
  
 

   مايك:  دور       كمية التربية الرياضية لمبنيف                                        

 ٕٗٔٓ/ٖٕٔٓ الجامعى العام                                        الاداره الرياضيو كالتركيح :  قسم
 ٕٗٔٓ/ٙ/٘ الامتحان تاريخاداره رياضيو                                                 :  تخصص

 ساعتاف:  الزمن   الامكانات ك المنشأت الرياضيو                        :  امتحان مادة
 ( ٓٚ: )  الدرجو                                         (نظاـ حديث ) الرابعو : الفرقو 

 نمكذج اجابو                                  
 (30) الدرجو                                                               :السؤال الأول 

 مع التكضيح بامثمو؟ت الرياضيو أالمنشتصنيفات  اشرح –أ      
: أنكاع المنشآت الرياضية

بناءان عمى ماتحتكيو مف أماكف تتعمؽ بممارسة النشاطات تختمؼ المنشآت الرياضية عف بعضيا 
: الرياضية، كليذا مف الممكف تصنيفيا إلى عدة أنكاع كذلؾ مف حيث الآتي

. الخ...منشآت تنافسية، منشآت تدريبية، منشآت تركيحية، تعميمية، علبجية : الأىداؼ( ٔ
(. مغطاة ) ، منشآت داخمية (مكشكفة ) منشآت خارجية : الشكؿ العاـ( ٕ
(. الخ ...قدـ، سمة، طائرة ) رياضات جماعية (: المعبة ) الرياضة ( ٖ

(. الخ ...تنس، اسككاش ) رياضات زكجية 
(. العاب قكل، ) رياضات فردية 

(. الخ …دفاع عف النفس، مصارعة، ) رياضات المنازلات 
(. الخ … سباحة، غطس، ) رياضات مائية 

يقاعية  (. الخ ....جمباز ) رياضات استعراضية كا 
(. الخ ...ملبعب الحي) رياضات الأطفاؿ 

، كمنشآت ذات ملبعب غير (لممنافسات الرسمية ) منشآت ذات ملبعب قانكنية : القانكنية( ٗ
(. لمتعميـ كالتدريب كالتركيح ) قانكنية 

) خاصة / ، منشآت أىمية ... (مدارس، جامعات، ساحات شعبية) منشآت حككمية : التبعية( ٘
دفاع عف النفس، لياقة : مراكز رياضية متخصصة) ، منشآت تجارية ... (شركات، أندية، 
(. الخ ...بدنية، بكلينج 

زراعة طبيعية، صناعية، ) تعتمد عمى نكعية كطبيعة النشاط الرياضي : نكعية الأرضية( ٙ
(. الخ ... مدكككة، اسفمت أك بلبط، خشبية، جميدية، رممية، فمينية 
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ت الرياضيو؟ أالمبادلء العامو لتخطيط المنشتكمـ عف  -ب     
: المبادلءالعامة لتخطيط المنشآت الرياضية

General Principles for Sport Facilities Planning 

لتجنب الكقكع في أخطاء قد تحد أك تقمؿ مف فاعمية المنشأة في أداء رسالتيا كتحقيؽ ىدفيا الذم 
د مف الأسس كالمبادئ التي يجب مراعاتيا كالإىتماـ بيا أثناء أنشئت مف أجمو، فإف ىناؾ العدم

: مراحؿ التصميـ كالتخطيط لإنشاء المنشأة الرياضية، كالتي مف اىميا ما يمي
يعتمد اختيار المكقع عمى العديد مف العكامؿ كالتي يأتي في مقدمتيا نكع : اختيار المكقع. ٔ

، (الخ ...غيرة أك مراكز تدريب أك استاد رياضيملبعب ص) المنشأة الرياضية المراد إنشائيا 
المتكفرة لتمؾ المنشأة كمسافة بعدىا عف المناطؽ السكنية كسيكلة / كالمساحة المتاحة 

طكؿ أضلبع المنطقة الملبئمة لملبعب أك مراكز تدريب الشباب يجب أف : فمثلبن ) المكاصلبت 
كـ تقريبان، بينما الأستاد الرياضي  ٗـ ك تبعد عف المناطؽ السكنية بمسافة ٓ٘ٚلاتقؿ عف 

، ككذلؾ يجب مراعاة بعض مف (ـ تقريبان ٓٓ٘ٔيتطمب مساحة لا يقؿ طكؿ أضلبعيا عف 
النمك السكاني مستقبلبن، كسائؿ المكاصلبت كجاىزية الطرؽ المؤدية إلى : العكامؿ الأخرل مثؿ

. الخ...المكقع، تكفر الخدمات العامة، 
يجب اف تككف الملبعب المتجانسة قريبة مف بعضيا : عب كالكحداتالتجانس الكظيفي لمملب. ٕ

الملبعب المفتكحة ذات الأرضيات الصمبة، الملبعب الداخمية حسب نكع الأرضية ) البعض 
كما يجب أف تككف كحدات . كذلؾ لكي تسيؿ عممية التحكـ في إدارتيا كأعماؿ صيانتيا( الخ ...

الاستحماـ قريبة ما أمكف مف الملبعب، ككذلؾ يفضؿ أف  تبديؿ الملببس كدكرات المياه كأماكف
نجاز المياـ بكفاءة . تككف مباني الادارة متقاربة لتسييؿ عمميات الإتصاؿ كا 

: ىناؾ بعض العكامؿ غير المرغكب فييا كالتي تحتاج إلى العزؿ، كمنيا ما يمي: العزؿ . ٖ
(. الخ ... رات، مصانع، مطا) عزؿ المنشأة عف أماكف الخطكرة كالإزعاج  -
مياديف الرماية، : مثؿ) عزؿ ملبعب الرياضات التي تحتاج إلى ىدكء عف الملبعب الأخرل  -

(. الخ ... الجمباز، 
. الأطفاؿ/ عزؿ ملبعب الكبار عف الصغار  -
. عزؿ جماىير المشاىديف عف أرضيات الملبعب بحكاجز لاتعيؽ كلاتشكه الملبعب -
. بي الصحافة كالإعلبـمراعاة تخصيص أماكف لمنسك -
. مع الإستقلبلية في المداخؿ كالسلبلـ( تقسيـ ) عزؿ المدرجات بعضيا عف بعض  -
. تخصيص أماكف مغمقة لحفظ الأجيزة الكيربائية كالميكانيكية بعيدان عف العبث -



ىناؾ بعض مف العكامؿ المتعمقة بالأمف كالسلبمة كصحة الرياضييف كالتي : الأمف كالسلبمة. ٗ
: ب مراعاتيا، كمنيا عمى سبيؿ المثاؿيج
. يجب أف تككف المنشأة بعيدة عف أماكف التمكث كالأكبئة -
يجب أف تككف ىناؾ مساحات كافية كخالية مف أم مكاد صمبة أك حادة حكؿ ارضيات  -

. الملبعب
يجب أف يككف عدد الأبكاب المؤدية لمملبعب كسعتيا يتناسب مع عدد المستفيديف، كأف تككف  -

. الأبكاب تفتح لمخارج تلبفيان للئزدحاـ
. ينبغي أف تككف جميع أدكات الصيانة كالأدكات الرياضية بعيدة تمامان عف أرضيات الملبعب -
. يجب تخصيص غرفة للئسعافات الأكلية -
. تخصيص أماكف لأجيزة الإنذار كلطفايات الحريؽ حسب قكاعد الدفاع المدني -
: الإىتماـ بالعكامؿ التاليةيجب : الصحة العامة. ٘
. تناسب عدد دكرات المياه كمقاساتيا مع عدد المتردديف عمى المنشأة الرياضية -
. العناية بمصادر مياه الشرب، كبالصرؼ الصحي، كبالنظافة اليكمية كالصيانو الدكرية -
. الإىتماـ بالتيكية الجيدة ككذلؾ الإضاءة الكافية كالقانكنية -
تمرة بتسكية أرضيات الملبعب كنظافتيا كالتأكد مف خمكىا مما قد يسبب الأذل العناية المس -

. للبعبيف
: ىناؾ العديد مف النكاحي المتعمقة بالإشراؼ كالتي مف أىميا: الإشراؼ. ٙ
. يجب أف تككف أماكف الإشراؼ تسيؿ عممية الإتصاؿ بجميع أماكف النشاط بالمنشأة -
) الإشراؼ مطمة عمى مياديف المنشأة كبزكايا رؤية جيدة يفضؿ أف تككف أماكف كحجرات  -

(. كاجياتيا مف زجاج 
. يجب تكفير أماكف للئشراؼ في جميع كحدات المنشأة الرياضية -
. يجب أف تككف أماكف الإشراؼ مناسبو لمتحكـ في إدارتيا -
ة القصكل منيا يعتبر تشغيؿ المنشأة الرياضية إلى أقصى حد، كالإستفاد: الاستغلبؿ الأمثؿ. ٚ

فزيادة ساعات التشغيؿ لأكثر مف غرض يعتبر دليؿ عمى إيجابية . ما أمكف ىك القاعدة الذىبية
المنشأة، كيتـ ذلؾ مف خلبؿ تنظيـ برنامج تشغيميا لفترات مختمفة طكاؿ اليكـ بما يلبئـ مختمؼ 

غض النظر عف الجماعات المستفيدة مع محاكلة استمرارية الاستخداـ في جميع فصكؿ السنة ب
كلذا يجب مراعاة ما . عكامؿ الطقس، أم لا يككف عامؿ الطقس عائقان لإستمرارية الاستخداـ

: يمي
مكانات المنشأة لأكثر مف غرض - . الإستفادة القصكل مف مساحة كمكقع كا 
. إنشاء أكثر مف ميداف رياضي للئستفادة القصكل مف المساحات -



. تتحمؿ الضغط المستمر استخداـ أجكد أنكاع الخامات التي -
. تنظيـ برامج متعددة في جميع فصكؿ السنة كالمناسبات -
يجب ألا تككف التكاليؼ المالية للئنشاء عائؽ لتحقيؽ المنشأة لقيمتيا : النكاحي الاقتصاديو. ٛ

: الحيكية، كمع ىذا يجب مراعاة التالي
. إمكانية تقسيـ المشركع إلى مراحؿ متعددة -
(. عمى المدل الطكيؿ كالقصير ) ة حسب الميزانيات المخصصة لممشركع كضع خطة تنمكم -
. خفض التكاليؼ المالية قدر الإمكاف مع عدـ المساس بجكدة الإنشاء كالتشغيؿ -
(. الاقتصاد في التشغيؿ كالكيرباء دكف التأثير عمى الأداء ) تحقيؽ الأىداؼ بأقؿ التكاليؼ  -
. منشآت كاستخداماتيااستغلبؿ مساحات المكقع كتعدد اؿ -
لميندسة المعمارية قكانيف يجب اتباعيا، بالإضافة الى القكانيف المتعمقة بالنكاحي : القانكنية. ٜ

الأمنية ككذلؾ القكانيف المتعمقة بمكاصفات كمقاييس الملبعب الرياضية، كليذا يجب مراعاة 
: التالي

. في تصميـ كتنفيذ المنشأة( المحمية الدكلية ك) المطابقة لممكاصفات كالمقاييس القانكنية  -
. اتباع الأسس العممية في تصميـ كتخطيط كتشغيؿ المنشأة -
. مراعاة الاتجاىات الحديثة كالتطكرات في المنشآت الرياضية -
مع مراعاة اليدؼ مف المنشأة ) تطبيؽ القكاعد القانكنية لمملبعب كالأدكات كالأجيزة الرياضية  -
 .)
عممية التكقع لمتكسع أك التعديؿ في بعض جكانب المنشآت : سع مستقبلبن إمكانية التك. ٓٔ

الرياضية مستقبلبن أمر محتمؿ الحدكث، خصكصان في عصر التقنيات الحديثة، كليذا يجب 
: مراعاة ما يمي

. مراعاة عمميات التطكير المستمرة في تقنية التجييزات الرياضية -
. لمملبعب الرياضيةمراعاة إمكانية تعديؿ القكانيف  -
. مراعاة إمكانية زيادة عدد المستخدميف لممنشأة الرياضية -
. مراعاة احتمالية التكسع في المنشأة أفقيان أك رأسيان  -
الجانب الجمالي لممنشأة الرياضية يبعث السركر في النفس كيثير عكاطؼ : الناحية الجمالية. ٔٔ

، فجماؿ المنشأة يؤثر في (لمشتركيف كالمشاىديف ا) كأحاسيس الأفراد عامة كالمستفيديف خاصة 
. نظرتيـ لممنشأة كحكميـ عمييا، بالإضافة إلى رفع مستكل الأداء كالتحفيز عمى زيادة الممارسة

: كليذا يجب مراعاة بعض العكامؿ ذات الإرتباط كمنيا
مالية في تكزيع الملبعب كالمباني بشكؿ متناسؽ عمى مساحة الأرض مع مراعاة الناحية الج -

. التصميـ



المسطحات الخضراء بأشكاؿ ىندسية جمالية متنكعة مع الاىتماـ بالزراعة / زيادة المساحات  -
. الحدائؽ/ 
. الإىتماـ بألكاف المباني الخارجية بشكؿ جذاب -
. استخداـ الزىكر كالنافكرات كالمظلبت بشكؿ يبعث عمى الراحة كالجماؿ -

ياضية مرتبطة بشعكر كاحساس كخبرات المشاىد، إذ أف الحكـ عمى كالناحية الجمالية لممنشأة الر
كىذا مف . الجانب الجمالي لممنشأة يعتمد أساسان عمى ما يتكقعو الفرد كمقارنتو بما ىك مكجكد

مسئكلية المصمـ المعمارم الذم عميو اف يحاكي كيثير الأحاسيس كالمشاعر، عمى الرغـ مف 
كالكظيفة الأدائية لممنشأة إضافة الى التعامؿ مع أذكاؽ العديد الصعكبة في الجمع بيف الأحاسيس 

.  مف الأفراد
 

 كضح نمكذج العناصر المتداخمو مف الناحيو الجماليو لممنشأه الرياضيو ؟ -ج     
(  ٜٜ٘ٔحسف، ) نمكذج العناصر المتداخمة في الناحية الجمالية لممنشأة 

 
 Society: المجتمع
يتداخؿ كيتفاعؿ مع المنشأة كبالتالي تؤثر في نظرتيـ كحكميـ عمى (  تمثمو الدائرة) المجتمع 
. المنشأة
 Architect: المصمـ

يجب عمى المصمـ استخداـ جميع خبراتو في تصميـ المنشأة لتحقيؽ التكامؿ مف حيث كظيفة 
 المنشأة كالناحية الجمالية ليا، كعميو اف يتفاعؿ مع المجتمع بصفة عامة كمع الأفراد الذيف

. بصفة خاصة( مشاىد / مشترؾ ) يستخدمكف المنشأة 
 Participant: المشترؾ

ـ العناصر التي يجب مراعاتيا كالإىتماـ بيا في مراحؿ التخطيط لممنشآت ÷يعتبر المشترؾ مف أ
الرياضية، حيث يجب أف يحصؿ عمى قدر مف المتعة كصفاء الذىف كالتركيز ككؿ ما مف شأنو 

فنقص الناحية الجمالية قد يعرض . مستكيات الأداء كمكاصمة العطاءالكصكؿ إلى أفضؿ 
حباط قد يؤدم الى عدـ الإستمرار في المشاركة . المشترؾ لشعكر عكسي كا 

 Spectator: المشاىد
يتفاعؿ المشاىد بطرؽ عديدة مع المنشأة الرياضية، كمتابع لخدماتيا كالأنشطة التي تمارس بيا 

فإذا كانت المنشأة . الخ....معو ككمعممان حضاريان في مدينتو ككمركز تركيحي لأفراد مجت
الرياضية عمى قدر متميز مف الناحية الجمالية فيي ستمنحو الاحساس بالفخر كالاعتزاز الذم 

. سيؤدم الى دغعو عنيا كالتمسؾ بيا كربما دعميا



 
 Facility Sport(: ذاتيا ) المنشأة الرياضية 

الى الكصكؿ بالمنشأة الى درجة عالية مف الجماؿ تبعث السركر  عمى المصمـ أف يعمؿ جاىدان 
في النفس، كيتحقؽ ذلؾ مف خلبؿ مراعاتو لمعكامؿ التي تؤدم الى تكامؿ المنشأة مف الناحية 

. الكظيفية كالناحية الجمالية
 اذكر الاخطاء الشائعو فى المنشأت الرياضيو المغمقو ؟ -د     

: الرياضية المغمقةالأخطاء الشائعة في المنشآت 
انشاء المباني عمى الأرض المخصصة بطريقة غير ملبئمة مما يقمؿ مف المساحات  

. المخصصة لمملبعب
. عدـ تكفر مستكدعات بمساحات ملبئمة أك سكء مكاقعيا 
. العناية الزائدة براحة المتفرجيف مما يرفع التكمفة المالية عمى حساب جكانب أخرل 
. عدـ اختيار الأرضيات المناسبة لأنكاع الرياضات الممارسة 
. استخداـ أرضيات ذات مقاكمة غير جيدة 
أممس في أماكف تبديؿ الملببس كالإستحماـ مما يشكؿ / استخداـ أرضيات ذات سطح ناعـ  

. خطر الإنزلاؽ
ا يؤدم إلى عدـ كجكد ممرات محددة مف الأسفمت أك الإسمنت بيف الملبعب كالمباني مـ 

. إتساخ المنشآت بالطيف أك التراب
(. مف السقؼ ) عدـ كجكد طرؽ مريحة كآمنة لإصلبح الإضاءة الرأسية  
. لإستقباؿ أك تكصيؿ الأجيزة كالأدكات( غرفة ) عدـ تكفر مكاف ملبئـ  
. عدـ تكفر غرؼ مستقمة لمصيانو 
. سكء العناية الكيميائية بالمسابح 
نكافذ زجاجية في اتجاه / شبابيؾ ) عية بشكؿ غير ملبئـ لمممارسة الرياضية كجكد إضاءة طبي 

(. الشرؽ أك الغرب 
. عدـ كجكد مصعد ملبئـ لنقؿ الأجيزة الثقيمة إذا تكفر بالمنشأة أدكار متعددة 
. عدـ تكفر تسييلبت ملبئمو لذكم الإحتياجات الخاصة 
. كير التمفزيكني أك أغراض أخرلعدـ كجكد مخارج كيربائية بتكزيع مناسب لمتص 
. إضاعة مساحات أماكف تبديؿ الملببس بكضع صفكؼ الصناديؽ متباعدة 
. عدـ دراسة الحركة المركرية حكؿ المنشأة قبؿ الإنشاء 
. عدـ دراسة الحركة البشرية داخؿ المنشأة 
. فكاصؿ ملبئمة بينيا/ الاستخداـ المتعدد لبعض الملبعب دكف تكفر حكاجز  



. عدـ تكفر غرؼ خاصة للئجتماعات ك المحاضرات 
. سكء التيكية أك سكء التكييؼ 
. عدـ كجكد أماكف مخصصة داخؿ الحكائط لبرادات المياه كطفايات الحريؽ 
 

: الخارجية/ الأخطاء الشائعة في المنشآت الرياضية المفتكحة 
(. عدد الملبعب المحتاجة  كمما قربت مف بعض قؿ) تباعد الملبعب المتجانسة عف بعضيا  
. استخداـ أرضيات غير مناسبة لجميع فصكؿ السنة 
. سكء أك عدـ كجكد إضاءة خارجية 
. تقارب الملبعب مف بعضيا البعض بشكؿ يؤثر عمى الممارسة 
مكجيات / ضعؼ في قكاعد الشبؾ المحيط ببعض الملبعب بحيث لا تتحمؿ مقاكمات  
. الريح
. عدـ كجكد ميكؿ لتصريؼ المياه أك سكء التخطيط لذلؾ 
(. الخ ... دكرات المياه، غرؼ تبديؿ الملببس ) بعد الملبعب عف الكحدات المساندة  
. عدـ كجكد حكاجز أماف في مياديف الرماية 
. عدـ العناية بعكامؿ الأمف كالسلبمة في الملبعب بشكؿ عاـ 
. في الملبعبضعؼ الإضاءة أك سكء تكزيعيا  
الخ، لذكم الاحتياجات الخاصة ... عدـ تكفر تسييلبت في المداخؿ كالممرات كالمدرجات  

___________________________________________________________ 
 (25)الدرجو                                                               :السؤال  الثانى 

 اشرح التطكر التاريخى لادارة المكارد البشريو ك مراحمو؟ –أ     
التطكر التاريخي لإدارة المكارد البشرية 

إدارة المكارد البشرية بشكميا الحديث ليست كليدة الساعة إنما ىي نتيجة لعدد مف التطكرات التي 
لحاجة إلى يرجع عيدىا إلى بداية الثكرة الصناعية ،تمؾ التطكرات التي ساىمت في إظيار ا

فيناؾ أسباب عديدة ، كجكد إدارة مكارد بشرية متخصصة ترعى شئكف المكارد البشرية في المنشأة
تفسر الاىتماـ الزايد بإدارة المكارد البشرية ككظيفة متخصصة ككفرع مف فركع الإدارة ،كمف ىذه 

: الأسباب
يمات العمالية التكسع كالتطكر الصناعي في العصر الحديث، ساعد عمى ظيكر التنظ. ٔ

المنظمة، حيث بدأت المشاكؿ بيف الإدارة كالمكارد البشرية مـ أدل إلى الحاجة لإدارة متخصصة 
. ترعى كتحؿ مشاكؿ المكارد البشرية في المنشأة



التكسع الكبير في التعميـ كفرص الثقافة أماـ العامميف مـ أدل إلى زيادة الكعي نتيجة . ٕ
عميمي، مـ أدل لمحاجة إلى كجكد متخصصيف في إدارة المكارد ارتفاع مستكاىـ الثقافي كالت

. البشرية ككسائؿ حديثة لمتعامؿ مع النكعيات الحديثة مف المكارد البشرية
زيادة التدخؿ الحككمي في العلبقات بيف العماؿ أصحاب العمؿ بإصدار قكانيف . ٖ

لى تطبيؽ القكانيف كتشريعات عمالية، مـ أدل إلى ضركرة كجكد إدارة متخصصة تحافظ ع
. لتجنب كقكع المنشأة في مشاكؿ مع الحككمة

ظيكر النقابات كالمنظمات العمالية التي تدافع عف المكارد البشرية كتطمب الأمر ضركرة . ٗ
الاىتماـ بعلبقات الإدارة بالمنظمات العمالية، مما أدل إلى أىمية كجكد إدارة متخصصة لخمؽ 

ت العمالية التعاكف بيف الإدارة كالمنظما
أىـ المراحؿ التاريخية 

: المرحمة الأكلى•
تطكرت الحياة الصناعية بعد الثكرة الصناعية قبؿ ذلؾ كانت الصناعات محصكرة في نظاـ 
الطكائؼ المتخصصة حيث كاف مثلب الصناع يمارسكف صناعتيـ اليدكية في المنازؿ بأدكات 

رة الصناعية بمثابة البداية لكثير مف المشاكؿ كمف ناحية إدارة المكارد البشرية كانت الثك. بسيطة
:  الإنسانية حيث

o  نظرت إلى العامؿ باعتباره سمعة تباع كتشترل بعد أف اعتمدت الإدارة عمى الآلة أكثر
. مف اعتمادىا عمى العامؿ

o نشأة كثير مف الأعماؿ المتكررة التي لا تحتاج إلى ميارة بسبب نظاـ المصنع الكبير .
. مف ذلؾ فاف الثكرة الصناعية حققت زيادة ىائمة في الإنتاج كالسمع كعمى الرغـ

: ظيكر حركة الإدارة العممية:المرحمة الثانية• 
مف التطكرات التي ساىمت في ظيكر أىمية إدارة المكارد البشرية ىي انتشار حركة الإدارة 

: العممية بقيادة تايمكر الذم تكصؿ إلى الأسس الأربعة للئدارة كىي
كيقصد تايمكر بذلؾ استبداؿ الطريقة التجريبية أك طريقة الخطأ : تطكير حقيقي في الإدارة. ٔ

كالصكاب في الإدارة بالطريقة العممية التي تعتمد عمى الأسس المنطقية كالملبحظة المنظمة 
كتقسيـ أكجو النشاط المرتبطة بالكظيفة ثـ تبسيط كاختصار الأعماؿ المطمكبة اعتمادا عمى أعمى 

. المكاد كالمعدات المستخدمة
كيعتبره تايمكر الأساس في نجاح إدارة المكارد البشرية، فبد اف : الاختيار العممي لمعامميف. ٕ

. يتـ اختيارىـ-نتأكد مف قدراتيـ كمياراتيـ اللبزمة لتحمؿ عبء الكظيفة



عامؿ لف ينتج حيث يؤكد تايمكر اف اؿ: الاىتماـ بتنمية كتطكير المكارد البشرية كتعميميـ. ٖ
بالطاقة المطمكبة منو إلا بعد أف يككف لديو استعداد لمعمؿ، كتدريب مناسب عمى العمؿ كىك أمر 

. جكىرم لمكصكؿ إلى المستكل المطمكب مف العمؿ
: التعاكف الحقيقي بيف الإدارة كالمكارد البشرية. ٗ

جره كبيف رغبة صاحب العمؿ حيث يؤكد تايمكر انو بالإمكاف التكفيؽ بيف رغبة العامؿ في زيادة أ
في تخفيض تكمفة العمؿ كذلؾ بزيادة إنتاجية العامؿ بأف يشارؾ في الدخؿ الزائد لارتفاع معدؿ 

. إنتاجيتو
كقد أكد تايمكر عمى معايير العمؿ كقكبؿ بيجكـ كركز ىذا اليجكـ عمى مطالبتو لمعماؿ • 

. كما أىمؿ الجانب الإنسانى بأداء معدلات إنتاج دكف أف يحصمكا عمى اجر بنفس الدرجة،
: نمك المنظمات العمالية:المرحمة الثالثة•• 

في بداية القرف العشريف نمت كقكيت المنظمات العمالية في الدكؿ خاصة في المكاصلبت كالمكاد 
الثقيمة، كحاكلت النقابات العمالية زيادة أجكر العماؿ كخفض ساعات العمؿ، كتعتبر ظيكر حركة 

ساعدت في ظيكر النقابات (التي حاكلت استغلبؿ العامؿ لمصمحة رب العمؿ)العممية الإدارة 
. العمالية

: بداية الحرب العالمية الأكلى:المرحمة الرابعة•• 
حيث أظيرت الحرب العالمية الأكلى الحاجة إلى استخداـ طرؽ جديدة لاختيار المكظفيف قبؿ 

كمع تطكر . لعمؿ تفاديا لأسباب فشميـ بعد تكظيفيـكطُبقت بنجاح عمى ا(ألفا كبيتا)تعيينيـ مثؿ 
الإدارة العممية كعمـ النفس الصناعي بدأ بعض المتخصصيف في إدارة المكارد البشرية الظيكر 

في المنشآت لممساعدة في التكظيؼ كالتدريب كالرعاية الصحية كالأمف الصناعي ،كيمكف اعتبار 
كتزايد الاىتماـ . لمكارد البشرية بمفيكميا الحديثىؤلاء طلبئع أكلى ساعدت في تككيف إدارة ا

بالرعاية الاجتماعية لمعماؿ مف إنشاء مراكز لمخدمة الاجتماعية كالإسكاف؛كيمثؿ إنشاء ىذه 
المراكز بداية ظيكر أقساـ شئكف المكارد البشرية كاقتصر عممو عمى الجكانب السابقة ككاف معظـ 

. الميتميف بالنكاحي الإنسانية كالاجتماعية لمعامؿالعامميف بأقساـ المكارد البشرية مف 
 ٜ٘ٔٔثـ أُنشئت أقساـ مكارد بشرية مستقمة كأُعد أكؿ برنامج تدريبي لمديرم ىذه الأقساـ عاـ 

أُنشئت  ٕٜٓٔكعاـ  ٜٜٔٔكمية بتقديـ برامج تدريبية في إدارة المكارد البشرية عاـ  ٕٔكقامت 
لشركات الكبيرة كالأجيزة كثير مف إدارات المكارد البشرية في ا

: ما بيف الحرب العالمية الأكلى كالثانية:المرحمة الخامسة•• 
شيدت نياية العشرينات كبداية الثلبثينات مف ىذا القرف تطكرات في مجاؿ العلبقات الإنسانية 
حيث أُجريت تجارب ىكثكرف بكاسطة التكف مايك، كأقنعت الكثيريف بأىمية رضاء العامميف عف 

. كتكفير الظركؼ المناسبة لمعمؿ عمميـ



:  ما بعد الحرب العالمية الثانية حتى الآف:المرحمة السادسة•• 
o  في ىذه المرحمة اتسع نطاؽ الأعماؿ التي تقكـ بيا إدارة المكارد البشرية حيث شممت

ت تدريب كتنمية العامميف ككضع برامج لتحفيزىـ كترشيد العلبقات الإنسانية كليس فقط حفظ ممفا
. المكارد البشرية كضبط حضكرىـ كانصرافيـ كالأعماؿ الركتينية

ما زالت الاتجاىات الحديثة في إدارة المكارد البشرية تركز عمى العلبقات الإنسانية • 
كالاستفادة مف نتائج البحكث لعمـ النفس كالانثركبكلكجيا ككاف نتيجة ذلؾ تزايد استخداـ مصطمح 

كثر شمكلا لأنو يضع في اعتباره جميع الجكانب الخاصة ببيئة العمكـ الإنسانية حيث أنو أ
كظركؼ العمؿ كالعامؿ كأثرىا عمى سمككو، كيجب التأكد مف أف العمكـ السمككية ماىى إلا مجرد 

أداة معاكنة للئدارة في الكشؼ عف دكافع السمكؾ الإنسانى لمعامميف كاثر العكامؿ عمى ىذه 
الجديدة التي يُستفاد منيا في مجالات إدارة المكارد البشرية السمكؾ ،كتضيؼ نكعا مف المعرفة 

. مثؿ سياسة التحفيز كالتنظيمات غير الرسمية
ك مستقبلب يمكف النظر إلى إدارة المكارد البشرية عمى أنيا في نمك متزايد لأىميتيا في كافة 

دل ليا إدارة المكارد المنشآت نتيجة التغيرات السياسية كالتكنكلكجية، كىناؾ تحديات يجب أف تتص
الاتجاه المتزايد في الاعتماد عمى الكمبيكتر كالاتكماتيكيات في إنجاز كثير مف : البشرية مثؿ

كأيضا الضغكط السياسية كالاقتصادية كالتغير المستمر . الكظائؼ التي كانت تعتمد عمى العامؿ
عمى استخداـ المفاىيـ في مككنات القكل العاممة مف حيث الميف كالتخصصات، كيجب التأكيد 
. الجديدة مثؿ ىندسة الإدارة كالجكدة الشاممة في مجاؿ إدارة المكارد البشرية

 كضح الانشطو الرئيسيو لادارة المكارد البشريو ؟ -ب    
الأنشطة الرئيسية لإدارة المكارد البشرية 

إلا أف ىناؾ تختمؼ كظائؼ المكارد البشرية مف منظمة لأخرل بحسب حجـ المنظمة كأنشطتيا 
: عددنا مف الكظائؼ الأساسية لممكارد البشرية في أم تنظيـ كىي

التكصيؼ الكظيفي كىك عممية مككنة مف عدة خطكات صممت لتزكيد المنظمة بالأفراد . ٔ
تكصيؼ الكظائؼ، تخطيط المكارد : ىذه الخطكات تتضمف. المناسبيف لمكظائؼ المناسبة

يعتبر تكصيؼ الكظائؼ . الاستقطاب ثـ الاختيار ثـ التعييفالبشرية، تكفير المكظفيف مف خلبؿ 
كما ذكر الصباب كآخركف البداية الحقيقة لعمؿ إدارات المكارد البشرية لأنو يحدد الأعماؿ 

تحديد معالـ كؿ "عرّؼ تكصيؼ الكظائؼ بأنو . كالميارات المطمكبة بعد تحديد أىداؼ المنظمة
مة مف حيث كاجباتيا كمسؤكليتيا كمتطمباتيا كالشركط كظيفة مف الكظائؼ المكجكدة في المنظ

يستخدـ تكصيؼ الكظائؼ كأساس لكضع نظاـ سميـ (. ٕٗٙ")التي يجب أف تتكفر فيمف يشغميا
ا في تحديد الاحتياجات الدقيقة مف المكارد البشرية ىذا . لاختيار كتعييف الأفراد كيساىـ أيضن

ـ في تحديد كتخطيط الاحتياج الفعمي مف المكارد الكصؼ المكتكب عف الكظيفة كمتطمباتيا يساه



ا نظاـ تكافؽ أك مقابمة "أكضحت حسف أف تخطيط المكارد البشرية عبارة عف . البشرية أيضن
ىؤلاء الذيف سيتـ تعيينيـ أك البحث )كخارجينا ( الأفراد المكجكديف فعلبّ )عرض الأفراد داخمينا 

يتبيف لنا أف ".نظمة كجكدىا عبر فترة زمنية محددةمع الكظائؼ المتاحة كالتي تتكقع الـ( عنيـ
مف أىـ بنكد تخطيط المكارد البشرية أنيا تيدؼ إلى التنبؤ باحتياجات المنظمة مف الأفراد 

كالأفراد الذيف ( مف خارج المنظمة)كتطكير خطط كاضحة تبيف عدد العامميف الذيف سيتـ تكظيفيـ 
ا أف . الاحتياجات لسد ىذه( مف داخؿ المنظمة)سيتـ تدريبيـ  مف خلبؿ ما تقدـ يتبيف لنا أيضن

تخطيط المكارد البشرية لا يعني بالضركرة عممية الحصكؿ عمى العدد الصحيح مف الأفراد 
أما تكفير . المؤىميف لمكظائؼ المناسبة، بؿ يعني تحديد الاحتياج الحالي كالمتكقع مف الأفراد

تقطاب الذم يُعرؼ بأنو العممية التي يمكف مف المكظفيف كما أكضح حنفي فيتـ عف طريؽ الاس
خلبليا جذب طالبي العمؿ لمتقدـ لممنظمة لشغؿ الكظائؼ الشاغرة عف طريؽ نشر مكاصفات 

كتمجأ . الكظيفة كمتطمباتيا كقد يككف ىذا الجذب مف داخؿ المنظمة كقد يككف مف خارجيا
ات، مثؿ الصحؼ اليكمية المنظمات لمعديد مف الكسائؿ لمبحث عمف يغطي ىذه الاحتياج

كالصحؼ المختصة بالإعلبنات، كككالات العمؿ، أك الاتصاؿ بالمعاىد كالكميات التجارية، أك 
مكاقع الكيب المختصة كالعديد مف الكسائؿ التي تمثّؿ الاستقطاب السمبي أما الايجابي فيك عندما 

بعد ذلؾ تأتي . ظائؼ الشاغرةيذىب ممثمك المنظمة إلى ذكم الخبرة المؤىميف كيعرضكا عمييـ الك
اختيار أنسب شخص لمعمؿ مف بيف مرشحيف مف داخؿ "عممية الاختيار كىي كما ذكر ثكمسكف 

يتـ اختبار المرشحيف الذيف تقدمكا لشغؿ الكظائؼ المعمف عنيا (. ٘ٚ")المنظمة أك مف خارجيا
حريرية أك المياراتية، بعد بعدة كسائؿ منيا مؿء بعض الاستمارات، أك المقابلبت، كالاختبارات الت

أشار الصباب كآخركف إلى أف التعييف لابد . ذلؾ يتـ تعييف مَفْ ينجح كتتطابؽ عميو المتطمبات
مف خلبؿ ما . أف يتـ بصفة مبدئية حتى يتـ التأكد مف أف العامميف قد اجتازكا الاختبار الفعمي

تكظيؼ كالتي تعتبر أىـ كظيفة في تقدـ يتبيف لنا أىمية التسمسؿ المنيجي العممي في عممية اؿ
ك .إدارة المكارد البشرية لأنيا الأساس الذم يُبنى عميو نجاح أك فشؿ المكارد البشرية في المنظمة

المعمكؿ بيا حاليان ( أم التكظيؼ)في رأيي أف مما أفقد سياسات إدارة الأداء كالاختيار كالتعييف
سس الاستحقاؽ كالجدارة كالتنافسية، كتفتقر إلى في منظماتنا أىميتيا ىك ككنيا لا تعتمد عمى أ

الشفافية كالمساءلة، كتعتبر تقميدية كغير فعّآلة أك مرنة، كككنيا تعمؿ كفؽ أنظمة مغمقة تعتمد 
ا أف . عمى مبدأ المركزية في اتخاذ القرار، كالمحسكبية بدلان مف معايير أداء دقيقة يتبيف لتا أيضن

لبنكد المتسمسمة مف شأنو أف يُضعؼ فرص المنظمة في النجاح أم إخلبؿ في أم مبدأ مف ىذه ا
. كيضعؼ كظائؼ إدارة المكارد البشرية الأخرل

التدريب كالتطكير الذم يككف بعد تكصيؼ الكظائؼ لمعرفة الميارات المطمكب تكافرىا . ٕ
التي التدريب كما ذكر الصباب كآخركف ىك العممية . في الأفراد المعنييف لشغؿ كظيفة معينة



كأشار . تقكـ عمى تزكيد الأفراد بالمعمكمات كالخبرات كالميارات اللبزمة لأداء أعماليـ بفعالية
حنفي إلى أف التدريب كالتطكير بو عدة مزايا منيا زيادة الإنتاجية كرفع معنكيات الأفراد كتقميؿ 

ز استقرار الحاجة للئشراؼ عف قرب كتخفيض حكادث العمؿ كتعميؽ المعرفة المتخصصة كتعزم
كأرل أف التدريب يساعد المنظمات عمى تحقيؽ الاكتفاء الذاتي كبالتالي تقميؿ . كمركنة التنظيـ

كأشار الصباب كآخركف أف ىناؾ عدة مستكيات مف التدريب منيا . الاعتماد عمى الخبير الأجنبي
امميف الميارات تدريب العامميف الجدد أك التدريب أثناء العمؿ أك تجديد المعمكمات لإكساب الع

ذكر الرفاعي في دراستو أثر . الجديدة في مجاؿ تخصصيـ أك إعادة تدريبيـ لشغؿ كظائؼ أعمى
التدريب أثناء الخدمة عمى أداء كسمكؾ المكظفيف المستفيديف مف التدريب بدكلة الككيت أىمية 

لينا يضاؼ لقائمة التدريب ككنو يعتبر كسيمة مف كسائؿ الاستثمار المختمفة التي تحقؽ مكسبنا ما
الأرباح كليس عبئان عمى ميزانية المنظمة لككنو أكثر الاستراتيجيات الفاعمة في مجاؿ المكارد 

يصبح التدريب أكثر جدكل كفعالية عندما يككف مبنينا عمى "كيستطرد الرفاعي قائلبن . البشرية
درات العامميف تعتمد عمى أساس التتابع كالاستمرارية مف خلبؿ تبني استراتيجية لتنمية كتطكير ؽ

أكرد الركابي مقالة عف أىمية تخطيط (. ٗٔ")إعداد البرامج التدريبية لتقكيـ أم اعكجاج في الأداء
عمى أف ما يمزـ دراستو كالتحسب التخطيطي لو ىك ظاىرة لـ تحدث "تدريب المكارد البشرية قائلبن 

ق ظاىرة إف الجدارة العالية لمتكنكلكجيا مف قبؿ لا في تاريخ العمالة، كلا في التاريخ البشرم كؿ
المتقدمة تسببت في تفاقـ البطالة عف طريؽ إعادة الييكمة، كالتخمص مف الركتيف، كتقميص 

كيمكف شرح الفقرة الآنفة بأنو يستحيؿ إيقاؼ الترقي . فرص العمؿ، كتسريح الأيدم العاممة
كىذا الاستمرار في الترقي سيؤدم إلى . المستمر في التكنكلكجيا ككفاءتيا المذىمة في الإنتاج

الاستغناء عف جماىير كثيفة جدا مف العمالة البشرية يكفي كمثؿ ما يتحقؽ في مجاؿ الطباعة 
فماذا فعمت الحككمات كالشركات تجاه ىذه المعضمة . مف تقدـ تقني استغني بو عف العماؿ

كىؿ انتيت ىذه . تقبمة الجادة؟ىؿ أخضعت ىذه الأزمة الحقيقة لمدراسة المعمقة المس. الحادة؟
إعادة تأىيؿ العمالة مف خلبؿ تطكير مياراتيا : الدراسة إلى حمكؿ عممية منيا عمى سبيؿ المثاؿ

بسرعة كجكدة عالية كرسـ استراتجيات مستقبمة لمتعامؿ الاستثمارم النكعي الجديد مع الطاقة 
الرفاعي أف التدريب يحقؽ التكازف كمف مميزات التدريب ذكر ". البشرية الفائضة عف سكؽ العمؿ

في سكؽ العمؿ مف حيث سد النقص كالفراغ الناتج عف عدـ قدرة مخرجات التعميـ عمى تكفير 
مف العينة كافقكا عمى % ٜ٘كقد أكضحت دراسة الرفاعي إلى أف . العمالة المتخصصة كالمدربة

ق لعممو قد زاد بعد الدكرات أف التدريب قد حسّػف مف أدائيـ الكظيفي، كأف كفاءة المتدرب كحب
التدريبية كبالتالي صعكبة تركو لعممو بعد أف اكتسب ميارات عديدة زادت مف ارتباطو بالمنظمة 

ا إلى عدـ كجكد أسس كاضحة يتـ بناءن عمييا اختيار . كصقؿ خبرتو كقد أشارت الدراسة أيضن
عقيبنا عمى دراسة الرفاعي ت. المتدربيف بؿ ىناؾ عكامؿ كالمحسكبية كالكاسطة في محيط العمؿ



يتضح أنو فيما يتعمؽ بسياسات التدريب كالتطكير، المنظمات لا تعتمد عمى الحاجة الفعمية 
المرتبطة بمتطمبات العمؿ، كلا تكجد لدل غالبية الكزارات كالمؤسسات الحككمية خطط تدريب 

المعرفة أك لقياس مدل العائد  سنكية مرتبطة بأىدافيا الإستراتيجية، كما لا تكجد آليات فعّآلة لنقؿ
ا يتضح لنا أف غالبية الشركات التدريبية لا . مف البرامج التدريبية كتحقيقيا لمنتائج المطمكبة أيضن

تمتفت إلا بعقد البرامج في فنادؽ خمسة نجكـ مع تكفير الأكؿ كالغداء كما إلى ذلؾ مف أمكر لا 
لفعّاؿ يساىـ في تحقيؽ التكازف كسد النقص في لكف التدريب ا. تمت بصمة إلى المتطمبات الفعمية

ظؿ غياب التأىيؿ التعميمي المؤىؿ مف مخرجات التعميـ، لذا نرل أنو إذا ما تـ إنشاء تنسيؽ 
كثيؽ بيف تخطيط المكظفيف كالتدريب كتطكير المكارد البشرية، فاف نظاـ تدريب المكارد البشرية 

لتأكد مف حصكؿ المنظمة عمى الكادر الكظيفي سيتمكف مف تحقيؽ أىـ أىدافو الطمكحة كىك ا
المؤىؿ الذم تحتاجو في الكقت المناسب مف خلبؿ عممية التدريب في عصر التقنية المتطكرة 

. يكمنا بعد يكـ
تقييـ الكظائؼ،ك ىك القياس لمتأكد مف أف الأداء الفعمي لمعمؿ يكافؽ معايير الأداء . ٖ

كي تحقؽ المنظمة أىدافيا بناءن عمى المعايير كيعتبر التقييـ متطمب حتمي ؿ. المحددة
إف تقييـ أداء المكظفيف ىك عبارة عف مراجعة لما أنجزكه بالاعتماد عمى كصفيـ . المكضكعة

الكظيفي كمعايير عمميـ، كما يكفر تقييـ الأداء معمكمات عف الميارات التي يحتاجكنيا لمقياـ 
ءن عمى نتائجو تتخذ القرارات بمكافأة المجتيديف فمف خلبؿ التقييـ كبنا. بمياميـ عمى أكمؿ كجو

أكردت حسف أف مسؤكلية إدارة المكارد البشرية تتمثؿ في تصميـ النظاـ . كمعاقبة المقصريف
الأساسي لتقييـ أداء الأفراد ثـ تدريب المديريف عمى كيفية التقييـ بعد ذلؾ الاحتفاظ بسجلبت 

ذكر حنفي أف التقييـ قد يستخدـ لتنمية الفرد مف . يياتقييـ الأداء لكي تتخذ القرارات بناءن عؿ
ىناؾ عدة طرؽ لمتقييـ . خلبؿ تحديد الاحتياجات التدريبية لو كمعرفة مدل تقدمو نحك الكفاءة

منيا كما ذكرت حسف كضع الأىداؼ كالتقييـ المقالي كمدخؿ معايير العمؿ كقائمة المراجعة 
في دراستو حكؿ العلبقة بيف الإحساس بفعالية ككاف ليكسؼ رأم نيّر . كالترتيب البسيط

ك لا "دراسة ميدانية كىك : كمكضكعية نظاـ تقكيـ الأداء كالكلاء التنظيمي كالرضا كالأداء الكظيفي
بد مف الإشارة إلى أف المقصكد بفاعمية نظاـ تقكيـ الأداء ىك مدل مساىمة ىذا النظاـ في 

كتحسيف علبقاتيـ التنظيمية، كأما مكضكعيتو فإف  مساعدة العامميف في تطكير أدائيـ الكظيفي
المقصكد بيا مدل استناد ىذا النظاـ إلى معايير كاضحة كدقيقة كعادلة، كمدل قدرة الرئيس 

ا ثبت صحة فرضية دراسة يكسؼ ". المباشر عمى الحكـ عمى أداء المرؤكسيف بكفاءة كنزاىة أيضن
العامميف بمكضكعية نظاـ تقكيـ الأداء كالأداء القائمة تكجد علبقة مكجبة كمعنكية بيف إحساس 

الكظيفي بمعنى أنو كمما زاد إحساس العامميف بفعالية نظاـ تقكيـ الأداء المطبّؽ في المنظمة زاد 
مستكل الأداء الكظيفي كىذا أمر منطقي كما أشار يكسؼ حيث إف نظاـ تقكيـ الأداء الذم يتسـ 



لضعؼ في أداء الفرد كمف ثـ ينمّي كيدّعـ أكجو القكة بالفاعمية يساىـ في كشؼ أكجو القكة كا
كقد أكضح العقدة أف مف المميزات اليامة . كيعالج أكجو الضعؼ مما يؤدم إلى رفع مستكل الفرد

لمتقييـ ىك الكشؼ عف مدل كفاءة بعض كظائؼ إدارة المكارد البشرية الأخرل المرتبطة ارتباط 
كيستطرد العقدة يساىـ التقييـ في إنجاح عمميات . كالتكظيؼ كثيؽ بالتقكيـ مثؿ الاختيار كالتدريب

: كقد أظيرت دراسة العقدة تقكيـ الأداء. تخطيط أىداؼ المنظمة كيساعد عمى كضكح الرؤية
نظرة تحميمية عمى أىداؼ كأساليب ككسائؿ تقكيـ الأداء في الجياز الحككمي بسمطنة عماف 

يـ منيا أف بعض نماذج التقييـ تتضمف عناصر لا دراسة ميدانية عدة عيكب في عمميات التقي
ا النماذج المطبقة طكيمة نسبينا  تنطبؽ مع طبيعة عمؿ المكظؼ مما يؤثر عمى نتيجة تقييمو، أيضن
لاحتكائيا العديد مف العناصر المكررة بالإضافة إلى عدـ كفاية الكقت المخصص لممديريف لكتابة 

نمكذج أكحد لمتقييـ لا يحتكم عمى أسمكب مرف عند تعبئة  تقارير التقييـ، إضافة إلى ذلؾ اعتماد
النماذج كلا يترؾ الحرية لممقيّـ لترؾ بعض العناصر بلب إجابة دكف أف يؤثر ذلؾ عمى التقييـ، 
ا عدـ كجكد معدلات أداء مكتكبة سمفنا تمثّؿ المعيار الذم يسير عميو قياس أداء المكظؼ،  أيضن

يبية في كيفية إعداد تقارير تقييـ الأداء لممديريف أك القائميف عمى كأخيرنا عدـ اعتماد دكرات تدر
بعد استعراض ما تقدـ يتبيف لنا أىمية تفعيؿ كظيفة التقييـ كيجب ربطيا ليس فقط . عممية التقييـ

في الحكافز كالعلبكات بؿ يجب أف يتسع ذلؾ ليشمؿ تطكير عمؿ المنظمة كتخطيط الأىداؼ 
ا ينبغ م عمينا تفعيؿ كظيفة التقييـ كاجتثاث الركتينية منيا حتى تككف المعيار المستقبمية، أيضن

فعممية التقييـ . المُعتمد عميو في التحفيز كالتطكير لتتمكف المنظمات مف البقاء في البيئة التنافسية
إذا طبقت بناءن عمى معايير صحيحة كمكاكبة لمتقدـ العالمي، فإف ذلؾ يساعد عمى تطكير 

نقطة أخرل ميمة برأيي كىي اتجاه أغمب الدكؿ كمنيا المممكة إلى . يؽ أىدافياالمنظمة كتحؽ
تشجيع الاستثمار لدييا كأم قارئ لقكانيف كبنكد الييئة العامة للبستثمار في المممكة يرل أنيا 

تعامؿ المستثمر الأجنبي مثؿ معاممة المستثمر السعكدم في جميع بنكدىا تمامان، أما علبقة ىذه 
بالتقييـ فيي أنو متى ما كاف ىناؾ تقييـ حقيقي لمعنصر البشرم عمى أسس الجدارة النقطة 

كالاستحقاؽ الكظيفي فإف ذلؾ مؤداه إلى التطكير كتفادم جميع سمبيات المنظمات الحككمية 
كالأىمية، لكف إف تػُرؾ التقييـ شكمي كما ىك كيعاني في أغمب الأحياف مف التحيز كالمبالغة كلا 

غذية راجعة فإف ذلؾ يعني تدني مستكل الأداء كالإنتاجية كتضخـ الجياز الكظيفي يكجد بو ت
. كعدـ القدرة عمى البقاء في ظؿ التنافس العالمي مع المنافس الأجنبي

الأجكر كالحكافز،عرّفت حسف الأجكر بأنيا ىي ما يُػدفع لمفرد بالساعة أك اليكـ أك الشير . ٗ
ع المنظمات في دفع نظاـ الأجكر إلا أنيا تختمؼ في نظاـ مقابؿ قيامو بالعمؿ، كتشترؾ جمي

تعتبر الأجكر ضماف حصكؿ العامميف عمى أجرٍ عادؿ يتناسب مع أعباء كظائفيـ كما . الحكافز
كيجب أف تككف عممية الأجكر كالحكافز نتيجة طبيعية لعممية تكصيؼ الكظائؼ . أكضح حنفي



رية أدرككا أف الأجكر قد تكفر قدرنا مف الرضا لمعامميف كلكف القائميف عمى المكارد البش. كالتقييـ
لكنيا لا تكلّد فييـ الحماس أك الدافع لمعمؿ المتقف أك الإبداع كما أشار حنفي، لذا كاف لزامنا 

كتتنكع طرؽ . كضع نظاـ لمحكافز يساىـ في مكافأة المبدع كيشجع غير المبدع عمى الإبداع
الأجر أك المكافأة كما بيف معنكية كترقية أك خطاب شكر كىناؾ الحكافز ما بيف مادية كزيادة في 

عدة نظـ لمحكافز المادية منيا كما أشار حنفي نظاـ جانت كنظاـ المشاركة في المكاسب كنظاـ 
ككرد في . ىالسي كنظاـ راكف، كجميع ىذه النظـ تشجع الإبداع في المنظمات بطرؽ مختمفة

البشرية أف مف أىـ طرؽ تحفيز المكظفيف إدماجيـ في  مقاؿ الأسس المينية لإدارة المكارد
الأعماؿ الميمة، كأف تشركيـ المنظمة في التقييـ السنكم ليا، أك التخطيط الاستراتيجي، أك 
تصميـ البرامج كالمشاريع كالخدمات، فمشاركتيـ في مثؿ ىذه المياـ سيشجعيـ عمى تطكير 

تكمف مشكمتيا في الممارسة كالتطبيؽ فيناؾ لكف دراسة الشريؼ أكضحت أف الحكافز . أدائيـ
. اللب مكضكعية كالمحسكبية كالعلبقات في المنظمات مما يؤثر عمى قيمة الحكافز لدل العامميف

ا أكضح الشريؼ في دراستو العكامؿ المؤثرة في أداء العمؿ أف  الحكافز المعنكية تمعب دكرنا "أيضن
تستيدؼ الركح المعنكية لمعامميف مما يؤثر في العمؿ  فيي. أساسينا كفاعلب مؤثرنا في أداء العمؿ
عمى أنو برأيي إف أىـ بند في الحكافز كالمكافآت ىك ". كينعكس عمى زيادة الكفاءة الإنتاجية

ربطيا بمعايير التفكؽ كالامتياز كالتقييـ في المنظمة فيشعر الأفراد بأىمية التقييـ كىذه المعايير 
كأثبتت نتائج دراسة ىيجاف معكقات الإبداع . ر أدائيـ في المنظمةكبالتالي المساعدة عمى تطكم

في المنظمات السعكدية أف مستكل الإبداع الإدارم في الأجيزة الحككمية بالمممكة أقؿ مف 
المتكسط بسبب عدـ تكفر الحكافز المادية كالمعنكية، حيث أف الغالبية العظمى مف الأجيزة 

للؤفكار الإبداعية، فضلبن عف أف الترقية لا ترتبط أساسنا الحككمية لا تقدـ مكافآت مادية 
إف تأكيد المديريف السعكدييف عمى كجكد معكؽ عدـ التشجيع مف "كيستطرد ىيجاف . بالكفاءة

المنظمة يشير إلى افتقارىـ إلى التغذية المرتدة الايجابية التي تتضمف الثناء كالتقدير عمى الجيكد 
إلى عدـ كجكد الحكافز المادية الكافية كبخاصة الترقيات حيث يعتبر  التي يقكمكف بيا، بالإضافة

التجمد الكظيفي إحدل المشكلبت التي يعاني منيا المكظؼ السعكدم في جميع المستكيات 
تعقيبنا عمى دراسة ىيجاف يتضح لنا الدكر الياـ الذم تمعبو الحكافز فيي قد تككف (. ٖٚ")الإدارية

اع كقد تككف العكس تمامنا حينما يرل العامميف أف الحكافز لا تستند إلى عاملبن مشجعنا عمى الإبد
. الكفاءة بتاتنا مما يقتؿ الإبداع كالإتقاف في داخميـ كبالتالي التقميؿ مف قيمة الحكافز في أعينيـ

. تخطيط المكارد البشرية. -٘
. البحث كالاستقطاب لممكارد البشرية. -ٙ
. البشريةقياس كفاءة أداء المكارد . -ٚ
. الاختيار كالتعييف لممكارد البشرية. -ٛ



. تكفير الرعاية الصحية لمعامميف. -ٜ
. الأعماؿ الركتينية كحفظ ممفات العامميف كالترقيات كالنقؿ. -ٓٔ
. تدقيؽ المكارد البشرية. -ٔٔ
شئكف المكظفيف  -ٖٔعلبقات المكظفيف  -ٕٔ
 لماذا تفشؿ بعض الاجتماعات ؟ -ج   

عض  الاجتماعات؟  لماذا تفشؿ ب
: يرجع فشؿ الاجتماعات في كثير مف الأحياف إلى أحد أك بعض الأسباب التالية

: التكمفة المادية• 
تتطمب بعض الاجتماعات تجييزات إدارية كفنية أك تقنية مثؿ الاجتماعات الصكتية أك المرئية 

.  أك تتطمب أحياننا خبراء كمتخصصيف مف خارج المنظمة الكاحدة
: التكمفة البشرية• 

مف متطمبات الاجتماع الجيكد البشرية، مما قد يعطؿ الاستفادة مف تمؾ الجيكد في أمكر مثؿ 
. المتابعة الميدانية كالممارسة التنفيذية

: تكمفة الكقت الطكيؿ• 
إذا لـ يدر الاجتماع بالطريقة الصحيحة فإنو يؤدم إلى مضيعة كقت الأعضاء المشاركيف بدكف 

. فائدة
: إثارة الخلبؼ• 

تؤدم الخلبفات في الاجتماعات إلى صعكبة اتخاذ القرار مما يؤدم إلى تعميؽ المكضكعات 
. كتأخير البت فييا، كمف ثّـَ تعطيؿ الخطكات التنفيذية ليا

  :كثرة الجدؿ• 
ك صعكبة اتخاذ القرار أحياننا يؤدم إلى تعميؽ المكضكعات كتأخير البت فييا، كمف ثّـَ تعطيؿ 

.  كات التنفيذية لياالخط
  :تعقيد القضايا السيمة• 

مف بعض المشاركيف الذيف يتصفكف بالمثالية المفرطة، أك ميؿ بعضيـ إلى الفمسفات كالنظريات 
. التي ربما لا تتحمميا طبيعة المكضكع

كعمى صفحتيا الرئيسية بأف  ٕٓٔٓالأمريكية في سبتمبر USATodayحيث أظيرت جريدة 
كالسبب الرئيسي يرجع إلى مف . مف الاجتماعات التي تعقد في أمريكا مضيعة لمكقت% ٜٗ

كما أشارت جريدة الجاردياف في العاـ الماضي إلى دراسة حكؿ الاجتماعات .  يرأس الاجتماع
عيديف، كتبيف ذلؾ بأنو كمما حضر الأفراد كأظيرت الدراسة أف الاجتماعات تجعؿ الناس غير س



إذف يجب أف تككف . اجتماعات أكثر أنفؽ كقتنا أكثر في الاجتماع، ككاف لو آثار سمبية عميو
. الاجتماعات إيجابية كذات كفاءة بحيث يشارؾ فييا الأعضاء كيستفيدكف منيا

 ___________________________________________________
 ( 15)الدرجو                                                               :لث السؤال الثا

 عرؼ كلب مف المكازنو ك الميزانيو؟ - أ

ىى ترجمة ماليو ك كميو كنقديو للبىداؼ التى ترغب المؤسسو فى تحقيقيا :المكازنو تعريؼ 
سو بحيث تضمف تحقيؽ مستقبلب خلبلفترات مقبميفيى تعد تعبير رقمى عف خطط ك برامج المؤس

 .جميع العمميات ك النتائج المتكقعو مستقبلب
 

ىي التقدير المتضمف كالمعتمد لمنفقات كالإيرادات لمدة سنة مالية مقبمة حيث : تعريؼ الميزانية 
تضبط بقانكف المالية ، كعميو نستنتج مف ذلؾ أف الميزانية كثيقة مصادؽ عمييا مف طرؼ 

لؾ أنيا كانت قبؿ ذلؾ في حكـ المشركع كبعد المصادقة عمييا تصبح السمطة التشريعية كمعنى ذ
في حكـ القانكف كتخكؿ لمسمطة التنفيذية بتحصيؿ الإيرادات بالشكؿ الذم كرد في الميزانية كتحدد 

 نفقاتيا

 ؟مع ذكر مراحؿ اعداد المكازنوكضح انكاع المكازنات التخطيطيو  - ب

 مف حيث الفتره الزمنيو التى تغطييا -ٔ

 نات طكيمة الاجؿمكاز -
 مكازنات قصيرة الاجؿ -

 مف حيث علبقاتيا بحجـ النشاط-ٕ
 المكازنو الثابتو -

 المكازنو المرنو -

 مراحؿ اعداد المكازنو -

 تككيف لجنة المكازنات-ٔ
 مرحمة الدراسو-ٕ
 مرحمة الاقرار-ٖ
 مرحمو التنفيذ-ٗ
 مرحمو المتابعو -٘

السجلبت المحاسبيو ؟ مع تكضيح  اشرح مراحؿ تنفيذ الميزانيو -ج    
:  مراحػػؿ تنفيػػذ الميزانيػػػة  



يجػػػػػب العمؿ عمى تحصيػػػػػؿ كػػػػػؿ المداخيػػػػػؿ المسجمػػػػة فػػػػي : تحصيػػػؿ الإيػػػػػرادات     -
ضيا كيككف الميػػػزانيػػة كلا يجػػػػػكز التخمػػػي عنيػػػا كالآمػػػػػػر بالصػػػػػرؼ مسػػػػؤكؿ عف إصدار الأمر بقب

إما بتسميـ سند القبض لممسير المالي أك التكقيع عمى سجلبت التي تثبت فييا حقكؽ مستحقة 
عمى العائػػػػػلبت كدفتر الحساب المفتكح لدل الخزينة أك غيرىػػػا كيمكػػػػػف تفصيػػػػػػػػػؿ ىػػػػػػػذه المراحػػػػػػؿ 

:  كما يمػػػػػي 
ؿ في القرار الذم يعطي شيادة ميلبد الإيراد ىذا الأخير يصدر مف كتتمث: المرحمػػػة الأكلػػػػػػى * 

جيات مختمفة كقد تككف مف الآمر بالصرؼ كطمب الإيعانات أك مف الكزارة أك الجماعات 
. المحمية 

التصفية كىي تسجيؿ القرار الرسمي كيحدد لو مبمغ رسمي في مدة معينة : المرحمػػػة الثانيػػػػة * 
. لة تحقيؽ أك تصفية حقكؽ المؤسسة طبقا لمنصكص الرسمية كتسمى ىاتو المرح

 
الأمر بالقبض كىك إمضاء المدير عمى المستندات كالكثائؽ كلكف في الكاقع : المرحمػػػػة الثػػػالثػػة * 

التطبيقي فإف القانكف يسمح للآمر بالصرؼ بالإمضاء عمى سجؿ الحقػػػػكؽ المثبػػػػة كىػػػذه المراحؿ 
.  ػػػة تسمػػػػػػى بالمراحػػػػػؿ الإداريػػػػة الثلبثػػػػػ
القبض كيككف المقتصد كحده بعد حصكلو عمى الأمر بالقبض عمى : المرحمػػػػػة الرابعػػػػػػة * 

ف إقتضػػػى ذلؾ المجػػػكء  تحصيؿ الحقكؽ المستحقة كعميو أف يتابع المتأخريػػػػف عف دفعيػػػػا حتى كا 
المعنييف بالأمر مع إعلبـ الآمر بالصرؼ كتابيا كيمكف أف يتػػػـ  إلا القضاء بعد مراسمة كتذكير

أك عف طريؽ " إغلبؽ " القبػػػػض بالطػػػرؽ الثلبثػػػة نقػػػػدا أك عف طريػػػػػؽ حساب جارم بريدم 
. حساب الخزينػػػػػػة  

:  مراحػػؿ تنفيػػذ الميزانيػػػة  
عمى تحصيػػػػػؿ كػػػػػؿ المداخيػػػػػؿ المسجمػػػػة فػػػػي  يجػػػػػب العمؿ: تحصيػػػؿ الإيػػػػػرادات     -

الميػػػزانيػػة كلا يجػػػػػكز التخمػػػي عنيػػػا كالآمػػػػػػر بالصػػػػػرؼ مسػػػػؤكؿ عف إصدار الأمر بقبضيا كيككف 
إما بتسميـ سند القبض لممسير المالي أك التكقيع عمى سجلبت التي تثبت فييا حقكؽ مستحقة 

عائػػػػػلبت كدفتر الحساب المفتكح لدل الخزينة أك غيرىػػػا كيمكػػػػػف تفصيػػػػػػػػػؿ ىػػػػػػػذه المراحػػػػػػؿ عمى اؿ
:  كما يمػػػػػي 

كتتمثؿ في القرار الذم يعطي شيادة ميلبد الإيراد ىذا الأخير يصدر مف : المرحمػػػة الأكلػػػػػػى * 
طمب الإيعانات أك مف الكزارة أك الجماعات جيات مختمفة كقد تككف مف الآمر بالصرؼ ؾ

. المحمية 
التصفية كىي تسجيؿ القرار الرسمي كيحدد لو مبمغ رسمي في مدة معينة : المرحمػػػة الثانيػػػػة * 

. كتسمى ىاتو المرحمة تحقيؽ أك تصفية حقكؽ المؤسسة طبقا لمنصكص الرسمية 



:  تنفيذ ميزانية المؤسسات التربكية ** 
ىػػػػي سجػػػػلبت رسميػػػػة مرقمػػػة كمختػػكمػػة مف طرؼ الآمػػػر بالصػػػػرؼ : السجػػػلبت المحاسبيػػػػة  -

كتكضع تحت مسؤكلية كتصرؼ المسير المالي كىي مقسمة إلى سجػػػلبت خاصػػػػة بالإيػػػػرادات 
. كأخػػػػػػػػػػػػرل بالنفقػػػػػات كسجػػػػلبت مشتركػػػػػػة بينيمػػػػا 

:  السجلبت الخاصة بالإيرادات * 
يفتح كؿ سنة دراسية كليس مالية بعد أف يستمـ المسير المالي قائمة : سجؿ الحقكؽ المثبتة  -ٔٓ

أكتكبػػػػػر كيتػػػػـ ترتيػػػػب التلبميػذ حسب المستكل مف الأعمى إلى  ٔٓالتلبميذ الحاضريف إلى غايػػػػة 
كحسب الصفة داخمي أك نصؼ ...... ( آداب  رياضيات ، عمكـ ،) الأسفؿ كحسب الفرع 

( ٜٓ)داخمي كيسجؿ رقـ التمميذ إسمو كلقبو ككصػػػػؿ الدخػػػػػكؿ كالخػػػركج كتاريخيما كىناؾ تسعة 
ثـ يمييا ( ا ) كنصؼ الشير بػػػػ ) + ( أعمدة تمثػػػػػؿ شيػػػػػكر السنػػػػة الدراسيػػػة كيرمز لمشير بػػػ 

ثي الرابػػػػع لمسنػػػػة الدراسية ثـ الأكؿ كالثػػػػاني كىذه الأعمػػػػدة تسمػػػػح ثلبثة أعمدة تمثؿ الثلب
يتسجيػػػػػؿ الحقػػػػػكؽ الكاجػػػب قبضيػػػػا لكؿ ثلبثي عف كؿ تمميذ أما الأعمدة المتبقية يتـ فييا 

. تفصيؿ حالة التمميذ مف ممنكح أك غير ممنكح الػػػػذم لـ يدفػػػػػع تمؾ الحقكؽ 
يفتح لكؿ سنة مالية سجؿ كصكلات كيرقـ كيختـ مف طرؼ الآمر : دفتػػػر الكصػػػكلات   –ٕٓ

بالصرؼ عمى كؿ صفحة مف صفحاتو كيكضع تحت تصرؼ كمسؤكلية المسير المالي كما يقكـ 
ػػػذه ىذا الأخير بترقيـ الكصػػػػػػكلات عند كؿ عممية تسمسميػػػػة مػػػػع الإمضػػػػاء كالتاريػػػػخ سكاء كانت ق

. الإيرادات نقػػػدا أك عػػػف طريػػػػؽ إحػػػػػػػػػدل الحسابيف الجارييػػػػػف أك عمميػػػػػػة بأمػػػػػر 
تسجؿ الإيرادات في ىذا السجؿ بناء عمى ما تـ تدكينو في سجؿ : سجػػػػؿ الإيػػػػرادات   –ٖٓ

. خػػػػرل تبكيبيػػػػػػة الكصكلات كيحتػػػػػكم عمػػػػػى أربعػػػػػة أعمػػػػػدة رئيسيػػػة كأ
جانفي لمسنة المالية المطبقة   ٔٓخاص بمبالغ الإيرادات مف : العمكد الأكؿ     -
خاص بمبالغ الإيرادات التي تمت خلبؿ اليكـ  : العمكد الثاني     -
(  الحالية ) خاص بجميع الإيرادات لمسنة المالية المطبقة : العمكد الثالث     -
. خاص بالإيرادات خارج الميزانية : ع العمكد الراب    -

كبعػػػد تدكيػػػػف العمميػػػػة الخػػػاصػػػة بكػػػؿ إيػػػػراد عمى ىذا السجؿ تفصؿ حسب الفركع            
كالأبكاب كتجمع مبالغ الإيػػػػرادات في نيايػػػة كؿ يكـ عمى أف يتػػسػػاكل مجمػػػكع إيػػػػرادات اليػػػػكـ 

عمى السجؿ مع سجػػػػؿ الكصػػػػكلات عمى أف يقػػػػكـ الآمػػػػػر بالصػػػػػرؼ في نياية كؿ  المػػػدكنػػػػػػة
. بمراقبتو مػػػع الملبحظػػػػة كيػػػكقؼ بالحركؼ كيختػػـ كيكقػػػػػػع فػػػػػي نيايػػػػػػة كػػػػػؿ ثلبثػػػػػػػػػي 

:  السجػػػػػػلبت المشتركػػػػػة  
عمى ىذا السجؿ تسجؿ الحقكؽ عمى :  لخزينة أك الغير سجؿ الحساب مفتكح لدل ا  –ٔٓ

الخزينة كبصؼ عامة حقكؽ المؤسسة عمى الغير كيفتح ىذا السجؿ لكؿ سنة مالية كتخصص 



أقساـ الميزانية في الجية اليسرل حيث تسجؿ فييا الحقكؽ المثبتة مع كتابة التحقيؽ كفي الجية 
. تاريخ الإيراد كرقـ الكصؿ اليمنى تسجؿ المبالغ المحصؿ عمييا مع كتابة 

تسجػػػؿ فػػػي ىذا السجػػػؿ كػػػؿ الإيػػػػرادات كالنفقػػػػات اليكمية : سجػػؿ الصنػػػدكؽ اليكمػػػػي   –ٕٓ
تاريخػػػػػي تحصيميػػػػا أك دفعيػػػػا كالغاية مف ىذا السجػػػؿ ىك معرفػػػػة الإيػػػرادات كالنفقػػػػات اليكمية 

ػػػى السجػػػػلبت الأخرل كيشمؿ ىذا السجػػػػؿ أربعػػػػة خػػػانػػػػات كىي عمى التكالػػػػي دكف المجػػػػكء إلػ
رصػػيد الأمػػػػػس ، إيػػػػػراد اليػػػػػكـ المجمػػػػكع ، نفقػػػػة اليكـ ، الرصيد كيكقؼ ىذا السجؿ عادة عند 

. قػػػػـ الصفحػػػػة نيايػػػػػة كػػػػؿ شيػػػػر بالحػػػػركؼ مذكريػػػػػف فػػػػػي ذلؾ بر
يكتسي ىذا السجؿ أىمية بالغة حيث يعتبر الحكصمة النيائية : سجػػػػؿ الصنػػػػػػدكؽ   –ٖٓ

لسجلبت الإيػػػػػرادات كالنفقػػػػػات كحركػػػػػة الأمػػػػػكاؿ زمف خلبلػػو نستطيع معرفة كؿ الإيرادات 
مؤسسة معتمديف في ذلؾ عمى الأرصدة كالنفقات المسجمة خلبؿ السنة المالية كالرصيد النيائي لؿ

الحقيقية المبنية في الحسابات الجارية لمخزينة كالبريد كالأمكاؿ النقدية التي تككف مفصمة حسب 
. نكعيا 
كىما الدفتراف المذاف تسجؿ فييما كؿ : دفتر الحساب الجارم البريدم كحساب الخزينة   –ٗٓ

ػػػػذيػػػػف الحسابػيػػػػػف حػػػسػػب أرقػػػػاـ كمبالػػػػغ الكصكلات عممية الإيرادات التي يتـ عػػػػف طريػػػػؽ ق
كالجية الدافعػػػة ، كعمميػػػػات النفقػػػػػات التػػػػي تمػػػػت عػػػػف طريػػػؽ الحسابيػػػػػف حسػػػب أرقاـ كمبالػػػػغ 

تسجؿ فييا كػػػػؿ (   notification) حػػػػكالات الدفػػػػع كرقػػػػـ الصػػػؾ كالجية المستفيدة مف حيث 
حركػػػة تبميغ الإيرادات كالنفقات التي تمت عمى مستكل الحسابيف كمف ثـ استخراج مجاميع 

كمجػػػاميػػػػػع النفقات  ٔٓ/  ٔٓالإيػػػػػرادات قػػبػػػػػؿ كبعد البميػػػػػغ مػػػػف مجمػػػػكع اليػػػػكـ كالمجمػػػػكع منػػػػذ 
كذلؾ لممراجعة كالتحقػػػػؽ  ٔٓ/  ٔٓمف حيث مجمكع اليػػػػكـ كالمجمػػػكع منذ  قبػػػػػؿ كبعػػػػد التبميػػػغ

حساب المؤسسة ) كاستخػػػػراج الأرصػػػدة لمحسابيػػػػػػف كاستخػػػػراج جػػػدكؿ المقػػػاربػػػػة بيػػػف الػػػرصيديػػف 
حيث الإيرادات مف ( حساب المؤسسة كالحساب الجارم لمخزينة ) ، ( كالحساب الجارم البريدم 
مف كؿ سنة ماليػػػة بالحػػػػركؼ كالأرقػػػػاـ كتأشيرىما مف طرؼ  ٕٔ/  ٖٔكالنفقات كيتـ غمقيا عند 

الآمر بالصرؼ مػػػػع التأكػػيػػػػػػػد عمى نقػػػػػؿ جداكؿ المقاربة عند نيايػػػػة السنػػػة عمى ىذيػػػػف الدفتريػػػػػف 
كىك عػبػػػػارة عػػػػف دفتػػػر يمثؿ حركػػػػة الأمػػػػكاؿ : النقديػػػػػة دفتر حركػػػػة الأمػػػػػكاؿ   –٘ٓ. 

المستعممػػػػة نقػػػػدا مف حيث الإيرادات كالنفقات حيث تسجؿ فيو كؿ العمميات التي تمت نقدا 
الرصيد = نفقة اليكـ  –كيحتكم ىذا الدفتر عمى رصيد يضؼ إليو إيراد اليكـ يساكم المجمكع 

ػػػا تذكػػػػر فيػػػو كػػػػؿ عمميات التحكيؿ النقدم إلى الحسابيف الجارييف لتحذؼ مف الرصيد الجديػػػػد كـ
ناىيؾ عمى ذكر عممية السحب الفكرم التي قد تحذؼ مف حيف إلى آخر كنذكر ىنا عمى سبيؿ 

 .المثاؿ المنحة المدرسية الخاصة التي تحػػػػػذؼ فػػػػي بدايػػػػة السنػػػػة الدراسيػػػػة 
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