي  .2
 . لقو ا لقعلة ن تتي بص ر  ضيا   لختصلصلم تخطيط

 :  عقع ت ص م لقارلسن إق  ةضة  ن ةم لقت صيلم  لم ةم الأةتل
اييير ر  لقعةيييس   ييي  تييي رير بيييرلة  تاريبيييين ةتخصصييين ق ويييليةيم   ييي  تخطييييط لقوييي ا  .1

 . لقعلة ن
 . ار ر  إ ال   حالم إالرين ةتخصصن تت ق   ة ين لقتخطيط قتعؤ لقو ا .2

الطلم لقرييسين قتل ةم ذبس لقوليةيم   يتيل رين لقوطيلع لقعيلي ايلا  ةةلرسن لقةتلي  لق  .3
         لقتر يا     الأةين لقت سييأ  لقتعيل م لق لةيس بييم  لرين ل طيرلم . ل را ن

 . لقةع ين بتخطيط لقو ا لقعلة ن       لرن لقةست يلم

ة ييييلم  ايي  ل سيييس  لقةعيييليير  ل ا لم لق اةيين قعة يييين لضتيييعله لقويي ا لقعلة ييين،  لقع .4
 . ل خرا لقةتع ون بتخطيط لقو ا لقعلة ن

لقعةس   ي  تيعقيس لقةاي  م  لقةع ذيلم لقتين ت لضيه تخطييط لقوي ا لقعلة ين ةيم خي س  .2
 . ت رير  ظلي ة لسه ق ح لرا ق ة ظ يم

 . ايلا  لقةتخصصيم رن لأعل لقةضلس .2

 . تو ين لقع ذن  لقت سيأ بيم للإالرلم لقةع ين بتخطيط لقو ا لقعلة ن .2

                                                 
1
تخطيط القوع العاملة في الوزارات المركزية في المملكة ادردنية الهاشمية، مجلة مؤتة للبحوث يالدراسات، سلسلة العلوم الناطور، محمد،  - 

 .الإنسانية ياةجتماعية المجلد السابع عشر، العدد اديل
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 . (1(. )م 3111) دراسة الزهري / 12
لأارم لقارلسن  سيتعرل   ة يين لقتخطييط ق ةي لرا لقبايرين،  ارلسين لقخييلرلم لقةتلحين 
اةلةتييييل، ب ييييين لختيييييلر للإسييييترلتيضيلم ل  سييييه،  لقبييييرلة  لقةصييييلحبن قتييييل، لقتيييين تت لسييييه ةيييي  

 . للإسترلتيضيلم لقة ا  ن     ةست ا لقة اأ    حالم ل  ةلس
بيييأم لقةؤسسيييلم تييي قن للأتةلةيييل  : لأيييي لق تيييلي  لقتييين ت صييي م إقيتيييل لقارلسييين  يييلم ةيييم ا

بتطبييييأ بيييرلة  تاريبيييين قررييي    يييل   لقعيييلة يم  رعيييلقيتتي  تعاييييا  ضييي ا لسيييترلتيضيلم  لايييحن، 
ت بثأ   تل لسترلتيضيلم لقةي لرا بايرين،  ةيل توي ي إالر  لقةي لرا لقبايرين بتحاييا الأيي لقةت ييرلم 

إايلرن . ص  م لقو ا لقعلة ين،  ل خيع بتيل   يا صييلغن للإسيترلتيضين لقتن ية م ام تطرا رن
إق  ام إسترلتيضيلم لقة لرا لقبايرين تتيتي ب يس ةيل قيه   ذين بلقعيلة يم ةيم حييث  اي  خطيط 
خلصييين بيييلقتخطيط ق وييي ا لقعلة ييين ةيييم خييي س تحاييييا لقعييير   لقط يييه ةيييم لقعةلقييين رييين سييي أ 

 لقت ظييم ةيم خي س تحاييا ةصيلار لقت ظيييم،  لقعةيلس   ةيل ييتي رسيي إسيترلتيضين ق سيتوطله
 .  ل ختبلرلم،  لقار ط لقعلةن  ختيلر لقعلة يم

 :  عقع ت ص م لقارلسن إق  ةضة  ن ةم لقت صيلم  لم ةم الأةتل
 . ار ر  ارلسن لقبيين لقخلرضين  لقالخ ين ق ة ظةن .1
ترضةتتييل ريين تحايييا الأييي لقتحييايلم لقتيين ية ييم ة لضتتتييل ب ييين لقت  ييه   يتييل  حوييل ،    .2

 . خطط إسترلتيضين تأخع بتل إالر  لقة لرا لقبارين

ايير ر  صيييلغن رؤييين  لاييحن ق ةسييتوبس تعييرم لقةؤسسييلم ةييم خ قتييل إسييترلتيضيلتتل  .3
 .لقبارين لقتن ستعاا لقتن ذ تتل لقت لرسين قةل ق ع صر لقباري ةم الأةين

                                                 
1
 (. م2222) المجلد السادس عشر، العدد اديل التخطيط لإستراتيجيات الموارد البشرية، مجلة جامعة دمشقالزهري،  - 
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 (1( )م1998)دراسة العقدة / 14
 يي   لذيي   ظيييلي توييييي ل ال  رييين لقضتييلا لقح ييي ةن لأييارم لأييعؤ لقارلسييين إقيي  لقتعيييرم  

بس ط ن  ةلم  قتحويأ عقع روا تي لستخالي لستبل ه ةم لق ي ع لقة  يأ  لقة تي ق  لقتين صيةةم 
ضتيين ح  ةييين ( 32)ة ييرا  ة ا يين   يي  ( 122) غييرل  لقارلسيين تييي ت ايعتييل   يي   ي يين ةييم 

 . خلصن ق ظلي لقخاةن لقةا ين
 :    تلي   لم ةم الأةتل قوا ت ص م لقارلسن إق   ا

اظتيييرم  تيييلي  لقتح ييييس ام  ييياا  بيييير ةيييم  ي ييين لقارلسييين يؤييييا م ل تضيييلؤ لقع  ييين   يييا  -
 .  تلبن لقتولرير

اظتييييرم لق تييييلي  ام ارييييرلا  ي يييين لقارلسيييين ي ايييي  م بوييييل  لقت ذيييييم لقسيييي  ي ريييين إ ييييالا  -
 . لقتولرير

ع بعيييي  اييير ر  إيضيييلا اسيييي  ه ةيييرم ريييين تعبيييين لق ةييي عج بحيييييث ية يييم ق ةسييييي س تييير  -
ل سييي ن لقتيين   ت طبييأ   يي  بعيي  ة ظ يييه ا م ام يييؤثر عقييع   يي  لق تيضيين لق تليييين 

 . ريتل

 :  ا صم لقارلسن بعا  ت صيلم ة تل
 . ار ر  إ لا  لق ظر رن لق تر  لقاة ين لقةخصصن لإ الا لقتولرير -
 ام   ت يي م  تييلي  توييييي ل ال  لقيي ظي ن  سييي ن روييط يعتةييا   يتييل   ييا ةيي ح ا  حضييه -

لقعيي    ا  لقترذييين بييس يتسيي   سييتخالي ت ييع لق ةييلعج قتطيي ير لقعةييس لقةسييتوب ن  ةتلبعيين 
 . اال  لقة ظم خ س س  لم  ة ه لق ظي ن

ايير ر  إضييرل  ا رلم تاريبييين ق رؤسييل  لقةع ييييم ب  ييالا لقتوييلرير لقسيي  ين قيتة  يي ل ةييم  -
 . إ الا لأعؤ لقتولرير     لق ضه ل  ةس

                                                 
1
 . حكومي بسلطنة عمان دراسة ميدانيةالعقدة، تقويم ادداة نظرة تحليلية على أهداف يأساليو يتقويم ادداة في الجهاز ال - 
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 :عن الدراسات السابقةما يميز هذه الدراسة 
ام ضةي  لقارلسلم لقسلبون ذا ت ل قم إالر  لقةي لرا لقبايرين  تخطييط  تويييي ل ال  ةيم  .1

 .ا ليل ةخت  ن  رن ةؤسسلم ةتعاا 
تت أ لأعؤ لقارلسن ة  بع  لقارلسلم لقسلبون رين ا تيل ت ل قيم لقضلةعيلم  تخت يم ةي   .2

 . لقارلسلم لقتن ت ل قم ةؤسسلم اخرا

 يي م  تييلي  لأييعؤ لقارلسيين ةخت  يين تةلةييل  إقيي  حييا  بييير  ييم  تييلي  لقارلسييلم لقةت ذيي  ام ت .3
 . لقسلبون

 لخت  يييييم لقارلسييييين لقحلقيييييين  يييييم لقارلسيييييلم لقسيييييلبون رييييين ام لأيييييعؤ لقارلسييييين لسيييييتخاةم 
 . ل سلقيه  لقطرأ لقع ةين قتخطيط لقو   لقعلة ن  توييي ل ال  بلستخالي بطلذن ل ال  لقةت لام

رلسيين بلقتي ييس لقت ظيةيين  لقتخطيييط للإسييترلتيضن قتخطيييط لقويي ا  قتييعل صييةةم لأييعؤ لقا
 .لقعلة ن  توييي ل ال 
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ةحةا احةيا ةحةيا ابي  ذةير، توي يي اال  ب يع ر سيطيم بلسيتخالي بطلذين ل ال  لقةتي لام  .2
 .ي2221ةع ر  ةلضستير ةحلسبن غير ة ا ر ، ضلةعن غا  

تصيلاين بلسيتخالي بطلذين ل ال  ةعباي اةلس، ذييلس  تويييي ل ال  لقةيلقن ق ةؤسسين ل ذ .2
 .ي2212لقةت لام، ةع ر  ةلستر، غير ة ا ر ، ضلةعن  رذ ن، 

ةويييياي  لأيبيييين، ةالخ يييين، لسييييتخالي بطلذيييين ل ال  لقةتيييي لام ريييين صيييييلغن  ت  يييييع  توييييييي  .8
إسييترلتيضين لقةؤسسيين، لقة تويي  لقييا قن لقرلبيي  حيي س لقة لرسيين  للإسييترلتيضيلم لقت لرسييين 

 1، 8لع لقةحر ذيييلم بلقيييا س لقعربيييين، غيييير ة اييي ر يييي ةن رييين لقةؤسسيييلم خيييلرج ذطييي
 .   ي، ضلةعن حسيبن بم اب    ن با م2212  رةبر 

 
 : المنشورات والتقارير

 .ي2211 –ي 2212اقيس ضلةعن ا اي  .1
 .ي1112ذل  م ضلةعن ا اي قس ن  .2
 ي2212ةلي   -لأي 1432ضلةعن ا اي، رضه  –لقتي س لقت ظيةن ق  صم لق ظي ن  .3
  

  -:ت الشخصيةالمقابلا
 .ةعل ين احةا ةحةا لقا ي  اةيم اي م ل ررلا ضلةعن ا اي  ةستا   لقةع  ةر .1
      .  با لقة عي إبرللأيي   ن سلقي ة ظم بأةل ن اي م ل ررلا ضلةعن ا اي .2

  
    

  

 
 



 
 
 
 
 
 

 ل الأولـالفص
 الإطار النظري 

 (مفهوم وأهمية تخطيط القوى العاملة) 
 

 الموارد البشرية مفهوم: المبحث الأول
 مفهوم وأهمية القوى العاملة: المبحث الثاني
 يط القوى العاملة تخطومراحل أساليب وخطوات : المبحث الثالث
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 حث الأولالمبـ
 الموارد البشريةمفهوم 

  :يدـتمه
ةييم الأييي لقة ايي  لم لقتيين اخييعم " إالر  ل رييرلا " يعتبيير ة ايي ع إالر  لقويي ا لقباييرين 

ا تيل تعيلق  ة لايي  ةيم ل لأةيين لقةيؤثر   حيال   بيرل  ةم ت  ير لقبيلحثيم رين   يي للإالر ، حييث
     تلي  ل  ةلس رن اي ةؤسسين ا  ة يلم  ةيس بل تبيلر ا تيل تتعلةيس ةي  لقع صير لقبايري 
لقةتو ييه لقةييالج  لقةتييأثر بةييل يحيييط بييه ةييم بيييين الخ ييين  خلرضييين  يي      يي  لقع لةييس لق  سييين 

ت  يييير ريين إ طيييل  لأييعل لقضل يييه لقتيين تييؤاي ق تيييأثير لقةبلايير   ييي  إ تلضيتييه،  ةيييم لأييعل  ييلم لق
الأةيته لقتن يستحوتل ةم لقبحث  ظرل  قحسلسين لق ظي ين لقة لطين بتيعؤ للإالر ،  عقيع ق  صي س 
بلقعة ييين للإ تلضييين إقيي  اذصيي  طلذلتتييل  لقعةيييس   يي  لسييت  س لقةيي لرا لق ييلار  بأذصيي    يييل   

صيييير لقعة ييييين حيييييث ت بيييي  الأةييييين لأييييعؤ للإالر  ريييين اي ةؤسسيييين ةييييم    تييييل الأييييي   ل. ةة  يييين
للإ تلضين، رةتةل تحوأ قاا لقة اأ  ةم اسلقيه إ تلج ةتواةن، تبو  لقوي ا لقبايرين لأين ل لأيي 

 . ا ةل  
ريييلق ظر  لقتييين  ل يييم ترعرييياا إالر  ل ريييرلا ةضيييرا إالر  ة ة ييين ة  يييع  ق وييي ل يم لقصيييلار  ةيييم 

 تيارع ةياا  " ضتلم ل ختصلص  تحتيس ة ل تيل رين لقةسيت يلم لقيا يل ةيم لقسي ي لقي ظي ن، 
ر ظي يين إالر  ل رييرلا ا ييي  ااييةس . الأةييين لقييا ر لقييعي ية ييم ام ت عبييه لأييعؤ للإالر  ريين لقة اييأ 

ةيييم عقيييع ب ثيييير، رتييين تاييي  لقو ل يييا  ل سيييس لقع ةيييين لقتييين تييي ظي لقحييييل  لق ظي يييين ق ع صييير 
 (1" )لقباري   ي ين لقتعلةس ةعه  ل ست لا  ة ه ا ثر ةل ية م

لأيييي  للإ سيييييلم، ب ييييس ةييييل يحة ييييه ةيييييم ذيييييي رتيييي  ذيةيييين إ تلضيييييين إم ضيييي لأر إالر  ل رييييرلا 
 لذتصلاين،  لأ  ذيةين لسيتت  ين إع يسيتت ع ةيل ي يت   لأي  ذيةين ر حيين  لح سيل ين، ةير للإ سيلم 
بةرلحس  ا  لأن ذصن إالر  ل ررلا  تلريختل  قعل ر م لقة ت ي لقحايث لإالر  ل ريرلا قيي يسيتور 

تةثيس . تن ةرم     لقض س لقباري  لأي  يةيلرس لقعةيسإ  بعا س س ن ط ي ن ةم لقتط رلم لق
رن لقحوبن ةل ذبس لقث ر  لقص ل ين ثي ت تتل ةرح ين لقثي ر  لقصي ل ين، ثيي ةرح ين لقويرم لقعايريم 

 (2. ) لقتن برام خ قتل للإالر  لقعة ين  لقةالرس للإالرين
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  :تنمية الموارد البشرية وأهميتهامفهوم إدارة و 
 ييييم إالر  لقع صيييير لقباييييري ريييين  ن تعبيييييريتي  ييييم لق اييييلط لقةسييييي سريييي يتبييييليم لق بتاييييله

لقة ظةيين، رةيي تي ةييم يسييتخاي ةصييط ح إالر  ل رييرلا ذلصييال  بييعقع إالر  لقعييلة يم ريين لقة ظةيين، 
 ة تي ةيم يسيتخاي ةصيط ح إالر  لقةي لرا لقبايرين قيوصيا بتيل عقيع لق ايلط لقةسيي س  يم إالر  

   لقعةيس ق ة ظةيلم اي ةيم لأيي ذيلار م   ي  لقعةيس لقة را لقباري س ل  ةيل  يلم ة يه ايةم ذي
 قي تتتيأ قتي ررص لقعةيس رين ة ظةين ةحياا ،  ييعلأه ررييأ ثلقيث إقي  لق ظير إقي  ل ةير ةيم 
 ضتن  ظر ةحلسبين  يعاؤ لق الط لقةسي س  م إالر  راس لقةلس لقباري رن لقة طوين ةر يايم 

ل صي س لقةتةين لقتين يضيه ام  رن عقع     ل تبلر لقع صر لقباري رن لقة ظةين اصي   ةيم
 (1. )ترل   لقة ظةن ق حص س   يه  لستخالةه ةعيلري لق ليا   لق   ن لقةتحوون

 ةتةل ي م ةم لخت م لقتسةيلم، رأم ةحي ر  ايلط لأيعؤ للإالر  لأي  لقع صير لقبايري 
لقعلةييس ريين ةخت ييم إالرلم لأييعؤ لقة ظةيين،  قييعقع   حييظ ام لأييعؤ لق حييا  للإالرييين تحتييس ة ل ييل  

إع  يييلم ايييليعل  ام ة تييي ي إالر  لقوييي ا .  لقييييل  بييييم لأيييعؤ للإالرلم،  تت   يييس رييين ضةيييي   ايييلطتل
لأيي  ام يويي ي ةيياير ريين لقة ظةيين بيي الر  ل رييرلا لقييعيم يعة يي م اييةم ةسييؤ قيته ا م " لقباييرين 

لقحلضيين إقيي  إالر  ةتخصصيين، إ  ام لأييعل لقة تيي ي ذييا ت ييير،  تط ييه ل ةيير  ضيي ا إالر  ةعي يين 
رييين ايييؤ م لقعيييلة يم لقر تي يييين ةيييم ح يييظ ق سيييض م،  ت  ييييع لق ييي ليح  لقوييي ل يم لقةتع وييين توييي ي ب ل

بييييلقتعييم  لقترذييييين  ل ضيييي ر  للإضييييلالم  ق ييييم تطيييي ر لأييييعل لقة تيييي ي قياييييةس لختيييييلر لقةيييي ظ يم 
 تتييييييييتتي  تيييييياريبتي  صيييييييل تتي  لقةحلرظيييييين   يييييييتي  ح ييييييالأي  ةتييييييلبعتتي ريييييين  لريييييين لق يييييي لحن 

 . ل ضتةل ين  للإ سل ين
 تييأتن الأةييين  ظي يين إالر  لقةيي لرا لقباييرين ةييم الأةييين لقييا ر ل سلسيين لقييعي ت عبييه ريين 
لقةؤسسييلم ريين تة  تييل ةييم ب يي ب الأييالرتل ب  لييين  رل  ييين،  بلسييتعرل  سييري  ق ةؤسسييلم ريين 
 صر ل لأعل،    حظ ا ه ي ار  ض ا ةؤسسن   يةلرس ريتل لأعل لق الط، لقيعي اخيعم الأةيتيه 

س سيلير  ظيليم لقةؤسسيلم  لقتسي يأ  للإ تيلج، ربعيا ام  يلم  ايلط إالر  تاالا  تتعلظي قتعلا
ل رييييرلا ةوتصييييرل    يييي  لقويييييلي بةتييييلي ر تي ييييين  لسييييتوطله  تعييييييم  ح ييييظ سييييض م  لسييييت ةلس 
إضييرل لم للإضييلالم ق عييلة يم روييا تحيي س إقيي   اييلط لسييترلتيضن ي طيي ي   يي  خطيي ر   حسلسييين 

ضيييرل  ارلسييييلم تةيييس صيييةيي الأيييالم لقةؤسسيييلم   ييي  لخت رتيييل   يييلقتخطيط ق وييي ا لقعلة ييين  لح
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ةسحين   ا  ا ظةن قلأضي ر  لقتع يايلم  ت صييم  تصي يم لق ظيليم  لقتياريه  تخطييط 
قوييا اصييبح لقعةييس ريين إالر  لقةيي لرا لقباييرين يتط ييه لقتخصييص  لقتيياريه . لقةسييتوبس لقيي ظي ن

ن لقتين اخيعم رين  لقويار    ي  لسيتخالي ةتيلرلم ةيم  ي ع خيلص،  ةيل ام ت   ين لقةي لرا لقبايري
ةيم ةضةييس ت   ين تايي يس لقةؤسسييلم، % 82 -% 42ل ااييلا ذييا تصيس احيل ييل  إقي  ةييل  سييبته 

رايي    ييم لقتحييايلم  ل تضللأييلم ريين لقت يي يم لقيياية غرلرن ق ويي ا لقعلة يين  لقوييي ا  لقتاييريعلم 
يه لقح  ةيين،  لقحلضيين إقيي  ةعرريين لقت ييرلم لقةتسييلر ن ريين بيييين لقةؤسسيلم ةييم لسييت بلط اسييلق

 ا ظةن ةبت ر  ق ةسل ا      تحويأ لقت لرس رين لقضيعه،  ل حت يلظ،  لقت ةيين ق عيلة يم، اام 
قي  اير ر  تي رير لقيا ي  لقةسيل ا  قتيل ةيم  ضةيعتل إق  إ لا  لق ظر رن ة ذي  لأيعؤ لق ظي ين  لح

 . للإالر  لقع يل قتة ي تل ةم اال  ا رلأل ب ل  ين
 :إدارة الموارد البشرية

لر  لقةييي لرا لقبايييرين ة ت ةيييل  حيييايثل ،  اخيييع ير يييا   ييي  للإ سيييلم   ي يييين يعتبييير ة تييي ي إا
ةعلة ته     اسلس ام قه ةال ر    لطم،  لأ لع لقعايا ةيم لق تيله  لقةيؤق يم لقيعيم ذيلة ل 

 : بتعريم إالر  لقة لرا لقبارين،  ع ر ةم لأعؤ لقتعري لم
  وييين بلختييييلر  تعيييييم  تييياريه إالر  لقةييي لرا لقبايييرين لأييين  يييس للإضيييرل لم  لقسيلسييييلم لقةتع

لقعييييلة يم  ةعييييلة تتي ريييين ضةييييي  لقةسييييت يلم،  لقعةييييس   يييي  ت ظيييييي لقويييي ا لقعلة يييين الخييييس 
لقةؤسسيين،  ايييلا  ثوتتييل ريين  القيين للإالر ،  خ ييأ ر ق تعل  ييين بي تييل،  لق صيي س بلقةؤسسيين 

 . إق  ا    لقةست يلم للإ تلضين
  قويا  ييرم  ( Smith    Grant )ةسيي قين  لريين لقةييايريم " ايرين بأ تييل إالر  لقةيي لرا لقب

رن لقة اأ ،  ايال  ت صيم قةل يو ي ب  لقولية م     لقةي لرا لقبايرين لقةتخصصي م رين 
 (1. )إالر  ل ررلا

  للإالر  لقةسييي قن  ييم تة ييييم لقة ظةيين ةييم ب ييل  ةاليللأييل للإسيييترلتيضين "  ةييل  ررييم، بأ تييل
عين ق ةي لرا لقبايرين  ت ظييم ة ييي قتيل،  لقةحلرظن   يتل  تط يرلأل ةم خي س تخطييط  لذ

 ( 2". ) تاريه  ت ضيه اذيأ ق علة يم،  ةتلبعن  تط ير ةستةر 

 ب يل    يي  ةيل سييبأ، ري م إالر  لقةيي لرا لقباييرين تةثيس ضييا ل  ةيم لقعة ييين لقتين تسييل ا لقةؤسسيين 
 :ر م لأ عل ر  ه بةضرا ام يتي  ا  ل تضلؤ  للإسترلتيضين لقعلةن، . رن تحويأ الأالرتل
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 ةيييم غيييير . لقةرح ييين لقثل يييين تتةثيييس رييين  اييي  الأيييالم لقةؤسسييين  تط يرلأيييل إقييي  خطيييط رع يييين
لقةة ييييم ام يييييتي تحويييييأ ل لأييييالم ا م تيييي رير لقةيييي لرا لقةط  بيييين، لقتيييين تاييييتةس بييييلقطب    يييي  
ل اييخلص  ي ب يين ام ت يي م إالر  لقةيي لرا لقباييرين ضييا ل  ةييم لقعة ييين لقتيين يييتي خ قتييل تحايييا 

بيم   ي ييين ل سييت لا  ةيي تي، بللإاييلرن إقيي   ي ييين لقحصيي س   يييتي   ي ييين ل اييخلص لقةط يي  
 .  ةل ي ب ن ام تت لةس با س تلي ة   ة يلم للإالر  ل خرا. إالرتتي

 :تعريف إدارة الموارد البشرية: أولا 
يست اي تعريم إالر  لقةي لرا لقبايرين لبتيال   ت اييح لقةوصيا بيلقة لرا لقبايرين بل تبلرلأيل 

 . ا ل سلس قيس رن لأعؤ للإالر  روط، بس  رن إالر  لقة ظةن بص ر   لةنلقةرت 
لقةيييي لرا لقباييييرين يوصييييا بتييييل ضةييييي  لقعييييلة يم ريييين لقة ظةيييين بةييييل يحة يييي ؤ ةييييم طلذييييلم 

لأييييي لقةييييارل   لقوليييييا  لق  ييييييم .  لسييييتعالالم  ةتييييلرلم  ذيييييي  لتضللأييييلم  خصييييليص اة رلرييييين
لأييعؤ لقةيي لرا . اليةيم لقييعيم تسييتخاةتي لقة ظةيينلأييي لقةيي ظ يم لقيياليةيم  غييير لقيي.  لقةسييتخاةيم

تواي ق ة ظةن ةسللأةلم ةت   ن  بص ر  ةت لص ن ةم اضس تحويأ الأالرتل،  لأن تحصيس قويل  
لأيييعؤ لقةسيييللأةلم   ييي  تع يايييلم ةلقيييين  غيييير ةلقيييين   ييي  اييي س ر ليييين  خييياةلم ةت   يييين، 

ةين ةيم خي س ةيل تة  يه ةيم  لقة لرا لقبارين لأن لقتن تسللأي رن ت ي يم لقةييا  لقت لرسيين ق ة ظ
ةتييييلرلم  ذلب يييييلم  خبييييرلم    يييي  لقييييرغي ةييييم الأةييييين لقةيييي لرا لقةلاييييين لقةتةث يييين بييييراس لقةييييلس 

، إ  ام ق ةييي لرا لقبايييرين رييين لقة ظةييين الأةيييين ت ييي أ ب ثيييير الأةيييين ... لقة ضييي الم  لقتضتييييالم
 يع م  يايرر م لقة لرا لقةلايين، ريل ررلا لأيي لقيعيم ي  ير م  يبيا  م،  لأيي لقيعيم يخططي م  ي 

 يتيييلبع م  يسييي ذ م  يسيييتثةر م،  بيييا م لقةييي لرا لقبايييرين ت ويييا  يييس لقةييي لرا ل خيييرا ةعل يتيييل 
 ذيةتتييل لقحويوييين،   ييس ةييل لةت  ييم لقة ظةيين ةيي لرا باييرين ةييللأر   ةؤلأ يين بصيي ر  ضيييا  تة  ييم 

 ( 1) .ةم اال  ا اطتتل لقةخت  ن ب  ل   ا بر  لستطل م تحويأ الأالرتل  رسلقتتل بتةيا  لقن
لقةوص ا بلقة ظةن ةضة  ن ل ررلا لقعيم يت ل   م تبلاقيل  رين ا ايطن ةحياا  ةيم اضيس 
تحويييأ الأييالم ةت ييأ   يتييل ةسييبول  بلسييتخالي ةيي لرا ةتلحيين،  ت ظيييي   ذييلتتي ب طييلر ت ظيةيين 
يايييةم  حيييالم ت ظيةيييين ةخت  ييين تعةيييس   ييي  تحوييييأ ت يييع ل لأيييالم،  تت ل يييس لقة ظةييين ب يييس 

 ضي ا : لقخلرضين،  ق ة ظةلم خصليص ةاتر ن تتةيا بتل ةم بي تيل ةيث      لصرلأل ة  لقبيين
ل ررلا ا  ررأ لقعةس،   ض ا الأالم ةحاا  تسع  للإالر  إق  تحويوتل بلسيتخالي إسيترلتيضيلم 
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 ةيم . ةعي ن،  لأ لع ايال  لأي س ت ظيةن يصةي بأس  ه ي سيضي ةي  طبيعين لقة ظةين  الأيالرتل
ن يارس بتل حلقيل  ا  لقاير ن لقتين تعةيس بتيل ا  لقب يع لقيعي تتعلةيس اةث ن لقة ظةلم لق  ين لقت

 رن  يس لأيعؤ ل  ي لع تضيا لقةي لرا لقبايرين،  ثةين إالر  تتيتي بأ ايطن  لحتيلضيلم لأيعؤ ... ةعه 
 . لقة لرا

تتعييياا لقتعيييلريم لقتييين ا رالأيييل لق ثيييير ةيييم لق تيييله  لقبيييلحثيم حييي س إالر  لقةييي لرا لقبايييرين 
 :  ة تل
إحيياا لق ظييليم ا  للإالرلم ل سلسييين ريين لقة ظةيين، ةحيي ر " لقباييرين بأ تييل  تعييرم إالر  .1

 ة تل ضةي  لقة لرا لقبارين لقتن تعةيس ريتيل   يس ةيل يتع يأ بتيل ةيم اةي ر  طي يين،  ةيل 
ية   ييل لقويي س ام إالر  لقةيي لرا لقباييرين لأيين س سيي ن لقوييرلرلم لقخلصيين بلقع ذييلم لق ظي ييين 

 ". لقعلة يم ريتللقةؤثر  رن رل  ين لقة ظةن   
 بللإة لم تص ر إالر  لقة لرا لقبارين رين لقة ظةين   ي  ا تيل ةضة  ين لقةتيلي لقةرتبطين  .2

بلقحص س     ل ررلا  تاريبتي  تط يرلأي  ح يالأي  ت ظييةتي  لقةحلرظين   ييتي بأسيلقيه 
   م إالر  لقةي لرا لقبايرين   تعةييس. تة يم لقة ظةين ةيم تحوييأ الأيالرتل رين ل ةيا لقبعييا

ريين رييرلب بييس لأيين ضييا  حييي ي ةييم حوييس للإالر  قييعقع يتعيييم لقحييايث  ييم للإالر  بصيي ر  
 (1. ) لةن ذبس لقحايث  م  يم يضه ام تاير لقة ظةلم ة لرالأل لقبارين

إالر  لقةيي لرا لقباييرين بأ تييل لأيين  ة ييين لختيييلر  ت ةييين  تعيي ي  لقةيي لرا " ريير  " يعييرم  .3
لأيين لسييتخالي لقويي ا لقعلة يين بلقة اييأ   ياييةس  لقباييرين بلقة ظةيين،  ةييل تعييرم اياييل  بأ تييل

عقييع   يي   ة يييلم لقتعييييم  توييييي ل ال   لقت ةييين  لقتعيي ي   لقةرتبييلم  توييايي لقخيياةلم 
 . ل ضتةل ين  لقصحين ق علة يم  بح ث ل ررلا

تعرم ايال      ا تل تاتةس      ة يلم اسلسيين يضيه االؤلأيل  ذ ل يا يضيه إتبل تيل،  .4
قةاير ل ررلا لأين ةسيل ا  لقةيايريم رين لقة ايأ   تا ييالأي بةيل يحتيلض ؤ  لقةتةن لقرييسن 

 ةييييل لأيييين ةسييييي قين  لريييين . ةييييم راي  ةايييي ر  تة يييي تي ةييييم إالر  ةرؤ سيييييتي بعلقييييين ا ثيييير
لقةيييايريم رييين لقة ايييأ   ترصييييم قةيييل يوييي ي بيييه لقةييي لرا لقبايييرين لقةتخصصييي م رييين إالر  

 (2. )ل ررلا
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عقييع لقضييا  ةييم لق ظي يين للإالرييين : ةيي لرا   يي  ا تييليعييرم  ييلار احةييا ابيي  ايييخن إالر  لق .2
لقةتع ييييأ بلقع ذييييلم للإ سييييل ين ريييين لقة ظةيييين، ا  ا تييييل عقييييع لقضييييا  ةييييم للإالر  لقةتع ييييأ 
بلقعييلة يم  تحويييأ لقعالقيين بييي تي،  ةييل  ررييم بأ تييل لق اييلط لقييعي يييتي بة ضبييه لقحصيي س 

رل  لقة ظةين  يييرغبتي ريين   ي  ل رييرلا ق ة ظةين بييلق ي  لق ي ع لقة لسييبيم،  بةييل يخياي اغيي
لقبويييل  بخييياةتتل،  يضع تيييي يبيييعق م ا بييير ذيييار ةة يييم ةيييم طلذيييلتتي  ضتييي الأي لإ ضلحتيييل 
 تحويييييأ الأييييالرتل،    ييييم اياييييل  بأ تييييل ةضة  يييين ل  اييييطن لقةتةث يييين ريييين تح يييييس لقعةييييس، 
 ل ختيييلر،  لقتعييييم،  توييايي اال  لقعييلة يم،  تييرذيتتي،  تصييةيي لأي ييس اضيي رلأي  تيياريبتي، 

 (1. )ر سبس لقس ةن قتي  تتيين بيين  ة لخ لقعةس ت ري
يعيرم احةييا إبييرللأيي ابيي  سييم إالر  لقةيي لرا لقباييرين بأ تييل تع يين ل لأتةييلي لق لةييس  لقاييلةس  .2

ب ييس ةييل يتييي لقةيي لرا لقباييرين ريين لقة ظةيين للإالرييين،  لأيين إحيياا لقيير لبط ل سلسييين لقتيين 
يييلم  ر سيي ن ت ييع لقبيييين  ةييل تييؤثر تييربط لقة ظةيين ببييتتييل ل ضتةل ييين  تحةييس ذيييي  اخ ذ

 ( 2. )لأن     لقبيين ايال  ب  س لقوار

اصييبح ب ييل  ل ةييي يت ذييم إقيي  حييا  بييير   يي  ت ةييين ة لرالأييل لقباييرين  ت ظيييي  اييلطلتتل 
ت ظيةيل   ة ييل  ي اين بتييل إقي  ةايلرم لقتويياي  لقتطي ر رين  يلقي لقييي ي،  بةيل ام لأ لقيع   لةييس 

  لضتةيل ن لذتصيلاي  يراس لقةيلس  لقةي لرا لقةلايين  لقطبيعيين  ثير  تو ي با ر ةتي رن  يس  ةي
 لقة لرا لقت   ق ضين، إ  ا ه ةل ةم احا ةم لأعؤ لقع لةس ي ي أ رين ل لأةيين لقع صير لقبايري، 
رت  يعتبر الأي   لصر للإ تلج، بس لأ  لقع صر لقةحرع  لقة ظي قتيل  لقةايرم   يتيل،    ي  

ن اي ة ظةييين تت ذيييم   يييل   للإالر   حسيييم لسيييت  س ةويييالر   يييل    ذيييار  لقع صييير لقبايييري رييي
 (3. )لقة لرا ل خرا ريتل

 ييس ةييل حووتييه لقباييرين ةييم حاييلر  رلذييين لقييي ي سييخرم لق ثييير ةييم لقةيي لرا ب ييل  حاييلر  
ةا يين ةعلأ ين لقتوياي تضيل ام بتيل  يس حاييلرلم لقةلاين ذبيس لقتيلريي،  قعيس لقيعي يويم خ ييم 

ه للله تعييلق  ريين ةح ييي ت اي ييه،  قعييس تةتيي  للإ سييلم  ييس لأييعل للإ ضييلا لأيي  للإ سييلم لقييعي  رةيي
بلقع ي لقعي اسلسه لقبحث  لقتضربن لأ  لقعي ذلاؤ إقي  ت ضيير  يس ذارلتيه لق لة ين  حي  للإ ضيلا 

 (4. ) لقعةس

                                                 
1
   .18–12م، ص 2222، 1، ادردن، عمان، طنادر أحمد أبو شيخة، إدارة الموارد البشرية، دار الصفاة للنشر يالتوزيع - 
2
 . 14م، ص2221، 3أحمد إبراهيم أبو سن، إدارة الموارد البشرية، شركة مطابع السودان للعملة المحديدة، الخرطوم، ط - 
3
 . 13، ص  سبق ذكرهأحمد إبراهيم أبو سن، مصدر  - 
4
 . 13م، ص 2221ذكي مكي إسماعيل، إدارة الموارد البشرية، كلية التجارة، جامعة النيلين، الخرطوم،  - 
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اصيييبحم  ظي ييين إالر  لقةييي لرا لقبايييرين  لحيييا  ةيييم الأيييي  ظيييليم لقة ظةييين للإالريييين رييين 
ن  يييييم لق ظيييييليم ل خيييييرا  ييييي الرلم لقةلقيييييين لقوطيييييل يم لقعيييييلي  لقخيييييلص،  لأييييين   تويييييس الأةيييييي

 لقتخطيطين  لقول   ين  للإالرين،  ذا تط رم رن لأعل لقورم إق  ةت ن ةتخصصين يايط   بتيل 
 (1.)ةتخصص م  لق ل ارلسلم ضلةعين  ر أ لقضلةعين رن ةضلس إالر  لقة لرا لقبارين

  :أهمية إدارة الموارد البشرية: ثانياا 
باييييرين   بيييير ةرلحييييس تط رلأييييل   يييي  الأةييييين خلصيييين بلق سييييبن لسييييتح عم إالر  لقةيييي لرا لق

قة ظةلم ل  ةلس  غيرلأل  لأيعؤ ل لأةيين  لبعين ةيم الأةيين لقيا ر لقيعي ت عبيه،  الأةيين لقع صير 
لقباري  ا رؤ رن لقة ظةلم حت  اصبح   يرل ا احيا ايع ام خ يم  يس ة ظةين  لضحين تويم 

قبييرلة  ريين إطييلر لختيييلر ل رييرلا، ا  إالر  ةيي لرا باييرين  لضحيين ريين برلةضتييل سيي ل   ل ييم لأييعؤ ل
تاريبتي، ا  تو يي االيتي، ا  صيل تتي  ل حت يلظ بتيي، ا  ةيم لرتبيلط ذي ي بييم  ضيلق لقة ظةين 

 (2. )بيم برلة  لقة لرا لقبارين(  سيةل ة ظةن ل  ةلس ) 
تأ يييال    يي  الأةييين لقةيي لرا لقباييرين  لقتحيي س لقييعي طييرا   يي  لق ظيير  ق ع صيير لقباييري 

ام لقويي   ل ذتصييلاين لق حيييا  لقعظيةيين لقتيين بيياب  ضةتييل ريين لأييعل لقوييرم إ  " بيتيير الر يير  يويي س
 لأيين لقيلبيييلم قيييي ت يييم رلييييال  ت   ق ضييييل  رييين اي حويييس ةعييييم ةيييم لقحوييي س إع ام صيييع الأل ةب ييي  
ةبلار      لقويلا  رن رم للإالر ،  قوا رتي لقيلبيل ي م ار س للإ ضيلالم ل ةري يين رين للإالر  

  لقحييييره لقعلقةييييين لقثل ييييين ب ايييي ق ا ثيييير ةةييييل رتة ييييلؤ خلصيييين ريةييييل يتع ييييأ بيييي الر  لق ييييلس اث ييييل
( لقت   ق ضييييييل ل ضتةل يييييين ) بل تبيييييلرلأي ةييييي رال    تيضييييين قتيييييعل رويييييا تع ةييييي ل  ي يييييين إالر  لق يييييره 

 (3. )لقضايا ، ق ن تت لرأ ة  ذيةتي  تولقيالأي

                                                 
1
 . 12، ص مرجع سبق ذكرهأحمد إبراهيم أبو سن،  - 
2
ساانان الموسااوي، إدارة المااوارد البشاارية يتااأثيرات العولمااة عاليهااا، دار مجاادةيي للنشاار يالتوزيااع، عمااان، ادردن،  - 

 . 22م، ص2224
3
 . 21م، ص 1112ردن، باير، ترجمة سعيد أبو لبدة، فن الإدارة، دار البشير للنشر يالتوزيع، عمان، اد. جوزيف آل - 
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 :ب زيادة أهمية الموارد البشريةأسبا
لرا لقباييرين تويياةل  ةرة ذييل  ريين لقربيي  ل خييير ةييم لقوييرم لقتلسيي   ايير، سييض م إالر  لقةيي  

  -: ترض  الأةيتتل لقةتاليا  إق  ل سبله لقتلقين
سييييةلع ضتيييين  ظرلأييييل قيييي الر  لقع يييييل ريييين  -  ةيييي  لق ولبييييلم  لاايييييلا ذ تتييييل ريييين لقةسييييل ةن  لح

 . لقةار  لم لقص ل ين
 . ل خرا ة  ذيةن لقو ا لقبارين بلقةولر ن ة    لةس للإ تلج  -

ظر م لقحره،  بخلصن لقحره لقعلقةين لقثل ين حيث ق حظ لقعضا لق بير رن ل يياي  -
 . لقعلة ن لقةاربن بسبه ر ليتي رن لقحره ةةل  ثم ل لأتةلي بلقتاريه  لقتألأيس

لرت ييلع ةسييت ا لقيي  ن لقثوييلرن بيييم ارييرلا لقويي ا لقعلة يين ةةييل ارعتييي ق ةطلقبيين  للإصييرلر  -
 . ،  لقةطلقبن بةعلة تتي ةعلة ن إ سل ين    اخع حو ذتي  لة ن

لقتييياخس لقح ييي ةن رييين ايييي م لقعةيييس  لقعيييلة يم  عقيييع بتيييام إ صيييلم لقعيييلة يم  ررييي   -
ارل تي رن لتخلع لقورلر لقعي يتةتي  . ةست ا  ياتي  تاريبتي  لح

ذ   لقراي لقعلي لقةتاليا  رن ت ضيه سيلسلم لقا س،  الأةين لق را لقسيلسيين  ل ضتةل يين  -
 س لقايةورلطييييين لقتيييين تضييييري ل  تخلبييييلم لقا رييييين  تسييييتوطه لقضةييييللأير باييييت  ريييين لقييييا
 (1.)لقسبس

 :وارد البشريةأهداف إدارة الم: ثالثاا 
يايييي س ل رييييرلا   صييييرل  لألةييييل  ريييين  ييييس لقة ظةييييلم   يييي  لخييييت م ا  ل تييييل  احضلةتييييل، 

الرتتيي، قيعقع  يضيه   ي   يت ذم  ضلق لقة ظةن     لقطريون لقتن يتي بتل لقحصي س   ييتي  لح
إالر  لقة ظةيييين لقتعلةييييس ةيييي  لقعييييلة يم ةييييم ة ط ييييأ ا تييييي لقةصييييار ل سلسيييين ق بييييالع  لقتةيييييا 
 لق ضييلق،  ةييم لأ ييل يت ضييه   يتييل ل  ت ييل   بصيي ن ةسييتةر  بة لرالأييل لقباييرين  بييلقطرأ لقتيين 

 يضةييييي  لقبيييييلحث م   ييييي  ام للإالر  لقةيييييالر لقبايييييرين لأييييياريم ( 2. )تسيييييتخاةتل لقة ظةييييين ايايييييل  
 :لأةلرييسييم   

                                                 
1
 . 11أحمد إبراهيم أبو سن، مصدر سبق ذكره، ص  - 
2
 . 33مؤيد سعيد السالم، مصدر سبق ذكره، ص  - 
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 :اد العاملين بالمنظمة الإداريةالعمل على تحقيق سعادة الأفر / 1
اثبتم لقتضلره ام ل ررلا لقسيعال  رين ا ةيلقتي لأيي ا ثير لق يلس تعل  يل  ةي  للإالر   تضل بيل  
ةيي  رؤسييليتي  اذييربتي رتةييل  قوييرلرلتتي،  بلقتييلقن ا ثيير  طييل   ةييم غيييرلأي،  قتحويييأ لأييعل لقتييام 

 : للإالر  بعا  اة ر الأةتلر  ه يتعيم ام تو ي 
 . لقةعلة ن لقحس ن  لقةتا ن لقتن   تحةس تحيال  ق ين ةم لقعلة يم ا م رين اخرا -
 . تحويأ ةطلقه لقعلقةيم طلقةل  ل م ت ع لقةطلقه  لاقن  ةعو قن -

 . سيلسن لق يم  لق رلأ رن حا ا لقو ل يم  لق  ليح   ظي ا م ترلخ ا  إررلط -

ريبل  بررييي  ةيييم   يييل تتي رييين  ة تيييي لقحيييلقن  ييييؤلأ تي قتحةيييس تييياريه لقوييي ا لقعلة ييين تيييا -
 .  ظليم علم لقةسؤ قيلم ااخي

  :تحقيق الكفاية في الإنتاجالعمل على / 3
لقتييام ل  س ةييم اييأ ه ام يحوييأ لأييعل لقتييام، رلقعلةييس لقسييعيا يوبييس   يي   ة ييه بتةيين 

لقةييي لا  لقةعيييالم   حةيييلس،    ييي  للإالر  ةسيييل اته  عقيييع بتييي رير ضييي  لقعةيييس لقة ييييي  لح يييالا
 ية ييم ب يي ر  الأييالم إالر  لقةيي لرا لقباييرين   يي  لق حيي  ( 1. )  سييليس للإ تييلج لقحايثيين لقةتطيي ر 

 :لقتلقن
لقحص س     ل ررلا ل   ل  ق عةس رن ةخت م إ تلج لقس    لقخاةلم بأحسم لقطيرأ  -

 .  اذس لقت لقيم  تحويأ لقةيا  لقت لرسين

ة يم رن إ تلج لقسي    لقخياةلم  ريأ لقةعيليير لق ةيين ل ست لا  لقوص ا ةم ضت ا لقعل -
 .  لق   ين لقةحاا  ةسبول  

تحويييأ إ ةييل       لقعييلة يم  ت ةييين   ذييلم لقتعييل م بييي تي  لقعةييس   يي  ايييلا  رغبييتتي  -
 . رن لقعةس ريتل

ت ةييييين ذييييارلم لقعييييلة يم ةييييم خيييي س تيييياريبتي قة لضتيييين لقت يييييرلم لقةت حويييين ريييين لقبيييييين  -
 . لقت لرسين

تيييي رير بيييييين  ةييييس ضيييييا  تة ييييم لقعييييلة يم ةييييم اال   ة تييييي بصيييي ر  ضيييييا ،  تايييييا ةييييم  -
 . إ تلضيتتي  ة لسبتي لقةلاين

إيضييلا سيلسييلم ة ايي  ين تة يي  سيي   لسييتخالي لقعييلة يم  ت ييلاي لقةتييلي لقتيين تعراييتي  -
 . قح لاث لقعةس لقص ل ين  ل ةرل  لقةت ين

                                                 
1
 . 11 – 18أحمد إبراهيم أبو سن، مصدر سبق ذكره، ص  - 
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لقة ظةين ةيم حييث لقترذيين  ل ضي ر  تحويأ لقعالقن  ت يلرؤ لق يرص قضةيي  لقعيلة يم رين -
 .  لقتاريه  لقتط ير   اةل يصبح ل ةؤلأ يم قعقع

 . يت ذ  لقعلة  م ايال   ض ا اةلم لضتةل ن  صحن ضيا -

اةييل  ييم ة ذيي  إالر  لقةيي لرا لقباييرين بيييم ا اييطن لقةؤسسيين ل خييرا، ريييتي ت ايييحه ريين لقايي س 
 :لقتلقن

 . ريةيوضح موقع إدارة الموارد البش( 1/1/1)شكل 
 

        
 

 
                         

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 
 اييي لي، بيييلري، إالر  لقةييي لرا لقبايييرين، إ يييالا ذسيييي لقترضةييين بيييالر لق يييلر أ، الر لق يييلر أ ق  اييير  لقت ايييي ، لقويييللأر ، : لقةصييير
 (. 11ص )، 2223ةصر، 
 :أهداف تنمية الموارد البشرية :رابعاا 
لقةييي لرا لقبايييرين ةيييم ةؤسسييين إقييي  اخيييرا،  تعتةيييا   ييي  تت ييي ع ل لأيييالم لقاذيوييين لإالر   

ةرح ين لقتطي ير لقخلصيين بلقةؤسسين، رع يي  سيبيس لقةثيلس ي ظيير ق ايخص لقةسييي س  يم لقةيي لرا 
لقبايييرين   ييي  ا يييه لقايييخص لقيييعي يعت ييين بلقضل يييه للإالري ةيييم إالر  ل ايييخلص، ةثيييس إ يييالا 

ي ظير إقي  لقايخص لقةسيي س   و ا لقعةس  ل حت لظ بة  لم لقة ظ يم،  ةم ضل يه اخير ر  يه
 .  م لقة لرا لقبارين     ا ه ضا  ةت لةس  حي ي ةم  ة ين لقتخطيط ق عةس

 ل لأالم للإسترلتيضين  ثولرن بيين لقعةس 

  إسترلتيضين لقة لرا لقبارين 

 لقبيين لقةؤسسين

 لقةخرضلم 

 تح يس لقةتلي لق ظي ين 

  إالر  ل ال . 
  لقتاريه

 . لقتط ير

 إالر  لقة لرآم 

   لقع ذلم ة
 لقة ظ يم
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 ةم خ س تعريم إالر  لقة لرا لقبايرين .  س عقع يتام إق  تحويأ الأالم لقةار ع لقةت   ن
قةي لرا   الط ية   ل ة حظن لقتام ل سلسن لإالر  لقة لرا لقبارين ا   لأي  لسيتةرلر تي رير ل

لقبارين ق ة ظةن بلق ي  لق  ل  ، ةم اضس تة يم لقة ظةن ةم تحويأ الأالرتل  الأيالم لقعيلة يم 
 لقةضتةيي  ب  ييل    رعلقييين،  ةييم لأ ييل ية   ييل لسييت بلط  ييا  الأييالم تسييع  قتحويوتييل إالر  لقةيي لرا 

 (1: )لقبارين رن اي ة ظةن  لأن
ايرين  ظي تتيل باي س  لةيس ةتيرلبط ةي   لأن ام تيؤاي إالر  لقةي لرا لقب: ل لأالم لقت ظيةين .1

 . بلذن للإالرلم ل خرا رن لقة ظةن،  توايي لق صح  للإرالا ريةل يتع أ باؤ م ل ررلا
 لأيييين ذيييييلي إالر  لقةيييي لرا لقباييييرين بلق ظييييليم ل ستاييييلرين،  لقت  يعييييين : ل لأييييالم لق ظي ييييين .2

 :لقخلصن بتل  لقةتع ون بل ررلا لقعلة يم ريتل  ة تل
رلر تييييارأ لقويييي ا لقباييييرين ق ةؤسسيييين ةييييم خيييي س ل سييييتوطله  ل ختيييييلر اييييةلم لسييييتة .ا 

 .  لقتعييم
تلحييين  .ه  ايييةلم ل سيييت لا  لقوصييي ا ةيييم لقضتييي ا لقبايييرين ةيييم خييي س تييياريبتل  تط يرلأيييل  لح

 . لق رصن قتة ي تل ةم لقحص س     لقةعررن  لقخبر   لقةتلر 

لقة ليةييين بييييم  لقةحلرظييين   ييي  لسيييتةرلر رغبييين لقعيييلة يم رييين لقعةيييس،  عقيييع ةيييم خييي س .ج 
 . الأالم لقة ظةن  الأالم لقعلة يم  قتحويأ عقع  با ةم ت رير  ظلي تع ي   لةس

 لأيين ل لأييالم لقخلصيين بييل ررلا لقعييلة يم، حيييث تسييع  إالر  لقةيي لرا : ل لأييالم للإ سييل ين .3
لقبايرين لإايبلع رغبيلم  حلضيلم لقعيلة يم ب صيي تي لقع صير ل لأيي رين لقعة يين للإ تلضييين، 

 : لأالم ةم لأعؤ ل
تلحييين ظييير م  ةيييس  . ا إتلحييين ريييرص توييياي ل ريييرلا رييين ةضيييلس ا ةيييلقتي ةيييم خييي س تتيييييتتي  لح

 .ة اطن قتي تسةح بايلا  اخ قتي
تيييي رير سيلسييييلم ة ايييي  ين  سييييتخالي لقطلذييييلم لقباييييرين،  حةليتتييييل ةييييم ل خطييييلر بةييييل  . ه

 . يتةلا  ة   رلةن للإ سلم

يس قلأريييرلا حسييه ذيييارلتتي،  لأييين تحويييأ الأييالم لقةضتةييي  ةييم تايي : ل لأييالم ل ضتةل ييين .4
 بةل يت لسه ة  لقو ل يم  لقتاريعلم لقخلصين بلقعةيلس  حةيليتتي ةيم ل خطيلر،  ةيم لأيعؤ 

 :ل لأالم

                                                 
1
 . 32، ص  مصدر سبق ذكرهزييلف،  - 
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رريي  ةسييت يلم لقةعيايين ةييم خيي س إتلحيين لقتيي لام بيييم لق ييرص لقةتلحيين  لقطلذييلم لقباييرين  .ا 
 . ق ةضتة  ب ا  لقرضس لقة لسه رن لقة لم لقة لسه

 . تيلر ا سه لق ظليم قتي،  رر  ةع  يلتتي  رغبلتتي  ح  لقعةسةسل ا  ل ررلا رن لخ .ه 

 . ت رير لقحةلين  لقةحلرظن     ذ   لقعةس رن لقةضتة  .ج 

الأالم إالر  لقو ا لقعلة ن يضيعه لقةرايحيم،  ل حت يلظ بلقضييايم ةي تي " ةةل سبأ يتاح ام 
  الأيالم ا يي  اايةس  ارعتي ق عةس، تعتبير الأيالم خلصين بي الر  لقةي لرا لقبايرين ق  صي س إقي

تتةثييس بللإ تلضييين     ييين حيييل  لقعةييس  للإع ييلم لقوييل   ن  تحويييأ لقةيييا  لقت لرسييين  ت ييييم ذيي   
لقعةييس ق ت يييرلم لقبييييين  لأييعؤ ل لأييالم تييرتبط  تت ل ييس ريةييل بي تييل قتحويييأ غليييلم لقبوييل   لق ةيي  

 : لقت لرسين  لقربحين  لقةر  ن،  ةل يظتر ةم لقتلقن
يم ب يييس لقبيل يييلم لقتييين يحتلض  تيييل ب ييير  اال  ا ةيييلقتي  ت صييييس ارليتيييي تا ييييا لقعيييلة  -

 .  ةوترحلتتي ق ةسي قيم ذبس لتخلع ذرلر ةعيم يؤثر   يتي
ل حت يييلظ بلقسيييض م لقةتع وييين ب يييس ايييخص يعةيييس رييين لقة ظةييين  بةيييل ي سيييضي  طبيعييين  -

 ( 1. ) ة ه

 :وظائف إدارة الموارد البشرية: خامساا 
  لقةييي لرا لقبايييرين رييي م لأ يييلع لقعاييييا ةيييم لق ظيييليم لقتييين بصيييرم لق ظييير  يييم حضيييي إالر 

ي ب ين ل ضلالأيل رين ةضييلس ل ريرلا بلقة ظةين،  يضيه   يي  للإالر  تا ييا لقت ظييي بلحتيلضلتيه ةييم 
ل رييرلا  تيياريبتي  ت ةييين ل رييرلا  ل سييت لا  ةيي تي،  لقح ييلظ   يي  ل رييرلا  ر ييليتتي  لح ضييلا لأييعؤ 

لإالرين بلقة ظةن،  تتةثس  ظليم إالر  لقةي لرا لقبايرين رين لق ظليم يا س ضل بل  ةم لقعة ين ل
 (2: )للآتن

قويا سييللأةم لقتحييايلم لقبيييين لقةخت  يين ريين تطيي ير لق ظيليم لقتيين تةلرسييتل إالر  لقويي ا 
لقعلة ين سيي ل  ةييم حيييث لقةحتيي ا ا  ةييم حييث لقتطبيوييلم،  اييتام لقسيي  لم ل خييير  تطيي رلم 

ييييييام ل تضللأيييييلم  حييييي    ةر ايييييين لقةع  ةيييييلم  لتخيييييلع  بيييييير  رييييين ت   ق ضييييييل لقةع  ةيييييلم  تال
ايأ تل ايأم للإالرلم ل خيرا رين لقة ظةين  –لقورلرلم  قعل  لم قالةيل    ي  إالر  لقوي ا لقعلة ين 

إ ييالا  ظييلي ةع  ةييلم ق ةيي لرا لقباييرين، لأييعل لق ظييلي قخاةيين لقويي ا لقعلة يين ةييم خيي س لقعايييا  –
 ( 3: )للإالر ، لقتن ية م إضةلقتل ريةل ي نةم لقتطبيولم لقخلصن ب الطلم   ظليم لأعؤ 

                                                 
1
 . 32 – 34مؤيد سعيد السالم، مصدر سبق ذكره، ص  - 
2
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3
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ايح اسي  ه لقعةيس   ي يين خ يأ لقويةين ق يس  ةيس    لأين لق ظي ين لقتين ت: تح يس لق ظيليم .1
ةييم خيي س تتييلب  إضرل لتييه  ة   لتييه بييا   بلقةيياخ م لقةتةث يين بييلقة لرا لقةسييتخاةن  للآ م 

 م إقي  لقةخرضيلم سي ل   لقةعالم  لقةتلرلم،  ةم ثي ةل ية م  ة ه قتح يس لأعؤ لقةاخ
 ةييييم لقة حييييظ ا ييييه ح ةييييل  يييييتي تح يييييس تييييارولم . ا ل ييييم لأييييعؤ لقةخرضييييلم سيييي عن ا  خاةيييين

ل  ةيييلس ييييتي تصيييةيةتل  ةيييم ثيييي تحاييييا لقةتيييلي  ل ال   لقةسيييؤ قيلم لقتييين تتاييية تل  يييس 
 .  ظي ن

 ت طيي ي   يي  تحايييا  -(:تحايييا ل حتيلضييلم ةييم لقويي ا لقعلة يين ) تخطيييط لقويي ا لقعلة يين  .2
 حتيلضييلم لقةسييتوب ين ةييم لقويي ا لقعلة يين  ةييل     ييل  ةييم خيي س لقت بييؤ بلقحلضيين ا  لقط ييه ل

 .     لقو ا لقعلة ن   ر  لقو ا لقعلة ن لقالخ ين  لقخلرضين

تتاةم لأعؤ لق ظي ن لقحص س     لقو ا لقعلة ن  لقوييلي بي ضرل لم : لختيلر لقو ا لقعلة ن .3
 . ا  لقاخص لقة لسه رن لقة لم لقة لسهل ختيلر ةم ةولب ن  لختبلرلم قاةلم 

 لأن لقعة ين لقتن يتي بة ضبتل ذيلس اال  لقعلة يم رين لقة ظةين  ريأ : إالر  ل ال   تو يةه .4
ةعييليير تييرتبط بييل ال  ة تييل ةييل ي يي م  ةيييل   ة تييل ةييل ي يي م    يييل  بتييام تحايييا  وييلط لقويي   

 . ه  لقتط يرقتا يةتل  تحايا  ولط لقاعم قةعلقضتتل ةم خ س لقتاري

لق ظي ين لقتين تايخص لتضللأيلم  حلضيلم لقعيلة يم بتيام : ا لر  لقعةيس  رايل  لقعيلة يم .2
 . رر  لقا لر  للإيضلبين  ح  لقعةس  لقة ظةن

 ة يييييين إ سيييييله لقعيييييلة يم لقةتيييييلرلم  لقةعيييييلرم  ل تضللأيييييلم : تييييياريه  تطييييي ير لقعيييييلة يم .2
لريييلم رييين ل ال  لقحييييلقن ا  للإيضلبيييين لقةرتبطييين ب ظيييلي تي ق ةسيييللأةن ريييين تصيييحيح ل  حر 

 . تحسيم ل ال  لقةستوب ن

لقضتييييي ا لقرسيييييةين  لق ظلةيييييين لقتييييين تسيييييل ا (: إالر  لقةت ييييين ) لقتخطييييييط لقتطييييي ير لقةت ييييين  .2
إم لأييعؤ لقبييرلة  تتيييح . لقعييلة يم ريين تطيي رلأي  تويياةتي بل تبييلرلأي ةيي رال  حي يييل  ريين لقة ظةيين

 . إثرل   ظلي تي لقحلقينلق رصن ق علة يم ق ترذين إق  لقة لذ  ل     ا  

تحايييا ذيةيين  ييس  ظي يين ذيلسييل  بلق ظييليم ل خييرا قتحايييا لقعالقيين : ا ظةيين ل ضيي ر  لقر لتييه .8
 . لقالخ ين  لقخلرضين  لق ص س إق  ل ض ر  لقر لته لقتن تستحوتل  س  ظي ن

م تحايييا لقحييلرا ا  لقةولبييس لقعييلاس قييلأال  لقةتةيييا لقييعي يتضييل ا لقةعييا : ا ظةيين لقحيي لرا .1
 . لقويلسين لقةحاا ،   عقع   ع لقحلرا لقعي يت لسه ة  حلضلم  ا لر  لقعلة يم
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لأن لقةولبس غيير لقةبلاير ق عيلة يم   ي لي تي  ييرتبط لأيعل لقةولبيس باي س : ا ظةن لق  ليا .12
 . اسلسن بعا ين لقعلةس رن لقة ظةن

 ييييين لأيييين لقسيلسيييلم لقةصيييةةن قتيييي رير لقحلضيييلم للإ سيييل ين  ل ضتةل:   ذيييلم لقعةيييس .11
ذلةين ل تصيل م  لقت يل  م لقسي يةن بيي تي  بييم للإالر  ةيم ضتين  ق علة يم رين لقة ظةين  لح

 .  بي تي  بيم لق ولبلم لقعةلقين ةم ضتن اخرا

تر ييييا لأييييعؤ لق ظي يييين   يييي  تحايييييا حويييي أ  لقتالةييييلم لقعييييلة يم ريييين : ل اييييبلط لقعييييلة يم .12
لقحويي أ   القيين للإالرلم  لقة ظةيين  تع ييس لأييعؤ لق ظي يين ا ييي للإالر    ييالقتتل ريين تحايييا

لقتأايبين لقةتبعن تضيلؤ لقةخلق يلم لقتين يرت بتيل لقعيلة  م،  لقتين تعتبير خر ضيل   يم لقو ل يا 
 .  لق ظي لقةحاا  رن لقة ظةن

لقبيييرلة  لقتييين تر يييا   ييي  صييييل ن لقعيييلة يم ةيييم : لقسييي ةن لقةت يييين  ل ةيييم لقصييي ل ن .13
 (1) .لقةخلطر  ل ةرل  لقتن يتعرا م قتل رن لقعةس

 .أهداف إدارة الموارد البشرية( 1/1/3)شكل رقم 
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 المبـــحث الثاني
 القوى العاملة مفهوم وأهمية

 :تمهيد
يسيييين لقتييين يضيييه ام توييي ي بتيييل إالر  اي يعتبييير تخطييييط لقوييي ا لقعلة ييين ةيييم لقةتيييلي لقري

ة اأ  بع  لق ظير  يم للإالر  لقتين تتي ق  لقتخطييط قيعقع سي ل   ل يم للإالر  لقع ييل، اي إالر  
،  عقييييع بتييييام تحايييييا "إالر  ارييييرلا" لقتخطيييييط، ا  إالر  ةتخصصيييين ق تخطيييييط ق ويييي ا لقعلة يييين 

سيييتعةلس لق عييييلس قتييييعؤ لحتيلضيييلم لقعةييييس ق  تييير  لق حويييين ةيييم خبييييرلم  تخصصيييلم  تييييأةيم ل 
لقخبييرلم  لق صيي س بتييل    يي  ةسييت يلم للإ تلضييين، حيييث تاييعر لقةتلبعيين لقتلريخييين قة ظةييلم 

 . ل  ةلس بأم  ضلحتل ا  را تل يعاي قحا  بير قاذن ا   اي  الط لقتخطيط ريتل
رلقتويياير لقيياذيأ قحلضييلم لقة ظةيين ةييم لقويي ا لقعلة يين يسييللأي بايي س رعييلس ريين ا ييي لق اييلطلم 

 بسييبه .  ييلقت ظيم  لقتيياريه  لقتطيي ير  صيييل ن لقويي ا لقعلة يين: ق حويين للإالر  لقويي ا لقعلة يينل
ت ع ل لأةين روا  با تخطيط لقو ا لقعلة ن  لة   اسلسيل  رن تخ ي  لق  م رن لقة ظةين  يم 

 : طريأ
 اي  ض ا رلي  ا   ضا رن لقو ا لقعلة ن  بيعقع يتحويأ ل سيتخالي لق لةيس  لقصيحيح  . ا

 .لقة لراقت ع 
لقاذين رين إ يالا لقة لا ين قتوايريين ق   ين لقعةيس لقتين تعتةيا   ي   يي   ي ع لقوي ا لقعلة ين   . ه

 ( 1. )رن لقة ظةن
   ا لقحايث  م تخطيط لقو ا لقعلة ن ية م لقتةيييا بييم ةسيت يلم ةخت  ين قيه، رثةين 
تخطييييييط   ييييي  لقةسيييييت ا لقوييييي ةن يييييي ت    ييييي  اسيييييلس ل تبيييييلر لقا قييييين   تيييييل  حيييييا  سيلسيييييين 

لذتصلاين  لضتةل ين  ثولرين،  لأ لع تخطيط إذ يةن يتام لإيضلا   ع ةيم لقتي لام بييم اذيلقيي   
لقا قييين  لقيييتخ ص ةيييم ظيييللأر  ل خيييت س بي تيييل  للآثيييلر لقسييي بين لقةترتبييين   يتيييل،  ةيييل ام لأ يييلع 
تخطيطييل  ذطل يييل   يسييتتام لأييعل لق يي ع ة ييه تحايييا ل حتيلضييلم ةييم لقويي ا لقعلة يين  ةييل    ي ييل  

رتييير  اة يييين ةحييياا ،  ة يييه ةيييل لأييي    ييي  ةسيييت ا لقة ايييأ   يعتبييير  سيييي ن ةتةييين قايييةلم  خييي س
لقحصي س   يي  لق  ييل لم لق  ييين  للإالرييين قتسييير لقعة يييلم للإالرييين  للإ تلضييين لقةخت  يين خيي س 

 (2. )رتر  اة ين ةستوب ين، ةم اضس تحويأ الأالم لقة اأ 

                                                 
1
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2
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 ظيليم لقةط  بين ق ةاير ع  يم رتير  إم تخطيط لقوي ا لقعلة ين يسيتتام تحاييا ا ي لع لق
ةعي ن   م لقةستوبس،  ا  لع لقتخصصلم لقتن يسيع  إقيتيل لقةاير ع،  ل  يالا لقةط  بين ةيم 
 س   ع ةم لق ظيليم، ةعتةيال    ي  لقت بيؤ باذين لقبيل يلم لق اةين  ةرلضعين لأيعؤ لقبيل يلم حتي  

 ( 1. )ية م تعاي تل
 :تعريف تخطيط القوى العاملة

 ا لقعلة ييين يعتبييير احيييا لق ظيييليم ل سلسيييين رييين لقعة يييين للإالريييين،  ذيييا ام تخطييييط لقوييي
تاييييط   بةتلةييييه   يييي  ةسييييت ا لقة ظةيييين لق لحييييا  الييييير  لقةيييي لرا لقباييييرين ا  الييييير  لقتخطيييييط 
بلقت سيأ ة  لقة لرا لقبارين،  قعقع رت  ضا    يتضاا ةيم ا ةيلس ايؤ م لقةي ظ يم   تيل لأين 

ل ن ريين لقة ظةيين  لقح ييلظ   يييه سييعيال    ايييطل   ةوييب   لقةسييي قين  ييم تطيي ير لقع صيير للإ سيي
 (2. ) ح   ة ه

رة تيل ةيل ( لقةي لرا لقبايرين ) لأ لقع  ا  تعري لم ت ل قم ة ت ي تخطيط لقو ا لقعلة ين 
 سييي ن قاييةلم لقحصيي س   يي  ل رييرلا لق اةيييم قسييير لقعة يييلم للإ تلضييين "  صيي ه   يي  ا ييه 

". س رتير   اة ييين ةسييتوب ين ةييم   يل لم ةحيياا  بأ ييالا ةعي يين لقتسي يوين  للإالرييين لقةخت  يين خيي 
(3) 

قتحويييأ لقت ةييين  للإ تلضييين ( لقت بييؤ )  ةييل ام ي صييم   يي  ا ييه تورييير لقط ييه  لقعيير  
 ( 4. )لقةت لا ن

بأ ييه  ة ييين لقتأ ييا ةييم تيي رير لق ةييين  لق   ييين لقصييليبن ةييم : Patten ةييل يعررييه بييلتم 
، "ةلم لقة يةيم  لقوييلي بةيل لأي  ةط ي ه ة تيل ةيم ةضتي ا   ةيسلقو ا لقبارين رن لقة لم  لقا 

 يعرم ايال  بأ ه اس  ه   ةين يوي ي   ي  اسيلس لقت بيؤ بيلقةت يرلم ل ذتصيلاين  ل ضتةل يين 
ق تيير  اة ييين ةحيياا  ب ييين تحايييا لقعيير   لقط ييه ةييم ةخت ييم ريييلم لقويي ا لقعلة يين،  ةحل قيين 

لم لقة ة يين  ييل ض ر  لقحيي لرا  لقتع يييي  لقتيياريه لقة لا يين بي تةييل، ةيي  ارلسيين ةخت ييم لقسيلسيي
ب يييير  لسييييتخالي لقويييي ا لقعلة يييين بطريويييين ة تضيييين ت  ييييس تحويييييأ الأييييالم لذتصييييلاين  لضتةل ييييين 

 .  سيلسين

                                                 
1
 . 131سبق ذكره، ص  مصدرشاييش،  - 
2
 . 32أحمد إبراهيم أبو سن، مصدر سبق ذكره، ص  - 
3
 . 48م، ص 1118، 3يي للنشر، عمان، ادردن، طمهدي حسن زييلف، إدارة ادفراد، مدخل كمي، دار مجدة - 
4
فريد النجار، إدارة الموارد ي ا ف ادفراد يتنمية الموارد البشرية، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندرية، مصر، ص  - 
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سلسييين   يي  اسييلس لقتعري ييلم ل ةو ةييلم لق لث يييم ةييم يتاييةم تخطيييط لقويي ا لقعلة يين 
 : لقسلبون
ة ظةيييييين ةييييييم لقويييييي ا لقعلة يييييين ريييييين ةخت ييييييم لقعةييييييس   يييييي  ةعرريييييين  تحايييييييا لحتيلضييييييلم لق: ا    

لقتخصصيييلم  لقةسيييت يلم لق ظي يييين   ييي  اييي   الأيييالم لقة ظةييين  ةسيييت ا إ تلضيييين حلايييرل  
 .  ةستوب   

لقعةس     تي رير ت يع ل حتيلضيلم ةيم الخيس ا  خيلرج لقة ظةين  لايعيم رين ل  تبيلر : ثل يل  
ة ل يلم،  ةل ت تضي ه لقضلةعيلم  لقةعللأيا لقعة يين ةل ي ضا رن س أ لقعةس حلقيل  ةم   ل لم  لح

 . لق  ين  لقةت ين  للإالرين
 :مفهوم تخطيط القوى العاملة

تعيييام  ضتيييلم لق ظييير ق تيييله إالر  لقوييي ا لقعلة ييين رييين تحاييييا ة تييي ي لقتخطييييط ريتيييل، 
 يرضيي  لقسييبه ريين لأييعل لقتعيياا إقيي  لقال ييين لقتيين ي ظيير ة تييل لق لتييه إقيي  لأييعل لق اييلط  ةيياا 

رويا  يرم ةعتيا لقتطي ير  ايي م .  اطن لقو ا لقعلة ن رن لقة ظةنالأةيته ةم  اةتل اةم ا
تخطييط لقوي ا لقعلة ين (  The Institute of Personnel and Development)ل ريرلا 
لقعة ين لقة تضين لقةستةر  لقتن يتي ةم خ قتل تح يس لقة لرا لقبايرين رين لقةؤسسين "     ا ه 

 رييرلا لقةتطي ر  لقتين تت لسيه ةي  لق علقيين ط ي يين رين ظيس لقظير م لقةت يير   سيلسيلم ايي م ل
 تعتبيير لأييعؤ لقعة ييين ضييا ل  ة ةيي   لإضييرل لم لقتخطيييط  لقة لا يين لقةاييتر ن، . لقةيياا ق ةؤسسيين

 عقع  م لقت لقيم  لقتوايرلم لقخلصن بلقو ا لقعلة ن تؤثر رن لقخطيط لقةايتر ن ل طي س رين 
 ". ل ضس  تتأثر بتل

ةضة  ين لقسيلسيلم  للإضيرل لم لقةت لة ين " قعلة ن     ا يه  ةل يعرم تخطيط لقو ا ل
)  لقةتع ون بلقعة ين،  لقتن تتام إقي  تحاييا  تي رير ل  يالا  لق   ييلم لقةط  بين ةيم لقعةلقين 

 ال  ا ةييلس ةعي يين ريين ا ذييلم ةحيياا   بت   يين  ةييس ة لسييبن، سيي ل   ييلم عقييع ( لقويي ا لقعلة يين 
 اييل ، لخييعيم ريين ل  تبييلر ل لأييالم للإ تلضييين ق ةايير ع قةايير ع ذييليي اي تحييم لقارلسيين اي للإ

 بيييعقع ت ييي م خطييين لقوييي ا لقعلة ييين ضيييا ل  اسلسييييل  ةيييم لقخطييين لقعلةييين .  لقع لةيييس لقةيييؤثر    يتيييل
 (1. )ق ة اأ 

 يييييعلأه لخيييير م إقيييي  ل تبييييلر تخطيييييط لقويييي ا لقعلة يييين  اييييلط ال ييييي   اييييطن لقة ظةيييين 
ام ذيييييلس  ت يييييير ل رييييرلا ا  لق ظييييليم ريييين لق اييييلط لقييييعي   يسييييتت" ل خييييرا  يعرريييي ؤ بأ ييييه 

                                                 
1
 . 132شاييش، مرجع سبق ذكره، ص  - 
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لقة ظةن،  لح ةل قتأةيم تط ير لق الطلم  ت  يعلأل بأس  ه يت لسيه ةي  لقتطي رلم لقةت ذعين رين 
"  ية يييم لقوييي س بيييأم ة تييي ي تخطييييط لقوييي ا لقعلة ييين لأييي  . ل  ةيييلس  ل تضللأيييلم لقبيييييين لقعلةييين

علة ييين لقتييين تحتلضتيييل للآم  رييين لقعة يييين لقتييين تسيييتخاةتل لقة ظةييين قتحاييييا  يييي   ييي ع لقوييي ا لق
لقةسييتوبس  روييل  ق يي ع ل  ةييلس لقتيين تةلرسييتل  ل حييالث لقبييييين لقتيين تييؤثر   يي  عقييع بةييل يحوييأ 

 . لقحص س     ذ    ةس رل  ن    ؤ  تستي با س رعلس رن تحسيم اال  لقة ظةن
  ي     يه ر م  ة ين تخطيط لقو ا لقعلة ن تسيت ا بل سيلس   ي   ة يين لقت بيؤ  توي ي 

تح ييس ل حتيلضيلم لقحلقييين  لقةسيتوب ين ق ة ظةيين ةيم لقوي ا لقعلة يين،  تر يا   يي  ت ذي  لقت يييير 
ريين ل تضللأييلم لقبييييين لقعلةيين  بيييين ل  ةييلس ل ةيير لقييعي يضع تييل تأخييع بعيييم ل  تبييلر تحايييا 

اير لقط ه     لقو ا لقعلة ن إالرن إق  ام  ة ين لقتخطيط ق ة لرا لقبارين ترتبط باي س ةبل
بيييلقتخطيط لقعيييلي ق ة ظةييين  ةسيييت ا ا ةلقتيييل  تايييتأ ةيييم للإسيييترلتيضين لقعلةييين ق ة ظةييين، لقتييين 
تتط ه ت رير لقةع  ةلم لق اةن  يم  ويلط لقوي    لقايعم رين ةضيلس ت ةيين لقوي ا لقعلة ين رين 

 . لقة ظةن  ررص لقتتايالم رن س أ لقعةس
 :متطلبات تخطيط القوى العاملة على مستوى المنظمة

م خلصن بلقة ذم لقرللأم تعطن ةع  ةلم  لرين  م لقعيلة يم رين لقة ايأ ،  لقسيم بيل ل .1
 لق ييي ع،  لقحلقييين ل سيييرين،  لقةيييؤلأ م لقع ةيييين،  لقخبيييرلم لقع ةيييين،  لقويييارلم  لقةتيييلرلم 

 . لقخلصن
 . ةعا م اال  قةخت م ةضة  لم لق ظليم رن لقة اأ  .2

 . تلضين لقضايين قع لصر للإ تلجةويلس ة ا  ن   لاس قويلس للإ تلضين لق  ين  للإ  .3

 ظيييلي حر ييين قتصييي يم لق ظيييليم   ييي  اسيييلس ة اييي  ن،    يييا لأيييعل لقةتط يييه ي ب ييين  .4
 . لقت ذم ذ ي   رلق ظي ن ذا ت  م خلصن  ةل ذا ت  م  لةن

 :أهمية تخطيط القوى العاملة
 ام الأةين تخطيط لقو ا لقعلة ن ت ب  ةم الأةين  ظي ن لقة لرا لقبارين ق ة ظةلم، ريأي
 ةس  لضح  با  ام يسيبأ بتخطييط سي يي ةيم ايأ ه ام يسيل ا   ي  إ ضلحيه،  ية يم ت خييص 

  -:لقةحل ر لقتن تبيم الأةين تخطيط لقة لرا لقبارين ريةل ي ن
 . تؤاي إق  تط ير  ايلا  ل ست لا  ةم لقة لرا لقبارين لقةتلحن ق ة ظةن -
لرا لقباييييرين  الأييييالم تييييؤاي إقيييي  لقة لا يييين لق ييييم  بيييييم  اييييلطلم   ظييييليم إالر  لقةيييي   -

 .لقة ظةن بحيث تحوأ لأعؤ لقة لا ن   لين رن اال  ل ررلا  ل ال  لقت ظيةن
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تسييللأي ةسييللأةن رعلقيين ريين ايييلا   يياا ل رييرلا لقعييلة يم ةييم خيي س تحايييا لقحلضييلم  ةييل   -
 .     ل  با س ةسبأ

لم تخطيط لقة لرا لقبايرين يي رر لق  يل لم لقبايرين باي س ةت لسيأ ةي  حلضيلم  ةتط بي -
 . لقة ظةلم  لأ عل تو س ةم لق لي  ا  لقعضا ةم لقة لرا لقبارين لقةت   ن  لق  ل لم

تعتبيييير  ة ييييين لقتخطيييييط ق ويييي ا لقعلة يييين ل سييييلس ريييين  ضييييلق خطييييط  سيلسييييلم ل رييييرلا  -
 . لقي... ل خرا  ل ختيلر  لقتعييم  لقتاريه  لقتط ير 

ريين  ايي  خطيين لقويي ا  ام خطيين لقةيي لرا لقباييرين   يي  ةسييت ا لقة ظةيين تعييا ل سييلس -
 (1) .لقعلة ن  لقة لرا لقبارين     لقةست ا لقو ةن

 :فوائد تخطيط القوى العاملة
  -:قتخطيط لقو ا لقعلة ن رن لقة ظةن ةاليل  ر ليا  ايا  تتةثس رن لق ولط لقتلقين

يسييييل ا ريييين تحايييييا لحتيلضلتتييييل لقةسييييتوب ين ةييييم لقويييي ا لقباييييرين،  ةييييم ثييييي يسييييل ا ريييين  -
 . لإ تلج لقتن ت ت   م لق وص  ل خت لأ ا  لقايلا  رن لقو ا لقعلة نتخ ي  ت   ن ل

اييلا  ذيار  لقة ظةين   ي  تحاييا الأيالرتل لقةتعياا ،  لقتعيرم   ي   ويلط لقوي    لقايعم  -
 .  لق رص  لقتتايالم رن لقة ظةن  تحايا لقبرلة  لقت  يعين ق تعلةس ةعتل

ة ن ةتاة ن سيلسيلم تياريه  ت ةيين خ أ  سي ن ق ربط بيم سيلسلم  ا ظةن لقو ا لقعل -
 . ل ررلا ب سترلتيضين لقعةس   س

 . ايلا  ل تسلأ  لقت لرأ بيم خطط لقعلة ن  لقعة يلم لقت  يعين -

اييييلا  رعلقيييين لسيييتخالي لقوييي ا لقعلة ييين  تحسييييم إ تلضيتتيييل،  خ ييي  ةعييياس لقحييي لاث،   -
 . ةعاس ا رلم لقعةس،  ةعاس لق يله

صييع بلم سيي أ : الخ ييين  لقخلرضييين لقةحيطيين بلقة ظةيين ةثييسة لضتيين لقت يييرلم لقبييييين لق -
 . لقعةس  لقة لرسن

لقتخ ص ا  لقحا ةيم ظيللأرتن لقبطلقين لقةو عين  لقعضيا رين بعي  رييلم لقعيلة يم، بةيل  -
 (2. )ياةم تحويأ خطن للإ تلج لقةرض   بأذس لقت لقيم

" لا، يةث يي م ةضة  يين ةييم رييرأ ل ريير : بأ تييل – ظي يييل   – ية ييم تعريييم لقويي ا لقعلة يين 
ةعي ييل  ةييم لق ظييليم  لقةتييم  ل  ةييلس،  لقتخصصييلم، ي تظةيي م ريين خاةيين لقةؤسسيين " ةر بييل  

                                                 
1
م، ص 2222، 1يا ل للطباعة يالنشر، ادردن، طسهيلة محمد عباس، يعالي حسنين علي، إدارة الموارد البشرية، دار  - 

22 – 22 . 
2
 . م، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر2222حسن محمد، يآخرين، مدخل إستراتيجي لتخطيط تنمية القوع العاملة،  - 
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 اخصيييين ل تبلريييين  يرتبطييي م بتيييل بع ذييين  ةيييس ذل   يييل   رعييي  ، بصيييرم لق ظييير   ييي  ارضييين 
لتصييلس لقعةييس ةلايييل  ب اييلط للإ تييلج،  يتولسيية م ل  ةييلس للإالرييين  لقت  يعييين بةوتايي  ت ظيييي 

 . ي إق   حالم  ظي ن تو      ةست يلم إالرين ةخت  ن، تبعل  قحضي لقةؤسسني وس
 :أهداف تخطيط القوى العاملة

ية ييم تعريييم تخطيييط لقويي ا لقعلة يين   يي  ةسييت ا لقةؤسسيين، بأ ييه ةضة  يين ل  ةييلس 
 ل  اييييطن لقتيييين تة ييييم لقةييييايريم   يييي  ةسييييت ا اييييين ةؤسسيييين،  بتعييييل م ة سييييأ ةيييي  ةخت ييييم 

ن، ةييييم تحايييييا  تح يييييس  توييييييي  تويييياير لحتيلضييييلم لقةؤسسيييين ةييييم لقويييي ا لقةسييييت يلم لقت ظيةييييي
لقعلة ن، لقتن تسيتضيه  لأيالم لقت ظييي  ل لأيالم لقخلصين بلقعيلة يم رين لقةؤسسين  عقيع رين 

بةع ييي  لخييير رييي م تخطييييط لقوييي ا . اييي   للإسيييترلتيضيلم لقوصيييير ، لقةت سيييطن  لقط ي ييين ل ةيييا
لسييييه ةييييم ل رييييرلا لقةييييؤلأ يم قايييي س لق ظييييليم لقعلة يييين لأيييي   ة ييييين لقحصيييي س   يييي  لقعيييياا لقة 

لقة لسييبن ريين لق ذييم لقة لسييه، قاييةلم اال  لقةؤسسيين ق ةتييلي  لق لضبييلم لقة  طيين بتييل، ب  ييل   
 رل  ين  تأايتتل قا رلأل ل ضتةل ن  ل ذتصلاي اةم لقةحيط  لقتين تاي س لأين  ظلةيل  رر ييل  

 . ن  لقط ه   يتلة ه بةل يؤاي إق  خ أ حلقن ت لام بيم  ر  لقو ا لقعلة 
 :الأهداف المنتظرة

ية م ةم خ س تعريم تخطييط لقوي ا لقعلة ين لقسيلبأ ام  حياا الأيالم تخطييط لقوي ا 
 (1. )لقعلة ن  ةل يأتن

  لقتعرم     لق ا  لقوليي ق و ا لقعلة ن بص ر  ت صي ين تة م ةم تحايا لقةعلقي لق لذعيين
 . قو ا لقعةس لقةتلحن

  لقعلة ييين  ارلسيييتتل  توييةتيييل بتيييام تحاييييا اسييي  ه ل سيييت لا  لقتعيييرم   ييي  ةصيييلار لقوييي ا
 . لقةث   ة تل رن ت  يع خطن لقو ا لقعلة ن ةم حيث لقعاا  لق  ع

  ةم خ س لقبيل يلم  لقةع  ةيلم لقةايلر إقيتيل ييتي لقت صيس إقي  تحاييا لقةايل س لقتين تحيا 
 .  ت بح ةم ل ستخالي لقرايا  قو   لقعةس لقحلقين  لقةستوب ين

 ل قيييين  ايييي  ةضة  يييين ةييييم لقح يييي س لقعة ييييين ق ييييس ا  ةعظييييي لأييييعؤ لقةاييييل س ريييين لق ذييييم ةح
لقحلار، ة  ةرل ل  لقحس لقتاريضن قةل تبو  ة تل رن لقةستوبس  اةلم  اي ت رلرلأيل ةي  
 اي ار ر  لقتر يا بصي ن خلصين   ي  إيضيلا لقح ي س لقة لسيبن قةاي  تن لقبطلقين لقةو عين 

 .  لقعضا رن بع  ريلم لقعلة يم

                                                 
1
 . 48 – 33م، ص 1124عبد الرحمن، أنور خليل، المفاهيم يالمصطلحات ادساسية في مجال القوع العاملة، الكويت  - 
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 تابير  لقحص س     حلضين لقةؤسسين ةيم لقوي ا لقعلة ين علم لق  يل    لقصي حين قاي س لق
 .  ظلي تل رن لقةستوبس

  ا  ل سس قتط ير ا اطن  برلة  لقوي ا لقعلة ين،  ل ختييلر  لقتعيييم  لقترذيين  لقتياريه 
 تولرير تو يي لق  ل     صم لق ظليم قاةلم لق ص س إق  ةست ا لقتاي يس ل ذتصيلاي 

 . قس يي  لقةستور الخس لقةؤسسنل

  تو ييييس ت   ييين للإ تيييلج  يييم طرييييأ تراييييا ب يييا لقر لتيييه  ل ضييي ر بل سيييتخالي ل ةثيييس ق وييي ا
 .لقعلة ن

 :المزايا/ أ
 (1. )ةم ةاليل تخيط لقو ا لقعلة ن  لقتن تع ا     لقةؤسسلم لقوليةن، ةل ي ن

 لقيييتخ ص ا  لقحيييا ةيييم  يييي رر اسيييس ضييييا  ق سيييتخالي ل ةثيييس ق وييي ا لقعلة ييين، بةيييل يايييةم
ظللأرتن لقبطلقن لقةو عن  لقعضا رن بعي  رييلم لقعيلة يم،  بلقتيلقن ر  يه ييؤاي إقي  تو ييس 

 . ل  بل  غير لقةبرر رن اض ر ل ررلا غير لقة تضيم بسبه حلقن لق لي  لق لاح

  ،إتلحن لق رصن اةلي لقةؤسسن ق تأ ا ةم ةاا ل ست لا  ةم لقةصلار لقبايرين لقةتلحين قتيل
 .  خلصن لأؤ   لقعيم يؤا م ا ةل     تت لرأ ة  ذارلتتي

  لقةحلرظن     لقو ا لقعلة ن  تخ ي  ةعاس ا رلم لقعةس، ةةل يؤاي إق  اةلم لحت يلظ
لقةؤسسيين بللإطييلرلم لق  ييين لقضيييا    يياي إرسييلق لقةضييلس اةييلي تسييره لأييعل لق يي ع ةييم لقويي ا 

 . لقعلة ن إق  ةؤسسلم ة لرسن

 لقةؤسسن قةرلضعن ة ل ةن لأي  تل لقت ظيةن  لأي س لق ظليم غيتل إتلحن لق رصن اةلي : 

   يضعييييس لقةؤسسيييين تتةتيييي  بارضيييين  لقييييين ةييييم لقةر  يييين ق يييير  لسييييتيعله لقتطيييي رلم لقضايييييا
 . لقت   ق ضين  لقت ظيةين،  قة لضتن لقت ييرلم لقطلرين رن لأي س لقو   لقعلة ن ريتل

  لقة ييلم لقة لسييه بةييل ياييةم تحسيييم يسييللأي ةسييللأةن رل  يين ريين  ايي  لق ييرا لقة لسييه ريين
 . ةست يلم ل ال ،  ايلا  لقع لين بلقع صر لقباري الخس لقةؤسسن

                                                 
1
م، ص 1124منصور أحمد منصور، القوع العاملة تخطيط ي ا فهاا يتقاويم أدا هاا، الناشار يكالاة المطبوعاات الكويات،  - 
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 :هيكل تخطيط القوى العاملة
تحايييا الأييالم لقت ظيييي ثييي : إم  ايي  بر ييلة  قتخطيييط لقويي ا لقعلة يين، إ ةييل يتاييةم ا    

لقةسييتوب ين ةييم لقويي ا ارلسيين  ييس ةييم لقة ذييم لقحييلقن ق ويي ا لقعلة يين بلقةؤسسيين  ل حتيلضييلم 
 . لقبارين قةولب ن لأعؤ ل لأالم

رلقة ذم لقحيلقن، يضيه ام يح يس رين اي   لقتي يس لقت ظيةين  ايايل  رين اي   ذيارلم 
تح ييييس لقتي يييس لقت ظيةييين سي ايييح طبيعييين لق ظيييليم بلقةؤسسييين  ةسيييت يلم . ل ريييرلا لقعيييلة يم

 .  خط ط لقترذين بي تل
ر لقةسييتوب ن ريين لقويي ا لقعلة يين،  لأييعل لقتويياير  يعقع يضييه  ةييس توييايرلم لقت يييير  لقتطيي  

 (1. )يؤسس     لقةع  ةلم لقتلقين
 ةعررن لأي س لقعلة يم لقحلقييم،   عقع لحتةل م لقتول ا قب  ب لقسم لقةوار قعقع . 
 تعيل م لأيعؤ . لقايلع لقطبيعن  ي يا رن لأعل لقاأم  ةس إحصلييلم بةعياس ا رلم لقعةيس 

ل رييرلا لقحييلقييم لقةت ذيي  تيير تي لقةؤسسيين خيي س لق تيير  لقتيين للإحصييلييلم ريين لقت بييؤ بعيياا 
 .ت طيتل لقخطن

  لقت س  لقةوترق   ضه  الط لقةؤسسين ةب ييل   ي   تيلي  ابحيلث لقسي أ  لقتوياي لقت   قي ضن
 تويياي لقتع يييي  لقتيياريه  لقت يييير ريين لقحضييي لقسيي ل ن  ارلسيين لقويي ا لقت لرسييين  غيرلأييل ةييم 

 . ن بلقةؤسسنلقع لةس لقةت ير  لقةحيط

ضيييرل  لقةولر ييين بييييم ل حتيلضيييلم لقةسيييتوب ن  لقوييي ا لقعلة ييين لقحلقيييين سي ايييح ابعيييلا لقةاييي  ن   لح
م لقبايرين لقةط  بين قتيأةيم ةسيتوبس لقةؤسسين  لب ا ه  م  اا    ع  ةست ا لقخبيرلم  لق  يل

ا  يعتبيير لقايي س لأي ييس  ةيي عضن قتخطيييط لقويي ا لقعلة يين   يي  ةسييت  .  لقةحلرظيين   يي  ت لا تييل
 . لقةؤسسن
 :لمؤثرة في تخطيط القوى العاملةالعوامل ا

ية م توسيي لقع لةيس لقةيؤثر  رين تخطييط لقوي ا لقبايرين لقةط  بين ةضةي  تيم رييسييتيم 
 :لأةل
 :ات الداخليةالمؤثر : أولا 
تايي س الأييالم لقة اييأ  لقول ييا  ل سلسييين لقتيين تحيياا حلضلتتييل ةييم لقويي ا : الأييالم لقة اييأ / 1

تن تحاا   ع لقو ا لقبارين ةم حييث لقةتيم لقةط  بين لقةيؤلأ م  ةيل تحتلضيه لقبارين،  لأن لق
                                                 

1
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لقة اأ  ةم ذارلم تخصصيين، قيعقع يصيعه   ي  إالر  لقوي ا لقبايرين ام تخطيط بةعياس  يم 
ارلع ل لأييييالم لقعلةيييين، ط ي يييين ل ضييييس  ذصييييير  ل ضييييس، اياييييل  يعتبيييير رتييييي ل لأييييالم  رتييييي  لح

 .ن تحايا حضي لقو ا لقعلة ن لقةط  بنللإسترلتيضين ق ة ظةن  لة   ةتةل  ر
يؤثر لق ا  لقةيلقن رين تخطييط لقوي ا لقبايرين   ع لسيلته   ي  سيلسيلم : لق ا  لقةلقن/ 2

 .لقتاريه  ل ض ر  لقر لته  لقت ظيم،  لقح لرا  لقتخطيط لقةت ن
تييؤثر ذييرلرلم لقةؤسسيين لقت ظيةييين بايي س اسلسيين  ةبلايير ريين ط ييه : لقت ييييرلم لقت ظيةييين/ 3

لقوييي ا لقبايييرين لقعلة ييين لقعلةييين،    يييلا  ت ايييي  لقعيييلة يم   ييي  لق ظيييليم ا  إحيييالث ت ييييير رييين 
لقتي ييس لقت ظيةييين، لقييعي ييييؤثر بييا رؤ   ييي  ل رييرلا  طبيعييين لقتيياريه لقيييعي يحتلض  ييه،  ةيييل ام 
لقت يييير ريين لقصييرحيلم لقةة  حيين يايي س احييا لقت يييرلم لقةييؤثر    يي  لقة اييأ   ثلرلأييل لقةبلايير  

ليم  حلضيييلم لقة اييأ ، إايييلرن إقيي  خيير ج لقيييبع  ةييم لقة ايييأ  ا  ل تةييل  لخيييريم   يي  لق ظيي
 (1) .إقيتل
يتاييةم حضييي لقعةييس  بيير لقة اييأ   تعيياا لق ظييليم  ل  ةييلس لقتيين تؤايتييل، : حضييي لقعةييس/ 4

 توتان لقحلضين رين لقة ظةيلم .   عقع طبيعن لق ظليم   اا ل ررلا لقعيم يعة  م بلقة ظةن
 . ذيأ ق  ظليم  توسيةتل     اسس س يةنلق بير  إق   صم ا

 يوصييا بتييل حضييي لقتويياي لقتو يين لقةسييتخاي ريين لقة اييأ  ريين  ة ييين للإ تييلج، :   لةييس تو ييين/ 2
   يي  لقييرغي ةييم اثيير لقتويياي لقتو يين رأ ييه يصييعه لقت بييؤ بييأثرؤ ةييم حيييث ايييلا  لقويي ا لقعلة يين ا  

 .  وصتل
 :المؤثرات الخارجية: ثانياا 
 يوصا بتل ل  الع ل ذتصلاين لقةحيطن بلقة ظةن ةم تاخي  ةعياس :   لةس لذتصلاين/ 1

بطلقن، رةيث   لرت يلع ةعياس لقبطلقين ييؤاي إقي   ضي ا ريلي  رين سي أ لقعةيس ةةيل يع ين تي رير 
 .  لقع س صحيح. ررصن ا بر ق ختيلر اةلي لقة اأ  ةم لقو ا لقةط  بن

لقول   يين  لقو ل يا لقتين تايعتل لقا قين   تتاةم لأعؤ لقتايريعلم: سيلسن لقعةلقن رن لقا قن/ 2
 . قت ظيي لقعةس  اض ر لقتا يس  لقتاريعلم لقعةلقين

 تايييةس لأيييعؤ لقت يييييرلم لقتييين تطيييرا   ييي  سييي أ لقعةيييس ةيييم حييييث : ا ايييلع سييي أ لقعةيييس/ 3
ر ن حلقن لق لي  توياي لقة ايأ  . لق لي  ا  لقعضا  ةاا ت رر ل حتيلضلم ةم لقو ا لقعلة ن

لي ا  إ ييلا  ت اييي  لقعةييس  حتيي  رصييس   يياس لقةيي ظ يم، اةييل ريين حلقيين  ضييا بتضةيييا ل سييتخا
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سي أ لقعةييس ةيث    ييم تي رير ل حتيلضييلم ةيم لقويي ا لقعلة ين، ريي م لقة ايأ  ذييا ت ضيأ إقيي  تيي رير 
 . لأعؤ لقعةلقن ةم لقس أ لقخلرضين

ايأ  ةيم  تتايةم لأيعؤ لقع لةيس لقتيأثيرلم لقة لروين ق ة لرسين رين حصين لقة :   لةس ت لرسين/ 4
ر  ةييل لاالام لقة لرسيين .  لأييعل بلقتييلقن يييؤثر ريين ط ييه لقويي ا لقعلة يين ةييم ذبييس لقة اييأ . لقسيي أ

تصييبح حلضيين لقة اييأ  قويي ا باييرين ةاربيين  ة لرسيين ا بيير   تييل لقعلةييس لقييعي يحيياث ل ثيير ريين 
 (1). لقس أ ة   ض ا خاةلم باي ن
 :لةمشكلات تخطيط القوى العام

ا لقبايرين لق ثيير ةيم لقةايل س  لقتين تظتير باي س ا ايح ت لضه  ة ين لقتخطيط ق ة لر 
رن لقا س لق لةين،  قعس ةم الأيي اسيبله لقتخ يم لقيعي تعل ييه لأيعؤ لقيا س  ل تايلر سي   للإالر  
 لقةحسيي بين ريتييل لأيي   يياي لقتخطيييط لقصييحيح ق ويي ا لقعلة يين،   يياي ل سييت لا  ةييم لق  ييل لم 

ل ةل م لقتن تت لسه  ذارلتتل  ل ةير لقيعي  لقة ض ا  رن لأعؤ لقا س   ا  لأعؤ لق  ل لم رن
 ري يل ي ين بعي  ةيم . يارعتل قةحل قن لقتضر  ق خلرج   لقبحث  م ت لرر لق رص لقتين ت لسيبتل

لأييعؤ لقةايي  م لقتيين ت لضييه لقتخطيييط ق ويي ا لقعلة يين بصيي ر   لةيين  ا س لقعييلقي لق ييلةن بصيي ر  
 :  خلصن     لق ح  لقتلقن

ا لق ثيييير ةيييم لقعيييلة يم بيييل ضتا  للإالريييين حييييث ت ت ييين ا  ايييعم لقييي  ن لقتخطيطييين قيييا/ 1
تاعم لقو ل ن بضا ا  رليا  لأعل لق  ع ةيم لقتخطييط  بيايتن ام ةثيس لأيعؤ لقحلقين تيؤاي إقي  
ةحا ايييين لقتعييييل م ةييي   ة يييييلم  اييي   ت  يييييع خطيييين لقوييي ا لقعلة يييين بيييس ذييييا ييييؤاي عقييييع إقيييي  

 . ةول ةتتل
قةط  بن  تيضن قو ين ا يالا لقخبيرل  رين لأيعل لقةضيلس اعم للإة ل يلم لقثولرين لقتخطيطين ل/ 2

  تيضييين ذ ييين لقخبيييرلم لقعة يييين  لقثولريييين ةةيييل ياييييا ةيييم لحتةيييل م لرت يييله ل خطيييل  رييين تحاييييا 
لقتام لقةستوب ن  لق سي ن لقةستوب ين قخطن لقو ا لقعلة ن،  لأعل با رؤ ي ع س بايعم لقتيرلبط 

 . بيم لقتخطيط   الطلم إالر  لقو ا لقعلة ن
ذ يييين لق ييييي  لق يييي ع ةييييم لقةع  ةييييلم لقةط  بيييين ق عة ييييين لقتخطيطييييين  تولاةتييييل  لرتوييييلر اغ ييييه / 3

لقة ظةلم ق ظي لقةع  ةلم لقخلصن بي الر  لقوي ا لقعلة ين ا  تويلاي لأيعؤ ل  ظةين بحييث تصيبح 

                                                 
1
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 ييييلضا   ييييم ة ل بيييين لقتطيييي رلم لقحايثيييين بيييي ظي لقةع  ةييييلم  ة ةييييل ، ا   ضالأييييل  ييييم لسييييتوبلس 
  (1) .ثن لقخلصن بلقو ا لقبارين      ضه لقخص صلقةع  ةلم لقحاي
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 المبحث الثالث
 أساليب وخطوات تخطيط القوى العاملة 

يوصييا بتييعؤ ل سييلقيه لقطييرأ لقتيين ية ييم لسييتخالةتل ريين تحايييا ل  ييالا لقةط  بيين ةييم 
لقعييلة يم بلقةؤسسيين ريين ةخت ييم لقةتييم  ارضييلم لق  ييل   ب ييس ة تييل،  لقتيين ت يياي لإ ضييلا حضييي 

 .لط ل ذتصلاي لقةخطط ق ةؤسسن  م رتر  اة ين ةستوب ينلق ا
 :التقليدية (الطلب) أساليب التنبؤ بالحتياجات من القوى العاملة 

لأ ييييلع  يييياا ةييييم اسييييلقيه لقت بييييؤ ق  ذيييي م   يييي  حلضيييين لقةؤسسيييين ةييييم لقويييي ا لقعلة يييين 
 تييلج  ل سيي  ه لق لضييه تب يييه يعتةييا   يي   يياا ةييم لقع لةييس الأةتييل طبيعيين لقعةييس     ييين للإ

 لقو ا لقعلة ن لقتن تو ي به،    ع لقةع  ةلم لقةت رر   رن لأعل لقوسي سي واي  ير  ل سيلقيه 
 . لقةت رر  ة  توايي اخرا ةط ر  ةوترحن

 :أسلوب تنبؤات الخبراء -1
حيييييث ت ويييي  ةسييييي قين لقت بييييؤ بلحتيلضييييلم لقةؤسسيييين ةييييم لقويييي ا لقعلة يييين   يييي  ل رييييرلا 

ن تواير لأيعؤ لقحلضيلم لقةسيتوب ين  غلقبيل  ةيل ي ي م لقةيارل  لقةتخصصيم  لقعيم قايتي ةعررن ر
الرتتيييي ةيييم لقوييي ا لقعلة ييين  ا ثييير ةعررييين ةيييم غييييرلأي رييين حلضييين لقةؤسسييين ا  حلضييين اذسيييلةتي  لح

 . ق رذلبن  لقت ظيم
 رن لأيعل لقةضيلس ةيم لقةة يم ل سيتعل ن بةضة  ين ةيم ةيايري للإ تيلج لقيعيم قتيي صي ن 

ط لقييعي ييرلا تويياير لقط يه ةيم لقويي ا لقعلة ين قييه  لأيعل ل سيي  ه  ثيوين بلقعة يين لقتايي ي ين ق  ايل
 لأيي   بييلر   ييم س سييي ن ( لقتخةيييم ) يييا   اسيي  ه اق يين لقييعي يويي ي   يي  لقح ييي لقاخصيين 

    (1) .ة ث ن ةم ل سي ن ق س خبير
 باأم ة ا ع اسلسن يعلا ت ايعه   يتي ة   ظلي(  م طريأ س س ن ةم ل ستبيل لم )

  .ق ت عين لقع سين
 ق  تيير  ام إحييياا لقةؤسسيييلم ترييييا توييياير  يياا لقعةيييلس قتسييييير  ة يييين للإ تيييلج قعيييلي 

  -:ةوبس، ر م للإضرل  لقعي يتب   ةل ي ن
 .اررلا ةم ةايري للإ تلج 2 – 2لختيلر قض ن ةم لقخبرل  ةم ح لقن  -
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  يييتي،  ياييتةس   يي   يير  ق ةايي  ن  يط ييه ةيي تي تعبييين ( 1)ت اييي  ل سييتبيلم رذييي  -
 . ذلي لقو ا لقعلة ن لقتن يرا  س ة تي ا تل  اةن ق علي لقولاي باذنب يرلا ار 

ةاتة       لقةع  ةلم لقتين ط بتيل  يس ةي تي،  يط يه ةي تي ( 2)ت اي  ل ستبيلم رذي  -
إ ييالا توييايرلم ا قييين ق ويي ا لقعلة يين، بللإاييلرن إقيي   صييم  ييم لق ي ييين لقتيين تييي بتييل 

 . ص س   يتل قب  ر  لقتوايرلقت صس إقيتل،  لقةع  ةلم لقتن يرغه لقح

ب لصيس رتير  اسيب ع ريةيل (  2، 4،  3لستبيلم رذي ) ت رلر لقخط   لقسلبون ث ث ةرلم  -
بيم ل ستبيلم  لقعي ي يه،  رن  يس ةير  ت ضيه اسيي ن ب ير  ب ي ر  لقتوياير لقسيلبأ، ةي  
إ طيييل  ةييي ضا ق ةع  ةيييلم لقتييين ط بتيييل ا ايييل  لق ض ييين رييين ل سيييتبيل لم لقسيييلبون  رييين 

ق تلين تستخ ص لق تلي  لقتن يت صس إقيتل ا ال  لق ض ن  تويايرلم اخيير  قعياا لقوي ا ل
 . لقعلة ن لقةط  بن ق علي لقتلقن

إم حس لم لأعل ل سي  ه لأين ا يه سيري   سيتس لقت  ييع إقي  حيا ةيل،  ةيم لقة تير  ا يه يعتةيا 
 .     ةعررن لقخبرل  ا  ةايري للإ تلج لق لذعين بلق ا 

خييييرا قتييييعل ل سيييي  ه بعيييي  لقسيييي بيلم رتيييي  ا    ي تيييير  ام لقةييييارل   ةييييم لق لحييييين ل 
عل قيي ي ع ي ل عقيع رتيي سيي ضي م   ي  ل رضيح إقي  . ا  ستي يو ة م ب ا  ةثس لأيعؤ لقت بيؤلم  لح

  (1) .لقتخةيم   ا ةس  ل ستبيل لم
 :أسلوب تحليل النحدار -3

ق ط يه ةيم لقوي ا  اس  ه تح يس ةسلرلم ل  حيالر ةيم اسيلقيه لقريلايين رين لقت صيس
لقعلة يين  يويي ي   يي  ر يير  إيضييلا   ذيين إحصييليين بيييم  يياا ةييم لقةت يييرلم ا  لقع لةييس لقةييؤثر  

 (.لقةت يرلم لقالخ ين )     لقحلضن إق  لقو ا لقعلة ن ( لقةت يرلم لقالخ ين )
  ي  ( ×)ية م ل سيتا س لقةبلاير ةيم حضيي للإ تيلج ا  لقةبيعيلم ا  لقويةين لقةايلرن 

قتحويأ لأعل لقحضي  عقع ةم ارلسن طبيعن لقع ذين بييم حضيي للإ تيلج ( Y)و ا لقعلة ن حضي لق
 ية يم . ا  لقةبيعلم ا  لقويةن لقةايلرن رين لقسي  لم لقسيلبون  بييم  ياا لقعيلة يم لقة يلظر قيه

 ةس لأعؤ لقارلسن  عقع بتضةيي  ارذيلي للإ تيلج ةيم  لحيين لسيت لال  إقي  ام لأ يلع ت ييرلم حياثم 
 . قعلة يم لقة لظر ق س ت ير رن حضي للإ تلج ةم  لحين اخرابتل   اا ل
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لأييعل  ية ييم بحييث لأييعؤ لقع ذيين  ييم طريييأ إيضييلا ةعلةييس ل رتبييلط بيييم لقظييللأرتيم اي 
بيييييم ةسييييت يلم للإ تييييلج  لقويييي   لقعلة يييين لقة ييييلظر  قتييييل، رةعلةييييس ل رتبييييلط يويييييس ةيييياا ت ييييير 

 . ةاللأالم لقو ا لقعلة ن  تيضن قت ير حضي للإ تلج
 :نحدار المتعددل ا

رترايي ل ريين لقسيييلبأ ام ت يييير حضييي لقوييي ا لقعلة يين لأيي  القييين قةت ييير  حيييا للإ تيييلج ا  
لقةبيعلم ا  لقويةين لقةايلرن بللإايلرن إقي  ةت يير  اي لين،  رين  ثيير ل حييلم  ضيا ام ةثيس 
: ملأعل ل رترل  ة لسيبل   ةوبي   ،  ق يم إايلرن ةت ييرلم اخيرا رين ت سيير ت يير ا يالا لقعيلة ي

للإ تيييلج لقييي ط ن للإضةيييلقن، لقييياخس لق يييراي، لق ةييي  لقصييي ل ن قوطيييلع  ايييلط لقةؤسسييين، ةعييياس 
 .لقي، ذا يايا ةم اذن لق ة عج  اةث ته... لقبطلقن 

y=  +  (X) +  ( P.N.B)+ ( C.I.S.A) + (T.C) 

 :حيث
Y  : (. لقةت ير لقتلب  ) حضي لقو ا لقعلة ن 
X  :نحضي إ تلج ا  ةبيعلم لقةؤسس . 

P.N.B  :للإ تلج لق ط ن للإضةلقن: للإ تلج لق ط ن . 
C.I.S.A  :لق ة  لقص ل ن قوطلع  الط لقةؤسسن . 

T.C  :ةعاس لقبطلقن . 
 :أسلوب حجم الإنتاج -2

 حضي للإ تلج لقحلقن  –حضي للإ تلج لقةستتام 
 ة ن لقحلقين اا لقو ا لقعل× حضي للإ تلج للإضةلقن                                  

يسييتعةس اسيي  ه للإ تييلج ريين تويياير لقط ييه ةييم لقويي ا لقعلة يين ريين ل  ةييلس لقتيين تويي ي 
  يي  إ تييلج  ةييين ةحيياا   ةييل ريين صيي ل ن ل سيية م ةييث    ت يي م ةعلاقيين لقويي ا لقعلة يين   يي  

 : لق ح  لقتلقن
 :   ةثلس

قييييل  رييين إعل  يييلم  ييياا اريييرلا لقوييي ا لقعلة ييين لقة ضييي ا  حل( x)ام حضيييي للإ تيييلج   ييير  
طيييييم  حضيييييي للإ تيييييلج ( y)لقةؤسسييييين لأييييي  طيييييم رييييي م  ييييياا لقعيييييلة يم لق اةييييييم لإ ضيييييلا حضيييييي 

 ( 1: )لقحلقن لأ  للإ تلج لقةستتام( Z)لقةستتام لأ  
                                                 

1
اةتجاهات الحديثة فاي إدارة ادفاراد يالعلاقاات الإنساانية، ذا السلاسال للطباعاة يالنشار يالتوزياع، : تركي محمود هاشم - 

 . 24، ص 22الإسكندرية مصر، ط 



 

46 

  y-z 

                                    N = x.        ررا  z 
يييلا  رييية م ام ي يي م  عقييع بل تبييلر ثبييلم ةعيياس للإ تلضييين اةييل إعل ت ييير ةعيياس للإ تلضييين بلقا 

- :قاي ل لقةعاقن لقتلقين  ةثلس
 . ررا 822ذ   لقعةس لقحلقين 

 % 122= حضي للإ تلج لقةستتام 
 % 122= ةعاس إ تلضين لقعةس لقةستتام 

 ررا  122=            122×  822=   إعم رو ا لقعةس لق اةن 
                                  122  

 :ستثمارأسلوب معدل ال -4
ذا يتب  اس  ه تخطيط ذ ي لقعةس   ي  اسيلس ةعياس ل سيتثةلرلم لقاير رين قتاي يس 

 . لةس  لحا،  يحسه عقع     لق ح  لقتلقن
 لستثةلرلم لقةار ع =          حضي لقط ه     لقو ا لقعلة ن 

 ل ستثةلرلم لق اةن قتا يس  لةس                                    
م لأعل ل س  ه صع بن تحايا ل ستثةلرلم لقاير رين قتاي يس  لةيس  لحيا ةم ةا    

اخييييلس لقتو ييييين لقحايثيييين ريييين ( ل سييييعلر ) ريييين ظيييير م لقةت يييييرلم ريييين لقتاييييخي ل ذتصييييلاي   لح
ل  ةيييلس،  ييييتي رييين لقعيييلا  لقت  يييه   ييي  لأيييعؤ لقصيييع بلم بيييلقرض ع إقييي  لقةع  ةيييلم  لقبيل يييلم 

 . لقةتع ون بلقةؤسسلم لقابيتن
 :تحليل المستخدم والمنتج وبأسل -5

لقةؤسسين ةييم لقوي ا لقعلة يين بل تبييلر ام  ه رين تويياير حضيييية يم لسييتعةلس لأيعل ل سيي   
ريين ةعظييي لقةؤسسييلم  ضييا  ايييا ةييم ل ذسييلي للإ تلضييين ةرتبطيين ببعاييتل ةييم لق لحييين لق  ييين 

ر  تيلج  ر ضا ام إ تيلج بعي  ل ذسيلي يعتةيا   ي  إ تيلج ل ذسيلي لقسيلبون قتصي يعه ا  تايطيبه،
اي ذسييي إةييل يبييلع ةبلايير  ا  يسييتخاي ب لسييطن بعيي  ل ذسييلي ل خييرا لإضييرل  بعيي  لقعة يييلم 
لقصييي ل ين للإايييلرين   ييييه،  تصيييبح ةاييي  ن إالر  لقةؤسسيييين لأييين تحاييييا حضيييي لقوييي   لقعلة يييين 
لق اةيين ق ييس ذسييي ةييم اذسييلي لقةصيي  ، لقتييين ت يين بحضييي للإ تييلج لقةسييتتام ق ييس ذسييي قت بيييين 

أ لقخييييلرضن ةييييم  ييييس ة ييييت    ييييعل لحتيلضييييلم ل سييييتخالي لقييييالخ ن ةييييم لأييييعؤ لحتيلضييييلم لقسيييي  
 . لقةستخاةلم
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إم ا س خط   قب ل   ة عج لقةستخاي  لقة يت  لأين ب يل  ضيا س لقتيارولم لقسي عين  لقيعي 
 :  عقع     لق ح  لقتلقن tي اح لقع ذلم لقالخ ين بيم اذسلي لقةؤسسن خ س رتر  اة ين 

 ا ييه يييتي ت اييي  (  1.11.111) ت يي م ةييم ث ثيين اذسييلي ب يير  ام إحيياا لقةؤسسييلم ت
 : ة تضلم ل ذسلي لقث ثن ةثس ةل لأ  ة اح رن لقضا س

 .يوضح المنتج والمستخدم لمؤسسة معينة( 1/2/1)جدول 
لقةبيعلم  (ةبيعلم  سيطن ) اذسلي للإ تلج  لقة ت  لقةستخاي

  لقةخام
 للإ تلج لق  ن

I II III 

 X12 X13 Y1 X1 - (I)لقوسي 

 X21 - X23 Y2 X2 (II)لقوسي 

 X31 X32 - Y3 X3 ( III)لقوسي 

 P1 P1 P1 لقة لرا ل  قين 

 W1 W2 W3 ل ض ر 

 F1 F2 F3   ولم ةخت  ن 

 T11 T12 T13 اربلق 

 X1 X2 X3 ةضة ع لقةستخاي 

ذا السلاساال للطباعااة يالنشاار يالتوزيااع، اةتجاهااات الحديثااة فااي إدارة ادفااراد يالعلاقااات الإنسااانية، : تركااي محمااود هاشاام

 24، ص 22الإسكندرية مصر، ط 
 (. II)اي لر تعلأه إق  ذسي للإ تلج رذي (  X12)ةل ذيةن 
 (. III)اي لر تعلأه إق  ذسي للإ تلج رذي ( X13)ةل ذيةن 

 حيييا  ةيييم لأيييعل للإ تيييلج تيييي بيييي  ضيييا  ة تيييل  لقضيييا  للآخييير تيييي ل حت يييلظ بيييه ( Y1) اخييييرل  رييي م 
 (1) . ةخام

 : الحديثة أساليب تخطيط القوى العاملة
تتبيييليم لقة ظةيييلم رييين لختيلرلأيييل  سييي  ه تخطييييط لقوييي ا لقعلة ييين،  يعييياي لقتبيييليم إقييي  

حضيييي لقة ظةييين،  ييي ع  ايييلطتل،  ييي ع لقثولرييين لقةسيييتخاةن ريتيييل، ةييياا تييي رر ) ةت ييييرلم ت ظيةيييين 
عةيييس، تر يبييين لقوييي ا ارضييين لقتأ يييا لقبييييين، خصيييليص سييي أ لق) ،  ةت ييييرلم بيييييين (لقةخططييييم
،  يايي  ( حضي لقت ير رن لقةت يرلم لقبييين لقعلةين  بييين لقصي ل ن " لق   ين  لق ةين" لقعلة ن 
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لقةبلاير ا  للإحصيلين ) لستخالي احا اس  بيم قتخطيط لقوي ا لقعلة ين لأةيل، ل سيلقيه لق ةيين 
 (. 1. ) ل سلقيه غير لق ةين( 

 (:لمباشر أو الإحصائيالأسلوب ا) الأساليب الكمية : أولا 
 (:تحليل عبء العمل) لوب المباشر الأس .1

يو ي لقت بؤ بل حتيلضلم ةم لقو ا لقعلة ين    ي  ةسيت ا لقة ظةين ل تةيلال    ي   يه  
 تأخييييع لقة ظةييييلم ب ظيييير ل  تبييييلر . لقعةييييس لقةط يييي ه إ ضييييلاؤ خيييي س لق تيييير  لقةييييرلا لقت بييييؤ بتييييل

 . قة لرالأل لقبارين  لقةتاة نةضة  ن   لةس قتحايا لقةاي  لق ةن  لق   ن 
 ثيرل  ةل يتط ه لقت ير رين  ظيلي  طيرأ لقعةيس ت ييرل  رين تر ييه لقوي ا لقعلة ين لقةسيتخاةن، / ا

رييلقتط ر لقثوييلرن ييي ع س   يي  اسييلقيه اال  لقعةييس ةةييل يسييت اي ل ةيير إ ييلا  لق ظيير بلقتر يبيين 
ت يرلم لقثويييلرن يعييا ةتةييل    يييا لقةتلرييين  لقةعرريين ق ةيي لرا لقبايييرين،    يي  عقييع رييي م لقت بييؤ بييلق

 . تحايا لقةاي  لق   ن قتي س لقو ا لقعلة ن
 :التغيرات التنظيمية/ ب

ضيييرل  ت يييييرلم ريييين  تتايييةم ت يييع لقت يييييرلم إ يييلا  تيييي اع لقصييي حيلم  لقةسيييؤ قيلم  لح
 ييلقت  ع، ا  ) لقتي ييس لقت ظيةيين،  لسييتحالث  حييالم ت ظيةييين ضايييا ،  ت ييير ةضييلس ا ةلقتييل، 

لأييعؤ لقت ييييرلم تتط ييه ل خييع بعيييم ل  تبييلر ةييم ذبييس لقة ظةيين   ييا إضييرل  : ةثييس (ل   ةييل  
 .   تخطيط لقو ا لقعلة ن

 :الأسلوب الإحصائي .3

يعتةيييا لسيييتخالي لأيييعل ل سييي  ه   ييي  تييي رر ةع  ةيييلم اذيوييين  يييم لقظييي للأر ل ضتةل يييين 
. لرضن ل ذتصلاين لقتن ية يم ام تي ع س ب ير  ا  تتاييالم   ي   ير  لقوي ا لقعلة ين لقخي

   ييي  عقيييع رييي م .  ييي      ييي  لقةع  ةيييلم لقاذيوييين  يييم حر ييين لقوييي ا لقعلة ييين الخيييس لقة ظةييين
لسيييتخالي اي اسييي  ه إحصيييلين يعتةيييا   ييي   ة يييين لقة لاييي ن ةيييل بييييم    ييين  ة  عييين ايا ةيييم 

 (. ل سلقيه لقةتلحن اةلي لقة ظةن
 :الأسلوب الإحصائي الطرق التاليةويمكن أن يتضمن 

  :الزمنيةطريقة السلاسل / أ
 تيييتي لأيييعؤ لقطريوييين بارلسييين   ذييين لقييياةم بلقةايييللأالم لقةخت  ييين قظيييللأر  ةعي ييين ق تيييرلم 

 . ة تظةن،  تسضيس ذيةتتل قةتلبعن ةل يطرا ةم ايلا  ا   وص
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 :طريقة النحدار المستقيم/ ب
 تييتي لأييعؤ لقطريويين بلسييتخالي لقع ذيين لقة ضيي ا  بيييم ةت يييريم خيي س رتييرلم اة ييين ةعي يين 

ت بييييؤ بويييييي إحيييياا لقظييييللأرتيم ريييين رتييييرلم اة ييييين ةسييييتوب ين،  عقييييع   يييي  اسييييلس ام  أسييييلس لق
لقظيييير م لقتيييين ستسيييي ا ريييين لقةسييييتوبس تاييييلبه لقظيييير م لقتيييين  ل ييييم سييييليا  ريييين خيييي س لق تيييير  

 . لقةار سن
  :تحليل سلسلة ماركوف/ ج

 لأيين  بييلر   ييم س سيي ن اة ييين تسييتخاي  ييلا  ريين لقة ظةييلم لقتيين ت ظييم ا ييالال   بييير  
ظ يم  تعتةييا   يي   سييه تحييرع لقعةلقيين الخييس للإالرلم ا  لق يير ع ا  لقتحييرع    يي  ةييم لقةيي  

بلقترذين ا  تيرع لقخاةين،  ييتي لقت صيس إقي  لأيعؤ لق سيه ةيم خي س ارلسين بيل يلم لقةلاين ثيي 
 بلقتيلقن ري م لأيعؤ . لستخرلج لأعؤ لق سه ق ت بؤ بحر ن لقعةلس رين لأيعؤ للإالرلم قسي  لم ذلاةين

ارلسين لقت ييرلم رين لقوي ا لقعلة ين ةيم حلقين ةعي ين بياةم ةعييم إقي  حلقين  لقطريون تعتةيا   ي 
اخيييرا رييين اةيييم  حيييأ، حييييث ية يييم لسيييتخالي لأيييعؤ لق تيييلي  ق ت بيييؤ بلتضيييلؤ لقت ييييير ةيييم لقحلقييين 

 . ل  ق  إق  لقحلقن لقثل ين رن لقةستوبس
ضييه لقتحوييأ   سييتخالي س سيي ن ةييلر  م ق ت بييؤ ريين تويياير لقويي ا لقعلة يين لقةسييتوب ين، ر  ييه ي

 : ةم ت لرر  اا ةم لقةس ةلم ذبس لستخالي لأعؤ لقطريون
ام ي يي م قيياا لقة ظةيين بيل ييلم ة صيي ن  صييلاذن  ييم حر يين لقويي ا لقعلة يين ق تيير  اة ييين  .1

 . ط ي ن  سبيل ، ة  إة ل ين تح يس لأعؤ لقبيل لم إق   سه  لحتةل م
حيييث ت يي م لقةييؤثرلم لقثبييلم لق سييبن ق ظييلي لقويي ا لقعلة يين خيي س لقسيي  لم لقةلاييين، ب .2

رن لقو ا لقعلة ن رن احالث لقةلان ةم سيلسلم  برلة  ق و ا لقعلة ين  ةيل لأين رين 
 (1).لقةستوبس

  :الأساليب غير الكمية: ثانياا 

 :أسلوب البرمجة الخطية. 1

يتي لأعل ل س  ه  م طريأ ب ل   ة عج ريلان، ية م ةم خي س ح يه  بييلم لقبر يلة  ا  
  ي  ارايس ( لقةلايين  لقبايرين ) يص  اا ةحا ا ةم ةي لرا لقة ظةين ل س  ه ل ةثس قتخص

 .ل ستخالةلم لقت لرسين   يتل، بةل يحوأ اذص   ليا ا  اذس  ه  ةة م ق ة ظةن
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 :أسلوب طريقة الإسقاط .3

ي ييين ق ييس ةييم لقةاييلري  لقةخت  يين ظ يةييلرس لأييعل ل سيي  ه  ييم طريييأ إيضييلا لأيل ييس   
حتيلضلم ةم لقو ا لقعلة ن، ا   م طريأ إسيولط لتضللأيلم بحيث تع س لق لذ  لق ع ن ةم ل 

لقةلايين قتويياير ل حتيلضييلم ةييم لقويي ا لقعلة يين ريين لقةسييتوبس ةيي  لسييتبعلا لقع لةييس لقخلرضييين 
 .  غير علم ل ثر

 :أسلوب المقارنة .2

 يةييلرس لأييعل ل سيي  ه  ييم طريييأ ةولر يين ل حتيلضييلم ةييم لقويي ا لقعلة يين قةؤسسيين ةييل 
ن قتيييل رييين  ة لأيييل ل ذتصيييلاي خييي س رتييير  اة يييين ةعي ييين،  يعييييه لأيييعل بةؤسسييين اخيييرا ةايييلبت

ل سييي  ه إغ لقيييه ق ض ل يييه ل خيييرا لقةيييؤثر   لقض ل يييه لقثولريييين  لقةلقيييين  لقتو يييين  ل ضتةل يييين 
 .    ح لأل

 (:طريقة تحديد الأهداف) عيارية أسلوب الطرق الم .4

م للإالريييين  رويييل  يةيييلرس لأيييعل ل سييي  ه  يييم طرييييأ تحاييييا ل لأيييالم لقت صيييي ين ق  حيييال
قلألأالم لقعلةن قخطن لقةؤسسين لقايلة ن،  ةيم ثيي توياير ل حتيلضيلم ةيم لقوي ا لقعلة ين   ي  
ا يتل،  ي ب ن ام ت  م ل لأالم ةحاا  با س  لاح  اذيأ، حتي    ييؤاي عقيع إقي  سي   

 . لقتواير ق حتيلضلم لق ع ين ةم لقو ا لقعلة ن

 :أسلوب استطلاع آراء المسئولين .5

س لأعل ل س  ه  م طريأ لقتعرم إق   ضتيلم  ظير لقةسيي قيم  يم حضيي لقوي ا يةلر 
لقعلة ن بلق حالم قايتي ب ل      خبرلتتي لقسلبون،  يعيه لأيعل ل سي  ه لرتويلاؤ ق ت لسيأ  ظيرل  

 (1).  خت م ةست ا لقخبرلم
   ظيييرل  ق تطييي رلم لقةتسيييلر ن رييين لقبييييين  تطييي ر  سيييليس لقثولرييين   ظيييي لقةع  ةيييلم رويييا

رويا ذياي ةضة  ين ةيم لق تيله . اايم لق ثير ةم ل سلقيه لقحايثن رن تخطيط لقوي ا لقعلة ين
 يويي ي لأييعل لقةيياخس   يي  لقييربط بيييم . ةييل يعييرم بلقةيياخس لقةيي ذ ن ريين تخطيييط لقويي ا لقعلة يين

 :  ة ين لقتخطيط  لقة ذم،  قتعل روا ةيا بيم    يم ةم لقتخطيط لأةل
 :التخطيط العقلاني/ أ

لق  ع ةم لقتخطيط لقرؤين لقةستوب ين بعيا  لقةاا قحلضن لقة ظةن ةم لقوي ا يعتةا لأعل 
رع يياةل تتةيييا بيييين لقة ظةيين بل سييتورلر لق سييبن  تصييبح الأييالرتل لقةسييتوب ين  ةسييلرلتتل . لقعلةيين

                                                 
1
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للإسيييترلتيضين ا ثييير  اييي حل  رييي م   ييي  لقة ظةييين  اييي  خطييين ق ةييي لرا لقبايييرين تسيييتثةر حلقييين 
 . س ب رص لقحص س     ة لرا بارين اراسل ستورلر لقتن ذا ت ع 

 :يالتخطيط الحدس/ ب
يستخاي   ياةل ت ي م لقبييين ةت يير   ل ةير لقيعي يتط يه إضيرل  تح ييس ةسيتةر قحلضيلم 
لقة ظةيين ةييم لقويي ا لقعلة يين ريين ايي   لق ييرص  لقتتايييالم لقتيين ت رالأييل لقت يييرلم لقبييييين   وييلط 

 رين ةثيس لأيعؤ لقحيل م يتط يه ل ةير إايلرن . ينلقو    لقاعم لقتن تتةيا بتل ة لرالأل لقبار 
إق  لقخطن ط ي ن ل ضس ةل يعرم بلقتخطيط لقطررن  لقعي يعتةا     لقحر ين لقت لرسيين بييم 
لقتخطيييط للإسييترلتيضن قلأ ةييلس  لقتخطيييط للإسييترلتيضن ق ةيي لرا لقباييرين  لقتخطيييط لقتايي ي ن 

 . ق ة لرا لقبارين
طيييييط لقويييي ا لقعلة يييين تتعيييياا بتعيييياا لقة ظةييييلم  يسييييتخ ص ةةييييل تويييياي بييييأم اسييييلقيه تخ

ر يس لأ لقع ةم اس  ه اةثيس .  خصليص لقبييلم لقتن تعةس ريتل  الأةين  ا ر لقو ا لقعلة ن
ية م تعةيةه     ضةي  لقة ظةيلم  لقبيييلم  لح ةيل   ي  لقة ظةين ام تختيلر اسي  ه لقتخطييط 

 .لقعي يت لسه ة  خصليصتل  لقبيين لقتن تعةس ريتل
 :قوى العاملةتخطيط ال

 :ا لقعلة ن ةم حيثيتام تخطيط لقو ا لقعلة ن إق  تواير لحتيلضلم لقة اأ  ةم لقو  
 .ا  لع لق ظليم  ل  ةلس لقةط  بن -
  (1).إ الا ل ررلا لق اةيم ةم  س ا  لع لق ظليم لقةط  بن -

 :تحديد أنواع الوظائف المطلوبة
  لقتن تعا   تل خطن لقعةلقن، لقوييلي يست اي تحايا ا  لع لق ظليم لقةط  بن خ س لق تر 

بتح يييس  ت صيييم لق ظييليم لق اةيين  ض الأييل قتأاييين ل  ةييلس ا  ل  اييطن لقخلصيين بلقة اييآم 
حييث   ية يم تح ييس  ت صييم لأيعؤ لق ظييليم إ  بعيا ام ييتي حصير ل  ةيلس لقة ايأ   توييييي 

 يييس ا اييطن للإ تيييلج لق ظييليم لقيي اي  ض الأييل قت  ييييع لأييعؤ ل  ةييلس،  تعتةيييا ريين عقييع   ييي  تح
 .  لقتس يأ  بوين ل  اطن ل خرا  ارلسن لقتي س لقت ظيةن ق ة اأ 

 بعا  ة ين لقحصر،  با ةم تح يس لق ظيليم  يوصيا بيه لقارلسين لقت صيي ين قة   يلم 
لق ظي يين، خطيي لم ت  يييعلأل   لضبلتتييل  ا بليتييل،  لقظيير م لقتيين تييؤاي ريتييل،  يييتي تضةييي  لأييعؤ 

 :ةخت  ن بأ ثر ةل طريون  ةل ي نيم لقلقةع  ةلم  م لق ظل
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  :طريقة الستقصاء/ 1
تعتةييا لأييعؤ لقطريويين ريين ضةيي  لقةع  ةييلم   يي  ا ييالا  ةيي عج ةعييا باذيين ةييم ذبييس إالر  
ل رييرلا  يحتيي ي   يي  ةضة  يين ةييم ل ةث يين ت طيين ضةييي  لقبيل ييلم لقةط  بيين قتح يييس  ت صيييم 

 : م طريأ للإضلبن  م ل سي نلق ظليم،  ي اع لأعل لق ة عج     لقعلة يم قة يه  
 تتةيييا لأييعؤ لقطريويين بلقسيير ن ريين لقحصيي س   يي  لقبيل ييلم،  ق ييي يؤخييع   يتييل بعيي  

صيييع بن رتيييي ل سيييي ن، لحتةيييلس لقحصييي س   ييي  بيل يييلم غيييير  لة ييين ا  غيييير : لقعيييي ه الأةتيييل
 . اذيون

 :طريقة الملاحظة المتخصصة/ 3
 يم خطين ل ريرلا ضةي  ةع  ةيلم   تعتةا لأعؤ لقطريون     ذييلي لقةسيي س  يم لقتح ييس

 ييم لق ظييليم لقتيين يايي    تل اث ييل  تييأايتتي قعة تييي،  تسييضيس  ييس لقةع  ةييلم لقيي اي لقحصيي س 
 ةيم  يي ه .  تص ح لأعؤ لقطريون رن تح يس ل  ةلس لقتن تتصيم بيلقت رلر  لقر تي يين.   يتل

،    تصي ح ق سيتخالي لأعؤ لقطريوين ا تيل  لقيين لقت يلقيم  ذيا تسيت رأ  ذتيل  طي ي   ةيم لقةح يس
  (1) .رن تح يس لق ظليم للإالرين

 :طريقة المقابلة/ 2
تسييةح لأييعؤ لقطريويين ب ة ل ييين ضةيي  ةع  ةييلم  لة يين  ييم  لضبييلم  ةسييي قيلم  ظيير م 
اال  لق ظي ن،  ةل ا تل تص ح رن حلقن ضة  ةع  ةلم ةم ااخلص   يسيتطيع م ةيس  ذي ليي 

  ثوييلرتتي  يعييله   يي  لأييعؤ لقطريويين ا تييل تحتييلج إقيي  ل ستوصييل  بأ  سييتي بسييبه ذ يين خبييرتتي ا
 .ت لرر إة ل يلم ةم حيث لقضتا  لقةلس  لق ذم

 :وصف الوظائف
 (2: )يتي  صم لق ظي ن بعر  لقحوليأ لقخلصن ب س  ظي ن  يتي عقع     لق ضه لقتلقن

ي ين  ياتةس عقع     لسي لق ظي ن  للإالر  ا  لقوسي لقتلبعن قيه لق ظ -:تعريم لق ظي ن .1
 .  رذي لق ظي ن

 . يست لا ة ه رن رتي لقةع  ةلم لقت صي ين  م لق ظي ن: ة خص  لي ق  ظي ن .2

 تتاةم  صي ل  اذيويل  ق  لضبيلم لقتين تؤايتيل لق ظي ين رين : لق لضبلم لقت صي ين ق  ظي ن .3
 . لق ذم لقحلار،   يم تؤاي  قةلعل تؤاي
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ظي ين   يعقع  ي ع للإايرلم يتاةم اسةل  لق ظليم لقتن ت ين ا  تسيبأ لق   -:للإارلم .4
 . ةم حيث اذته ا   ة ةيته

 . ظر م لقعةس .2

 :توصيف الوظائف
 با ةم تحايا لقار ط لق لضه ت لررلأل رن لقاخص لقعي يا س لأعؤ لق ظي ن   بيا ام 
  تت لسه لأعؤ لقار ط ة  طبيعن لق ظي ين   لضبلتتيل  ةسيي قيلتتل،  غلقبيل  ةيل ت حصير اير ط ا

  :ن للآتنةتط بلم ا س لق ظي ن ر
 (. ثل  ي، ضلةعن ) لقةست ا لقتع يةن  ت  ه  -
 . لقخبر   لقتاريه -

 . لقةتلرلم لقعلأ ين  لقوارلم لقضسةل ين -

 . لقص لم لقاخصين -

 . لقص لم ل ضتةل ين -

 :لمختلفة لبطاقات توصيف الوظائفالستخدامات ا
لم تسيييتخاي لقبيل يييلم لقتييين تايييتةس   يتيييل بطلذيييلم ت صييييم لق ظيييليم رييين ت  ييييع سيلسييي

 . إالر  ل ررلا  الأي لستخالةلم بطلذلم ت صيم لق ظليم ةل ي ن
 :تخطيط القوى العاملة .1

تتام  ة يين لقتخطييط إقي  تحاييا ا ي لع لق ظيليم لقةط  بين   ياا ل ريرلا رين  يس  ي ع 
 . ةم ا  لع لق ظليم

 :تدبير القوى العاملة. 3

سييتوطله  لقترحيييه تعتبيير بطلذييلم ت صيييم لق ظييليم ل سلسيين ريين لقويييلي ب ظي يين ل 
 يييم ل ريييرلا  لختييييلرلأي    سييييتتي ق عةيييس بلقة ايييأ ، حييييث ام لأيييعؤ لقبطلذيييلم ت ايييح لقاييير ط 

 .  لق لضه ت لررلأل رن الغ ن لق ظليم

 :التدريب والتنمية الإدارية .2

تا ييا بطلذييلم ت صيييم لق ظيليم إالر  ل رييرلا بيل ييلم  لرييين  يم لق يي لحن  لق لضبييلم لقتيين 
بر يييلة  لقتييياريه  لأييين بيييعقع توييياي لقض ل يييه لقةتعييياا  ق  ظي ييين خييي س  ي ب ييين ام يايييتةس   يتيييل

بر ييييلة  لقتيييياريه قتعريييييم لقةتيييياره بلقض ل ييييه لقةخت  يييين قلأ ةييييلس  بلقةسييييت ا لقةط يييي ه ة ييييه 
 .  ت  يعلأل
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 :الترقية والنقل .4

ذا توتان ةص حن لقعةس  وس لقة ظم ةم  ظي ته لقحلقيين إقي   ظي ين اخيرا،  تةيا ل 
يم بخصييييليص لق ظي يييين لقتيييين سيييييتي  وييييس لقة ظييييم إقيتييييل    ذتتييييل بطلذييييلم ت صيييييم لق ظييييل
 . بلق ظي ن لقة و س ة تل

 عقع لقحلس بلق سبن ق ترذين حيث تة   ل ةم ةعررن لق ظليم لقتن يرتون إقيتل لق يرا  ةياا 
 .  ذار  لق را     لقويلي ب لضبلم  ا بل  لق ظي ن لقةرذ  إقيتل  ةولر تتل ب ظي ته لقحلقين

 :المكافآتالأجور و  .5

يسل ا إ الا ت صيم لق ظليم ب ا  سيلسين  لاقين قلأضي ر عقيع تحاييا اضي ر ا  ي  
   (1) .ق  ظي ن علم لقويةن ل      لقةسي قين ل  بر

 :أو في كل نوع من أنواع الوظائفتحديد عدد الأفراد  -
لأ لقييع   لةييس اسلسييين يضييه اخييعلأل ريين ل  تبييلر   ييا تحايييا  يياا ل رييرلا ريين  ييس  يي ع 

  -:م لق ظليم لقةط  بن ة تلة
حضييي ل  ةييلس لقةط يي ه تأايتتييل  حسييله لقيياةم قتأايتتييل ةثييلس عقييع ل  ةييلس لقةتع ويين  -

 . بللإ تلج
لقتعييرم   يي  لقةسييت ا لقت   قيي ضن  ارضيين ل  ةييلس   يي  للآ م ريين إ ضييلا ل  ةييلس،  -

س     اييلا  رلتحلؤ لقة اأ  إق  ايلا  ارضن لقةي  ن ةم لستخالي لقعةلقن لقةبلار   يعة
 . لقعةلقن غير لقةبلار 

قي  لقة ايأ   تيضين للإايلرلم إقي  لقوي ا لقعلة ين لقحلقيين  - تح يس تحر لم لقعةلقين ةيم  لح
 تيضن   ا  بع  لقعلة يم ةم إضلاتتي ا  ا لالتتي   عقع لقتسره ةم لقوي ا لقعلة ين 

 .  تيضن تر تي ق عةس بسبه ل ستعةل م ا  ب  ب سم لقتول ا ا  لقةعل 
 :حل تخطيط القوى العاملةمرا

رةييي تي ةيييم ت ل قيييه ةيييم : قويييا ت يييل س لق تيييله تخطييييط لقوييي ا لقعلة ييين ةيييم ض ل يييه ةخت  ييين
 الأيييي ةرلحيييس . ضل بيييه ل ذتصيييلاي  ةييي تي ةيييم ت ل قيييه ةيييم ضل بيييه لقخييياةلتن لقخيييلص بلقة ايييأ 

خطيي لم تخطيييط لقويي ا لقعلة يين  لأيين ةييل اضةيي    يتييل ةعظييي لقبييلحثيم ريين لأييعل لقةضييلس  لقييعي 
 . يظترؤ لقا س لقتلقن

 يوضح مراحل تخطيط القوى العاملة( 1/2/1)رقم شكل 
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 بتصرم –ضرا ب لسطن لقبلحث : لقةصار
 :تحديد الطلب على القوى العاملة: المرحلة الأولى

إم لقةؤسسلم لقتن ت ظير إقي  لقةياا لقبعييا توي ي بتح ييس اذييأ  حتيلضلتتيل ةيم لقوي ا 
ةييل تأخييع بعيييم ل  تبييلر تطيي ير  ت ةييين لأييعؤ لقويي ا،  ةييل تأخييع بعيييم ل  تبييلر لقويي ا لقعلة يين،  

لقعلة ن لقةت رر  قايتل حلقيل   س ي لقترذيلم  لقا لغر، إم  تلي  ةثس لأيعل لقتح ييس تيا ا لقة ايأ  
 : ببرلة  اة ن  م لحتيلضلتتل ةم ل ررلا بحيث تتحاا ريه

 . إق  ةستخاةيم ضاا لق ظليم لقتن تحتلج لقة اأ  ةم اض تل .1
 . لقةتلرلم لقتن يحتلج إقيتل الغ   لأعؤ لق ظليم .2

للإة ل يييلم لق لضيييه ت ررلأيييل رييين لقةييي ظ يم لقضييياا ةيييم اضيييس تيييرذيتتي رييين لقةسيييتوبس إقييي   .3
 .  ظليم ا   

 لأ ييل يضييه   يي  لقة اييأ  ل حتيييلط   ييا تعييييم ارييرلا ع ي تألأيييس  ييلسس ريين لقةسييت يلم 
ام ت لضييييأ بأ تييييل ذييييا لاييييطرم قترذييييين ارييييرلا غييييير ةييييؤلأ يم  للإالرييييين لقييييا يل،  عقييييع خ رييييل  ةييييم

ق ةسييييت يلم للإالرييييين لقع يييييل إعل  ييييلم  يييياالأي ذ ييييي   ا  تسييييببم ريييين ل خ ييييل  لقيييير ق لقةع  ييييين 
 لرت لع  سبن ا رلم لقعةس بييم لقعيلة يم   م لقترذييلم سيت  م ذ ي ين،    ييه ري م لقط يه   ي  

 : لقو ا لقعلة ن يتأثر بع لةس ة تل
 . قعةسا رلم ل .1

 تحايا لقط ه     لقو ا لقعلة ن : لقةرح ن ل  ق 

 لقو ا لقعلة ن تحايا لقعر  ةم : لقةرح ن لقثل ين

 ةولر ن لقط ه بلقعر   : لقةرح ن لقثلقثن

 توييي  ةتلبعن ت  يع خطن لقو ا لقعلة ن : لقةرح ن لقرلبعن
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 . طبيعن  تر يه لقو ا لقعلة ن .2

 . ةعاس  ة   تط ر لقة اأ  .3

 اةلي لأعل لق ا  يضه   ي  لقة ايأ  ام توي ي بتوياير حضيي     يين لقط يه   ي  لقوي ا 
 : لقعلة ن ةستوب    عقع  م طريأ

 . حصر  اا  ا  لع ل  ةلس لقةط  بن .1
 1 .تواير حضي     ين لقو ا لقعلة ن لق اةن قلأ ةلس لقةط  بن .2

 :تحديد العرض من القوى العاملة: المرحلة الثانية
 يتع ييأ لأييعل لقضييا  بارلسيين  تح يييس ةييل يتيي رر قيياا لقة اييأ  ةييم ذيي ا  لة يين   ييعقع ةييل 

 يط ييأ   يي   ة ييين . يتيي رر ريين سيي أ لقعةلقيين ريين ايي   ل حتيلضييلم لقتيين تييي تحايييالأل سييلبول  
م   ي  ةييل يتيي لرر قياا لقة اييأ  ةييم  يوصيا بييه لقتعيير " ةخييا م لقةتييلر " لقارلسين  لقتح يييس لأيعؤ 

. ةييم خيي س ضةيي  ةع  ةييلم  ييم ت ييع لقويي ا( لق يي ع)ذيي ا  لة يين ةييم حيييث لق ييي  لقتخصييص 
 :  تاتةس ت ع لقعة ين     ث ثن   لصر رييسين

 . لقي... تحايا  اا لقعلة يم حلقيل  رن لقة اأ   ةل قايتي ةم ذارلم  ةتلرلم  خبرلم .1
 . اأ  ق تأ ا ةم لقةتلرلم  لقوارلم لقةط  بن ق ويلي بلقعةستح يس طبيعن ل  ةلس الخس لقة  .2

 . لقتأ ا ةم ت لرأ لقعلة يم ة  يو ة م به ةم ا ةلس .3

 يتي لقحص س     لأعؤ لقةع  ةلم  يلا  ةيم ط بيلم ل سيتخالي لقتين توياة ل بتيل،  تويلرير  .4
 ايأ  ام  رين حيلس ةيل قيي تسيتط  لقة. ل ال ،  ذ ليي  سض م  ةست الم ل ض ر  لقر لته

ت ن بلحتيلضلتتل ةم لقو ا لقعلة ن ل تةلال      ةصيلارلأل لقعلتيين، ريضيه   يتيل ل سيتعل ن 
 يضيييه . بلقةصيييلار لقخلرضيييين  يييم طرييييأ ارلسييين اسييي لأ لقعةلقييين لقةتييي رر  قسيييا لحتيلضلتتيييل

  يي  ةخططيين لقويي ا لقعلة يين بلقة اييأ  ام يييار  ل  يت تةيي ل، لق   ييين  لقخبيير  لقةتيي رر  ريين 
 سييييبن لقبطلقيييين     يتتييييل،  لأييييس لأيييين ة سييييةين اي ةو عيييين؟،  لتضللأييييلم  سيلسييييلم لقسيييي أ، 

لقتييياريه  لقتع ييييي رييين لقا قييين،  لقتضييير  لقالخ يييين  لقخلرضيييين ق وييي ا لقعلة ييين،  حضيييي  ت ايييي  
 . لقو ا لقعلة ن     ل  اطن لقةخت  ن،  لق ا  ل ذتصلاي لقعلي

 :نة الطلب بالعرضمقار : المرحلة الثالثة
. لر ن ط ه لقة ايأ    ي  لقوي ا لقعلة ين ةي  لقعير  لقةت ذي  قتيعؤ لقوي ا لقعلة ينتتي لأ ل ةو

 رييين ايييي    تيضييين لقةولر يييين يييييتي لتخيييلع س سيييي ن ةيييم لقوييييارلم لقسيلسييييلم قةعلقضييين  تيضيييين لأييييعؤ 
                                                 

1
  . 133م، ص 1112مصطفى نجيو شاييش، إدارة الموارد البشرية، دار الشريق للنشر يالتوزيع، عمان، ادردن  - 
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لقةولر ن، ر عل  لم لقط ه ا بر ةم لقعر ، ري م لقة ايأ  ت ضيأ قسيا لقي وص ةيم لقوي ا لقعلة ين 
 :  م طريأ

 . ضاات ظيم  لة يم  .1
 . تا يس لقعلة يم  ذتل  إالريل   .2

 . إح س للآ م باس ل ياي لقعلة ن .3

 . لق ض   إق  لقعةلقن لقخلرضين .4

 لقحس ل خيير  رين حيلس  ياي ذيار  لقة ايأ    ي  تي رير لقةط ي ه ةيم لقوي ا لقعلة ين لأي   .2
  (1) .تعايس الأالم لقة اأ  بلق سبن ق ت سعلم  لق ة  با س يت  ي ة  س أ لقعةس

 :قل من العرض فتلجأ المنشأة إلىفي حال كون الطلب أأما 
 . تسريح لقعلة يم .1
 . للإحلقن     لقتول ا .2

 .  وس لقعلة يم ةم  ةس إق  لخر .3

 . إ لا  تاريه لقعلة يم .4

 . تخ ي  سل لم لقعةس .2

 . إق ل  لقعةس للإالرن .2

 . ة ح إضلالم ط ي ن  سبيل   .2

 :العاملةتابعة تنفيذ خطة القوى تقييم وم: المرحلة الرابعة
يتي رن لأعؤ لقةرح ن توييي  ةتلبعن خطن لقو ا لقعلة ن بص ر  ةستةر   ا ريين قتصيحيح 
ل  حرلرييلم ا    بيييأ س، لقتييين ية يييم ام ت ييت   يييم لق يييرأ بييييم لقتصيي ر لق ظيييري اث يييل  لقتخطييييط 

 .  لق لذ  لقعة ن اث ل  لقت  يع
يييث ت ييت   ييم ت  يييعلأل  بةييل ا ييه يييتي لتخييلع  ييا  ذييرلرلم خلصيين بخطيين لقويي ا لقعلة يين بح

ت بيييين حلضيييلم لقة ايييأ  ةيييم لقوييي ا لقعلة ييين، قيييعقع ت صيييه لقرذلبييين  لقتويييييي   ييي  لقويييرلرلم لقتييين 
 : تتاة تل ت ع لقخطن،  يتام ةتلبعن  توييي ت  يع لقخطن إق  للإضلبن  م ل سي ن لقتلقين

 ؟  ةل ةاا   ل   لقخطن حت  للآم رن ت  يع الأالم لقة اأ  .1
 رؤ رن لقخطن؟  ةل لقعي يضه ت يي .2

 لأس لقخطن رعلقن ةم حيث لقت   ن  لقعليا؟  .3

                                                 
1
   . 133، ص سبق ذكره مصدرمصطفى نجيو شاييش،  - 
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 ةل لأن ل ع لسلم لقخطن      س ةم لقة اأ   لقعلة يم؟ .4

 :  ةل  با ةم ت لرر لقخصليص لقتلقين رن  ظلي لقرذلبن  لقتوييي لقعي س م يتب 
 . لقةر  ن لق لرين قة لضتن اي ةت يرلم ذا تحاث .ا 
 . ل رتبلط بخطط  الأالم لقة اأ   .ه 

 . ل رتبلط بأ الع لقة اأ  لقالخ ين لقةلقين ة تل  للإالرين .ج 

  (1) .لقةسل ا  رن ل تالم ل  حرلرلم رن ت  يع لقخطن  ةعلقضته .ا 
 

 

                                                 
1
 .133، ص سبق ذكره مصدر ،شاييشمصطفى نجيو  - 



 
 
 

 
 
 

 يـل الثانـالفص
 الأداء الإطار المفاهيمي 

  .(المقاييس –المعايير  –المفهوم ) مفهوم الأداء: المبحث الأول
   .تقييم الأداء :المبحث الثاني
  .وتقييم الأداءبطاقة الأداء المتوازن : المبحث الثالث
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 الفصل الثاني
 المبـــحث الأول
 مفهوم الأداء

 المقاييس  –المعايير  –المفهوم 
 : مفهوم الأداء

 لم  لقةرلرييأ لقح  ةييين  غيرلأييل حصيي ن لقتيين تسييع  لقةؤسسييلم  لقايير ةيعتبيير ل ال  لق
ةييم لقة اييآم ل خييرا إقيي  تحويوتييل  لق صيي س إقيتييل،  ارضيين ل ال  تخت ييم ةييم ة ظةيين  خييرا 
بلخت م ا  لع لقويلا  للإالرين  لقة   لم للآقين  لقبارين  لقةو ةلم ل خيرا علم لقصي ن ب يس 

 .ةم ت ع لقةؤسسلم
ق سييييبن قييييا ت ر ت ريييييأ ةحةييييا  بييييا يخت ييييم لقة  يييير م  لق تييييله حيييي س ة تيييي ي ل ال  ربل

 1" يوصييا بة تيي ي ل ال  لقةخرضييلم ا  ل لأييالم لقتيين يسييع  لق ظييلي إقيي  تحويوتييل " لقةحسييم 
ريةيل ي حييظ ام لأييعل لقة تيي ي يييربط ل  اييطن بل لأيالم لقتيين تسييع  ت ييع ل  اييطن إقيي  تحويوتييل 

 . الخس لقة ظةن لقةع ين
اال   ع ير بييأم لقتصي ي لم لقرييسييين  اةيل لق لتييه اي ييا لأييلةيت م رويا تحيياث  يم ة تيي ي

 : 2لقةستخاةن رن ذيلس ل ال  لأن 
 . ةعررن اخطل  ل ال  -
 . لق ذ م     رترلم ل  تظلر -

 .  اي إيولم ل تصلس -

 . تبسيط للإضرل لم لقة تبين -

 اايييييلم لأيييييعؤ لقة   يييييلم ل ربعييييين  ال   ةيييييس لقة تيييييه علم ل تبيييييلر قةعظيييييي لقابيييييليم 
 : م  خطل  ل ال   لأن ا اح ام لأ لقع خةس ةست يل

 . لقةع  ةلم لقخلطين -
 . لقةع  ةلم لق لذصن -

 . ح لرا قي ت  ع -

 . ترتيبلم غر ة تة ن -

                                                 
1
 . 3م، ص 1112توفيق محمد عبد المحسن، تقييم ادداة، دار النهرة العربية، بيريت، لبنان،  - 
2
تيسير حسن أحمد حسن، دير إدارة الوقت في رفع أداة العاملين بالشركات الخاصة للصناعات الغذا ية غير منشورة / نقلاً من دكتوراة للباحثة - 

 . م2213، جامعة السودان للعلوم يالتكنولوجيا، الخرطوم
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 .  ةيس   ةس ةعلةس غير  يون -

 :العوامل التي تؤثر على الأداء
 : تخت م لقع لةس لقةحاا  ق ظلي توييي ل ال  ةم ةؤسسن  خرا  عقع قع لةس ةتعاا  ة تل

 . سن  لقة للأيي  لقويي لقثولرين لقسليا تلريي  ثولرن لقةؤس -
 . حضي  ذطلع لقةؤسسن -

تحيياا لقت ضيتييلم : لقت ضيتييلم للإسييترلتيضين  ل ذتصييلاين  لقثولرييين  للإ سييل ين ق ةؤسسيين -
للإسييييترلتيضين ق ةؤسسيييين ةضييييلس ةعييييليير ا ظةيييين لقتوييييييي  م  ييييس ة تييييل يتط ييييه لقوييييارلم 

 . لق لرين قايتي ق تط ير لقةستوب ن ق ةؤسسن

 تأخيييع رييين لقحسيييبلم ا قييييلم لقةؤسسييين  ي لسيييه ةييياا لقحر ييين :   ه للإالر  لقعلةيييناسييي -
 .لقةتبعن رن لقةةلرسن للإالرين ةم ةر  ن ا  تضايا ا  ر  ا

إع ام لقةؤسسييلم لقتيين   ت ضييا ريتييل اسييس إالر  لقةيي لرا : اسيي  ه إالر  لقباييرين لقسييليا -
لقتطي ر لقحلصيس رين  يلقي للإالر  لقبارين ي  م ريتل  ظلي لقتوييي ةخت  يل     يعبير  يم 

لقحايثييين،  ةيييل ام لقةؤسسيييلم لقتييين   تسيييت ا إقييي  إالر  لقةت ييين ا  لقترذييييلم  تيضييين إقييي  
 . ت عيس  ظلي لقتوييي ريتل

لقبييييين لقةحيطييين ةثيييس لق ولبيييلم، لقا قييين، لقابيييليم : طبيعييين لقع ذيييلم ل ضتةل يييين لقوليةييين -
  1. لقة رايم

لم ي ي م قيه تيأثير   ي  لقي لرا بي  س لقويار،  ةيل ام إم لق رأ رن حضي لقعةس بلقة ظةي
ل  الع لقت ظيةين  ة  ةتتل تؤثر     ل ال   ةثلس عقيع لقت يير لقت ظيةين لقيعي ييؤاي إقي  

 تحسيم للإ ضلا  ايلا  ةعاقن؟ 
يخت ييم تبعييل  ق ة لذيي  لقض رلرييين ق  حييالم  نل ال  ريين لقعة يييلم علم لقطبيعيين لقةتاييلبت

طييين رتبيييليم ةعييياس للإ تيييلج ةيييم  حيييا   خيييرا،  ةيييم  لحيييين اخيييرا رييي م بحسيييه لقظييير م لقةحي
   ين  حا  لقعةس ذا تؤاي إق  ةعا م ةتبلي ن ةيم للإ تيلج  ةعيا م للإ تيلج   ي  ةت ييرلم 

 . م    ين لقعةس لقة ضا
 

ل  ةيييم للإ تيييلج ةيييم لق لحيييين لق ةيييين  ق  تيييل ةيييم ييييلق ريييبع  لقعة ييييلم ذيييا تحويييأ ةعيييا   
 (2. )ا ي  م ل ال  ريتل راييل  لق لحين لق   ين ذ

                                                 
1
 . 2م، ص2221محمد مرعي، دليل نظام التقييم في المؤسسات يالإدارات، دار الرضا للنشر، دمشق، سوريا،  - 
2
 . 2سبق ذكره، ص  توفيق محمد عبد المحسن، مصدر - 
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  -:قياس الأداء
تت ذييم اا لم لقويييلس   يي  طبيعيين لق حييا  لقت ظيةييين لقتيين يييرلا ذيلسييتل بللإاييلرن إقيي  
ل لأييالم لقةييرلا تحويوتييل ت يي م بعيي  اا لم لقويييلس ةثييس لقعليييا   يي  ل سييتثةلر ة يةيين ضييال  

 . قويلس ذار  لقة اأ  ا  لقوطلع     تحويأ لأام لقربحين
ق يييم   تصييي ح لأيييعؤ ل ا لم قتوييي يي الأيييالم اخيييرا ترغيييه لقة ايييأ  رييين تحويوتيييل، ةثيييس 
لقةسييي قين ل ضتةل ييين ا  ت ةييين ل رييرلا،    ي  يين ةويييلس لقعليييا   يين ل سييتثةلر بة ييراؤ  ييأال  
رذلبين الة ن برغي ام لقربحين لأن لقتام لقةتي ق ة اأ   ية م حسيله لقعلييا   ي  ل سيتثةلر 

 .  ةل سيحاث ا  يحاث  ةل حاث  قيس
 : تصنيف الأداء

يةثييس احييا ل ضييال  لقةتةيين ريين  ة ييين تويياير ل ال  ريين لقح ييي   يي  ةيياا ضيي ا  لقةسييت ا 
لقيييعي ااا لقايييخص ةيييم خ قيييه قتحوييييأ بعييي  ل لأيييالم لقةحييياا  بصييي ن  لةييين، رييي م تويييييي 

ت ي م لأيعؤ  لق تلي  سي  م استس ةم لقح ي     ةاا ض ا  ت ع لق تلي ،  ق م ةم لقةة م ا 
لقعة يين ةبلاير  بتيعل لقويار حتيي    ياةل تبيا  لقةعيليير  لايحن،  ةييم ضتين اخيرا،   يا ت يي يم 
للآرل  باييأم ل ال ، ريي م لأ ييلع  يياا ةييم لقةبييلات ل سلسييين لقتيين يضييه ل قتييالي بتييل  ةييم لأييعؤ 

 : لقةبلات
م ذييا ي ب يين ام يييتي ت يي يم راي  ييم ل ال  بلقةولر يين بل لأييالم لقعلةيين،  لقتيين ذييا ي يي   -

 . حاث توسيةتل إق  الأالم ة  ص ن تسللأي ةعل  رن تحويأ ل لأالم لقعلةن
ذييار لقةسييتطلع ي ب يين ام ي ييم ةييم لقةة ييم ذيييلس ل لأييالم  عقييع   يي  لقييرغي ةييم ا ييه  -

بلق سبن قةعظي لق ظليم سيي  م لأ يلع خ ييط ةيم ةعيليير ل لأيالم  لق  يل لم،    ياةل 
بع ليين  اذين رين اي س ةتيلرلم ا  اسي  ه يتي لستخالي لق  ل لم ي ب ين ام ييتي  صي تل 

ذلبس ق ت ايح  لقعي ية م توييةه بة ا  ين،  رن  يس ل حي لس، ري م ةيل يضيه تض بيه 
يتةثيييس رييين اي  ييي ع ةيييم لقةييي ت  لقتييين تعتةيييا   ييي  لقسيييةلم ييييتي ةيييم خ قتيييل تصييي يم 

 .اقي... ل اخلص روط     اسلس لقص لم لقعلتين ةثس لقةظتر  لقاخصين 
 يه   ي ضييا سي ا  ياا ذ ييس ضيال  ةييم لقطيرأ لقةختصير   يم لقحييايث ةيم سي   لقحيظ، ا -

 ييييم  ة ييييين توييييييي ل ال ،  لأ ييييعل ر  ييييه يضييييه لقت  ييييير بع لييييين  اذيييين ريييين  ييييس ل لأييييالم 
 لق ليلم  ةل يضه ام ي ا  رن ل  تبلر لقظر م لقتن تي تحوييأ لأيعؤ ل لأيالم ةيم 
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تي لسييتخالةتل ريين ذيييلس خ قتييل،   ييلارل  ةييل ي ضييا اييين ةعلاقيين سييت ن ةييم لقةة ييم ام ييي
 . ةعيم

ريين  ة يييلم تصيي يم ل ال ، ي ب يين ق اييخص لقييعي يويي ي بتويياير ل ال  ام يايي  ريين  -
ل  تبييلر  ييس ضل ييه ةييم ض ل ييه لق ظي يين،  ةييل ي ب يين ام يويي ي بعة ييين تصيي يم اييلةس 

 . ق  ظي ن   س  ا  يتأثر با س ة رط بلقحا ل ذص  ةم ل ال  رن ضا   لحا ة تل

بيرا لقصيع بلم لقتين ي لضتتيل اي ةياير رين  ة يين توياير اال  لقعيلة يم تتةثس إحياا   -
رن ام ي  م ة ا  يل  باأم لأؤ   ل اخلص لقعلة يم،  عقع  م لأ لع ةي   طبيعييل  
إقيي  لقرغبيين ريين إ طييل  تصيي ي لم قلأاييخلص لقييعيم  حييبتي اراييس ةييم ت ييع لقتيين يييتي 

ه ةم لقحه  لقحةيلس، بطريوين إ طل لأل قلأاخلص لقعيم    اعر تضللأتي بلقوار   س
ةالبتن ةم لقةة م ام تضعس إحياا لقسيةلم لقةيؤثر  لقتين يتصيم بتيل لقايخص لقيعي 
يخايي  قعة ييين لقتصيي يم ةييم يويي ي بتييعؤ لقعة ييين يعطيين تصيي ي ل  ق سييةلم ل خييرا لقتيين 
يتصييم بتييل لأييعل لقاييخص ربةييل ا  يي  ةييم لقتصيي يم لقييعي تسييتحوه،  ةييم لقةة ييم ام 

ر لقةست ا لقسيئ رن احا ض ل ه ل ال      لقيراي لقيعي ييتي يحاث لقع س   اةل يؤث
 . ت  ي ه  م لقض ل ه ل خرا

  ييا لقتعلةييس ةيي  اال  ل رييرلا، ي ب يين ام ي يي م لقتر يييا   يي  ةييل ي ظيير إقيييه   يي  ا ييه  -
ل لأالم لقتن تحتيس ذيارل  ةيم ل  ق يين،  ةيل ي ب ين ام ييتي ذييلس ل ال  لقعيلي بلقةولر ين 

 . قعي يا س لق ظي نبةست يلم لقاخص ل

ي ب يين لق ايي  ريين ل  تبييلر اييين   لةييس الخ ييين تييؤثر   يي  ل ال ، ةثييس لقت يييرلم لقتيين  -
 متضري رن لقةؤسسن  ةاا إتلحن لقة لرا  ارضين لقتحياي لقيعي يعتةيا   ي  لقةسيؤ قيل

 . رن لقةولي ل  س

ن يضيييه ام ياييي  لقايييخص لقيييعي يوييي ي بعة يييين لقتوييياير رييين ل  تبيييلر لقع لةيييس لقخلرضيييي -
ايايل ،  ب ضيه خيلص ةييم حييث ظير م لقسي أ  لقت ييييرلم لقتين تحياث رين لقوييل  م ا  

 (1. )رن سيلسلم لقح  ةن          لقظر م ل ذتصلاين

                                                 
1
 . 123 – 122م، ص 2228يق للنشر يالتوزيع، القاهرة، مصر، باري كشواي، ترجمة خالد العمري، إدارة الموارد البشرية، دار فار - 
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  -:مشكلات قياس الأداء
ية م ام تؤاي ةتلبعن ذيلس ل ال  إق  اثلر س بين علم تأثير الر     اال  لقة اأ  

تبالس ل لأيييالم  ية يييم لقتو ييييس ةيييم لأيييعؤ لقةاييي  م إعل ق لأتةيييلي بلقةييياا لقوصيييير  ظيييللأر  لسييي
 : تع ر  للإالر  لقع يل بل تن

 .  ض ه تر يا  ة يلم لقرذلبن     ل لأالم للإسترلتيضين .1
 .  ةل ي ب ن ةتلبعن لق الطلم  لق تلي  لقةتةن روط .2

 .  ض ه ل ذتصلر      اا ةحا ا ةم ا ظةن لقرذلبن .3

ا ةيييلس لقرذلبييين   ييي   يييس ةيييم لقةييياا لقوصيييير  ةيييل يضيييه ةرل يييل  حسيييم لقت ذييييم رييين  .4
 .  لقبعيا

يضييييه لسييييتخالي لقرذلبيييين ق  اييييم  ييييم ل سييييتث ل لم  ل  حرلرييييلم  ل لأييييي ةييييم عقييييع ام  .2
 . تستخاي قة لرأ  للإالر  با   ةم ةعلذبتتل

 . يضه  ا  خطط لقة لذ      اسلس ل  تبلرلم ط ي ن ل ضس  ايال  ذصير  ل ضس .2

 . ن  لقتو يي إق  ت ة ن لقالير  رن  ة عج للإالر  للإسترلتيضينيضه ام يؤاي  ظلي لقرذلب .2

  سيييييتطي  ام  حصييييير ةضيييييلقيم قتحاييييييا ةعيييييا م ل ال  رييييين لقةؤسسيييييلم ل ضتةل يييييين 
 :  ل ذتصلاين

  -:المجال الأول
 :  ت ا  ريه ةعا م اذيون  سبيل  قويلس ل ال  رن بع  ل  ةلس ة تل

س لقتييين تت يييرر بلسيييتةرلر  ريييأ  ةطيييين ةعي ييين رييين  لأييين ل  ةيييل(: 1)ل  ةيييلس لقت رلريييين  .1
 . ا ةلس ر تي ين  لقطبل ن  لق سي

 لقصييييلار ( 2)ا ةييييلس   تتط ييييه إ  ةوييييالرل  بسيييييطل  ةييييم لقةرلذبيييين  لقح ييييي  لقسييييض م  .2
 .  لق لرا

ل  ةييلس لقتيين تتط ييه إ تلضييين ثلبتيين    تييلج  ييا  ذطيي  ريين ةييا  اة ييين ةعي يين،  ةييل لأيي   .3
 . قةؤسسلم لقص ل ينلقحلس رن لقةعلةس  ةعظي ل

 

                                                 
1
 . 32م، ص 1111الرقابة يتقويم ادداة، معهد الإدارة العامة، المملكة العربية السعودية، : المفتي، كمال جعفر - 
2
 . 32، ص مصدر سبق ذكرهالمفتي، كمال جعفر،  - 



 

65 

 تاييةس لقويي ل يم  لقتاييريعلم لقة ايي  ن اييةم لقة اييآم لقح  ةييين، لقتيين تحيياا سيي  ع 
لقعييلة يم لقة لسييه ق ييس ة ذييم  رييأ ايي لبط ةعي يين،  ر ييليا اسلسييين ةييم اضييس ذيييلس ل ال ، 

 .  عقع  م طريأ ةاا ل قتالي بتل  لقتويا بأح لةتل بلقو ل ا لق لظةن قتل
 :والمجال الثاني

تعيييعر رييييه إة ل يييين  اييي  ةعيييا م قيييلأال  باييي س اذييييأ،  يايييةس ضة ييين ةيييم ل  ةيييلس ت
 :  لق الطلم لقةت   ن لقتن تتصم بطلب   ي ن، ة تل

ل  ةييلس لقتيين تحتييلج إقيي  لقخ ييأ  للإبييالع  ل بت ييلر،   تييل تعتةييا   يي  ةسييت ا لقييع ل   .1
ق  ييي م  لق ايييلط لقحيييي ي  تخت يييم ةيييم ايييخص إقييي  لخييير،  أ ةيييلس للإ ايييل   لقرسيييي  ل

 .  لقتصةيةلم  لقةضسةلم لقةخت  ن
ل  ةلس لق ضليين غير ة تظةن لقحا ث،  ل  ةلس لقخلصن بلقارلع لقةيا ن ةيم إط يل   .2

 . ق حريأ  غيرؤ

 . ل  ةلس لقتن تعتةا     لقارلسلم  لقة لذالم لقعة ين لقةت   ن .3

ايل ، إعل قيي  ةةل  ايع رييه، ام اي  ةيس ةتةيل  يلم بسييطل  ا  ةعويال ،  لايحل  اي غلة
يترلرييأ بةعييا م قييلأال ، ريي م لأ ييلع خ يي    بيييرل  سيي م يحيياث،  ييي ع س سيي بيل    يي  لقة اييأ  

 . با س  لةس
 يسييت يا لقعيييلة  م لقويييلية م   ييي  توييي يي اال  لقعةيييس،  توييي يي إ تلضيييين لقعيييلة يم ةيييم ةسيييليس 

 :  ايا   ض ل ه ةخت  ن ة تل
( لقةايييرر م ) ة م بعة يييين لقتوييي يي لقةع  ةيييلم  لقتضيييلره لقةلايييين،  ريتيييل ياييي  لقويييلي .1

خ صيين ةييل ل تسييب ؤ ةييم خبييرلتتي لقسييلبون،  يسييت يا م اياييل  ةييم لقسييض م  لقةييع رلم 
 . لقوايةن لقخلصن باؤ م لقعةس  لقعةلس

2.  ، لقتوييياير  لقتخةييييم،  عقيييع   ييياةل ي ييي م لق ذيييم لقةخصيييص قتوييي يي ل ال  غيييير  يييلمس
لقارلسيييلم لقةتعييياا  قتحاييييا ةعيييليير   يييعقع ةيييم اضيييس تييي رير ل ةييي لس لقبللأظييين لإضيييرل  

 . ل ال 

ل  تةييلا   يي  لقبيل ييلم  للإحصييل لم لقعة ييين  تح ي تييل  ت ظيةتييل ق  صيي س إقيي   تييلي   .3
 .  ة ين تويس بتل ةعا م ل ال  لق ع ين

 يسيييع  لأيييعل لقبحيييث إقييي  تعيييرهم ل ال   الأالريييه  الأةيتيييه  ةعيييلييرؤ  ةولييسيييه  طرلييييأ 
 يايييين رييين ذيلسيييه، ثيييي لقطرلييييأ لقحايثييين،  يايييرق طريوييين للإالر  تو يةيييه، ريعييير  ق طرلييييأ لقتو
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بل لأيييالم، ثيييي يت يييل س ل خطيييل  لقتييين تتعييير  قتيييل  ة يييين لقتوييي يي رييين لقةؤسسيييلم لقصييي ل ين 
  يي ج ت ييع ل خطييل ،  اخيييرل  يويياي لقبحييث لذترلحييلم  ة ييين قصييي ن ةث يي  قعة ييين تويي يي ل ال  

 . رن لقةؤسسلم
 ،  ق ييس  ةييس ةييم ل  ةييلس ريين لقة ظةيين  بييا ةييم ل  تةييلا قب ييل  ةعييليير ةعي يين قييلأال

  يييي   ة ييييين تح يييييس لقعةييييس، رلقةعيييييلر لقةحيييياا قييييلأال  ياييييير إقيييي  اي  لةييييس ا  ةت ييييير يعييييا 
 ةؤسيييس ق ل  يييين ل ال  ةيييم ذبيييس ل ريييرلا لقعيييلة يم قعةيييس ةحييياا، رلقةعييييلر لقة ييييي  لقة لسيييه 

ايير طه،  قييعقع ريي م لقةع  ةييلم لقتيين قييلأال  لق عييلس إعم يخت ييم بييلخت م ة لصيي لم لقعةييس   
يحصس   يتل رن  ة ين تح يس لقعةس تسل ا ل رن ب ل  لقةعليير لقة لسبن قيلأال  لق عيلس،  ةيم 
لقضاير ع رؤ رين لأيعل لقةضيلس ا يه ةيم لقةة يم ل  تةيلا   ي  ةعيليير ةتعياا  ق  ل  يين رين اال  

ابعيلا  ض ل يه  اييا   قيعقع  س  ةس  ظرل  إق  ةعظي ل  ةلس رن لقة ظةلم ةعوا   تتايةم 
رةييم غييير لقةة ييم تحايييا  يياا ةييم لقخصييليص لقتيين يضييه ت لررلأييل ريين لقةعيييلر لقةحيياا ق يين 

 (1. )ي  م  لرعل  رن  ة ين توييي ل ال 
 (2) :من هذه الصفات أو الشروط الآتية

  :الثبات/ 1
ذيلسييلم  ثبييلم لقةويييلس ياييي ضييل بيم ل سييتورلر  لقت لرييأ، رل سييتورلر ي طيي ي   يي  ام 

لقةعيييلر لقةييأخ ع  ريين ا ذييلم ةخت  يين يتبيي    تييل   ييس لق تييلي ، ا   تييلج ةتسييل ين، اةييل لقت لرييأ 
ري ط ي     ام ذيلسلم لقةعيلر لقةأخ ع  ةم ذبس اررلا ةخت  يم ي ضي   تيل  تيلي  ةتولربين ا  

 . ةتسل ين ةم اخص إق  لخر  ةم طريون إق  اخرا
 : التمييز/ ب

م يةيا بيم ل ررلا  رول   اليتي، حيث ام لقتام ل سلسين قتويييي لقةعيلر لقضيا  با  ا
اال  ل رييرلا لقعييلة يم ريين لقة ظةيين لأيي  تةيييا لقضتيي ا،  عقييع ق يير  لسييتخالي لق تييلي  لقةتربيين 
  ييي  لأييييعل لقتةيييييا ريييين ب ييييل   ت اييييي  ل ضييي ر  لقر لتييييه،  ريييين ترذييييين ل رييييرلا،  تحايييييا لقبييييرلة  

 . لقتاريبين

                                                 
1
 . 244ص ، مصدر سبق ذكرهسهيلة محمد عباس، علي حسين علي،  - 
2
 . 242، ص المصدر السابق ذكره نفس - 
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 :القبول/ ج
م ت ييي م لقةعيييليير لقةسيييتخاةن رييين تويييييي ل ال  ةوب قييين ةيييم ذبيييس ل ريييرلا لقعيييلة يم،  بيييا ا

 لقةعييييلر لقةوبييي س لأيييعل لأييي  لقةعييييلر لقيييعي يايييير إقييي  لقعالقييين  يع يييس ل ال  لق ع ييين قلأريييرلا 
 .لقعلة يم، بللإالرن إق  لقخصليص لقسلبون لأ لع خصليص اخرا  لأن

 . لق لذعين -
 . لقة ا  ين -

 . لقاة س -

 . ل ذتصلا -

 . اي ار ر  تطلبأ ل ال   اذن تةثيس لق لذ : لق لذعين
 . تض ه اثر لقتوايرلم لقاخصين  لقتحيا: لقة ا  ين

 . اي ام يتاةم لقويلس ض ل ه ل ال  لقةرلا توييةتل  لرن: لقاة س
 . ام يتط ه لقحا ل ا   ا  لقةعو س ةم لق ذم  لقضتا  ل ضتا   ل ررلا قتطبيوه: ل ذتصلا
وسييييي ةعييييليير ل ال  إقيييي  ث ثيييين اذسييييلي حسييييه لقع لةييييس لقةسييييتخاةن ريييين لقتوييييييي ري يييي م  ةييييل ت
 (1.)قاي ل
 . ةعليير   لت  ل ال  -
 . ةعليير س  ع ل ال  -

 . ةعليير ص لم اخصين -

 :ةعليير   لت  ل ال / ا
 .  ةين ل ال  -
 . ض ا  ل ال  -

قةعييليير قسيي  ع لق ييرا  قيييس  ي يي م ل  تبييلر ل سلسيين  روييل  قتييعؤ ل: ةعييليير سيي  ع ل ال / ه
 : ق ةين     ين للإ تلج لقعي يواةه،  ةم لأعؤ لقةعليير ةل ي ن

 . ةعلقضن ا ل ا لقعة   -
 . إالر  ل ضتةل لم -

 .  تلبن لقتولرير -

 . لقة لظبن رن لقعةس -

                                                 
1
 . 323، ص مصدر سبق ذكرهأحمد ماهر اةختبارات ياستخدامها في إدارة الموارد البشرية يادفراد،  - 
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 . لقتعل م ة  لقعة   -

 . ذيلا  لقةرؤ سيم -

لقةعيليير ق صي لم لقاخصيين  ي  م ل  تبلر ل سلسن  رويل  قتيعؤ: ةعليير ص لم اخصين/ ج
 : ق  را لقعلةس  قيس لإ تلضه ا  س   ه،  ةم لأعؤ لقةعليير

 . لقةبلاقن -
 . ل  تبلؤ -

 . لقالرعين لقعلقين -

 . ل تالم ل   علقن -

 خ صييين لأيييعل لقتوسييييي لأييي  ام ةعيييليير لقصييي لم لقاخصيييين لأييين لقتييين   تةيييس ل ال  
ا  لقويييلس إقيي  ضل ييه  يياي اذتتييل بسييبه بايي س لقةبلايير  تتةيييا لأييعؤ لقةعييليير بصييع بن لقتحاييي

ل تةلالأل لق بير     لقضل ه لقعلتن اةيل ةعيليير لقسي  ع تتع يأ بلقسي   يلم  لقةةلرسيلم لقتين 
اام إق  اال  ةعيم، اةيل ةعيليير لق تيلي  رتين تتةييا بة اي  ين  بيير   رتبلطتيل لق ثييأ بيأال  

 .لقة لرا لقبارين
  -:معايير الأداء

  إقييييي  تا ييييييا للإالر  بةعيييييا م ل ال ،  تخت يييييم ت يييييع لقةعيييييليير تتيييييام ةعيييييليير ل ال
رويا ي ي م لأيام ...(. ص ل ين، ةلقين، تضلرين، ح  ةيين، ) بلخت م طبيعن     ين لقة اآم 

لقة اأ  لقص ل ين ايلا  للإ تلج،  ذا تسع  ةؤسسن ح  ةين إق  الأالم لضتةل ين ا  سيلسيين 
 (.1)ر ل ال  قةعليي م لأ لع ريتلم رييستل. ا  ذ ةين

 تستخاي لأعؤ لق ين رن ل  ةلس لقتين  سيتطي  ريتيل ذييلس (:  ةين ل ال ) لق ين ل  ق  
رت ي م ةعيليير ل ال   ريأ  ةيين ل ال    ةيين للإ تيلج  ةسيت ا لقضي ا  رين ةيا  .  ةين للإ تيلج

 . اا اة ين ةحاا ،  ةم ثي ي  م للإ ضلا لق ع ن لأ   اا لقوط  لقة تضن رن  حا  اة ين ةح
 رن  ثيير ةيم ل حييلم، تأخيع لقضي ا  لقتيام ل  بير رين لقعة يين للإ تلضيين   ي  لقيرغي 

 تخت يم ةعيليير لقضي ا  حسيه طبيعين . ةم لقصع بن لق بير  لقتن ت لضه تحاييا ةعيليير لقضي ا 
رييلقض ا  ريين لقة تضييلم تحيياا بعيياا لق حييالم لقتلق يين   يياا ل خطييل ، ر  ةييل ذ ييم لقبوليييل . لقة ييت 
 . ليلم رن لقةص   لاالام ةعليير لقض ا  لق  
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 تتيييأثر ةعيييليير لقضييي ا  احيل يييل  بع لةيييس خلرضيييين،  ةيييم ثييييا رويييا   تايييير  ةيييين للإ تيييلج 
روييياي للآ م ا  حيييالثتتل  لقع ذيييلم بييييم لقعةيييلس .  ض اتيييه اليةيييل  إقييي  لقة اييي  ين  لقة طويييين

ي ييي م قتيييل لقيييا ر ل  بييير رييين  ا  سيييتي  بيييي تي  بييييم للإالر ،  طبيعييين لقع ذيييلم ل ضتةل يييين ذيييا
 . ةست يلم ل ال  لقتن   يستطي  احا إ  لرلأل ا  لقتو يس ةم الأةيتتل

تسييتخاي لأييعؤ لقطريويين ريين ل  ةييلس لقتيين  سييتطي  ريتييل (: سيي  ع ل ال  )  لق ييين لقثل ييين 
ذيييلس لقة ييت  بايي س  ةيين  أ ةييلس لقةرلذبيين  للإالر   لقتخطيييط  لقبحيي ث  لقارلسييلم  ل  ةييلس 

رتعتةيا لقةعييليير رين لأيعؤ لق يين   يي  طرلييأ  اسيلقيه غيير ةبلايير  .  يين  لقتو يين  للإق تر  يينلق 
 . ة بثون ةم س  ع ل ال 

لقسييي  ع لقييييعي يضيييه ام يتبعييييه لقعلةييييس رييين  ة ييييه ةيييي  ةولر تيييه بةعييييليير سيييي  ع ل ال  
. م رين ل ال لقةخططن قه تعاُّ بة اقن ةعليير ل ال ،  تبيهم ت ع لقةعليير ض ل ه لقو    لقايع

 لح ييييه قةييييم ل لأةييييين بة ييييلم، ام تحيييياا ةحيييياالم  ةعييييليير ل ال  لقعييييلة يم للإالرييييييم  ةعييييليير 
ق ة ظةن ا  لقة اأ  لقص ل ين با س  لةس س ل      ةست للأل لقت ظيةن لقالخ ن ا  لقخيلرضن 

 . اقي...  ايلا  ل ربلق  تط ير للآ م  ل ست لا  ةم ل خطل   ايلا  ل ستثةلرلم 
 (: 1)كثيرة هي معايير الأداء، ويمكن تحديد أربعة معايير : أنواع معايير الأداء

ي يي م  لةييس لقيياةم لأيي  ةعيييلر ل ال ، ر ةييين إ تييلج لقعلةييس ا  للإ تييلج : ةعييليير اة ييين .1
لقةؤسسييين رييين لقةؤسسييين لقصييي ل ين رييين اةيييم ةعييييم لأييي  لقةعييييلر لقحويوييين قةسيييت يلم 

 ةس ةل ا  ةتةن ةل   تلين لقت  ييع اقييس ة اي  ن  ثي إم تحايا بالين ت  يع ا . ل ال 
 . رن لقح ي     ةست ا ل ال   للإ تلضين

 لأييين  ةيييين للإ تيييلج ةلاييييل   تأخيييع ااييي ل   ةتعييياا   لقعييياا ا  لقحضيييي ا  : ةعيييليير ةلايييين .2
 .  غيرلأل ةم ل ا لس لقتن تأخع صي ن  ةين ا     ين... لق ام ا  لق  ع ا  

لق  ويييلم  لقةصييير رلم لقةلقيييين لق ة عضيييين لقةسيييتخاةن رييين   لأييين  ةيييين: ةعيييليير ةلقيييين .3
للإالر   لقةحلسبن     خط لم لقعة ين للإ تلضين ضةيعتل  ةوالر ت   ن لق حا  لقسي عين 

 رن حلس ايلا  لق  ولم لق ع يين   ي  لق  ويلم لقةت ذعين ريعقع اقييس   ي  خطيأ . لقة تضن
ةيييا لقةعيييليير لقةلقيييين   ييي   تعت. ةيييل ا  ل حيييرلم يضيييه إصييي حه  تو ةيييه باييي س  لضيييس

حصل لم قس  لم ةخت  ن  ة اآم ةتالبتن  . خطط ة ا  ن  ارذلي   سه  لح
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لأ ييلع صييع بن  بييير  ريين صيييلغتتل  لقح ييي   يتييل،  لأيين ةعييليير غييير : ةعييليير ةع  ييين .4
بع يس ) لاحن لقةعلقي     ستطي  ت ةستل با س ةلاي ا  ةلقن  لح ةل  تحسيس لثلرلأيل 

،    ي ضييييا إضةييييلع ةعيييييم ا  لت ييييلأ حيييي س (ون  ت ةسييييتل ةلايييييل  لقةعييييليير لقث ثيييين لقسييييلب
ةولييسييييتل ا  ةعل يتييييل  لقصيييي لم لقتيييين  ويسييييتل، رلقةعييييليير لقةع  ييييين تييييرتبط بةايييي  م 
لقعةييلس لقةخت  يين  ا اييل تي لقةتباقيين لقتيين تييؤثر ريين االيتييي  لح تييلضيتتي،  ةييم ثيييا ريي م 

للإة ل ييييييلم  لقضتييييي ا  اييييي  ةعيييييليير ةع  يييييين قوييييييلس االيتيييييي يحتيييييلج إقييييي   ثيييييير ةيييييم 
 لقخبيييرلم،  تعتةيييا اغ يييه ةؤسسيييلت ل ل ضتةل يييين  ل ذتصيييلاين   ييي  لقةعيييليير لقاة يييين 
 رتبلطتل بخطط اة ين ةحاا ،  تأتن لقةعليير لقةلايين رين لقارضين لقثل يين ةيم ل لأةيين 

 . ثي لقةعليير لقةلقين  اخيرل  لقةعليير لقةع  ين

 :مقاييس الأداء
رن ةيا  ( لق لذعن ) إق  ضة  لقةع  ةلم لقةتع ون بل ال  لق ع ن تسع  ةولييس ل ال  

اة ييين ةعي يين ةيي  ةولر تتييل بةييل لأيي  ةخطييط قتييل،  يبحيياااب ةوييلييس ل ال   تختبيير  يح ييي   يتييل 
 (: 1)بل ستعل ن بةعليير ل ال   ية م ام  حاا    يم رييسيم قةولييس ل ال  

س إقيي  ةعرريين  ةييين للإ تييلج لق ع ييين باذيين  تتييام لأييعؤ لقةوييليي: لقةوييلييس لقة ايي  ين .1
 ذييا ع ر للأييل . )   ايي ق،   ييعقع ضيي ا   ييلت  ل ال ،  احيل ييل   ةييين ل ال   ض اتييه ةعييل  

 (. رن لق ورلم لقسلبون 
 لأيين ةوييلييس تعةييا   يي  تويياير ا  ح ييي لقييرييس ا  لقةاييرم   يي  : لقةوييلييس لقعلتييين .2

 يعتةييييا . ييييين ريييين طرليييييأ تويييي يي ل ال اال  للآخييييريم  سيييي ع ر لقةوييييلييس لقعلتييييين لقتو يا
ي ) لقةاييييرم    ييييي  لقة حظيييين لقاخصييييين قوييييييلس اال  لقعييييلة يم،  ذييييا ت ييييي م ( لقةويييي ه

 ةييل (.  ييلقت تي  ) لقة حظيين ةسييتةر   اليةيين ةييم ذبييس لقةاييرريم لقةبلاييريم ا  رضليييين 
يؤخع     لقة حظن لقاخصين حلضتتل إق   ثير ةم لق ذم  لقضتا  لقةتلبعين،  ذيا   
يس ي لقةايرم ةيم لقتحييا ا  تيأثير لق ظير  ل  قي  ا  تيأثير لقتلقين،  تي رر صي ن ةةييا  
  ا  لةس ةعيم تط       بلذن ص لته،  لقةرلذبن لقاليةن ذيا تثيير لايةيالا لقعيلة يم 
 ل ا ييلضتي،  تسييتخاي لقتوييلرير ريين ذيييلس ل ال ، حيييث تييتي  تلبيين لقةع  ةييلم لقةخت  يين 

صيييررلم لقعيييلة يم  ا ايييل تي لقةخت  ييين  عقيييع  يييم طرييييأ لقتييين ت لريييأ سيييير لقعةيييس  ت
 . لقة حظن لقةبلار  ق علة يم ضةيعتي،  ذا ت  م لقتولرير  تلبين ا  تولرير ا تين
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 ةييم اخطييل  لقةوييلييس لقعلتييين  يياي ل تةلالأييل   يي  لقتو يةييلم لقسييلبون،  لقتر يييا   يي  
لأةييلس بعاييتل للآخيير،  لقتحيييا ا  لسييتخالي لقاييا   لقاليييا  احيل ييل ،  ريين احيييلم صيي لم ةعي يين  لح

اخيييييرا لسيييييتخالي لق يييييبم ا  تسيييييللأس ايييييايا رييييين توييييي يي ل ال ،  ةيييييم ثييييييا ل بتعيييييلا  يييييم لقاذييييين 
 لقة اييي  ين،  ي حيييظ رييين ت ظيةلت يييل لقصييي ل ين ل تةلالأيييل   ييي  لقةويييلييس لقعلتيييين ا ثييير ةيييم 

 . لقةولييس لقة ا  ين
 (1)لآتن  لأ لع   لةس ةخت  ن تؤثر رن ةويلس اال  لقعةس  ةل رن ل

  -:شروط مقاييس الأداء
لأ ييييييلع لقعايييييييا ةييييييم لقايييييي لبط  لقةعييييييليير ةييييييم اضييييييس لقتحوييييييأ ةييييييم   ييييييل   لقةوييييييلييس 

 :  ة ا  يتتل ةم الأةتل
  تأ ا ةم ثبلم لقةوييلس إعل ا يا ل لقوييلس  لقتوي يي رين لقاير ط   سيتل،  ق يم : لقثبلم .1

روييار  لقةويييلس لقاليةيين  رين ةيياا اة ييين ةتبل ييا   سيبيل    صييس إقيي  لق تييلي    سيتل توريبييل ،
 .     لقويلس  ثبلته ةم لقار ط ل سلسين قصحن اي ةويلس ا  بط  ه

لبتعيييلا لقةوييييلس  يييم لقعلتيييين ا  تحيييياؤ   ييياي تيييأثرؤ بيييلقةت يرلم لقخلرضيييين : لقة اييي  ين .2
 . لقتن     ذن قتل بأال  لقعلة يم

ي  ذييييلس لق ييير أ ام ي ييي م لقةوييييلس  لاييحل  بسييييطل   اذيويييل ،   يي  ام يسيييتط: لق ايي ق .3
 . لق راين ةتةل  ل م ذ ي ن

إم سيييت قن لسيييتخالي لقةوييييلس  ذ ييين لق ذيييم  لقضتيييا لقيييعي يحتلضيييه : سيييت قن ل سيييتخالي .4
 . لقةويلس ةم ل ة ر ل سلسين لقتن يضه ت لررلأل رن لقةويلس

يضه     لقوليةيم بتصيةيي لقةوييلس ام يتحووي ل ةيم )  ةل يعتوا  لا ر ا ه : لقصاأ .2
لقتن يحت يتيل لقةوييلس علم الأةيين  لرتبلطيه بلق ل  يين  لق  يل   لقةط ي بتيم ام لقض ل ه 

صييياأ : ،  لأ يييلع ث ثييين ا ييي لع ق صييياأ  ةيييل يرللأيييل  لاييي ر(2( )رييين اال  لق يييرا قع ةيييه 
 . لقةحت ا،  لقصاأ لقةعيلري،  صاأ لقة اأ  لقت  يم

 : سييم لأةلإق     يم اسل( 3( )  اي  رلر )  ت وسي ةولييس ل ال  حسه ةل يرلؤ 
 (. لقة ا  ين ) لقةولييس غير لقح ةين  .1
 (. لقتوايرين ) لقةولييس لقح ةين  .2
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رين ةؤسسيلت ل ل ضتةل يين باي س ة حي ظ،  ربةيل ( لقح ةين لقتوايريين )  ت ار لقةولييس 
قي  سيت قن  يع ا عقع إقي   ياي لقتيالي للإالريييم  لقةايرريم بلقاي لبط  لقةعيليير لقة اي  ين،  لح

لقتويييايري ريييلقح ي لقة اييي  ن لقييياذيأ يحتيييلج إقييي   ثيييير ةيييم لق ذيييم  ل لأتةيييلي لقح يييي لقيييعلتن 
 . لقي...  لقصاأ

  :تقييم، قياس، تقويم: تحديد معنى المصطلحات
 تيضن   تايلر  ة يين ذييلس  تويييي ل ال   أحيا  ظيليم إالر  لقةي لرا لقبايرين، ظتيرم 

توييييي )  ا قيين   يي    ييس لقعة ييين توييييي ا  تويي يي ا  ذيييلس،  لأييعل ق: ةايي  ن لسييتخالي لقةصييط ح
 . ، بسبه لقترضةن لقحررين ةم لق  ن ل ض بين إق  لق  ن لقعربين(ل ال  

 يو ا لقت حص لقاذيأ ق ةصط حلم لقث ثن لقسلبون إق  ل ست تلج بأم  ة ين ذييلس  تويييي 
 (1. )ل ال  لأن  ة ين ةر بن تتاةم ث ث  ة يلم رر ين لأن

 . ولر ن بةعليير ة ا  ن  يط أ     لأعؤ لقعة ين بلقويلسذيلس ل ال  لقةحوأ ة .1
تحايا ةسيت ا ل ال  لقةحويأ إعل  يلم ضييال  ا  ايعي ل ، اي بةع ي  إ طيل  ل ال  ذيةين  .2

 .  يط أ     لأعؤ لقعة ين لقتوييي ا  لقتواير

تعايييييا  وييييلط لقويييي   ا  ةعلقضيييين  وييييلط لقاييييعم ةييييم ل ال  لقةحوييييأ  يط ييييأ   يييي  لأييييعؤ  .3
 . ييلقعة ين لقتو  

إعم رلقعة ييين لقةت لة يين قتوييييي ل ال  يضييه ام تتاييةم ذيلسييه  توييةييه  تو يةييه  لأيين ةييل يعبيير 
  تل رن لق  ين لق ر سيين ب  ةين  رين لق  ين للإ ض يايين ب  ةين، اي يضيه ام ت طي ي لأيعؤ لقعة يين 
الر  اال  لقعيلة يم رين لقة ظةين،  لأين تايتةس   ي  ثي ث ة   يلم      ةتةن تحايا  ذييلس  لح

 . لسين لأناس
 . ل ال  لقةؤثر     رل  ين ل ال  لقت ظيةن -
 . ذيلس ارضن ض ا  ل ال  لق ع ن ذيلسل  بةل تي تخطيطه -

ةولر يين ل ال  لق ع يين بلقةعييليير لقةتعيياا   لتخييلع للإضييرل لم لقايير رين قتحسيييم  تطيي ير  -
 .ل ال 

عة يييين لقةت لة ييين    يييه ر  ةييين تويييييي لقتييين لسييتخاةم رييين لأيييعل لقبحيييث لأييين   ةيين تعبييير   ييي  لق
  (.ذيلس، توييي، تو يي )
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 المبحث الثاني
 تقييم الأداء

يتاح ةةل سبأ ام  ة ين توييي اال  لقعلة يم ةم ل  اطن لقةتةن لقتين تةلرسيتل إالر  
لقة لرا لقبارين رن لقةؤسسن،  لقةؤسسن   ا ذيلةتل بعة ين لقتوييي،  تستتام تحويأ ل لأيالم 

 :لقتلقين
 : على مستوى المنظمةالأهداف / 1

ةم بيم ل لأالم لقتن تسع  إالر  لقة لرا لقبارين تحويوتل ةم خ س  ة يين لقتويييي   ي  
 : ةست ا لقة ظةن ةل ي ن

( للإسييترلتيضين ) تتييام  ة ييين توييييي ل ال  إقيي  لقييربط  لقت لةييس بيييم ل لأييالم لقت ظيةييين  -
تيضين لقت ظيةيييييين  لقةتةث ييييين   ايييييلطلم لقعيييييلة يم،  خصليصيييييتي لقة لسيييييبن قت  ييييييع للإسيييييترل

بلقةخرضييلم لقةحيياا  ةسييبول ، قييعقع  بييا ام ي يي م  ظييلي توييييي ل ال  ةر ييل  يسييتضيه  ي 
 (1. )ت يير رن إسترلتيضين لقة ظةن

إع تسييل ا  ة ييين توييييي ل ال    يي  ت ايييح اسييلقيه : تحسيييم لقةحيييط ل ضتةييل ن ق عةييس -
حييث ية يم لقوي س ام تويييي ل ال  " ، لقتعلي  رن لقة ظةن،  تحسيم   ذلم لقعةيس بتيل

لأيين  سييي ن ت ةييين  ايييلا  ل  سييضلي  لقتييرلبط بيييم ل رييرلا  لقة ظةيين، ل ةيير لقييعي يصييعه 
"  لقسيي ط ين  لقبير ذرلطييين( لقضلةييا  ) تحويوييه غلقبييل  ريين لقة ظةييلم علم لقثولريين لقتو ياييين 

(2) 
سيلسين ضييا  ق رذلبين، ر  ين  يسل ا لق ظلي لقة ا  ن قتويييي لقةي لرا لقبايرين   ي  إ يالا -

يو ي لقرييس بتوييي ةرؤ سيه     اسلس س يي، ري م ل ةير يسيت اي ة يه ل حت يلظ ببيل يلم 
ة ظةن     اال  لقعلة يم،   ولط لقو    لقاعم ريه،  لأعل با رؤ يحسم لقعة يين لقرذلبيين 

 . رن لقة ظةن

ة ل يييين تراييييا سيلسيييلم للإ  - تيييلج  سيلسيييلم لقت ظييييم تحاييييا ت يييلقيم لقعةيييس للإ سيييل ن،  لح
 .  م طريأ لقربط بيم لقعليا  لقت   ن
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 اييييييييي  ةعيييييييييا م ة اييييييييي  ين  ال  لقعةيييييييييس ةيييييييييم  خييييييييي س ارلسييييييييين تح ي يييييييييين ق عةيييييييييس  -
 (.1.) ةست اةلته

تويييي يي بييييرلة   اسييييلقيه إالر  لقةيييي لرا لقباييييرين، حيييييث تعتبيييير  ظي يييين توييييييي ل ال  بةثلبيييين  -
يم إالر  لقةييي لرا لقبايييرين، رتييين لق ظي ييين لقتييين تعةيييس   ييي  ةرلضعييين  ةتلبعييين بيييلذن  ظيييل

لقتياريه، لقحي لرا، لقترذيين، ) لق ظي ن لقتن تو    ا ة تو  ضةي  ا ايطن لقةي لرا لقبايرين 
 ... (. تخطيط لقو ا لقعلة ن 

 . ت رير لقت ثيأ لقة يي ق ورلرلم للإالرين  ل سبله لقتن ب يم   يتل -

 . لقةسل ا  رن ذيلس لق  ل   للإ تلضين -

 :على مستوى العاملينالأهداف / 3
ت ةين للإحسلس بر ق لقةسؤ قين ةم خ س ت قيا لقو ل ين لق لة ين قيايتي بيأم لقضتي ا لقتين  -

يبيعق لأل ريين سييبيس تحوييأ الأييالم لقة ظةيين توي  تحييم  ة ييين لقتويييي، ل ةيير لقييعي يضع تييي 
 . يضتتا م رن لقعةس قي  ا ل بلقة لريلم  يضت ب ل لقعو بلم

عتبييير لأييعؤ لق ليييين ل  ثييير تبرييييرل  ريين لقعاييييا ةيييم ا ظةييين لقتويييييي حييييث ت: " ةويييلس  اليتيييي -
لقة ضييي ا  رييين لقعاييييا ةيييم لقة ظةيييلم،  لقةوصييي ا بتيييل لأييي  ذييييلس ةسيييت ا اال  لقعيييلة يم 

ةرتبطيين بتعريييم لق ظي يين، لقةتييلي لقةسييتةر ، ل لأييالم لقسيي  ين ) ةولر يين بةعييليير خلصيين 
 . لقةح  ، ا  ةولر ن بةيالم  لةن رن حلقن لقتوييي لق وطن(

 . ت اي  لقة لرآم  لقح لرا  تحايا إة ل ين ترذين لق را     االيه بص ر   لاقن -

تسييييير  تطييي ير ذيييارلتتي  ةتيييلرلتتي، حييييث تسيييل ا  ة يييين لقتويييييي   ييي  لسيييتثةلر ةتيييلرلم  -
ة تي ي لقةتيلرلم لقيي ي اصيبح "  ذارلم لقعلة يم با س اراس رن لقةستوبس، خلصن  ام 

لقويةيين ريين لقة ظةييلم، ةةييل ضعييس إالر  لقةيي لرا لقباييرين ريتييل  يايي س ضيي لأر إايي لقين خ ييأ
 . ت ضه ا ثر رأ ثر سيلسلتتل  ح  تسيير   ل لم  ةتلرلم اررلالأل

 . إةالالأي بت عين ةرتا   م االيتي بلقةولر ن ة  ةل  لم ةت ذعل  ة تي -

 ع تسل ا  ة ين لقتوييي   ي  لذتيرلق ةضة  ين ةيم لق سيليس  لقطيرأ لقة لسيبن قتطي ير سي  -
 . لقعلة يم  تط ير بييتتي لق ظي ين بأسلقيه  ة ين  بص ر  ةستةر 
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 :الأهداف على مستوى المديرين/ 2
ت ةين ذارلم لقةايريم رن ةضل م للإارلم  لقت ضيه  لتخلع لقورلرلم لق لذعين ريةيل يتع يأ  -

 . بلقعلة يم
ل تصيلس بتيي،  ةسل ا  لقةارريم لقةبلاريم     ت تي لقعلة يم تحيم إايرلرتي،  تحسييم -

ةةييييل يسييييل ا   يييي  تو ييييين لقع ذييييلم بيييييم لقطييييرريم  ايييييلا  لقتعييييل م بييييي تي قرريييي  لق  ييييل   
 (1. )للإ تلضين ةم  لحين،  ت ةين ذارلم ل ررلا ةم  لحين اخرا

 . لقتعرم      ي ين اال  لقة ظم با س   ةن  ة ا  ن -

 ضبتيييل لقحصييي س   ييي    ة ةيييل  ية يييم لقوييي س ام  ة يييين لقتويييييي لأييين لقعة يييين لقتييين ييييتي بة
ةع  ةييلم ةرتييا    يي    ييل   اال  لقعييلة يم  سيي   يلتتي لق ظي ييين،  يتخييع   يي  ايي    تليضتييل 
لقعايا ةم لقورلرلم للإالرين، إالرن إق  ا تيل تعتبير اال  رذلبيين قييس   ي  اال  لقعيلة يم رويط، 

 . ة ظةنبس حت      اال  لقةايريم  لقةارريم     ةست يلم ا   ،  حت      اال  لق
 (2. )  ظرل   لأةين لأعؤ لقعة ين ر  تل تستخاي غلقبل  قتحويأ لق ليلم ل سلسين لقتلقين

لقالرعييين ق عييلة يم قتحويييأ ل ال  ل رايييس   يياةل ت ضييا  ة يييين لقتوييييي بايي س ة اييي  ن  -
 .  اذيأ

 :ة النسبية لعوامل تقييم الأداءالأهمي
لقتين ت ضيا رين ةسيت يلم (   ةيلس ل) ذا تتالبه بع    لةس لقتوييي قبع  لق ظليم 

إالريين ةخت  ين،  تاييلبه لأيعؤ لقع لةييس   يع ين ام الأةيتتييل  لحيا  ريين  يس لأييعؤ لق ظيليم، حيييث 
ا ه ةم لقطبيعن ام تخت م ل لأةين لق سيبين  ل  الم لق سيبين قتيعؤ لقع لةيس بيلخت م لقةسيت ا 

 ل بت يلر لأين احيا   لةيس تويييي  لقت ظيةن ق  ظي ن، ر عل لرتراي ل ةيث   ام لقويار    ي  للإبيالع
ل ال  ق ظي يين ةيياير لقتصييةيي  لقتطيي ير   ظي يين ةيياير ل ةييم   ظي يين لقةيياير لقةييلقن ر  ييه ةييم 
لقة طون ام ي  م لق ام لق سبن  لأةين لقعلةس بلق سبن ق ظي ن ةياير لقتصيةيي  لقتطي ير ا بير 

ن ي ييي م ا بييير ة يييه بلق سيييبن ةيييم لقييي ظي تيم ل خيييرييم،  ةيييل ا يييه بلق سيييبن ق ظي ييين لقةييياير لقةيييلق
 (3. )ق ظي ن ةاير ل ةم
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إم تحايييا ل لأةييين لق سييبين قع لةييس توييييي ل ال  يعتبييير اةييرل  لألةييل   حي يييل ، حيييث ا ييه ييييؤثر 
با س ةبلاير   ي  تحاييا لق تيلي  لق تلييين قعة يين لقتويييي،  ييتي عقيع  يلا  بلسيتخالي  لحيا  ةيم 

 : لقطرأ لقتلقين
 . ةس تبعل   خت م لقةست ا لق ظي نتحايا ارضن ةخت  ن ق عل . ا
 . لستخالي لقترضيح بل  الم رن حلقن تحايا ارضن  لحا  ق علةس قةخت م لق ظليم . ه

 :لأداء والمعايير المستخدمة فيهخطوات تقييم ا
تباا  ة ين تويييي ل ال  بتحاييا ةعيليير ل ال   ةيم ثيي ة لذاين لقت ذعيلم رين ل ال  ةي  

عقع ذيلس ل ال  لق ع ن  ةولر ته بلقةعليير لقة اي  ين،  بعيا عقيع ييتي  ل ررلا لقعلة يم،  بعا
 ( 1.)ة لذان لقتوييي ة  ل ررلا لقعلة يم  تخلع للإضرل لم لقتصحيحين إم قاي ل ةر عقع

ت يييع لقع لصيير لقتييين تسيييتخاي  ر يييليا " يوصيييا بةعييليير تويييييي ل ال  : تحايييا ةعيييليير ل ال / 1
ييي ل ال  تةثس ةسيت ا ل ال  لقةط ي ه تحويويه ةيم ذبيس لقةي لرا لقبايرين رةعليير تو( 2)ق توييي 

ريين ا ةلقتييل لقة   يين بتييل حيييث   يي  اسلسييتل  ح ييي ريةييل إعل  ييلم االؤلأييل  رييأ لقةط يي ه اي  ، 
 لأن رن لقحويون تةثيس الأيالرل  يضيه   ي  لأيعؤ لقةي لرا ل ضلالأيل ةيم خي س االيتيل،  عقيع ايةم 

 (3. )رتر  اة ين ةحاا 
ق  ة ييين توييييي ل ال ، حيييث تسييل ا ريين تعريييم لقعييلة يم بةييل لأيي  ةط يي ه ةيي تي ق ضييل

بخصيي ص تحويييأ الأييالم لقة ظةيين،  ت ضيييه لقةييايريم إقيي  ل ةيي ر لقتيين ي ب يين ام تؤخييع بعيييم 
 . ل  تبلر قتط ير ل ال 

 ل سييس لقتيين يرت ييا  لقيتييل لقتوييييي  ت يي م لأييعؤ لقةعييليير  سييبين"  يوصييا بةعييليير توييييي ل ال  
 .إعل تع وم بلقةولر لم ةل بيم لقة لرا لقبارين، ا  ت  م ةط ون إعل لرتبطم بألأالم لقتوييي

 :وقعات الأداء للأفراد العامليننقل ت/ 3
بعا تحايا لقةعليير لق اةن قلأال  لق عيلس  بيا ةيم ت اييحتل قلأريرلا لقعيلة يم، قةعررين 

 راس ام ت ي م  ة يين ل تصيلس علم  ت ايح ةل يضه ام يعة  ل،  ةلعل يت ذ  ة تي،  ةم ل
لتضللأيم ام يتي  وس لقةع  ةلم ةم لقرييس إق  ةرؤ سييه، ة لذايتتل ةعتيي  لقتأ يا ةيم رتةتيل، 
ثيييي ام ت ييي م لأ يييلع ت عيييين   سيييين ةيييم لقةرؤ سييييم إقييي  رييسيييتي ق ييير  ل سيييت تلي حييي س ايييين 

 . ض ل ه غير  لاحن قايتي
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  :قياس الأداء/ 2
ةع  ةيييييلم حييييي س ل ال  لق ع ييييين،  لأ يييييلع اربعييييين ةصيييييلار  ت ييييي م لأيييييعؤ لقخطييييي   بضةييييي  لق

  -:ق ةع  ةلم غلقبل  ةل تستخاي  ال  لق ع ن لأن
 . ة حظن ل ررلا لقعلة يم -
 . لقتولرير للإحصليين -

 . لقتولرير لقا  ين -

 . لقتولرير لقة ت بن -

إم ل سييتعل ن بضةييي  لأييعؤ لقةصييلار ريين ضةيي  لقةع  ةييلم يييؤاي إقيي  ايييلا  لقة ايي  ين ريين 
 . س ل ال ذيل
 :داء الفعلي مع الأداء المعياريمقارنة الأ/ 4

لأيييعؤ لقخطييي   اييير رين قةعررييين  لق ايييم  يييم ل  حرلريييلم بييييم ل ال  لقةعييييلري  ل ال  
لق ع ن  ةم ل ة ر لقةتةن رن لأعؤ لقخط   لأن إة ل ين لقةويي رن لق ص س إقي   تيضين حويويين 

ل ن لق را لقعلةس بتعؤ لق تيضين، حييث ام  تيلي   صلاذن تع س ل ال  لق ع ن ق  را لقعلةس،  ذ 
لقتويييي لقتيين يسيت ةتل ل رييرلا تيؤثر بارضيين  بيير    يي  ر حتيي لقةع  ييين،    ي  ت لصيي تي بييل ال  
لقةسييتوب ن،  قييعقع  بييا ام تتبييي  لأييعؤ لقخطيي   خطييي   اخييري تخ ييم ةيييم اييا  تييأثير لقتوييةيييلم 

 . ل ررلا لقعلة يملقس بين،  لقخط   لقتلقين لأن ة لذان لقتوييي ة  
  :ئج التقييم مع الأفراد العاملينمناقشة نتا/ 5

  ي  ن ام يعرم ل ررلا لقعلة يم  تلي   ة ين توييي ل ال ، بيس ا يه ةيم لقاير ري ام 
ت ي م لأ ييلع ة لذاين ق لريين لقض ل يه للإيضلبييين  لقسيي بين بيي تي  بيييم لقةوييي ا  لقةاييرم لقةبلايير 

لقتيين ذييا   يييار تل لق ييرا لقعلةييس،  بصيي ر  خلصيين لقض ل ييه  قت ايييح بعيي  لقض ل ييه لقةتةيين
لقس بين رن االيه،  ةل  ام لقة لذان تخ يم ةيم حيا  تيأثير لق تيلي  لقتين تع يس ل ال  لقسي بن، 
حيييث ام لقتوييييي لقصييلاأ   ةييل ااييلرم لق ثييير ةييم لقارلسييلم إقيي  عقييع ذييا يايي  لقييرييس ريين 

االيتيييي ا ثييير ةةيييل حيييااؤ قتيييي لقيييرييس ا   ة ذيييم حيييرج ةيييم ذبيييس لقةرؤ سييييم، حييييث لأيييؤ   بيييأم
 (1). لقةارم لقةبلار
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 :الإجراءات التصحيحية/ 6
ل  س ةبلار  سيري ، إع : إم للإضرل لم لقتصحيحين ةم لقةة م ام ت  م        يم

  يييتي لقبحييث  ييم ل سييبله لقتيين اام إقيي  ظتيي ر ل  حرلرييلم ريين ل ال ،  لح ةييل روييط ةحل قيين 
 . ة  لقةعيلر،  قعقع ر م لأعل لق  ع ةم لقتصحيح لأ   ذتن تعايس ل ال  قيتطلبأ

اةيل لق ي ع لقثييل ن ةيم لقتصيحيح ا  للإضييرل لم لقتصيحيحين قيلأال  قيتطييلبأ ةي  لقةعيييلر 
لقةحييياا رتييي  للإضيييرل  لقتصيييحيحن ل سلسييين، حييييث ييييتي لقبحيييث  يييم اسيييبله   ي يييين حصييي س 

إقييي  لقسيييبه لقرييسييين  رل  عقيييع، ل  حرلريييلم، اي تح ييييس ل  حرلريييلم ب لرييين ابعلالأيييل ق  صييي س 
 لأييعؤ لقعة ييين ا ثيير  ةوييل    و  ييين ةييم ل سيي  ه ل  س،  ةييل  ا تييل تعيي ا   يي  لقة ظةيين ب  ليييا 

 .  ثير      لقةاا لقط يس  لقا س لقتلقن ي اح لقخط لم لقسلبون
 خطوات تقييم الأداء ( 3/3/1)شكل رقم 

 
    

                                                                 
  

  
 

  عي                                                      
 
 

ت ةلس اي لألي ا، الريا لأ ضر، ترضةن ةحة ا ةرسن، للإالر  للإسترلتيضين، ةعتا للإالر  لقعلةن، لقريل ، : لقةصار
 . 32، ص1112

 :أنواع معايير الأداء
ال  إقيييي  ةعييييليير  ةييييين  ةعييييليير    ييييين  لقايييي س لقتييييلقن  يعيييير   ت وسييييي ةعييييليير ل 

 . تص يم ةعليير ل ال   رول  ق   تل  ةين     ين

تحايا 
ةعليير 
 ل ال  

 وس 
ت ذعلم 
ل ال  
 لقعلة يم 

ذيلس 
 ل ال  

ة لذان 
 تلي  
لقتوييي 
ة  

 لقعلةس  

لتخلع 
 إضرل لم
 تصحيحين 

لأس يتطلبأ 
ال  لق ع ن ل 

ة  ل ال  
 لقةت ذ  

 ذم
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  :أنواع معايير الأداء(: 3/3/3)ل رقم شك
  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 .323م، ص 2223الجامعة، مصر  ، دارخدامها في إدارة الموارد البشريةأحمد ماهر، اةختبارات ياست: لقةصار
قب ييل  ةعييليير ةعي يين قييلأال ،  ق ييس  ةييس ةييم ل  ةييلس ريين لقة ظةيين  بييا ةييم ل  تةييلا 
  يييي   ة ييييين تح يييييس لقعةييييس، رلقةعيييييلر لقةحيييياا قييييلأال  ياييييير إقيييي  اي  لةييييس ا  ةت ييييير يعييييا 

 لسيييه  ةؤسيييس ق ل  يييين ل ال  ةيييم ذبيييس ل ريييرلا لقعيييلة يم قعةيييس ةحييياا، رلقةعييييلر لقة ييييي  لقة
قييلأال  لق عييلس إعم يخت ييم بييلخت م ة لصيي لم لقعةييس  ايير طه،  قييعقع ريي م لقةع  ةييلم لقتيين 
يحصس   يتل رن  ة ين تح يس لقعةس تسل ا ل رن ب ل  لقةعليير لقة لسبن قيلأال  لق عيلس،  ةيم 
لقضاير ع رؤ رين لأيعل لقةضيلس ا يه ةيم لقةة يم ل  تةيلا   ي  ةعيليير ةتعياا  ق  ل  يين رين اال  

 ةس  ظرل  إق  ةعظي ل  ةلس رن لقة ظةلم ةعوا   تتايةم ابعيلا  ض ل يه  اييا   قيعقع  س 
رةييم غييير لقةة ييم تحايييا  يياا ةييم لقخصييليص لقتيين يضييه ت لررلأييل ريين لقةعيييلر لقةحيياا ق يين 

 (1. )ي  م  لرعل  رن  ة ين توييي ل ال 
                                                 

1
 . 244، ص مصدر سبق ذكرهسهيلة محمد عباس، علي حسين علي،  - 

 ةعليير ل ال  

    ييييين    ةييييين  

 يييي للإ تيييلج رييين 
اةييييييييييييم ةحيييييييييييياا 

 : ةثس
 122إ تييييييييييلج  -

 سل ن /  حا  
 يييييي 22ح ييييير  -

طيييييييييييييي قن ريييييييييييييين 
 اتر  /  أ

جااودة فااي قالااو 

 : كمي مثل

طااول فااانوس  -

 . السيارة

سااااامك لاااااو   -

الخشااااو الااااذي 

نشااااار بمنشاااااار 

 . كهربا ي

عماااق الحفااار  -

فاااااااااااي ب ااااااااااار 

 . البتريل

 : التكلفة مثل

تكلفاة سااعات  -

 . ادجر

تكلفااااة يقااااود  -

 . السيارة

 

جااودة فااي قالااو 

 : نوعي مثل

 دقة ادداة -

دقاااااة فحااااا   -

الملاااااااااااااااااااااااف 

الرااااااااااااااااريبي 

 . الممول

دقاااااااااااااااااااااااااة  -

موضااااااااااااوعية 

الحكاااااااام فااااااااي 

 .قرية

ل دقاااة ياكتماااا -

 عناصر التقرير 

 : سلوك

 . اةلتزام -

 .الوةة -

 .اةحترام -

 .الصراحة -

 .ادمانة -

 –الحسم  -

 –ري  الفريق 

اةتزان 

 -اةنفعالي

أسلوب التعامل 

مع الرؤساة 

يالزملاة 

يالمرؤيسين 

 .  يالعملاة
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 :طرق تقييم الأداء
سيي ل  ريين ااه للإالر  ا  ريين لق لذيي  لأ ييلع ا ثيير ةييم طريويين  اال  قتوييييي اال  لقعييلة يم، 

لقتطبيون، بع  لأعؤ لقطرأ ت رر ةضة  ين ةيم لقبيل يلم يتيي لقعيلة يم لقتعيرم   يتيل ق  ذي م 
    تواةتي رن ل ال   ق  تيل   تي رر ةضة  ين لقبيل يلم لق اةين قةتخيعي لقويرلرلم رين ةضيلس 

 .  صر لقبارياؤ م ل ررلا،  لقبع  للآخر تعتةا   يه للإالر  رن ت ةين لقع
ضيييرل  تويييييي ل ال  لقةتلحييين قتيييل ةاليللأيييل  قتيييل  ي بتيييل،  بعييي  لقة ظةيييلم   يييس طيييرأ  لح

 (1. )تستخاي ا ثر ةم طريون قتحسيم  ظي توييي ل ال  بتل
حييييث تر يييا لقطيييرأ .  طيييرأ لقتويييييي ية يييم توسييييةتل إقييي  طيييرأ تو يايييين  اخيييرا حايثييين

ير  ةؤارلم ةلقين إق  ضل يه الأةيتتيل بيل ال  لقتو ياين     لقض ل ه لق ةين  لستخالةتل  ةعلي
لق يييراي، بي ةيييل لقطيييرأ لقحايثييين تعتةيييا   ييي  لقض ل يييه لق   يييين،  ةخت يييم لقصييي لم لقاخصيييين، 

 . تر ا     ل ال  لقضةل ن
 :الطرق التقليدية: أولا 
 (2) :طريقة الترتيب البسيط/ 1

يم، حيث يو ي لقايخص تعتبر لأعؤ لقطريون ةم اذاي لقطرأ لقةستخاةن رن توييي لقعلة 
لقوييليي بعة ييين لقتوييييي بترتيييه ل رييرلا ةحييس لقتوييييي ت ييلا   بييللآخريم   يي  ا  يييتي لقتوييييي بلق سييبن 

 . قص ن  لحا  بس يضه ام ياةس ل ال  لق  ن ق اخص
 : ةرليل لأعؤ لقطريون

 . ست ن لقتطبيأ -
 . لقت رذن بيم لق م   غير لق م  بطريون  لاحن -

  :عيوب هذه الطريقة
ام اخصييييين لقوييييليي بييييلقتوييي  طريويييين ت  يييييرؤ  لحتيلضلتييييه ذييييا يترتييييه   يتييييل  تييييلي  غييييير  -

 . ة ا  ين
 . يصعه تطبيوتل رن حلقن  ض ا ا الا  بير  ةم ل ررلا -

 .   تظتر   لحن لقاعم  لقوص ر رن اال  لقة ظم بلق سبن ق س ةضلس     حا  -

 : طريون لقةولر ن بيم لقعلة يم/ 2

                                                 
1
  .12م، ص 1111، مكتبة إبن سينا، القاهرة ، 1عبد الحكم أحمد الخزامي، تكنولوجيا ادداة من التقييم إلى التحسين، ج - 
2
 . 21، ص مصدر سبق ذكرهتوفيق محمد عبد المحسن،  - 
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ي تويييي لقعيلة يم بةولر ين  يس  لحيا ةي تي بيللآخريم ةولر ين ا ضيين،  ي ي م  ياا بتعؤ لقطريوين ييت
لقةرلم لقتن لختير ريتل لق را لأ  لقرذي لقعي تحياا   ي  اسلسيه لقرتبين لقتين يةث تيل بييم ل ريرلا 

 . ةحس لقتوييي
 (1. ) تحسه  اا ةرلم لقةولر ن  رأ لقةعلاقن لقتلقين

  1 – اا ل ررلا     اا ل ررلا     =  اا لقةرلم 
                                         2  

 

 : لقةثلس لقتلقن ي اح لأعؤ لقطريون
 سعا،   ن، ةحةا ،  ص ق : اررلا رن لقوسي لأي 4ر عل  لم لأ لع 

 :ر م لقةولر لم ت  م
 . ص ق/  ةحةاص ق، /   ن، ةحةا/ ص ق،   ن / سعا، ةحةا/   ن، سعا / سعا

  لقةولر ييلم يويي ي لقييرييس لقةبلايير بتحايييا اي رييرا اراييس ريين ةولر يين ةييم لقةولر ييلم    ييا إضييرل
لقسييلبون،  قوييا تةييم للإاييلا  إقيي  لقاييخص ل راييس  عقييع ي اييح خييط تحييم لق ييرا ل راييس، 

ةولر ين ) ،  لقيعي يبييم  تيضين لقةولر ين لقث لييين (4) ب ل ل    ييه ية يم لقت صيس إقي  لقاي س رذيي 
ر لأعل لقضا س ام ةحةا ذيا حصيس   ي  ا بير  ياا ةيرلم ت اييس،  لأي  ،  يظت(بيم لقعلة يم 

بلقتلقن يعتبر عل لقةرتبن ل  ق   ام سيعا حصيس   ي  لقةرتبين لقثل يين،  م ت يرلريم،  ام   ين 
 . يحصس     لقةرتبن لقثلقثن   ه حصس     ةولر ن  لحا ، اةل لقرلب  رت  ص ق

 : ةنتيجة المقارنة الثنائي(: 3/3/2)شكل رقم 
 لقترتيه   اا ةرلم لقت ايس  لق يييرا 
 2 2 سعا 
 3 1   ن 
 1 3 ةحةا 
  4-  ص ق 

 332م، صـ 1182علي سلمى، إدارة ادفراد يالكفاةة الإنتاجية، مكتبة غريو، مصر، : المصدر

                                                 
1
 . 324م، صـ 1112ادردن،  –، دار حنين، عمان (مدخل كمي ) مهدي حسن زييلف، يأحمد قطامين، الرقابة الإدارية  - 
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1 – 4 

2  

 :مزايا الطريقة
سي م تتةيا لأعؤ لقطريون بأ تل إعل ذيلي ا ثير ةيم ايخص بعة يين لقةولر ين، ر ين لق لقيه 

 (1. )يص  م إق    س لق تلي  توريبل   ةل ق  لتبعم اي طريون اخرا ةم طرأ لقتوييي
 :  ي ه لقطريون

ةيي  بسييلطن  سييت قن لأييعؤ لقطريويين، إ  ا ييه يصييعه لسييتخالةتل ريين ل ذسييلي لقتيين تحتيي ي  -
 .  اال   بيرل  حيث سي  م  اا لقةولر لم  بيرل  

  تحيييياا  يييي لذص ل رييييرلا،  ي ييييلا ي يييي م   تصيييي ح  غييييرل  لقتيييياريه ا  لقترذييييين   تييييل  -
 . لق ر  ة تل لأ  لختيلر ةاا  ضلق لقة ظةن رن  ة ين ل ختيلر  لقتحسم

 (2. )لق ذم لقعي تست رذه لأعؤ لقطريون رن حلقن  بر  اا ل ررلا لقةط  ه توييةتي  بير
 :  ةلس ت ص  ل إق  4ر ن لقةثلس لقسلبأ ايم ذة ل بترتيه 

 . ةولر لم 6=      =        4=          4 = اا لقةولر لم 
 :  لة   ر م  اا لقةولر لم سيصس إق  22اةل إعل  لم  اا لقعةلس لقةرلا ترتيبتي  بير ةث   

 ( 3) ةولر ن 190=                   =             20  

 :طريقة التوزيع الإجباري/ 2
لقةرؤ سييم ) اي  ةضة  ين لقةي ظ يم ( سلقيريي)  رول  قتعؤ لقطريوين يط يه ةيم لقةوييي 

لقةط  ه توييةتي رن ةضة  لم ةخت  ن ةيم حييث ارضيلم ا  ةسيت ا لقتويييي،   يلا  ةيل ييتي ( 
توييي ل ررلا   ايعتي رين رييلم تويييي تحةيس ا الم ةخت  ين  عقيع ب يل ل    ي  راي لقةوييي باي س 

ت سط  ا    ةيم لقةت سيط،  لي، حيث يترل ق ريلم لقتوييي بيم اعيم  اذس ةم لقةت سط،  ة
 .  ضيا

تاييترط لأييعؤ لقطريويين ام يويي ي لقةويييي بت اييي  ل رييرلا   يي  ريييلم لقتوييييي لقةحيياا  ب سييه 
 : ةي ين ة ا ن     اسلس لقت اي  لقطبيعن،  ةل ي ن

 (. اعيم ) ةم لقة ظ يم رن لق ين ل  ق  % 12
 (. اذس ةم لقةت سط ) ةم لقة ظ يم رن لق ين لقثل ين % 22
 (. ةت سط ) ةم لقة ظ يم رن لق ين لقثلقثن  42%
 (. ا    ةم لقةت سط ) ةم لقة ظ يم رن لق ين لقرلبعن % 22

                                                 
1
 . 332م، صـ 1182علي سلمى، إدارة ادفراد يالكفاةة الإنتاجية، مكتبة غريو، مصر،  - 
2
 . 324، صـ مصدر سبق ذكرهيأحمد قطامين،  مهدي حسن زييلف - 
3
 . 188م، صـ 2221مهدي حسن زييلف، إدارة الموارد البشرية، دار الفكر للطباعة يالنشر يالتوزيع،  - 

3 

2

  

12

2  

(1 – 20) 

2  

19 × 20 

 2  
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 (. ضيا ) ةم لقة ظ يم رن لق ين لقخلةسن % 12
 يع ا لقسبه  سيتخالي لأيعل لق ي ع ةيم لقت ايي  إقي  ل تويلا للإالر  ام لقظيللأر  لقطبيعيين 

 .  سط ،  يوس تر يالأل رن لقطرريم با س ةتسل يتةيس  لا  إق  لقتر يا ح س لقويةن لق
 ةم لقةال س لقتن ذا ت لضيه لقةوييي خي س لسيتخاةه قتيعؤ لقطريوين، لأي  ةيل ي لضتيه ةيم 
لستيل  قاا لقة ظ يم ا  ل ررلا ة ا  لقتوييي  تيضن ل تولالأي ا ه ييتي تي ايعتي بتيعل ل سي  ه 

سييلس ام ضةييي  لقظيي للأر لقطبيعييين بايي س غييير  ييلاس ةييم ة ط ييأ ا ييه   يضيي ا لقتوييييي   يي  ا
 (1. )ةتةلث ن

 . ة ظ يم 12يبيم  ي ين لستخالي طريون لقت اي  للإضبلري رن توييي ( 2) لقا س رذي 
 .طريقة التوزيع الإجباري(: 3/3/4)شكل رقم 

 ضعيف 
11 % 

أقل من المتوسط 
31 % 

أعلى من المتوسط  % 41متوسط 
31 % 

 جيد 
11 % 

 
 

 ةحة ا 

 
 احةا 
   ن 

 ةحةا 
 ي سم 
 ةصط   
 س يةلم 

 
  لاس 
 برلألم 

 
 

  عةلم 

 . 211، صي مصدر سبق ذكرهرليا لقاغبن، : لقةصار
 

 : مزايا هذه الطريقة
 . ست قن  ة ين توييي ل ال  -
 . سر ن لقتوييي -

 (2. )  يبعس لقةويي ضتال    ذتل   بيريم رن لقتوييي -

                                                 
1
 . 211، صـ مصدر سبق ذكرهفايز الزغبي،  - 
2
 . 412، صـ مصدر سبق ذكرهعمر يصفي عقيلي،  - 
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 :عيوب هذه الطريقة
 .لق  ن     لقراي لقاخصن ق ةويي  وص لقة ا  ين بسبه ل  تةلا -
 تلي  توييةتل  لةن غير ت صي ين، ر  ت اح ةست ا ل ال  با س اذيأ، إع توتصر  -

 .     بيلم ام ر م ا  ل  ةم ر م

 .   ت اح  تلي  لقتوييي  ولط لقو    لقاعم رن اال  لقة لرا لقبارين -

ل ررلا لقةويةيم ص يرل ،  صع بن لستخالي طريون لقت اي  للإضبلري   اةل ي  م  اا -
 (1. )حيث   ية م توسيةتي إق  ةضة  لم حسه ةست يلم لق  ل   لقةحاا 

 : طريقة التدرج/ 4
حسه لأعؤ لقطريوين ييتي  اي  تصي ي لم قلأريرلا لقعيلة يم، إع يةثيس  يس تصي يم ارضين 

 ل ال  لقةراييييين، ل ال  غيييييير: ةعي ييييين قيييييلأال  رويييييا ت ييييي م لأ يييييلع ث ثييييين تصييييي ي لم،  يييييللآتن
 .لقةران، ل ال  لقتةيا

ت اح لأعؤ لقتص ي لم ةم ذبس للإالر  ا  لقةويي  ةم ثيي ةولر ين اال  ل ريرلا  رويل  قتيعؤ 
لقتصييي ي لم لقةحييياا  ةسيييبول ، حييييث ي ايييح  يييس  رويييل  قارضييين اال ؤ، قيييعقع  يييس ريييرا ةيييم ل ريييرلا 

 ( 2. )لقعلة يم إةل ام يست ي ارضن ةتةيا  ا  ةرا ، ا  غير ةران
بللإة يلم  اي  ا ثير ةيم ثي ث تصي ي لم  ةيم لقةة يم تعيايس طريوين لقتيارج  ةل  ا ه 

 ت يي تل إق  طريون لقت اي  للإضبلري، حييث تحياا  سيبن لقةي يين ةعي ين ق يس تصي يم ا  ارضين 
 : ةث   
 . ةم ل ررلا لقعيم ع ي ل ال  لقة خ  % 12
 . ةم ل ررلا لقعيم ي  م اال لأي اذس ةم لقةت سط% 22
 . ررلا لقعلة يم ةت سطن ل ال ةم ل % 42
 . ةم ل ررلا ع ي ل ال  ل     ةم لقةت سط% 22
 . ةم ل ررلا لقعيم االيتي رن لقارضن لقع ين% 12

إم لأييييعل لقتعييييايس  لقت ييييييم يسييييل ا لقةويييييي   يييي  رصييييس ل رييييرلا إقيييي  ةضة  ييييلم  روييييل  
رلا لقعيلة يم ةيم ع ي ل ال   اليتيي، ق يم لأيعؤ لقطريوين قتيل تأثيرلتتيل لقسي بين   ي  ةايل ر ل ري

لقة خ    غلقبل  ةل ت  م لأعؤ لقتأثيرلم ةستايةن  ةؤثر      لقر ق لقةع  ين قتعؤ لق ين حييث 

                                                 
1
 . 418نفسه، صـ  المصدر - 
2
 . 12م، صـ 2223بايعة، إدارة الموارد البشرية، دار النشر يالتوزيع، عمان ، ادردن،  علي محمد - 
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ام للإالر  غلقبل  ةل تسع  إق  تط ير ل ال  قةخت م لقتص ي لم ةةل يؤاي إقي  تطي ير ايلةس 
ويييلس رييييين ل رييييرلا ع ي ل ال   ال   لرييين ل رييييرلا لقعيييلة يم  ريييين لأييييعؤ لقحلقييين ي يييي م لحتةييييلس ل ت

لقةييي خ   إقييي  لقةسيييت ا ل   ييي  قيييلأال  اييييي  ،  ةيييل ام لأيييعؤ لقطريوييين   ت ايييح لق ر ذيييلم 
 (1. )لق راين رن ل ال  اةم لقارضن ا  لقتص يم لق لحا ةةل يت لر   لقعالقن رن لقتوييي

 :طريقة التدرج البياني/ 5
  لقةسللأةن رن ل ال ،  ةيم ثيي ييتي تعتةا لأعؤ لقطريون     تحايا  اا ةم لقص لم ا

توييييي اال   ييس رييرا  روييل  قارضيين لةت  ييه قتييعؤ لقصيي لم ا  لقخصييليص، حيييث ام لقةويييي ياييير 
    ةويلس لقتارج لقبيل ن لقةحاا ةسبول ،  لقيعي يحتي ي   ي  صي لم  خصيليص، ةثيس  ةيين 

م لقخصليص،  ياير   ي  للإ تلج    ين للإ تلج للإبالع  لقةعررن بلقعةس، لقتعل م،  غيرلأل ة
 (2. )ةل يعتوا بأم لق را لقعلةس لقةعيم تت رر ريه لقص ن

 :عيوب هذه الطريقة
  تييرتبط بصيي ر  ةبلايير  بسيي  ع ل رييرلا ة ايي  لقتوييييي، حيييث ام لق ييرا لقعلةييس يويييي  روييل   -

 ح يييلي لقةايييرريم ريةيييل يتع يييأ ب ةيييين   ييي ع لقعةيييس، ةةيييل ييييؤاي إقييي  لقتحييييا رييين  ة يييين 
  .لقتوييي

 . ةم لقصعه     لق را تحايا  ي ين ت يير س   ه ق حص س     توييي  لس -

ةييييم لقصييييعه تصييييةيي بييييرلة  تاريبييييين قلأرييييرلا لقعييييلة يم لقييييعيم ي يييي م توييييييةتي ةيييي خ    -
ةيي خ  ، رلقصيي لم لأيين  لةيين ريين لق لقييه، حيييث  بييا ةييم تحايييا  وييلط لقاييعم باذيين 

 . قيتس   تعايس لقس  ع

ضن  لقين ةم لقاع ر بلقةسيي قين  لقح يي لقعيلاس ةيم ذبيس يتط ه لستخالي لأعل لقس  ع ار  -
لقرييس لقةبلار  ةل يتط ه ضت ال   بيرل  رن لقة حظلم  للإارلم     سي  ع لقعيلة يم 

 (3. ) ةتلبعتتي

                                                 
1
 . 222، صـ مصدر سبق ذكرهسهيلة محمد عباس يعلي حسين،  - 
2
 . 222نفسه، صـ  المصدر - 
3
 . 12 – 11: ، صمصدر سبق ذكرهعلي محمد ربايعة،  - 
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 . نموذج لتقييم الأداء باستخدام طريقة التدرج البياني(: 3/3/5)شكل 
 ..........................:...........لسي لقة ظم....  ......................................للإالر 

 ...........................................لقةرته ......................................  لسي لقةويي
 ...........................................لق ظي ن .........................................  لقتلريي

 :  لالم لقعةس
 : بص ن  لةن يصس لأعل لق را إق  لقعةس

 ةب رل  ق  لين  2 4 3 2 1 ةتأخر ق  لين 
 :بص ن  لةن ي صرم لأعل لق را ةم لقعةس

 ةتأخر ق  لين  2 4 3 2 1 ةب رل  ق  لين 
 سر ن لقعةس
 سري  ق  لين 2 4 3 2 1 بطئ ق  لين 

       ةست ا لقةضت ا 
 ا ثر ةم لق اي  2 4 3 2 1 اذس ةم لق اي 

        لقعةس ض ا 
 ضيا  2 4 3 2 1 راي  

       ةل ةاا ثون لأعل لقة ظم ب  سه؟ 
  لثأ تةلةل   2 4 3 2 1 غير  لثأ تةلي 

       ةل لأن ارضن  ا ج لأعل لق را ؟ 
  لا   2 4 3 2 1 غير  لا  

       ةل ةاا ةر  ن لأعل لق را ؟ 
 م ةر  2 4 3 2 1 ضلةا 

       إق  اي حا يبلار لأعل بأر لر ضايا ؟ 
 غلقبل   2 4 3 2 1 ةط ول  

ي، 2223ضةلس لقايم ةحةيا لقةرسين، للإالر  للإسيترلتيضين ق ةي لرا لقبايرين، لقيالر لقضلةعيين، للإسي  ارين، ةصير، : لقةصار 
 . 482ص 

ل ن،  ييارج لق ةيي عج لأ ييلع  ةييلعج  اايي لس اخييرا ةطيي ر  ةييم لق ةيي عج لقعييلي قةويييلس لقتييارج لقبييي
 (1. )لقتلقن لقعي ي اح ص ن  لحا ،  لأن    ين لقعةس

                                                 
1
 . 221، ص كرهمصدر سبق ذسهيلة محمد عباس يعلي حسين علي،  - 
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 . نماذج مختلفة لمقياس التدرج البياني(: 3/3/6)شكل رقم 
 :    ين لقعةس( ا)

    
                       1             2         3         4  

 :    ين لقعةس( ه)
    

 
 
 
 
  :    ين لقعةس( ج)

       
 اخطلر  لار       ت ضا اخطل                           اخطأ ةتعاا   اخطل  ةت سطن            

 :    ين لقعةس( ا)
 

   لةس ل ال  
 ارضلم ل ال  

ةتةيا رن بع   ةتةيا بلستةرلر 
 ل حيلم 

غير ةران  ةت سط بلستةرلر 
 بلستةرلر 

 لق   ين 
 لقاذن 

 ل ذتصلاين 
 ي  ض ا  ا

 اخطل  

  
x 

  

 . 221، صي مصدر سبق ذكرهستي ن ةحةا  بلس    ن حسيم   ن، : لقةصار
 (1: )طريقة قوائم المراجعة/ 6

ةييم خيي س لأييعؤ لقطريويين يسييتخاي لقةويييي ذيي ليي بل  صييلم لقسيي   ين لقةحيياا  ةييم ذبيييس 
لقتييين تصيييم اال   إالر  ل رييرلا ا  ل ذسيييلي،    ييي  لقةوييييي ام يؤاييير  يختيييلر لقعبيييلر  ا  لقصييي ن

ل رييرلا لقعييلة يم  ي يي م تأاييير لقةويييي لقييعي لأيي  ريين لق لقييه لقةاييرم لقةبلايير إةييل بيي عي ا   ، 

                                                 
1
 .  224، صـ مصدر سبق ذكرهسهيلة محمد عباس يعلي حسين علي،  - 

نوعية 

العمل 

 ميزة م

العمل 

ينجز 

في 

الغالو 

بشكل 

 ممتاز  

النوعية 

متوسط 

لهذا 

 العمل 

طالما 

يحتوي 

 العمل 

 على 

بعض 

 التغيرات 

 

نادرا ما 

يكون 

العمل 

 جيداً 
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   ييا إتةييلي ذليةيين لقةرلضعيين تييعلأه إقيي  إالر  ل رييرلا قتح ي تييل،  تحايييا لقييارضلم  ل  الم ق ييس 
لق تييلين ةييم   لةييس ةييم لقع لةييس لقةحيياا  ريين لقوليةيين حسييه ارضيين الأةيتتييل،  ثييي يعيي ا لقتوييييي

 . إالر  ل ررلا إق  لقةارم لقةبلار قة لذان ة  ل ررلا لقعلة يم
 .  رول  قتعؤ لقطريون ر م لقةويي   يتاخس    يعرم لقارضلم لقةحاا  ةسبول  

 : ةاليل لأعؤ لقطريون
  ا تحايا ارضن ل لأةيين  لقيارضلم ق يس  تو س ةم لقتحيالم، حيث ام لقةويي  لقةسي س

 . ص ن ةخت  يم
 ةييل سييبأ   يع يين بأ ييه   ي ضييا تحيييا ةط وييل ، حيييث بلسييتطل ن لقةويييي تةييييا لقصيي لم 

 . للإيضلبين  لقس بين  ةم ثي لختيلرؤ ةل يرلؤ ل تةلال      ح ةه لقاخصن
 :  ي ه لأعؤ لقطريون

ت   تتييييل لقعلقييييين حيييييث تتط ييييه ةييييم لقة ظةيييين إ ييييالا ذيييي ليي بوييييار ةييييل ي ضييييا قييييايتل ةييييم 
وييل  قلأ ةييلس لقة ضيي ا  قييايتل، حيييث ام روييرلم لأييعؤ لقوليةيين تخت ييم ةييم تصيي ي لم ا ةييلس ا   ر

 .  ةس قعةس لخر
                 .  لق ة عج لقتلقن ي اح ذليةن ةرلضعن قتوييي  لته لقةبيعلم

 :طرق وعوامل تقييم الأداء
  :عوامل تقييم الأداء

ل لق يرا، ةثيس  ةيين  لأن لقع لةس لقتن تؤثر     اال  لقعلةس ةبلاير   يوييي   ي  اسلسيت
للإ تييييلج     ييييين لقخاةيييين لقةواةيييين ق عةيييي  ، لقةعرريييين لقضيييييا  ق عة يييييلم،  ل سييييتعالا ق تطيييي ر، 

 (1. )لق  ل  
 ير ييا توييييي ل ال  لق عييلس   يي  لقع لةييس لقتيين ية ييم ة حظتتييل، ةثييس سيي  ع لقعييلة يم 

تةين  اسلسيين رين اث ل  لقعةس  لق تيلي  لقتين يحوو  تيل،  ذيا ت ي م   لةيس لقاخصيين   لصير ة
ةياا رعلقيين اال  لقعلةيس خلصيين ريةيل يتع يأ بلقت ل ييس  لقتعلةيس ةي  للآخييريم  ق يم يضيه توييييي 

 (2. )لأعؤ لقع لةس بحعر  تح ظ،  عقع بسبه صع بن توييةتل ة ا  يل  
 .  لقا س لقتلقن يبيم لقع ذن بيم لقس  ع  لقاخصين  لق تلي 

                                                 
1
 . 122، صـ مصدر سبق ذكرهحمدايي يسيلة،  - 
2
 . 12، صـ مصدر سبق ذكرهزهير ثابت،  - 
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 . لوك والشخصية والنتائجيبين العلاقة بين الس(: 3/3/2)شكل رقم 
  
  
 
       
 
 
 
 
 
 
 

الر  لقبحيي ث، لقةة  يين لقعربييين لقسييع اين، : لقةصييار ي، 1188ةييلري م لأييلي ا، ترضةيين ةحةيي ا ةرسيين  لخيير م، إالر  ل ال   لح
 . 122صي 
 : عوامل الشخصية/ 1

إ  ا ه ةم     لقرغي ةم ام لقاخصين تعتبر   صرل  اسلسيل  ق  ضلق رن اال  لقعةس 
 . لقصع بن بة لم توييي   لةس لقاخصين قلأسبله لقتلقين

غة   لقعبلرلم لقتن تصم لقاخصين، ةةل يؤاي إق  توييي غير ة ا  ن  غير  -
 . صلاأ حسه رتي لقوليي بعة ين لقتوييي

 . قيس لأ لع لت لأ  لي       لةس لقاخصين لقتن تؤثر رن اال  لق را -

لقةحاالم لقس   ين لقتن تسل ا لق را     ت يير  ت توا ةعظي توييةلم لقاخصين -
 تحسيم االيه ب ضلق  عقع يؤاي  ظلي ل ال  لقوليي       لةس اخصين إق  لقعال  

 .  لقحسلسين  لقس  ع لقارل ن

 (1: )  لةس لق تلي / 2
لق تييلي  ريين لقعييلا  لأيين لقةحصيي ن لق تليييين قييلأال ،  ةييل ا تييل ريين لق لقييه لقتييام ل  س 

ةم لقستس رن ةعظي ل حيلم ذيلس لق تلي ،  ت  م لق تلي  رن ةعظيي لق ظيليم ارذلةيل   .ق توييي

                                                 
1
 . 121، صـ  مصدر سبق ذكرهماريون أي هاينز، ترجمة محمود مرسي يآخرين،  - 

 1لقاخصين 

 لقولب ين
 

 2لقاخصين 

 لقةتلرلم، لقوارلم 
 

 4لقس  ع 

 لقتصررلم 
 

 لق تلي   

 للإ ضلالم 
 

 3لقاخصين 

 للإلأتةلي 
 للإتضللألم 
 لقا لر  
 لقويي 
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 ذييا يتط ييه ريين . ةختصيير ، ةثييس  حييالم للإ تييلج ا  لقةبيعييلم للإضةلقييين، ا  لقيياخس للإضةييلقن
بع  لق ظليم خلصن ت ع لقتن تواي خاةلم  قيس إ تلضيل  سي عيل ، لسيتخالي لقح يي لقاخصين 

 : تي توييي  تلي  ل ال  ةم خ س لقع لةس ل ربعن للآتين ي. قتوييي لق تلي 
ةل لأ  حضي ةل تييا إ ضيلاؤ بلقةولر ين ةي  ةيل  يلم ةت ذعيل ،  لأيس اثيرم ايين ظير م خيلرج : لق ةين

 . إرلا  لقعلةس     لق ةين لقة ضا  س ل   لم إيضلبيل  اي س بيل  
ضييييا بلقةولر يييين ةيييي  لق   ييييين ةييييل لأيييين ضيييي ا  لق تييييلي ،  ةييييل لأيييين    ييييين لقعةييييس لقييييعي ا : لقضيييي ا 

 . لقةت ذعن، ةل لأن لقع ذن لقة ض ا  بيم لق   ين  لق ةين
ةل لأن ت   ين تحوييأ لق تيلي ؟ ةي  ل لأتةيلي بيبع  لقع لصير ةثيس لقةي لا لقخيلي للآ م : لقت   ن

  لقةعالم  لقخاةلم، ةل لأن لقت   ن بلقةولر ن ة  لقةيال ين؟ 
عل قييي لأييلس ا ضييا لقع: لق ذييم لقةحيياا ق  ضييلا لةييس لقعةييس لقةط يي ه ة ييه ريين لق ذييم لقةحيياا؟  لح

ي ضاؤ قةيلعل؟ لأيس يعي ا لقتيأخير إقي  ظير م خيلرج إرلا  لقعيلة يم؟ اي يعي ا إقي  سي   لقتخطييط 
  للإالر ؟

 (1. )عوامل السلوك/ 2
بلقرغي ا ه   ية م ذيلس   لةس لقس  ع بة ا  ين ةثس لق تلي  إ  ا تل سيت ن  ية يم 

إق   ا  لق تلي  رن للإطلر لقة يي قتل،  يسل ا توييي   لةس لقس  ع رين  توييةتل  بللإالرن
تخطيط لقتط ير لقةت ن ق علةس،  ياةس عقع    ةم لقتخطيط قتحسيم ل ال  رين  ةيس لق يرا 

 . لقحلقن  لقتخطيط ق تواي لقةستوب ن رن لقعةس
 .  ريةل ي ن تعر  اةث ن قعاا ةم   لةس لقس  ع لقتن يتي توييةتل

 ، ةل لأن لقوار      لق ظر إق  ل ةلي،   ا  بر لة   ةس  لضح: قتخطيطل
ةتلرلم لقعلةيس رين لقتعلةيس ةي  ل ةي ر حسيه ا ق يلتتيل، لأيس يوي ي بةعلقضين : تحايا ل  ق يلم

 . ل ة ر لقةتةن ذبس ل ة ر ل ذس الأةين
م لقعةيس لقةط ي ه ل لأتةلي بةياا رعلقيين إ ضيلا لقعةيس لقيي ةن،  لأيس ي ريأ لقعلةيس بيي: لقت ظيي

 .  لقة لرا لقةتلحن بأس  ه رعلس
ل لأتةييلي برغبيين لقة ظييم  ذارتييه   يي  تحايييا  ت اييي  لقعةييس   يي  ل رييرلا لقةييؤلأ يم : لقت يي ي 

 . ت  ياتي لقص حين لقةط  بن لإ ضلا لقعةس ب ضلق

                                                 
1
 .  121، صـ  مصدر سبق ذكرهمرسي يآخرين،  ماريون أي هاينز، ترجمة محمود - 
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 تحةيس  ل لأتةلي ب   ين لقعلةس رن لقح ي     ل ة ر بلتخلع إضيرل لم إال لأيل: لتخلع لقورلرلم
 . ةسؤ قين لأعؤ ل ح لي  للإضرل لم

 ل لأتةيلي بةتيلر  لقعلةيس رين لقتعبيير لقاي  ي  يم ار يلرؤ ب اي ق  رعلقيين : ل تصل م لقا  ين
 ة  للآخريم لأس يحرص لقعلةس      ا ق  صاأ لقةع  ةلم لقتن ي و تل رن ةحلاثلته؟ 

بيين  ييم ل ر ييلر ب ايي ق  ب علقييين،  لأيين لقرغبيين  لقةوييار    يي  لقتعبييير  تل: ل تصييل م لق تلبييين
للأييتي بييبع  ل ةيي ر ةثييس  ايي ق لقخييط  ت سيييوه، لسييتخالي لقو ل ييا لق   ييين، للإةيي    تر يييه 

 . لقضةس  لقاذن
 :عدد العوامل التي يجب أن تقييم

يعتةا تحايا  اا لقع لةيس لقتين ييتي توييةتيل   ي  لق ير  ةيم لقوييلي بيلقتوييي،  يتايةم 
إراييلا   صيح لقعلةييس قتحسييم االييه   يي   يا    لةييس ق  صي س إقيي   لقتويييي لقيعي يسييتخاي رين

اير ن صي ل ين تبييم ام  ياا  24تح يس ت صي ن قيلأال ، ر ين ارلسين اضرييم رين ةصير   ي  
 لةييس،  12 – 2لقع لةييس لقتيين ل تةييام   يتييل  ظييي لقتوييييي ريين لأييعؤ لقايير لم يتييرل ق ةييل بيييم 

 ( 1. )لقتن يتاة تل توييي اال  لقعلة يم  ت عه لق لذعين ا رل   بيرل  رن تحايا لقع لةس
 (2) :اختيار أسس المقارنة في التقييم

ييييتي ةولر ييين لقبيل يييلم  لقةع  ةيييلم لقخلصييين بيييأال  لقعلةيييس بل لأيييالم لقةحييياا  ةسيييبول  ا  
لقت ذعيييلم ا  ةتط بيييلم لقعةيييس،    حيييظ ةيييل إعل  يييلم اال  لقعلةيييس ريييلأ ا  تسيييل ا ا  ذيييس  يييم 

 .  ن الأي ل سس لقاليعن لقتن تستخاي رن  ة ين لقةولر نلقةعيلر لقةط  ه  ريةل ي
تعتبر ت ذعلم لقةارم  ال  لقعلةس اسلس الي   صلاأ ق ةولر ن،  ق ين : ت ذعلم لقرييس/ ا

ت  م لأعؤ لقت ذعلم اسلسل  صلاذل    لا   ق ةولر ين، يضيه ام ت ي م ةعر رين  ة ت ةين ةيم ذبيس 
 . ريم لخريملقعلة يم  ية م ةولر تتل ة  ت ذعلم ةار 

إم إحياا ل سيس لقةةتيلا  قةولر ين لقعةيس لق ع ين خي س رتير  اة يين لأين : ل لأالم لقحلقيين/ ه
ل لأيييالم لقتييين ي تييير  ام يحووتيييل، بيييلقطب  سيييتع س ل لأيييالم ت ذعيييلم لقةايييرم،  ق يييم ةيييم 
لقةحتةيييس ام   تتايييةم ل لأيييالم  لرييين لقةسيييؤ قيلم رييين لقعةيييس، قيييعقع ذيييا   ت ييي م ل لأيييالم 

صيي س   يي  توييييي  لةييس، بللإاييلرن إقيي  عقييع ذييا تييؤثر بعيي  لقظيير م لقتيين   تويي   لرييين ق ح

                                                 
1
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تحم سيطر  لقعلةس     إ ضلاؤ قلألأالم،  ذا تضعس ت ع لقظر م ل لأالم ا ثر سيت قن، ا  
 . ا ثر صع بن رن تحويوتل، قعقع يضه  ا  عقع رن ل تبلر  ة ين لقتوييي

قيييين  اييييعتل بايييي س ضيييييا، اراييييس ل سييييس تةثييييس ةعييييا م ل ال  ريييين حل: ةعييييا م ل ال / ج
لقةتييي رر  ق ةولر ييين، إ تيييل ت طييين لقعاييييا ةيييم لق لضبيييلم  لقةسيييؤ قيلم،  ةيييل ا تيييل تع يييس ت ذعيييلم 

 ةيم لقةة يم ام تصيبح ةعيا م ل ال ، إعل لسيتخاةم ةي  ( لقة ظيم ) لقةارم ةم لقعلةيس 
 . ل لأالم اسلسل   لة    ةت لة   ق تلي  ل ال 

يويلرم لقعاييا ةيم لقةايرريم رين  ة يين تويييي : ا لخريم يؤا م  ة   ةايلبتل  لقةولر ن ة  اررل/ ا
 : ل ال  بيم لقعلة يم لقعيم يؤا م  ة   ةالبتل  تسل ا لأعؤ لقةولر ن رن ةضلقيم

  يا تويييي سيي  ع  لةيس ر  ييه قييس لأ ييلع ةوييلس ةط يأ يسييتخاي  ةعييلر، ا  ذييا   ت ي م خبيير  
ن لأيييعؤ لقحلقييين، قيييعقع ر  يييه يضيييه ل لأتةيييلي ب ي يييين تأايييين لقةايييرم  ت ذعلتيييه ذلب ييين ق تطبييييأ رييي
 . للآخريم ق عةس، خلصن لقضيايم ة تي

ل  قي  خلصين بت ي يم ةضة  ين ةولر ين :   ا إضيرل  ةولر ين بييم ل ريرلا ر  يه ذيا ت ايأ ةاي  تلم
ة يةييين ةيييم لقعيييلة يم، لأيييس ييييؤا م رعييي     يييس لقعةيييس ا   ةييي   ةايييلبتل ،  لأيييس ية يييم ةولر ييين 

ةضة  يين ةييم لقعييلة يم، لأييس يييؤا م رعيي    ييس لقعةييس ا   ةيي   ةاييلبتل ،  لأييس ية ييم ا اييل  لق
ةولر ييين ا ايييل  لقةضة  ييين ريةيييل يخيييص بيييلقخبر   لقةعررييين، لقثل يييين  لأييين ةسيييت ا لق   يييين رييين 

 (1) .لقةضة  ن   س، لأس لأن ةضة  ن ةت سطن اي اعي ن اي ةضة  ن ةتةيا 
تير  لقعةيس لقحلقيين ةي  ل ال  رين رتير   ةيس سيلبون ية م ةولر ن ل ال  رن ر: ل ال  لقسلبأ/ لأي

ةييم لقةة ييم ام ت يي م لأييعؤ لقةولر يين ة لسييبن ريين ت ضيييه للإالر ، يضييه ام تاييعر بل تضييلؤ  حيي  
 لقتواي لقعي يبايه ا ال  ةضة  ن لقعةس، لأس يتحسم ل ال  اي يتا  ، ا  يظس  ةل لأ ؟ 

تعيييرم   ييي  لقةايييل س   ييياةل لسيييتخالي لأيييعؤ ل تضللأيييلم رييين ل ال  قتعاييييا لقتحسيييم  لق
ي ييي م لأ يييلع تيييا   رييين ل ال  باييي س  يييلي،    يضييي ا ام تتخيييع لقويييرلرلم للإالريييين   ييي  اسيييلس 
لقةولر ن بيم ل ال  لقحلقن  ل ال  لقسلبأ،     سيبيس لقةثيلس يضيه ام تةي ح  ي  لم لقضيالر  

 . االيه     اسلس ةاا ةسللأةن لقة ظم لق  ين،  قيس روط     اسلس ةوالر لقتحسم رن
ةيييم ل ةييي ر لقةتعيييلرم   يتيييل ام يوييي ي لقةايييرم بةولر ييين اال  لقعلةيييس : اال  لقيييرييس   سيييه/  
بأاليه لأ  ذبس ام يصبح ةاررل ، لأيعل ل تضيلؤ ب ثير  خلصين   ياةل ي ي م لقةايرم ( لقة ظم )

 :ذا رذن رن   س لقوسي، إ  ا ه يعتبر ةم اسلقيه لقةولر ن غير لقعلاقن قلأسبله لقتلقين
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 . لقةحتةس ام ي  م ذا حاث ت يير  بير رن لقعةس، ا  ظر م االيه ةم -
 . ةم لقةحتةس   م ام ةست ا اال  لقرييس ةرت   بلقةولر ن بللآخريم -

  يتييع ر لقاييخص  ييس ايين  بييس بعيي  ل ايييل ، قييعل ذييا يتييع ر ل اييخلص  يييم  ييلم  -
 . اال لأي ضيال   ق  تي   يتع ر م لقةال س لقتن  لضت لأل

ه   يي  لق ثييير ةييم ل اييخلص ل  تييرلم بييأم لأ ييلع ةييم يسييتطي  لقويييلي إ ييه ةييم لقصييع -
بعةس ةل اراس ة تي،  ت ع حويون ذا تؤثر     رغبن لقةارم رين ةي ح بعي  لقعيلة يم 

 . توييي اال  ةرت  

يولرم بع  لقةارريم بيم لق تلي  لقتن يحووتل لقعلةس،  ةتط بيلم لقعةيس : ةتط بلم لقعةس/ ا
ييين لقةط يي ه ة ييه ا    يويي ي بتأايتييه   ييه،  ةتط بييلم لقعةييس ية ييم لقتعييرم رلقعلةييس ذييا يويي ي بتأا

 .   يتل ةم خ س  صم لقعةس
 لأ ييل ر  ييه ةييم لقصييعه لقةضلاقيين ريةييل يخييتص بتييعل ل سييلس ق ةولر يين ريةييل  ييال ام  بيييم ا ييه 
ي وصه لق ا ق  لقاذن  ةل يضه ت  م ةتط بلم لقعةيس  لايحن ةثيس ل لأيالم  لقت ذعيلم  لح  

  ق ت سييير لقاخصيين،  يضييه ام ت ييارج لأييعؤ لقةتط بييلم اياييل  ةيي  للإة ل يييلم، رع يي  ستخايي
سييبيس لقةثييلس، ذييا ييياس لق اييس لقةسييتةر  حييا لقةيي ظ يم   يي  ام لقعةييس صييعه ا م ام يع يين 

 . عقع ام لقة ظم غير  م 
تن لقةتايلب( لق ظيليم )  يؤاي ل لأتةلي بةتط بلم لقعةيس إقي  لقةولر ين لقة يةين بييم ل  ةيلس 

 ةيييم لقةة يييم ام ييييؤاي لأيييعل لقتةيييليا بييييم ل  ةيييلس  لق ظيييليم بيييرغي تايييلبتتل  ل  تيييرلم بيييأم 
  (1) .ةتط بلم بعاتل ا ثر ةم اخرا

                                                 
1
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 المبحث الثالث
 بطاقة الأداء المتوازن وتقييم والأداء

 الأهداف  –الأهمية  –النشأة 
 :تمهيد

م لقبييييين لقخلرضيييين، حتييي  تيييتة م لقةؤسسييين ةيييم ام تحويييأ لقيييربط  لقت لريييأ بييييم ةتط بيييل
 بييييم إة ل يلتتيييل  ةلرالأيييل  ةيييل يضيييري رييين بييتتيييل لقالخ يييين،  بيييا   يتيييل ةيييم لقتعيييرم  باييي س 
ةت لصس     ةل يتحويأ ةيم اال   لح ضيلالم  ةياا لقت لريأ بييم ةيل يضيري الخيس لقةؤسسين ةيم 

 .  ة يلم  بيم لقةت يرلم لقخلرضين
ذيييلارل    يي  إ تيييلج ةؤاييرلم تييياس قييعل  يييلم ةييم لقاييير ري ام ي يي م  ظيييلي توييييي ل ال ، 

  ييي  لتضللأيييلم ل ال   تط رلتيييه لقةسيييتوب ين، لقتييين ية يييم ةولر تتيييل بألأيييالم ل ال  لقةخططييين 
،  بلقتيلقن تسيتطي  ...(لقسي أ، لقعةي  ، لقة لرسييم، لقعةيلس، لقةسيللأةيم)  ةست يلته لقةحوون 

 . للإالر  إ لا  ت ضيه حلس  ا ق لتضللأه ق  حرلم  م لقةسلر لقصحيح
 ظتيير تطيي ر ضايييا ريين اسيي  ه لقتوييييي،  عقييع ةييم خيي س توييايي ةييلم اصييط ح  لقيييه ببطلذيين 

 لقتين  Tableau de bord prospectif  Leا   Balance Scorecardل ال  لقةتي لام 
تعييييا إحيييياا تو يييييلم ذيييييلس  توييييييي ل ال   للإسييييترلتيضين ريييين للإالر  للإسييييترلتيضين  يتةيييييا لأييييعل 

 سييلقيه لقرذلبيين  لقتوييييي   يي  ل ال ، ريين لقضةيي  بيييم ةوييلييس ل ال  ييم غيييرؤ ةييم ا ل سيي  ه
 ةوييييلييس ل ال  غييييير لقةلقييييين، لقتيييين تتصييييم بسييييت قن تتبعتييييل  لرتبلطتييييل ب سييييترلتيضين لقةلقييييين 
 (1) .لقة ظةن

- :نشأة بطاقة الأداء المتوازن: لالفرع الأو
لقة ظةيلم، ةةيل ييؤاي إقي   لقويلس لقةيلقن  ال   ترت ا ل  ظةن لقةحلسبين لقتو ياين   

خ ييأ حلقيين خ ييط بيييم إسييترلتيضين لقة ظةيين  طييرأ ذيييلس ل ال ، بللإاييلرن إقيي  ا تييل   تع ييس 
ذيةن اغلقه ل ص س غير لقة ة سن لقتن تةثيس ضل بيل ةتةيل ق ويةين لقسي ذين،  لقةعررين  لقةتيلر  

لقةلقييين تعييلق  ل ال   قيياا لقعييلة يم، لقع ذييلم ةيي  لقابييليم  لقةييايريم  غليرلأييل،   م لقةؤاييرلم
، رويا لتضتيم لقة ظةيلم إقي  تطي ير (Lagging Indicators ) لقةتي لام لقحيلقن  لقةلاين 

،  تأخيييع رييين (Leading Indicators )  لبت يييلر ا ظةييين  ةؤايييرلم اال  تعيييلق  لقةسيييتوبس 
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 ذييا تعراييم بيييين ل  ةييلس لقالخ ييين  لقخلرضييين قةضة  يين . ل تبلرلأييل ل صيي س غييلير لقة ة سيين
م لقت يييرلم، لسيتا م بلقة ظةييلم إقي  إيضييلا اال  ذييلس تتةلايي   لأيعؤ لقت يييرلم،  ةيم ابييرا ةي

 (1: )لأعؤ لقت يرلم ةل ي ن
 . ايلا  حا  لقة لرسن     لقةست ييم لقةح ن  لقا قن -
 . ظت ر ث ر  ت   ق ضين رن ةضلس للإ تلج  ا ظةن لقةع  ةلم -

ةحلرظيييين   يييي  بوليتييييل  سييييط ظتيييي ر ت يييييرلم  تحيييي  م ضعرييييين ريييين الأييييالم لقة ظةييييلم ق  -
 . ظر م لقة لرسن لقاايا ، حيث اصبح لقعةيس لأارتل ل سلسن

حا ث ت يرلم ضعرين رن  ظلي  ر س ن للإالر   ةيالخس لتخيلع لقويرلرلم  اسيلقيه للإ تيلج،  -
 Just In ) ترته   يتل تطبيأ للإالر  للإسترلتيضين  ر س ن لقت ذيم لقة ابط ق ةخيا م 

Time)ن   لقض ا  لقالة ( Total Quality  .) 

تر يا لقةولييس لقتو يايين   ي  لق تيلي  رين ل ضيس لقوصيير،  بلقتيلقن اصيبحم لقة ظةيلم  -
 .تر ا  عقع     ل ضس لقط يس  ظرل   لأةيته لقبلق ن

 Scorecard )  بلقتيلقن   ي  إثير لأيعؤ لقةت ييرلم ظتيرم ةيل يعيرم ببطلذين ل ال  لقةتي لام 

Balances  )ةل ي ن  ذا  لم ظت رلأل :-  
 يم  ي يين ذييلس لقة ظةيلم اال لأيل،  ع ير  Robert Kaplan تيه  1183رين باليين 

ي ظتير 1182ام لأ لع ابعلا ة و ا  رن  ة ين لقويلس  لأن لقةولييس غير لقةلقيين،  رين سي ن 
، حييث ظتير ةياخس Kaplan & Janshonق يس ةيم "  Relevant Loss: " بع ي لم  تيله 

 (2. )يسن قة لضتن ل  تولالم لقتن  ضتم إق  لقةاخس لقتو يايل ال  لقةت لام  لتضلؤ ري
   تعييا بطلذيين ل ال  لقةتيي لام  ة ييين تضايييا ةط ييأ ريين اسييلقيه توييييي ل ال ، بييس تعيي ا 

 ةضة  ين ةيم  Harbert Simounضعرين ر ر  لأعؤ لقطريون إق  س  لم لقخةسيي لم اييم ذيلي 
حلسييبين  ت صيي  ل إقيي  ام لقةسييير   يسييت ا ريين لقبييلحثيم بارلسيين  ي ييين لسييتعةلس لقةع  ةيين لقة

ب ييل   ظييلي ةع  ةلتييه   يي  لق ظييلي لقةحلسييبن رحسييه، بييس لأ ييلع ةضة  يين ةت   يين ةييم ل  ظةيين 
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يسيييتون ة تيييل ةع  ةلتيييه، بللإايييلرن إقييي  لسيييتخالي لقةؤايييرلم لقةلايييين   سيييي ن ق ةتلبعييين لقي ةيييين 
 (1. )ق  تلج

ي، بأةري ييل لقاييةلقين 1112بايي س  لةييس سيي ن  ييلم ا س ظتيي ر رسييةن قبطلذيين ل ال  لقةتيي لام 
(  KPMG) لقةستاييييلر لقةؤسيييس ق حييييا  لقبحييييث  Robert Kaplan  ييي  يييييا لقةستايييلر 

David Norton  عقع بعيا ارلسين الةيم  لةيل  يلة    ي  لث تين  اير  ةؤسسين رين  يس  يي 
لحثييلم ام   ييال  لق  يييلم لقةتحييا  ل ةري ييين، ةييم اضييس توييييي االيتييل،  خيي س لقارلسيين  حييظ لقب

لقةسيريم   ي ا  م اس  بل  ةعي ل  رن لقتوييي     حسله للآخر، بس يبحث م  م تويييي يي لام 
 (. غير لقةلقن ) بيم لقةلقن  لقعة ن 

 ييلي  Anolog Devicesإم ا س بطلذيين توييييي ةتيي لام تييي لسييتخالةتل لأيين ريين ايير ن 
خس لقسيييلبون ق حيييص ي، حييييث لسيييتخاةم لأيييعؤ لقاييير ن بطلذييين ا ثييير اييية قين ةيييم لقةيييال1182

سيير ن لقتسيي يي ق عةيييس، ضيي ا  :  ذيييلس ل ال ،  قوييا ايية م لأييعؤ لقبطلذيين ض ل ييه خلصيين ةثييس
 ا ر  لقعة ييييلم لقتطبيوييييين، رل  ييييين تطيييي ير ة تضييييلم ضايييييا  بللإاييييلرن إقيييي  لقةوييييلييس لقةلقييييين 
 بلقتيييلقن ية يييم لقوييي س ام بطلذييين ل ال  لقةتييي لام لقحلقيييين لأييي  ة تييي ي طييي ر ةيييم ذبيييس  يييس ةيييم 

Kaplan & Norton حييث . حييث يعتبيرلم ا س ةيم  اي  لأيعل لقتصي ر رين طريوين ق وييلس
 . لقحلار  لقةلان  لقةستوبس: ل تةام لأعؤ لقبطلذن     ل لأتةلي بلقةحل ر لقاة ين لقث ثن

 :حل تطور بطاقة الأداء المتوازنمرا: الفرع الثاني
ام اار ييم لقة ظةييلم ام حيياث تطيي ر ريين بطلذيين ل ال  لقةتيي لام ة ييع لقتسييعي لم، بعييا 

الأيي ةحطيلم لقتطي ر رين لقاي س   لأ لع اسيبله قيلأال  غيير لقةراين ق  ةي عج،  ية يم  ير 
 :لقتلقن

 ذا سللأةم  ةلعج لقضيس لقثلقث بتعايا اذن لسيتخالي لقعاييا ةيم لقخصيليص  للآقييلم 
ترلتيضين لق لرا  رن لقضيس لقثيل ن ق ين ييتي إ طلؤلأيل صيي ن  ة يين ا ثير لرتبلطيل  بلقض ل يه للإسي

 (2. )قلأال 
 

  -: يتةيا لأعل لقضيس ةم لقبطلذن بةل ي ن

                                                 
1
، دار يا ال للنشار ، 1ن منصور، يا ال محماد صابحي إدرياس، أساسايات ادداة يبطاقاة التقيايم المتاوازن، ططاهر محس - 

 . 142 – 143م، صـ 2221عمان، 
2
: طاهر محسن منصاور الغاالي، يا ال محماد صابحي إدرياس، آلياات ادداة يبطاقاة التقيايم المتاوازن، مرجاع ساابق، ص - 

141 . 
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 . يتةيا ي   ه ا ثر بسلطن  اذس تعويا ةم لقضيس ل  س -
يعتبيير   طييلر ق ت ييير لقت ظيةيين   ييه يبيييم لقخطيي لم لقخلصيين بييلقت ير ريين لقة ظةيين ةييم  -

 . خ س ت ير إسترلتيضيتتل

 . راس ةةل  ل م رن لقضيس لقثل نلتالق لقع ذن لقسببين لقة ض ا  بيم ةحل رلأل ا -

 . يبيم ل تضلؤ ب ا ق حت  يتة م ل ررلا ةم لق ص س إق  لقرؤين لقةرض   -

 ةييل ي حييظ   يي  لأييعل لق ةيي عج ل خييير ق ضيييس لقثلقييث ام لقايي س لقعييلي قييي يت ييير بييس بويين 
  لأ ييلع.  ةييل ريين لقضيييس لقثييل ن  لح ةييل ت يييرم ر سيي ته  طريويين  ة ييه  اصييبح ا ثيير اذيين  ايية قين

ةم يايم ضي  رلبعل قبطلذن ل ال  لقةت لام،  عقع ب الرن بعا خلةس  لأ  ةل يعرم بلقبعيا 
، (لقةؤسسييين لقخايييرل )   ر سييي ن ضاييييا  لقبييييين، خلصييين بعيييا لقت ضييييه لقضاييييا ق ةؤسسيييلم  حييي

 .  بلقتلقن ظترم ةل يعرم ببطلذن ل ال  لقةت لام لقةستالةن
 :ازنمفهوم بطاقة الأداء المتو : الفرع الثالث

 ظلي إالري يتيام إقي  ةسيل ا  لقة ايأ    ي  ترضةين : " تعريم بطلذن ل ال  لقةت لام لأن/ 1
سترلتيضيتت  .إق  ةضة  ن ةم ل لأالم  لقويلسلم للإسترلتيضين لقةترلبطن لرؤيتتل  لح

 ظيلي يوياي ةضة  ين ةتةلسي ن " بأ تيل  R.Kaplan & D.Norton ررتل  يس ةيم : 2تعريم 
ت  خلرطييين ةسيييلر اييية قن ق اييير لم قتتبييي  ترضةييين لقرؤيييين رييين ةضة  ييين ةيييم ل ر يييلر  لقةبيييلا

ةترلبطييين قةويييلييس ل ال ،  لقةسيييل ا  رييين لقت سييييأ بييييم ل ال  لق يييراي  لقت ظيةييين  صييي    إقييي  
 (1)الأالم لقة ظةن 

ا س  ةس  ظلةن حل س تصيةيي  ظيلي قتويييي ل ال  يتيتي بترضةين إسيترلتيضين : " لأن: 3تعريم 
لم ةحاا   ةولييس  ةعليير ةستتارن  ةبلارلم ق تحسيم لقةستةر،  ةل ا تيل لقة ظةن إق  الأا

 (  2. )ت حا ضةي  لقةولييس لقتن تستخاةتل لقة ظةن
 ة عج يعر  طيرأ : " ةويلس ل ال  لقةت لام     ا ه J. Robinsonقوا  رهم : 4تعريم 

ترلتيضين تأخيييع ةت   ييين لإالر  لقة ظةييين ق سيييه   لييييا ةرايييين ةيييم خييي س صييي ل ن ذيييرلرلم إسييي
بل  تبييلر للآثييلر لقة ع سيين   يي   ييس ةييم لقةحيي ر لقةييلقن  لقابييليم  لقعة يييلم لقالخ ييين  تع ييي 

                                                 
1
  http/www.yamany.info/Artiles.html: اة المتوازن، الرياض موقعمحمد اليماني، بطاقة ادد - 
2
: عباااد الحمياااد عباااد الفتاااا  المغرباااي، قيااااس ادداة المتاااوازن، المااادخل المعاصااار لقيااااس ادداة الإساااتراتيجي موقاااع - 

http/www.elmaghrby.com/usearche/3.doc  
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م تح يس ل ال   ذيلسه ق ةحل ر  ذيلسه ق ةحل ر لقةع   ر  يعتةيا   ي  تح ييس 1  ة  ل ررلا،  لح
 (1. ) تاخيص ةولييس اال  ةلقين  لأالم ذصير   ط ي ن ل ضس

. ال  لقةت لام تر ا      صم لقة   لم ل سلسين ق ضلق لقة ايأ   ا ةلقتيلام ر ر  ذيلس ل 
(2) 
 :ساسية لبطاقة الأداء المتوازنالخصائص الأ/ 3

 : ية م لستخ ص الأي لقخصليص لقةةيا  قتعل لق ة عج،  لأن
سييترلتيضيلتتل  - ل رتبييلط ب سييترلتيضين  رؤييين لقةؤسسيين، حيييث تييتي ترضةيين رؤييين لقةؤسسيين  لح

م  ةوييلييس ريين اربيي  ةضة  ييلم تايي س اسييلس  ة ييين لقتوييييي  بلقتييلقن يتحوييأ إقيي  الأييال
 . لقت لام

تصي ر )  يعقع تويييي ةحر يلم ل ال  ( تصي ر لقةلاين )  ر   تلي  لقبيل لم لقةلقيين  -
 .  ةم ثي يتحوأ لقت لام بيم ل لأالم لقوصير   لقط ي ن( ةستوب ن 

 يلا  ت حييا ل ال  بةيل يحويأ لقت لريأ ةيي  تي رير لقةع  ةيلم لقة لسيبن قتة ييم للإالر  ةيم إ -
 . ل لأالم  ياةم لق رل  بةتط بلم اصحله لقةص حن

تعاا ابعلا لقتوييي حيث يتعلةيس لق ظيلي ةي  اربعين ابعيلا تاي س توييةيل  ةت يلة   ريةيل بي تيل،  -
لقبعييييا لقةييييلقن، بعييييا لقعة ييييلم لقالخ ييييين، بعييييا لقعةيييي  ،  بعييييا لق ةيييي  :  لأيييعؤ ل بعييييلا لأيييين

  . لقتع ي
 . تعتبر  أال  ق الر  يتي بة ضبتل لتخلع لقورلرلم   سيةل للإسترلتيضين ة تل -

 . تحوأ لقت لام لقة و ا رن ةولييس ل ال  لقتو ياين -

إطلر ةت لةيس ل ال ، تسيللأي رين صييلغن :  بلقتلقن  تعريم الةس قبطلذن ل ال  لقةت لام لأن
ةست يلم للإالرين لقةخت  ن،  عقيع بترضةين   وس  ت صيس إسترلتيضين لقةؤسسن إق  لق حالم  لق

للإسترلتيضين إق  الأالم تا ي ين  ةؤارلم  ة ين تحوأ رؤين لقةؤسسن،  ةل تعةس     خ يأ 
 . لقت لام بيم ضةي  ل طرلم ع ي لقةص حن رن لقةؤسسن

 :  ذا سةيم بطلذن ل ال  بلقةت لا ن   تل
 . ت لام بيم ل لأالم ذصير   ط ي ن ل ضس -
 . ترل ن لقةؤارلم لقةلقين  غير لقةلقين -

                                                 
1
 . 22، ص مصدر سبق ذكرهفاطمة رشدي سوليم عوض،  - 
2
على أداة منظمات ادعمال، مجلة التجارة  ي، تأثير الربط يالتكامل بين مقياس ادداة المتوازن ينظام التكلفة على أساس النشاطاتونلي البع - 

   . 32م، ص 2224يالبحوث العلمية جامعة الإسكندرية، 
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 . تويس ل ال  لقحلقن  لقةستوب ن  لقةلان -

 (. لق ظر  لق  سي ين ) تر ا     تحسيم لقعة يلم  قيس     تخ ياتل  -

تويييس ل ال  لقييالخ ن  لقخييلرضن، ةييم خيي س لقةع  ةييلم لقتيين يييتي تبلاقتييل بيييم لقةحييل ر  -
 . ل ربعن

 : ركائز أساسية وهيكما تقوم البطاقة على ثلاث 
 . لقع ذن لقسببين س س ن ةم   ذلم لقسبه  ل ثر بيم ةحل رلأل ل ربعن -
 . لأن ةولييس ل ال  لقةلقين  غير لقةلقين: ةحاالم ل ال  -

لقع ذيلم لقسييببين  ةحيياالم ل ال  ت ي م ظييللأر  ريين لق تليين ريين ايي س : لقع ذيلم لقةلقييين -
  .بر   تل بأرذلي ةلقينع تلي  ة ة سن ة

 ة ه ية م لقو س ام بطلذن ل ال  لقةت لام ةم الأي لقة للأيي لقحايثن  لقضاييا  رين ةييالم 
 .للإالر   لقويلا   علم الأةين بلق ن،  ذا ل تار لقعةس بتل رن  بريلم لقةؤسسلم لقعلقةين

  :أهداف ومميزات بطاقة الأداء المتوازنو أهمية 
تحت يتييل بطلذيين ل ال  لقةتيي لام،  عقييع  تطييرأ إقيي  ل لأةييين، ل لأييالم  لقةةيييالم لقتيين 

 . بللإالر  إق  الأي لقع لصر ريتل
- :الأةين بطلذن ل ال  لقةت لام: لق رع ل  س

 ( 1: )بطاقة الأداء المتوازن فيما يلي تتمثل أهداف
سيييترلتيضين لقة ظةييين/ 1 حييييث ييييتي ترضةييين إسيييترلتيضين لقة ظةييين إقييي  : ت اييييح  ترضةييين رؤيييين  لح

لقس أ  ذطيلع لقعةي   لقيعي سيتو ي لقة ظةين بخياةتتي،  عقيع حتي  تتحويأ الأالم  يتي تحايا 
لأعؤ ل لأالم،  ةل تحاا لقة ظةن الأالم  ذيلسلم  س ةيم لق ضيلق لقةيلقن  لقعة ييلم لقالخ يين 

 . لقعة    لقتع ي  لقتط ر، حيث تحاا رن  س ضل ه ةل لقةط  ه  ة ه      ضه لقتحايا
يضيييه إ ييي ي ضةيييي  لقعيييلة يم : ضين  لقويلسيييلم لقةطبوييينت صييييس  ربيييط ل لأيييالم للإسيييترلتي/ 2

بل لأالم لقرييسين لقتن يضه ت  يعلأل حت  تي ضح للإسيترلتيضين، رلقتسي يي لقسيري  ق عةي     ي  
سييبيس لقةثييلس ية ييم ترضةتييه إقيي  الأييالم خ يي   ذييم للإ ييالا ا  سيير ن تسيي يي لقط بييلم، بةييل 

 تي لقويلي به حتي  تت لريأ الأيالرتي لق ر يين ييسر     لقعلة يم رتي  لستيعله لقا ر لقة تظر ة
 .ة  لقتام للإسترلتيضن

                                                 
1
تااوازن فااي تقياايم أداة المؤسسااة اسااتخدام بطاقااة ادداة الم: " حطااي محمااد شاااكر السااراج، حامااد محمااد، مداخلااة بعنااوان - 

، الملتقى الديلي العلمي حول ادداة يفعالية المنظمة في  ل التنمية المستدامة، جامعة محمد بوضاياف، مسايلة، "اةقتصادية

 . 4م، ص 2221نوفمبر  11 – 12الجزا ر، 
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يظتييير ارايييس تيييأثير قوييييلس : لقتخطييييط   اييي  ل لأيييالم  ترتييييه لقةبيييلارلم للإسيييترلتيضين/ 3
ل ال  لقةتييي لام   ييياةل ييييتي ت ظي يييه لإحيييالث ت ييييير ت ظيةييين،  قيييعقع يضيييه ام ياييي  لقةيييارل  

،  ةييم خيي س لقع ذييلم لقسييببين ريين لقبطلذيين تصييبح لقت  يييعي م ل لأييالم ريين لقض ل ييه ل ربعيين
 . للإة ل لم لقةط  ه تحويوتل ةترضةن إق  اال  ةلقن

 :استخدام بطاقة الأداء المتوازنمميزات 
يوصييا بةةيييالم ل سييتخالي لقع لصيير لقتيين تة حتييل بطلذيين ل ال  لقةتيي لام قةسييتعة يتل    

 (1: )لأعؤ لقةةيالم ريةل ي ن ية م إيضلا . تة حه بوين اا لم لقتوييي ل خرا
 . تة يم للإالر  ةم تحايا   ا  ل لأالم للإسترلتيضين ب س  ا ق -
يويياي ةويييلس ل ال  لقةتيي لام إطييلرل  اييلة   قترضةيين ل لأييالم للإسييترلتيضين إقيي  : لقايية قين -

 . ةضة  ن ةت لة ن ةم لقةولييس، لقتن ت ع س رن ص ر  ةويلس اال  للإسترلتيضين

ع رغبلم  لحتيلضلم إالرين   ه يضة  رن توريير  لحيا اضيال   اييا  ةيم يعةس     إابل -
 . للإسترلتيضين

يتايييةم لقةوييييلس لقعاييييا ةيييم لقت لا يييلم، رةويييلييس ل ال  تتايييةم ة لا ييين بييييم ل لأيييالم  -
لقط ي يييين  لقوصييييير  لقةيييياا،  بيييييم لقةوييييلييس لقةلقييييين  غييييير لقةلقييييين  لقةوييييلييس لقالخ ييييين 

 .  لقخلرضين

بطلذيين ل ال  لقةتيي لام إقيي  لقحييا ةييم ةايي  م لقتعظيييي لق ر يين قلأربييلق،  يييؤاي لسييتخالي -
حيث يأخع رن ل  تبلر  س لقةويلييس لقتاي ي ين لقةتةين،  بلقتيلقن يسيتطي  لقةياير تحاييا 
ةييل إعل  ييلم لقتحسيييم ريين ةويييلس ةييل ي يي م   يي  حسييله لقةوييلييس ل خييرا، رع يي  سييبيس 

يأ لقة تضييلم بلسييتخالي اسيي يه  ايييا  لقةثييلس ية ييم ق ة ظةيين ام تخ يي  ةييم اةييم تسيي  
 . ةثس تط ير  ة ين إاخلس ة تضلم ضايا  تخت م لخت رل   بيرل   م لقة تضلم لقوليةن

سيييترلتيضيتتل رييين ةضة  ييين ةترلبطييين ةيييم  - يتيييرضي ةوييييلس ل ال  لقةتييي لام رؤيييين لقة ظةييين  لح
 .لمةولييس ل ال  تاةس    ةم ةولييس لقةخرضلم  ةحر لم ل ال  قتعؤ لقةخرض

 .إةالا للإالر  بص ر  الة ن  م  ة يلم لقة ظةن -
 يييس لأيييعؤ لقةالييييل لقتييين تة حتيييل بطلذييين ل ال  لقةتييي لام  يييم غيرلأيييل ةيييم ل ا لم ل خيييرا، 
ضع تيييل تحتيييس ة ل يييه ةتةييين رييين ةضيييلس ل سيييتخالي رييين  بيييرا لقةؤسسيييلم لقعلقةيييين،  لأيييعل  ظيييرل  

 .ق  تلي  لقةحوون ة تل، خلصن رن لقةضلس للإسترلتيضن
                                                 

1
 . 81 – 82، ص  مصدر سبق ذكرهفاطمة رشدي سويلم عوض،  - 
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 :مية بطاقة الأداء المتوازنأه
  تعةييييس لقبطلذيييين بةثلبيييين لقحضيييير ل سييييلس ق  ضييييلق لقحييييلقن  لقةسييييتوب ن ق ة ظةيييين،   ييييس

لقةولييس لقةلقين لقتن ت يا بةل حاث رن لقةلان    تاير إق   ي ين ل ست لا  ة تيل رين 
 . تحسيم ل ال  ةستوب   

 لتتل لقوريبن لقةااتة م ةم ربط إسترلتيضين لقة ظةن لقبعيا  لقةاا ة   الط . 

  تة ييم لقبطلذيين ةييم تاييخيص  تحايييا بصيي ر   ة ييين ةضييل م ضايييا  ي ب يين ام تتةيييا بتييل
 . لقة ظةن قتحويأ الأالم لقةستت ع  لقة ظةن

  لقةسيييل ا  رييين لقتر ييييا   ييي  ةيييل لقيييعي يضيييه  ة يييه قاييييلا  توييياي ل ال   تعةيييس  ة ظةييين
 . لقتصةيي  خاةن لقاب م ق ت  ي  لقة  صس قبرلة  لقة ظةن ةثس لقض ا   لح لا 

  ت اييييح لقرؤييييين للإسييييترلتيضين  تحسييييم ل ال   تايييي  تس سيييي   قلألأييييالم  تيييي رر لقت عييييين
 . لقع سين ق سترلتيضين  تربط لقة لريلم بةعليير ل ال 

  تبون بطلذن ل ال  لقةت لام لقةعليير لقةلقين  ة خص ةتي  ال  لقعلة يم  للإالر   بي  س
ةضة  ن ةولييس ا ثير  ة ةيين  ت يل     ترلبطيل  بييم لقةسيتت ع لق ذم ت ون لقا       

 .  لقعة يلم لقالخ ين  لقعلة يم  اال  لق ظلي قتحويأ  ضلق ةلقن ط يس ل ةا

  -:تعتبر بطلذن ل ال  لقةت لام علم الأةين بلق ن ية م إارلضتل رن ةل ي ن
 تيا تل تا ا لقةارل  بةؤارلم لقسبه  ةؤارلم لق تيضن  م ة ظةلت . 
  تحايا لقةولييس رين بطلذين لقتويييي لقةتي لام يةثيس لقيالر  ل سلسين قلألأيالم للإسيترلتيضين

  1 .ق ة ظةن  ةتط بلم لقت لرس
  تيييتة م لقة ظةييين ةيييم خييي س لقة ظيييرلم ل ربعييين رييين بطلذييين لقتويييييي لقةتييي لام ةيييم ةرلذبييين

قة ضييي الم لق يييير لق تيييلي  لقةلقيييين  بييي  س لق ذيييم ةرلذبييين لقتوييياي قب يييل  لقويييارلم  ل تسيييله ل
 . ة ة سن

  تعةس     إيضلا ترلبط بيم ل لأالم  ةولييس ل ال. 
  
 (2. )تعطن ق الر  ص ر  الة ن  م طبيعن لقعة يلم قةخت م ل  ةلس 
 :اب ظهور بطاقة الأداء المتوازنأسب

                                                 
1
 . 81 – 82، ص  مصدر سبق ذكره، فاطمة رشدي سويلم عوض - 
2
 . 124 – 123، ص  مصدر سبق ذكرهيا ل محمد صبحي إدريس، طاهر محسن منصور الغالي،  - 
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ظتييييييرم بطلذيييييين ل ال  لقةتيييييي لام  تيضيييييين ذصيييييي ر ل ا لم لقتو ياييييييين ريييييين ةرلذبيييييين ت  يييييييع 
 :  ةم بيم اسبله ظت رلأل  ع ر ة تل ةل ي نللإسترلتيضين 

  لقةعييليير لقةلقيييين لقتو ياييين ريين ةرلذبييين ريين ظتييرم بطلذيين ل ال  لقةتيي لام قت طيييين لقعضييا
ةاا ت  يع للإسترلتيضين بللإالرن إق  لقةت يرلم لقتن طيرام   ي  ةخت يم  ي لحن ل ال  

 .  ةم ابرالأل
 ييين  ال  لقةؤسسيين  ةييل لق تييلي  لقةلقييين لقةؤاييرلم لقةلقييين  حييالأل   تع ييس لقصيي ر  لقحويو

لقةحوويييين إ  ثةييييير  قس سيييي ن ةيييييم لقعة يييييلم ل سلسيييييين ريييين لقةؤسسييييين  لقبحييييث  لقتطييييي ير 
 .  ل لأتةلي بتل   ا  ةؤارلم قةتلبعن  تحس تل

  لقتيييلضس لق بيييير لقيييعي ي لضيييه لقةيييارل ،  لقةتةثيييس رييين  ضييي ا لأييي    بيييير  بييييم إسيييترلتيضين
 . ين لقت  يعينلقةؤسسن  بيم لق الطلم لقي ة

 ( 1.)لقتط ر لقت   ق ضن رن ةضلس للإ تلج   ظي لقةع  ةلم بللإالرن إق  اا  لقة لرسن 

 :مكونات بطاقة الأداء المتوازن
  -:ذاي  س ةلب م    ريم   لصر بطلذن ل ال  لقةت لام  ةل ي ن

 ب ين سيت  م  لقتن تبييم إقي  اييم تتضيه لقة ظةين  ةيل لأين لقتييين لقةسيتو: لقرؤين لقةستوب ين
 .  يتل

 تتأقم ةم ةضةس ل لأالم  لقخطط لقط ي ن لقةاا: للإسترلتيضين . 

 تةثس  تلي  لقةرلا تحويوتل لقتن تسيللأي رين لق صي س إقي  رؤيين لقة ظةين، حييث : ل لأالم
يتي ت اي   تخصيص ل لأالم     ل بعلا لقربعن حيث يضه ام ت  م ل لأالم  لذعيين 

 . اة ن  ذلب ن ق ويلس  ةحاا  ب طلر

 تع س ةاا لقتواي رن تحويأ لقتام للإسترلتيضن: لقةؤارلم . 

 ةوييييالر ةحيييياا يييييتي لقويييييلس   يييييه قتحايييييا ةوييييالر ل  حييييرلم  ييييم لقويييييي : لقويييييي لقةسييييتتارن
 . لقةحوون

 تسييييضس ريتييييل لقةبييييلارلم ا  ل ايييييل  لقتيييين سييييتو ي بتييييل قتحويييييأ : لقةبييييلارلم للإسييييترلتيضين
  راييل لقعةيي    ييم ةسييت ا لقخاةيين ري يي م لقةؤايير لقتييام، ةييث   ذييا ي يي م لقتييام ايييلا

لأ   تيضن لستط ع ق راي تي ت  يعؤ با س ربي  سي  ي ةيث  ،  يوييس ةياا راين لقعةي   

                                                 
1
محمد أحماد محماد أباو قمار، تقاويم أداة بناك فلساطين باساتخدام بطاقاة ادداة المتاوازن، ماذكرة ماجساتير محاسابة، غيار  - 

 .  32م ص 2221منشورة، جامعة غزة، 
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 يييم لقخاةييين لقةواةييين  ذيييا ت ييي م لأ يييلع ةبيييلار  ةثيييس تحسييييم ةظتييير لقعيييلة يم ا  تييياريه 
  يايترط ام لقعلة يم     لقعلةس ة  لقعةي   ا  غيير عقيع،  حيظ ام ةؤايرلم ل ال  

 ( 1. )ت  م  ةين، بس ذا ت  م    ين ا   ص ين

ةؤاييير لقوييييلا ، ا رلم : ةيييم بييييم لقةؤايييرلم لقتييين تتيييرضي ة ظييي ر لقيييتع ي  لق ةييي  الأةتيييل
 (2. )لقة ظ يم،  ةت سط س  لم خاةن لقة ظم

 يييعقع يتع يييأ لأيييعل لقبعيييا بلق سيييليس لقتييين تسيييتعةس قب ييي ب ل لأيييالم للإسيييترلتيضين، تيييرتبط 
...... ( إ تلضييييين لقعةيييس، ا رلم، لقتح يييييا، ) لقبعيييا ب ييييس ةيييل يتع ييييأ بلقةسيييتخاي ةر بيييلم لأييييعل 

 بلق ظييلي لقةع  ةييلتن لقييعي يضييه ام يسييتس لقييتع ي لقت ظيةيين  ةييل يرت ييا لأييعل لقبعييا   يي   ايير 
 (3. )لقةعررن الخس لقةؤسسن

لقضل يه لقةيلقن  ضيل ن لقعةي    ضل يه : اال  لقة ظةن ةم خ س ارب    لصر اسلسيين
 (4. ) يلم لقالخ ين  ضل ه لقتع يي  لق ة   ةل لأ  ة اح رن لقا س اا لؤلقعة

 يت يييي م  ييييس ة ظيييي ر ةييييم لقة ييييلظير لقسييييلبون ةييييم خةييييس   لصيييير تسييييللأي ريييين لقةيييياا 
 . لقويلسن  تو يي ل ال   لقا س لقتلقن ي اح لأعؤ لقع لصر

                                                 
1
 .  128م، ص 2221ادردن،  –ا ل محمد صبحي إدريس، سلسلة ادداة الإستراتيجي، دار يا ل للنشر، عمان ي - 
2
معبدي أمال، قيااس يتقيايم ادداة الماالي للمؤسساة اةقتصاادية باساتخدام بطاقاة القيااس ادداة المتاوازن، ماذكرة ماساتر،  - 

 . 44م، ص 2212غير منشورة، جامعة يرقلة، 
3
هيباة، مداخلاة، اساتخدام بطاقاة ادداة المتاوازن فااي صاياغة يتنفياذ يتقيايم إساتراتيجية المؤسساة، الملتقاى الااديلي مقادم ي - 

الرابع حول المنافسة يالإستراتيجيات التنافسية في المؤسسات خارج قطاع المحريقات بالديل العربية، غيار منشاور، ياومي 

 . 2، ص م، جامعة حسيبة بن بوعلي بشلف2212نوفمبر  1،  8
4
مركاز الخياران المهنياة، : القااهرة) نيلز بورات دجان ريع، ترجمة علاة أحماد صالا ، ادداة البشاري الفعاال، ب ط،  - 

 . 22، ص (م2222
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  -:يوضح المحاور الأربعة لبطاقة قياس الأداء المتوازنة(: 3/2/1)شكل رقم 
 
 

        
 
 
  

     
      

               
    
  
 
 
 

 

ةر ا لقخيرلم : لقوللأر )  ي ا ب رلم اضلم ر ا، ترضةن     احةا ص ق، ل ال  لقباري لق علس، ه ط، : لقةصار
 .22، ص (ي2222لقةت ين، 

 بعقع يعةس ذيلس ل ال  لقةت لام     ربيط لقيتح ي لقتاي ي ن ذصيير لقةياا برؤيين  
سترلتيضين لقة اأ  ط ي ن لقةاا،  تعةس لقة اأ  قةرلذبن  لقتح ي رن لقعة ين    . لح

 :الأداء المتوازن بتقييم الأداءعلاقة بطاقة 
تعتبر بطلذن ل ال  لقةت لام إحاا الأي  احاث اا لم لقتوييي    تل توي ا لقةؤسسين إقي   

 . تح يس الأالرتل     اسلس رؤيتتل  الأالرتل للإسترلتيضين
ا بطلذييين ل ال  لقةتييي لام اال  تويييييي ق   تيييل تعتةيييا خةسييين ابعيييلا قتويييييي ل ال  لق  ييين تعييي 

ق ة ظةن  لأعل با   ةم لقتر ييا   ي  لقبعيا لقةيلقن لقيعي اصيبح غيير ذيلار   ي  إ طيل  صي ر  
ةت لة ن  م ل ال   ام لقتر يا   يه روط اصبح غيير ة ييي قبييين ل  ةيلس لقةعلصير    يه قيي 

 . لقض ل ه لقةتةلاين ة  لقة ظةن يعا ي طن  س

 ةضلس لقرؤين لقةلقن 
رن ا يم ق ن ت ضح ةلقيل   يم ي ب ن ام تبا   لق ليلم  لقةولييس  ل لأالم  لقةبلارلم 

     حة ن ل ستي
 

 لقعة يلم لقالخ ين  
  لق ليلم لقةولييس ل لأالم  

 
 
 

 

 

 لقعة     
ق ن  حوأ  لق ليلم لقةولييس ل لأالم  لقةبلارلم   

رؤيت ل  يم 
ي ب ن ام 
 با  رن 
 ي م 

  ة ي ل  
 
 
 

 

 

 لق ة   لقتع يي  
 يم ي ب ن ام  با  رن ا يم  لق ليلم  ييس لقةول ل لأالم  لقةبلارلم 

     لقة ظ يم
 

ذيلس 
 ل ال  
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  -:تعمل بطاقة الأداء المتوازن على تقييم الأداء من خلال أربعة محاور
تتةثيييس لقةحيييل ر ل ربعييين قبطلذييين ل ال  لقةتييي لام رييين لقةحييي ر لقةيييلقن  ةحييي ر لقعةييي   

 :  ةح ر لقعة يلم لقالخ ين  ةح ر لقتع ي  لق ة   س  ضالأل رن ةل ي ن
يويييييس لأييييعل لقضل ييييه ربحييييين للإسييييترلتيضين  م تخ ييييي  لقت   يييين لقةتع ييييأ : نلقةحيييي ر لقةييييلق/ 1

بلقة لرسيم  لق ير لأن لقةبلارلم للإسترلتيضين ل سلسين ق ة ظةن  يعتةا لأيعل لقضل يه   ي   يي 
ةيييم لقييياخس لقتاييي ي ن  لقعلييييا   ييي  راس لقةيييلس سييييتي تييي ظي تي  تيضييين قتو ييييس لقت يييلقيم  بيييي  

 (1. )ةن حالم ا ثر ةم ة تضلم لقة ظ
يتيييتي لأيييعل لقةحييي ر بيييلقطرليأ لقتييين تخت يييم ذيةييين ق ابيييليم  ةيييل لقوةييين لقتييين : ةحييي ر لقعةييي  / 2

ترا  لقاب م  قةلعل سي  م رلغه بلقار    الأل،  لم يو ي لقةح ر بت ضيه لقعة ييلم لقالخ يين 
م  ةحيل  م لقتطي ير لقةؤسسين  بيعقع  عتبير لأيعل لقضيا  ةيم لقعة يين ذ يه بطلذين ل ال  لقةتي لا 

 ي رين لقةياا لقوصيير  لقط ييس   ه   تستطي  لقةؤسسين تويايي لقخياةلم باي س يحويأ قتيل لقسي
لقةؤاييرلم  تيضيين طبيعييين ق ختيييلر للإسييترلتيضن  لقتيين سييتا الأل برؤييين اييلة ن  ييم ةحيي ر   م

 : لقابليم  ةم بيم لأعؤ لقةؤارلم
 .رال لقابليم/ 2.                       اا لقابليم/ 1
 .   اا لقا ل ي/ 4.           ت لقيم لقتس يأ   ولم/ 3
يعتةيا لأيعل لقةحي ر   ي  ةخت يم لقعة ييلم لقالخ يين لقتين تحويأ : ةح ر لقعة ييلم لقالخ يين/ 3

 يييس ةيييم رايييل لقعةييي    يييم طرييييأ خ يييأ ذيةييين ق ابيييليم  لقيييعي يعتبييير  وطييين حلسيييةن  حسلسييين 
 . بلق سبن ق ةؤسسن

 :قضل ه يتتي     ث ث ا رلم  لأن ةم خ س  س ةم  لب م    رتم ر م لأعل ل
 يوصييا بتييل خ ييأ لقة تضييلم  لقخيياةلم  لقعة يييلم لقتيين سييتولبس : ا ر  ل بت ييلر  للإبييالع 

 . لحتيلضلم لقعة   ةم خ س تحسيم ت   ق ضيل لقص  
 تتةثيس رين  ة يين للإ تيلج  ت صييس لقة يت   لقخياةلم لقةت لضيا  : ا ر  لقتا يس  لقعة يلم

ن للإسييترلتيضين ق ةؤسسييلم لقرليييا  ةييم خيي س تحسيييم ضيي ا  لقتصيي ي   لقةبييلارلم ل سلسييي
 .  تو يس  ذم لقت صيس ق عة  

  تتيييتي إالر  لقةبيعيييلم رييين لقةؤسسيييلم لقرلييييا  بةرلذبييين  رتيييي : ا ر  لقخييياةلم ةيييل بعيييا لقبيييي
 .  يم تتةلا  خصليص لقة ت  ة  لحتيلضلم لقعةيس

                                                 
1
 . 21، ص  مصدر سبق ذكرهعبد الحميد عبد الفتا  المغربي،  - 
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 تتطييي ر ةيييم خييي س تضربتتيييل  ذيييارتتل رييين  تيييتع ي ةؤسسيييلم ل  ةيييلس: ةحييي ر لقيييتع ي  لق ةييي / 4
 ا  ار لر ة لرا لقبارين  للإالر  ريتل ة ا  تطبييأ،  لأ يعل ييرتبط لقيتع ي بيلقت يير للإيضيلبن 
رن س   يلم لق راين  لقضةل ين  لقت ظيةين ام لقتع ي  لق ة  رين ةؤسسيلم لقيي ي ةيم لقة تير  

ثويين  لقييين ريين تضربيين  رتييي ايي لم ام يييتي تطييليرؤ ريين رييرأ  ةييس   ييؤ  ت  ييير إيضييلبن ةسييتةر   
  لس  قطبيعين ت لضيا لقةؤسسين رين بييتتيل  لأ يعل ضيل م بطلذين ل ال  لقةتي لام قتطي ير ةضةيس 
لقض ل ه رن  ة ظ ر اةم ة ظ رلم بطلذين ل ال  لقةتي لام اط يأ   ييه ةسية  ةحي ر لقيتع ي 

 (1. ) لق ة 
 ييم ةحل قيين إيضييلا لقتيي لام  إم للأتةييلي للإالر  لقةعلصيير  بواييليل لقةيي لرا لقباييرين يعبيير

بيييم الأييالم لقةؤسسيين  الأييالم ل رييرلا  بيييم لقت   يين  لقعليييا ريين تعلةييس ةيي  ل رييرلا  للأتةلةتييل 
بلقت ةييين لقباييرين ةييم ل توييلا   ةيين سيي يي رييل ررلا قتييل طلذييلم  ذييارلم علأ ييين حويوييين تةيييا بتييل 

 . لقةؤسسن
س بطلذيين ل ال  لقةتيي لام ظتيير تطيي ر ضايييا ريين اسيي  ه لقرذلبيين  توييييي ل ال  ةييم خيي  

 لقتن لأن إحاا لقتو يلم لقضايا   لقتن تضة  بيم لقةولييس لقةلقيين  ةويلييس غيير ةلقيين لقتين 
 .تتصم بست قن  بعقع  ع ر ة تل ب   للإيضلبيلم  لقس بيلم

 :الأثر الإيجابي/ 1
 ربط الأالم لقعلةن بألأالم لقوسي  ل لأالم لقاخصين. 
 قعةستستس ل تصلس  رتي الأالم ل . 

 ةسل ا  لقةارل  رن لتخلع لقورلرلم . 

 تسل ا      ار ثولرن لقةؤسسن . 

 :الأثر السلبي/ 3
 اي  ض ا  ظلي خلص ي اح ل لأالم  . 
 صع بن لقحص س     بيل لم لقةط  بن رن لق ذم لقة لسه . 

 لقربط لق ير  لاح بيم لقةولييس  لقويةن لقةحوون . 

  (2. )بطلذن ل ال  لقةت لام ا  ةولييس با م ل  تةلا      ظلي 
  

                                                 
1
الإسااتراتيجية بااالتطبيق علااى بعااض منظمااات حنااان تبيااه بركمااان، اسااتخدام بطاقااة التصااويو المتوازنااة جدياادة للرقابااة  - 

 . 88 – 82م، ص 2222 – 2222ادعمال، أطريحة دكتوراه، غير منشورة، جامعة دمشق، 
2
 . 22سبق ذكره، ص مصدر معبدي أمال،  - 



 
 
 
 
 

 ل الثالثـالفص
  الـدراسة الميدانية 

 
 نبذة تعريفية عن المنشأة محل الدراسة: المبحث الأول
 إجراءات الدراسة الميدانية : المبحث الثاني
   تحليل بيانات اختبار الفروض: المبحث الثالث
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 الفصل الثالث
 المبــحث الأول

 (جامعة شندي) دراسة حالة 
 معات السودانيةتطور الجا: أولا 
 ضا ام لقتع يي لقعلقن يحتس ة ل ن لقصالر  رن لقتواي لقة اي ا رين لقةضتةعيلم لقبايرين  

 ررعتييل   ةل لأييل   يي  ةيياا   ريين تايي يس حيييل  لقةضتةعييلم  لذتصييلايلتتل إع يعتةييا تويياي ل ةييي
توييياةتل لقع ةييين قيييعل  بيييا ةيييم  ضييي ا  ظيييلي رصييييم ق تع ييييي لقعيييلقن يضعيييس ةيييم لقع صييير لقبايييري 

إع توياي لقتع ييي لقعيلقن بيا ر رل يس ةيم خي س اسيتلةه لقةتةييا رين .  لةس  ةي   توياي ق ةضتةي 
 م لقع يييي ب يييل  لقراسيييةلس لقبايييري  ةيييا لقةضتةييي  بلقطلذيييلم  لق  يييل لم لقبايييرين لقةيييا ا  بصييي 

 .  لقةعررن قتو ي با رلأل رن  ة ين لقب ل   لقت ةين
إعل يعتبيير لقع صيير لقباييري لقةحيي ر ل سلسيين ق ييس ذاييليل لقت ةييين بض ل بتييل ل ذتصييلاين  

 ل ضتةل يييين  لقثولريييين  يتيييام لقتع ييييي لقعيييلقن إقييي  ت ييي يم للإ سيييلم لقةؤلأيييس اخصييييل     ةييييل  
 .يته ةتلريل  قيعةس     تواي لقةضتة   ررللأ

  : جامعة الخرطوم
روا باام بع   حالتتل رن ل حت لس بأ يلالأيل لقعلأبيين  – لأن لقضلةعن ل ي بلقس الم 

ي ثي   ين لقع  ي لقبيطريين لقتين 1124ذريبل  ةثس   ين لقطه لقتن اط أم اةعتتل لقخةسيم رن 
 .  ي1188لحت  م به ايال  رن لقعلي 

 رين  يلي . ي1122    يين غيرا م لقتع لريين  يلي تع ا  اأ  لقتع يي لقعلقن بلقس الم إق 
ي ا ايييم ةارسيين لقوييل  م ثييي اايييم 1122ي ا ايييم ةارسيين  تايي ر لقطبييين  ريين  ييلي 1124

ي ريين 1142ضةعييم لأييعؤ لقةييالرس  ييلي . ي1138إقيتييل ةارسييتل لقارل يين  لقطييه لقبيطييري  ييلي 
  ل ييم . ي1121  ييين لقخرطيي ي لقضلةعييين  ييال ةارسيين لقطييه لقتيين اقحوييم بسييلبولتتل ريين  ييلي 

قتصيبح ضلةعين  1122  ين لقخرطي ي لقضلةعيين ة تسيبن إقي  ضلةعين ق يام  ل  صي م   تيل  يلي 
 (1. )لقخرط ي

ي قيتييتي بييلقتع يي لقيياي ن ريين لقسيي الم، 1112 ييعقع  اييأ لقةعتييا لقع ةيين بييأي ارةييلم  ييلي  
ب  اييل   ي1122ي  بياام لقةرح يين لقضلةعييين بييه  ييلي 1122 ذيا بيياا لقوسييي لقعييلقن بلقةعتييا  ييلي 
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ي ثييي 1123ذسييةيم ق اييريعن  لق  يين لقعربييين  تحيي س لقةعتييا إقيي    ييين ق ارلسييلم للإسيي ةين  ييلي 
 . ي1122إق  ضلةعن اي ارةلم للإس ةين  لي 

ا ايم خ س لق تر  ذبيس ل سيتو س ةؤسسيلم تع يةيين تةي ح لقياب  ي ق عيلة يم بلقةصيلقح  
   ييين خبييرل  لق لبييلم  ةعتييا ل اييعن ( ي 1133)  ييين لقصييحن : ةييم خريضيين لقةييالرس لقثل  ييين

 ةعتيييييييييا ( ي 1124)  ةعتيييييييييا ايييييييييةبلم لقارل ييييييييين ( ي 1122)  لقةعتيييييييييا لق  ييييييييين ( ي 1132)
 (. ي1122)    ين لقتةري  ( ي1124) لقبصريلم 

بيياا ةعتييا لقخرطيي ي لق  يين  ةارسيين ة حويين بيي الر  ل ايي لس لإ ييالا لق  ييييم ريين ةضييل م  
 ر إ ييالا لقةت ييييم برريي  سيي يم لقارلسيين ةييم ث ثيين إقيي  اربيي  تطيي. لقت اسيين لقةا ييين  لقةي ل ي ييين

ي  اذص  تط ر لقارلسن ربيط لقةعتيا بةسيت يلم خلرضيين ةعتيرم بتيل  اتييح 1122س  لم  لي 
يعتبيير ةعتييا . ق طيي ه لقض يي س  ةتحييلم لقاييتلا  ل لأ ييين بةعللأييا    اييير بلقةة  يين لقةتحييا 

ثي اايم قه ةعتا لقارل ين بايةبلم . ن لقس الملقخرط ي لق  ن اسلس لقتع يي لق  ن  لقتو ن ر
   ين خبرل  لق لبلم بس بل  ةعتيا للإ تيلج لقحيي ل ن بح ين    ي   لق  يين لقةت يين  سية  بةعتيا 

 .ي إق  ضلةعن لقس الم ق ع  ي  لقت   ق ضيل1112لق  يلم لقت   ق ضين لقعي رر  رن  لي 
ي ايلة     ييلم للآاله  لقويل  م 1122ا اأم ضلةعين لقويللأر  رر يل  قتيل بيلقخرط ي  يلي  

ي إقي  ضلةعين لق ي يييم  لقتين 1113تحي س لأيعل لق يرع رين  يلي .  لقتضلر   قحوم بتل   ين لقع  ي
 (1. )ت سعم قتاةس   يلم   ةين اخرا

 ريين  ييلي . ي ا ايييم ضلةعتييل ض بييل  لقضاييير   ييأ س ضييلةعتيم بلق  يييلم1122ريين  ييلي  
قتن اثةرم  م ذييلي  ياا  بيير ةيم لقضلةعيلم رين لق  ييلم ي باام ث ر  لقتع يي لقعلقن ل1112
  -: لأن
 . ضلةعن لقس الم ق ع  ي  لقت   ق ضيل .1
 . ضلةعن لقورلم لق ريي  لقع  ي للإس ةين .2

 . ضلةعن  رارلم .3

 . ضلةعن لق لتح ةم سبتةبر  الر ر ر .4

 . ضلةعن  لاي لق يس .2

 . ضلةعن لقارأ .2
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  ييي   طيييلأ لقةحلرظيييلم  لق  ييييلم لقوايةييين قتيييل   ييييلم  م ذيييا تطييي رم لأيييعؤ لقضلةعيييلم  ا ايييأ
 :  ا وه عقع إ ال 

 . ضلةعن ا لقن لق يس/ 1
 . ضلةعن بحر لق الس/ 2
 . ضلةعن س لر/ 3
 . ضلةعن للإةلي لقةتاي/ 4
 . ضلةعن لقا يي ل الأري/ 2
 . ضلةعن لق يس ل ارأ/ 2
 (1. )ضلةعن بخم لقرال / 2
قتارم       يلم لقتع ييي لقتو ين ب  ييلم ي لأيين لقتع يي لقتو ن 2223ا ايم رن  لي  

 ( 2. )لقس الم لقةخت  ن
 ريين إطييلر ت ضيتييلم لقا قيين لإحييالث لقت ةييين لقاييلة ن  ريين ظييس تعةيييي لقييب ا إقيي  سييم  

 :  اريم   ين ضل  لقورلر بترري    يلم لقةحلرظلم سلبول  إق  ضلةعلم رضل م ضلةعلم
 . ضلةعن ا اي/ 1
 . ضلةعن لقاق  / 2
 . عن الق ضنضلة/ 3
 . ضلةعن  يل / 4
 . ضلةعن ا و / 2
 .لقبحر ل حةرضلةعن / 2
 . ضلةعن  س / 2
 . ضلةعن لقوالرم/ 8
قيصيبح  ياا لقضلةعييلم سيم   ايريم ضلةعيين إايلرن قسي ا ن ضلةعيين لقويللأر   تسييةيتتل  

 (3. )ضلةعن لق ي يم  ترري  لقةر ا ل رريون لقعلقةن قضلةعن ارريويل لقعلقةين
 :ات الولئية وأهدافهاالجامع

                                                 
1
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2
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 ضيييا ام ق ضلةعيييلم لق  ييييين الأةيييين  بيييرا رييين إثيييرل  ةسيييلحن لقع يييي  لقةعررييين رييين إطيييلر  
ل لأالم لقعلةن ق ا قين  سيلسيلم  الر  لقتع ييي لقعيلقن  لقبحيث لقع ةين  لأين بيعقع تعةيس   ي  

يييأ ل غييرل   تايين لقييب ا ر ريييل    ة يييل   لذتصييلايل   لضتةل يييل   ثولريييل   لأيين بييعقع تويي ي بتحو
 (1:)لقتلقين

 .تعةس     تطبيأ لقة للأ  لقتن تعراتل لقضلةعين ةةل يؤ ا لأ ين ل خير  لصلقتل .1
تيييي رر لقةع  ةييييلم لقايييير رين ةييييم خيييي س لقارلسييييلم  لقبحيييي ث لقع ةييييين  لقتطبيوييييين ق ا قيييين  .2

 .  لق  ين قتحايا ل ال 

ةضتةييي   ربيييط لقخيييري  ت ةيييين لقارلسيييلم لقةرتبطييين ببييييين لق  يييين ب ييير  ت ظي تيييل قخاةييين لق .3
 . ببييته  ةضتةعه

ت بين حلضلم لقةضتة  لقةح ن بلق  يين ةيم لقعوي س للإالريين  لقوييلالم لق  ريين رين ةخت يم  .4
 . ةضل م لقحيل 

 . إحيل  لقترلث لقس ال ن     لقةست ا لقو ةن  لقةست ا لقةح ن .2

 . تبلاس لقخبرلم  لقتضلره بيم لقضلةعلم ريةل بي تل .2

 .  حتي لقارضلم لقع ةينتألأيس لقط ه  ة .2

 :أهمية الجامعات الولئية
 . إتبلع لق ظلي لق ةر اي حيث ت ضا ب س ةحلرظن   ين  لحا      ل ذس .1
 . خاةن لقةضتة   لقسعن  س لقواليل لقةح ين ةم خ س ت ةين  تط ير لقريم .2

 . ت ةين  تط ير لقةالري  ل ستثةلرين .3

 (2. )تحويأ ل لأالم حسه لقتخصص  لقة ذ  .4
  :الإدارة الجامعية

لأن  بلر   م لقعة ين لقتن يالر بتل لقتع يي لقضلةعن ةةل يحوأ ل لأالم لقتين ي ايالأل  
 (3. )لقةضتة  رن إطلر ة لخ تت لرر ريه   ذلم لستث ليين س يةن

 :معةمفهوم الجا

                                                 
1
صالح الهادي محمد أحمد، التعليم العالي يقرايا التنمية في السودان، مركز الدراسات الإستراتيجية ، مجلة دراسات  - 
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2
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 تعتبر لقضلةعن ةم لقةؤسسلم لقتن تعطن للأتةلةل   بييرل  بيلق  لحن ل ضتةل يين  لقثولريين 
 لقع ةين  قوا لرتبطم لقضلةعلم بلقت يرلم ل ذتصلاين  ل ستعةلرين قعل  ةس لقيتع ي لقضيلةعن 

 .     ت بين حلضلم لقا س ل ستعةلرين ر لم لختيلر لق ة عج لقبريطل ن ق ضلةعلم
بعا عقع ظتيرم لقضلةعيلم ل ةري يين بعيا ام لسيت لام ةيم تضربين لقيا س ل  ربيين  قويا  

 . ضلةعلم لقعلقي ب ق  يل ل يطلقين  ضلةعن بلريس  ل الأر لقاريما اأم لقعايا ةم 
  ضييا ام لقصييرلع لقيياي ن  لقسيلسيين غييير  ثييير ةييم  ظييليم لقضلةعييلم  حيياا الأييالرتل  

حسيييه تيييأثير لقسييي طن لقسيلسيييين ا  لقاي يييين ةةيييل ااا إقييي  لايييطرله ر يييري  ثويييلرن  حيييا ث 
 (1. )صرلع ةستةر بيم لقس طن لقاي ين  لقسيلسين

 (2.)ا ام الأالم لقضلةعن لأن إ الا لق  لار لق  ين  للإالرين لقتن تتط بتل لقا قن ض 
 (3. ) ذا ت يرم  ظليم لقضلةعن  الأالرتل  تط رم  تعاام رن لقةضتة  لقحايث

 (: موضوع الدراسة) جامعة شندي : ثانياا 
ضلةعييييين اييييي اي لأييييين ضلةعييييين ح  ةيييييين سييييي ال ين،  لأييييين  اييييي  رييييين ل تحيييييلا لقعيييييلقةن  

م  لتحلا لقضلةعلم لقعربيين،  لتحيلا ضلةعيلم لقعيلقي للإسي ةن  لتحيلا ةضيلقس لقبحيث ق ضلةعل
 (4. )لقع ةن لقعربن
 :نشأة الجامعة

ي 1114قسيي ن ( 22)ي بييلقورلر لقضةتيي ري رذييي 1114ا ايييم ضلةعيين ايي اي ريين ةييلرس  
  لأيين إحيياا. ب  ييين  تيير لق يييس،  لأيين لأيييين   ةييين علم اخصييين ل تبلرييين ةورلأييل ةاي يين ايي اي

ثةييييرلم ثيييي ر  لقتع يييييي لقعييييلقن ريييين لقسيييي الم  تبعييييا لقضلةعيييين ا ة عضييييل  ق ضلةعييييلم لقةتضتيييين  حيييي  
لقةضتةيييي   لقةعتةييييا    يييي  حييييس لقةايييي  م ريييين ة للأضتييييل،  قتييييل بييييرلة   ايييييا  ةثييييس لقت سيييييأ 
 لقت لةيييس بييييم لقتع ييييي لقطبييين  لقخييياةلم لقصيييحين،  ت ييي يم لق يييرأ ةيييم   ييييلم لقطيييه  لقع ييي ي 

ن قةرح ين ل سيلس،    يين ت ةيين لقةضتةي  قت  ييع بيرلة  ةضتةعيين  ت ة يين لقصحين،    ين لقتربيي
ي  صس  ياا   ييلم لقضلةعين إقي  احيا  اير   يين قتايةس 2212   ين لقةضتة ،  بح  س  لي 

  ييين لقع يي ي  لقتول يين،   ييين لقوييل  م،   ييين لقطييه،   ييين لقتربييين،   ييين لقصييحن لقعلةيين،   ييين ) 

                                                 
1
 . 2م، ص1111دار الفكر يالمعرفة الجامعية  –سوسيولوجية التعليم الجامعي، الإسكندرية  –عبد   محمد عبد الرحمن  - 
2
 –رطوم، دراسة مقارنة رسالة ماجستير غير منشورة إحسان محمد عمر، التنظيم الإداري بين جامعتي القاهرة يالخ - 

 . 12م، ص 1111الخرطوم 
3
يزارة التعليم العالي يالبحث العلمي، لجنة التعليم ادهلي يادجنبي  –عبد المنعم محمد عثمان، مفهوم الجامعة السودانية  - 

 . 4م، الخرطوم ، ص 1112يوليو  22 – 11الفترة  –
4
 . م22/2/2212: ية الجامعات ادعراة في السودان، التاريخالعربموقع اتحاد الجامعات  - 



 

113 

الر  ل  ةيلس،   يين    ي لقةختبرلم لقطبين،   يي ن لقتةيري  لقعيلقن،   يين ل ذتصيلا  لقتضيلر   لح
( ت ةين لقةضتةي ،   يين للآاله،   يين لقةضتةي ، لق  اذين  لقسييلحن،    ي ي لقحلسي ه،  ل سي لم 

الرلم ةسييل ا   بتييل خةييس ةرل ييا بحثييين  لستاييلرين  ابرالأييل   تاييي لقضلةعيين سييتن  ةييلالم  لح
ةييييا إاريييييس ق تطيييي ير لقتربيييي ي  ةر ييييا لق ييييلتح ق ارلسييييلم ةعتييييا لقارلسييييلم لقةر ييييين  ةر ييييا اح

 (1. )للإس ةين
 :رؤية الجامعة

ام ت  م ضلةعن ا اي رليا  رين خاةين لقةضتةي  ةيم خي س لقت يرا رين برلةضتيل لقع ةيين  
 .  لقتحتين

 :رسالة الجامعة
خاةن لقةضتة  ةم خ س لقتةيا رين لقتع ييي  لقبحيث لقع ةين لقةتصيس بوايليل لقةضتةي   
ألأيييس  لح ييالا لقويي ا لقباييرين  لقةطلقبيين ريين ةعلقضيين لقةايي  م ريين ةخت ييم لقةضييل م    يي   ت

 . س لقةست يلم لقةح ين  لق  يين  لقو ةين  لقارل ن لقةضتةعين قتحويأ للإثرل  لقةتبلاس
 :القيم
 لقض ا   لقتةيا . 
 لقعةس بر ق لق ريأ . 

 لقعالقن  ل ةل ن 

 لقا لرين  لقةصالذين. 
 بالعل بت لر  للإ 

 لقتاريه لقةستةر . 

 :الأهداف الإستراتيجية
  خاةن لقةضتة . 
 لقض ا  رن لقةخرضلم لقع ةين . 

 تط ير لقبحث لقع ةن . 

 لقتاريه لقةستةر   ال  لأيين لقتاريس . 

 لقبيين لقتع يةين  لقبحثين لقضلعبن . 

 لق ظلي للإالري لقاليي . 

                                                 
1
 . م1/2/2212موقع جامعة شندي على اةنترنت، التاريخ  - 



 

114 

 لقبيين لقتو ين لقحايثن ق س لقةضل م . 

 لقةؤسسلم  لقةرل ا لقبحثين الخس  خلرج لقضلةعنلقت لصس ة   . 

 :إدارة الجامعة
قةل  ل م لقضلةعن احا ةؤسسلم لقتع يي لقعلقن  لأين لقح وين لقةضتةعيين ل  ثير تحسسيل   

قةتط بييلم لقت ةييين  لأيين بييعقع تعبيير  ييم ةبييرر  ض الأييل  ا رلأييل  ة ييت  ق ةعرريين  بيير ةختبرلتتييل 
 بييا ام ت يي م لأ لقييع إالر  ةت لة يين ريين لقض ل ييه لقةخت  يين  ييلم .  ذل لتتييل   سييلي تل لقةخت  يين

 .  عقع ق ت ظيي ل  لايةن  للإالري
     ا   عقع ر م إالر  لقضلةعين تت ي م ةيم رل ين لقضلةعين  ريييس ةض يس لقضلةعين  

 ةيياير لقضلةعيين،   ليييه ةيياير لقضلةعيين    يييس لقضلةعيين  اةيييم لقاييي م لقع ةييين   ةيييا اييي م 
  -: لأن     لق ح  لقتلقن( 1)ق  يلم، للإالرلم لقةسل ا  لقط ه،   ةال  ل

 :مجلس الجامعة
 لأيي  لقسيي طن لقع يييل ريين لقضلةعيين  يخييتص ب ايي  لقسيلسييلم  لقخطييط لقرلةييين قتطيي ير  

لقضلةعيين  تحييايث طييرأ  ة تييل  اسيي  بتل ةثييس إ اييل  لق  يييلم  لقةعللأييا   ايي  لقيي ظي  لق يي ليح 
 . ق ضلةعن

 :ةات رئيس مجلس الجامعاختصاص
 . ريلسن ةض س لقضلةعن  تحويأ اغرل  لقضلةعن/ 1
 .تو ين لقص ن بيم ةض س لقضلةعن  لقتييلم ل خرا قتحويأ اغرل  لقضلةعن/ 2
رييين حلقييين غييييله ريييييس ةض يييس لقضلةعييين  يييم اي لضتةيييلع ي تخيييه ةض يييس لقضلةعييين احيييا / 3

 (2. )ا اليه ةم خلرج لقضلةعن قريلسن عقع ل ضتةلع
 :مجلس الأستاذة

ب ايييي  لقت ظيييييي لقعييييلي ق سيلسييييلم لقع ةييييين  لقبييييرلة  لقارلسييييين بلقضلةعيييين  ةيييي ح  يخييييتص 
لقييارضلم لقع ةييين  تاييضي  لقبحيي ث لقع ةييين  يت يي م ةييم ةيياير لقضلةعيين   ليييه ةيياير لقضلةعيين 

 .   ي يتل  اةيم لقاؤ م لقع ةين   ةال  لق  يلم  رؤسل  ل ذسلي  لق حالم للإالرين

                                                 
1
 . 2م ، ص 2211 –م 2212دليل جامعة شندي  - 
2
 . 2ص  –م 1112قانون جامعة شندي لسنة  - 
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 ةيييل الس يوييي ي بيييا رؤ رييين تطييي ير لقعة يييين لقتع يةيييين ي  ةيييس 1114ة يييع ذيلةيييه رييين  يييلي  
بايييويتل لقع ةييين  لقعة ييين  قيييه ا ر  بيييير ب سيييتلةلته رييين تطييي ر لقضلةعييين  بييير برلةضتيييل لقع ةيييين 

 (1. )لقةةيا 
 : تكوين المجلس

 . رييسل          لقةاير  .1
  ا ل          ليه لقةاير  .2

 .  ا ل         لق  يس  .3

 .ا ال   ي م لقط ه  ةال  لق  يلم  لقةالرس   ةيا ا .4
 . ا ل        اةيم لقة تبن     .2
 .ا ال      ةاير  لقةعللأا  لقةرل ا  .2
 .ا ال     رؤسل  ل ذسلي   حالم لقتاريه  .2
 . ضةي  ا ال  لأيين لقتاريس ةةم لأي رن ةرتبن ل سلتع   ا ال  .8

ةةثس  لحا ق يس ةيم لقةيالرس  لقةعللأيا  لقةرل يا لقتين قيسيم قتيل اذسيلي  عقيع  يم  يس  .1
 .ا ال    سبعن ا ال  ةم لأيين لقتاريس بتل  

 .  ا لم لث لم يةث م لقط ه  يختلرلأي لتحلا لقط ه  ا ال  .12

 . ا ل   ةوررل      اةيم لقاي م لقع ةين بلقضلةعن  .11
 . ا ال       له لقعةال  إم  ضا ل    .12

 :اختصاصات مجلس الأستاذة
 . ط ه رن لقارلسن بلقضلةعن ا  لقار ط  لقةؤلأ م لقع ةين لقةط  بن قوب س لق/ 1
 .  ا  بر لة  لقارلسن  ل ةتحل لم/ 2
 .  ا  خطط ت ظيي لق  يلم  لقةالرس  لقةعللأا  لقةرل ا/ 3
 . ة ح للإضلا  لقع ةين/ 4
 . ة ح قوه استلع لةتيلا/ 2
 . إضلا  برلة  لقارلسلم للإالرين/ 2
لقةتع ويين بيي  س ا اييل  لأيييين رريي  لقت صيييلم قةض ييس لقضلةعيين بلقايير ط  ل سييس لقع ةييين / 2

 .لقتاريس  ترذيتتي
                                                 

1
 . 8نفس المصدر السابق ، ص  - 
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ةيي ح لقييارضلم لق خرييين  لقضيي ليا لقع ةييين قلأاييخلص لقييعيم يعييا م ضييايريم بتييل  عقييع  روييل  / 8
 .  ح لي لق  ليح

 . رر  تورير قةض س لقضلةعن  م اي اةر يحي ه إقيه/ 1
 . تاضي  لقبح ث لقع ةين  لقتأقيم  لق ار  ترذيتتل/ 12
  يم ةل يرلؤ ة لسبل  ةم ةضلقس   ةين  قضلم خلصين ي ي    يم ة تيل اي ةيم إ ال   ت/ 11

 . لقس طلم لقتن ي  م ةم حوه ةةلرستتل بلستث ل  س طن ة ح للإضلالم لقع ةين
لتخلع إضرل لم لقةحلسبن لقة لسبن ب يل ل    ي  ت صييلم لق ضيلم لقتين ياي  تل قةيم ييال  م / 12

ا ال  لأيين لقتاريس ا  لقطي ه بلقضلةعين ا  ةةيم  رن اة ر ةخ ن بارم لقعةس لقعة ن ةم
 . ة حتي لقةض س إضلالم   ةين ا  رخرين

حرةلم اي اخص ذا اايم رين ضريةين ت طي ي   ي  ل  حيرلم لقخ وين ا  ي ي م رين راي / 13
لقةض ييس ذيييا سييي ع سييي   ل  رلاييحل  ا  ةخييي   بلقايييرم ةيييم اي إضييلا    ةيييين ي ييي م لقةض يييس ذيييا 

 . ةم ضةي  لقةيالم لقتن يتةت  بتل بةوتا  لأعؤ للإضلا ة حه قه  حرةل ه  عقع 
يصيييار ةض يييس ل سيييلتع  لق ييي ليح لق اةييين ق وييييلي بأ ةلقيييه  ت  ييييع لختصلصيييلته  ةةلرسييين / 14

س طلته لقةة  حن قه بة ضه اح يلي لأيعل لقويل  م  يعةيس بتيعؤ لق ي ليح   يا ت ذيي  ريييس ةض يس 
 .  حأل سلتع    يتل ةل قي ي ص ريتل     اي تلريي 

 :اجتماعات المجلس
يضتةييي  ةض يييس ل سيييلتع  ةييير   لحيييا    ييي  ل ذيييس رييين  يييس رصيييس ارلسييين رييين ل  ذيييلم  .1

 ل ة  يين لقتيين يع يتييل رييسييتل  ي يي م قييه لقحييأ ريين ا  تييه ريين اي  ذييم  ي لضتةييلع 
 . طلرت

يتيراس  لييه لقةياير لضتةل يلم ةض يس ل سييلتع    يا غييله لقةياير،  رين حلقين غيييله  .2
 . يختلر ةضس ل سلتع  احا ا اليه قريلسن ل ضتةلعلقةاير   ليبه 

يض ا قةض س ل سلتع  ام يا   اي اخص قحاي ر اي لضتةيلع ا م ام ي ي م قيعقع  .3
 . لقاخص حأ لقتص يم

 : مدير الجامعة
لأ  لقةسي س  م اال  لقضلةعن  لقعةس     تحويأ اغرلاتل لقع ةين  لقترب ين  لقح يلظ  

 (1. )    لق ظلي لقعلي ق ضلةعن
                                                 

1
 . 12ص –ذكره مصدر سبق  –دليل جامعة شندي  - 
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ي تعلذييه   يتييل اربعيين ةييارل  حيييث 1114 ضييا ام ضلةعيين ايي اي  ة ييع ذيلةتييل ريين  ييلي  
ا ةيس ل  س ا رتيييم إالريتييم لسييتةرتل قةيا  ثةل ييين سيي  لم   يعقع لقةيياير لقثيل ن ذايي  ا رتييلم 
 لأةييل ةييم الأييي لق تييرلم ريين تييلريي لقضلةعيين حيييث تعتبييرلم رتيير  لقتأسيييس  لق تيير  لقتيين ت تتييل  لأييعل 

 ثييييرل  رييين لسيييتورلر لقضلةعييين حييييث ام لسيييتورلر للإالر  ييييؤاي إقييي  ل سيييتورلر رييين ل ةييير سيييل ا 
للإالرلم لقةسيييل ا   لقبيييرلة  لقتع يةيييين  لقيييعي يييي ع س بيييا رؤ   ييي  لسيييتورلر لقطييي ه  بلقتيييلقن 

 .لستةرلرين لقبرلة   رأ ةل لأ  ةخطط قتل
لقيين ب يل ل    ي   ي  م ق ضلةعن ةاير يعي ه رل ين لقضلةعين ةيم ع ي ل لأ يين لقع ةيين لقع

ت صين ةم  اير لقتع ييي لقعيلقن  لقبحيث لقع ةين ق تير  اربعين سي  لم  رويل  قاير ط لقخاةين لقتين 
 .تحاالأل لق ظي ل سلسين

ةاير لقضلةعن لأي  لقت  ييعي ل  س لقةسيي س  يم لقضلةعين قياا ريييس لقضةت ريين   ايير 
قيه بويل  م لقضلةعين  لقوي ل يم  لقتع يي لقعلقن  لقبحث لقع ةن  قه حأ ت  ي  سي طلته لقةة  حين

   .ل خرا قةم يرلؤ ة لسبل  ةم   لبه  ةعل  يه ةم لقةسي قيم للآخريم بلقضلةعن
 :من مهامه

 . لقعةس     ترايا ل ال  لقع ةن  لقترب ي  للإالري  لقةلقن بلقضلةعن .1
 . لقح لظ     لق ظلي بلقضلةعن .2

 . ريلسن ةض س ل سلتع  .3

 . سةتل اةلي لقتييلم ل خراتةثيس لقضلةعن  لقتحاث بل .4

 .توايي تورير س  ي ةت لةس ق ةض س  م اال  لقضلةعن .2
لقتواي ق ةض س بط ه إصالر لق ظي ل سلسين  ةيل يضي ا ق ةياير ام يط يه ةيم ةض يس  .2

ل سييييلتع  إصييييالر لق يييي ليح إعل لسييييت اي ل ةيييير عقييييع إاييييلرن إقيييي  ا بليييييه  ةتلةييييه ا يييي ؤ 
 -: ظلي ل سلسن لقةتلي لقتلقين لقةحاا  رن ذل  م لقضلةعن،  يحاا لق

يويي ي بترذييين لقضلةعيين  تط يرلأييل  رريي    ل تتييل  ام ياييرم   يي  ت  يييع خطييط لقت ةييين  -ا 
 . ريتل

 ترذييييلم  مييييراس ةض يييس ل سيييلتع   قضل يييه لقاليةييين ةض يييس لقعةيييال ، قض ييين تعيي يييل -ه 
 . ا ال  لأيين لقتاريس، قض ن ل ستثةلر  اي قضلم اخرا

ر لبييييييط لقضلةعييييييلم لقةح ييييييين  للإذ يةييييييين  لقعلقةييييييين يةثييييييس لقضلةعيييييين ريييييين لتحييييييلالم     -ج 
 . ل تحلالم  لقةؤسسلم علم لقص ن
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ةسيييي     يييم لق ظيييلي رييين لقضلةعييين  ي ييي م قيييه رييين لأيييعل لقخصييي ص ام يصيييار  ظةيييل   -ا 
اسلسين ةؤذتن رين غييله لقةض يس  ت ي م ت يع لقي ظي  لريع  ةيم تيلريي إصيالرلأل   ي  

قتيلريي لإضلاتتيل ري عل قيي يضالأيل ام تعر      لقةض س رن ا س ض سن قه بعيا عقيع ل
 (1. )لقةض س سوطم ب ير لثر رضعن

 : مهام مكتب رئيس الجامعة
 . يارم     ت ظيي لقة لتبلم لق لرا   لقصلار  قة ته ةاير لقضلةعن .1
 . يح ظ لقسض م  لقةست الم لقخلصن بلقة ته  ي ظي لستخالةتل .2

 . لبتتليعا ةس الم لقخطلبلم  لقةع رلم لقتن ي ضه لقةاير ب ت .3

يارم     تسضيس ةحلار ةض يس لقضلةعين  لق ض ين لقةلقيين  اي قضيلم يتراسيتل ةياير  .4
 . لقضلةعن

يتيييييلب  لقويييييرلرلم لقصيييييلار  ةيييييم لقةييييياير ةييييي  للإالرلم  لق  ييييييلم  ل ذسيييييلي  ي سيييييأ ةييييي   .2
 . لقةسؤ قيم رن لأعل لقاأم

 . ي ظي ة ل يا ةاير لقضلةعن  ي  ع بر لة   ة ه لقي ةن  ل سب  ن .2

 . لقا لر  لقةسي قيم  يارم     توايي لقخاةلم قتييستوبس  .2

 . يارم     ا ةلس لقطبل ن لقعلةن  لقطبل ن لقسرين قة ته ةاير لقضلةعن .8

 . يارم     لقترتيه لقعلي قة ته ةاير لقضلةعن .1

 . يرلذه اال  لقعلة يم تحم إارلره  ي ته تولرير س  ين  م االيتي .12

 蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩2اي ةتلي اخرا ي   ه لقةاير بتل رن إط .11
㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩῏㿩ب㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩 
蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩é蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ϩ蟩蟩ѣ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ړ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 
蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ө

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ϩ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 
㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩ث㿩㿩㿩 
1. 蟩蟩ө蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ₔ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ʋ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩۩蟩 

                                                 
1
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2. 蟩蟩蟩蟩蟩 蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ؤ蟩蟩蟩ⷩى蟩蟩
蟩蟩蟩é蟩 蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩ہ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩۩蟩 

3. 蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩׆蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ڈ蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩 

4. 蟩蟩ө蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ϩ蟩Ῡ蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ᾨ蟩蟩蟩蟩蟩آ蟩蟩蟩蟩蟩蟩ؤ

蟩蟩蟩蟩蟩蟩 

2. 蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

ĵ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 

2. 蟩蟩蟩蟩蟩ؤ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩ө蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ө蟩

蟩Ѱ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 

2. 蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩˩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩ש蟩蟩蟩蟩ǩ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩≡蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩
蟩

蟩 
㿩㿩㿩˩㿩㿩㿩㿩㿩 㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩 
㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩 㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩 

 蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩∫蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ᶰ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩˩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ۄ蟩蟩蟩

蟩蟩ݒ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 
 蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩ө蟩蟩蟩蟩ῑ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 
 蟩蟩˩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩엩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ὓ蟩蟩蟩蟩 

 蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩╥蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ǩ蟩ө

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 

 蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩Ῡ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

Ʊ蟩蟩蟩蟩蟩蟩ө蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ه蟩蟩蟩蟩ؑ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 
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 蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩-
蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩ө蟩蟩蟩ͩ  ֑蟩蟩 

 蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

 

 蟩蟩蟩蟩蟩 蟩蟩⁞蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 蟩蟩蟩蟩蟩

蟩ڎ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ǩ蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 

 蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ϩ蟩ɦ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ɉ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 

 蟩蟩蟩ى蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩믩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 

 蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩Ӊ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩ӂ┤蟩蟩 

 蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩Ῡ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩۩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩һ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 

 蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩۩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ש蟩蟩蟩蟩蟩蟩ϩǚ蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ٮ蟩蟩蟩蟩ؤ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩Ȣ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ꮃ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩懩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 

 ć蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ה蟩蟩

蟩蟩Ͻ蟩蟩ǩ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩ῤ蟩蟩蟩蟩蟩蟩ש蟩蟩蟩蟩蟩ዩ蟩蟩蟩蟩蟩蟩Ӫ蟩ؤ
蟩ǩ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 

џ㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩 
 蟩ש蟩ى蟩蟩蟩ꮃ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ꮃ

ꮃ蟩 
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 蟩蟩Ῡ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ǩ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ө蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ͯ

蟩蟩 

 蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩ө蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩х蟩ǩ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ʍœ蟩蟩蟩蟩ؤ蟩

蟩蟩蟩 

 蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩˩蟩蟩蟩ǩ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩ڷ蟩ּא蟩蟩蟩蟩Ҍ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ǩ蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 

 蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩˩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ꮃ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ۍ蟩 
 蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ш

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩۾é蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩Ῡ蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩é蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩س
蟩蟩蟩 

 蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ŭ蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩ط蟩蟩蟩 
蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩˩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ؤ

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ǩ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 

 蟩蟩蟩蟩ₐ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 

 蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩‼蟩蟩蟩蟩蟩蟩 

 蟩蟩Ѿ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ͅ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩۩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩ى蟩蟩蟩ש蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 

 蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩أ蟩 蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 ٥蟩蟩蟩蟩蟩
蟩蟩蟩 
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 蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩۩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 

 蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ּק蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ꮃ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩י蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ي蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

ϛ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩Ỵ蟩蟩 蟩蟩蟩
蟩

蟩 
ᭀ㿩㿩㿩ϩ㿩ө㿩㿩㿩㿩㿩ǩ㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩 
 蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ṕ蟩蟩蟩蟩蟩ث蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩˩蟩

蟩蟩ᶚ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩Ċ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩Ḩ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩 
 蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩Ῡ蟩蟩蟩蟩蟩蟩₧蟩

蟩蟩蟩蟩ں蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 

 蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩β蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩۩蟩蟩蟩蟩蟩 ٕح蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩Ҽ蟩蟩蟩蟩蟩蟩 

 蟩蟩fl 蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ى
蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ہ˩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ǩ蟩蟩蟩˩蟩

蟩 

 蟩蟩蟩۱蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ө蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ى₣蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ש

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩}ө蟩蟩蟩蟩蟩ƶ蟩蟩蟩蟩蟩ډ蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩 蟩蟩ό蟩 蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩 

 蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩☻蟩ө蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩  ֑蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ᵕ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩d蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩˩蟩蟩蟩蟩蟩 

 蟩蟩蟩蟩蟩蟩Ὸ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩˩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩۩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩
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Ϟ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩Ῡ蟩蟩蟩Ҹ 

 蟩蟩꣩蟩蟩蟩蟩ϩ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ǩ蟩蟩蟩蟩ę蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩X蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ǩ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 

 蟩蟩蟩蟩ש蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩۩蟩蟩 
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1. 蟩蟩۩蟩蟩ᾘ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩Ἴ蟩蟩蟩 

2. 蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ڵ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 

3. 蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 

4. 蟩蟩蟩蟩蟩蟩۩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩Ḓ蟩 

2. 蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩é蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 

2. 蟩蟩蟩蟩蟩蟩پ˩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 
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蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ө蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩ᾅ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ۈ蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩ى蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ꮃ蟩蟩蟩蟩蟩

蟩ǩ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩Ӕ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩˩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩Θ蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩Ͼ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩۩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 
1. 蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩۩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ש蟩蟩ش蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩 
2. 蟩ө蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩ᯩ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 

                                                 
1
 .  ياقاعة مجاةت الدراسات العليا جامعة شندي موقع كلية الدراسات العل - 
2
 . جامعة شندي موقع جامعة شندي -قاعة بأسماة المراكز البحثية المتخصصة - 
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蟩蟩蟩ḵ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ر .3

蟩蟩蟩蟩蟩蟩 蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 

4. 蟩蟩⅛蟩ש蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩į蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩ề蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 

2. 蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩өى蟩蟩蟩蟩蟩蟩Ԇ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ݦ蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩«蟩蟩 

2. 蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ө蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ؤ蟩蟩蟩蟩蟩ὑ

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ữ蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ש蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩Ῡ蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 

2. 蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩۩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩҂蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 蟩蟩蟩蟩ǩ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩Ῡ蟩蟩蟩蟩蟩蟩é蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩 

8. 蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ꮃ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ɧ蟩蟩

蟩蟩ש蟩 

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ݪ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩 
蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 -ا 

蟩蟩蟩蟩蟩蟩˩˩蟩蟩蟩蟩蟩蟩‘蟩 
蟩蟩蟩ى蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 -ه 

蟩蟩蟩蟩蟩ج蟩蟩蟩蟩蟩ى蟩Λ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ص˩蟩蟩蟩蟩é῾蟩蟩蟩蟩蟩ꮃ蟩蟩蟩

蟩蟩蟩 
㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩Χ㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩蟩蟩 
蟩ؤʕ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩Ħ蟩蟩蟩٢蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

                                                 
1
 .2ص  –م 2212 –م 2211 –دليل جامعة شندي  - 
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蟩蟩蟩蟩蟩蟩ݞ蟩 蟩ى蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩˩

蟩蟩ᵞ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩۩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩ǩ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩٣蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩 
蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩هꮃ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩χ蟩蟩蟩蟩蟩Ῡ蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ש蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩ϩ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 
  ֑蟩蟩蟩ө蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ᶣ

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩د蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩Ҿ蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩ǩ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ꮃ蟩蟩蟩蟩蟩蟩

ῡ蟩蟩蟩ө蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 蟩蟩蟩Ṭ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩ظϩ蟩蟩蟩蟩蟩ש蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ɩ蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 
㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩蟩 
蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩ꮃ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩−蟩蟩ἠ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ּכ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩Ż蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩é蟩蟩蟩蟩蟩蟩

Ǟ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ى蟩
蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩שם蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩°蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ᵸ蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩۩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 蟩蟩 蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ῄ

蟩蟩蟩ָא蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ǩ蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩۩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩
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蟩ϩ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩۩蟩蟩Ῡ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 
㿩╣㿩㿩㿩 㿩㿩㿩㿩㿩ө㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩

蟩 
1. ╧蟩蟩蟩۩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩  ֑ى蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 
2. 蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩۩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩˩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩Ι蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩 

3. 蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ᴲ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩өө蟩ؤ蟩Ω蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ًا蟩蟩蟩蟩 

4. 蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩ى 

2. 蟩꣩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ˮ蟩ˇ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩 

2. 蟩蟩Ɑ蟩蟩蟩蟩ϩ蟩蟩蟩蟩蟩蟩י蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 

2. 蟩蟩蟩蟩蟩蟩Ῡ蟩蟩蟩ى蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩 

8. 蟩Ø蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ש蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩ϩ蟩蟩Æϩ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 

1. 蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩˩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ש蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ؤ蟩 

12. 蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ًا蟩蟩蟩蟩蟩ǩ蟩ө蟩ؤ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 
                                                 

1
مركز البحوث : هـ، التخطيط الإستراتيجي لمؤسسات التعليم العالي، مكة المكرمة1412الزهران، سعد عبد   بردي،  - 

 . القرع، مكة المكرمة التربوية يالنفسيةـ جامعة أم
2
م، مسااقط 2222 –م 2222، مشااريع إسااتراتيجية تطااوير التعلاايم فااي ساالطنة عمااان (م2222) الربيعااي، سااعد باان حمااد  - 
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㿩 
蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩Ῡ蟩蟩蟩蟩蟩蟩υ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ǲ蟩蟩蟩蟩蟩蟩ḝ蟩‚蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 
- 蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩῭蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩 
- 蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

ϼ蟩蟩蟩蟩蟩Ỗ蟩ʸ蟩蟩 

- 蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ἔ蟩蟩蟩蟩蟩蟩 蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ש

蟩蟩蟩蟩ǩ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 
蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩<蟩蟩蟩蟩蟩

蟩 
- 蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩≠蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ɲ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 
- 蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩˩蟩蟩蟩†蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩♯蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩é蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩˩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩ؤ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩ϩۆ  ֑蟩蟩蟩蟩ǩ蟩蟩蟩ؤ蟩蟩Α蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩Ώ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 

- 蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩é蟩蟩蟩蟩ש蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ǩ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩˩蟩 
蟩蟩蟩蟩蟩ἲ蟩蟩蟩蟩  
- 蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ᯩ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 
- 蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ῄ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩﴿蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩  ֑ؤ蟩蟩蟩ࣩ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 蟩蟩

蟩蟩蟩é蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 
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蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩þ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ṟ 
- 蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩éٲ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 
- 蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩۩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩۩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩Ῡ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ۓ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ө蟩蟩蟩蟩 
蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩S蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 
- 蟩蟩蟩é蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 
- 蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 
蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩é蟩蟩蟩蟩ש蟩蟩蟩蟩蟩 
- 蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩۩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ϩ蟩蟩蟩蟩蟩蟩Ϭ蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩ꮃ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 
- 蟩蟩蟩蟩ǩ蟩蟩蟩蟩ᾁ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ḝڀ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩Ὓ蟩蟩蟩蟩蟩Ŀ蟩蟩蟩蟩蟩 
蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 

- é蟩蟩蟩┌蟩蟩蟩ꮃ蟩蟩蟩蟩蟩蟩˩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩

ϩ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩Ῡ蟩蟩蟩蟩蟩蟩ƽ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ϩ蟩 
- 蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ؤ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩Ǹ蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩۩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩ا蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ϖ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

☼蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 

- 蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩 

- 蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ѣ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ؤ’蟩蟩蟩蟩 
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蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ש蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 
- 蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩ؤ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩储蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩♠蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ى蟩蟩蟩蟩蟩ϩ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩ש蟩蟩蟩蟩蟩蟩۩蟩蟩ש蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ϩ

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 
- 蟩蟩ҙ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ᾟ蟩蟩ڡ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ٿ蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 
蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩  ֑蟩ψ˩ؤ蟩Ῡ蟩蟩

蟩蟩ᳩ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩=蟩蟩蟩蟩蟩蟩 
蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ꮃ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

┧蟩蟩蟩蟩ᶯ˩蟩蟩蟩┘蟩蟩蟩蟩蟩蟩Ԃ蟩蟩 
- 蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ى蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩˩蟩蟩蟩蟩蟩 
- 蟩蟩蟩蟩蟩蟩ự蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩Ῡ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩ϩ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩چ蟩蟩蟩蟩ꮃ蟩蟩蟩蟩蟩蟩é蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ө蟩 

- 蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩é蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ǩ蟩蟩绩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ǩ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩⅍蟩蟩蟩蟩蟩 

- 蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ǆ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩₭˩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩ǋ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩Ῡ蟩蟩蟩蟩é蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ꮃ蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 

- 蟩蟩蟩蟩蟩蟩،蟩蟩  ֑蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩ש蟩蟩蟩蟩ǩ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩۩蟩蟩蟩蟩蟩

e蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ز蟩蟩˩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ө蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩 
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- 蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ө蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ὐ蟩

蟩蟩蟩蟩蟩ᾷ蟩蟩蟩蟩蟩ꮃ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 
㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩 
蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ݝ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩é蟩ǩǩ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩Ŧ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩Ῡ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩Â蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ϩ

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ꮃ蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ᣩ蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩Ꮹ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ȣ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蛩נ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩ù蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩Ῡ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩é蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ǩ蟩ḧῩ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩Ῡ蟩蟩蟩蟩蟩˯蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩
蟩 
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蟩蟩蟩蟩蟩Ḯ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ꮃ

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩é蟩ǩ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩é蟩蟩蟩蟩Ű蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ṗ蟩蟩˩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ꮃ蟩

蟩蟩蟩۩蟩蟩蟩  ֑蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩۩蟩۩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩Ỗ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ǩ蟩蟩蟩ơ蟩蟩蟩蟩蟩蟩 蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ϩ蟩蟩Ῡ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ө蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩 
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蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩لأ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩Ῡ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 
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蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ἴ蟩蟩 

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ڙ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ꮃ蟩蟩蟩蟩蟩蟩۩蟩蟩蟩ϩ蟩蟩ٺ蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 
蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩é 

1. 蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 
2. 蟩蟩蟩蟩蟩蟩ى蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 

蟩蟩蟩蟩蟩ꮃ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ᶧ

蟩蟩蟩蟩ᷩ蟩蟩蟩蟩ى蟩 
㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩ϩ㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩 
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1. 蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩Ῡ蟩 
2. 蟩蟩ዩ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ש蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ө蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩۩蟩蟩 

3. 蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩۩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩
蟩

蟩 

㿩㿩㿩㿩㿩ϩ㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩өڥ㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩ϩ㿩

㿩 
 蟩蟩é蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 - ا

 蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 - ه
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s蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ṕ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩Ѿ蟩蟩ؤ蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩⸗蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩Ῡ蟩蟩蟩蟩é蟩蟩蟩蟩Ү蟩蟩蟩蟩蟩蟩ǩǩז蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩˩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ې蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩Π蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ؤ蟩蟩خ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩γ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 
蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩Ä蟩蟩蟩өؤ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ө蟩ى蟩Ῡ蟩蟩蟩ϩῩ蟩蟩蟩蟩
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蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ᴻ蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩Ῡ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ꮃ蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ؤ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ٺ蟩蟩蟩
蟩

 ڄ
蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ꮃ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ᵏ蟩蟩蟩 
Ѕ㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩 

蟩蟩蟩蟩蟩蟩ῃ蟩蟩Ȑ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩ṳ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩ө蟩蟩۩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ᵭ蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩é蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩я蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ϩ蟩蟩蟩蟩é蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ǩ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩2蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩۩ϩ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩 蟩蟩 
㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩 

蟩蟩蟩۩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩é蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ḡ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩¹蟩
ɥϩ蟩蟩ؤ蟩ש蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ϝ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩ϩ蟩蟩˩  ֑蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ө蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

Ỷ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ꮃ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩é蟩蟩蟩蟩蟩˩ڈ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ꮃ蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩ש蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ؤ蟩蟩蟩蟩蟩蟩۩

蟩蟩蟩ꮃ蟩蟩蟩ꮃ蟩蟩 
蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 蟩蟩蟩蟩ש蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ؤ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ǩᾱ蟩۩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ש蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩
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ѽ蟩O蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ϩ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩D蟩̗蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ש蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩م蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩q蟩蟩蟩蟩蟩蟩ꮃ蟩蟩ᶶ蟩蟩蟩ِّשꮃ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ґ

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩₱蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ǩ蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 
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蟩蟩蟩蟩蟩蟩ࣩ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ϩ蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩 蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ҿ蟩ͪש蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩ϩ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩ꮃ蟩蟩蟩̼蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩Ḫ蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩Β蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

Ҷᵩ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ᴮ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

ϩ蟩蟩 
1. 蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ϩ蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩Ὥ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ǩ蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩۩ 
2. 蟩蟩蟩蟩蟩Ỏ蟩ɷ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩Ḥ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩Ã蟩蟩蟩é蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩ꮃ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ؤ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ꮃ蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ى 
3. 蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ϩ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩۩蟩蟩蟩蟩蟩ӫ蟩蟩蟩蟩ש

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩é蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 

4. 蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩Ͻ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩˩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩Ῡ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩䳩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩
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蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 

㿩㿩㿩ǩ㿩㿩 
蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ؤ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩Ǫ蟩ѣ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ح蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ợ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ض蟩蟩
ḅ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩Ῡ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩۩蟩 

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩ⷩ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩ṟ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩۩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩˨蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩Ῡ蟩蟩ᯩ蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩賩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩Õ蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩é蟩˩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ڌ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 
1. >蟩蟩蟩蟩蟩蟩ө蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩ꮃ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ϩ蟩蟩蟩蟩蟩蟩 
2. 蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ꮃ蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 

3. 蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ʏ蟩蟩蟩蟩蟩ש

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 

4. 蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 

2. 蟩蟩ى蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 蟩蟩蟩  ֑蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩é蟩蟩蟩 

㿩㿩ȇ㿩㿩㿩 
蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ϗ蟩蟩ǩ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩Ῡ蟩蟩ȋ蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ꮃ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩 
1. 蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩ǩ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩 
2. 蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩 

                                                 
1
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3. 蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ẋ蟩蟩 蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 

4. 蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ڀ蟩蟩蟩Ƨ蟩ʹ蟩’
蟩蟩蟩蟩蟩蟩ۓ蟩蟩蟩ؤ蟩蟩 

2. 蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ǩ蟩蟩蟩ǩ蟩蟩蟩蟩蟩Ῡ蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 
㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩

㿩㿩㿩㿩㿩 
蟩蟩ש蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ؤ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ꮃ蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ɶ蟩蟩蟩蟩蟩ϩ蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩꣩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ὥ蟩蟩蟩蟩蟩۩蟩蟩蟩

蟩蟩뫩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 蟩蟩蟩蟩蟩қ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 
蟩蟩ש蟩蟩˩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ᵑ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 蟩蟩蟩蟩蟩Ö蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩Ḫ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩٩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ؤ蟩
蟩蟩ϩ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 蟩蟩蟩蟩۩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 
蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩ᯩ蟩蟩蟩۩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ϩ蟩蟩蟩蟩蟩蟩é蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ى蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩Ῡ

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ש蟩蟩蟩蟩蟩蟩Е蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩Λ蟩

蟩ى蟩蟩蟩蟩蟩蟩 
蟩е蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩Ῡ蟩²蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ꮃ蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩˩蟩蟩ٺ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩↑蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩ῆ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩
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蟩蟩蟩蟩۩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ٿ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩
蟩

ʘ 
㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩ى㿩㿩㿩㿩㿩㿩 

蟩蟩蟩 
蟩 
蟩蟩 

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

Ů۩㿩㿩ݝ㿩審 
㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩㿩 

㿩㿩㿩㿩㿩㿩 
蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ؤ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩ҥ蟩蟩蟩蟩蟩ⓩ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩Ὃ蟩蟩蟩Ӱ蟩蟩蟩蟩

ϩ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩۩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 

蟩蟩蟩蟩蟩蟩ؤ蟩蟩蟩蟩ϩ蟩蟩Μ蟩өῦ蟩蟩

蟩蟩蟩ϩ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩Ἒ蟩蟩蟩ى蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩Ũ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ى蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩Ṯ蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩 蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩Ϋ蟩˩蟩蟩蟩蟩蟩ُـ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩 
蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩¾蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ϩ蟩蟩ʊ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩Ῡ蟩蟩 
蟩蟩蟩غ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ש蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩Ȣ蟩 ۩ᾇ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩▒蟩蟩 
蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩Ὼ˩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ʍ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ө 
㿩㿩ى㿩㿩ه㿩㿩㿩㿩㿩㿩ل㿩 
蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩é蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

                                                 
1
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蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ϩ蟩蟩ө蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ǩ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩é
蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 
蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩˥蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 
1. 蟩蟩蟩蟩Ɗ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩 蟩蟩ꜙ蟩 
2. 蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩₨蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩 
3. 蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ٻ蟩蟩蟩蟩ǩ

蟩蟩 
4. 蟩蟩蟩蟩蟩蟩Ῡ蟩蟩Ἁ蟩蟩蟩蟩蟩蟩 é蟩蟩蟩蟩蟩

蟩ꮃ蟩 
5. 蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩  ֑蟩蟩蟩蟩蟩

蟩Ῡ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩 
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蟩蟩蟩蟩蟩蟩ر蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ǩƠ蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩é
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蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ؤ蟩蟩蟩˩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ٯ蟩ꮃ蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩蟩蟩Ş蟩蟩 
- 蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩

蟩蟩蟩蟩 蟩 
- 蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩۩蟩 
- 蟩蟩蟩蟩蟩蟩ž蟩 
 蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩ԉؤ -
- 蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩蟩
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 .تعتمد منظمات الأعمال التخطيط الجيد للقوى العاملة: العبارة الرابعة
 (3/2/7)جدول رقم 

 لقت اي  لقت رلري لإضلبلم اررلا  ي ن لقارلسن     لقعبلر  لقرلبعن 

 الرقم الإجابة العدد النسبة
  .1 ا لرأ باا  33 33%
  .2 ا لرأ 44 44%
  .3 ةحليا 15 15%
  .4   ا لرأ 5 5%

 -  -   .5   ا لرأ باا 
 المجموع 111 111%

 2113 لقةيال ينإ الا لقبلحث ةم  تلي  لقارلسن : لقةصار

 (3/2/7)شكل رقم 
 لقا س لقبيل ن لإضلبلم اررلا  ي ن لقارلسن     لقعبلر  لقرلبعن

 
 2113 لقةيال ينإ الا لقبلحث ةم  تلي  لقارلسن : لقةصار

 سبن ررال   ب( 44)ام لأ لقع  (3/2/7)رقم يتاح ةم لقضا س  لقا س لقبيل ن 
 لرو ل باا ،  ام %( 33)ررال   ب سبن ( 33) لرو ل     لقعبلر  ا  ؤ،  ام لأ لقع %( 44)

، قي ي لرو ل%( 5) ب سبن  اررلا( 5)ةحليايم،  ام لأ لقع %( 15)ررال   ب سبن ( 15)لأ لقع 
،  لأعل منظمات الأعمال تعتمد التخطيط الجيد للقوى العاملة يتاح ةم خ س عقع ام 

 .يع ن ام لقتخطيط لقضيا ق و ا لقعلة ن  لةس اسلسن رن ة ظةلم ل  ةلس
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 مالتخطيط القوى العاملة يؤدي إلي اتخاذ القرار السليم في منظمات الأع: العبارة الخامسة
 (3/2/8)جدول رقم 

 لقت اي  لقت رلري لإضلبلم اررلا  ي ن لقارلسن     لقعبلر  لقخلةسن 
 الرقم الإجابة العدد النسبة
  .1 ا لرأ باا  34 34%
  .2 ا لرأ 33 33%
  .3 ةحليا 3 3%

 -  -   .4   ا لرأ 
-  -   .5   ا لرأ باا 
 المجموع 111 111%

 2113 ةيال ينلقإ الا لقبلحث ةم  تلي  لقارلسن : لقةصار

 (3/2/8)شكل رقم 
 لقا س لقبيل ن لإضلبلم اررلا  ي ن لقارلسن     لقعبلر  لقخلةسن 

 
 2113 لقةيال ينإ الا لقبلحث ةم  تلي  لقارلسن : لقةصار

 سبن  ب ررال  ( 34) ام لأ لقع( 3/2/8)يتاح ةم لقضا س  لقا س لقبيل ن رذي 
،  ام  لرو ل%( 33)ررال   ب سبن ( 33)لأ لقع ،  ام  لرو ل باا      لقعبلر  ا  ؤ%( 34)

تخطيط القوى العاملة ،  يتاح ةم خ س عقع ام ةحليايم%( 3) ب سبن  اررلا( 3)لأ لقع 
،  لأعل يع ن ام لقةؤسسلم لقتن قيس يؤدي إلي اتخاذ القرار السليم في منظمات الأعمال

 .سلتتلبتل تخطيط ق و ا لقعلة ن   تستطي  لتخلع ذرلرلم س يةن بةؤس



 

152 

 تخطيط القوى العاملة تؤدي إلي اكتشاف نقاط القوى والضعف : العبارة السادسة
 (3/2/9)جدول رقم 

 لقت اي  لقت رلري لإضلبلم اررلا  ي ن لقارلسن     لقعبلر  لقسلاسن
 الرقم الإجابة العدد النسبة
  .1 ا لرأ باا  55 55%
  .2 ا لرأ 38 38%
  .3 ةحليا 5 5%

 -  -   .4   ا لرأ 
 -  -   .5   ا لرأ باا 
 المجموع 111 111%

 2113 لقةيال ينإ الا لقبلحث ةم  تلي  لقارلسن : لقةصار

 ( 3/2/9)شكل رقم 
 لقا س لقبيل ن لإضلبلم اررلا  ي ن لقارلسن     لقعبلر  لقسلاسن 

 
 2113 لقةيال ينإ الا لقبلحث ةم  تلي  لقارلسن : لقةصار

 سبن ررال   ب( 55)ام لأ لقع  (3/2/9)رقم يتاح ةم لقضا س  لقا س لقبيل ن 
 لرو ل،  ام %( 38)ررال   ب سبن ( 38) لرو ل باا      لقعبلر  ا  ؤ،  ام لأ لقع %( 55)

تخطيط القوى العاملة  ةحليايم،  يتاح ةم خ س عقع ام%( 5) ب سبن  اررلا( 5)لأ لقع 
ن قيس بتل تخطيط ،  لأعل يع ن ام لقةؤسسلم لقتتؤدي إلي اكتشاف نقاط القوى والضعف

 . ل تالم  ولط لقو    لقاعم ق علة يم بتلس يي ر تستطي  
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 تسهم عملية تقييم الأداء في إعطاء مؤشرات الكفاءة في العمل: العبارة السابعة
 (3/2/01)جدول رقم 

 لقت اي  لقت رلري لإضلبلم اررلا  ي ن لقارلسن     لقعبلر  لقسلبعن 
 الرقم الإجابة العدد النسبة
  .1 ا لرأ باا  51 51%
  .2 ا لرأ 44 44%
  .3 ةحليا 5 5%

 -  -   .4   ا لرأ 
 -   .5   ا لرأ باا  -
 المجموع 111 111%

 2113 لقةيال ينإ الا لقبلحث ةم  تلي  لقارلسن : لقةصار

 (3/2/01)شكل رقم 
 لقا س لقبيل ن لإضلبلم اررلا  ي ن لقارلسن     لقعبلر  لقسلبعن

 
 2113 لقةيال ينةم  تلي  لقارلسن إ الا لقبلحث : لقةصار

 سبن  ب ررال  ( 51) ام لأ لقع (3/2/01)رقم يتاح ةم لقضا س  لقا س لقبيل ن 
 ام لأ لقع ،  لرو ل%( 44)ررال   ب سبن ( 44) لرو ل     لقعبلر  ا  ؤ،  ام لأ لقع %( 51)
تسهم في  عملية تقييم الأداء ةحليايم،  يتاح ةم خ س عقع ام%( 5) ب سبن  اررلا( 5)

،  لأعل يع ن ام لقةؤسسلم لقتن قيس بتل تخطيط س يي   إعطاء مؤشرات الكفاءة في العمل
 .تستطي  إ طل  ةؤارلم لق  ل   رن لقعةس
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يعمل تخطيط القوى العاملة علي الرضا الوظيفي للعاملين بمنظمات : العبارة الثامنة
 الأعمال

 (3/2/00)جدول رقم 
 اررلا  ي ن لقارلسن     لقعبلر  لقثلة نلقت اي  لقت رلري لإضلبلم 

 الرقم الإجابة العدد النسبة
  .1 ا لرأ باا  44 44%
  .2 ا لرأ 45 45%
  .3 ةحليا 9 9%
  .4   ا لرأ  1 1%
  .5   ا لرأ باا  1 1%
 المجموع 111 111%

 2113 لقةيال ينإ الا لقبلحث ةم  تلي  لقارلسن : لقةصار

 (3/2/00)شكل رقم 
 لإضلبلم اررلا  ي ن لقارلسن     لقعبلر  لقثلة نلقا س لقبيل ن  

 
 2113 لقةيال ينإ الا لقبلحث ةم  تلي  لقارلسن : لقةصار

  سبنررال   ب( 45)ام لأ لقع  (3/2/00)يتاح ةم لقضا س  لقا س لقبيل ن رذي 
 ام   لرو ل باا ،%( 44)ررال   ب سبن ( 44) لرو ل     لقعبلر  ا  ؤ،  ام لأ لقع %( 45)
قي ي لرأ، %( 1) ب سبن  ررا( 1)ةحليايم،  ام لأ لقع %( 9) ب سبن  اررلا( 9) لقع لأ

تخطيط قي ي لرأ باا   يتاح ةم خ س عقع ام %( 1) سبن ررا  ب( 1) ايال  لأ لقع 
،  لأعل يع ن ام القوى العاملة يعمل علي الرضا الوظيفي للعاملين بمنظمات الأعمال

 .يي   تعةس     لقرال لق ظي ن ق علة يم بتللقةؤسسلم لقتن قيس بتل تخطيط س 
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القصور في تخطيط القوى العاملة مما يؤثر سلباا علي الرضاء الوظيفي : العبارة التاسعة
 للعاملين 

 (3/2/02)جدول رقم 
 لقت اي  لقت رلري لإضلبلم اررلا  ي ن لقارلسن     لقعبلر  لقتلسعن 

 الرقم الإجابة العدد النسبة
  .1 رأ باا ا ل 41 41%
  .2 ا لرأ 45 45%
  .3 ةحليا 11 11%
 -  -   .4   ا لرأ 
  .5   ا لرأ باا  2 2%
 المجموع 111 111%

 2113 لقةيال ينإ الا لقبلحث ةم  تلي  لقارلسن : لقةصار
 (3/2/02)شكل رقم 

  لقا س لقبيل ن لإضلبلم اررلا  ي ن لقارلسن     لقعبلر  لقتلسعن

 
 2113 لقةيال يني  لقارلسن إ الا لقبلحث ةم  تل: لقةصار

ررال   ب سبن ( 45)ام لأ لقع  (3/2/02)رقم يتاح ةم لقضا س  لقا س لقبيل ن 
 لرو ل باا ،  ام %( 41) سبن  ب ررال  ( 41) ام لأ لقع      لقعبلر  ا  ؤ،   لرو ل%( 45)

ي لرو ل  قي%( 2) ب سبن  ةم ل ررلا( 2)ةحليايم،  ام لأ لقع %( 11)ررال   ب سبن ( 1)لأ لقع 
القصور في تخطيط القوى العاملة مما يؤثر سلباا علي باا   يتاح ةم خ س عقع ام 

،  لأعل يع ن ام لقتخطيط لقضيا ق و ا لقعلة ن يؤثر إيضلبل      الرضاء الوظيفي للعاملين
 .لقرال  لق ظي ن ق علة يم
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والتسويقية  جيةتالإناالرضا الوظيفي عامل أساسي لتسير العمليات : العبارة العاشرة
 والإدارية

 (3/2/03)جدول رقم 
 لقت اي  لقت رلري لإضلبلم اررلا  ي ن لقارلسن     لقعبلر  لقعلار  

 الرقم الإجابة العدد النسبة
  .1 ا لرأ باا  31 31%
  .2 ا لرأ 35 35%
  .3 ةحليا 3 3%
  .4   ا لرأ  1 1%

 -  -   .5   ا لرأ باا 
 المجموع 111 111%

 2113 لقةيال ينلحث ةم  تلي  لقارلسن إ الا لقب: لقةصار
 (3/2/03)شكل رقم 

 لقا س لقبيل ن لإضلبلم اررلا  ي ن لقارلسن     لقعبلر  لقعلار 

 
 2113 لقةيال ينإ الا لقبلحث ةم  تلي  لقارلسن : لقةصار

 سبن ررال   ب( 31)ام لأ لقع  (3/2/03)رقم يتاح ةم لقضا س  لقا س لقبيل ن 
 لرو ل،  ام %( 35)ررال   ب سبن ( 35)    لقعبلر  ا  ؤ،  ام لأ لقع   لرو ل باا %( 31)

قي ي لرأ، %( 1)ررال   ب سبن ( 1)ةحليايم،  ام لأ لقع %( 3) ب سبن  اررلا( 3)لأ لقع 
 الإنتاجيةالرضا الوظيفي عامل أساسي لتسير العمليات   يتاح ةم خ س عقع ام

سلم لقتن قيس بتل تخطيط ضيا ق و ا لقعلة ن   ،  لأعل يع ن ام لقةؤسوالتسويقية والإدارية
 .تستطي  تسيير لقعة يلم للإ تلضين  لقتس يوين  للإالرين
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عدم تلبية رغبات العاملين بمنظمات الأعمال يؤثر سلباا علي الرضا : العبارة الحادية عشر
 الوظيفي لهم

 (3/2/01)جدول رقم 
     لقعبلر  لقحلاين  ار لقت اي  لقت رلري لإضلبلم اررلا  ي ن لقارلسن 

 الرقم الإجابة العدد النسبة
  .1 ا لرأ باا  59 59%
  .2 ا لرأ 33 33%
  .3 ةحليا 4 4%
  .4   ا لرأ  2 2%
  .5   ا لرأ باا  2 2%
 المجموع 111 111%

 2113 لقةيال ينإ الا لقبلحث ةم  تلي  لقارلسن : لقةصار
 (3/2/01)شكل رقم 
 ي ن لقارلسن     لقعبلر  لقحلاين  ارلقا س لقبيل ن لإضلبلم اررلا  

 
 2113 لقةيال ينإ الا لقبلحث ةم  تلي  لقارلسن : لقةصار

 سبن ررال   ب( 59)ام لأ لقع  (3/2/01)رقم لقضا س  لقا س لقبيل ن من  يتاح
 لرو ل،  ام %( 33)ررال   ب سبن ( 33) لرو ل باا      لقعبلر  ا  ؤ،  ام لأ لقع %( 59)

قي ي لرو ل، %( 2) ب سبن  ةم ل ررلا( 2)ةحليايم،  ام لأ لقع %( 4) ب سبن  رلاار( 4)لأ لقع 
قي ي لرو ل باا   يتاح ةم خ س عقع ام %( 2) سبن ةم ل ررلا  ب( 2)  ام لأ لقع ايال  

،  لأعل عدم تلبية رغبات العاملين بمنظمات الأعمال يؤثر سلباا علي الرضا الوظيفي لهم
قيس بتل تخطيط ق و ا لقعلة ن   تعةس     ت بين رغبلم لقعلة يم  يع ن ام لقةؤسسلم لقتن

 .بتل
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تــدني مســتوى الإدارة تــؤدي إلــي عــدم اســتيعاب الأشــخاص المــؤهلين : العبــارة الثانيــة عشــر
 للترقية مما ينتج عنه عدم الرضا الوظيفي 

 (3/2/01)جدول رقم 
 بلر  لقثل ين  ارلقت اي  لقت رلري لإضلبلم اررلا  ي ن لقارلسن     لقع 

 الرقم الإجابة العدد النسبة
  .1 ا لرأ باا  33 33%
  .2 ا لرأ 31 31%
  .3 ةحليا 4 4%
  .4   ا لرأ  2 2%
  .5   ا لرأ باا  _ _
 المجموع 111 111%

 2113 لقةيال ينإ الا لقبلحث ةم  تلي  لقارلسن : لقةصار
 ( 3/2/01)شكل رقم 

 لسن     لقعبلر  لقثل ين  ارلقا س لقبيل ن لإضلبلم اررلا  ي ن لقار 

  
 2113 لقةيال ينإ الا لقبلحث ةم  تلي  لقارلسن : لقةصار

 سبن ررال   ب( 33)ام لأ لقع  (3/2/01)رقم  لقا س لقبيل ن  يتاح ةم لقضا س
 لرو ل،  ام %( 31)ررال   ب سبن ( 31) لرو ل باا      لقعبلر  ا  ؤ،  ام لأ لقع %( 33)

قي %( 2) ب سبن  ةم ل ررلا( 2)ةحليايم،  ام لأ لقع %( 4)سبن  ب  اررلا( 4)لأ لقع 
تدني مستوى الإدارة تؤدي إلي عدم استيعاب الأشخاص  ي لرو ل،  يتاح ةم خ س عقع ام

،  لأعل يع ن ام  اي لقتخطيط ق و ا المؤهلين للترقية مما ينتج عنه عدم الرضا الوظيفي
يؤاي إق   اي لستيعله ل اخلص لقةؤلأ يم لقعلة ن يؤاي إق  تا ن ةست ا للإالر  ةةل 
 .ق ترذين، ةةل ي ت    ه  اي لقرال  لق ظي ن
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 الحوافز المادية التي تمنحها المؤسسة عامل أساسي في الرضا الوظيفي: العبارة الثالثة عشر
 (3/2/01)جدول رقم 

 لقت اي  لقت رلري لإضلبلم اررلا  ي ن لقارلسن     لقعبلر  لقثلقثن  ار 
 الرقم الإجابة العدد سبةالن
  .1 ا لرأ باا  54 54%
  .2 ا لرأ 33 33%
  .3 ةحليا 3 3%
  .4   ا لرأ  2 2%
  .5   ا لرأ باا  2 2%
 المجموع 111 111%

 2113 لقةيال ينإ الا لقبلحث ةم  تلي  لقارلسن : لقةصار
 ( 3/2/01)شكل رقم 

 ثلقثن  ارلقا س لقبيل ن لإضلبلم اررلا  ي ن لقارلسن     لقعبلر  لق 

 
 2113 لقةيال ينإ الا لقبلحث ةم  تلي  لقارلسن : لقةصار

 سبن ررال   ب( 54)ام لأ لقع  (3/2/01)رقم يتاح ةم لقضا س  لقا س لقبيل ن 
 لرو ل،  ام %( 33)ررال   ب سبن ( 33) لرو ل باا      لقعبلر  ا  ؤ،  ام لأ لقع %( 54)

قي %( 2) ب سبن  ةم ل ررلا( 2)ام لأ لقع ةحليايم،   %( 3) ب سبن  اررلا( 3)لأ لقع 
قي ي لرو ل باا   يتاح ةم خ س %( 2) سبن ةم ل ررلا  ب( 2)ي لرو ل،  ام لأ لقع ايال  

،  لأعل الحوافز المادية التي تمنحها المؤسسة عامل أساسي في الرضا الوظيفيعقع ام 
لقتن تواةتل لقةؤسسن  يع ن ام تخطيط لقو ا لقعلة ن تعةس     تحايا لقح لرا لقةلاين

 .ق علة يم بتل ةةل يسل ا     لقرال لق ظي ن
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عدم اعتراف الرؤساء بالجهد الذي يقوم به العاملين بمنظمات الأعمال : العبارة الرابعة عشر
 يؤدي إلي عدم الرضا الوظيفي

 (3/2/07)جدول رقم 
 عن  ارلقت اي  لقت رلري لإضلبلم اررلا  ي ن لقارلسن     لقعبلر  لقرلب 

 الرقم الإجابة العدد النسبة
  .1 ا لرأ باا  31 31%
  .2 ا لرأ 34 34%
  .3 ةحليا 3 3%
  .4   ا لرأ  3 3%
  .5   ا لرأ باا  _ _
 المجموع 111 111%

 2113 لقةيال ينإ الا لقبلحث ةم  تلي  لقارلسن : لقةصار
 (3/2/07)شكل رقم 

 بلر  لقرلبعن  ارلقا س لقبيل ن لإضلبلم اررلا  ي ن لقارلسن     لقع

  
 2113 لقةيال ينإ الا لقبلحث ةم  تلي  لقارلسن : لقةصار

 سبن ررال   ب( 31)ام لأ لقع  (3/2/07)رقم  لقا س لقبيل ن  يتاح ةم لقضا س
 لرو ل،   ام %( 34)ررال   ب سبن ( 34) لرو ل باا      لقعبلر  ا  ؤ،  ام لأ لقع %( 31)

قي %( 3) سبن اررلا  ب( 3)حليايم،  ام لأ لقع ايال  ة%( 3) ب سبن  اررلا( 3)لأ لقع 
عدم اعتراف الرؤساء بالجهد الذي يقوم به العاملين ي لرو ل  يتاح ةم خ س عقع ام 

،  لأعل يع ن ام  اي تخطيط لقو ا لقعلة ن بمنظمات الأعمال يؤدي إلي عدم الرضا الوظيفي
علة يم ةةل يؤاي إق   اي لقرال يعةس      اي ةعررن لقرؤسل  بلقضتا لقعي يو ي به لق

 .لق ظي ن
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يسهم التخطيط السليم للقوى العاملة علي خفض تكلفة العمل في : العبارة الخامسة عشر
 .منظمات الأعمال

 (3/2/08)جدول رقم 
 لقت اي  لقت رلري لإضلبلم اررلا  ي ن لقارلسن     لقعبلر  لقخلةسن  ار 

 الرقم الإجابة العدد النسبة
  .1 ا لرأ باا  42 42%
  .2 ا لرأ 39 39%
  .3 ةحليا 11 11%
  .4   ا لرأ  3 3%
  .5   ا لرأ باا  2 2%
 المجموع 111 111%

 2113 لقةيال ينإ الا لقبلحث ةم  تلي  لقارلسن : لقةصار

 ( 3/2/08)شكل رقم 
 لقا س لقبيل ن لإضلبلم اررلا  ي ن لقارلسن     لقعبلر  لقخلةسن  ار

  
 2113 لقةيال ينحث ةم  تلي  لقارلسن إ الا لقبل: لقةصار

 سبن  ب ررال  ( 42) ام لأ لقع (3/2/08)رقم  لقا س لقبيل ن  يتاح ةم لقضا س
 لرو ل،  ام %( 39) سبن  ررال  ( 39) لأ لقع ام لرو ل باا      لقعبلر  ا  ؤ،   %( 42)

، قي ي لرو ل %(3) ب سبن  اررلا( 3)ةحليايم،  ام لأ لقع %( 11)ررال   ب سبن ( 11)لأ لقع 
التخطيط قي ي لرو ل باا   يتاح ةم خ س عقع ام %( 2)ررال   ب سبن ( 2) ام لأ لقع 

،  عقع ام السليم للقوى العاملة يسهم علي خفض تكلفة العمل في منظمات الأعمال
 . تخطيط لقو ا لقعلة ن يعةس     ةعررن ل حتيلضلم لق ع ين ةم لقو ا لقعلة ن
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توفر نظام فعال للموارد البشرية يؤدي إلي التخطيط السليم للقوى : العبارة السادسة عشر
 .العاملة

 (3/2/09)جدول رقم 
 لقت اي  لقت رلري لإضلبلم اررلا  ي ن لقارلسن     لقعبلر  لقسلاسن  ار 

 الرقم الإجابة العدد النسبة
  .1 ا لرأ باا  51 51%
  .2 ا لرأ 41 41%
  .3 ةحليا 5 5%
  .4   ا لرأ  2 2%

 -  -   .5   ا لرأ باا 
 المجموع 111 111%

 2113 لقةيال ينإ الا لقبلحث ةم  تلي  لقارلسن : لقةصار
 ( 3/2/09)شكل رقم 

 لقا س لقبيل ن لإضلبلم اررلا  ي ن لقارلسن     لقعبلر  لقسلاسن  ار

 
 2113 لقةيال ينإ الا لقبلحث ةم  تلي  لقارلسن : لقةصار
 سبن ررال   ب( 51)ام لأ لقع  (3/2/09)قم ر  لقا س لقبيل ن  يتاح ةم لقضا س

 لرو ل،  ام %( 41)ررال   ب سبن ( 41) لرو ل باا      لقعبلر  ا  ؤ،  ام لأ لقع %( 51)
 ،قي ي لرو ل%( 2) ب سبن  ةم ل ررلا( 2)ةحليايم،  ام لأ لقع %( 5) ب سبن  اررلا( 5)لأ لقع 

التخطيط السليم للقوى  رية يؤدي إليتوفر نظام فعال للموارد البشام   يتاح ةم خ س عقع
 .العاملة
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التخطــيط الجيــد للقــوى العاملــة يتوقــف علــي فهــم أهــداف واحتياجــات : العبــارة الســابعة عشــر
 .المؤسسة المالية

 (3/2/21)جدول رقم 
 لقت اي  لقت رلري لإضلبلم اررلا  ي ن لقارلسن     لقعبلر  لقسلبعن  ار 

 الرقم الإجابة العدد النسبة
  .1 ا لرأ باا  54 54%
  .2 ا لرأ 41 41%
  .3 ةحليا 5 5%
  .4   ا لرأ  1 1%

 -  -   .5   ا لرأ باا 
 المجموع 111 111%

 2113 لقةيال ينإ الا لقبلحث ةم  تلي  لقارلسن : لقةصار
 ( 3/2/21)شكل رقم 

 لقا س لقبيل ن لإضلبلم اررلا  ي ن لقارلسن     لقعبلر  لقسلبعن  ار

 
 2113 لقةيال ينبلحث ةم  تلي  لقارلسن إ الا لق: لقةصار

 سبن ررال   ب( 54)ام لأ لقع  (3/2/21)رقم  لقا س لقبيل ن  يتاح ةم لقضا س
 لرو ل،  ام %( 41) سبن ررال   ب( 41) لرو ل باا      لقعبلر  ا  ؤ،  ام لأ لقع %( 54)

قي ي لرأ،  %(1)ررا  ب سبن ( 1)ةحليايم،  ام لأ لقع %( 5) ب سبن  اررلا( 5)لأ لقع 
التخطيط الجيد للقوى العاملة يتوقف علي فهم أهداف  يتاح ةم خ س عقع ام 

،  عقع ام  اي لقتخطيط لقضيا ق و ا لقعلة ن يعةس      اي واحتياجات المؤسسة المالية
 .تحايا الأالم لقةؤسسن
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 .لماليةيساهم تخطيط القوى العاملة في تحديد احتياجات المؤسسة ا: العبارة الثامنة عشر
 (3/2/20)جدول رقم 

 لقت اي  لقت رلري لإضلبلم اررلا  ي ن لقارلسن     لقعبلر  لقثلة ن  ار 
 الرقم الإجابة العدد النسبة
  .1 ا لرأ باا  44 44%
  .2 ا لرأ 48 48%
  .3 ةحليا 3 3%
  .4   ا لرأ  1 1%
  .5   ا لرأ باا  1 1%
 المجموع 111 111%

 2113 لقةيال ينلقارلسن  إ الا لقبلحث ةم  تلي : لقةصار

 ( 3/2/20)شكل رقم 
 لقا س لقبيل ن لإضلبلم اررلا  ي ن لقارلسن     لقعبلر  لقثلة ن  ار

  
 2113 لقةيال ينإ الا لقبلحث ةم  تلي  لقارلسن : لقةصار

 سبن ررال   ب( 48)ام لأ لقع  (3/2/20)رقم  لقا س لقبيل ن  يتاح ةم لقضا س
 لرو ل باا ،  ام %( 44)سبن ررال   ب ( 44)  ا  ؤ،   ام لأ لقع  لرو ل     لقعبلر %( 48)

قي ي لرو ل،  ام %( 1) ب سبن  ررا( 1)،  ام لأ لقع ةحليايم%( 3) ب سبن  اررلا( 3)لأ لقع 
تخطيط القوى  قي ي لرأ باا   يتاح ةم خ س عقع ام%( 1) سبن  ب ررا( 1) لأ لقع ايال  

،  عقع ام  اي تخطيط لقو ا لقعلة ن لمؤسسة الماليةالعاملة يساهم في تحديد احتياجات ا
 .  تستطي  تحايا لحتيلضلم لقةؤسسن
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  .عملية تخطيط القوى العاملة يقلل من هدر الموارد: العبارة التاسعة عشر
 (3/2/22)جدول رقم 

 لقت اي  لقت رلري لإضلبلم اررلا  ي ن لقارلسن     لقعبلر  لقتلسعن  ار 
 الرقم ابةالإج العدد النسبة
  .1 ا لرأ باا  52 52%
  .2 ا لرأ 38 38%
  .3 ةحليا 5 5%
  .4   ا لرأ  1 1%
  .5   ا لرأ باا  2 2%
 المجموع 111 111%

 2113 لقةيال ينإ الا لقبلحث ةم  تلي  لقارلسن : لقةصار

 ( 3/2/22)شكل رقم 
 لقا س لقبيل ن لإضلبلم اررلا  ي ن لقارلسن     لقعبلر  لقتلسعن  ار 

 
 2113 لقةيال ينإ الا لقبلحث ةم  تلي  لقارلسن : ةصارلق
 سبن  ب ررال  ( 52) ام لأ لقع (3/2/22)رقم  لقا س لقبيل ن  يتاح ةم لقضا س

 لرو ل،  ام %( 38) سبن ررال  ( 38) لرو ل باا      لقعبلر  ا  ؤ،   ام لأ لقع %( 52)
قي %( 2) ب سبن  ل ررلا  ةم( 2)ةحليايم،  ام لأ لقع %( 5) ب سبن  اررلا( 5)لأ لقع 

عملية ام  قي ي لرأ  يتاح ةم خ س عقع%( 1) ب سبن  ررا( 1)ي لرو ل باا ،  ام لأ لقع 
،  عقع ام  اي تخطيط لقو ا لقعلة ن يسل ا تخطيط القوى العاملة يقلل من هدر الموارد

 .     لأار لقة لرا



 

166 

ى العاملة مما يؤدي إلي زيادة كثير من المؤسسات ل تهتم بتخطيط القو : العبارة العشرون
 . تكلفة العمل

 (3/2/23)جدول رقم 
 لقت اي  لقت رلري لإضلبلم اررلا  ي ن لقارلسن     لقعبلر  لقعار م 

 الرقم الإجابة العدد النسبة
  .1 ا لرأ باا  48 48%
  .2 ا لرأ 38 38%
  .3 ةحليا 9 9%
  .4   ا لرأ  3 3%
  .5   ا لرأ باا  2 2%
 المجموع 111 111%

 2113 لقةيال ينإ الا لقبلحث ةم  تلي  لقارلسن : لقةصار
 (3/2/23)شكل رقم 

  لقا س لقبيل ن لإضلبلم اررلا  ي ن لقارلسن     لقعبلر  لقعار م

  
 2113 لقةيال ينإ الا لقبلحث ةم  تلي  لقارلسن : لقةصار

سبن  ررال   ب( 48)ام لأ لقع  (3/2/23)رقم  لقا س لقبيل ن  يتاح ةم لقضا س
 لرو ل،  ام لأ لقع %( 38) سبن ررال   ب( 38) لرو ل     لقعبلر  ا  ؤ،  ام لأ لقع %( 48)
قي ي لرو ل،  ام لأ لقع %( 3) ب سبن  اررلا( 3)ةحليايم،  ام لأ لقع %( 9) ب سبن  اررلا( 9)
كثير من  قي ي لرو ل باا   يتاح ةم خ س عقع ام%( 2) ب سبن  ةم ل ررلا( 2)

عقع ام ، تهتم بتخطيط القوى العاملة مما يؤدي إلي زيادة تكلفة العمل المؤسسات ل
 .تخطيط لقو ا لقعلة ن تعةس     تو يس ت   ن لقعةس
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عدم إتباع إستراتيجية التخطيط وتقييم الأداء يؤثر سلباا علي : العبارة الحادية والعشرون
 . منظمات الأعمال

 (3/2/21)جدول رقم 
 بلم اررلا  ي ن لقارلسن     لقعبلر  لقحلاين  لقعار ملقت اي  لقت رلري لإضل 

 الرقم الإجابة العدد النسبة
  .1 ا لرأ باا  53 53%
  .2 ا لرأ 41 41%
  .3 ةحليا 2 2%
  .4   ا لرأ  1 1%
  .5   ا لرأ باا  1 1%
 المجموع 111 111%

 2113 لقةيال ينإ الا لقبلحث ةم  تلي  لقارلسن : لقةصار
 ( 3/2/21)شكل رقم 

 قا س لقبيل ن لإضلبلم اررلا  ي ن لقارلسن     لقعبلر  لقحلاين  لقعار مل

 
 2113 لقةيال ينإ الا لقبلحث ةم  تلي  لقارلسن : لقةصار

 سبن ررال   ب( 53)ام لأ لقع  (3/2/21)رقم  لقا س لقبيل ن  يتاح ةم لقضا س
،  ام  لرو ل%( 41)بن  سررال   ب( 41)ام لأ لقع    لرو ل باا      لقعبلر  ا  ؤ، %( 53)

قي ي لرأ، %( 1) ب سبن  ررا( 1)ةحليايم،  ام لأ لقع  %(2) ب سبن  ةم ل ررلا( 2)لأ لقع 
أن عدم قي ي لرأ باا   يتاح ةم خ س عقع %( 1) سبن ررا  ب( 1) ام لأ لقع ايال  

،  عقع ام إتباع إستراتيجية التخطيط وتقييم الأداء يؤثر سلباا علي منظمات الأعمال
 . تخطيط لقو ا لقعلة ن تؤثر إيضلبل      ة ظةلم ل  ةلس
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 .يعمل تخطيط القوى العاملة علي تحقيق أهداف منظمات الأعمال: العبارة الثانية والعشرون
 (3/2/21)جدول رقم 

 لقت اي  لقت رلري لإضلبلم اررلا  ي ن لقارلسن     لقعبلر  لقثل ين  لقعار م 
 الرقم الإجابة العدد النسبة
  .1 ا لرأ باا  45 45%
  .2 ا لرأ 44 44%
  .3 ةحليا 9 9%

 -  -   .4   ا لرأ 
 -  -   .5   ا لرأ باا 
 المجموع 111 111%

 2113 لقةيال ينإ الا لقبلحث ةم  تلي  لقارلسن : لقةصار

 (3/2/21)شكل رقم 
  لقا س لقبيل ن لإضلبلم اررلا  ي ن لقارلسن     لقعبلر  لقثل ين  لقعار م

 
 2113 لقةيال ين الا لقبلحث ةم  تلي  لقارلسن إ: لقةصار

 سبن ررال   ب( 45)ام لأ لقع  (3/2/21)رقم يتاح ةم لقضا س  لقا س لقبيل ن 
،  ام  لرو ل%( 44) سبن ررال   ب( 44)ام لأ لقع ،    لرو ل باا      لقعبلر  ا  ؤ%( 45)

خطيط القوى العاملة أن ت ،  يتاح ةم خ س عقعةحليايم%( 9) ب سبن  اررلا( 9)لأ لقع 
،  عقع ام  اي تخطيط لقو ا لقعلة ن   يحوأ يعمل علي تحقيق أهداف منظمات الأعمال

 .الأالم لقة ظةلم
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تتم عمليـة تقيـيم الأداء بالمنظمـات بشـكل منـتظم ممـا يـؤدي إلـي : العبارة الثالثة والعشرون
 . تحقيق الأهداف المنشودة

 (3/2/21)جدول رقم 
 لإضلبلم اررلا  ي ن لقارلسن     لقعبلر  لقثلقثن  لقعار م لقت اي  لقت رلري 

 الرقم الإجابة العدد النسبة
  .1 ا لرأ باا  34 34%
  .2 ا لرأ 45 45%
  .3 ةحليا 11 11%
  .4   ا لرأ  3 3%
  .5   ا لرأ باا  5 5%
 المجموع 111 111%

 2113 لقةيال ينإ الا لقبلحث ةم  تلي  لقارلسن : لقةصار
 ( 3/2/21)شكل رقم 

 لقا س لقبيل ن لإضلبلم اررلا  ي ن لقارلسن     لقعبلر  لقثلقثن  لقعار م 

 
 2113 لقةيال ينإ الا لقبلحث ةم  تلي  لقارلسن : لقةصار

 سبن ررال   ب( 45)ام لأ لقع  (3/2/21)رقم يتاح ةم لقضا س  لقا س لقبيل ن 
 لرو ل باا ،  ام %( 34) سبن بررال    ( 34) لرو ل     لقعبلر  ا  ؤ،  ام لأ لقع %( 45)

قي ي لرو ل %( 5) ب سبن  اررلا( 5)ةحليايم ،  ام لأ لقع %( 11)ررال   ب سبن ( 11)لأ لقع 
أن عملية تقييم  قي ي لرو ل  يتاح ةم خ س عقع%( 3) ب سبن  اررلا( 3)باا   ام لأ لقع 

،  عقع ام  اي شودةالأداء بالمنظمات تتم بشكل منتظم مما يؤدي إلي تحقيق الأهداف المن
 .توييي ل ال  بلقة ظةلم لقتن   تتي با س ة ظي   تؤاي إق  تحويأ الأالم لقة ظةلم
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 . يعتبر التخطيط وتقييم الأداء عاملاا مهماا للترقيات: العبارة الرابعة والعشرون
 (3/2/27)جدول رقم 

 عن  لقعار ملقت اي  لقت رلري لإضلبلم اررلا  ي ن لقارلسن     لقعبلر  لقرلب 
 الرقم الإجابة العدد النسبة
  .1 ا لرأ باا  45 45%
  .2 ا لرأ 35 35%
  .3 ةحليا 12 12%
  .4   ا لرأ  1 1%
  .5   ا لرأ باا  3 3%
 المجموع 111 111%

 2113 لقةيال ينإ الا لقبلحث ةم  تلي  لقارلسن : لقةصار
 ( 3/2/27)شكل رقم 

 سن     لقعبلر  لقرلبعن  لقعار ملقا س لقبيل ن لإضلبلم اررلا  ي ن لقارل 

 
 2113 لقةيال ينإ الا لقبلحث ةم  تلي  لقارلسن : لقةصار

 سبن ررال   ب( 45)ام لأ لقع  (3/2/27)رقم  لقا س لقبيل ن  يتاح ةم لقضا س
 لرو ل،  ام %( 35) سبن ررال   ب( 35)ام لأ لقع ،    لرو ل باا      لقعبلر  ا  ؤ%( 45)

قي ي لرو ل %( 3) ب سبن  اررلا( 3)ةحليايم،  ام لأ لقع %( 12) ب سبن  ررال  ( 12)لأ لقع 
أن التخطيط وتقييم  قي ي لرأ  يتاح ةم خ س عقع%( 1)ررا  ب سبن ( 1)باا   ام لأ لقع 

،  عقع ام  اي لقتخطيط  لقت ظيي ت  م  ليول  قعة ين لقترذيلم الأداء عاملاا مهماا للترقيات
 .بلقةؤسسلم
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استخدام أساليب تخطيط واضحة ومفهومة تعمل على تحسين : امسة والعشرونالعبارة الخ
 .مستوى الأداء العاملين بمنظمات الأعمال

 (3/2/28)جدول رقم 
 لقت اي  لقت رلري لإضلبلم اررلا  ي ن لقارلسن     لقعبلر  لقخلةسن  لقعار م 

 الرقم الإجابة العدد النسبة
  .1 ا لرأ باا  51 51%
  .2 ا لرأ 33 33%
  .3 ةحليا 11 11%
  .4   ا لرأ  1 1%
  .5   ا لرأ باا  2 2%
 المجموع 111 111%

 2113 لقةيال ينإ الا لقبلحث ةم  تلي  لقارلسن : لقةصار
 (3/2/28)شكل رقم 

 لقا س لقبيل ن لإضلبلم اررلا  ي ن لقارلسن     لقعبلر  لقخلةسن  لقعار م

  
 2113 قةيال ينلإ الا لقبلحث ةم  تلي  لقارلسن : لقةصار
 سبن ررال   ب( 51)ام لأ لقع  (3/2/28)رقم  لقا س لقبيل ن  يتاح ةم لقضا س

 لرو ل ،  ام %( 33) سبن ررال   ب( 33) لرو ل باا      لقعبلر  ا  ؤ،   ام لأ لقع %( 51)
قي %( 2) ب سبن  ةم ل ررلا( 2)ةحليايم،  ام لأ لقع %(  11) ب سبن  اررلا( 11)لأ لقع 
استخدام  قي ي لرأ  يتاح ةم خ س عقع ام%( 1)ررال   ب سبن ( 1) ام لأ لقع ، باا  ي لرو ل

أساليب تخطيط واضحة ومفهومة تعمل على تحسين مستوى الأداء العاملين بمنظمات 
،  عقع ام  اي لستخالي اسلقيه تخطيط  لاحن تعةس     تراي ةست ا اال  الأعمال

 .لقعلة يم بة ظةلم ل  ةلس



 

172 

عملية التخطيط التي تقوم بها المؤسسة تفيد فـي وضـع البـرامج : السادسة والعشرون العبارة
  .التدريبية للعاملين مما يحقق أهدافها

 (3/2/29)جدول رقم 
 لقت اي  لقت رلري لإضلبلم اررلا  ي ن لقارلسن     لقعبلر  لقسلاسن  لقعار م 

 الرقم الإجابة العدد النسبة
  .1 ا لرأ باا  51 51%
  .2 ا لرأ 43 43%
  .3 ةحليا 4 4%
  .4   ا لرأ  2 2%
  .5   ا لرأ باا  1 1%
 المجموع 111 111%

 2113 لقةيال ينإ الا لقبلحث ةم  تلي  لقارلسن : لقةصار
 (3/2/29)شكل رقم 

 لقا س لقبيل ن لإضلبلم اررلا  ي ن لقارلسن     لقعبلر  لقسلاسن  لقعار م

 
 2113 لقةيال ينرلسن إ الا لقبلحث ةم  تلي  لقا: لقةصار
 سبن ررال   ب( 51)ام لأ لقع  (3/2/29)رقم  لقا س لقبيل ن  يتاح ةم لقضا س

 لرو ل ،  ام %( 43) سبن ررال   ب( 43) لرو ل باا      لقعبلر  ا  ؤ،  ام لأ لقع %( 51)
، و لقي ي لر%( 2) ب سبن  ةم ل ررلا( 2)ةحليايم،  ام لأ لقع %(  4) ب سبن  اررلا( 4)لأ لقع 

عملية التخطيط  قي ي لرأ باا   يتاح ةم خ س عقع ام%( 1)ررا  ب سبن ( 1) ام لأ لقع 
،  عقع التي تقوم بها المؤسسة تفيد في وضع البرامج التدريبية للعاملين مما يحقق أهدافها

 ام  اي تخطيط لقو ا لقعلة ن ت  م  ليول  رن  ا  لقبرلة  لقتاريبين ق علة يم ةةل ي ع س س بل  
 .    تحويأ ل لأالم
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يستفاد مـن عمليـة التخطـيط والتقيـيم فـي اكتشـاف المـوظفين المـؤهلين : العبارة السابعة والعشرون
 . لشغل الوظائف الإدارية

 (3/2/31)جدول رقم 
 لقت اي  لقت رلري لإضلبلم اررلا  ي ن لقارلسن     لقعبلر  لقسلبعن  لقعار م 

 الرقم الإجابة العدد النسبة
  .1 ا لرأ باا  53 53%
  .2 ا لرأ 34 34%
  .3 ةحليا 5 5%
  .4   ا لرأ  2 2%
  .5   ا لرأ باا  1 1%
 المجموع 111 111%

 2113 لقةيال ينإ الا لقبلحث ةم  تلي  لقارلسن : لقةصار
 ( 3/2/31)شكل رقم 

 لقا س لقبيل ن لإضلبلم اررلا  ي ن لقارلسن     لقعبلر  لقسلبعن  لقعار م

  
 2113 لقةيال ينا لقبلحث ةم  تلي  لقارلسن إ ال: لقةصار

 سبن ررال   ب( 53)ام لأ لقع  (3/2/31)رقم  لقا س لقبيل ن  يتاح ةم لقضا س
 لرو ل،  ام %( 34) سبن ررال   ب( 34) لرو ل باا      لقعبلر  ا  ؤ،  ام لأ لقع %( 53)

قي %( 2) ب سبن  ةم ل ررلا( 2)ةحليايم،  ام لأ لقع %( 5) ب سبن  اررلا( 5)لأ لقع 
أنه يستفاد  قي ي لرأ باا   يتاح ةم خ س عقع%( 1)ررا  ب سبن ( 1)ي لرو ل،  ام لأ لقع 

، ام من عملية التخطيط والتقييم في اكتشاف الموظفين المؤهلين لشغل الوظائف الإدارية
  اي لقتخطيط  لقتوييي تعةس     للإحلقن ا م ل تالم لقة ظ يم لقةؤلأ يم قا س لق ظليم

 .للإالرين
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تسهم عملية تقييم الأداء الوظيفي في فهم وتقدير مدى مساهمة : العبارة الثامنة والعشرون
 . الموظف في تحقيق أهداف المنظمة

 (3/2/30)جدول رقم 
 لقت اي  لقت رلري لإضلبلم اررلا  ي ن لقارلسن     لقعبلر  لقثلة ن  لقعار م 

 الرقم الإجابة العدد النسبة
  .1 لرأ باا ا   45 45%
  .2 ا لرأ 45 45%
  .3 ةحليا 8 8%

 -  -   .4   ا لرأ 
 -  -   .5   ا لرأ باا 
 المجموع 111 111%

 2113 لقةيال ينإ الا لقبلحث ةم  تلي  لقارلسن : لقةصار

 ( 3/2/30)شكل رقم 
 لقا س لقبيل ن لإضلبلم اررلا  ي ن لقارلسن     لقعبلر  لقثلة ن  لقعار م 

 
 2113 لقةيال ينث ةم  تلي  لقارلسن إ الا لقبلح: لقةصار
 سبن ررال   ب( 45)ام لأ لقع  (3/2/30)رقم  لقا س لقبيل ن  يتاح ةم لقضا س

،  ام  لرو ل%( 45)ررال   ب سبن ( 45)،  ام لأ لقع     لقعبلر  ا  ؤ لرو ل باا  %( 45)
الأداء  عملية تقييمةحليايم،  يتاح ةم خ س عقع ام %( 8) ب سبن  اررلا( 8)لأ لقع 

،  عقع ام الوظيفي تسهم في فهم وتقدير مدى مساهمة الموظف في تحقيق أهداف المنظمة
  . اي توييي ل ال    يسل ا رن رتي  تواير ةاا ةسللأةن لقة ظم رن تحويأ الأالم لقة ظةن
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 المبحث الثالث
 :عرض ومناقشة نتائج الفرضيات

 ذان  تلي  ررايلم لقارلسن  س     حاللأل ر  لقضا  لقتلقن يو ي لقبلحث بلستعرل   ة ل   
 :عرض ومناقشة نتائج الفرضية الأولي :أولا 

 :ت ص لق راين ل  قن ةم ررايلم لقارلسن     ل تن
التخطيط السليم للقوى العاملة وكفاءة الأداء في منظمات هنالك علاقة ذات دللة إحصائية بين 

  . الأعمال
 (3/3/0)جدول رقم 

 ولى المعياري لإجابات أفراد  عينة الدراسة عن عبارات الفرضية الأ  والنحراف الوسط الحسابي 

الوسط  العبارة الرقم
 الحسابي

 حرافلنا
 درجة الموافقة المعياري

1 
 ن   ن رر    ل   يعةس تخطيط لقو ا لقعلة

 ل ال 
1.35 1.481 

إضلبلم لقةبح ثيم تةيس  ح  
 لقة لرون باا 

2 
تخطيط لقو ا لقعلة ن يعةس   ن تواير 

لحتيلضلم لقةار ع ةم ل ررلا ع ي لقةتلرلم 
  لقتخصصلم لقةحاا 

1.55 1.534 
إضلبلم لقةبح ثيم تةيس  ح  

 لقة لرون باا 

3 
ن ةست ا  اي لقتخطيط لق لرن يؤاي تراي ر

 ل ال 
1.45 1.853 

إضلبلم لقةبح ثيم تةيس  ح  
 لقة لرون باا 

تعتةا ة ظةلم ل  ةلس لقتخطيط لقضيا ق و ا  4
 لقعلة ن

إضلبلم لقةبح ثيم تةيس  ح   1.885 1.88
 لقة لرون

5 
تخطيط لقو ا لقعلة ن يؤاي إقن لتخلع لقورلر 

 1.555 1.35 لقس يي رن ة ظةلم ل  ةلس
ح ثيم تةيس  ح  إضلبلم لقةب

 لقة لرون باا 

3 
تخطيط لقو ا لقعلة ن تؤاي إقن ل تالم  ولط 

 لقو ا  لقاعم 
1.45 1.533 

إضلبلم لقةبح ثيم تةيس  ح  
 لقة لرون باا 

5 
تستي  ة ين توييي ل ال  رن إ طل  ةؤارلم 

 لق  ل   رن لقعةس
1.52 1.535 

إضلبلم لقةبح ثيم تةيس  ح  
 لقة لرون باا 

 2113 لقةيال ينإ الا لقبلحث ةم  تلي  لقارلسن : لقةصار



 

176 

 :ي نا  ؤ ةل  (3/3/0)رقم يتبيم ةم لقضا س 
  1.35ذيةن لق سط لقحسلبن لإضلبلم اررلا  ي ن لقارلسن  م لقعبلر  ل  ق  لأن / 1

 تع   ام غلقبين اررلا لقعي ن ة لرو م باا      ام  1.481لقةعيلري قتل يسل ي   ل  حرلم 
 .لقو ا لقعلة ن يعةس   ن رر    ل   ل ال  تخطيط

  ل  حرلم  1.55ذيةن لق سط لقحسلبن لإضلبلم اررلا  ي ن لقارلسن  م لقعبلر  لقثل ين لأن / 2
    ام تخطيط باا   تع   ام غلقبين اررلا لقعي ن ة لرو م  1.534لقةعيلري قتل يسل ي 

م ل ررلا ع ي لقةتلرلم  لقتخصصلم لقو ا لقعلة ن يعةس   ن تواير لحتيلضلم لقةار ع ة
 .لقةحاا 

  ل  حرلم  1.45ذيةن لق سط لقحسلبن لإضلبلم اررلا  ي ن لقارلسن  م لقعبلر  لقثلقثن لأن / 3
 اي  ام    باا   تع   ام غلقبين اررلا لقعي ن ة لرو م  1.853لقةعيلري قتل يسل ي 

 .لقتخطيط لق لرن يؤاي تراي رن ةست ا ل ال 
 1.88ن لق سط لقحسلبن لإضلبلم اررلا  ي ن لقارلسن  م لقعبلر  لقرلبعن لأن ذية/  4

 تع   ام غلقبين اررلا لقعي ن ة لرو م باا      ام  1.885لقةعيلري قتل يسل ي   ل  حرلم 
 .ة ظةلم ل  ةلس تعتةا لقتخطيط لقضيا ق و ا لقعلة ن

 1.35لقعبلر  لقخلةسن لأن  ذيةن لق سط لقحسلبن لإضلبلم اررلا  ي ن لقارلسن  م/ 5
    ام باا   تع   ام غلقبين اررلا لقعي ن ة لرو م  1.555لقةعيلري قتل يسل ي   ل  حرلم 

 .تخطيط لقو ا لقعلة ن يؤاي إقن لتخلع لقورلر لقس يي رن ة ظةلم ل  ةلس
 1.45ذيةن لق سط لقحسلبن لإضلبلم اررلا  ي ن لقارلسن  م لقعبلر  لقسلاسن لأن / 3
تع   ام غلقبين اررلا لقعي ن ة لرو م     ام    1.533   حرلم  لقةعيلري قتل يسل ي ل

 .تخطيط لقو ا لقعلة ن تؤاي إقن ل تالم  ولط لقو ا  لقاعم
 1.52ذيةن لق سط لقحسلبن لإضلبلم اررلا  ي ن لقارلسن  م لقعبلر  لقسلبعن لأن / 5

    ام باا  لقبين اررلا لقعي ن ة لرو م  تع ن  ام غ 1.535لقةعيلري قتل يسل ي   ل  حرلم 
 .رن إ طل  ةؤارلم لق  ل   رن لقعةستستي  ة ين توييي ل ال  



 

177 

 (3/3/2)جدول رقم 
 لدللة الفروق لإجابات عن عبارات الفرضية الأولى يكأنتائج مربع 

قيمة مربع  العبارة الرقم
 كاى

القيمة 
 الحتمالية

 التفسير الوسيط

ا لقعلة ن   ن رر    ل   يعةس تخطيط لقو   1
 ل ال 

إضلبلم لقةبح ثيم تةيس  1 1.111 54.981
 باا  ح  لقة لرون 

2 
تخطيط لقو ا لقعلة ن يعةس   ن تواير 

لحتيلضلم لقةار ع ةم ل ررلا ع ي لقةتلرلم 
  لقتخصصلم لقةحاا 

115.31
1 

إضلبلم لقةبح ثيم تةيس  2 1.111
  ح  لقة لرون

يؤاي تراي رن ةست ا  اي لقتخطيط لق لرن  3
 ل ال 

إضلبلم لقةبح ثيم تةيس  1 1.111 95.841
 باا  ح  لقة لرون 

تعتةا ة ظةلم ل  ةلس لقتخطيط لقضيا  4
 ق و ا لقعلة ن

إضلبلم لقةبح ثيم تةيس  2 1.111 39.281
  ح  لقة لرون

ع لقورلر تخطيط لقو ا لقعلة ن يؤاي إقن لتخل 5
إضلبلم لقةبح ثيم تةيس  1 1.111 55.821 سللقس يي رن ة ظةلم ل  ة

 باا  ح  لقة لرون 

تخطيط لقو ا لقعلة ن تؤاي إقن ل تالم  3
  ولط لقو ا  لقاعم

إضلبلم لقةبح ثيم تةيس  1 1.111 41.541
 باا  ح  لقة لرون 

تستي  ة ين توييي ل ال  رن إ طل  ةؤارلم  5
 لق  ل   رن لقعةس

تةيس إضلبلم لقةبح ثيم  1 1.111 33.831
 باا  ح  لقة لرون 

 2113 لقةيال ينإ الا لقبلحث ةم  تلي  لقارلسن : لقةصار

 : ةل ي ن (3/3/2)ية م ت سير  تلي  لقضا س رذي 
 1.111 لقويةن ل حتةلقين قتل تسل ي  54.981ق عبلر  ل  قن تسل ي  ي أذيةن ةرب  / 1

لم ا قن إحصليين بيم قعقع ت ضا رر أ ةع  ين ع 1.15 لأن اذس ةم ةست ا لقةع  ين 
 م ذيةن لق سيط تسل ي   لأعؤ لق ر أ قصلقح لقة لرويم باا  إضلبلم لقةبح ثيم     لقعبلر 

1. 
 1.111 لقويةن ل حتةلقين قتل تسل ي  115.311ذيةن ةرب   لي ق عبلر  لقثل ين تسل ي / 2

ليين بيم قعقع ت ضا رر أ ةع  ين علم ا قن إحص 1.15 لأن اذس ةم ةست ا لقةع  ين 
 .2 م ذيةن لق سيط تسل ي لقعبلر   لأعؤ لق ر أ قصلقح لقة لرويم إضلبلم لقةبح ثيم     
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 1.111 لقويةن ل حتةلقين قتل تسل ي  95.841ق عبلر  لقثلقثن تسل ي  ي أذيةن ةرب  / 3 
قعقع ت ضا رر أ ةع  ين علم ا قن إحصليين بيم  1.15 لأن اذس ةم ةست ا لقةع  ين 

 م ذيةن لق سيط تسل ي   لأعؤ لق ر أ قصلقح لقة لرويم باا  قةبح ثيم     لقعبلر إضلبلم ل
1. 
 1.111 لقويةن ل حتةلقين قتل تسل ي  39.281ذيةن ةرب   لي ق عبلر  لقرلبعن تسل ي / 4

يم قعقع ت ضا رر أ ةع  ين علم ا قن إحصليين ب 1.15 لأن اذس ةم ةست ا لقةع  ين 
  .2 م ذيةن لق سيط تسل ي  لأعؤ لق ر أ قصلقح لقة لرويم  لقعبلر إضلبلم لقةبح ثيم     

 1.111 لقويةن ل حتةلقين قتل تسل ي  55.821ذيةن ةرب   لي ق عبلر  لقخلةسن تسل ي / 5
يم قعقع ت ضا رر أ ةع  ين علم ا قن إحصليين ب 1.15 لأن اذس ةم ةست ا لقةع  ين 
 م ذيةن لق سيط تسل ي   أ قصلقح لقة لرويم باا  لأعؤ لق ر  إضلبلم لقةبح ثيم     لقعبلر 

1. 
 1.111 لقويةن ل حتةلقين قتل تسل ي  41.541ذيةن ةرب   لي ق عبلر  لقسلاسن تسل ي / 3

يم قعقع ت ضا رر أ ةع  ين علم ا قن إحصليين ب 1.15 لأن اذس ةم ةست ا لقةع  ين 
 م ذيةن لق سيط تسل ي  لرويم باا  لأعؤ لق ر أ قصلقح لقة   إضلبلم لقةبح ثيم     لقعبلر 

1. 
 1.111 لقويةن ل حتةلقين قتل تسل ي  33.831ذيةن ةرب   لي ق عبلر  لقسلبعن تسل ي / 5

يم قعقع ت ضا رر أ ةع  ين علم ا قن إحصليين ب 1.15 لأن اذس ةم ةست ا لقةع  ين 
م ذيةن لق سيط تسل ي    لأعؤ لق ر أ قصلقح لقة لرويم باا  إضلبلم لقةبح ثيم     لقعبلر 

1. 
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 (3/3/3)جدول رقم 
 لقت اي  لقت رلري لإضلبلم اررلا  ي ن لقارلسن  م ضةي   بلرلم لق راين ل  قن

 الرقم الإجابة العدد النسبة
  .1 ا لرأ باا  355 53.9%
  .2 ا لرأ 255 39.3%
  .3 ةحليا 33 5.1%
  .4   ا لرأ 3 1.9%
  .5   ا لرأ باا  4 1.3%
 عالمجمو  511 111%

 2113 لقةيال ينإ الا لقبلحث ةم  تلي  لقارلسن : لقةصار

 (3/2/0)شكل رقم 
  لقا س لقبيل ن لإضلبلم اررلا  ي ن لقارلسن  م ضةي   بلرلم لق راين ل  قن

 
 2115بر لة  ل سس :  لقةيال ينإ الا لقبلحث ةم  تلي  لقارلسن : لقةصار

ام  اا ل ررلا  (3/3/3)رقم بيل ن  لقا س لق (3/3/3)رقم يتاح ةم لقضا س        
  اا %( 53.9)ررال   ب سبن ( 355)لقة لرويم باا   م ضةي   بلرلم لق راين ل  قن ب غ 

ررال   ب سبن ( 33)،  لقةحليايم %( 39.3)ررال   ب سبن ( 255)لقة لرويم با م تااا ب غ 
،   اا غير %(1.9) ب سبن  اررلا( 3) ب غ  اا غير لقة لرويم با م تااا %( 5.1)

 %(. 1.3) ب سبن  اررلا( 4)لقة لرويم باا  
قا قن لق ر أ  2ام لقويةن ل حتةلقين  ختبلر ةرب   لا (3/3/2)رقم يتاح ةم لقضا س 

بيم إضلبلم  ي ن لقارلسن  م ضةي   بلرلم لق راين ل  قن اص ر ةم ةست ا لقا قن 
لقة لرويم  لقةحليايم  غير لقة لرويم علم  لأعل يع   ام لق ر أ بيم ا الا ل ررلا ( 1.15)
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   يه . ا قن إحصليين  لقين قصلقح لقة لرويم     ةل ضل  بضةي   بلرلم لق راين ل  قن
تأسيسل      ةل تواي ةم تح يس يست ت  لقبلحث بأم لق راين ل  قن  لقتن  صم     ام 

العاملة وكفاءة الأداء في  التخطيط السليم للقوىهنالك علاقة ذات دللة إحصائية بين )
 .قد تحققت( منظمات الأعمال

 :نتائج الفرضية الثانية
 -:ت ص لق راين لقثل ين ةم ررايلم لقارلسن     ل تن

والتنبؤ بحجم العمالة المطلوبة تخطيط القوى العاملة هنالك علاقة ذات دللة إحصائية بين 
 . الجامعةفي  وتقييم الأداء

 (3/3/1)جدول رقم  
 وسط الحسابي والنحراف  المعياري لإجابات أفراد عينة الدراسة عن عبارات الفرضية الثانية ال

 العبارة الرقم
الوسط 
 الحسابي

 حرافلنا
 المعياري

 درجة الموافقة

 لقت بؤ بحضييعةس تخطيط لقو ا لقعلة ن   ن  1
إضلبلم لقةبح ثيم تةيس  1.532 1.35 بلقضلةعن  لقو ا لقعلة ن

 رون باا  ح  لقة ل

لقوص ر رن تخطيط لقو ا لقعلة ن ةةل يؤثر  2
إضلبلم لقةبح ثيم تةيس  1.915 1.85 بلقضلةعن لقو ا لقعلة ن لقت بؤ بحضي س بل    ن

  ح  لقة لرون

3 
 لةس اسلسن قتسير لقت بؤ بحضي لقو ا لقعلة ن 

تةيس إضلبلم لقةبح ثيم  1.313 1.41  لقتس يوين  للإالرين للإ تلضينلقعة يلم 
  ح  لقة لرون باا 

4 
 اي ت بين رغبلم لقعلة يم بة ظةلم ل  ةلس يؤثر 

إضلبلم لقةبح ثيم تةيس  1.928 1.55 بلقضلةعن لقو ا لقعلة ن لقت بؤ بحضي  ن س بل  
  ح  لقة لرون باا 

إقن  اي يؤاي  لقو ا لقعلة ن  اي لقت بؤ بحضي 5
 لستيعله ل اخلص لقةؤلأ يم ق ترذين

إضلبلم لقةبح ثيم تةيس  1.551 1.52
  ح  لقة لرون باا 

يؤاي إق  تواير  لقو ا لقعلة ن لقت بؤ بحضي 3
إضلبلم لقةبح ثيم تةيس  1.959 1.51 ضلةعنلقح لرا لقةلاين لقتن تة حتل لق

  ح  لقة لرون باا 

5 
 اي ل ترلم لقرؤسل  بلقضتا لقعي يو ي به 

 يلقت بؤ بحض يؤاي إقن  اي بلقضلةعنلقعلة يم 
 لقو ا لقعلة ن

إضلبلم لقةبح ثيم تةيس  1.958 1.31
  ح  لقة لرون باا 

 2113 لقةيال ينإ الا لقبلحث ةم  تلي  لقارلسن : لقةصار
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 :ا  ؤ ةل ي ن (3/3/1)رقم يتبيم ةم لقضا س 
 1.35ذيةن لق سط لقحسلبن لإضلبلم اررلا  ي ن لقارلسن  م لقعبلر  ل  ق  لأن  /1

 تع   ام غلقبين اررلا لقعي ن ة لرو م باا      ام  1.532قتل يسل ي  لقةعيلري  ل  حرلم
 . بلقضلةعن لقت بؤ بحضي لقو ا لقعلة نيعةس تخطيط لقو ا لقعلة ن   ن 

 1.85ذيةن لق سط لقحسلبن لإضلبلم اررلا  ي ن لقارلسن  م لقعبلر  لقثل ين لأن  / 2
ررلا لقعي ن ة لرو م   ن ام لقوص ر رن  تع   ام غلقبين ا 1.915لقةعيلري قتل   ل  حرلم 

 .لقت بؤ بحضي لقو ا لقعلة نتخطيط لقو ا لقعلة ن ةةل يؤثر س بل    ن 
 1.41 ذيةن لق سط لقحسلبن لإضلبلم اررلا  ي ن لقارلسن  م لقعبلر  لقثلقثن لأن/ 3

    ام  باا  تع   ام غلقبين اررلا لقعي ن ة لرو م  1.313لقةعيلري قتل يسل ي   ل  حرلم 
 . لقتس يوين  للإالرين تلضينلإ للقرال لق ظي ن  لةس اسلسن قتسير لقعة يلم 

 1.55ذيةن لق سط لقحسلبن لإضلبلم اررلا  ي ن لقارلسن  م لقعبلر  لقرلبعن لأن / 4
    ام باا   تع   ام غلقبين اررلا لقعي ن ة لرو م  1.928لقةعيلري قتل يسل ي   ل  حرلم 

 .لقت بؤ بحضي لقو ا لقعلة نلقعلة يم بة ظةلم ل  ةلس يؤثر س بل    ن   اي ت بين رغبلم
 1.52ذيةن لق سط لقحسلبن لإضلبلم اررلا  ي ن لقارلسن  م لقعبلر  لقخلةسن لأن / 5

 أن    باا   تع   ام غلقبين اررلا لقعي ن ة لرو م  1.551لقةعيلري قتل يسل ي   ل  حرلم 
 اي لستيعله ل اخلص لقةؤلأ يم ق ترذين ةةل ي ت    ه  اي  تا ن ةست ا للإالر  تؤاي إقن

 .لقت بؤ بحضي لقو ا لقعلة ن
 1.51ذيةن لق سط لقحسلبن لإضلبلم اررلا  ي ن لقارلسن  م لقعبلر  لقسلاسن لأن / 1

 أن    باا   تع   ام غلقبين اررلا لقعي ن ة لرو م  1.959لقةعيلري قتل يسل ي   ل  حرلم 
 .لقت بؤ بحضي لقو ا لقعلة نين لقتن تة حتل لقةؤسسن  لةس اسلسن رن لقح لرا لقةلا

 1.31ذيةن لق سط لقحسلبن لإضلبلم اررلا  ي ن لقارلسن  م لقعبلر  لقسلبعن لأن / 5
 أن    باا   تع   ام غلقبين اررلا لقعي ن ة لرو م  1.958لقةعيلري قتل يسل ي   ل  حرلم 

لقت بؤ بحضي يؤاي إقن  اي بلقضلةعن يو ي به لقعلة يم  اي ل ترلم لقرؤسل  بلقضتا لقعي 
 .لقو ا لقعلة ن
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 (3/3/1)جدول رقم 
 نتائج مربع كاي لدللة الفروق لإجابات عن عبارات الفرضية الثانية

قيمة مربع  العبارة الرقم
 كاى

القيمة 
 التفسير الوسيط الحتمالية

1 
لقت بؤ يعةس تخطيط لقو ا لقعلة ن   ن 

إضلبلم لقةبح ثيم تةيس  2 1.111 112.211 بلقضلةعن  ا لقعلة نلقو   بحضي
  ح  لقة لرون

2 
لقوص ر رن تخطيط لقو ا لقعلة ن ةةل 

لقو ا  لقت بؤ بحضييؤثر س بل    ن 
 بلقضلةعن لقعلة ن

55.331 1.111 2 
إضلبلم لقةبح ثيم تةيس 

  ح  لقة لرون

3 
 لةس اسلسن لقت بؤ بحضي لقو ا لقعلة ن 

 لقتس يوين  للإ تلضينعة يلم قتسير لق
  للإالرين

98.241 1.111 1 
إضلبلم لقةبح ثيم تةيس 

 باا  ح  لقة لرون 

4 
 اي ت بين رغبلم لقعلة يم بة ظةلم ل  ةلس 

 لقو ا لقعلة ن لقت بؤ بحضييؤثر س بل    ن 
 بلقضلةعن

إضلبلم لقةبح ثيم تةيس  1 1.111 129.511
 باا  ح  لقة لرون 

5 
يؤاي  لقو ا لقعلة ن بحضي  اي لقت بؤ

إقن  اي لستيعله ل اخلص لقةؤلأ يم 
 ق ترذين

98.111 1.111 1 
إضلبلم لقةبح ثيم تةيس 

 باا  ح  لقة لرون 

3 
يؤاي إق   لقو ا لقعلة ن لقت بؤ بحضي

لقح لرا لقةلاين لقتن تة حتل تواير 
 ضلةعنلق

إضلبلم لقةبح ثيم تةيس  1 1.111 112.811
 باا  ح  لقة لرون 

5 
 اي ل ترلم لقرؤسل  بلقضتا لقعي يو ي 

 يؤاي إقن  اي بلقضلةعنبه لقعلة يم 
 لقو ا لقعلة ن لقت بؤ بحضي

91.931 1.111 1 
إضلبلم لقةبح ثيم تةيس 

 باا  ح  لقة لرون 

 21132115 لقةيال ينإ الا لقبلحث ةم  تلي  لقارلسن : لقةصار

 :  ةل ي ن( 3/3/5)ية م ت سير  تلي  لقضا س رذي 
 1.111 لقويةن ل حتةلقين قتل تسل ي  112.211ذيةن ةرب   لي ق عبلر  ل  قن تسل ي / 1

يم قعقع ت ضا رر أ ةع  ين علم ا قن إحصليين ب 1.15 لأن اذس ةم ةست ا لقةع  ين 
 .2 م ذيةن لق سيط تسل ي  لأعؤ لق ر أ قصلقح لقة لرويم  إضلبلم لقةبح ثيم     لقعبلر 
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 1.111 لقويةن ل حتةلقين قتل تسل ي  55.331ي ق عبلر  لقثل ين تسل ي ذيةن ةرب   ل/ 2
يم قعقع ت ضا رر أ ةع  ين علم ا قن إحصليين ب 1.15 لأن اذس ةم ةست ا لقةع  ين 
 .2 م ذيةن لق سيط تسل ي  لأعؤ لق ر أ قصلقح لقة لرويم  إضلبلم لقةبح ثيم     لقعبلر 

 1.111 لقويةن ل حتةلقين قتل تسل ي  98.241تسل ي  ذيةن ةرب   لي ق عبلر  لقثلقثن/ 3 
يم قعقع ت ضا رر أ ةع  ين علم ا قن إحصليين ب 1.15 لأن اذس ةم ةست ا لقةع  ين 
 م ذيةن لق سيط تسل ي   لأعؤ لق ر أ قصلقح لقة لرويم باا  إضلبلم لقةبح ثيم     لقعبلر 

1. 
 1.111 لقويةن ل حتةلقين قتل تسل ي  129.511ذيةن ةرب   لي ق عبلر  لقرلبعن تسل ي / 4

م قعقع ت ضا رر أ ةع  ين علم ا قن إحصليين بي 1.15 لأن اذس ةم ةست ا لقةع  ين 
 م ذيةن لق سيط تسل ي   لأعؤ لق ر أ قصلقح لقة لرويم باا  إضلبلم لقةبح ثيم     لقعبلر 

1.  
 1.111حتةلقين قتل تسل ي  لقويةن ل  98.111ذيةن ةرب   لي ق عبلر  لقخلةسن تسل ي / 5

م قعقع ت ضا رر أ ةع  ين علم ا قن إحصليين بي 1.15 لأن اذس ةم ةست ا لقةع  ين 
 م ذيةن لق سيط تسل ي   لأعؤ لق ر أ قصلقح لقة لرويم باا  إضلبلم لقةبح ثيم     لقعبلر 

1.    
 1.111قتل تسل ي  لقويةن ل حتةلقين  112.811ذيةن ةرب   لي ق عبلر  لقسلاسن تسل ي / 3

م قعقع ت ضا رر أ ةع  ين علم ا قن إحصليين بي 1.15 لأن اذس ةم ةست ا لقةع  ين 
 م ذيةن لق سيط تسل ي   لأعؤ لق ر أ قصلقح لقة لرويم باا  إضلبلم لقةبح ثيم     لقعبلر 

1. 
 1.111 لقويةن ل حتةلقين قتل تسل ي  91.931ذيةن ةرب   لي ق عبلر  لقسلبعن تسل ي / 5

قعقع ت ضا رر أ ةع  ين علم ا قن إحصليين بيم  1.15 لأن اذس ةم ةست ا لقةع  ين 
 م ذيةن لق سيط تسل ي   لأعؤ لق ر أ قصلقح لقة لرويم باا      لقعبلر  إضلبلم لقةبح ثيم

1.   
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 (3/3/1)جدول رقم 
  ينلقت اي  لقت رلري لإضلبلم اررلا  ي ن لقارلسن  م ضةي   بلرلم لق راين لقثل
 الرقم الإجابة العدد النسبة
  .1 ا لرأ باا  381 54.4%
  .2 ا لرأ 231 35.3%
  .3 ةحليا 41 5.5%
  .4   ا لرأ 8 1.1%
  .5   ا لرأ باا  11 1.4%
 المجموع 511 111%

 2113 لقةيال ينإ الا لقبلحث ةم  تلي  لقارلسن : لقةصار

 ( 3/3/2)شكل رقم 
  اسة عن جميع عبارات الفرضية الثانيةالشكل البياني لإجابات أفراد عينة الدر 

 
 2113 لقةيال ينإ الا لقبلحث ةم  تلي  لقارلسن : لقةصار

ام  اا ل ررلا  (3/3/2)رقم  لقا س لقبيل ن  (3/3/1)رقم يتاح ةم لقضا س        
  اا %( 54.4)ررال   ب سبن ( 381)لقة لرويم باا   م ضةي   بلرلم لق راين لقثل ين ب غ 

ررال   ب سبن ( 41)،  لقةحليايم %(35.3)ررال   ب سبن ( 231)يم با م تااا ب غ لقة لرو
،   اا غير %(1.1) ب سبن  اررلا( 8) ب غ  اا غير لقة لرويم با م تااا %( 5.5)

 %(. 1.4) ب سبن  اررلا( 11)لقة لرويم باا  
قا قن  2ام لقويةن ل حتةلقين  ختبلر ةرب   لا (3/3/1)رقم يتاح ةم لقضا س 

لق ر أ بيم إضلبلم  ي ن لقارلسن  م غلقبين  بلرلم لق راين لقثل ين اص ر ةم 
 لأعل يع   ام لق ر أ بيم ا الا ل ررلا لقة لرويم  لقةحليايم ( 1.15)ةست ا لقا قن 

 غير لقة لرويم  غير لقة لرويم باا  علم ا قن إحصليين  لقين قصلقح لقة لرويم     
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   يه تأسيسل      ةل تواي ةم تح يس يست ت  . م لق راين لقثل ينةل ضل  بضةي   بلرل
علم ا قن إحصليين بيم هنالك علاقة )لقبلحث بأم لق راين لقثل ين  لقتن  صم     ام 

 .ذا تحووم( تخطيط لقو ا لقعلة ن  لقرال لق ظي ن رن ة ظةلم ل  ةلس
 :عرض ومناقشة نتائج الفرضية الثالثة: ثالثاا 

- :ين لقثلقثن ةم ررايلم لقارلسن     ل تنت ص لق را
التخطيط السليم للقـوى العاملـة وخفـض تكلفـة العمـل هنالك علاقة ذات دللة إحصائية بين 

 . الجامعةفي 
 (3/3/7)جدول رقم 

المعيــاري لإجابــات أفــراد عينــة الدراســة عــن عبــارات الفرضــية  والنحــرافالوســط الحســابي 
 . الثالثة

 العبارة الرقم
سط الو 

 الحسابي
 حرافلنا

 المعياري
 درجة الموافقة

1 
يستي لقتخطيط لقس يي ق و ا لقعلة ن   ن خ   

إضلبلم لقةبح ثيم تةيس  ح   1.899 1.53 ت   ن لقعةس رن ة ظةلم ل  ةلس
 لقة لرون باا 

ت رر  ظلي رعلس ق ة لرا لقبارين يؤاي إقن  2
لم لقةبح ثيم تةيس  ح  إضلب 1.393 1.58 لقتخطيط لقس يي ق و ا لقعلة ن

 لقة لرون باا 

لقتخطيط لقضيا ق و ا لقعلة ن يت ذم   ن رتي  3
إضلبلم لقةبح ثيم تةيس  ح   1.349 1.55 الأالم  لحتيلضلم لقةؤسسن لقةلقين

 لقة لرون باا 

يسللأي تخطيط لقو ا لقعلة ن رن تحايا  4
ةيس  ح  إضلبلم لقةبح ثيم ت 1.583 1.52 لحتيلضلم لقةؤسسن لقةلقين

 لقة لرون باا 

 ة ين تخطيط لقو ا لقعلة ن يو س ةم لأار  5
 لقة لرا 

إضلبلم لقةبح ثيم تةيس  ح   1.353 1.53
 لقة لرون باا 

 ثير ةم لقةؤسسلم   تتتي بتخطيط لقو ا  3
إضلبلم لقةبح ثيم تةيس  ح   1.554 1.35 لقعلة ن ةةل يؤاي إقن ايلا  ت   ن لقعةس

 لقة لرون باا 

 اي إتبلع إسترلتيضين لقتخطيط  توييي ل ال   5
إضلبلم لقةبح ثيم تةيس  ح   1.585 1.58 يؤثر س بل    ن ة ظةلم ل  ةلس

 لقة لرون باا 
 21132115 لقةيال ينإ الا لقبلحث ةم  تلي  لقارلسن : لقةصار

 :ةل ي ن (3/3/7)رقم  يتبيم ةم لقضا س 
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 1.53 ي ن لقارلسن  م لقعبلر  ل  ق  لأن  ذيةن لق سط لقحسلبن لإضلبلم اررلا / 1
    ام باا   تع   ام غلقبين اررلا لقعي ن ة لرو م  1.899لقةعيلري قتل يسل ي   ل  حرلم 

 .  ن خ   ت   ن لقعةس رن ة ظةلم ل  ةلسيعةس لقتخطيط لقس يي ق و ا لقعلة ن 
 1.58لر  لقثل ين لأن ذيةن لق سط لقحسلبن لإضلبلم اررلا لقعي ن لقارلسن  م لقعب/ 2

    ام  باا   تع   ام غلقبين اررلا لقعي ن ة لرو م 1.393لقةعيلري قتل يسل ي   ل  حرلم 
 .ت رر  ظلي رعلس ق ة لرا لقبارين يؤاي إقن لقتخطيط لقس يي ق و ا لقعلة ن

 1.55ذيةن لق سط لقحسلبن لإضلبلم اررلا  ي ن لقارلسن  م لقعبلر  لقثلقثن لأن / 3
 تع   ام غلقبين اررلا لقعي ن ة لرو م باا      ام  1.349لقةعيلري قتل يسل ي  حرلم  ل  

 .لقتخطيط لقضيا ق و ا لقعلة ن يت ذم   ن رتي الأالم  لحتيلضلم لقةؤسسن لقةلقين
 1.52ذيةن لق سط لقحسلبن لإضلبلم اررلا  ي ن لقارلسن  م لقعبلر  لقرلبعن لأن / 4

    ام باا   تع   ام غلقبين اررلا لقعي ن ة لرو م  1.583سل ي لقةعيلري قتل ي  ل  حرلم 
 .رن تحايا لحتيلضلم لقةؤسسن لقةلقين يسللأي تخطيط لقو ا لقعلة ن

 1.53ذيةن لق سط لقحسلبن لإضلبلم اررلا  ي ن لقارلسن  م لقعبلر  لقخلةسن لأن / 5
قعي ن ة لرو م باا      ام  تع   ام غلقبين اررلا ل 1.353لقةعيلري قتل يسل ي   ل  حرلم 

 . ة ين تخطيط لقو ا لقعلة ن يو س ةم لأار لقة لرا
 1.35ذيةن لق سط لقحسلبن لإضلبلم اررلا  ي ن لقارلسن  م لقعبلر  لقسلاسن لأن  / 3

    ام باا   تع   ام غلقبين اررلا لقعي ن ة لرو م  1.554لقةعيلري قتل يسل ي   ل  حرلم 
 .تتي بتخطيط لقو ا لقعلة ن ةةل يؤاي إقن ايلا  ت   ن لقعةس ثير ةم لقةؤسسلم   ت

 1.58ذيةن لق سط لقحسلبن لإضلبلم اررلا  ي ن لقارلسن  م لقعبلر  لقسلبعن لأن / 5
    ام باا   تع   ام غلقبين اررلا لقعي ن ة لرو م  1.585لقةعيلري قتل يسل ي   ل  حرلم 

 .ال  يؤثر س بل    ن ة ظةلم ل  ةلس اي إتبلع إسترلتيضين لقتخطيط  توييي ل 
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 (3/3/8)جدول رقم 
 لدللة الفروق لإجابات عن عبارات الفرضية الثالثة كأينتائج مربع 

 العبارة الرقم
قيمة مربع 

 كاي
القيمة 
 الحتمالية

 التفسير الوسيط

1 
يستي لقتخطيط لقس يي ق و ا لقعلة ن   ن 
 خ   ت   ن لقعةس رن ة ظةلم ل  ةلس

52.311 1.111 2 
إضلبلم لقةبح ثيم تةيس 

 باا  ح  لقة لرون 

2 
ت رر  ظلي رعلس ق ة لرا لقبارين يؤاي 

 1 1.111 39.331 إقن لقتخطيط لقس يي ق و ا لقعلة ن
إضلبلم لقةبح ثيم تةيس 

 باا  ح  لقة لرون 

3 
لقتخطيط لقضيا ق و ا لقعلة ن يت ذم 
  ن رتي الأالم  لحتيلضلم لقةؤسسن 

 لقةلقين
81.381 1.111 1 

إضلبلم لقةبح ثيم تةيس 
 باا  ح  لقة لرون 

يسللأي تخطيط لقو ا لقعلة ن رن تحايا  4
 لحتيلضلم لقةؤسسن لقةلقين

إضلبلم لقةبح ثيم تةيس  2 1.111 113.911
  ح  لقة لرون

5 
 ة ين تخطيط لقو ا لقعلة ن يو س ةم 

 لأار لقة لرا
111.111 1.111 1 

إضلبلم لقةبح ثيم تةيس 
 باا  ح  لقة لرون 

3 
 ثير ةم لقةؤسسلم   تتتي بتخطيط 

لقو ا لقعلة ن ةةل يؤاي إقن ايلا  ت   ن 
 لقعةس

92.111 1.111 2 
إضلبلم لقةبح ثيم تةيس 

  ح  لقة لرون

5 
 اي إتبلع إسترلتيضين لقتخطيط  توييي 
 ل ال  يؤثر س بل    ن ة ظةلم ل  ةلس

135.111 1.111 1 
تةيس  إضلبلم لقةبح ثيم
 باا  ح  لقة لرون 

 2113 لقةيال ينإ الا لقبلحث ةم  تلي  لقارلسن : لقةصار

 : ةل ي ن  (3/3/8)ية م ت سير  تلي  لقضا س رذي 
 1.111 لقويةن ل حتةلقين قتل تسل ي  52.311ذيةن ةرب   لي ق عبلر  ل  قن تسل ي / 1

يم علم ا قن إحصليين ب قعقع ت ضا رر أ ةع  ين 1.15 لأن اذس ةم ةست ا لقةع  ين 
 .2 م ذيةن لق سيط تسل ي  لأعؤ لق ر أ قصلقح لقة لرويم  إضلبلم لقةبح ثيم     لقعبلر 

 1.111 لقويةن ل حتةلقين قتل تسل ي  39.331ذيةن ةرب   لي ق عبلر  لقثل ين تسل ي / 2
يم ب قعقع ت ضا رر أ ةع  ين علم ا قن إحصليين 1.15 لأن اذس ةم ةست ا لقةع  ين 
 م ذيةن لق سيط تسل ي   لأعؤ لق ر أ قصلقح لقة لرويم باا  إضلبلم لقةبح ثيم     لقعبلر 

1. 
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 1.111 لقويةن ل حتةلقين قتل تسل ي  81.381ذيةن ةرب   لي ق عبلر  لقثلقثن تسل ي / 3 
م قعقع ت ضا رر أ ةع  ين علم ا قن إحصليين بي 1.15 لأن اذس ةم ةست ا لقةع  ين 

 م ذيةن لق سيط تسل ي   لأعؤ لق ر أ قصلقح لقة لرويم باا  لقةبح ثيم     لقعبلر إضلبلم 
1. 
 1.111 لقويةن ل حتةلقين قتل تسل ي  113.911ذيةن ةرب   لي ق عبلر  لقرلبعن تسل ي / 4 

يم قعقع ت ضا رر أ ةع  ين علم ا قن إحصليين ب 1.15 لأن اذس ةم ةست ا لقةع  ين 
  .2 م ذيةن لق سيط تسل ي  لأعؤ لق ر أ قصلقح لقة لرويم     لقعبلر إضلبلم لقةبح ثيم  

 لقويةن ل حتةلقين قتل تسل ي   111.111ذيةن ةرب   لي ق عبلر  لقخلةسن تسل ي / 5
قعقع ت ضا رر أ ةع  ين علم ا قن إحصليين  1.15 لأن اذس ةم ةست ا لقةع  ين  1.111

 م ذيةن لق سيط  لق ر أ قصلقح لقة لرويم باا   لأعؤ م إضلبلم لقةبح ثيم     لقعبلر بي
 .1تسل ي 

 1.111 لقويةن ل حتةلقين قتل تسل ي   92.111ذيةن ةرب   لي ق عبلر  لقسلاسن تسل ي / 3
م قعقع ت ضا رر أ ةع  ين علم ا قن إحصليين بي 1.15 لأن اذس ةم ةست ا لقةع  ين 
 .2 م ذيةن لق سيط تسل ي ح لقة لرويم  لأعؤ لق ر أ قصلق إضلبلم لقةبح ثيم     لقعبلر 

 لقويةن ل حتةلقين قتل تسل ي   135.111ذيةن ةرب   لي ق عبلر  لقسلبعن تسل ي / 5
قعقع ت ضا رر أ ةع  ين علم ا قن إحصليين  1.15 لأن اذس ةم ةست ا لقةع  ين  1.111

 م ذيةن لق سيط   لأعؤ لق ر أ قصلقح لقة لرويم باا  م إضلبلم لقةبح ثيم     لقعبلر بي
 .1تسل ي 
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 (3/3/9)جدول رقم 
 لقت اي  لقت رلري لإضلبلم اررلا  ي ن لقارلسن  م ضةي   بلرلم لق راين لقثلقثن

 الرقم الإجابة العدد النسبة
  .1 ا لرأ باا  343 49.4%
  .2 ا لرأ 284 41.3%
  .3 ةحليا 45 3.5%
  .4   ا لرأ  15 2.1%
  .5   ا لرأ باا  8 1.1%
 المجموع 511 111%

 2113 لقةيال ينإ الا لقبلحث ةم  تلي  لقارلسن : لقةصار

 (3/3/3)شكل رقم 
  لقا س لقبيل ن لإضلبلم اررلا  ي ن لقارلسن  م ضةي   بلرلم لق راين لقثلقثن

 
 2113 لقةيال ينإ الا لقبلحث ةم  تلي  لقارلسن : لقةصار

ام  اا ل ررلا  (3/3/3)رقم   لقا س لقبيل ن (3/3/9)رقم يتاح ةم لقضا س          
  اا %( 49.4)ررال   ب سبن ( 343)لقة لرويم باا   م ضةي   بلرلم لق راين لقثلقثن ب غ 

ررال   ب سبن ( 45)،  لقةحليايم %( 41.3)ررال   ب سبن ( 284)لقة لرويم با م تااا ب غ 
غير لقة لرويم  ب غ  اا %( 2.1)ررال   ب سبن ( 15) ب غ  اا غير لقة لرويم %( 3.5)

 %(.1.1)اررلا  ب سبن ( 8)باا  
قا قن لق ر أ  2ام لقويةن ل حتةلقين  ختبلر ةرب   لا( 3/3/8)رقم يتاح ةم لقضا س 

بيم إضلبلم  ي ن لقارلسن  م ضةي   بلرلم لق راين لقثلقثن اص ر ةم ةست ا لقا قن 
 لقةحليايم  غير لقة لرويم  غير  لأعل يع   ام لق ر أ بيم ا الا ل ررلا لقة لرويم ( 1.15)

لقة لرويم باا  علم ا قن إحصليين  لقين قصلقح لقة لرويم     ةل ضل  بضةي   بلرلم 
   يه تأسيسل      ةل تواي ةم تح يس يست ت  لقبلحث بأم لق راين لقثلقثن . لق راين لقثلقثن
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السليم للقوى العاملة التخطيط هنالك علاقة ذات دللة إحصائية بين ) لقتن  صم     ام 
 .قد تحققت( وخفض تكلفة العمل في منظمات الأعمال

 :عرض ومناقشة نتائج الفرضية الرابعة: رابعاا 
- :ت ص لق راين لقرلبعن ةم ررايلم لقارلسن     ل تن

 .قوى العاملة وتحقيق أهداف الجامعةتخطيط ال الك علاقة ذات دللة إحصائية بينهن
 (3/3/01)جدول رقم 

المعياري لإجابات أفراد عينة الدراسة عن عبارات الفرضية  والنحراف لوسط الحسابي ا
 الرابعة

 العبارة الرقم
الوسط 
 الحسابي

 حرافلنا
 درجة الموافقة المعياري

يعةس تخطيط لقو ا لقعلة ن   ن تحويأ الأالم  1
إضلبلم لقةبح ثيم تةيس  319 1.58 ة ظةلم ل  ةلس

  ح  لقة لرون باا 

تتي  ة ين توييي ل ال  بلقة ظةلم با س ة تظي  2
إضلبلم لقةبح ثيم تةيس  1.932 1.92 ةةل يؤاي إقن تحويأ ل لأالم لقة ا ا 

  ح  لقة لرون

لقتخطيط  توييي ل ال   لة   ةتةل  يعتبر  3
 ق ترذيلم

إضلبلم لقةبح ثيم تةيس  1.935 1.82
  ح  لقة لرون

4 
 ة ت ةن تعةس لستخالي اسلقيه تخطيط  لاحن 

    تحسيم ةست ا ل ال  لقعلة يم بة ظةلم 
 ل  ةلس

إضلبلم لقةبح ثيم تةيس  1.529 1.35
  ح  لقة لرون باا 

5 
 ة ين لقتخطيط لقتن تو ي بتل لقةؤسسن ت يا رن 

 ا  لقبرلة  لقتاريبين ق علة يم ةةل يحوأ 
 الأالرتل 

إضلبلم لقةبح ثيم تةيس  1.593 1.55
 ا  ح  لقة لرون با

يست لا ةم  ة ين لقتخطيط  لقتوييي رن ل تالم  3
إضلبلم لقةبح ثيم تةيس  1.832 1.55 لقة ظ يم لقةؤلأ يم قا س لق ظليم للإالرين

  ح  لقة لرون باا 

5 
تستي  ة ين توييي ل ال  لق ظي ن رن رتي  تواير 

ةاا ةسللأةن لقة ظم رن تحويأ الأالم 
 لقة ظةن

م تةيس إضلبلم لقةبح ثي 1.322 1.55
  ح  لقة لرون باا 

 2113 لقةيال ينإ الا لقبلحث ةم  تلي  لقارلسن : لقةصار
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 :ةل ي ن (3/3/01)رقم  يتبيم ةم لقضا س 
 1.58ذيةن لق سط لقحسلبن لإضلبلم اررلا  ي ن لقارلسن  م لقعبلر  ل  ق  لأن  / 1

    ام باا  ن ة لرو م  تع   ام غلقبين اررلا لقعي  1.319لقةعيلري قتل يسل ي   ل  حرلم 
 .تخطيط لقو ا لقعلة ن يعةس   ن تحويأ الأالم ة ظةلم ل  ةلس

 1.92ذيةن لق سط لقحسلبن لإضلبلم اررلا لقعي ن لقارلسن  م لقعبلر  لقثل ين لأن / 2
 تع   ام غلقبين اررلا لقعي ن ة لرو م   ن ام  1.932لقةعيلري قتل يسل ي   ل  حرلم 

 .بلقة ظةلم تتي با س ة تظي ةةل يؤاي إقن تحويأ ل لأالم لقة ا ا  ة ين توييي ل ال  
 1.82ذيةن لق سط لقحسلبن لإضلبلم اررلا  ي ن لقارلسن  م لقعبلر  لقثلقثن لأن / 3

    ام  ة لرو م تع   ام غلقبين اررلا لقعي ن  1.935لقةعيلري قتل يسل ي   ل  حرلم 
 .تةل  ق ترذيلم لة   ةيعتبرلم لقتخطيط  توييي ل ال  

 1.35ذيةن لق سط لقحسلبن لإضلبلم اررلا  ي ن لقارلسن  م لقعبلر  لقرلبعن لأن / 4
 تع   ام غلقبين اررلا لقعي ن ة لرو م باا      ام  1.529لقةعيلري قتل يسل ي   ل  حرلم 

لستخالي اسلقيه تخطيط  لاحن  ة ت ةن تعةس     تحسيم ةست ا ل ال  لقعلة يم 
 .ل  ةلسبة ظةلم 

 1.55ذيةن لق سط لقحسلبن لإضلبلم اررلا  ي ن لقارلسن  م لقعبلر  لقخلةسن لأن/ 5
    ام  ة لرو م باا  تع   ام غلقبين اررلا لقعي ن  1.593لقةعيلري قتل يسل ا   ل  حرلم 

 ة ين لقتخطيط لقتن تو ي بتل لقةؤسسن ت يا رن  ا  لقبرلة  لقتاريبين ق علة يم ةةل يحوأ 
 .لرتلالأا
 1.55ذيةن لق سط لقحسلبن لإضلبلم اررلا  ي ن لقارلسن  م لقعبلر  لقسلاسن لأن / 3

     ة لرو م باا  تع   ام غلقبين اررلا لقعي ن  1.832لقةعيلري قتل يسل ا   ل  حرلم 
ا ه يست لا ةم  ة ين لقتخطيط  لقتوييي رن ل تالم لقة ظ يم لقةؤلأ يم قا س لق ظليم 

 .للإالرين
 1.55يةن لق سط لقحسلبن لإضلبلم اررلا  ي ن لقارلسن  م لقعبلر  لقسلبعن لأن ذ/ 5

    ام  ة لرو م باا  تع   ام غلقبين اررلا لقعي ن  1.322لقةعيلري قتل يسل ا   ل  حرلم 
 ة ين توييي ل ال  لق ظي ن تستي رن رتي  تواير ةاا ةسللأةن لقة ظم رن تحويأ الأالم 

 .لقة ظةن



 

192 

 (3/3/00)جدول رقم 
 نتائج مربع كاي لدللة الفروق لإجابات عن عبارات الفرضية الرابعة

 العبارة الرقم
قيمة مربع 

 كاي
القيمة 
 الحتمالية

 التفسير الوسيط

1 
يعةس تخطيط لقو ا لقعلة ن   ن 

 ل  ةلستحويأ الأالم ة ظةلم 
إضلبلم لقةبح ثيم تةيس  2 1.111 23.581

  ح  لقة لرون 

2 
وييي ل ال  بلقة ظةلم تتي  ة ين ت

با س ة تظي ةةل يؤاي إقن تحويأ 
 ل لأالم لقة ا ا 

53.111 1.111 
إضلبلم لقةبح ثيم تةيس  2

  ح  لقة لرون 

3 
لقتخطيط  توييي ل ال   لة   يعتبر 

 1.111 83.311 ةتةل  ق ترذيلم
إضلبلم لقةبح ثيم تةيس  2

  ح  لقة لرون 

4 
لستخالي اسلقيه تخطيط  لاحن 

 ت ةن تعةس     تحسيم ةست ا  ة
 ل ال  لقعلة يم بة ظةلم ل  ةلس

111.111 1.111 
إضلبلم لقةبح ثيم تةيس  1

 باا  ح  لقة لرون 

5 
 ة ين لقتخطيط لقتن تو ي بتل 
لقةؤسسن ت يا رن  ا  لقبرلة  

 لقتاريبين ق علة يم ةةل يحوأ الأالرتل 

118.511 1.111 
إضلبلم لقةبح ثيم تةيس  1

 باا  لرون  ح  لقة

3 
يست لا ةم  ة ين لقتخطيط  لقتوييي 
رن ل تالم لقة ظ يم لقةؤلأ يم 

 قا س لق ظليم للإالرين
115.311 1.111 

إضلبلم لقةبح ثيم تةيس  1
 باا  ح  لقة لرون 

5 
تستي  ة ين توييي ل ال  لق ظي ن رن 
رتي  تواير ةاا ةسللأةن لقة ظم 

 رن تحويأ الأالم لقة ظةن

28.941 1.111 
إضلبلم لقةبح ثيم تةيس  2

  ح  لقة لرون 

 2113 لقةيال ينإ الا لقبلحث ةم  تلي  لقارلسن : لقةصار

 : ةل ي ن  (3/3/00)ية م ت سير  تلي  لقضا س رذي 
 1.111 لقويةن ل حتةلقين قتل تسل ي  23.581ذيةن ةرب   لي ق عبلر  ل  قن تسل ي / 1

يم  ضا رر أ ةع  ين علم ا قن إحصليين بقعقع ت 1.15 لأن اذس ةم ةست ا لقةع  ين 
 .2 م ذيةن لق سيط تسل ي  لأعؤ لق ر أ قصلقح لقة لرويم  إضلبلم لقةبح ثيم     لقعبلر 
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 1.111 لقويةن ل حتةلقين قتل تسل ي  53.111ذيةن ةرب   لي ق عبلر  لقثل ين تسل ي / 2
م ا قن إحصليين بيم قعقع ت ضا رر أ ةع  ين عل 1.15 لأن اذس ةم ةست ا لقةع  ين 

 .2 م ذيةن لق سيط تسل ي  لأعؤ لق ر أ قصلقح لقة لرويم  لقةبح ثيم     لقعبلر  إضلبلم
 1.111 لقويةن ل حتةلقين قتل تسل ي  83.311ذيةن ةرب   لي ق عبلر  لقثلقثن تسل ي / 3 

م يقعقع ت ضا رر أ ةع  ين علم ا قن إحصليين ب 1.15 لأن اذس ةم ةست ا لقةع  ين 
 .2 م ذيةن لق سيط تسل ي  لأعؤ لق ر أ قصلقح لقة لرويم  إضلبلم لقةبح ثيم     لقعبلر 

 1.111 لقويةن ل حتةلقين قتل تسل ي  111.111ذيةن ةرب   لي ق عبلر  لقرلبعن تسل ي / 4 
م قعقع ت ضا رر أ ةع  ين علم ا قن إحصليين بي 1.15 لأن اذس ةم ةست ا لقةع  ين 

 م ذيةن لق سيط تسل ي   لأعؤ لق ر أ قصلقح لقة لرويم باا  ثيم     لقعبلر إضلبلم لقةبح  
1. 
 لقويةن ل حتةلقين قتل تسل ي   118.511ذيةن ةرب   لي ق عبلر  لقخلةسن تسل ي / 5

قعقع ت ضا رر أ ةع  ين علم ا قن إحصليين  1.15 لأن اذس ةم ةست ا لقةع  ين 1.111
 م ذيةن لق سيط   لأعؤ لق ر أ قصلقح لقة لرويم باا  لر م إضلبلم لقةبح ثيم     لقعببي

 .1تسل ي 
 لقويةن ل حتةلقين قتل تسل ي   115.311ذيةن ةرب   لي ق عبلر  لقسلاسن تسل ي / 3

قعقع ت ضا رر أ ةع  ين علم ا قن إحصليين  1.15 لأن اذس ةم ةست ا لقةع  ين 1.111
 م ذيةن لق سيط  ر أ قصلقح لقة لرويم باا  لأعؤ لق  قعبلر بيم إضلبلم لقةبح ثيم     ل

 .1تسل ي 
 1.111 لقويةن ل حتةلقين قتل تسل ي   28.941ق عبلر  لقسلبعن تسل ي  ي أذيةن ةرب  / 5

م قعقع ت ضا رر أ ةع  ين علم ا قن إحصليين بي 1.15 لأن اذس ةم ةست ا لقةع  ين 
 .2 م ذيةن لق سيط تسل ي ة لرويم  لأعؤ لق ر أ قصلقح لق إضلبلم لقةبح ثيم     لقعبلر 
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 (3/3/02)جدول رقم 
 لقت اي  لقت رلري لإضلبلم اررلا  ي ن لقارلسن  م ضةي   بلرلم لق راين لقرلبعن

 الرقم الإجابة العدد النسبة
  .1 ا لرأ باا  332 45.4%
  .2 ا لرأ 283 41.9%
  .3 ةحليا 31 8.3%
  .4   ا لرأ  9 1.3%
  .5   ا لرأ باا  12 1.5%
 المجموع 511 111%

 2113 لقةيال ينإ الا لقبلحث ةم  تلي  لقارلسن : لقةصار
 
 (3/3/1)شكل رقم 

  ا س لقبيل ن لإضلبلم اررلا  ي ن لقارلسن  م ضةي   بلرلم لق راين لقرلبعنلق

 
 2113 لقةيال ينإ الا لقبلحث ةم  تلي  لقارلسن : لقةصار

ام  اا ل ررلا  ( 3/3/1)رقم  س لقبيل ن  لقا (3/3/02)رقم يتاح ةم لقضا س          
  اا %( 45.4)ررال   ب سبن ( 332)لقة لرويم باا   م ضةي   بلرلم لق راين لقرلبعن ب غ 

ررال   ب سبن ( 31)،  لقةحليايم %(41.9)ررال   ب سبن ( 283)لقة لرويم با م تااا ب غ 
 ب غ  اا غير لقة لرويم باا  %( 1.3) ب سبن  اررلا( 9) ب غ  اا غير لقة لرويم %( 8.5)
 %(.1.5)ررال   ب سبن ( 12)

قا قن  2ام لقويةن ل حتةلقين  ختبلر ةرب   لا( 00/3/1)رقم يتاح ةم لقضا س 
لق ر أ بيم إضلبلم  ي ن لقارلسن  م ضةي   بلرلم لق راين لقرلبعن اص ر ةم ةست ا 

لقة لرويم  لقةحليايم  غير لقة لرويم   لأعل يع   ام لق ر أ بيم ا الا ل ررلا( 1.15)لقا قن 
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 غير لقة لرويم باا  علم ا قن إحصليين  لقين قصلقح لقة لرويم     ةل ضل  بضةي  
 بلرلم لق راين لقرلبعن    يه تأسيسل      ةل تواي ةم تح يس يست ت  لقبلحث بأم لق راين 

تخطيط القوى العاملة  نالك علاقة ذات دللة إحصائية بيهن)لقرلبعن  لقتن  صم     ام 
 .قد تحققت( وتحقيق أهداف المنظمة في منظمات الأعمال

 
 
 
 



 
 
 
 
 
 
 

 مةــاتــالخ
 النتائج والتوصيات 

  والمصادر  المراجع
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 النتائج والتوصيات 
 :النتا ج: أيةً 

 : نتا ج خاصة

 .ق علة يم بضلةعن ا اي تخطيط لقو ا لقعلة ن يعةس     رر    ل   ل ال  .1
 . عن ا ايق علة يم بضلة  اي لقتخطيط لق لرن يؤاي إق  تراي رن ةست ا ل ال  .2

 .ضلةعن ا ايتخطيط لقو ا لقعلة ن يؤاي إق  لتخلع لقورلر لقس ي رن  .3
تييي رر  ظيييلي رعيييلس ق ةييي لرا لقبايييرين ييييؤاي إقييي  لقتخطييييط لقسييي يي ق وييي ا لقعلة ييين بضلةعييين  .4

 . ا اي

 . يعةس تخطيط لقو ا لقعلة ن     تحويأ الأالم ضلةعن ا اي .2

 .يلم بضلةعن ا اييعتبر لقتخطيط  توييي ل ال   لة   ةتةل  ق ترذ .2
 ة ين لقتخطيط لقتن توي ي بتيل ضلةعين اي اي تعيا رين  اي  لقبيرلة  لقتاريبيين ق عيلة يم  .2

 .بتل
 : نتا ج عامة

ع ي لقةتيلرلم تخطيط لقو ا لقعلة ن يعةس   ي  توياير لحتيلضيلم لقةاير ع ةيم ل ريرلا  .1
 . لقتخصصلم لقةحاا 

 .ن لقعةس ة ين توسيي ل ال  تستي رن إ طل  ةؤارلم لق  ل   ر .2
 . بلقضلةعلمتخطيط لقو ا لقعلة ن يعةس     لقرال  لق ظي ن ق علة يم  .3

 .لقضلةعلملقتخطيط لقس يي ق و ا لقعلة ن يستي رن خ   ت   ن لقعةس رن  .4
 .تخطيط لقو ا لقعلة ن يسللأي رن تحايا لحتيلضلم لقةؤسسن لقةلقين .2
 . تخطيط لقو ا لقعلة ن تو س ةم لأار لقة لرا .2

ين لقتخطيط  لقتوييي رن ل تالم لقة ظ يم لقةيؤلأ يم قاي س لق ظيليم يست لا ةم  ة  .2
 .  للإالرين
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 :توصيات الدراسة: ثانياً 

 : توصيات عامة

يتاةم لأعل لقضا  ةم لقبحث  رال   لأي لقت صييلم لقتين ل تتي  إقيتيل لقبحيث،  لقتين  
 ال ين، ةيييم ايييأ تل تحسييييم ةسيييت ا تخطييييط لقوييي ا لقعلة ييين رييين ضلةعييين اييي اي  لقضلةعيييلم لقسييي

 :  ح ا للإالر  ق عةس ضايل  بل ا لم  ل سلقيه لقتن تار  رن لأعل ل تضلؤ ة تل
ذييييلي ضتيييلا ةر ييياي قتخطييييط لقتع ييييي لقعيييلقن   ييي  ارضييين  لقيييين ةيييم لق  يييل    يعةيييس بيييأطر  .1

 . بارين ةت رغن

 .ربط لقتع يي لقعلقن بل لأالم لقعلةن ق ت ةين بص ر   لذعين .2
 .ن ق تع يي لقعلقن ةم اضتا   ةعا م  ةعلةس  ة تبلمل لأتةلي بلقب يلم ل سلسي .3
ايير ر  إيضييلا إالر  ةسييتو ن قاييي م لقعييلة يم ريين لقضلةعييلم غييير لقةتيي رر  بتييل لأييعؤ لقييالير   .4

ي يتل ل لأةين لق اةن ةم خ س  : ايلا  ل لأتةلي بتل بلقضلةعلم لقة ض ا  قايتل،  لح
ضيلم لقةؤسسين  لقضلةعين لقوي ا إيضلا لق ضلم لقةتخصصن لقويلار    ي  تحاييا لحتيل . ا

 . لقعلة ن
ت عيييين اليييير  ايييي م لقعيييلة يم لقحلقيييين بلق  يييل لم  لقخبيييرلم لقةتخصصييين لقويييلار    ييي   .ه 

 . لقتخطيط بص ر    ةين صحيحن

تيي رير لقتييياريه لقيي اي ق عيييلة يم لقحييلقييم بيييالير  اييي م لقةييي ظ يم  لح سييلبتي لقخبيييرلم  .ج 
 . لقتن تؤلأ تي  ال  ةتلةتي ب  ل  

ل ن بلقخبرلم لقخلرضين قتحايا لحتيلضلم لقةؤسسن  لقضلةعن ةم لقوي ا لقعلة ين ل ستع .ا 
بتام تا يس  حا  ةت لة ن ذيلار    ي  . قت طين لقعضا  سا لق ض لم لقة ض ا  قايتل

تحاييييييا لحتيلضيييييلم لقضلةعييييين لقاييييير رين  لق اةييييين ةيييييم لقوييييي ا لقعلة ييييين رييييين لق تيييييرلم 
ر  لقةتييي رر  قييياا لقضلةعييين  لسيييت  قه لقةسيييتوب ين،  ذيييلار    ييي  تح ييييس ةخيييا م لقةتيييل

بطريون تاةم سي ةن سيير لقعةيس  تحيا ةيم ةعيا م لقيا رلم  ةيم  ة ييلم للإ  يلأ 
 .   لق ير ار رين رن لأعل لقضل ه

اييييييير ر  ام تسيييييييع  لقةؤسسيييييييلم ق سيييييييت لا  ةيييييييم لقتطييييييي ر لقت   قييييييي ضن   يييييييا تخطيطتيييييييل  .2
 ةييلم ا  ل رتوييل  بييلقةرل ا  حتيلضلتتييل ةييم لقويي ا لقعلة يين  لسييتحالث  حييالم ةرل ييا لقةع 

لقة ضيييي ا   ررييييالأل بييييلقخبرلم  لق  ييييل لم لقةؤلأ يييين، قتة  تييييل ةييييم ل رتوييييل   ةتلبعيييين لقتطيييي ر 
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لقحايث،  قتسل الأل رن لقحا ةم لستخالي ل ياي لقعلة ن  لقتن تعتبر لقعه  ل  بير قياا 
 . لأعؤ لقةؤسسلم رن ت رير   ولم لقةلقين ةم ر لته  خ ره

ةصيييلار تة ييييس علتيييين ذيييلار    ييي  تييي رير ل حتيلضيييلم لقةلقيييين لق اةييين لقعةيييس   ييي  إيضيييلا  .2
ق ضلةعن بةعاس ابه ثلبم ةم لقاخس، قةسل اتتل رن ت طين   ولم خططتل  تط رلأيل  بةيل 
يايةم  ياي ل تةلالأيل لق  ين   ي  لقخيلرج،  بلقتيلقن تعرايتل قة لضيآم تيؤثر سي بل   بايي س 

 . بير     ةست ا االيتل  تواةتل
- :ةتوصيات خاص

ب  يالا خطيط إسيترلتيضين  لايحن  (ضلةعين اي اي)ام تو ي للإالر  لقع ييل بلقضلةعين ار ر   .1
 . ةحاا  ةع  ن  ة ت بن با س ةت ن  ة تضن علم الأالم  لاحن

باييي س  لايييح  ةحييياا يايييةم ( ضلةعييين اييي اي )لقعةيييس   ييي  صييييلغن الأيييالم لقضلةعييين   .2
ييم ةييم  ايي  لقيييلم رذلبييين تسيي تس ةتلبعتتييل  توييةتييل،  لقتعييرم سييت قن لق تييي  لقت  يييع  يبةر  

 .    ة لطم لقاعم قت ريتل  تعايا ة لطم لقو  
لقسييعن قتطيي ير لأي ييس إالري ت ظيةيين، عي صيي حيلم  ةسييي قيلم  لاييحن  ةحيياا  ية ييم  .3

. رتةتل  لقتعلةس ةعتل بست قن،  ذلار      تحاييا لحتيلضيلم لقضلةعين ةيم لقعةلقين لق اةين
 . رسلقتتل قتحويأ اغرل  لقضلةعن  رؤيتتل

ار ر  ذيلي ضلةعين اي اي بتح ييس ةخيا م لقةتيلر  قيايتل بطريوين  ة يين تة  تيل ةيم تحاييا  .4
ةييييل قييييايتل ةييييم ةتييييلرلم    ييييل لم ية ييييم ل سييييت لا  ةييييم إة ل يلتتييييل  لسييييت  قتل ل سييييت  س 

 .ل ةثس
ايييير ر   وييييا لقييييا رلم لقتاريبييييين  لقتألأي ييييين لق اةيييين قتيييياريه  تألأيييييس إالر  لقضلةعيييين   يييي   .2

ضييرل لم تخطيييط لقويي ا لقعلة يين ةييم اضييس تيي رير  ييم ةسييت يلتتل للإالرييين حيي س لقيييلةخت م  لح
لق لار لقةؤلأس لقولار     لقويلي بعة يلم لقتخطيط بص ر  ةت يين سي يةن ةيم خي س تحاييا 

   . لقاذيون ق ةؤسسن س ل   ل م لأعؤ ل حتيلضلم الخ ين اي خلرضينل حتيلضلم 
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 :دراسات مقترحة
ل سيييبأ ةيييم  تيييلي  خ صيييم إقيتييل لأيييعؤ لقارلسييين، ر  يييه ية يييم لذتيييرلق بعييي  ب ييل    ييي  ةييي 

لقارلسييييلم لقةسييييتوب ين،   يييي  اةييييس ام ت يييي م ةحييييس للأتةييييلي لقبييييلحثيم  لقالرسيييييم لإضرليتييييل قةييييل 
 : يحتلضه لأعل لقوطلع ةم للأتةلي خلص ق رتول  به  تط يرؤ،  لأن  ةل ي ن

 . علم لقس ال ينإضرل  ارلسن ح س  لذ  تخطيط لقو ا لقعلة ن رن لقضلة .1
إضيييرل  ارلسييين ةولر ييين بييييم  لذييي  تخطييييط لقوييي ا لقعلة ييين رييين ضلةعييين اييي اي  لقضلةعيييلم  .2

 .ل خرا
إضييرل  ارلسيين حيي س تحايييا ل حتيلضييلم ةييم لقويي ا لقعلة يين بضلةعيين ايي اي  لقضلةعييلم  .3

 . لقس ال ين ق س ن لقولاةن

 . ال تطبيأ ة ت ي بطلذن ل ال  لقةت لام     تخطيط لقو ا لقعلة ن  ل  .4

 . ارلسلم ح س ةع ذلم تخطيط لقو ا لقعلة ن .2

 . ةستوبس لقتع يي لقعلقن رن لقس الم رن ظس لقع قةن  لقتط ير لقت   ق ضن .2

 .تط ير لقة لرا لقةلقين لقعلتين ق ضلةعلم  ا رلأل رن ةعلقضن اعم لقتة يس .2
 .    ذن لقعر  بلقط ه ق تع يي لقعلقن رن لقس الم رن ا   لقت س  .8
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 راجعـلمصادر والما
 . المصادر: أولا 

 . لقورلم لق ريي  لقس ن لقاري ن
 .  المراجع العربية: ثانياا 
احةا إبرللأيي اب  سيم، إالر  لقةي لرا لقبايرين، اير ن ةطيلب  لقسي الم ق عة ين لقةحيا ا ،  .1

 .ي2221 3لقخرط ي، ط 
 . ي2221احةا ةحةا صلقح اةعلم، ذاليل إالرين ةر ا ارلسلم ضلةعن لقوللأر ،  .2

 .ي2222احةا سيا ةصط  ، إالر  لقة لرا لقبارين، الر لق تله، ةصر،  .3
احةييا ةييللأر، ل ختبييلرلم  لسييتخالةتل ريين إالر  لقةيي لرا لقباييرين  ل رييرلا، الر لقضلةعيين،  .4

 .ي2223ةصر 
، لإالر  لقةييي لرا لقبايييرين، لقطبعييين ل  قييي ، الر (ي2223)لقتيتييين، خلقيييا  بيييا لقيييرحيي،  .2

 . ،  ةلم ل رام ليس ق  ار  لقت اي
، الر لق تاييين (ةييياخس ضاييييا قعيييلقي ضاييييا ) ت رييييأ ةحةيييا  بيييا لقةحسيييم تويييييي ل ال   .2

 .ي1111لقعربين، 
ل تضللأييييلم لقحايثيييين ريييين إالر  ل رييييرلا  لقع ذييييلم للإ سييييل ين، عل : تر يييين ةحةيييي ا لألاييييي .2

 .   ارين ةصرلقس سس ق طبل ن  لق ار  لقت اي ، للإس

ابيي   بيياؤ، رييم للإالر ، الر لقتيسييير ق  ايير  لقت اييي ،  ض ايييم لس بييل ر، ترضةيين سييعيا  .8
 .ي1112 ةلم، ل رام، 

الر لق تايين ق طبل يين، بييير م " ةيياخس إسييترلتيضن" حسييم ب يي ط، إالر  لقةيي لرا لقباييرين  .1
 . ي2223قب لم، 

ي، 2222حسيييم ةحةيييا  لخييير م، ةييياخس إسيييترلتيضن قتخطييييط ت ةيييين لقوييي ا لقعلة ييين  .12
 . ةصر لقالر لقضلةعين، للإس  ارين،

 .ي2224ةاير لق ار قضلةعن ذلقةن، حةال ي  سي ن، إالر  لقة لرا لقبارين،  .11
خلقييا  ةيير  بييا لقييرحةم لقتيتيين، إالر  لقةيي لرا لقباييرين، الر  ليييس ق  ايير  لقطبل يين،  .12

 .ي2221 ةلم ، ل رام، 
، الر لقضلةعييين للإسييي  ارين، (رؤيييين ةسيييتوب ين ) رل يييين حسيييم، إالر  لقةييي لرا لقبايييرين  .13

 .ي2223ةصر 
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تخصييص  ظييي لقةع  ةييلم للإالريييين،  –ربل ييين،   يين ةحةييا، إالر  لقةيي لرا لقبايييرين  .14
 . ي2223الر لقص ل ق  ار  لقت اي ،  ةلم، 

ا ن ة ن إسةل يس، ةبلات للإالر  لقعلةن، ار ن ةطلب  لقس الم ق عة ن لقةحيا ا ،  .12
 ي    2212لقطبعن لقثل ين، 

 رييرلا، الر صيي ل  ق  ايير  لقت اييي ، ، إالر  ل(ي2223)ا ي ييم،  ييلاس ةحةييا خ يييس،  .12
 . ةلم

الأير ثلبم،  ي ين توييي اال  لقار لم لقعلة يم، الر ذبل  ق طبل ين  لق اير  لقت ايي ،  .12
 .  ي2221لقوللأر ، 

سعيا سيعيا سيلقي،  يلاس ةرحي   صيلقح، إالر  لقةي لرا لقبايرين، ةياخس إسيترلتيضن،  .18
 .ي2222 لقي لق ته لقحايث، ل رام،  ةلم، 

حةييييا  بييييلس، إالر  لقةيييي لرا لقباييييرين ةيييياخس إسييييترلتيضن، الر  ليييييس ق  ايييير سييييتي ن ة .11
 .ي2223 لقت اي ، لقطبعن ل  ق ،  ةلم، 

، "إالر  ل رييييييرلا" ، إالر  لقةيييييي لرا لقباييييييرين (ي 2222) اييييييل ي ، ةصييييييط    ضيييييييه،  .22
 .لقطبعن لقعربين لقثلقثن، للإصالر لقثلقث، الر لقار أ ق  ار  لقت اي ،  ةلم، ل رام

لقطبعين ( إالر  ل ريرلا ) ، إالر  لقوي ا لقعلة ين، (ي1112) ، ةصيط    ضييه، ال ي .21
 .لقعربين ل  ق ، للإصالر لقثل ن، الر لقار أ ق  ار  لقت اي ،  ةلم، ل رام

اييحلا   ظةيين  لخيير م، إالر  لقةيي لرا لقباييرين، لقطبعيين ل  قيي ، الر صيي ل  ق  ايير،  .22
 .  ي2222 ةلم 

ا لقبارين  تأثيرلم لقع قةن  لقيتل، الر ةضيا  ي ق  اير ا لم لقة س ي، إالر  لقة لر  .23
 .ي2224 لقت اي ،  ةلم، ل رام، 

صي ق لقيايم  بيا لقبيلذن، لقض ل يه لقع ةييين  لقتطبيويين رين إالر  لقةي لرا لقبايرين ريين  .24
 . ي2222لقة ظةلم، لقالر لقضلةعين ق ت اي   لق ار، للإس  ارين، ةصر 

حن إارييس، اسلسييلم ل ال   بطلذين لقتويييي طللأر ةحسم ة ص ر،  ليس ةحةا صب .22
 . ي2222الر  ليس ق  ار،  ةلم  1لقةت لام، ط

 بييييلس، سييييتي ن ةحةييييا، إالر  لقويييي ا لقعلة يييين ةيييياخس إسييييترلتيضن، الر  ليييييس ق  ايييير  .22
 . ي2223 لقت اي ،  ةلم، 
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ذيييييلس ل ال  لق اييييأ   لقتطيييي ر لقتييييلريخن  ل لأةييييين ل سييييلقيه "  بييييا لقييييرحيي ةحةييييا  .22
 .ي2228ن ذيلس ل ال  لقح  ةن، لقة ظةن لقعربين ق ت ةين للإالرين لقوللأر ، لقحايثن ر

الر  لقةيييييي لرا لقباييييييرين، إالر  لقضلةعيييييين  .28  بييييييا لق  ييييييلر ح  يييييين، لقسيييييي  ع لقت ظيةيييييين  لح
 . ي2222للإس  ارين ةصر 

 بييييا لقييييرحةم، ا يييي ر خ يييييس، لقة ييييللأيي  لقةصييييط حلم ل سلسييييين ريييين ةضييييلس لقويييي ا  .21
 . ي1124لقعلة ن، لق  يم، 

 بييا لقبييلري ار ،  الأييير لقصييبلب، إالر  لقويي ا لقباييرين، ة ح يي  ت ظيةيين، الر لق ييا    .32
 . ي1182ق  ار  لقت اي ،  ةلم، ل رام، 
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 الملاحق 
 خطاب تحكيم الاستبانه(: 1)ملحق رقم 

 بسم الله الرحمن الرحيم 

 جامعة شندي 
  الدراسات العليا والبحث العلمي كلية 

 : أختي الكريمة/ أخي الكريم
 المحترمة / المحترم                                                               

 ه وبركات السلام عليكم ورحمة الله

 هاستبانتحكم : وعــالموض
 

، تخطدديط اسىددلع اسةاملدد  لي ددرس  ددد تىيدديم ا  ا تهدد ه هددلاس الاسددتبانه اسدد   راسدد  
لهد تةتبر جدء ا  هامدا  ( م 0215 –م 0222) د اسفترة من  جامة  شن ي راس  حاسه 

 . لمكملا  س راستد سنيل  رج  اسماجستير  د ا ارة ا عمال
بدد ا  رييكددم  يهددا حتدد  تددتم يرجددل مددنكم شدداكرا  استف ددل بتح كدديم هددلاس الاسددتبيانه لار

 .الاستفا ة من خبرتكم اسةلمي  لاسةملي   د اسم مار
 ولكم وافر الشكر والتقدير 

 
 

 الباحث                                                    

 مام  محمد أحمد الإعلي 



 II 

  -:البيانات الشخصية
 . مربع الإجاب  استد ترلنها مناسب   د( )اسرجا  استكرم بل ع علام  

 : العمر بالسنوات/ 1
 )      (        سن   55ليقل من  02      )      (     سن         02يقل من 

 )      (        سن   أك ر         02     )      (      سن   02ليقل من  55
 : المؤهل العلمي/ 0

 )      (     بللم عاسد     )      (        بكاسلريلس)      (     بللم لسيط   
 )      (يخرع يجب تح ي ها )      (     كتلراس     )      (    ماجستير      

 : سنوات الخبرة منذ التخرج/ 0
 )      (   سنلات   12سن  ليقل من  5)      (       سنلات           5يقل من 

 )      ( سن   أك ر                15    )      (سن    15سنلات ليقل من  12



 III 

  -:المحور الأول
هناسك علاق  لاات  لاس  احصائي  بين استخطيط اسسليم سلىلع اسةامل  لكفا ة ا  ا  

  -: د منظمات ا عمال
 مستوى الموافقة  العبارة  الرقم 

أوافق 
 بشدة

لا أوافق  محايد أوافق
 بشدة  

 لا أوافق

لع اسةاملدددد  يةمددددل تخطدددديط اسىدددد 1
 عل  ر ع كفا ة ا  ا   

     

تخطدددديط اسىددددلع اسةاملدددد  يةمددددل  0
علددددددددددددد  تىددددددددددددد ير احتياجدددددددددددددات 
اسمشدددددددددرلا مدددددددددن ا  دددددددددرا  لالي 
اسمهددددددددددددددددارات لاستخصصددددددددددددددددات 

 اسمح  ة 

     

عدددد م استخطدددديط اسكددددا د يدددد  ي  0
 اس  تر ي  د مستلع ا  ا   

     

تةتمدددددددددد  منظمددددددددددات ا عمددددددددددال  5
 . استخطيط اسجي  سلىلع اسةامل 

     

تخطددديط اسىدددلع اسةاملددد  يددد  ي  5
اسدددد  اتخددددالا اسىددددرار اسسددددليم  ددددد 

 . منظمات ا عمال

     

تخطددديط اسىدددلع اسةاملددد  تددد  ي  0
اسددددددد  اكتشددددددداه نىددددددداط اسىدددددددلع 

 لاس ةه 

     

تسدددهم عمليددد  تىيددديم ا  ا   دددد  7
اعطددددا  م شددددرات اسكفددددا ة  ددددد 

 اسةمل

     

 



 IV 

 : المحور الثاني
  بددين تخطدديط اسىددلع اسةاملدد  لاسر ددا اسددلظيفد  ددد هناسددك علاقدد  لاات  لاسدد  احصددائي

 . منظمات ا عمال
 مستوى الموافقة  العبارة  الرقم 

أوافق 
 بشدة

لا أوافق  محايد أوافق
 بشدة  

لا 
 أوافق

يةمل تخطيط اسىلع اسةامل  علد  تحىيدق  1
اسر دددددددا اسدددددددلظيفد سلةددددددداملين بمنظمدددددددات 

 ا عمال   

     

ةاملد  يد  ر اسىصلر  دد تخطديط اسىدلع اس 0
 .  سلبا  عل  اسر ا اسلظيفد سلةاملين 

     

اسر دددددا اسدددددلظيفد عامدددددل يساسدددددد سسدددددير  0
 .اسةمليات الإنتاجي  لاستسليىي  لالإ اري 

     

عدددد م تلبيدددد  رابددددات اسةدددداملين بمنظمددددات  5
ا عمال ي  ر سلبا  عل  اسر ا اسدلظيفد 

 . سهم

     

تددددد ند مسدددددتلع الإ ارة تددددد  ي اسددددد  عددددد م  5
اسدددددتيةاب ا شدددددخا  اسمددددد هلين سلترقيددددد  

 . مما ينتج عنه ع م اسر ا اسلظيفد

     

اسحدددلا ء اسما يددد  استدددد تمنحهدددا اسم سسددد   0
 عامل يساسد  د اسر ا اسلظيفد 

     

ع م اعتدراه اسر سدا  باسجهد  اسدلاي يىدلم  7
بدددده اسةدددداملين بمنظمددددات ا عمددددال يدددد  ي 

 اسر ا اسلظيفد اس  ع م 

     



 V 

 : المحور الثالث
هناسددك علاقدد  لاات  لاسدد  احصددائي  بددين استخطدديط اسسددليم سلىددلع اسةاملدد  لخفدد  تكلفدد  

 . اسةمل  د منظمات ا عمال
 مستوى الموافقة  العبارة  الرقم 

أوافق 
 بشدة

لا أوافق  محايد أوافق
 بشدة  

 لا أوافق

  يسهم استخطيط اسسليم سلىلع اسةامل 1
علددددددد  خفددددددد  تكلفددددددد  اسةمدددددددل  دددددددد 

 منظمات ا عمال    

     

تددددل ر نظددددام  ةددددال سلمددددلار  اسبشددددري   0
يددد  ي اسددد  استخطددديط اسسدددليم سلىدددلع 

 اسةامل  

     

استخطدددددددديط اسجيدددددددد  سلىددددددددلع اسةاملدددددددد   0
يتلقه عل   هم يه اه لاحتياجات 

 اسم سس   

     

يسددداهم تخطدددديط اسىدددلع اسةاملدددد   ددددد  5
   اسماسي  تح ي  احتياجات اسم سس

     

عمليددد  تخطددديط اسىدددلع اسةاملددد  يىلدددل  5
 من ه ر اسملار  

     

ك يدددددددددر مدددددددددن اسم سسدددددددددات لا تهدددددددددتم  0
بتخطددديط اسىدددلع اسةاملددد  ممدددا يددد  ي 

 اس  ءيا ة تكلف  اسةمل 

     

عدددد م اتبدددداا اسددددتراتيجيات استخطدددديط  7
لتىيدددددددديم ا  ا  يدددددددد  ر سددددددددلبا  علدددددددد  

 منظمات ا عمال 

     

 



 VI 

 : المحور الرابع
هناسك علاق  لاات  لاس  احصائي  بين تخطيط اسىلع اسةامل  لتحىيدق يهد اه اسمنظمد  

 .  د منظمات ا عمال
 مستوى الموافقة  العبارة  الرقم 

أوافق 
 بشدة

لا أوافق  محايد أوافق
 بشدة  

 لا أوافق

يةمدددل تخطددديط اسىدددلع اسةاملددد  علددد   1
 تحىيق يه اه منظمات ا عمال    

     

عمليددد  تىيددديم ا  ا  باسمنظمدددات تدددتم  0
بشكل منتظم ممدا يد  ي اسد  تحىيدق 

 ا ه اه اسمنشل ة  

     

يةتبر استخطيط لتىيديم ا  ا  عداملا   0
 مهما  سلترقيات 

     

اسددددتخ ام يسدددداسيب تخطدددديط لا ددددح   5
لمفهلم  تةمل عل  تحسين مستلع 
 ا  ا  اسةاملين بمنظمات ا عمال 

     

استددددددد تىددددددلم بهددددددا عمليدددددد  استخطدددددديط  5
اسم سسدددد  تفيدددد   ددددد ل ددددع اسبددددرامج 
است ريبيددددددددد  سلةددددددددداملين ممدددددددددا يحىدددددددددق 

 . يه ا ها

     

يسددتفا  مددن عمليدد  استخطدديط لاستىيدديم  0
 دددددد اكتشددددداه اسمدددددلظفين اسمددددد هلين 

 سشغل اسلظائه الإ اري  

     

تسدددهم عمليددد  تىيددديم ا  ا  اسدددلظيفد  7
 ددددددد  هددددددم لتىدددددد ير مدددددد ع مسدددددداهم  

اه اسملظدددددددددده  ددددددددددد تحىيددددددددددق يهدددددددددد 
 .  اسمنظم 
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 ( 2)ملحق رقم 
 قائمة المحكمين 

 
 التخصص  الدرجة العلمية  الاسم  الرقم 

 ا ارة يعمال  محا ر   يبا لار عمر آ م  1
 ا ارة يعمال  يستالا مساع    استجاند اسطاهر  0
 محاسب   يستالا مساع   مهن  جةفر  0
 ا ارة يعمال يستالا مساع  آمن  بابكر حسين 5
 محاسب   يستالا مساع   محم  يحم  عب  الله مختار  5

 


