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 البحث مقدمة

 الخلعقدة بدد  مد  قديمدة ظدار   فهدو ,الحاضد  الوقد  فد  المهمدة المواضدع  مد  الإبددا  يعدد

 فد  يولدد أ  قبد  الطبععدة أحضدا  مد  ولدد فلقدد الإنسدانعة الحعدا  م احد  مد  وتطورردا

 عديدد  متغعد ا  فعهدا تتفاعد  الجواند  متعددة  عملعدة فالإبددا   البحدو  وأقسدا  المختبد ا 

 والاسدتم ار البقدا  بسدب  تمدد  أرضدعة الد  يسدتدد لا محفداا أو طارئدا حدداا لعسد  ورد 

 أجد  مد  معهدا والموا مدة الجديدد  الظد و  مد  التكعد  لغد   الإنسدا  العد  يلجد  وأنمدا

 رده  اراة  مدا أذا إجباريدا متطلبدا للأبددا  المدظمدا  حاجدة أصدبح  ولقدد .والدمدو البقدا 

 والدمدو بالبقدا  أسدتم اريتها علد  والمحافظدة ةا الا فد  التمعدا علد  الحصدو  المدظمدا 

 تدمعدة علد  يعمد  مددا  تدوفع  علد  العمد  ردو ردها فد  المدظمدة ةور وأ  تدافسدعة بعئدة فد 

 رددو الإبدددا  بدد   ايمانهددا خدد   مدد  الابددداع  والتفكعدد  الابدددا  ويدددع  اف اةرددا قدددرا 

 مدد  المسددتمد  اردددافها وتحقعدد  المدظمددة بددع  التفاعدد  تعايددا فدد  ارمعددة الأكثدد  المجددا 

 الحاضد  عصد نا فد  السد يعة والتطدورا  للتغعد ا  ونظد ا بد  المحعطدة البعئدة احتعاجدا 

 الظدد و  مواكبدد  مدد  يددتمك  أبددداعا اكثدد  ايضددا الفدد ة يكددو  أ  رددها تطلدد  فقددد

 .ب  والمتغع اتالمحعط 

 م  رها المفهو  أع  ، يتضمّ  البحث المحاورالآتعة: 

 لبحثالعلمية ليةّ منهجالالمبحث الأول: 

 المبحث الثاني: الإبداع التنظيمي 

 المبحث الثالث: الأداء الوظيفي 

 الجانب التطبيقيالمبحث الرابع: 

 المبحث الخامس: الاستنتاجات والتوصيات
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 بحثالعلمية للمنهجيةّ الالمبحث الأول: 

 مشكلة البحث:

أكانددد  ظددد و  سعاسدددعة أو اقافعدددة  الظددد و  المتغعددد   التددد  تععّدددها المدظّمدددا  العدددو ، سدددوا 

أو اجتماععددددة أو اقتصدددداةية تحددددت  علدددد  المدظّمددددا  الاسددددتجابة للمتغعدددد ا  ب سددددلو  ابددددداع  

للعدددداملع  والمدظمددددة علدددد  حددددد سددددوا  ويضددددم  بقددددا   الددددوظعف  يددددعا  علدددد  تحسددددع  الأةا 

 المدظمة واستم اررا.

       أهميةّ البحث:

 ط التالعة:تستمد الدراسة الحالعة أرمعتّها م  الدقا

لمددددوارة ل الاةا  الددددوظعف وتحسددددع   لتدظعمدددد أرمعدّدددة موضددددو  الدراسددددة والمتمثدددد  بالإبدددددا  ا

 البّ ية ف  المدظمة.

المتمثدددد  بم مدددد الّخصددددعة الإبداععددددة، ومبدددداة   تدظعمدددد توضدددعد مدددددة مسددددارمة الإبددددا  ال

 بّ ية .الموارة ال ةا الإةاري ف  تحسع  إالتدظعم  وأنوا  وأسالع  ونظ يا  الإبدا  

الإةاري فدددد  التدظعمدددد  أرمعددددة نتددددائة الدراسددددة، والتدددد  سددددتظه  أرمعددددة الارتمددددا  بالإبدددددا  

لمدددوارة البّددد ية بمدددا يعطددد  صدددور  واضدددحة عددد  الجوانددد  التددد  ل الاةا  الدددوظعف تحسدددع  

 يج  زياة  الارتما  بها، وإعطائها الأولوية.

 :أهداف البحث 

 فدددد  تحسددددع  أةا  تدظعمدددد الإبدددددا  ال إ  رددددد  الدراسددددة ال ئعسدددد  يتمثدددد  فدددد  مع فددددة أادددد 

 لموارة البّ ية وذلك م  خ  :ل الوظعف 

 .لتدظعم التعّ   عل  مستوة أرمعةّ الارتما  بالإبدا  ا

 لموارة البّ يةّ.الوظعف  لبعا  مستوة أرمعةّ تحسع  أةا  

 . عل  ععدة البحث الوظعف  عل  تحسع  أةا  تدظعم تحديد أا  الإبدا  ال
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ومع فتهدددا لاتخددداذ الاجددد ا ا   الععددددةالدتدددائة والاسدددتدتاجا  والتوصدددعا  علددد   بعدددا  أرمعدّددة

 الكفعلة بتطبعقها. 

 محدّدات الدراسة:

 صعوبة الحصو  عل  كافة المعلوما  والبعانا  ذا  الع قة بالدراسة الحالعة .

 تدظعمددددد متغعددددد ا  الدراسدددددة: الإبددددددا  الصدددددعوبة الحصدددددو  علددددد  ةراسدددددا  جمعددددد  بدددددع  

 .ا  الوظعف الاةتحسع  و

 البحث حدوة

 .زي  ل تصالا  ش كة ف  معدانعا البحث يتحدة .:المكانعة الحدوة)أ(

  2017 .العا  ف  زمانعا البحث يتحدة .:الامانعة الحدوة) (.
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  تنظيميالمبحث الثاني : الإبداع ال

 النشأ والتطور:

ابتداعددة اي انّددا  وابدددا  او فدد   لقددد ورة  لفظددة ابدددا  فدد  اللغددة الع بعددة مدد  ابدددا  الّدد  او

المدجدددد جدددا   ابددددا  الّددد  اي خت عدددة او صددددعة ابددددا  اجددداة فددد  عملدددة وعلددد  البددددي  علددد  

(فالابددددا  117والار  (تالبقددد   ،ايدددة  تعددد   بدددة وجدددوة تحسددد  كددد   ت  بددددي  السدددماوا 

عدددة اعلددد  م تبدددة مددد  التكدددوي  والاحددددا  كمدددا ورة  لفظدددة الابددددا  فددد  قدددول  تعال تورربان

 (.1975:29( ور  بمعد  احداورا ب نفسه  تالمدجد،27ابتدعورا(تسور  الحديد اية 

( جدددددددا   مددددددد  ال تعدعدددددددة اي بمعدددددددد  innovateكلمدددددددة ت إ وفددددددد  المعددددددداج  الانكلعايدددددددة 

 (.16-15-: 1989يجدةتالدرا ،

(فددد  الابددددا  باندددة اةخدددا  شددد  جديدددد او فكددد   جديدددد  او websterويددد ة قددداموت ويبسدددت ت

الابددددا  يعبددد  عددد  اسدددتحدا  الجديدددد الدددهي يخددد ل صددداحبة عددد  ةائددد   المدددالع  ط يقدددة اذ  

ويتخددده اشدددكا  مختلفدددة اعتمددداة علددد  الموضدددو  قعدددد الدظددد  وعلددد  الظددد و  المتعددددة  علددد  

 (.2007:37الموضو  تالعااوي،

وقدددد اادددار  ظدددار   الابددددا  ارتمدددا  علمدددا  الددددفد مبكددد ا لانهدددا ضددد با معقددددا مددد  السدددلو  

  البحدددث ويّدددع  فدددعه  حسددد  الاسدددتط   وقدددالو فعهدددا كددد  حسددد  مدهجدددة الانسدددا  يقددد به  مددد

ونظ يتدددة العامدددة فددد  تفسدددع  السدددلو  ولددد  تبددددا ردددها الم حلدددة مددد  الدراسدددة لا فددد  الدصددد  

 (.1977:45الثان  م  الق   العّ ي تالسعد،

 مفهوم الابداع النتظيمي:

ا  أو الابتكدددار يقتصددد  قدددد يدصددد   الدددهر  عدددددما يدددت  التحدددد  عددد  الإبددددا  إلددد  أ  الإبدددد     

علددد  مدددا يخت عددد  العلمدددا  والبددداحثو  فددد  مجدددا  العلدددو  الطبعععدددة والهددسدددة الكعمعائعدددة ،  عددد  

أ  الواقددد  يّدددع  إلددد  أ  رددددا  أيضدددا اخت اعدددا  فددد  معددددا  العلدددو  الاجتماععدددة والإنسدددانعة ، 

كددد  أ  وا  لددد  يكددد  بددددفد العددددة أو التددد اع  ، بدددال    مددد  أ  ردددها المعددددا  فسدددعد واسددد  يم

تبتكددد  فعددد  أشدددعا  كثعددد   ، فمدددث   إذا اسدددتطا  قائدددد إةاري التوصددد  إلددد  حددد  مداسددد  لمّدددكلة 

قائمددة وتدفعدده رددها الحدد  بّددك  سددلع  يددعةي إلدد  وضدد  أفضدد  فددا  ذلددك يعتبدد  إبددداعا ، إذا مددا 

 رو الإبدا  ؟ وكع  يمك  تع يف  ؟ 
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لوصددو  إلددد  تع يدد  محددددة أمددا فدد  العلدددو  الاجتماععددة فددعمك  القدددو  ب ندد  مددد  الصددع  ا     

معظددد  البددداحثع  فددد  ردددها المجدددا  ، وفددد  ردددها يقدددو  الكسدددددر روشدددكا   ت  أويقبددد  بددد  جمعددد  

Al- Rosca فددد  معلفددد  عددد  الإبددددا  العدددا  والخدددار تت إ  الإبددددا  ظدددار   معقدددد  جددددا )

ذا  وجدددو  وأبعددداة متعددددة  ، وقدددد سدددار  الأبحدددا  فددد  مجدددا  الإبددددا  علددد  جبهدددة ع يضدددة 

التدددو  ، ولهددها يبدددو مدد  الصددع  أ  ندتظدد  إيجدداة تع يدد  محدددة ومتفدد  علعدد  مدد  التّددع  و

 ، فقد نجد تع يفا ي كا عل  بعد محدة ، بعدما نجد تع يفا ي كا عل  بعد آخ  (( 

ولدددهلك سدددعت  عددد   بعدددل التعددداري  التددد  أورةردددا البددداحثو  ل بددددا  ومددد  اددد  محاولدددة      

 احد ره  التعاري : الخ ول بتع ي  يمك  الاست شاة ب  أو تبد 

سدددعد الددددي  إبددد ارع  عددد   الإبددددا  ب نددد  تت اسدددتجابة مسدددتحداة وأكثددد  جددددوة وفعالعدددة      

لمدبددد  قدددائ  فددد  البعئدددة الاجتماععدددة أو الطبعععدددة ، ويتجلددد  فددد  رددده  الاسدددتجابة التعبعددد  عددد  

الدددددفد بتلقائعددددة تخلددددو مدددد  الاتباععددددة للمعددددايع  السددددائد  فدددد  مجددددا  معددددع  ، والتغلدددد  علدددد  

 غوط الامتثا  والمحاكا  ((ض

(ب ندددد  تت تقدددددي  مدددددتة جديددددد علدددد  شددددك  سددددلعة أو خدمددددة أو  Roscaويع فدددد  روشددددكا ت      

 التجديد ف  عملعة إنتال وتوزي  ره  السلعة أو الخدمة ((

وممدددا سدددب  يتضدددد أ  تعددداري  الإبددددا  وا  كانددد  متعددددة  الوجدددو  ومختلفدددة المحددداور إلا      

اللغددوي لدد  ، ورددو الوصددو  إلدد  شدد   جديددد سددوا  كاندد  فكدد   أو  أنهددا لاتخدد ل عدد  الإطددار

 مدتة أو خدمة .

لدددهلك ولكدددو  موضدددو  ردددها البحدددث ي كدددا علددد  الإبددددا  ةاخددد  المدظمدددة أو مدددا يسدددم       

 بالإبدا  التدظعم  ، فسو  يت  تبد  التع ي  الآت  : 

و مددددتة أو خدمدددة العملعدددة التددد  يت تددد  علعهدددا ظهدددور فكددد   أو ممارسدددة أ  ((الإبددددا  ردددو :

جديدددد  يمكددد  تبدعهدددا مددد  قبددد  العددداملع  فددد  المدظمدددة أو ف ضدددها علدددعه  مددد  قبددد  أصدددحا  

أو عملعدددا  أو مخ جدددا  القددد ار ، بحعدددث يت تددد  علعهدددا إحددددا  ندددو  مددد  التغععددد  فددد  بعئدددة 

 المدظمة ((.
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 :التدظعم  م اح  عملعة الابدا 

لعدددة الإبداععدددة ، ،  عددد  أ  ذلدددك لا لا يوجدددد اتفددداب تدددا  بدددع  البددداحثع  علددد  م احددد  العم     

يمدددد  مددد  عددد   أكثددد  المحددداولا  شدددده   وقبدددولا لددددة جمهدددور المفكددد ي  والمتمثددد  فدددد  

 الم اح  الأربعة التالعة :

ويحصددد  فعهدددا الفددد ة علددد  المع فدددة والمهدددارا  ومكوندددا  الخبددد   التددد   د:مرحلةةةة الأ ةةةدا

 .أمام  والإحسات بها تمكد  م  وض  المّكلة

الدددهي يبهلددد  المبدددد  فددد   والاحتضدددا  ورددد  م حلدددة تتمعدددا بالجهدددد الّدددديد ر:مرحلةةةة الااتبةةةا

 .سبع  ح  المّكلة

ومضددة الإبدددا ، أي اللحظددة التدد  تولددد فعهددا  وردد  م حلددة تتضددم  انبثدداب مرحلةةة الإاةةراف:

 .المّكلة الفك   الجديد  الت  تعةي إل  ح 

 .وتضمع  الاختبار التج يب  للفك   المبتك   مرحلة التحقق:

 (وردددد  سدددد  م احدددد  علدددد  الت تعدددد  havrisاشددددار الدددد  م حدددد  الابدددددا  طبقددددا لدمددددوذلتو

حدددددد  المّددددددكلة،وجم  المعلومددددددا  والتفكعدددددد  فدددددد  حدددددد  المّكلة،وتصددددددور  إلدددددد الحاجددددددة 

 (.58:2000،الح ،وتحقع  المّكلة،وتطبع  الافكارتالعااوي

 وقد ذك   عملعة الابدا  ف  س  م اح  ور 

 را،ةراسة الجدوة، وتبد  الفك  ، تهعئة البعئة للتدفعه، وتدفعه تولعد الافكار،تصة الافكار وتطوي

 (.44،1999الابدا  ونّ  ، وتقوي  الدتائة والتغهية العكسعة تماما بّك  كام  تالسام ائ :

 انواع الابداع النتظيمي :

  رو تغع  باالخصائص الماةية والاةائعة للسلعة أو الخدمة أو انتال مدتجا  جديد:ابدا  مدتة 1

 410)    :2007تماما تالعام ي والغالب  ،

و البا معكو   ورو تغع  بط ب تصد  السل  او تقدي  الخدما  انتاجا وتوزيعا:ابدا  العملعة 2

الحد الفاص  بع  ابدا  المدتة وابدا  العملعة  ع  واظد التداخ  اي الع قة بع  الدوعع  

 (.2007:26تالحسعد  ،
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ث  كع ل الطبع  للم   فانة يستخد  التّخعص كا بدا  عملعة واحتمالعة عم  نوعع  معا م

 ( .2002:98وكفا  الدوا  كابدا  المدتة تالكبعس ،

 وقد صنف كلا من العامري والغالبي وفقا إلى مجالاتة إلى نو ين 

فهو تغع  ف  العملعا  الاةارية والت  بواسطتها يمك  انجاز وتقدي  وتسلع  الخدمة  :ابدا  اةاري1

 (.2007:410و السلعة للمستهلكمعا تالعام ي والغالب ،ا

ويعد  تغع  ف  المظار  الماةية او اةائعة  للسلعة او الخدمة او تغع  ف   :ابدا  تكدلوج 2

 (.2007:410العملعا  الانتاجعة تالعام ي والغالب ،

 وقد صنف الابداع النتظيمي إلى نو ين  لى اساس القرار المتخذ هما :

 ق ارا  ف ةية تكو  صاةر  ع  الاةار  العلعا ا:ابدا  ب

 :ابدا  بق ارا  جماععة تكو  صاةر  بمّاركة اعضا  المدظمة العاملع  فعها وبدا  عل  

ماتقد  يجد الباحثا  وجها  نظ  مختلفة انطل  مدها الباحثا  لتصدع  الابدا  ولكدها لا تمث  

الدراسة فقد كا  نتعجة التحسد بوجوةرا ف   كافة التصدعفا  ب  الأر  وانتقا  بعضها البعل ف 

 (.2007:25 الّ كة المبحواة والت  كا  م  خ لها ت  التوص  إل  راي فد  سلع تالحسعد  ،

 العوامل المؤثرة  لى الابداع :

:المحافظة عل  الوض  الاجتماع  وعد  ال  بة ف  خل  ص ا  سلب  ناش  ع  الاخت فا  1

 مدظمة وبع  الثقافة الت  يستلامها التغع  بع  الثقة السائد  ف  ال

:ال  بة ف  المحافظة عل  الاسالع  وط ب اةا  المع ف  حعث إ  الابدا  ف  المدظمة يستلا  2

 ف  بدايتة نفقا  اضافعة عل  المدظمة إ  تتحملها 

 :عد  ال  بة ف  تخفعل قعمة الاستثمارال اسمال  ف  سلعة او خدمة حالعة 3

 ف  تغع  الوض  الحال  بسب  التكالع  الت  يف ضها مث  ره  التغع ا  : عد  ال  بة 4
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:ابو  الهعك  البع وق اط  لمد  طويلة وت سعخ الثقافة البع وق اطعة وما يصاح  ذلك م  5

اصحا  السلطة ف  المحافظة علعها عل  أطاعة وولا  الم ؤوسع  له  او ر بة أصحا  

 (.2005:87ته  الهمة ف  المّ و تالسويط ،الامتعازا  ف  المحافظة عل  امتعازا

 العوامل المعيقة للابداع :

:المقاومة الاجتماععة ل فكار الجديد  بسب  تعوة اف اة المجتم  عل  التفكع ف  اطار معع  1

 لمقاومة التغع 

 :الخو  والفّ  م  الافكار والاسالع  الجديد  ورها مايسم  بخو  التفكع 2

ل  الابدا  ف  اق  مستوة وقد تكو  معدومة اذا كان  خب   واقافة يتقد  :تكو  قدر  المدظمة ع3

 بها العاملو 

 :عد  تقدي  الحوافا الماةية والمعدوية للمبدعع  ف  المدظمة 4

 1990:عد  توف  المستلاما  والتسهع   الماةية ل بدا  وتكو  سببا مععقا ل بدا تموس ،5

:128-129.) 

 ي :نظريات الإبداع التنظيم

( الت  March & Simon, 1958بدأ  نظ يا  ومداخ  ةراسة الابدا  المدظم ، بدظ ية ت

اعتمد  انموذل ح  المّك   ف  تفسع  ابدا  المدظما  تالابدا  اسلو  لح  المّك   

المدظمعة، وعد  جدوة المدارة القائمة ف  الح ، فتبدا بالتقص  ع  اسالع  جديد  للح  

( الت  Burns & Stallker , 1961( تلتها نظ ية تMarch & Simon, 1958: 163ت

( 37:  1990اعتمد  الهعاك  التدظعمعة نوا ً لتفسع  الابدا ، فقدما نمطع  م  الابدا  ت الدلعم  ،

ً م  البعئا  ذا  التغع   رما المعكانعك  تي ئ  بعئة العم  المستق  (، والعضوي تاكث  انسجاما

 ا  الجهرية ، ويسه  ف  تولعد الابداعا (.الس ي  ، وي ئ  الابداع

( انموذل مطور م  الدظ يتع  السابقتع  ، فهما Harvey & Mills, 1970وعد  نظ ية ت

ي يا  ا  المدظمة تعتمد حلو  روتعدعة للمّك   ال وتعدعة، وابداععة لمعالجة المّك   

رسمعة الاتصالا ...( الح جة، م  الاعتبار لعوام  تعم  المدظمة، حجمها، المدافسة، 

  (.1990:38تالدلعم ،
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 الوظيفي داءالأالمبحث الثاني: 

إ  المطلدددد  علدددد  الفكدددد  الإةاري المعاصدددد  لا بددددد وأ  يدتهدددد  إلدددد  نتعجددددة أساسددددعة وردددد  أ  

الإةار  رددددد  إةار  المدددددوارة البّددددد ية، وأ  محدددددور ارتمدددددا  الإةار  ردددددو إةار  البّددددد  ولدددددعد 

تهدددددت  بدددددالموارة البّددددد ية ابتددددددا  مددددد  الاختعدددددار السدددددلع ، إةار  الأشدددددعا ، والإةار  الداجحدددددة 

فالاختعدددار السدددلع  للمدددوارة البّددد ية ردددو نقطدددة الانطددد ب فددد  نظدددا  فعدددا  لددد ةار  لدددهلك فددد   

الإةار  تهددددت  باختعددددار الأفدددد اة الددددهي  لددددديه  مهددددارا  عقلعددددة ومهددددارا  الإبدددددا  والمهددددارا  

مددد  اقافدددة المدظمدددة، مددد وراً بالتددددري  إذ  الاجتماععدددة كمدددا تختدددار الأفددد اة الدددهي  تتفددد  اقدددافته 

يجدد  أ  يكددو  ردددا  تدددري  مكثدد  للمددوظفع  عدددد بدايددة التععددع ، وإجبددار جمعدد  المددوظفع  

علددد  الالتحددداب بالتددددري  كددد  سددددة وتخصدددعص معاانعدددة للتددددري ، ومددد وراً بدددالتحفعا وتدددوفع  

فددد  ظددد و  وبعئدددة مددددا  العمددد  وانتهدددا  بدددالتقعع  السدددلع  لدددلأةا  ويمكددد  أ  يدددعةي التطدددوي  

( إلدددد  الحاجددددة إلدددد  التطددددوي  فدددد  رعكدددد  المددددوارة 234-215: 2002العدددداملع  تالهددددواري، 

البّددد ية ب ضدددافة أفددد اة جددددة يتمتعدددو  بمهدددارا  وقددددرا  جديدددد  أو الاسدددتغدا  عددد  بعدددل 

الأفددد اة أو العمددد  علددد  تغععددد  وتطدددوي  مهدددارا  واتجاردددا  وسدددلوكعا  الأفددد اة الموجدددوةي  

 الأةوار الجديد  المطلوبة مده . واف  م ف  التدظع  وبما يت

 :الوظيفيأهمية تحديد أداء 

( أ  معظددددد  المدظمدددددا  تسدددددع  إلددددد  تحديدددددد 228-225: 2006يعكدددددد تالطدددددائ  وآخددددد و ، 

نوععدددة وكمعدددة أةا  عاملعهدددا وتحديدددد القابلعدددا  والإمكانعدددا  التددد  يمتلكهدددا كددد  فددد ة، ومددددة 

رمعددة العدداملع  فدد  المدظمددا  يتطلدد  الأمدد  احتعددال رددعلا  الأفدد اة إلدد  التطددوي . وبددالدظ  لأ

إعدددداة نظدددا  لتحديدددد مسدددتوة أةا  ردددها المدددورة الثمدددع . حعدددث إ  أرمعدددة تحديدددد مسدددتوة أةا  

 العاملع  تتمث  ف :

تمثدد  العملعددة أحددد أردد  الأنّددطة ال ئعسددة لإةار  المددوارة البّدد ية التدد  تعتبدد  عملعددة تدظعمعددة 

 البّ ية.مستم   يقات م  خ لها أةا  الموارة 

تسددددتطع  المدظمددددة مدددد  خدددد   تحديددددد مسددددتوة أةا  موارةرددددا البّدددد ية، الوقددددو  علدددد  نقدددداط 

 القو  والضع  وانعكاساتها السلبعة والإيجابعة عل  إنتاجعة الف ة وفاعلعة المدظمة.
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رفددد  معدويدددا  العددداملع ، حعدددث إ  تدددوفع  جدددو مددد  التفدددار  والع قدددا  يدسدددا  بدددع  العددداملع  

ّددددع  العدددداملو  أ  جهددددوةر  وطاقدددداته  فدددد  ت ةيددددة أعمدددداله  ردددد  موضدددد  والإةار   عددددددما ي

تقدددددي  الإةار  وأ  الهددددد  الأسددددات مدددد  تحديددددد مسددددتوة أةا  المددددوارة البّدددد ية رددددو معالجددددة 

 نقاط الضع  ف  أةا ر  عل  ضو  ما تظه   نتائة التقعع  للأةا .

فدد  تعدددي  معددايع   يسدده  فدد  الكّدد  عدد  الكفددا ا  الكامدددة  عدد  المسددتغلة للعدداملع ، ويسدده 

الأةا  ورفددد  أةا  العددداملع ، ويسددده  فددد  رسددد  خطدددة القدددوة العاملدددة للمدظمدددة ومدددا تتطلبددد  مددد  

 تدمعة وتدري  وتوفع  المكافآ  والحوافا للعاملع .

تّدددك  ف صددداً للعددداملع  لتددددار  أخطدددائه  والعمددد  علددد  تجدبهدددا وتدمعدددة مهددداراته  وتحقعددد  مدددا 

الددددوظعف  والحصددددو  علدددد  مكافددددآ  وتعويضددددا  يصددددبو  إلعدددد  مدددد  ت قعددددة وتسددددل  السددددل  

 مجاية.

ويسددددتخد  أةا  العدددداملع  أساسدددداً ومقعاسدددداً فدددد  ت شددددعد العدددداملع  لّددددغ  الوظددددائ  الأعلدددد ، 

فّددد وط شدددغ  الوظدددائ  لا تكفددد  فددد  حدددد ذاتهدددا لّدددغلها إذا تددددافد علعهدددا عددددة كبعددد   ممددد  

كفدددا ته  مددد  خددد    تتدددواف  فدددعه  تلدددك الّددد وط، حعدددث يتعدددع  المفاضدددلة بعدددده  وفقددداً لتقددددي 

 .(Redman & Wilkinson, 2008: 223)عملعة التقعع  

أ  تحديدددد مسدددتوة أةا  العددداملع  يسدددتخد   (Torrington, et. al, 2008: 302)ويعكدددد 

للحكدددد  علدددد  صدددد حعة العدددداملع  الجدددددة الددددهي  يخضددددعو  لمددددد  اختبددددار يتقدددد ر علدددد  أا رددددا 

 استم ارر  ف  شغ  وظائفه  أو الاستغدا  عدها.

تفددد  معظددد  المختصدددع  والكتدددا  علددد  أ  وجدددوة ندددوعع  لتحديدددد مسدددتوة الأةا  رمدددا: القعدددات ي

والتقعدددع  ال سدددم ، والقعدددات والتقعدددع   عددد  ال سدددم . إذ يقصدددد بقعدددات وتقعدددع  الأةا  ال سدددم : 

التقعدددع  الدددهي يقدددو  بددد  ال ؤسدددا  أو المّددد فو  المباشددد و  فددد  وقددد  معدددع  أو محددددة  البددداً مدددا 

مددد تع  فددد  السددددة الواحدددد  بّدددك  ةوري. أمدددا القعدددات والتقعدددع   عددد   يكدددو  مددد   واحدددد  أو

ال سدددم : ف نددد  يّدددع  إلدددد  القعدددات والتقعدددع  الدددهي يعددددد  ال ؤسدددا  أو المّددد فو  المباشدددد و  

وقدد  الحاجددة إلعدد  فدد   عددد  الأوقددا  المحدددة  للتقعددع  ال سدددم ، مثددا  ذلددك، إذا كددا  أةا  أحدددد 

  الموضدددوععة، أو يتجاوزردددا، فددد   رددده  الحقعقدددة المدددوظفع  يصددد  ةائمددداً إلددد  مسدددتوة المعدددايع

 خ   تقعع  الأةا   ع  ال سم . بحاجة إل  تثبع  م 
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( إلدددد  أ  القعددددات والتقعددددع  ال سدددم  يعتمددددد أساسدددداً لعملعددددة تقعددددع  196: 1986يّدددع  تراشدددد ، 

الأةا ، فدددددد  حددددددع  يسددددددتخد   عدددددد  ال سددددددم  لأ دددددد ا  التغهيددددددة العكسددددددعة. وممددددددا يجدددددددر 

مددداة المدظمدددة يجدددد  معدددايع  موضدددوععة لقعدددات أةا  العددداملع  فعهدددا، بالم حظدددة، وجدددو  اعت

ويفضددد  أ  تكدددو  رقمعدددة، إذ إ  التعبعددد  عدهدددا بالأرقدددا  الانحعددداز، ويضدددم  عدالتددد ، وردددها لا 

يعددد  أ  علدد  المدظمددة ألا تعتمددد علدد  معدددايع  شخصددعة أو  عدد  رقمعددة علدد  الإطدد ب، فددد   

الأرقدددا ، فتضدددط  المدظمدددة إلددد  اعتمددداة معدددايع  بعدددل الفعالعدددا  لا يمكددد  التعبعددد  عدهدددا بلغدددة 

 عدد  رقمعددة، وفدد  ردده  الحالددة، فدد   علدد  المدظمددة والقددائمع  بعملعددة القعددات والتقعددع  التحددوط 

مدددد  عددددد  القدددددر ، وم اعددددا  الالتدددداا  بالموضددددوععة وعددددد  الخضددددو  لل  بددددا  والأرددددوا  

 عل  أةا  العاملع  أو الم ؤوسع .الّخصعة ف  الحك  

 :لوظيفيداء االأمستلزمات 

( أ  عملعدددددة تحديدددددد مسدددددتوة الأةا  لا يمكددددد  370-369: 2009يعكدددددد تالعدددددااوي، وجدددددواة، 

أ  تجدددد ي بمعددددا  عدددد  الأنّددددطة والوظددددائ  الإةاريددددة الأخدددد ة، وفاعلعتهددددا تدددد تب  بتددددواف  

 عدة م  المقدرا  أو المستلاما  مدها:

دظمدددة جمععددداً، إذ إ  وجدددوة تحلعددد  للوظدددائ  المتدوعدددة التددد  تدتهددد  بهدددا أقسدددا  ووحددددا  الم

وجدددوة وصددد  ةقعددد  ومتكامددد  للوظدددائ  والأعمدددا ، يعدددد الأسدددات الدددهي يدطلددد  مدددد  تحديدددد 

المتطلبددددا  ال ئعسددددعة أو المهمددددة ال زمددددة لإنجدددداز رددددها العمدددد  أو تلددددك الوظددددائ ، فتحديددددد 

محتويدددا  الوظعفدددة مددد  واجبدددا  ومسدددعولعا  وظددد و  عمددد ، وفعالعدددا  أخددد ة يسدددتلامها 

عمددا  المطلوبدددة ردد  ال كعدددا  الأساسددعة التددد  يعتمددد علعهدددا قعددات وتقعدددع  إنجدداز الوظدددائ  والأ

 الأةا .

وضددد  المعدددايع  ال زمدددة لقعدددات وتقعدددع  الأةا ، التددد  تّدددع  إلددد  قعدددا  الإةار  باشدددتقاب معدددايع  

للتقعددددع  بالاعتمدددداة علدددد  المعلومددددا  التدددد  يمكدددد  الحصددددو  علعهددددا مدددد  نتددددائة تحلعدددد  العمدددد  

عددايع  التقعدددع  الجعددد ، رددد  المعددايع  التددد  ت كددا علددد  الدتدددائة وتوصددع  الوظدددائ ، لددها فددد   م

التدددد  توصدددد  إلعهددددا الموظدددد  أو العامدددد ، أي أ  المععددددار يجدددد  أ  يعطدددد  جوابدددداً لعدددددة مدددد  

التسدداؤلا  التدد  يمكدد  التعبعدد  عددد  بدد  مدداذا؟ وكدد ؟ ومتدد ؟ كمددا يجدد  أ  تكددو  ردده  المعددايع  

علعهدددا، وأ  تكدددو  واقععدددة، تتماشددد  مددد   مكتوبدددة، يتددداا لكددد  العددداملع  فددد  المدظمدددة الاطددد  

 إمكانعا  وقدرا  العاملع .
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 :وظيفيداء الالأطرق تقييم 

أ  رددددا  ندددوعع  مددد  الط ائددد  الأو  ي كدددا  (Anthony, et al, 1999:383)ويددد ة 

د لط ائددد  تقعدددع  الأةا  علددد  سدددلو  تحقعددد  العمددد  المددددوط بددد  وإنجددداز . وفعمدددا يلددد  توضدددع

 السلوكعة.

 يم الأداء السلوكية، والمتضمنة:طرائق قياس وتقي

قائمدددة الم اجعدددة، ورددد  عبدددار  عددد  قائمدددة تضددد  مجموعدددة مددد  الفقددد ا  أو العبدددارا  ذا  

الع قدددة بددد ةا  الموظددد ، يقدددو  المسدددعو  عددد  التقعدددع  بت شدددع ا  الفقددد ا  أو العبدددارا  التددد  

تدطبددد  علددد  الخصدددائص والصدددفا  الموجدددوة  فددد  الموظددد . ومددد  البدددديه  أ  تّدددع  كددد  

  مدد  فقدد ا  ردده  القائمددة إلدد  صددفة أو سددمة مدد  السددما  الإيجابعددة أو السددلبعة التدد  يتسدد  فقدد 

بهدددا أةا  الموظددد . وبعدددد انتهدددا  المقدددو  مددد  ت شدددع  رددده  القائمدددة، تجمددد  الت شدددع ا  الإيجابعدددة 

والسددددلبعة لصددددالد الموظدددد ، ادددد  يقددددار  عدددددة الدقدددداط الإيجابعددددة والسددددلبعة. فدددد   كددددا  رصددددعد 

 كث ، ة  ذلك عل  أةا  إيجاب ، والعكد صحعد.الدقاط الإيجابعة أ

ط يقددددة التدددددرل البعددددان ، التدددد  تتضددددم  إعطددددا  قعمددددة أو توز ( لكدددد  فقدددد   أو عبددددار  مدددد  

العبدددارا  التددد  تصددد  سدددلو  أو أةا  الموظددد  تحددد  التقعدددع  فددد  رددده  القائمدددة، وذلدددك بهدددد  

 ا  أو تحقعددددد  ةرجدددددة معقولدددددة مددددد  الموضدددددوععة والدقدددددة فددددد  أةا  الموظددددد ، إذ إ  الفقددددد

العبدددارا  المعبددد   عددد  سدددلو  الموظددد   عددد  متسددداوية مددد  حعدددث الأرمعدددة والقعمدددة بالدسدددبة 

 للمدظمة وإنجاز الأعما  الموكلة إلع  بّك  عا .

ط يقددة التدددرل المععدداري، تقددو  ردده  الط يقددة فدد  التقعددع  علدد  أسددات اسددتخدا  مععددار يتكددو  

( 7-5ةرا بدددع  خمسدددة إلددد  سدددبعة تمددد  عددددة مددد  المسدددتويا  المعبددد   عددد  الأةا ، يتددد اوا عدددد

(. علمددداً أ  قطبددد  المقعدددات يعبددد ا  عددد  صدددفتع  7( أو ت5( وتدتهددد  بددد ت1مسدددتويا  تبددددأ بددد ت

أو سدددلوكع  متداقضدددع . مثدددا  ذلدددك: أ  يبددددأ المقعدددات  تضدددعع ( ويدتهددد  بددد تمتغع ( وبدددع  

رددددداتع  الصدددددفتع  تقددددد  الأخددددد ة. ومدددددا يمعدددددا رددددده  الط يقدددددة سدددددهولة اسدددددتخدامها، وفهمهدددددا 

سدددع را أو شددد حها للعددداملع ، ومسدددتخدمعها فددد  الوقددد  نفسددد ، كمدددا يمكددد  تغععددد  الصدددفا  وتف

 أو المعايع  الموضوععة عل  رها المقعات بحس  حاجة المدظمة أو المقو .
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ط يقددة الوقددائ  المهمددة، تقددو  علدد  أسددات قعددا  المّدد فع  بددالت كعا علدد  الأحدددا  أو الوقددائ  

فددد  الدجددداا أو الفّددد  الدددهي يواجددد  الموظددد  فددد   الجور يدددة أو الح جدددة التددد  تعدددد الأسدددات

أةا  واجباتددددد  ومسدددددعولعات ، وبموجددددد  رددددده  الط يقدددددة يقدددددو  المّددددد   بتسدددددجع  عددددددة مددددد  

الأحدددا  المهمددة أو الوقددائ  التدد  قددا  بهددا الموظدد  سددوا  فدد  حالددة التقعددع  الدددوري المخطدد ، 

   آخ .أو التقععما  الأخ ة لأ  ا  الت قعة أو الدق  أو الت فع  أو أي   

ط يقدددة الت  عددد ، يقدددو  المّددد   المباشددد  المسدددعو  عددد  تقعدددع  م ؤوسدددع ، بوضدددعه  فددد  

قائمدددة بحسددد  مسدددتوة كفدددا ته ، ويحتددد  أكثددد ر  كفدددا   أعلددد  القائمدددة، ويوضددد  أقلهددد  كفدددا   

فدددد  نهايددددة القائمددددة، وبهددددها الّددددك  يصددددبد لدددددة الدددد ئعد المباشدددد  قائمددددة ب سددددما  م ؤوسددددع  

لدددد  كفددددا   إلدددد  الأقدددد . وردددددا  أسددددلو  آخدددد  لتدفعدددده ردددده  م تبددددة بحسدددد  كفددددا ته  مدددد  الأع

الط يقدددة ورددد  بددد   يقدددو  الددد ئعد المباشددد  ب عدددداة قدددائمتع ، إحددددارما تضددد  أسدددما  المدددوظفع  

الأكفعدددا  مددد تبع  بحسددد  مسدددتوة كفدددا ته ، فددد  حدددع  تضددد  القائمدددة الثانعدددة المدددوظفع   عددد  

جهددداً كبعدد اً أو وقتدداً طددوي ً مدد  الأكفعددا . ومدد  ماايددا ردده  الط يقددة، أنهددا بسددعطة ولا تتطلدد  

المقددو . ومدد  ععوبهددا أنهددا لا تسددمد للمقددو  بوضدد  أكثدد  مدد  موظدد  واحددد ضددم  فئددة واحددد  

عدددددما يتصدددفو  بددددرجا  كفدددا   متسددداوية، فهدددو مجبددد  علددد  تددد تعبه  تدازلعددداً أو تصددداعدياً، 

 بحعث يحت  ك  مده  م تبة أو ةرجة مععدة.

ة   الط يقددة علدد  أسددات تحديددد عدددة مدد  الفئددا  لمسددتوط يقددة التوزيدد  الإجبدداري، تقددو  ردده

الأةا  مقددددماً. اددد  يقدددو  المسدددعو  عددد  التقعدددع  بتوزيددد  المدددوظفع  الخاضدددعع  للتقعدددع  علددد  رددده  

الفئددددا  بحعددددث لا يددددد   فئددددة فار ددددة أي لا يسددددمد لدددد  بتدددد   إحدددددة الفئددددا  ةو  أ  تحتددددوي 

العدددددة أو الدسددددبة المحدددددة مدددد  المددددوظفع  تحدددد  التقعددددع . وردددده  الط يقددددة تتطلدددد  مدددد  المقددددو  

الخاضدددعع  للتقعدددع ، وتمتددداز بسدددهولتها وبسددداطتها، وممدددا يعخددده علعهدددا  التمععدددا بدددع  المدددوظفع 

 صعوبة الفص  الدقع  وتحديد الف وقا  ف  مستوة أةا  العاملع .

ط يقدددة المقارندددة الماةوجدددة، تعتمدددد رددده  الط يقدددة فددد  تقعدددع  أةا  العددداملع  علددد  مقارندددة أةا  

 ، وبموجدد  ردده  المقارنددة كدد  موظدد  بجمعدد  المددوظفع  فدد  الوحددد  أو القسدد  الددهي يعمدد  فعدد

التددد  تجددد ي بدددع  أةا  كددد  ااددددع  مددد  المدددوظفع  يحددددة المّددد   الأكثددد  تمعدددااً فددد  الأةا  عددد  

  ع   م  الآخ ي .
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ط يقدددة ال قابدددة، ورددد  ط يقدددة تبدددع  آلعدددة قعدددات وتقعدددع  الأةا  مددد  خددد   المتابعدددة وال قابدددة 

 (.1عل  العاملع  كما رو موضد ف  الّك  ت

 وة الأةا  م  خ   مداخ  ال قابةمست آلعة تحديد (1شك  ت

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

إلددددد  أ  عملعدددددة تحديدددددد مسدددددتوة الأةا  الحدددددال  أو  (Dessler, 2003: 323)ويّدددددع  

 الماض  للف ة بالدسبة لمعدلا  أةائ  تتضم :

 وض  وإعداة معدلا  للعم .

 تقعع  أةا  الموظ  الفعل  قعاساً بهه  المعدلا .

 
 المهمة أو العمل تحديد

 
 للقياس قابلة أهداف وضع

 
 المهمة أو العمل أداء

 
 الأهداف وإنجاز الأداء تقييم

 
 التقييم نتائج

 
 مستمرة متابعة
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كسدددعة للموظددد  بهدددد  حدددث الّدددخص علددد  الدددتخلص مددد  ععدددو  الأةا  أو إضدددافة تغهيدددة ع

 لمواصلة الأةا  فوب المعد  المطلو .

 :الوظيفيأسباب تحديد مستوى أداء 

أ  ردددا  أربعددة أسددبا  أساسددعة تكمدد  ورا   (DeNisi & Griffin, 2001: 298)يعكددد 

 تحديد مستوة الأةا ، ر :

لتدددد  علدددد  أساسددددها تتخدددده العديددددد مدددد  قدددد ارا  أ  تحديددددد مسددددتوة الأةا  يددددوف  المعلومددددا  ا

 الدق  والت قعة.

 أ  تحديد مستوة الأةا  يتعد الف صة لم اجعة وإعاة  الدظ  ف  سلو  الم ؤوسع .

يعتبددد  تحديدددد مسدددتوة الأةا  جدددا اً مددد  عملعدددة تدظعمعدددة مهمدددة، فمددد  خ لهدددا يمكددد  م اجعدددة 

 خط  ونظ  العم .

 ً يمكدد  الاعتمدداة علعدد  فدد  تحسددع  وتطددوي  مسددتويا   يددوف  تحديددد مسددتوة الأةا  أساسدداً قويددا

 الأةا  بالمدظمة.

ةور المّدددد   فدددد  عملعددددة تحديددددد المسددددتوة إذ يعتبدددد   (Dessler, 2003: 323)ويعلدددد  

مسدددددتوة الأةا  إحددددددة المهدددددارا  الإشددددد افعة الأساسدددددعة، فالمّددددد   ردددددو الدددددهي يقدددددع  الأةا  

عدددة التقعدددع  فددد  يقدددع  م ؤوسدددع  الفعلددد  لم ؤوسدددع ، والمّددد   يجددد  أ  يكدددو  عددداةلاً فددد  عمل

بمعدددلا  أةا  أعلدد  أو أقدد  مدد  الدد ز  لأندد  فدد  ردده  الحالددة يتجددد  علددعه ، لددها ف ندد  يجدد  أ  

يدددعةي رددده  المهمدددة علددد  الوجددد  الأكمددد  ولا يتحقددد  ذلدددك إلا مددد  خددد   الإلمدددا  التدددا  ب سدددالع  

ا  التقعددددع  وطدددد ب تقعددددع  الأةا  والتعدددد   علدددد  مجموعددددة المّددددك   التدددد  قددددد تعت ضدددد  أاددددد

 ومحاولة التغل  علعها.

( أ  مددددد  المفتددددد   أ  يدددددت  تحديدددددد عداصددددد  الأةا  386-385: 2004وأكدددددد  تب ندددددوط ، 

فددد  ضدددو  طبععدددة الوظدددائ  فددد  المدظمدددة وتكدددو  ذا  صدددلة بهدددا، وكدددهلك السدددلو  الدددوظعف  

الددددهي تحتاجدددد  المدظمددددة. وأ  أكثدددد  المدظمددددا  المعاصدددد   تعتمددددد عدددددةاً مدددد  العداصدددد ، مدددد  

  الإنتدددددال، وندددددو  الإنتدددددال، والكفدددددا   وحسددددد  اسدددددتخدا  المدددددوارة توالأضددددد ار(، ذلدددددك: كددددد
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والمواظبددددددة والدددددددوا ، والتعامدددددد  والع قددددددا ، والددددددتعل  والاسددددددتعداةا  لتطددددددوي  الددددددها ، 

 الأةا .( يوضد عداص  تقعع  2والقدرا  العقلعة، ... إلخ. والّك  ت

 عداص  تحديد مستوة الأةا  الوظعف   (2شك  ت

 نتال ويّم :العم  والإ

 نوععة الإنتال والأخطا . ك  الإنتال.

 الإلما  والإتقا . الس عة.

 المواظبة، ويّم :

 الالتاا  بالدوا  والأوقا  ال سمعة.
 الع قة م  ال ؤسا .

 ط يقة التمت  بالإجازا  المستحقة.

 التعاو  والع قا ، ويّم :

 التعاو  م  الام  .
 الع قة م  ال ؤسا .

 ع قة م  الابائ  والجمهور.ال

 الق ارا  العقلعة، ويّم :

 القدرا  عل  التعل  وتطوي  الها . الهكا .

 القدرا  الإبداععة. القدر  عل  ح  المّك  .

 السما  الّخصعة والاستعداةا  الدفسعة، ويّم :

 ط يقة التص   ف  المواق  الصعبة. الجدية والح ر.

 الاستعداة لتحم  المسعولعة. كع القدرة عل  التغع  والت

ويتخددده تحديدددد مسدددتوة أةا  العددداملع  أساسددداً للدقددد  الددددوع ، وقدددد يكّددد  ردددها التقعدددع  عجدددا 

بعدددل الأفددد اة عددد  الدهدددو  بواجبدددا  وظدددائفه ، الأمددد  الدددهي يفددد   نقلهددد  إلددد  وظدددائ  

 .(Dessler, 2008: 218)أكث  اتفاقاً م  قدراته  أو اتجاراته  الحقعقعة 

إلددد  أ  تحديدددد مسدددتوة أةا  العددداملع  يحقددد   (Foot & Hook, 2008: 187)ويّدددع  

إادددار  روا التددددافد بدددع  العددداملع ، وردددو مدددا يدددعةي إلددد  زيددداة  الإنتاجعدددة الف ةيدددة والإنتاجعدددة 
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الكلعددددة علدددد  مسددددتوة المدظمددددة ويدددددج  رددددها التدددددافد عدددد  إةرا  العدددداملع  بدددد   المسددددتويا  

فدددا   والضدددع  الخاصدددة بكددد  مدددده ، وردددو مدددا يثعددد  الوظعفعدددة العلعدددا علددد  ةرايدددة بجوانددد  الك

الّددعور بددالاعتااز لدددة الأفدد اة الأكفددا ، ويثعدد  ال  بددة لدددة الأقدد  كفددا   فدد  تحسددع  أةائهدد  

   الانطبا  السلب  ل ةار  عده .بهد  تغعع

 الوظيفي داءالأاصائص تحديد مستوى 

 ع  بالآت :خصائص تحديد مستوة أةا  العامل (Armstrong, 2006: 507)ويحدة 

 قعات وتقعع  الأةا  عملعة مستم   ت ز  الف ة طوا  حعات  الوظعفعة.

تتطلددد  عملعدددة القعدددات وجدددوة شدددخص ي حدددل وي اقددد  الأةا  بّدددك  مسدددتم  لعكدددو  القعدددات 

 موضوععاً وسلعماً.

عملعدددة القعدددات تتطلددد  وجدددوة معدددايع  لدددلأةا  لعدددت  مقارندددة أةا  الموظددد  بهدددا والحكددد  علددد  

 كفا ت .

ت والتقعددع  لا يعددد  فقدد  الحكدد  فدد  نهايددة فتدد   مععدددة علدد  مددا يسددتحق  الفدد ة مدد  تقدددي  القعددا

يبدددد  علددد  أساسددد   بقددداؤ  فددد  العمددد ، بددد  يعدددد  أيضددداً تحديدددد نقددداط الضدددع  للعمددد  علددد  

ع جهددددا وتكددددو  مهمددددة ف يدددد  بدددددا  القدددددرا  والدددد ئعد المباشدددد  بمثابددددة المعلدددد  الددددهي يقددددو  

رة البّددد ية بددداقت اا ندددو  التددددري  والمسددداعد  التددد  يحتاجهدددا بالاشدددت ا  معددداً فددد  إةار  المدددوا

 الموظ .

قعددددات وتقددددوي  الأةا  يقددددو  علدددد  الدددد أي الّخصدددد  للمقددددو ، وبالتددددال  ردددددا  احتمددددا  كبعدددد  

 للتحعا والمحسوبعة إذا ت  بمع فة شخص م  اةخ  الم اكا للام   أو الم ؤوسع .

مصددع ية المتعلقددة بددالموظ  مثدد  الت قعددة، نتددائة عملعددة القعددات تسدداعد فدد  اتخدداذ القدد ارا  ال

 والمكافآ ، والفص  وكهلك التدري  الهي يحتاج . لها يج  أ  يكو  التقعع  موضوععاً.

يخضددد  كافدددة المدددوظفع  علددد  مختلددد  المسدددتويا  الإةاريدددة إلددد  عملعدددة تقعدددع  الأةا ، والهدددد  

معددد  محاسدددبو  مددد  ذلدددك أ  يّدددع  جمدددععه  بدااردددة وعدالدددة نظدددا  القعدددات ولععددد   أ  الج

 عل  أعماله  وأ  تقدمه  ف  السل  الوظعف  م رو  بتفوقه  ف  العم .



18 

 

  وظيفيداء الالأمجالات استخدام تحديد مستوى 

تحديدددد صددد حعة الموظددد  للوظعفدددة، حعدددث يبدددع  التقدددوي  ةرجدددة الكفدددا   لددددة العامددد  الجديدددد 

 التثبع  أو التس يد.م  خ   اختبار  أادا  العم  الفعل  مما يساعد عل  اتخاذ ق ار 

الاست شدددداة بددددالتقوي  عدددددد الدقدددد  والت قعددددة، حعددددث يحدددددة التقددددوي  الأفدددد اة الددددهي  يسددددتحقو  

المكافددددد  ، وتحديدددددد مسدددددتوة الأةا  المطلدددددو  والاحتعاجدددددا  التدريبعدددددة. بالإضدددددافة إلددددد  أ  

التقعدددع  يبدددع  نقددداط الضدددع  والقدددو  لددددة الموظددد  وفددد  ضدددو  ذلدددك يدددت  تحديدددد الددددورا  

 الم ئمة. التدريبعة

الاست شدددداة بددددالتقوي  عدددددد مدددددد المكافددددآ ، يحدددددة التقددددوي  الأفدددد اة الددددهي  يسددددتحقو  الماايددددا 

 والع وا  حس  ةرجة إتقانه  لأعماله .

 الحك  عل  مدة س مة الاختعار والتععع  ف  الوظعفة والمها  الموكلة للموظ .

  يددددد مسددددتوة أةا( إلدددد  العديددددد مدددد  عوامدددد  تحد Patterson, et…al, 1997ويّددددع  ت

 الأف اة العاملع ، وتتمث  ف : 

عوامددددد  تحديدددددد مسدددددتوة أةا  الأفددددد اة العددددداملع  المتصدددددلة بالعمددددد ، والتددددد  تتضدددددم  كمعدددددة 

الإنتدددال، وجدددوة  الإنتدددال. بالإضدددافة إلددد  م اعدددا  قواعدددد وتعلعمدددا  السددد مة المهدعدددة، والتددد  

لسدد مة المهدعددة وعددد  تع ضدده  تقددو  بالت كددد مدد  التدداا  الأفدد اة العدداملع  بقواعددد وتعلعمددا  ا

ل صددددابة بدددددرجاتها المختلفددددة، وم اعددددا  مواععددددد العمدددد  والحدددد ر علدددد  أمددددوا  وممتلكددددا  

المدظمدددة. والمبدددداةرا  المقدمددددة مدددد  قبدددد  العددداملع  وأخعدددد اً ةرجددددة الإلمددددا  بخطددددوا  العمدددد  

 وإج ا ات .

التعددداو   عوامددد  تحديدددد مسدددتوة الأةا  المتصدددلة بالصدددفا  والسدددلو  الّخصددد ، والمتضدددمدة

مددددد  الغعددددد  والصددددددب والموضدددددوععة والأماندددددة وأسدددددلو  التعامددددد  مددددد  عمددددد   المدظمدددددة 

 والاستخدا  السلع  للحقوب المق ر .

( أ  أسددددبا  ضددددع  تحديددددد مسددددتوة أةا   2006 : 263ويدددد ة ت الطددددائ ، وآخدددد و ، 

العددداملع  فددد  مدظمدددا  الأعمدددا ، تتمثددد  فددد : عدددد  المع فدددة بكعفعدددة أةا  العمددد ، بسدددب  عدددد  

 عل  المهارا  المطلوبة.الاعتقاة ب   مستوة أةائه  جعد لعد  الإشار  لغع  ذلك.ت
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 الجانب التطبيقي: الرابع المبحث

 
فعما ة ت  بدا  أنموذل البحث بالاستداة ال  العداص  ال ئعسة للمّكلة والط يقة الت  تمث  الع ق

اشتم  د ف  انموذل افت اض  وق جسد  تلك العداص  والمكونا  وطبععة الع قة بعدها بعدهما، إذ

ذا    ا مجموعتع  م  المتغع ا ، تضمد  المجموعة الاولىعدةا م  المتغع الانموذل عل 

تحسع   الع قة بتعايا مستوة الابدا ، ومثل  المتغع ا  المستقلة ور 

وتطوي المدتجا ،تحسع  العملعا  الانتاجعة، تحسع  العملعا  الاةاريةت حعث تمث  ره  

غع ا  العداص الاساسعة لجوان  الابدا ، اما المجموعة الثانعة فقد تضمد  مجموعة م  المت

 الكفا  ، الفاعلعة، ال ضات وكالات : تحس  الاةا  الوظعف  ومثل ( المتغع ا  تقعد مدة

 

 )ةا  الوظعف لااعل  االبدا  التدظعم  وتااع   انموذل البحث ت(3شك ت
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  ينــة البحــث

ر ععدة مكونة م  مدي ي األقسا  واألدار  العلعا والوحدا  وبعل الموظفع  ف  تلك ت  اختعا

األقسا  والوحدا  وتت ل  الععدة م  االثع  موظفا وكان  خصائص الععدة الت  ت  اختعاررا 

 ( 4شك  ت :ت لاكا

 

 البحث أسلوب

 الأبدا  أسد دا استخ ج ا  م  المتوقعة والدتائة الدظ ي المفهو  واستع ا  بدراسة تمث 

 وك  مقعاسع  م  مكونة استبان  استمار  عل  الاعتماة وت  ,المدظمة أةا  تحسع  ف  التدظعم 

 الأسالع  باستخدا  الأستبان  اختبار وت  , التطبعق  الجان  ف  فق ا  عّ  م  مكو  مقعات

 :الآتعة الإحصائعة

  .الععدة أف اة ارتما  لتحديد ( الحساب  الوس ( الاتجارعة المقايعد-1

  .وسطها ع  الأجابا  تّّ  لمع فة المععاري الانح ا 2-

 معام  الارتباط والانح ا  الخط  بع  المتغع ا .-3
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 الانحراف – الحسابي الوسط ( الاتجاهية المقاييس بأستخدام النتائج وتحليل  رض:اولا

 : (المعياري

 المععاري الانح ا  قب  م  والمساند الحساب  الوس  باستخدا  (5ترق  جدو  نتائة تحلع  ت 

 ف ض  وس  اعتماة ا  وم  الجدو  ف  المع وضة للمتغع ا  الععدة أف اة ارتما  مستوة لقعات

 وس  عدد المقبولة الايجابعة الارمعة تكو  اذ الارمعة مستوة لتقدي  اساسا(5تمععاري وانح ا 

 قعمة كان  وكلما ,بقلع  لواحدا م  واكب  واحد م  اق  مععاري وانح ا  م  أكث  حساب 

 كلما أذ،المقصوة المتغع  حو  الععدة أف اة أرا  ت كا إل  ذلك أشار صغع   المععاري الانح ا 

 كان  أذا أما الأرمعة، لقو  معش  ور  ,ايجابعة الدتعجة كان  فوب فما % 61 المقعات قعمة كان 

 الجدو  ف  الدتائة م  مبع  وكما ,الأرمعة ضع  معش  ور  سلبعة الدتعجة ف  61%  م  أق 

 .(5ت رق 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



22 

 

 العينة افراد نظر وجهة من المتغيرات أهمية يبين (5 ) رقم جدول
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 و المععارية والأنح افا  الحسابعة الأوساط قعمة المتضم  ) 6 ت رق  الجدو  م  يتضد

 )التدظعم  والأةا  التدظعم  الأبدا ( للمقعاسع  والف ععة ال ئعسة للمتغع ا 

 -:الآت 

 م  اعل  ور  57%)  ةنسب (الاستبانة استمار  فق ا  لك  الحساب  الوس  قع  اظه   1 -

 استمار  فق ا  بمعظ  الععدة اف اة ارتما  عل  يد  ورها مدهما اق  ور 27 %ةنسب مقاب  الوس 

 .الاستبانة

 للوس  المئوي الوز  اعتماة ت  اله الحساب  الوس  م  ةقة اكث  الحساب  الوس  كا  لما-2

 .ال ح  التحلع  لإ  ا  الم جد
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 ( .c4,c3,c2,c1)وتطوي را المدتجا  تحسع ( الثان  ال ئعد المتغع  فق ا  سجل -3

 ،75%,76%، م  أعل  ور  التوال  عل  % 72

 قعما) c8,c7,c5,c6) الانتاجعة العملعا  تحسع (الثان   ال ئعس المتغع  فق ا  اظه  -4 

 ر  c5,c6 الفق ا  ا  حع  ،ف  %،77%،77%، القعمة م  اعل  ور  التوال  عل 71%

 .الثان  ال ئعد المتغع  فق ا  بع  م  ارمعة الاكث 

 الأةارية العملعا  تحسع ( الثالث ال ئعد المتغع  لفق ا  الم جد المئوي الوز  قع  بلغ  -4

c10,c9 %77    ره  أرمعة ال  يّع  ورها 57%  ضعةالف القعمة م  أعل  ور  التوال  عل 

 المتغع  فق ا  بع  م  أرمعة الأكث  ر   c9  انالفق   الا ,الععدة أف اة نظ  وجهة م  المتغع ا 

 .الثالث ال ئعد

 ور  التوال  عل )% c12,c11,c13 ( 76الكفا  ( ال اب  ال ئعد المتغع  فق ا  سجل  -5

 حع  الععدة،ف  اف اة استجابة وف  عل  لم جدا %51 (لم جد76%,الف ضعة القعمة م  أعل 

 .ال اب  ال ئعد المتغع  فق ا  بع  م  أرمعة الأكث  ر c11,c13  الفق ا  ا 

 ور  التوال  عل )الفاعلعة( الخامد  ال ئعس المتغع  لفق ا  الم جد المئوي الوز  قع  بلغ  -6

 م  المتغع ا  ره  أرمعة عل  يد  مما الم جد 52% المئوي للوز  الف ضعة القعمة م  اعل 

 ال ئعد المتغع  فق ا  بع  م  أرمعة الأكث  ر c14 الفق   ا  الا ,الععدة أف اة نظ  وجهة

 .الخامد

 قعما ) c17,c19,c20,c16,c18 ال ضا( الساةت ال ئعد المتغع  فق ا  اظه  -7

 رهاو الم جد الف ض  الوس  57% >53%،76%،77%، م  أعل  ور  التوال  عل   73

  c16,c18,c20 الفق ا  ا  حع  ف ,الععدة أف اة نظ  وجهة م  الفق ا  ره  أرمعة ال  يّع 

 .الساةت ال ئعد المتغع  فق ا  بع  م  أرمعة الأكث  ر 

 

 :ماياتي ا لاه التحليل من يتضح

 متغع  م  تفاو  وا )التدظعم  الابدا (المستق  بالبعد الععدة اف اة قب  م  واضد ارتما  -1

 .لاخ 

 ا  اظه   الدتائة ا   ع  وتطوي را الّ كة مدتجا  تحسع  ارمعة الجمع  اكد 2 -

 الّ كة خارل م  والمهارا  بالخب ا  الاستعانة خ   م  مدتجاتها تطوي  عل  الّ كة،تعم 

 ف  والتطوي  بالابدا  الارتما  ضع  وبالتال  العاملع  اةا  مستوة عل  شك ةو  يدعكد ورها

 .الّ كة
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 م  ظه  رها م  الّ كة، ف  الانتاجعة العملعا  بتحسع  الارتما  ض ور  الدتائة اوضح  3 -

 العلمعة الاسالع  الّ كة لاتعتمد إذ الانتاجعة العملعا  بتحسع  فع  الارتما  ضع  التحلع  خ  

 مما هافع المتواف   والامكانا  الخب ا  عل  الت كعا وانمايت  الانتاجعة عملعاتها تحسع  ف 

 ف  العاملع  لدة الابدا  اسد بتعايا الارتما  ضع  عل  يدعكد

 .الّ كة

 انظمة تطوي  خ   م  الّ كة ف  الاةارية العملعا  تحسع  ارمعة ال  الدتائة تّع  4 -

 ا  وتعتقد الكفو  الاةارية المعلوما  نظا  ال  تفتق  الّ كة ا  فعها،الا الاةارية المعلوما 

 ضع  ال  يوةي مما الاةارية العملعا  تحسع  ف  كاف  الاةارية العملعا  ف   الحاس استخدا 

 .والابدا  المباةر  روا ال  والافتقار الّ كة ف  العاملع  لدة الاةا 

 خ   م  الانتال مستلاما  ف  والضعا  الهدر نس  تتخفعل ض ور  الععدة اف اة يوكد 5 -

 لديها بما عالعة انتاجعة تحقع  عل  تعم  الت  العالعة ارا والمه المعرلة للم كا  الّ كة امت  

 عل  العاملع  بتّجع  الاةار  ارتما  ضع  ال  افاة  الدتائة فا  ذلك م  وطاقا  موارة م 

 .الّ كة اردا  بتحقع  الارتما  ضع  وبالتال  اةائه  وتحسع  الابدا 

 

 :هالارتباطي العلاقات بأستخدام البيانات تحليل.:ثانيا

 المعتمد  والمتغع ا  ال ئعس  المستقلة المتغع ا  بع  الارتباطعة الع قا  يوضد 6رق  جدو 

 ال ئعسة
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 .:مايل  (6ت رق  الجدو  م  يتضد

 تحسع ( ال ئعسعة المستقلة المتغع ا  بع  أقوة ارتباطع  ع قا  أع   المصفوفة أظه  - 1

 المعتمد والمتغع  )الأةارية العملعا  تحسع  ،الانتاجع  العملعا  تحسع  المدتجا ، وتطوي 

 .)الفاعلعة( المعتمد المتغع  ا  )ال ضا( المعتمد المتغع  م  الع قة تلتها )الكفا  ( ال ئعد

 و الأةارية العملعا  تحسع  م   0.829  بلغ  أرتباطعة ع قة الكفا   المعتمد المتغع  أظه  2-

 ال  يّع  مما الأنتاجعة العملعا  تحسع  م   0.698 و وتطوي را المدتجا  تحسع  م  0.764 

 .الكفا   المعتمد المتغع  م  قوية ارتباطعة ع قة ذا  ال ئعسة المستقلة المتغع ا  جمع  أ 

 العملعا  تحسع  م   0.763  بلغ  ارتباطعة ع قة ال  )ال ضا( المعتمد المتغع  أشار 3-

 م  مقارنة التوال  عل  الاعل  القع  ور  وتطوي را المدتجا  تحسع  م   0.710  و الانتاجعة

 .نفس  المعتمد للمتغع  الاخ ة الارتباطعة الع قا 

 الاةارية العملعا  تحسع  م   0.625  بلغ  ارتباطعة ع قة )الفاعلعة( المعتمد المتغع  أظه  4-

 .نفسة مدالمعت للمتغع  الاخ ة الارتباطعة الع قا  م  مقارنة الاعل  القعمة ور 

 والمتغع ا  ال ئعسعة المستقلة المتغع ا  بع  الارتباطعة الع قا  جمع  أ  تقد  مما يستخلص 

 أ  يعد  مما معدوية ةلالة وذا  قوية ) ال ضا ,الفاعلعة ,الكفا   ( الث اة ال ئعسة المعتمد 

 العملعا  حسع ت ,وتطوررا المدتجا  تحسع ( التدظعم  ل بدا  ال ئعسة المستقلة المتغع ا 

 م  القوية ع قتها خ   م  واضد معدوي أا  ذا  ) الاةارية العملعا  تحسع  ,الانتاجعة

 ال  يعةي التدظعم  الابدا  أ ( البحث ف ضعة صحة يعكد ورها ال ئعسة المعتمد  المتغع ا 

 .)الّ كة أةا  تحسع 
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 :المتعدد الانحدار باستخدام البيانات تحليل :ثالثا

 (7ت رق  جدو 

 التدظعم  والولا  الوظعف  لل ضا المتعدة الانحدار تحلع 

 

 

 ما الوظعف  والاةا  التدظعم  ل بدا  المتعدة الانحدار تحلع  المتضم  7الجدو  م  يتضد

 -: ي ت 

 وتحسع  ،) c21 المدتجا  وتطوي  تحسع (التدظعم  الابدا  لمتغع ا   F  قعمة بلغ  1 -

 بالكفا    c23  الاةارية العملعا  وتحسع  ، c22  تاجعةالان العملعا 

  قعمة م  اكب  وجمععها التوال ، عل  فكان  لل ضا قعمتها  ،اما للفاعلعة بالدسبة قعمتها وكان   

F  .التحلع  نتائة معدوية معكد  ) 2.53 ( والبالغة  0.05 ( معدوية بمستوة المجدولة. 

 معدويا أا ا  C21 ، C22 ، C23  التدظعم  ل بدا  لةالمستق ال ئعسة المتغع ا  أظه  

 البحث ف ضعة صحة يعكد ورها  c24 ,c25 ، c26 الوظع  ل ةا  ال ئعسة الفق ا  بمستوة

 .)للّ كة الوظعف  الاةا  تحسع  إل  التدظعم  الإبدا  يعةي(
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 الفصل الخامس:الاستنتاجات والتوصيات

 -:الاستنتاجات

 -:الآتعة الاستدتاجا  اب الس التحلع  م  يتضد

 ,ةاخلهدا فد  المتدواف   المهدارا  وتطدوي  بتحسدع  الدراسدة قعدد الّد كة ارتمدا  ضدع  1 -

 مدتجاتهددا تحسدع  فد  تعتمددد إذ الّدد كة فد  للعداملع  التدريبعدة الددورا  اقامددة خد   مد 

 الاسددتعانة ط يدد  عدد  الّدد كة خددارل مدد  والخبدد ا  المهدداراا  علدد  وتطوي رددا

 .الّ كة ف  العملع  اةا  ضع  ال  يعةي مما عملها مجا  ف  بالمتخصصع 

 تعتمدد اذ الانتاجعدة، عملعاتهدا تحسدع  فد  الحديثدة العلمعدة الاسدالع  الد  الّد كة افتقدار 2 -

 الت كعدا ةو  الانتاجعدة عملعاتهدا تحسدع  فد  المتدواف   وخب اتهدا امكاناتهدا علد  الّد كة

 ر بدة علد  سدلبا يددعكد ممدا اةائهدا فد  وكفدا   اجهداانت فد  زيداة  تحقد  التد  الاسدالع  علد 

 .اةائه  وتحسع  الابدا  ف  العاملع 

 علدد  تعتمددد إذ عملهددا لانجدداز الحديثددة المعلوماتعددة بالأنظمددة الّدد كة ارتمددا  عددد  3 -

 لدددة والابدددا  التطددوي  فدد  الأسددات بوصددفة الأةاري العمدد  فدد  الحاسددو  أسددتخدا 

 .مده  المطلو  العم  انجاز ف  لديه  والابتكار ر المباة روا يضع  مما العاملع 

 المدتجددا  فدد  والضددعا  الهدددر نسدد  تخفددعل الدد  بالسدع  الّدد كة ارتمددا  ضددع  4 -

 تمكد  التد  العالعدة والمهدارا  المعرلدة الم كدا  امدت   خد   مد  الانتدال ومسدتلاما 

 تّدجع  علد  قداةر    عد العلعدا الاةار  ا  يعدد  وردها عالعدة، انتاجعدة تحقعد  مد  الّد كة

 المددوارة بددع  للموا مددة الصددحعحة العلمعددة الاسددالع  وايجدداة الابدددا  علدد  العدداملع 

 .فعا  واةا  عالعة انتاجعة لتحقع  الم  وبة والاردا  والطاقا 
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 :التوصيات

 تحسدددع  فددد  الحديثدددة العلمعدددة الاسدددالع  باسدددتخدا  الدراسدددة قعدددد الّددد كة ارتمدددا  ضددد ور  -1

 العدددداملع  وخبدددد ا  مهددددارا  تطددددوي  خدددد   مدددد  الانتاجعددددة وعملعاتهددددا وي ردددداوتط مدتجاتهددددا

 الابدددددا  اسددددد يعدددداز ممددددا جديددددد  مهددددارا  لاكسددددابه  تدريبعددددة ةورا  فدددد  واشدددد اكه  فعهددددا

 .اةائها وتحسع  انتاجها زياة  ف  الّ كة اردا  ويحق  لديه 

 ةاخدددد  سددددوا  المداسدددد  وقتهددددا فدددد  المعلومددددا  لتددددوفع  متكامدددد  معلومددددا  نظددددا  تاسددددعد -2

 الاتصددددا  يضددددم  الدقعقددددة بالمعلومددددا  الاخدددد ة الاقسددددا  تغهيددددة ا  اذ خارجهددددا، ا  الّدددد كة

 يحقدد  مددا كدد  وتطددوي  ابتكددار علدد  العدداملع  يّددج  بمددا الّدد كة واقسددا  وحدددا  بددع  الفعددا 

 .وتطوي   اةائها تحسع  عل  ايجابعا ويدعكد اردافها

 العددداملع  لددددة الابددددا  بعداصددد  يددد تب  والماةيدددة المعدويدددة للحدددوافا نظدددا  بتدددوفع  الارتمدددا  -3

 .اةائه  وتحسع  كفا ته  رف  عل  ويدعكد الابتكار عل  يّجعه  وبما المبدعع 

 المتاحدددة المدددوارة بدددع  الموا مدددة خ لهدددا مددد  يمكددد  التددد  العلمعدددة الاسدددالع  علددد  الت كعدددا -4

 تقدددددي  علدددد  وتحفعددددار  العدددداملع  لدددددة الابددددد  ط يدددد  عدددد  الّدددد كة وأردددددا  والطاقددددا 

للعددداملع  الدددوظعف  الاةا  مسدددتوة تحسدددع  علددد  ممدددايدعكد المّدددك   ومعالجدددة المقت حدددا 
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 :  المراجع

 جامعوو  ماجسووتير  رسووال  الوو ظي،   الإبوو ا  علوو  التنظيميوو  القوو   أثوور حسووي   ذيوو  خالوو  زيوو   أبوو  -
 إ ار   (2004) نواي  سعا ( 2010) برن ط  الأعمال  إ ار  قسم الأعمال  كلي  الأ سط  الشرق 
 .عما   ائل   ار  2ط الأفرا   إ ار : البشري  الم ار 

 . الص، ي مطبع  عما    1ط المعاصر   الأعمال منظمات نظريات  ) 1992)  أميمه الرها   -
  30 المجلووو  ال،كووور عوووالم مجلووو  البير قراطيووو   ظووول فووو  الإ اري  الإبووو ا   (2002) رنووو   الزهوووري  -

 .  3الع  
 المسووير   ار عمووا   طوور   المنظموو  نظريوو   (2005) كوواظم خ،يوور حموو    محموو   خليوول الشووما   -

 .للنشر
 . مشق الرضا   ار الأ ل   الطبع   الابتكار  الإب ا  إ ار   (2001)  رع  الصرف  -
  ال، سوو،ات  الب تووا  شووركت  فوو  الإ اري   الإبوو ا  الثقافوو  بووي  العلاقوو   (2003)  أكووثم الصووراير   -

 (.  4) الع    18 المجل  مؤت   مجل 
 إ ار   (2006)  فوووو زي  هاشووووم العبووووا ي  المحسوووو   عبوووو  مؤيوووو  ال،ضوووول  حجوووويم  ي سوووو  الطووووائ   -

 .الأر    الت زيع  للنشر ال راق عما   متكامل  استراتيج  م خل البشري   الم ار 
 الم قوووووع الإسوووووتراتيجي   الم،هووووو م  البشوووووري   المووووو ار  إ ار  تطووووو ر عبوووووا   جووووو ا   نجوووووم  العوووووزا ي  -

 . الأر   الياز ري   ار عما   يم  التنظ
 العامو  المسواهم  الصوناعي  الإ اري  الإبو ا  علو  القيا ي النمط أثر  (1995 )  محم   ال،ياض  -

 .الأعمال إ ار  قسم الأر ني   الجامع  الأعمال إ ار  كلي  ماجستير   رسال  الأر ني  
 القووواهر    العشوووري   الحووا ي للقووور   العلميوو   الأسووو  الأصوو ل: الإ ار   ( 2002)  سوووي  الهوو اري  -

 . شم  عي  مكتب 
 المعاصووور  المنظموووات فووو  التنظيمووو  الإ اري  السووول    ( 1999)  المعطووو  عبووو  محمووو  عسووواف  -

 .المحتس  مكتب  عما    1ط
 . النشر للطباع  السلاسل ذات الك يت  البشري   الم ار  إ ار   ( 1986)  محم   زك  هاشم -
  انعكاسات  الم راء القا   ل ى التنظيم  الاب ا "اكرم   ب ري  غازي  ائز المطيري ف البيات -
 2002 السا   بغ ا   الجامع  الع   المام    كلي   مجل " منظماتهم  فاعلي  ك،اء  عل  -
 ف  مي اني    راس "ال ظي،  الا اء تحسي  ف  التنظيم  الاب ا    ر"اي    الجعبري ع نا  -
 ا ار  العليا ال راسات منش ر  كلي  ماجستير غير سال الخليل ر  كهرباء هيئ -
 2002 الاعمال الخليل فلسطي   -
 الا اري  للعل م القا سي   مجل "التنظيم  الاب ا  ف  المال را  اثر"الله  كاظم عب  -

  الع  ) 10(  الاقتصا ي  المجل (  2002. -
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