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 استراتيجيات الموارد البشرية والأداء الوظيفي
 رائد زكي احمد

 الملخص:
فالسؤسدات في السعاصخة بحاجة إلى  ،يعج السػرد البذخؼ ذو أىسية كبيخة لأؼ مشطسة تدعى لمبقاء والازدىار

والسػرد البذخؼ أحج ىحه الأدوات التي تسكغ السؤسدات مغ تحقيق أىجافيا برػرة أكثخ  ،مجاخل فاعمة لإدارتيا
وحطيت إدارة السػارد البذخية في السؤسدات السعاصخة بأىسية  ،كفاءة وفاعمية وبأقل  كمفة مسكشة ومذاكل محتسمة

عشاصخ أساسية في العسمية الإنتاجية                                                                           كبيخة نطخانطخا  لمجور الحؼ تقػـ بو في تػجيو وقيادة الأفخاد العامميغ بػصفيع
                                                   وبحلظ تؤدؼ إدارة السػارد البذخية دورا  إستخاتيجيا   ،وكػنيع ثخوة لا يسكغ التفخيط بيا مغ الشػاحي السادية والسعشػية

حيث إف بقاء السؤسدة ونسػىا يعتسج بقجرتيا عمى تػضيف إمكانياتيا ومػاردىا الستاحة وتػجيييا  ،لمسشطسات
لى نػع الإستخاتيجية التي يتع تبشييا. وبسا يشدجع مع ما يحجث في البيئة مغ متغيخات وتصػرات ذات           استشادا  إ

 علاقة بصبيعة نذاشات وأعساؿ السؤسدة. 
 (.الأداء الػضيفي استخاتيجيات السػارد البذخية،الكمسات السفتاحية: )

Human resource strategies and job performance 
Raed Zaki Ahmed 

Abstracts: 
The human resource is of great importance to any organization that seeks to survive 
and prosper. Contemporary institutions need effective approaches to manage them. 
The human resource is one of these tools that enable institutions to achieve their 
goals more efficiently and effectively at the lowest possible cost and potential 
problems. Human resources management in contemporary institutions is very 
important. Great due to the role it plays in directing and leading the working 
individuals as essential elements in the production process and being a wealth that 
cannot be forfeited in terms of material and moral aspects, and thus human resource 
management plays a strategic role for organizations, as the survival and growth of 
the institution depends on its ability to employ its capabilities and available resources 
and direct them Depending on the type of strategy being adopted. And in line with 
what is happening in the environment in terms of changes and developments related 
to the nature of the activities and work of the institution. 
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 الفرل الأوؿ: الاشار العاـ
 السقجمة:   1-1

والحؼ يعج مغ أىع السػارد الحخجة في السؤسدة في التعامل  ،تدايج الأىسية بإدارة السػارد البذخية
مع الػضائف التقميجية )لإدارة الأفخاد( إلى الجور السدتجيب الحؼ يقػـ مغ خلالو السجيخوف 
والستخررػف بترسيع وتشفيح أنطسة وبخامج تداعج في تحقيق أىجاؼ السؤسدة ثع إلى الجور 

لسجيخيغ في اتخاذ القخارات الخاصة بالسػارد البذخية التبادلي الحؼ يقػـ عمى أساس مذاركة ا
                                                                                       وصػلا  إلى الجور التكاممي لسجيخ إدارة السػارد البذخية الحؼ أصبح أحج أعزاء الإدارة العميا 
 التي تخسع إستخاتيجية السؤسدة وفي خمق السي زة التشافدية وتذخيز مدتػػ فاعمية السؤسدة. 

السيسة لمػصػؿ إلى تحقيق الأىجاؼ والغايات السخجػة  وتعج السػارد البذخية أحج العشاصخ
وتكسغ أىسية السػارد البذخية في رفع كفاءة السؤسدة وفعالية أداءىا لسياميا والأنذصة التي 

وفي الػقت الحاضخ تعاضست الحاجة إلى مػارد بذخية تستاز بالسيارات العالية  ،تقػـ بسسارستيا
 فذ عمى تقميجىا. والقجرات الستسيدة التي يعجد السشا

وتدتصيع السؤسدات استخجاـ السيارات والقجرات والخبخات البذخية لإنتاج وابتكار أفكار ججيجة   
تشعكذ بذكل إيجابي عمييا مسا يؤدؼ إلى تحديغ أداء مشتجاتيا وزيادة حرتيا الدػقية ويسثل 

 . لمسؤسدةالسػضفػف إلى حج كبيخ رأس الساؿ الفكخؼ 
 أىسية الجراسة:  1-2

الجراسة تكتدب أىسيتيا مغ مجػ أىسية إستخاتيجيات اف البحث الحالي سيداعج الأفخاد عمى 
                                                                  حيث أنيا ت عج المبشة الأساسية لجسيع وضائف السؤسدة مبشية عمى اختيار  ،السػارد البذخية

الذخز السشاسب لػضعو في السكاف والػقت والحجع السشاسب فزلا عغ وضائفيا الأخخػ مثل 
لحلظ ستكػف ىحه الجراسة ذات أىسية بالشدبة لمجامعات لسا ستحتػيو مغ  ،تخصيطالتجريب وال

 معمػمات متعمقة بالسػارد البذخية 
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إمكانية تقجيع السداعجة لمقادة في السؤسدات بذكل عاـ وفي الجامعات بذكل خاص  -
في  ،ػضيفيلمتعخؼ عمى الأثخ الحؼ قج تحجثو إستخاتيجيات إدارة السػارد البذخية عمى الأداء ال

 ضػء ما تتػصل إليو ىحه الجراسة مغ نتائج وتػصيات لديادة فعالية وضائف السػارد البذخية. 
 أىجاؼ الجراسة:  1-3

 يجؼ إلى التعخؼ عمى: ي البحث الحالي                      بشاء  عمى ما تقجـ فإف 
مدتػػ تبشي  -

إستخاتيجيات السػارد 
البذخية مغ وجية نطخ 

 العامميغ. 
مدتػػ الأداء  -

 الػضيفي لمعامميغ. 
أثخ إستخاتيجيات  -

السػارد البذخية والستسثمة 
إستخاتيجية تخصيط  بػ (

 ،السػارد البذخية
إستخاتيجية التػضيف 

إستخاتيجية الحػافد ،
إستخاتيجية  ،والسكافآت

التجريب والتصػيخ 
وإستخاتيجية تقييع الأداء 

 (.داء الػضيفي الاعمى 
 مذكمة الجراسة:   1-4

يتصمب مػاكبة كل ما ىػ ججيج في الإدارة وفي ضػء التغيخات  مؤسدات الاعساؿإف نجاح 
الحالية أصبح لداما عمى السؤسدات أف تدعى نحػ التصػيخ والتججيج أكثخ مغ أؼ وقت مزى 

اءة حيث إف بخامج التجريب والتصػيخ والاستقصاب لا يسكغ أف تداىع في الشجاح دوف زيادة كف
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وتقػـ إدارة ىحه السؤسدات عمى تحجيج نقاط القػة والزعف والفخص والتيجيجات ودراسة  ،الأداء
السشافديغ وذلظ مغ خلاؿ تحجيج قجراتيا الحالية والسدتقبمية ليزسغ ليا تحقيق الأىجاؼ ومػاجية 

رىا إلى وتكسغ مذكمة الجراسة في إف الجامعات تدعى بجو ،السذاكل لزساف الشسػ والاستسخارية 
تحقيق كفاءة تشطيسية عالية وذلظ مغ خلاؿ ما يذيجه قصاع التعميع مغ تغيخات معخفية وتقشية 
وذلظ مغ خلاؿ إضفاء كل ما ىػ ججيج لتحقيق الكفاءة التشطيسية ورفع مدتػػ الأداء الػضيفي 

 لمعامميغ عغ شخيق استقلاؿ الصاقة الفخدية والعقمية للأفخاد. 
 ية: التعخيفات الإجخائ1-5

إستخاتيجيات السػارد البذخية: وىي مجسػعة مغ السسارسات والػضائف الإدارية التي تيجؼ إلى 
تفعيل دور السػارد البذخية مغ خلاؿ التجريب والتصػيخ والتػضيف والحػافد والتخصيط والتقييع 

 والتعػيس لتحقيق أىجاؼ السؤسدة. 
السؤسدات لسػاكبة التغيخات الحاصمة في التجريب والتصػيخ: ىػ أحج الػسائل التي تدتخجميا 

البيئة مغ أجل تصػيخ وتشسية القجرات الدمػكية والعمسية لمعامميغ لتحديغ الأداء وزيادة 
 الإنتاجية. 

التػضيف: ىي مجسػعة مغ الأنذصة التي مغ خلاليا تقػـ السؤسدات بدج احتياجاتيا 
 شيع. السدتقبمية مغ السػارد البذخية واختيار الأفزل مغ بي

الحػافد: ىي عبارة عغ العػامل والػسائل التي تحث العامميغ عمى أداء واجباتيع بإخلاص  
 وتفاني و إثارة الجافع لجػ العامميغ لمتججيج والإبجاع. 

تخصيط السػارد البذخية: ىػ عسمية التشبؤ السدتقبمية باحتياجات السؤسدة مغ الأفخاد العامميغ 
مغ خلاؿ تحجيج الكع والشػع السصمػب مغ العامميغ لإنجاز أعساؿ معيشة في فتخة زمشية محجدة 

 وبتكمفة مشاسبة. 
تقييع الأداء: ىػ عسمية قياس الأداء وتقييسو لمتأكج مغ تحقيق الأداء السدتيجؼ لتقػيع أداء 
العامميغ لتحجيج نقاط القػة والزعف والعسل عمى تعديد نقاط القػة والعسل عمى معالجة نقاط 

 الزعف لتحقيق أىجاؼ السؤسدة. 
واجبات ومياـ ومدؤوليات لتحقيق الأداء الػضيفي: ىػ الشاتج الشيائي الحؼ يحققو العامل مغ 

 الأىجاؼ السشذػدة. 
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 الفرل الثاني  الإشار الشطخؼ 
   :تسييج 

تعج الإستخاتيجية مغ السػاضيع الحيػية والسيسة في إشار العمػـ الإدارية مغ جية وفي ميجاف 
مغ جية أخخػ. وتعج خصو شػيمة الأجل تتخحىا السشذأة قاعجة لاتخاذ  مؤسدات الاعساؿ

ات مغ واقع تحجيجىا لسيستيا الحالية والسدتقبمية وتق وـ عمى تحجيج نصاؽ السشتجات القخار 
والتفػقات التشافدية التي تتستع بيا  ،والأسػاؽ التي تتعامل بيا واستخجامات السػارد الستاحة ليا

وتعتبخ إدارة السػارد البذخية ىي السجخل الاستخاتيجي لإدارة أىع أصػؿ السؤسدة ألا وىػ 
. وفي ضل التغيخات التي حجثت في لمسؤسدةشرخ البذخؼ والحؼ يعج رأس الساؿ الفكخؼ الع

الانجماج...) تحػلت خرائز وسسات السؤسدات السعاصخة  ،اليشجرة ،القخف العذخيغ (العػلسة
مغ مشطسات تعسل بجدر مشعدلة إلى مشطسات تعسل بخوح الفخيق والتعاوف ومغ العسل بالتجخبة 

ومغ الإدارة  ،وتحػلت مغ الإدارة بالأوامخ إلى الإدارة بالسذاركة ،ات متعمسةوالخصأ إلى مشطس
 يػـ بيػـ إلى الإدارة الإستخاتيجية  . 

 السبحث الأوؿ: استخاتيجيات إدارة السػارد البذخية   2-1   

 مفيػـ استخاتيجيات إدارة السػارد البذخية   1-1-1
                                                    مخاحل تصػيخية متعجدة فكخا  وتصبيقا  حتى ضيخت كسفيػـ لقج ورد مفيػـ إدارة السػارد البذخية في 

واف إدارة السػارد البذخية اشسل وأوسع مغ مفيػـ إدارة الأفخاد والتي تعتبخ وضيفة  ،استخاتيجي
وىي اشسل مغ كػنيا  ،بحيث تتكػف مغ مجسػعة مغ الأنذصة للإفخاد العامميغ داخل السؤسدة

ميغ داخل السؤسدة." إنسا ىي مجسػعة مغ سياسات السػارد الإدارة السيتسة بحاؿ الأفخاد العام
البذخية الستكاممة والستخابصة مع استخاتيجيات السؤسدة مغ خلاؿ التػافق بيغ كافة نذاشات 

 . (2006،الجخجخؼ )السػارد البذخية وكل مخحمة مغ مخاحل الإدارة 
عغ تحقيق السخكد التشافدي أصبحت وضائف إدارة السػارد البذخية مغ أفزل الػضائف السدئػلة 

عمى السدتػيغ القصاعي والسحمي  وضساف الشسػ والإبجاع والتػسع وخجمة الدبائغ 
). ومغ ىشا بجأت إدارة السػارد البذخية الكياـ بالتحػؿ مغ كػنيا وضائف تختز 2007،(الشجار

خ وشامل في جسيع بذؤوف العامميغ وتقجيع الاستذارات إلى إدارة تشفيحية يقع عمى عاتقيا دور كبي
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حيث أصبح مجيخ السػارد  ،أنحاء السؤسدة عغ شخيق التخصيط الاستخاتيجي لمسػارد البذخية
البذخية مغ ضسغ الأعزاء الحيغ يقػمػف برياغة إستخاتيجية إدارة السػارد البذخية 

إدارة السػارد البذخية  إف مفيػـ إستخاتيجية Salaman et al. (2005)). ويخػ 2007،(الأحسخ
لازاؿ واحج مغ ضسغ الأفكار اليامة والسؤثخة والتي ضيخت في مجاؿ الأعساؿ والإدارة خلاؿ الػ 

 سشة الساضية .  25
) عمى إنيا " ربط مسارسات إدارة 2007،وعخؼ إدارة السػارد البذخية استخاتيجيا (الأحسخ 

مغ اجل تحديغ أداء الأعساؿ وتصػيخ  لمسؤسدةالسػارد البذخية بالأىجاؼ الإستخاتيجية 
الثقافات التشطيسية التي تجعع الابتكار والسخونة "وبرػرة نسػذجية تراغ إدارة السػارد البذخية 

وتعتبخ استخاتيجيات إدارة السػارد البذخية نقصة الانصلاؽ  ،والإدارة العميا استخاتيجيات السؤسدة
قبل السػارد البذخية في مداعجة السؤسدة لتحقيق في تحجيج الإجخاءات التي يتع استخجاميا مغ 

  (Dessler، 2003)أىجافيا الإستخاتيجية 
كسا وعخفت عمى أنيا  نيج لاتخاذ القخارات بذأف خصط السؤسدة في شكل بخامج وسياسات 

 .وعلاقات السػضفيغ  ،السكافآت ،إدارة الأداء ،التعمع والتصػيخ ،بذأف تػفيخ السػارد
 ،الاختيار والتجريب)الأنذصة باسع استخاتيجيات إدارة السػارد البذخية وتتسثل فيوىشا يذار إلى  

 arescaux et)ومغ خلاليا تقػـ بخمق قيسة مزافة إلى السؤسدة (التػضيف وإشخاؾ العامميغ
al.، 2013) ويخػ اغمب الباحثػف إف استخاتيجيات إدارة السػارد البذخية أصبحت مغ الخكائد .

تتػقف عمييا العسميات الحالية والسدتقبمية في السؤسدة لامتلاكيا السػارد البذخية الأساسية التي 
السشاسبة والتي تيجؼ في الذكل الأساسي عمى تجشب التحجيات والسخاشخ التي تحيط بالسؤسدة. 
في الساضي كاف ىشاؾ تخػؼ مغ إف الآلات سػؼ تتسكغ في الأياـ القادمة مغ تقميل الحاجة 

ولكغ في واقع الحاؿ الحؼ حجث عكذ ىحا تساما بحيث أصبح  ،لعامميغ في العسلإلى الأفخاد ا
الصائي وآخخوف )للأفخاد مكانو يتستعػف بيا في السؤسدات الحجيثة أكثخ مغ أؼ وقت مزى 

إدارة السػارد البذخية قاـ الباحث بتقجيع مجسػعة مغ  ضيح مفيػـ إستخاتيجيةولتػ  ،(2006،
 .  (1 )التعاريف مػضحة في الججوؿ
 تعاريف إستخاتيجية إدارة السػارد البذخية(1 )الججوؿ

 ت اسع السؤلف تعخيف إستخاتيجية إدارة السػارد البذخية
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 Mathis&Jackson،2003 1 السشافديغ.الاستخجاـ التشطيسي لمسػضفيغ لمسحافطة وإدامة السيدة التشافدية ضج 

 
صياغة استخاتيجيات وسياسات السػارد البذخية بالتػافق مع الفخص البيئية  
واستخاتيجيات الأعساؿ والييكل التشطيسي بيجؼ تحقيق السدايا التشافدية بػاسصة 

 العشرخ البذخؼ. 

 2  2003،عباس

الإستخاتيجية الأساسية الستعمقة بإدارة مجسػعة مغ الخصط والبخامج لسعالجة القزايا 
 السػارد البذخية. 

Greer، 2003  3 

تصػيخ مجسػعة مغ البخامج والسسارسات " الاستخاتيجيات "بسا يتفق والدياسات 
 . لمسؤسدةالخامية إلى تحقيق الأىجاؼ الإستخاتيجية 

Kobonyo& Dimba ، 

2007 

 4 

 نيج لاتخاذ القخارات بذأف نػايا وخصط السؤسدة في شكل بخامج 

وعلاقات ،السكافآت  ،إدارة الأداء ،التعمع والتصػيخ ،وسياسات بذأف تػفيخ السػارد
 السػضفيغ. 

Armstrong، 2009  5 

والحؼ ييع جسيع الأنذصة التشطيسية  لمسؤسدةالشيج الاستخاتيجي لإدارة السػارد البذخية 
التي تؤثخ عمى سمػؾ الأفخاد في جيػدىا الخامية إلى صياغة وتشفيح الاستخاتيجيات 

 والتي مغ شأنيا أف تداعج السؤسدة عمى تحقيق أىجافيا .  ،السخصط ليا

Inyang، 2010  6 

مجسػعة مغ القخارات والإجخاءات السشدقة التي تػجو إدارة السػارد البذخية في 
 سياؽ تحقيق أىجاؼ السؤسدة . 

Sarnovies، 2010  7 

                                                                                        واستشادا  إلى ما سبق يسكغ تعخيف استخاتيجيات إدارة السػارد البذخية عمى أنيا عسمية تيتع ب 
خاصة لكل وضيفة مغ وضائف إدارة السػارد البذخية تكػف متػافقة مع  وضع إستخاتيجية

استخاتيجية السؤسدة مغ حيث البيئة الخارجية الفخص والتيجيجات والبيئة الجاخمية نقاط القػة 
والزعف مغ اجل تحقيق أىجاؼ السؤسدة وتعديد مػقعيا التشافدي ليعسل عمى استسخار 

 ؿ. السؤسدة وبقاءىا في ميجاف الأعسا
 أىسية استخاتيجيات إدارة السػارد البذخية   1-1-1  

مسا لاشظ فيو إف مػضػع أىسية استخاتيجيات إدارة السػارد البذخية مغ السػاضيع السيسة       
أو تحجيجىا بسجسػعة مغ  ،ولكغ يجب تجشب الدخد الػصفي ليحه الأىسية ،في الػقت السعاصخ

                                                   كخيا  يتع الإشارة فيو إلى ىحه الأىسية لأنو سيكػف أكثخ                                  الشقاط ومغ الأفزل اعتساد مشطػرا  ف
   (.2007،العشدؼ والداعجؼ)ججوػ باعتساده عمى حقائق مدتػحاة مغ الػاقع التجخيبي 

 وتطيخ أىسية السػارد البذخية باعتبارىا مغ أىع مػارد العسميات الإنتاجية ويجب تػفيخ الكفاءات 
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التي تؤدؼ إلى تحقيق الأداء الستسيد بذكل جيج. وتعسل إدارة القادرة عمى إدارة السػارد البذخية 
السػضفيغ بكفاءة جيجة مغ اجل مداعجة السؤسدة عمى تحقيق السدايا التشافدية. وتقػـ بالعسل 

 .عمى تحجيج السذاكل التي تػاجييا مػارد السؤسدة ووضع الحمػؿ ليا
إف أىسية استخاتيجيات إدارة السػارد البذخية تقػـ بتذكيل أحج السجخلات اليامة لاستخاتيجيات 

. واىع دور يسكغ إف تقػـ بو السجخلات ىػ تذكيل عشرخ حاسع لإنذاء لمسؤسدةالكمفة 
وبحدب أىسية استخاتيجيات إدارة ،التخابط بيغ استخاتيجيات السػارد البذخية وأداء الأعساؿ

 : (2006،الحياصات)البذخية تذتسل عمى الخصػات التالية السػارد 
وضع استخاتيجيات السػارد البذخية: تعتبخ ىحه العسمية جدء رئيدي مغ التخصيط  -1

ويتعمق في تػفيخ متصمبات السؤسدة مغ السػارد البذخية وتجريب  ،الاستخاتيجي في السؤسدة
 وتصػيخ وتحفيد ىحه السػارد ومغ ثع رفع إنتاجيتيا . 

تشفيح استخاتيجيات إدارة السػارد البذخية: يتع تشفيح ىحه الاستخاتيجيات عغ شخيق  -2
ويتع التشفيح حدب  ،مجيخؼ الجوائخ ويكػف حدب الييكل التشطيسي الحؼ تعتسجه السؤسدة
                                                                 الاستخاتيجيات السػضػعة ضسغ إشار البخامج التي تع تحجيجىا مدبقا .  

ذخية وتقييسيا: عمى السختريغ في وضع رقابة استخاتيجيات إدارة السػارد الب -3
استخاتيجيات إدارة السػارد البذخية داخل السؤسدة متابعة الخصة الإستخاتيجية لسعخفة ما تع 
تشفيحه مغ الاستخاتيجيات ومعخفة الاختلافات والانحخافات لسا ىػ مخصط لو في إدارة السػارد 

 لانحخافات ويتع مداءلتيع . البذخية ومغ خلاؿ ذلظ يتع تحجيج السدئػليغ عغ ىحه ا
أصبح الاىتساـ باستخاتيجيات إدارة السػارد البذخية وضيفة متخررة تقػـ بأداء الأدوار 

 : (2006،الجخجخؼ )الأساسية التي تختبط ببكية الإدارات في السؤسدة نحكخ مشيا 
ػارد التذارؾ الفعاؿ في شخح الآراء واتخاذ القخارات الخاصة الستعمقة في سياسات الس -1

 البذخية.
تحقيق التػافق والتشاسق في الأداء السختمف للاستخاتيجيات والأنذصة التي تختبط في  -2

تػضيف العشرخ البذخؼ واستخجاـ ىحا العشرخ في السؤسدة بالاعتساد عمى سياسات السػارد 
 البذخية وقػاعج الاترا لات والانزباط . 
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الانفخاد في الجور التأثيخؼ عمى السؤسدة في وصفيا السحخؾ الأساس لأنذصة  -3
 السؤسدة باعتبار العشرخ البذخؼ العشرخ الحاسع لأؼ نذاط . 

ولتحقيق الشجاح في السؤسدات يكػف عغ شخيق السشافدة بيغ العامميغ لتحجيج الأىجاؼ وصشع 
                                                                                   القخارات وبالشياية تؤدؼ إلى تحديغ الأداء التشطيسي مغ خلاؿ السسارسات ذات الأداء العاؿ  

 .  (2011،الدبعاوؼ )الحؼ يؤدؼ إلى ارتفاع في أداء الفخد والأداء التشطيسي 
عتسج بالاستسخار عمى خمق مدايا تشافدية تكػف مغ الرعػبة عمى إف نجاح السؤسدة ي

السشافديغ تقميجىا ومشيا امتلاكيا لمسػارد السادية والسعجات التكشػلػجية بحيث تكػف سيمة التقميج 
ولكغ إذا امتمكت السؤسدة مػارد بذخية ناجحة وفعالة يكػف مغ الرعػبة التقميج  ،مغ الآخخيغ

فالتكشػلػجيا والسشتجات وحساية  ،)Stewart & Brown ، 2009مغ قبل السشافديغ(  
الأسػاؽ وغيخىا جسيعيا يسكغ إف تقػـ بتحقيق التشافذ بيغ السؤسدات ولكغ السػارد البذخية 

 . (Caliskan ، 2010 )تقػـ في تحقيق استجامتيا
    

ية السدتجامة عغ شخيق إف إدارة السػارد  البذخية يسكغ إف تقػـ بالسداىسة في خمق السيدة التشافد
تصػيخ الكفاءات البذخية في السؤسدة مغ خلاؿ إقامة الرمة ما بيغ الأىجاؼ العامة 
لاستخاتيجيات الأعساؿ وإستخاتيجية السػارد البذخية وتشفيحىا وكسا تعج إستخاتيجية السػارد البذخية 

بأف (  (Torrington & Hall 1998. وقج أوضح  لمسؤسدةأىع السجخلات للإستخاتيجية الكمية 
درجة التكامل بيغ إستخاتيجية السؤسدة وإستخاتيجية السػارد البذخية تختمف باختلاؼ السؤسدات. 

 يػضح ذلظ  (2 )والذكل ،وقج حجد الباحثاف نساذج ىحه العلاقة بخسدة نساذج
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 الأنسػذج السدتقل  -أ

حدب فمدفة ىحا الأنسػذج لا تػجج ىشاؾ علاقة بيغ إستخاتيجية السؤسدة وإستخاتيجية السػارد 
وكاف ىحا الأنسػذج ىػ الدائج لأكثخ مغ عذخيغ عاـ. وحدب وصف  ،البذخية بذكل واضح

Torrington & Hall 1998:26) )  نجج ىحا الأنسػذج في بعس السؤسدات العاممة
ويطيخ إف إستخاتيجية إدارة السػارد البذخية قج  ،ا في الجوؿ الشاميةالرغيخة وأيزا الكبيخة مشي

 لا تكػف محط لاىتساـ الإدارة. 
 الأنسػذج التػافقي   –ب

وتع تعجيل  ،تعج إستخاتيجية السػارد البذخية ىي الزساف لمتػافق مع إستخاتيجية السؤسدة
مكافآت بسا يتػافق مع  –تقػيع للأداء  -اختيار -مسارسات وأنذصة السػارد البذخية مغ تعييغ 

إستخاتيجية السؤسدة والػضع التشافدي ليا. ووفق ىحه الخؤية تقػـ الإدارة العميا في وضع 
د ثع تقػـ بالصمب مغ قدع السػار  (Lotus )إستخاتيجية السؤسدة ولتكغ مثلا شخاء شخكة

        البذخية في وضع ليا مجسػعة مغ البخامج والخصط لزساف التشفيح الفعاؿ للإستخاتيجية
(Dessler ، 2000)  . 

 الأنسػذج التحاورؼ   -ج
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بحيث ىحا العلاقة تتصمب الاماـ ،ضسغ ىحا الأنسػذج يتع تصػيخ العلاقة خصػة إضافية نحػ 
سا تحتاجو إستخاتيجية الأعساؿ قج لا يشطخ في ،اترالات باتجاىيغ وبعس السشاقذة والسحاورة

أو يحتاج إلى تبادؿ في وجيات الشطخ لزساف اشتخاؾ  ،أليو عمى انو بجيل واجب التصبيق
 وتبادؿ اكبخ للاستخاتيجييغ . 

 الأنسػذج الذسػلي   –د
السػارد البذخية في ىحا الأنسػذج ىي السفتاح لتحقيق السيدة التشافدية ولا تعج  تعتبخ إستخاتيجية

وبريغة أخخػ لا تعج وسيمة بقجر ما  ،كػنيا أداة تقػـ بتشفيح الإستخاتيجية العامة في السؤسدة
  تعج وسيمة وغاية في آف واحج . 

 الأنسػذج القائج   –ىػ

بحيث يدتشج ىحا  ،السػارد البذخية السخكد الخئيديضسغ ىحا الأنسػذج تحتل إستخاتيجية إدارة 
فاف  ،الأنسػذج إلى فمدفة مفادىا إذا كانت السػارد البذخية تعج السفتاح في تحقيق السيدة التشافدية

  (Butlerb )السؤسدة في حاجة إلى بشاء وتعديد نقاط القػة التي تخز ىحه السػارد. وقج شػر
نفذ مفيػـ السػارد البذخية كقػة قائجة ومػجية لتشفيح  عغ شخيق (1988 )ىحا الأنسػذج عاـ

 Torrington & Hall,1988))  لمسؤسدةوصياغة الاستخاتيجيات العامة 
السػارد البذخية كذخيظ استخاتيجي في تشفيح وصياغة استخاتيجية  إف إعصاء إستخاتيجية

 السؤسدة ىػ الأندب والأفزل لمسشطسات في الػقت الحالي لاتخاذه عجة  أبعاد: 
باعتبار استخاتيجية السػارد البذخية شخيظ استخاتيجي في تشفيح وصياغة استخاتيجية  -1

  .السؤسدة
تحميل البيئة الجاخمية مغ حيث نقاط القػة يدعى لتحقيق التكامل التشطيسي عغ شخيق  -2

والزعف والبيئة الخارجية مغ حيث الفخص والتيجيجات التي تؤثخ عمى السؤسدة برػرة عامة 
 والسػارد البذخية برػرة خاصة . 

الحج مغ إىساؿ السػارد البذخية واعتبارىا السرجر الحيػؼ الفعاؿ لتحقيق الشجاح  -3
 . لمسؤسدةالاستخاتيجي 

 ىجاؼ استخاتيجيات إدارة السػارد البذخية أ  1-1-3
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اليجؼ الأساس لإدارة السػارد البذخية عمى جسيع السدتػيات في السؤسدات الرغيخة مشيا 
وتصػيخ الأفخاد العامميغ بسا  لمسؤسدةىػ تػفيخ مػارد بذخية فعالة  ،والكبيخة الخاصة والعامة

يمبي رغبات واحتياجات السؤسدة كسا وتديع الخبخة التي تستمكيا الإدارة بالقجر الكبيخ في 
كيفية تحجيج أىجاؼ إدارة السػارد البذخية. ويسكغ عخض الأىجاؼ التي تشاوليا بعس الباحثيغ 

 والكتاب وكسا يمي:  
 ،لسػارد البذخية تشصػؼ تحت أىجاؼ إدارة السؤسدةإلى إف أىجاؼ إدارة ا )1993 (أشار علاقي

 والتي تتسثل بيجفيغ رئيدييغ ىسا:  
الكفاءة  -1

Efficincy    يسكغ
تحجيج الكفاءة في 
السؤسدة مغ خلاؿ 
العلاقة فيسا بيغ 
مجخلات العسمية 
الإنتاجية ومخخجاتيا 
ويسكغ قياسيا مغ خلاؿ 
تحجيج كفاءة الأداء وكمسا 
كانت السخخجات ذات 

سة أعمى مغ قي
السجخلات فيجؿ ذلظ 
عمى وجػد كفاءة في 

ويسكغ أيزا  ،الأداء
تحجيج الكفاءة عغ شخيق 
حخص السؤسدة عمى 
تحقيق أقرى حج 
لاستخجاـ مػاردىا 
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البذخية ليديع إلى جانب 
السجخلات أيزا في 
تحقيق الكفاءة السصمػبة 

 . 
لخاصة التي تتعامل بيا تتػقف العجالة عمى الإجخاءات والقخارات ا  Equityالعجالة  -2

السؤسدة مع السػارد البذخية فعشجما تتػفخ العجالة في أمػر التجريب والتػضيف والتقػيع.... وغيخىا 
 يؤدؼ ذلظ إلى تحقيق رضا الإفخاد العامميغ . 

 ) الأىجاؼ الخئيدية لإدارة السػارد البذخية بالآتي:  2002مغ ناحية أخخػ أشار العداوؼ( 
 تحقيق أىجاؼ الأفخاد العامميغ شالسا كانت ىحه الأىجاؼ معقػلة وعادلة .  –1
 تحقيق التػضيف الأفزل لمصاقات الستاحة لمسػارد البذخية .  –2
 تشسية الذعػر لجػ الأفخاد العامميغ في أىسية تحقيق أىجاؼ السؤسدة .  –3
 ع علاقات شيبة . كدب اؿ رضا للأفخاد العامميغ والسحافطة عمييع وإقامة معي –4
 تحقيق تعاوف متبادؿ فيسا بيغ الإدارة والأفخاد العامميغ وبيغ الأفخاد العامميغ بعزيع البعس.  –5

 مسا سبق يتبيغ لشا باف ىشالظ مجسػعة مغ الأىجاؼ والتي تدعى إدارة السػارد البذخية إلى الكياـ 
وىحه الأىجاؼ تشصػؼ تحت  ،خدبتحكيقيا وسػاء كانت عمى مدتػػ السؤسدة أو السجتسع أو الف

وذلظ لتقػـ بتحقيق أعمى السدتػيات مغ الكفاءة والعجالة  لمسؤسدةالأىجاؼ والغايات الشيائية 
 والفاعمية . 

 الػضائف الإستخاتيجية لإدارة السػارد البذخية  1-1-6 
لإدارة الع وارد البذخية في مخاحل عجيجة أسيست في تصػيخىا  مخت الػضائف الإستخاتيجية

والارتقاء بيا مغ وضائف تقميجية ميستيا الحرػؿ عمى الأفخاد العامميغ والسحافطة عمييع إلى 
وضائف ومياـ تشعكذ عمى أنذصة الأفخاد العامميغ وقجراتيع في التفاعل مع البيئة الستغيخة 

وغاياتيا السجتسعية والػضيفية في وصفيا ميجاف إدارؼ لو أىسيتو والتعبيخ عغ رسالتيا وأىجافيا 
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ونطخا لجور وأىسية ىحا السػضػع عسل  ،  (Genzo and Robins,1996)بيغ السياديغ
 .(2)مغ خلاؿ الججوؿ  ،الباحثػف عمى عخض أىع استخاتيجيات إدارة السػارد البذخية

 ةترشيف استخاتيجيات إدارة السػارد البذخي 1) (ججوؿ
 ت  اسع الباحث  ترشيف استخاتيجيات إدارة السػارد البذخية 

الاختيار  -5الترسيع العسل  -4التجريب والتصػيخ  -3الاستقصاب  -2التخصيط  -1
 علاقات العسل.  -9السشافع  -8التعػيزات   –7الاترالات   -6

Bohander and 

Snell، 2004 

 1 

 السجفػعات   - 3الاستقصاب والاختيار   -2التجريب والتصػيخ  -1

ترسيع العسل  -7تقييع الأداء  -6الأماف   -5العسل الجساعي  -4  )التعػيزات(
 السذاركة.  -10تصػيخ السدار  -9تػفيخ الفخص  -8

Beardwell and 

Claydon، 2010 

 2 

اختيار  -3تحجيج الاحتياجات واستقصاب السخشحيغ  -2تحميل الاستخاتيجيات  -1
 -7تقييع الأداء   -6التعػيزات  -5الحػافد والسشافع   -4وتعييغ السخشحيغ 

 الاترالات. 

Dessleer، 2011  3 

 التجريب والتصػيخ  -2الاستقصاب والاختيار  -1

 تخصيط السدار.  -5التعػيزات  -4تقييع الأداء  -3

Sani ، 2012  4 

وبالخغع مغ اختلاؼ آ راء الباحثيغ في تحجيج أىع استخاتيجيات إدارة السػارد البذخية إلا أنو تع 
تخكيدىع عمى مجسػعة معيشة ومغ خلاؿ ذلظ قاـ الباحث بتحجيج مجسػعة مغ الػضائف 

 الإستخاتيجية لإدارة السػارد البذخية. 
 إستخاتيجية تخصيط السػارد البذخية    -     أولا  

التخصيط في مفيػمو القجيع قامت بسسارستو الذعػب والسجتسعات البذخية بسختمف  
أنػاعيا وأشكاليا وبعجة شخؽ بحدب ضخوؼ كل مشيا. ولقج مارست أشكاؿ التجريب البجائية 

ولكشيا مسارسة تتع  ،برػرة عفػية وتمقائية وضيخت بسعاني متعجدة ىي التػقع والتجبيخ والحيصة
                فقج مارست فكخا   ،ب السخاشخ والسذاكل التي تيجد أمغ وسلامة ىحه السجتسعاتفي السدتقبل لتجش

                                                             تخصيصيا  بالخغع مغ بداشة أساليبو وأدواتو وعسمياتو وأىجافو . 
ولع يطيخ التخصيط كسفيػـ واضح الا في الشرف الثاني مغ القخف العذخيغ في كتابات 

والحؼ اعتبخ مغ أىع  ،ػـ لعمع الإدارةالاقترادييغ أو عمساء الاجتساع. وضيخ التخصيط كسفي
وضائف الإدارة بحيث مغ الرعب ترػر مشطسة ما اف تقػـ بسسارسة أنذصتيا في عالع اليػـ مغ 
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دوف مسارسة ىحه الػضيفة الأساسية معتسجة عمى الارتجاؿ أو العذػائية الحؼ يجعل السؤسدة 
يا حائخة عاجدة عغ الترخؼ عخضو لسخاشخ ومػاقف سيئة ليدت بالحدباف تقف السؤسدة أمام

 . 
ويسكغ بذكل عاـ تعخيف مفيػـ التخصيط حدب أنذصة السؤسدات والسشذآت ولكغ يسكغ بذكل 
عاـ تعخيف التخصيط حدب أراء الباحثيغ والعمساء في ىحا السجاؿ عمى انو : " ىػ التفكيخ 

ار محجد لمسدتقبل والقخار السشطع بذأف خيار مفتػح لمعسل في السدتقبل وىػ يتزسغ انتقاء مد
 .  2007) ،الذساع(مغ بيغ بجائل مسكشة ومختمفة" 

) أف التخصيط يعج إحجػ السدؤوليات والعسميات السيسة لأية إدارة تقػـ 2009وتخػ بخنػشي( 
 والإدارة الحكػمية.  مؤسدات الاعساؿوىػ ميع لكل مغ  ،بسسارسة عسميا بذكل عسمي

 مفيػـ تخصيط السػارد البذخية     
فالتخصيط عمى  ،ج الكلاـ عغ تخصيط السػارد البذخية يسكغ التسييد بيغ مدتػيات مختمفة لوعش

وىشاؾ  ،السدتػػ القػمي يشيس باعتبار الجولة وحجة سياسية واجتساعية واقترادية وثقافية
تخصيط إقميسي ىجفو إيجاد نػع مغ التػازف بيغ أقاليع الجولة والتخمز مغ ضاىخة الاختلاؿ بيشيا 

 يغ الآثار الدمبية الستختبة وب
عمييا. با لإضافة إلى وجػد تخصيط قصاعي يدتيجؼ ىحا الشػع تحجيج الاحتياجات مغ السػرد 

ويعج وسيمة  ،ومشو أيزا ما ىػ عمى مدتػػ السؤسدة ،البذخؼ كسا وكيفا لفتخة محجدة مغ الدمغ
الإدارية والإنتاجية السختمفة  ميسة لزساف الحرػؿ عمى الكفاءات الفشية والإدارية لديخ العسميات

عمى بكية الػضائف الأخخػ  2000) ،أبػ شيخو(لفتخة زمشية مدتقبمية لتحقيق أىجاؼ السؤسدة 
 لمسػارد البذخية مغ اختيار وتعييغ وتجريب ونقل وتخقية . 

 ) قج تعجدت وجيات الشطخ في تحجيج مفيػـ تخصيط السػارد البذخية فقج أشارتو  
خصة تتزسغ عجد ما تحتاجيع السؤسدة في السدتقبل مغ شاغمي  ،اف( 2001،البخنػشي

الػضائف السختمفة ووقت الحاجة لكل مشيع ومرجر تػفيخىع ومغ يجب تعييشيع وتييئتيع ليكػنػا 
وىي نتيجة عسمية ذىشية تحجد فييا إدارة السػارد البذخية مدبقا  ،جاىديغ لمعسل عشج الحاجة ليع

  .لحيغ تحتاجيع السؤسدةأعجاد الأفخاد العامميغ ا
 إستخاتيجية التػضيف   -        ثاني ا  
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التػضيف عمى أنيا مجسػعة مغ الأنذصة تقػـ بيا السؤسدة لتػفيخ متصمباتيا  تعخؼ إستخاتيجية
السدتقبمية مغ السػارد البذخية واستقصاب السؤىميغ الخاغبيغ في العسل ومغ ثع اختيار أفزل 

انو مغ السسكغ اتخاذ ىحه  (Denisi & Griffin )الستقجميغ بػصفيع عامميغ ججد. ويذيخ كل مغ
صػيخ إستخاتيجية نطامية كفػءة لمتأكيج مغ تفاعل أنذصة التػضيف مع عشاصخ العسمية فقط بعج ت

الاستخاتيجيات الأخخػ في السؤسدة. ومثاؿ ذلظ اذا كاف العسل ىػ استخجاـ إستخاتيجية الشسػ فاف 
واختيار أعجاد كبيخة مغ  ،إستخاتيجية التػضيف يجب أف تقػـ بالاعتساد عمى الاستقصاب الإجبارؼ 

لأكفياء. وفي حالة كػف العسل ىػ استخجاـ إستخاتيجية التخفيس فاف إستخاتيجية العامميغ ا
التػضيف سػؼ تقػـ بالتخكيد بجلا مغ ذلظ عمى تحجيج أؼ العامميغ سيتع إبقاءىع واحتفاضيع 

 .بػضائفيع
                                                            (,2001 Denisi & Griffin)  

الخيارات الفخعية الخاصة بإستخاتيجية التػضيف تكػف ما بيغ الانتقاء مغ داخل السؤسدة أو إف  
مغ خارجيا ويتع إعصاء الرلاحيات مباشختا إلى السذخفيغ لاتخاذ قخارات التعييغ أو جعل ىحه 

غ القخارات مخكدية في قدع إدارة السػارد البذخية وتكػف ىشاؾ درجة مغ التػافق ما بيغ الستقجمي
                                                                                    لمعسل والسؤسدة وتعييغ الأفخاد الأكثخ إلساما  بستصمبات العسل مغ خارج السؤسدة بغس الشطخ 
عغ الاعتبارات الذخرية. ويتع اختيار العامميغ جيجا مغ خلاؿ انتقاء العامميغ الحيغ لجييع 
الخغبة في الاستسخار في العسل داخل السؤسدة لػقت أشػؿ ويذيخ أداؤىع الدابق إلى تسييد 

ومغ ذلظ يجب أف يتع رسع إستخاتيجية الاستقصاب  ،محػظ ويؤدؼ ذلظ إلى تقميل التكاليفم
والتػضيف مغ خلاؿ تحجيج مرادر التػضيف والاختبارات والذخوط العامة السػضػعة لاختيار 

 .العامميغ
  .(2000،الدىخؼ واليافي )                                                               

وفي حاؿ وضع إستخاتيجية التػضيف لمسػارد البذخية فاف عمى السجيخيغ اف يدتسخوا في تقػيع 
يا عمى متصمبات السػارد البذخية لتزسغ السؤسدة أنيا ستتسكغ مغ الاستسخار في حرػل

 .الأىجاؼ الإستخاتيجية  الأفخاد السشاسبيغ لتحقيق
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السؤسدة لدج حاجاتيا السدتقبمية مغ  أف التػضيف ىػ مجسػعة مغ الأنذصة التي تقػـ بيا
ويتع استقصاب الأفخاد  ،السػارد البذخية ويتع اختيار أفزل الستقجميغ لذغل الػضائف الذاغخة

 . (2000،الحسجاني )العامميغ مغ مرجريغ رئيديغ 
 مقجمة:   1-1-1

اىتع الفكخ الإدارؼ التشطيسي بسػضػع الأداء الػضيفي لارتباشو بكفاءة وفعالية السؤسدات في 
تحقيق أىجافيا والػصػؿ إلى ما تربػ إليو مغ رؤػ وأىجاؼ وقيع جػىخية، ومغ ىشا ازداد 

يا الاىتساـ والأولػيات الفكخية بإدارة السػارد البذخية وتحديغ مدتػػ الأداء الػضيفي لمعامميغ في
لاف نجاح أؼ مشطسة ـ رتبط بسدتػػ أداء أفخادىا وكفاءتيع فالسؤسدة تكػف أكثخ استقخارا 
                                                                                        وأشػؿ بقاء  عشجما يكػف أداء العامميغ متسيدا، ومغ ثع يسكغ القػؿ بذكل عاـ اف اىتساـ إدارة 

ي أؼ السؤسدة وقيادتيا بسدتػػ الأداء عادة يفػؽ اىتساـ العامميغ فييا، ومغ ثع فاف ا لأداء ف
                                                                                   مدتػػ تشطيسي داخل الجامعة وفي أؼ جدء مشيا لا يعج انعكاسا  لقجرات السخؤوسيغ ودوافعيع 

                                                           فقط، بل ىػ انعكاس لقجرات الخؤساء ودوافعيع والقادة أيزا .  
حطي مػضػع الأداء الػضيفي ولا زاؿ اىتساما كبيخا مغ قبل السختريغ عمى الرعيجيغ الشطخؼ 

الشطخؼ متسثلا بالعمساء والكتاب والأكاديسييغ، والعمسي متسثلا بخجاؿ والعسمي ،فعمى الرعيج 
الأعساؿ والسجراء وصشاع القخار وقج اجسع السفكخيغ اف الاىتساـ بأداء الفخد في السؤسدة وإعصائو 
العشاية اللازمة يرل بالسؤسدة إلى أسسى أىجافيا، وبصبيعة الحاؿ تدعى جسيع السؤسدات 

 ءة وفعالية عالية .لإنجاز أعساليا بكفا
                                                                      وذلظ لمػصػؿ إلى تحقيق الأىجاؼ التي خصط ليا مدبقا  وبأقل تكاليف مسكشة. 

ولمػصػؿ إلى تمظ الأىجاؼ تستمظ السؤسدات العجيج مغ السػارد التي يسكغ لمسشطسات استخجاميا 
لي، مغ اجل تحقيق ميدة تشافدية في أسػاؽ مشتجاتيا سػاء كاف نذاشيا محمي أو إقميسي أو دو 

ويسكغ ترشيف ىحه السػارد إلى ثلاث مجاميع تذسل السػارد البذخية التي تتزسغ : خبخات 
العامميغ ومياراتيع وقجراتيع، السػارد السادية مثل: التكشػلػجيا والسباني والسعجات والسػارد 

 التشطيسية والأرصجة السالية، والسػارد التشطيسية مثل: 
 ).  2009ارية والخقابية (جلاؿ الجيغ،اليياكل والأنطسة السالية والإد
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إف السشافدة القػية والإبجاع لا يشتجاف مغ استخجاـ السكائغ والأجيدة الحجيثة والستصػرة ومحاولة 
تخفيس الشفقات فحدب وإنسا باستخجاـ أىع مرجر عمى الإشلاؽ وىػ العشرخ البذخؼ، ويقاس 

كفاءاتيع وحدغ أدائيع لإعساليع وكيفية نجاح أؼ مشطسة بسجػ اىتساميا بقجرات مػضفييا و 
استثسار رأس الساؿ البذخؼ ،حيث يعج العشرخ البذخؼ أىع مػرد لمسؤسدة سػاء أكانت خاصة 
أو حكػمية، إنتاجية أو خجمية، كبيخة أو صغيخة بحيث تتػقف كفاءة السؤسدة وفعاليتيا عمى 

ع يدػده التغيخ الدخيع والسشافدة الذجيجة كفاءة ىحا السػرد والاستفادة مشو الاستفادة السثمى في عال
 (  2005(شاوير،

والأداء الػضيفي ليذ ىجفا بحج ذاتو وإنسا ىػ وسيمة لبمػغ اليجؼ، حيث يشحرخ اليجؼ في 
وضع كفاءة العامميغ مسا تدتفاد السؤسدة في تحقيق أىجافيا وإتاحة السجاؿ لمعامميغ مغ اجل 

وزيادة الأجػر ومسا يداعجىع ىحا عمى إشباع حاجاتيع  اف يتفػقػا ويدتفيجوا مغ فخص التخقية
لتقجيخ الشفذ واثبات الحات واحتخاـ الآخخيغ، مسا يؤدؼ إلى جعل ىحا الأمخ ليذ مجخد أسمػب 

 مغ أساليب شؤوف السػضفيغ لو أثار 
ضعيفة أو محايجة عمى السؤسدة وإنسا لمتجخل والتأثيخ عمى ليكل السؤسدة وعمى اتجاىات 

 (. 2012وعمى العلاقات ما بيغ السجيخيغ والسػضفيغ (المػزؼ والدىخاني ، السػضفيغ
 مفيػـ الأداء   1-1-1 

ضيخ مرصمح الأداء في القخف التاسع عذخ وتعػد جحوره الأصمية إلى المغة الفخندية وكاف آنحاؾ 
ه ( الحؼ يحرجPerformanceيعخؼ بأنو " الشتيجة السحرمة مغ قبل حراف الدباقات والشجاح)

في ذلظ الدباؽ " وبعجىا أصبح يدتخجـ مرصمح الأداء في دلالة عمى نتائج سباؽ العج لمخجاؿ 
ليتصػر عمى مجػ القخف العذخيغ ليكػف مؤشخ رقسي لاستصاعة الآلة القرػػ للإنتاج )شاذلي 

،2008 .) 
والججوؿ التالي يعصي صػرة واضحة لتصػر مفيػـ الأداء وفقا لآراء متشػعة مغ وجية نطخ 

 باحثييا، وكسا مػضح في الججوؿ أدناه. 
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 ( تعاريف الأداء2ججوؿ رقع) 
 ت الباحث التعخيف

انعكاس لكيفية استخجاـ السؤسدة لمسػارد السادية والبذخية واستغلاليا بالرػرة 
 قادرة عمى تحقيق أىجافيا .التي تجعميا 

 الحديشي ،)

2000 

1 

ىػ العسمية التي يتع بػاسصتيا تحجيج السداىسات التي يعصييا الفخد لسشطستو 
 خلاؿ فتخة زمشية محجدة .

 3 (2002بمػط،)

الأداء ىػ التفاعل بيغ الدمػؾ والإنجاز، انو مجسػع الدمػؾ والشتائج التي تحققت 
 معا .

 4 (2003درة ،)

الفخد بالأنذصة والسياـ السختمفة التي يتكػف مشيا عسمو، ويسكششا اف نسيد بيغ  قياـ
ثلاثة أبعاد جدئية يسكغ اف يقاس أداء الفخد عمييا، وىحه الأبعاد ىي كسية الجيج 

 السبحوؿ، نػعية الجيج، ونسط الأداء .

 5 (2005عاشػر،)

 6 (David،2007) السػضػعة .الأداء ىػ نتائج الأنذصة التي يتػقع اف تقابل الأىجاؼ 

الأداء ىػ نجاح لاف الأداء لا يػجج في حج ذاتو وفي نفذ الػقت ىػ عبارة عغ دالة 
بيانية أو تسثيمية لمشجاح، ويختمف حدب السؤسدات والفاعميغ ،والأداء ىػ نتيجة 
الفعل، وكحلظ ىػ فعل بسعشى اف الأداء عبارة عغ عسمية وليذ عغ نتيجة تطيخ 

 ما مغ الدمغ، والعسمية ىي مثل الفعل الحؼ يؤدؼ إلى الشجاح .عشج لحطة 

)غخبي 
 (2007وآخخوف،

8 

)ادريذ  الأداء ىػ قجرة السؤسدة عمى تحقيق أىجافيا شػيمة الأمج .
 (2009والغالبي،

9 

   
 الأداء الػضيفي   1-1-3
 مفيػـ الأداء الػضيفي  1-1-3-1
الأداء ىػ أحج السفاليع التي تمقت قجرا كبيخا مغ الاىتساـ والبحػث في الجراسات الإدارية بذكل  

عاـ وفي دراسات السػارد البذخية عمى وجو الخرػص، نطخا لأىسية ىحا السفيػـ عمى مدتػػ 
داء الفخد والسؤسدة والتفاعل بيغ التأثيخات التي تؤثخ عمى الأداء وتشػعو. مرصمح "أداء" أو أ
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ميسة، أو إنجاز الشذاط، أداء الجانب الإدارؼ ىػ تشفيح الأعباء الػضيفية مغ السدؤوليات 
 (Solkhe &Uchhal,2017) والػاجبات مغ قبل السػضف 

الأداء بأنو: سمػؾ وضيفي مػضػعي ليذ فقط ) (Arachchige&Vithanage ,2017عخؼ 
والاندجاـ بيغ القػػ الجاخمية لمفخد  نتيجة قػػ أو ضغػط ناتجة عغ الفخد، بل نتيجة لمتفاعل

) الأداء نتيجة لمتفاعل بيغ ثلاثة محجدات 2010والقػػ الخارجية السحيصة بو. يخػ الغدو(
 رئيدية: الجافع الفخدؼ، السشاخ أو بيئة العسل، والقجرة عمى إنجاز العسل. 

غ الدمػؾ إلى مرصمح الأداء ويقػؿ أنو لا يشبغي الخمط بي Lu et al. (2015)يذيخ  
 والأداء. والإنجاز 

الدمػؾ ىػ عسل الأفخاد في السؤسدة التي يعسمػف فييا. الإنجاز ىػ التأثيخ أو الشتيجة يعتسج 
الأفخاد عمى العسل، أؼ الشاتج أو الشتيجة أو الأداء. الأداء ىػ التفاعل بيغ الدمػؾ والإنجاز، 

 أؼ مجسػع الدمػؾ والشتائج التي تحققت معا. 
الأداء الػضيفي متعجدة بدبب تعجد الجراسات والأبحاث في ىحا السجاؿ، سػاء كانت وتعخيفات 

دراسات ميجانية أو نطخية، وعخفو (عكاشة) بأنو الأثخ الرافي لجيػد الذخز التي تبجأ 
بالقجرات وإدراؾ الجور أو السياـ والحؼ بالتالي يذيخ إلى درجة تحقيق وإتساـ السياـ السكػنة 

،و ىشاؾ عػامل مذتخكة تجسع ىحه التعخيفات وكسا مبيغ في  2008) عكاشة،(لػضيفة الذخز 
 الججوؿ التالي:  

 ( تعاريف الأداء الػضيفي 3ججوؿ) 
  

 ت  الباحث  التعخيف 

2(العداؼ، الشاتج الحؼ يحققو السػضف عشج قيامو بأؼ عسل مغ ا لأعساؿ . 
003( 

 1 

التفاعل بيغ الدمػؾ والإنجاز، أؼ انو مجسػع الدمػؾ والشتائج التي تحققت 
 معا وىحه الشتائج قابمة لمكياس. 

 2  )2003(درة،

 3  )2003(السالكي، تفاعل سمػؾ السػضف، حيث اف ىحا الدمػؾ يتحجد بتفاعل جيجه وقجرتو . 



هـ1444-م  2023. لسنة ( 1الثالث/ ملحق) /العددخامس المجلد ال / خامسةمجلة الدراسات المستدامة . السنة ال     

 

366 

الشتائج الشيائية مغ حيث الشػع والكع والتكمفة التي أسفخت عشيا السسارسة الفعمية 
لأوجو الشذاط السختمفة خلاؿ فتخة زمشية محجدة، أؼ اف الأداء عبارة عغ الشتائج 
الشيائية السحققة ولكغ مع مخاعاة الذخوط الأربعة، والستسثمة في: الكسية، 

 ة السحجدة . والشػعية، والتكمفة، والسجة الدمشي

(العثساف 
،2003( 

 4 

قياـ السػضف بالأنذصة والسياـ السختمفة التي يتكػف مشيا عسمو خلاؿ فتخة 
 محجدة . 

 5  )2004(الذخيف،

مجسػعة الدمػكيات الإدارية السعبخة عغ قياـ الفخد  بعسمو وتتزسغ جػدة 
 الأداء ومدتػػ وحدغ التشفيح والخبخة الفشية السصمػبة في 

الػضيفة، فزلا عغ الاتراؿ والتفاعل مع بكية أعزاء السؤسدة  والالتداـ 
 بالمػائح الإدارية والاستجابة ليا . 

 6  )2005(يػسف،

(الفايجؼ  نذاط يسكغ الفخد مغ إنجاز السيسة أو اليجؼ السخرز لو بشجاح . 
،2008( 

 7 

 أىسية  البحث 1-1-3-1
لقج حطي مػضػع الأداء باىتساـ متدايج في جسيع السجتسعات الستقجمة والشامية عمى الدػاء  

                                                                                    فالجسيع يعسل عمى تحديغ الأداء ورفع معجلاتو لجرجة انو أصبح مؤشخامؤشخا  ومعياراومعيارا  
لأؼ تقجـ في مختمف السجالات، وأيزا يحطى الأداء عمى اىتساـ بالغ في جسيع السدتػيات 

                                                                         لسؤسدة ابتجاء  مغ مدتػػ الفخد العامل ايا كاف مكانو في السؤسدة وبعجىا إلى داخل ا
السدتػػ العاـ لمسحيط الخارجي لمسؤسدة وصػلا إلى الجولة وذلظ لاف أداء الجولة ما ىػ إلا 

 (.  2001تعبيخ عغ أداء السؤسدات العاممة بيا )الجحمة،
 مشيا :   وللأداء الػضيفي أىسية كبيخة في أية مشطسة نحكخ 
تتألف أؼ عسمية مغ مخاحل عجة حتى تخخج إلى الػجػد وتشتج مشتجات لتحقق أىجافيا،  -1

كسا أنيا تحتاج إلى مػارد عجة تتفاعل مع بعزيا البعس لإنتاج مادة ججيجة تحقق أىجافيا ،وقج 
تكػف العسمية ممسػسة أو غيخ ممسػسة، السمسػسة مثل: عسميات الإنتاج الرشاعي، أو غيخ 

ػسة مثل : عسميات تقجيع الخجمات في مختمف الحالات، والأداء ىػ السكػف الخئيدي لمعسمية ممس
وىػ الجدء الحي مشيا، وذلظ لارتباشو بالسػرد البذخؼ الحؼ يجيخ العسمية ويقػـ بتحػيل السػاد 

د الخاـ إلى مػاد مرشعة والى قيسة مادية يتع بيعيا إلى السدتيمظ بكيسة أعمى مغ قيسة السػار 
السدتخجمة فييا وقيسة جيػد السػرد البذخؼ وعسمو. وبحلظ يتع تحقيق الأرباح وعميو فاف ثبات 
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كمفة السػارد وتفعيل إنتاجية العشرخ البذخؼ يجعمشا نرل إلى أىجاؼ السؤسدة بأفزل فعالية 
 (.  2010وقجرة واقل كمفة وأعمى ربحا )صميحة،

طخ السؤسدة لارتباشو بجورة حياتيا في تخجع أىسية مفيػـ الأداء الػضيفي مغ وجية ن -2
مخاحميا السختمفة ،والتي تبجأ بسخحمة الطيػر ومخحمة الاستسخار والبقاء ومخحمة الاستقخار ومخحمة 
الدسعة والاعتداز ومخحمة التسيد ومغ ثع مخحمة الخيادة، اف قجرة السؤسدة عمى تخصي أؼ 

عمى مدتػيات الأداء الػضيفي ليا،  مخحمة مغ مخاحل الشسػ لمجخػؿ في مخحمة أفزل يتػقف
ويلاحع اف الأفخاد العامميغ في السؤسدات الحكػمية قج يكػف اىتساميع بالأداء اقل مغ اىتساـ 
القادة والخؤساء، مسا يؤدؼ بالخؤساء والقادة إلى مسارسة العجيج مغ الزغػط عمى السخؤوسيغ 

السكمفػف بيا لتحقيق الشتائج الفعمية  بيجؼ رفع مدتػيات الأداء وتشفيحىع لمسدؤوليات والسياـ
 (.  2004التي تخغب السؤسدات الػصػؿ إلييا )الذخيف،

   عشاصخ 1-1-3-6 
اختمف الباحثيغ في تحجيج عشاصخ الأداء الػضيفي ومجالات تصبيقيا، فسغ الباحثيغ مغ لجأ إلى 

مجسػعة تخريز مجسػعة عشاصخ ومعاييخ لكل مدتػػ إدارؼ أو تشطيسي، ومشيع مغ قجـ 
ومغ ىحه العشاصخ: (معخفة )2009(الدالع،مكانية التصبيق عمى جسيع الأعساؿعشاصخ تػصف بإ

العسل، والكيادة ،والإبجاع، والسبأداة، ونػعية الأداء، وحجع التعاوف، والقجرة عمى حل السذاكل، 
مغ تعجد وميسا يكغ وتفػيس الرلاحيات) والقجرة عمى اتخاذ القخارات ،والاتجاىات نحػ العسل،

ليحه العشاصخ فلا بج مغ التأكيج عمى جانبيغ أساسييغ ىسا : الأوؿ: مػضػعي ويعبخ عغ 
 السقػمات الأساسية التي تدتمدميا شبيعة العسل ،

مثل : كسية الإنتاج، والدخعة، والشػعية، والسيارة، ومجػ ما حققو الفخد مغ أىجاؼ وكحلظ 
 استعساؿ وقت العسل . 

الثاني: ذاتي أو سمػكي ويقػـ بالكذف عغ صفات الفخد الذخرية كالقابمية في التعمع 
والاستفادة مغ التجريب والقجرة الإشخافية، ومجػ تقبمو لمشقج وإمكانية الاعتساد عميو في العسل 

 والتعاوف وعلاقتو مع الخؤساء والسخؤوسيغ . 
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ابقا وعمى الخغع مغ صعػبة الػصػؿ إلى                                              ويخػ الباحث استشادا  إلى ما تست الإشارة إليو س
عشاصخ أو محجدات للأداء الػضيفي متفق عمييا بيغ الباحثيغ الا انو يسكغ تحجيج العشاصخ التالية 

 والتي مغ خلاليا مغ السسكغ الحكع أو قياس الأداء الػضيفي للأفخاد:  
عمى تحسل مدؤوليات  السثابخة والػثػؽ: وتذسل التفاني والججية في العسل وقجرة السػضف -1

العسل وإنجاز الأعساؿ في الػقت السحجد، ومجػ حاجة السػضف إلى التػجيو والإرشاد مغ قبل 
 السذخفيغ وتقييع نتائج عسمو. 

نػعية العسل: وتتسثل في مجػ ما يجركو السػضف عغ عسمو الحؼ يقػـ بو وما يسمكو مغ  –2
 شفيح الأعساؿ دوف الػقػع في الأخصاء.رغبة وبخاعة وميارات فشية وقجرة عمى التشطيع وت

كسية العسل السشجد: وىػ مقجار ما يدتصيع السػضف إنجازه مغ العسل في الطخوؼ العادية،  –3 
 ومقجار سخعة ىحا الإنجاز.

إدراؾ السػضف لجوره الػضيفي: وتتسثل في الدمػؾ الذخري لمسػضف أثشاء الأداء  –4
 يسارس بيا دورة في السؤسدة. وانصباعاتو وترػراتو عغ الكيفية التي

السعخفة بستصمبات العسل: وتذسل السعارؼ والسيارات الفشية والسيشية، وما يسمكو السػضف مغ  –5
 خبخات عغ العسل الحؼ يؤديو.

 العلاقة بيغ إستخاتيجيات السػارد البذخية والأداء الػضيفي  
                               ك ػنيا السرجر الخئيدي والحكيقي                                                        ي دتجؿ عمى أىسية السػارد البذخية في السؤسدة الحجيثة مغ 

لتكػيغ القجرة التشافدية وتعديدىا، كسا يذيخ العجيج مغ الخبخاء والسسارسيغ في مجاؿ الإدارة، إف 
تحقيق التسيد في أداء الذخكات لغ يدتشج لسجخد امتلاكيا السػارد الصبيعة أو السالية أو 

ا عمى تػفيخ نػعيات خاصة مغ السػارد التكشػلػجية فحدب، بل يدتشج بالسقاـ الأوؿ عمى قجرتي
 (. 2102البذخية، التي تستمظ القجرة عمى تعطيع الاستفادة مغ ىحه السػارد )بغ عيذي ،

إدارة السػارد البذخية إلى تحديغ أداء السػضفيغ لتغييخ الاتجاىات الدمػكية  تيجؼ إستخاتيجيات
لمعامميغ وإكدابيع السعارؼ والسيارات مغ خلاؿ الخبخة التعميسية لبمػغ أداء فعاؿ في نذاط 
معيغ،وإدارة السػارد البذخية ىي السدئػلة عغ خبخة السػضف خلاؿ دورة حياة التػضيف بأكسميا 

ل لاستقصاب السػضف السشاسب مغ خلاؿ أصحاب العلامات التجارية ومغ ثع يجب أؼ أنو العام
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اختيار السػضف السشاسب مغ خلاؿ عسميات التعييغ ثع يعسل قدع السػارد البذخية بعج ذلظ عمى 
                                                                                      تعييشيع والإشخاؼ عمى تجريبيع ومػاىبيع مغ خلاؿ اختبارات الأداء، ومغ ثع يتع مكافأتيع تبعا  

ليحه الأخيخة، فإف السػارد البذخية في بعس الأحياف ىي التي تجيخ رواتب              لحلظ. وشبقا  
السػضفيغ، وعمى الخغع مغ أنو يتع تسػيميا مغ خلاؿ السرادر الخارجية ولكغ السػارد البذخية 
                                                                                             تمعب دورا  استخاتيجيا  أكبخ. وأخيخا  ،تذارؾ السػارد البذخية أيزا في إنياء خجمات السػضفيغ بسا 

ستقالات، والفرل الستعمق بدػء الأداء وزيادة عسل السػضفيغ في السؤسدة فالسػارد في ذلظ الا
البذخية ىي السدئػلة عمى الإشخاؼ عمى قػانيغ العسل والتي تختمف حدب السػا رد البذخية التي 

 (.  Yilmaz، 2014تتأكج مغ التداـ العسالة) 
غ وزيادة الجقة والفاعمية، مغ خلاؿ تػفيخ تديع مسارسات الإدارة البذخية في تصػيخ أداء العاممي

عشاصخ الدخعة والسخونة وتخشيج الاستيلاؾ لمسػارد ورفع كفاءة الأداء وتحقيق أىجاؼ 
 السؤسدات في أقرخ وقت 

وبأقل تكمفة وجيج. فزلا عغ زيادة قجرة الإدارة بالعسل الإدارؼ مغ تخصيط وتشطيع وتػجيو 
ستبادؿ بيغ الإدارة والعامميغ، والتعاوف البشاء الحؼ يختكد عمى ورقابة، في إشار التشديق والفيع ال

 تبادؿ البيانات والسعمػمات
أف أىجاؼ السػارد البذخية تتمخز بالػصػؿ وإنتاج الأفخاد السؤىميغ  Yilmaz  (2014)يخػ  

لمعسل في مختمف الػضائف والسجالات وذلظ مغ أجل إنتاج الدمع والخجمات بأحدغ الصخؽ وأقل 
كاليف ،والاستفادة مغ جيػد العامميغ في عسميات إنتاج الدمع أو الخجمات بالاعتساد عمى الت

السعاييخ الكسية والشػعيػة السحجدة مغ ذؼ قبل، وتحقيق انتساء وولاء الأفخاد لمسؤسدة والسحافطة 
تغيخات عمى رغبتيع في العسل فييا وزيادتيا، وتشسية قجرات العامميغ مغ خلاؿ تجريبيع لسػاجية ال

التكشػلػجية والإدارية في البيئة، وإيجاد ضخوؼ عسل جيجة تسكغ العامميغ مغ أداء عسميع برػرة 
جيػجة، وتديػج مػغ إنتاجيتيع ومكاسبيع الساديةػ كسا إف إيجاد سياسات مػضػعية تسشع سػء 

ة استخجاـ العامميغ وتتفادػ السياـ التي تعخضيع للأخصار غيخ الزخورية، وإتاحة الفخص
لمعامميغ أف يججوا فخص عسل جيجة وأف تتاح ليع فخص التقجـ والتخقي في السؤسدة عشجما 

 يربحػف مؤىميغ لحلظ. 
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ىحا وتعج مسارسات السػارد البذخية إحجػ وسائل التصػيخ التشطيسي الحؼ ييجؼ برفة عامة إلى 
ػيخ شخؽ العسل رفع الأداء مغ خلاؿ تصػيخ ميارات العامميغ وقجراتيع، وتلافي العيػب وتص

                                                                            واستحجاث أوضاع تشطيسية وأساليب إدارية ووسائل اترالية تحقق لمتشطيع سبقا  عمى 
(، وبسا أف تحديغ الأداء يحتاج إلى مسارسات مػارد البذخية Seunghoo & Tae،2017غيخه)

تػافخ فعالة لتدويج العامميغ بعشاصخ الدخعة والجقة والفاعمية في إنجاز مياـ العسل، كاف لابج مغ 
مسارسات السػارد البذخية اللازمة لخفع كفاءة الأداء ،وفي الػقت نفدو التغمب عمى السعػقات التي 

 (.  2010                                                                           تحج مغ فاعمية مسارسات السػارد البذخية وتشعكذ سمبا  عمى أداء العامميغ )والي،
خيق اختيار وتداىع مسارسات إدارة السػارد البذخية في تشسية القجرة التشافدية لمسؤسدة عغ ش

العامميغ الحيغ يستمكػف القجرة عمى الابتكار، والتصػيخ، والأداء الجيج لسياـ وضائفيع، وإعجاد 
العامميغ لمتعامل مع التكشػلػجيا الحجيثة للإنتاج والعسميات، وتشسية الػلاء والانتساء مغ خلاؿ 

ل وتجعيع الخغبة فيو تحديغ بيئة العسل، وزيادة الإنتاجية مغ خلاؿ تشسية القجرة عمى العس
 (.  2003)مخسي ،

إف مسارسات إدارة السػارد البذخية تعتبخ مغ السرادر الحخجة الشادرة التي ليا تأثيخ عمى ا لأداء 
لأف مجسػع ما يستمكو الأفخاد مغ معارؼ وميارات وخبخات وتعميع وقجرات وججارات، وغيخ ذلظ، 

دة التي تستمظ مخدوف غشي مغ رأس الساؿ يؤثخ بذكل مباشخ عمى أداء السؤسدات لأف السؤس
البذخؼ يسكشيا أف تشافذ، وتبقى ،وتشسػ، وتتصػر بفعل ما يقجمو العاممػف مغ إبجاعات وابتكارات 

 (. Naidu 2013,ججيجة) 
 التػصيات 

العسل عمى تصػيخ قجرات العامميغ فيسا يتعمق بتحجيج مػاشغ العجد والفائس في السػارد  .1
 البذخية. 

تعديد قجرات العامميغ عمى دراسة التغيخات بالبيئة الخارجية عشج تحجيج الاحتياجات مغ السػارد  .2
 البذخية. 

 استخجاـ السػقع  الإلكتخوني في عسمية استكباؿ الصمبات الخاصة بالتػضيف.  .3
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العسل عمى وضع معاييخ مػضػعية وأكثخ شفافية لأداء العامميغ وضخورة اشلاعيع عمى نتائج  .4
يع ليكػف حافدا ليع في تصػيخ أدائيع مسا يخفع مغ مدتػػ الأداء العاـ و تحقيق قجرة تقييس

 تشافدية. 
الاىتساـ بقزايا العامميغ بذكل أفزل مغ خلاؿ زيادة الأجػر والحػافد والسكافآت وتاميغ  .5

 صحي شامل والحؼ يؤدؼ بجورة إلى زيادة الخضا لجييع. 
 :السرادر

بخنػشي، سعاد نايف)  .1
الإدارة: (. 2009

أساسيات إدارة الأعساؿ، 
)، عساف، الأردف: 5(ط

 دار وائل لمشذخ . 
بخنػشي، سعاد  .2

(. إدارة 2001نايف)
السػارد البذخية، عساف، 
الأردف: دار وائل لمشذخ 

 والصباعة . 
إدارة السػارد البذخية عمى الأداء الػضيفي  (. أثخ إستخاتيجيات2016البصايشة، محمد تخكي)  .3

دراسة ميجانية مغ وجية نطخ السجيخيغ في البشػؾ التجارية الأردنية /محافطة اربج. مجمة 
 .43دراسات: العمػـ الإدارية ،ص

(، اتجاىات التجريب السعاصخة وتقييع أداء الأفخاد العامميغ، عساف: 2012بغ عيذي، عسار)  .4
 الشذخ. دار أسامة لمتػزيع و 

)، مختبخ عمع 2(. فعالية التشطيع في السؤسدات الرشاعية، (ط2010بغ نػار، صالح)  .5
    اجتساع الاترالات والتخجسة، جامعة قدشصيشة .

البيئية بحث ميجاني في  .6
الذخكة العامة لمديػت 
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الشباتية. مجمة العمػـ 
 الاقترادية  والإدارية ،

.75-53،(89(22 
(. دور السػارد البذخية في نجاح عسمية التغييخ: دراسة تصبيكية عمى 2011ثابت، وائل)  .7

فمدصيغ. مجمة جامعة الأزىخ، سمدمة العمػـ  –السؤسدات غيخ الحكػمية العاممة في قصاع غدة 
 . 180-151الإندانية، غدة، فمدصيغ  

فدية: دراسة (، دور إدارة السػارد البذخية في تحقيق السيدة التشا2015الجبػرؼ، بخىاف حسج)  .8
 ميجانية في السدتذفيات الخاصة في عساف. رسالة ماجدتيخ، جامعة آؿ البيت . 

(. دور إستخاتيجيات التجريب في تشسية ميارات السجيخيغ، دراسة 2008ججػ، مشتيى تػفيق)  .9
ميجانية لأراء عيشو مغ مجيخؼ السدتذفيات الحكػمية في محافطة نيشػػ. بحث دبمػـ عالي غيخ 

 مية الإدارة والاقتراد، جامعة السػصل . مشذػر، ك
(. تأثيخ إدارة السعخفة في الػضائف الإستخاتيجية 2006الجخجخؼ، احسج حديغ حدغ)  .10

 لإدارة السػارد البذخية : 
دراسة استصلاعية في بعس الذخكات الرشاعية في محافطة نيشػػ. رسالة ماجدتيخ  .11

 ػصل. غيخ مشذػرة، كمية الإدارة والاقتراد، جامعة الس
(. دور مسارسات إدارة السػارد البذخية الخزخاء في 2016الدبيجؼ، غشي دحاـ تشاؼ)  .12

 تحقيق متصمبات السػاششة
). دور إدارة السػارد البذخية في تصبيق مبادغ إدارة 2016الداعجؼ، عادؿ احسج(  .13

 الجػدة الذاممة. ورقة بحثية مقجمة لمسؤتسخ العخبي العاشخ لإدارة السػارد البذخية في الكػيت. 
). إدارة السػارد البذخية: مجخل إستخاتيجي متكامل، عساف، 2009الدالع، مؤيج سعيج(  .14

 الأردف: دار الإثخاء لمشذخ والتػزيع. 
(. السشاخ التشطيسي وتأثيخه عمى الأداء الػضيفي لمعامميغ. 2010ميحة، شامي) ص .15

رسالة ماجدتيخ في العمػـ الاقترادية، كمية العمػـ الاقترادية التجارية وعمػـ التدييخ، جامعة 
 بػمخداس . 
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(. علاقة السخكدية واللامخكدية بالأداء الػضيفي. رسالة 2003العداؼ، عبج الله)  .16
 يخ مشذػرة ،جامعة نايف العخبية لمعمػـ الأمشية، الخياض. ماجدتيخ غ

العصية،  .17
(. سمػؾ 2013ماججة)

السؤسدة: سمػؾ الأفخاد 
                      والجساعات، عسا ف: دار 

 الذخؽ لمشذخ والتػزيع. 
(. أثخ الثقافة التشطيسية عمى مدتػػ الأداء الػضيفي: دراسة 2008عكاشة، اسعج)  .18

يغ. رسالة ماجدتيخ غيخ مشذػرة، الجامعة تصبيكية عمى شخكة الاترالات في فمدص
 الإسلامية، غدة . 

(. الدمػؾ التشطيسي في مؤسدات الاعساؿ، عساف، 2010العسياف، محسػد سمساف)  .19
 الأردف: دار وائل لمشذخ والتػزيع. 

 



 

 

 

 


