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  دیرــــــــــــــكر والتقـــــــــــالش

  

أشكر االله تعالى وأحمده، فهو المنعم والمفضل قبل كل شيء، وأشكره تعالى أن حقق 

 الذي فرحات عباس الدكتورلي ما أصبوا إليه، وإني وان ذكرت فضل فلا بد أن أذكر فضل 

كان لي خير معين، وجزاه ، فمشرف هذا العمل بالإشراف عليه ورعايته بالرغم من مسؤوليا�

 سواء بعيد من أو قريب من البحث هذا إنجاز في ساهم من كل وإلى االله خير الجزاء،

لأعضاء لجنة المناقشة   والتقدير الشكر دعاء، وأقدم أو تشجيع خدمة، أو تقديم أو بنصيحة

 هذه لنا دائما يتمنون وكانوا حياتنا في منهم تعلمنا الذين والنساء الرجال لأولئككل باسمه، و 
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  الملخص باللغة العربیة

 الدراسة ملخص

 تحقیق الأداء المتمیز للعاملین في المؤسسة الخدمیة في تسییر الموارد البشریة دور

 على مجموعة مؤسسات خدمیة عمومیة بالمسیلة میدانیة دراسة

ة المتمیـز للعـاملین فـي المؤسسـ الأداء فـي البشـریة تسـییر المـوارد دور تحدیـد إلـى الدراسـة هـذه سـعت

 تحــددت الدراســة بمتغیــر وقــد ،مدیریــة التجــارة) -مدیریــة الشــؤون الدینیــة -(مدیریــة الجامعــةبالمســیلة  الخدمیــة

 بمختلـف التنظیمـي للعـاملین التمیـز فـي تمثـل تـابع ومتغیـر المـوارد البشـریة، سیاسـات تسـییر فـي تمثـل مسـتقل

المشـاركة وتحمـل المســؤولیة،  ،والالتـزام الـوظیفيالأداء والإنجـاز، المبـادرة والإبـداع، التعـاون ( الخمسـة أبعـاده

 وبلـغ العینـة، أفـراد مـن البیانـات جمـع لغـرض إسـتبانة تطـویر تـم الدراسـة أهـداف ولتحقیـق، )الـتعلم المسـتمر

 اعتمـادا الاسـتبانة، بیانـات لتحلیـل الاجتماعیـة للعلـوم الإحصـائیة الرزمـة اسـتخدام وتـم مفـردة، )229( تعدادها

 عـرض وبعـد الأخـرى، الإحصـائیة (SPSS) الأسـالیب مـن وغیرها الانحدار أنموذجو  الحسابیة المتوسطات على

المــوارد  لــدور تســییر یوجــد أثــر ذو دلالــة إحصــائیةنــه  أوتحلیــل وتفســیر نتــائج الدراســة المیدانیــة، توصــلنا إلــى 

(مدیریــة  العمومیــة لولایـة المســیلة المؤسسـات الخدمیــةفــي  الإداري للعــاملین تمیــزمال حقیـق الأداءفــي تالبشـریة 

 .)α ≥ 0.05( عند مستوى دلالة )مدیریة التجارة -مدیریة الشؤون الدینیة -الجامعة

زام بأسس محددة لمنح المكافآت والالت توفیر الحوافز لتعزیز السلوك المهني، بضرورة الدراسة وتوصي

 تحمل على تشجیعهم خلال من دنیاال الإداریة المستویات في وخاصة ،أجل الحصول على التمیزمن 

 في المؤسسات والوظیفي التنظیمي التمیز تعزیز لأجل للتعلم، كفرص أخطاءهم إلى والنظر المسؤولیات

  .المبحوث فیها

جراء المزید من الأبحاث المیدانیة والدراسات لإدارة التمیز إأما في الجانب العلمي فتوصي الدراسة بضرورة 

 یة وكفاءة مؤسسات القطاع العام الجزائري.وأثرها على تمیز وفعال

 .ز الوظیفيالتمی ،تسییر الموارد البشریةممارسات  :المفتاحیة الكلمات
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  الإنجلیزیةالملخص باللغة 

Summary 
Human Resources Management in achieving the performance of employees in the service institution 

A field study on a number of public service organizations in M'sila, Algeria. 
This study sought to determine the role of human resources management in the performance of employees 

in the service enterprise in the city of M'sila. (The university rector ship, directorate of religious affairs, trade 
directorate). The study has been identified by an independent variable in the human resources management policies, 
and a co-variable represented in Organizational Excellency of workers in its various five dimensions (Performance 
and achievement, initiative and creativity, cooperation and career commitment, involvement and responsibility, 
continuous learning). In order to achieve the objectives of the study, a questionnaire was developed to collect data 
from the 229 members of the sample.  A social science statistical package was used to analyze the collected data by 
taking arithmetic averages, regression and other statistical methods found in the commercial SPSS software.  

After the presentation, analysis and interpretation of the results of the field study, we found that there is a 
statistically significant effect on the role of managing human resources in achieving the administrative performance 
of employees in the public service institutions of the M'sila province (The university rector ship, directorate of 
religious affairs, trade directorate) at a significance level (α ≤ 0.05). 

The study recommends that the need to provide incentives to promote professional conduct, and the 
commitment to specific bases to give rewards for excellence, especially at the lower administrative levels by 
encouraging them to assume responsibilities and looks at their mistakes as opportunities for learning, in order to 
strengthen the organizational and functional excellence in the studied institutions. 

From the scientific aspect view point, the study recommends that further field research and studies which 
should focus on the management excellence and its impact on the distinctiveness, effectiveness and efficiency of the 
Algerian public sector institutions. 

Keywords: Human resources management practices, Career Excellence. 
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  الفرنسیةالملخص باللغة 

Rôle de la gestion de Ressources humaines dans l’atteinte de la performance dans les 

institutions de prestations. 

« Etude de terrain sur un groupe d’institutions de prestations à M’sila » 

Cette étude visait à déterminer le rôle de la gestion des Ressources Humaines dans la 

performance des travailleurs dans les institutions de prestation à M’sila (Direction de 

l’Université, Direction des affaires Religieuses, Direction  du Commerce), l’étude a été 

déterminée par une variable  indépendante représentée dans la politique de gestion des 

Ressources Humaines et une variable annexe représentée par une organisation adéquate  des 

travailleurs selon les cinq dimensions (Performance et réalisation, initiative et créativité , 

coopération et engagement , participation et esprit de responsabilité et enfin l’apprentissage 

continu). 

A l’effet d’atteindre les objectifs de l’étude un questionnaire a été élaboré pour collecter  les 

données auprès des 229 membres de l’échantillon par le biais du SPSS utilisé dans les sciences 

sociales pour analyser les données du questionnaire sur la base de la moyenne arithmétique, du 

modèle de la régression. 

Après la présentation, l’analyse et l’interprétation des résultats de l’étude du terrain, il a été 

constaté l’existence d’un impact statistiquement  significatif du rôle de la gestion des Ressources 

Humaines  dans l’atteinte de la performance administrative  des travailleurs dans les institutions 

de prestations de la Wilaya de M’sila (Direction de l’Université, Direction des affaires 

Religieuses et Direction du Commerce) à un niveau de signification de (a≤ 0.05). 

L’étude recommande la nécessité d’appliquer les motivations pour  renforcer les comportements 

professionnels,  de s’engager sur des principes de base pour attribuer  les indemnités et primes à 

l’effet d’atteindre la performance surtout dans les niveaux administratifs inferieurs en 

encourageant  les travailleurs à assumer leurs responsabilités et considérer leurs erreurs comme 

des opportunités de formation  afin de renforcer la performance organisationnelle et  

fonctionnelle dans les institutions objet de l’étude. 

Sur le plan scientifique, l’étude recommande de mener d’avantage des recherches et des études 

de terrain pour gérer la performance et son impact sur l’efficacité et la compétence des 

institutions du secteur public Algérien. 

Mots clés : Pratiques de Gestion des ressources Humaines, la performance fonctionnelle. 
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  مقدمة

 جعل مما الراهن، عصرنا سمات من رئیسیة سمة السریعة والقفزات المتلاحقة التطورات تعد

 المستمر والبحث التغییر عملیات خلال من الحدیثة الأوضاع لكل والمواكبة التطویر إلى تسعى الإدارة

 التعدیل من المزید إجراء یتطلب وهذا والفاعلیة والتمیز، الكفاءة من المزید تحقیق شأنه من ما كل عن

تسییر الموارد المادیة ومنه أصبح  وغیر المادیة والعناصر والأسالیب والوسائل الأهداف في والتطویر

البشریة من أهم وظائف التسییر لتركیزها على العنصر البشري، والذي یعتبر أثمن الموارد والأكثر تأثیرا 

البشریة بكفاءة وفعالیة سیقود حتما إلى إنتاج الجودة، في الإنتاجیة على الإطلاق، كما أن تسییر الموارد 

وأفراد منتجین وبالتالي تخفیض نسبة الخطأ والمشاكل التي تتعلق بالموارد البشریة مثل عدم الرضا 

  الوظیفي، والتغیب أو دوران العمل.

 والنقاش الاهتمامموضع  التنظیمي التمیز الیوم، أصبح عالم یُمیّز الذي والانفتاح العولمة عصر وفي    

 نمطیة بعمالة یعترف لم یعد والمعلومات المعرفة عصر لأن وذلك الباحثین؛ مختلف من قبل الواسع

 على وإنما تعتمد القدیم، الهرم البیروقراطي في سائدة كانت التي الوظیفیة التقلیدیة المواصفات تحكمها

المؤسسة  تحقیق إن ومرؤوسین، حیث المعارف وتنوعها كرؤساء وتعدد بالتمیز تتسم التي العناصر

 لدى والسلوك الأداء في نمطي وروتیني هو ما عن كل الابتعاد أعضائها من یتطلب الخدمیة لتمیز الأداء

  وفاعلیة. حیویة لنظم وتبنیها المؤسسات معظم

 تسییر بأكس ما وهو التمیز تحقیق بمتطلبات الوفاء في بدور مؤثرا البشریة الموارد تسییر یقوم هنا، من

 إلى أدى المعلومات تقنیة وعملیاتها فتطور طبیعتها من غیر والذي خاصة وحیویة أهمیة البشریة الموارد

 كما المعلومات إدارة في القیادیة للوظائف تقلیدیة غیر مؤهلات تطلب مما الفنیة المهن على الطلب زیادة

 من البشریة الموارد تسییر ومهام أنشطة في علیها والاعتماد الحدیثة التقنیة إدخال إلى الحاجة دعت

  وغیره. وتعیین واختیار واستقطاب تخطیط

 عامة البشریة الموارد تطویر أصبح المعرفة عصر یفرضها التي والمستمرة الجدیدة التحدیات ظل وفي

 تثمارواس التكنولوجي والتجدید والابتكار للإبداع مصدرا باعتبارها ملحة ضرورة خاصة المتمیزة والكفاءات

 مظاهر أهم أحد تعكس خدمیة مؤسسات هي الأغلب في العمومیة الإدارة أن اعتبار وعلى المعلومات،

 العنصر على ...والقانونیة والسیاسیة الإداریة مهامها أداء في تعتمد فإنها الدولة، سلطة ممارسات

 خلال من بالكفاءات المتمیزة الممثلة والمهارات الفكریة بالثروات المؤسسات هذه اهتمام یفرض ما البشري،

  وتطویرها. تنمیتها
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 ودفعه المناسب مكانه في فرد كل وضع أي جید أداء تحقیق في العمومیة المؤسسات تنجح حتى ولذلك

  لها. المتاحة والطرق الوسائل كل تستخدم أن علیها وجب طاقاته، بكل العمل نحو

 مجاالبر  طریق عن المتعاقبة التنمیة سیاسات خلال من الطویلة تجربتها في المؤسسة الجزائریة حاولت وقد

 وأسالیب لطرق اعتمادها عبر حتماً  یمر المؤسسي الأداء وتحقیق الفعالیة نحو الطریق أن والمخططات،

 بیئة مع جیّدة علاقات بإقامة وذلك المتاحة، مواردها لجمیع الأمثل بالاستخدام وظائفها تسییر في حدیثة

 بخلق الاكتفاء من الانتقال تقود أن شأنها من رؤیة ضمن ذلك یتم أن على خارجیة،وال الداخلیة المؤسسة

 لإشباع احتیاجات منها محاولة المضافة في للقیمة منتجة أخرى فضاءات إنشاء إلى مضافة قیمة

 الخدمات موقعهم في على الحفاظ من تمكنهم التي التنافسیة بالمزایا والتمتع رضاهم وتحقیق المستهلكین

  یقدمونها للمواطنین. لتيا

تحقیق الأداء المتمیز  في البشریة الموارد تسییر دورعلى  التعرف إلى الحالیة الدراسة تسعى وبذلك

  .في المؤسسة الخدمیة العمومیة بولایة المسیلة للعاملین

  أولا: مشكلة الدراسة وأهمیتها

 تتفاقم عندما وذلك عامة، بصفة دارةالإ نظم تحسین في كبیر بشكل البشریة المواردإدارة  تسهم     

 بصنع یتمثل البشریة للموارد الاستراتیجي المنحى ولكون المؤسسات، تواجه التي المشكلات الإداریة

 هذه توجه یكون حیث التنظیمیة، المستویات كافة على لمؤسساتبا العاملین بشأن المدىدة بعی القرارات

 أهدافها لبلوغ للمؤسسة العام الاتجاه تعبر عن والتي سة،للمؤس العلیا الإدارة مظلة تحت الإدارة

 تنظیم في بجهودها تسهم التي البشریة مواردها خلال من التمیز وتحقیق الأجل) (طویلة الإستراتیجیة

  المؤسسة. ونشاطات أعمال

 فإن للمؤسسات ورشیدة سلیمة إدارة إلى الوصول أجل من توافرها یتعین متعددة عناصر هناك كان فإذا

 من یتطلب وهذا والكفاءة المهارة من عالیة درجة علىمتمیزین  أفراد وجود مقدمتها وفي العناصر هذه أهم

   .العملیة هذه لإنجاح الضروریة الوسائل كل توفیر الدولة

  :التالي الرئیسي إثارة السؤال خلال من طرح مشكلة الدراسة یمكن سبق، لما استنادًا

تسـییر المــوارد البشـریة (الاسـتقطاب والتعیــین، التـدریب والتطـویر، تقیــیم ت ممارسـا فعالیــة دورمـا مـدى 

الأداء والإنجــاز، الأداء، التعویضــات، والصــحة والســلامة المهنیــة) فــي تحقیــق الأداء المتمیــز للعــاملین (

ـــوظیفي ـــزام ال ـــداع، التعـــاون والالت ـــادرة والإب ـــتعلم المســـتمر ،المب ـــي المشـــاركة وتحمـــل المســـؤولیة، ال ) ف

  ؟الجامعة)-ة الشؤون الدینیةیمدیر -(مدیریة التجارةلمؤسسات الخدمیة العمومیة لولایة المسیلة ا
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  ینشق عنه الأسئلة الفرعیة الآتیة:

ما هو واقع تطبیق تسییر الموارد البشریة في المؤسسات الخدمیة العمومیة من خلال الأبعاد  - 1

 ء، التعویضات، والصحة والسلامة المهنیة)؟(الاستقطاب والتعیین، التدریب والتطویر، تقییم الأدا

ما هو مستوى تمیز أداء العاملین في المؤسسات الخدمیة العمومیة لولایة المسیلة من خلال   - 2

 ،الأداء والإنجاز، المبادرة والإبداع، التعاون والالتزام الوظیفيالتركیز على المحاور التالیة (

 ؟)المشاركة وتحمل المسؤولیة، التعلم المستمر

ما درجة العلاقة الارتباطیة بین أبعاد تسییر الموارد البشریة والأداء المتمیز للعاملین في   - 3

 المؤسسات الخدمیة العمومیة لولایة المسیلة؟

الأداء والإنجـــاز، المبـــادرة هــل هنـــاك أثــر للاســـتقطاب والتعیــین فـــي تحقیــق الأداء المتمیـــز للعامــل ( - 4

) فـي المؤسسـات المشـاركة وتحمـل المسـؤولیة، الـتعلم المسـتمر ،يوالإبداع، التعاون والالتـزام الـوظیف

  الخدمیة العمومیة لولایة المسیلة ؟

هــــل هنــــاك أثــــر للتــــدریب والتطــــویر فــــي تحقیــــق الأداء المتمیــــز للعامــــل (الأداء والإنجــــاز، المبــــادرة  - 5

فـي المؤسسـات  والإبداع، التعاون والالتـزام الـوظیفي، المشـاركة وتحمـل المسـؤولیة، الـتعلم المسـتمر)

  ؟الخدمیة العمومیة لولایة المسیلة

المتمیـز للعامـل (الأداء والإنجـاز، المبـادرة والإبـداع، تحقیـق الأداء  الأداء فـي لتقیـیم أثـر هنـاك هـل - 6

الخدمیــة التعــاون والالتــزام الــوظیفي، المشــاركة وتحمــل المســؤولیة، الــتعلم المســتمر) فــي المؤسســات 

  ؟العمومیة لولایة المسیلة

للعامـل (الأداء والإنجـاز، المبـادرة والإبـداع، تحقیـق الأداء المتمیـز  فـي للتعویضـات أثـر هنـاك هـل - 7

الخدمیــة التعــاون والالتــزام الــوظیفي، المشــاركة وتحمــل المســؤولیة، الــتعلم المســتمر) فــي المؤسســات 

  ؟العمومیة لولایة المسیلة

تمیــــز للعامــــل (الأداء والإنجــــاز، المهــــل هنــــاك أثــــر للصــــحة والســــلامة المهنیــــة فــــي تحقیــــق الأداء  -8

المبـــادرة والإبـــداع، التعـــاون والالتـــزام الـــوظیفي، المشـــاركة وتحمـــل المســـؤولیة، الـــتعلم المســـتمر) فـــي 

 ؟المؤسسات الخدمیة العمومیة لولایة المسیلة
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  فرضیات الدراسةثانیا: 

البة بصیاغة الفروض في ضوء موضوع الدراسة واستجابة لمتطلبات تحقیق أهدافها، قامت الط     

  التالیة:

 الفرضیة الأولى: 

  الفرضـیة الصــفریة(H0):  لممارســات تسـییر المــوارد البشــریة بأبعــاده (الاســتقطاب المســتوى الســائد

والتعیــین، التــدریب والتطــویر، تقیــیم الأداء، التعویضــات، الحــوافز، الصــحة والســلامة المهنیــة) فــي 

 .0,05 لى المستوى المطلوب عند مستوى الدلالةمؤسسات الخدمیة العمومیة لا ترقى إال

 الفرضـیة البدیلــة (H1): ) الاســتقطاب المســتوى الســائد للممارســات تســییر المــوارد البشــریة بأبعادهــا

) فــي الحــوافز، الصــحة والســلامة المهنیــة ،التعویضــات، التــدریب والتطــویر، تقیــیم الأداء ،والتعیــین

    .0,05لمستوى المطلوب عند مستوى الدلالة مؤسسات الخدمیة العمومیة  ترقى إلى ا

  الفرضیة الثانیة: 

  الفرضیة الصفریة(H0):   ،المستوى السائد للأداء المتمیز للعامل بأبعاده (الأداء والإنجاز

المبادرة والإبداع، التعاون والالتزام الوظیفي، المشاركة وتحمل المسؤولیة، التكوین المستمر) في 

    .0,05عمومیة لا یرقى إلى المستوى المطلوب عند مستوى الدلالة مؤسسات الخدمیة الال

 الفرضـیة البدیلــة (H1): ) المبــادرة ، الأداء والإنجــازالمســتوى الســائد لــلأداء المتمیـز للعامــل بأبعــاده

ـــــوظیفي، المشـــــاركة وتحمـــــل المســـــؤولیة، التكـــــوین المســـــتمر ـــــزام ال ) فـــــي والإبـــــداع ، التعـــــاون والالت

     .0,05العمومیة یرقى إلى المستوى المطلوب عند مستوى الدلالة مؤسسات الخدمیة ال

  الفرضیة الثالثة: 

  الفرضیة الصفریة(H0):  یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة (لاα ≥ 0,05 لدور (

، (الاستقطاب والتعیین، التدریب والتطویر، تقییم الأداء، التعویضاتالموارد البشریة  تسییر

في المؤسسات  للعاملین وظیفيالدرجة الكلیة للتمیز العلى الصحة والسلامة المهنیة) ، الحوافز

  محل الدراسة.

 الفرضیة البدیلة (H1): ) یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى دلالةα ≥ 0,05 تسییر) لدور 

الحوافز،  (الاستقطاب والتعیین، التدریب والتطویر، تقییم الأداء، التعویضات،الموارد البشریة 

في المؤسسات محل  للعاملین وظیفيالدرجة الكلیة للتمیز العلى الصحة والسلامة المهنیة) 

  الدراسة.

  

  ویتفرع من هذا الفرض عدة فروض فرعیة:

  :  الأولىالفرضیة الفرعیة  -01
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  الفرضیة الصفریة(H0):  یوجد أثر ذو دلالـة إحصـائیة عنـد مسـتوى دلالـة لا)α ≥ 0,05(  لـدور

بــــبعض مؤسســــات الخدمیــــة  للعــــاملین وظیفيالدرجــــة الكلیــــة للتمیــــز الــــطاب والتعیــــین علــــى الاســــتق

 العمومیة. 

 ـــة لـــدور  )α ≥ 0,05(یوجـــد أثـــر ذو دلالـــة إحصـــائیة عنـــد مســـتوى دلالـــة  :(H1) الفرضـــیة البدیل

بــــبعض مؤسســــات الخدمیــــة  للعــــاملین وظیفيالدرجــــة الكلیــــة للتمیــــز الــــالاســــتقطاب والتعیــــین علــــى 

  العمومیة.

  : الثانیةالفرضیة الفرعیة  -02

  الفرضیة الصفریة(H0):  یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة لا)α ≥ 0,05(  لدور

ببعض مؤسسات الخدمیة  للعاملین وظیفيالدرجة الكلیة للتمیز الالتدریب والتطویر على 

 العمومیة. 

 الفرضیة البدیلة (H1):  مستوى دلالة یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند)α ≥ 0,05(  لدور

ببعض مؤسسات الخدمیة  للعاملین وظیفيالدرجة الكلیة للتمیز الالتدریب والتطویر على 

  العمومیة.

  :  الثالثةالفرضیة الفرعیة  -03

  الفرضیة الصفریة(H0):  یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة لا)α ≥ 0,05(  لدور

 ببعض مؤسسات الخدمیة العمومیة.  للعاملین وظیفيكلیة للتمیز الالدرجة التقییم الأداء على 

 الفرضیة البدیلة (H1):  یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة)α ≥ 0,05(  لدور تقییم

  ببعض مؤسسات الخدمیة العمومیة. للعاملین وظیفيالدرجة الكلیة للتمیز الالأداء على 

  : الرابعةالفرضیة الفرعیة  -04

 لفرضیة الصفریة ا(H0):  یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة لا)α ≥ 0,05(  لدور

 ببعض مؤسسات الخدمیة العمومیة.  للعاملین وظیفيالدرجة الكلیة للتمیز الالتعویضات على 

 الفرضیة البدیلة (H1):  یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة)α ≥ 0,05(  لدور

  ببعض مؤسسات الخدمیة العمومیة. للعاملین وظیفيالدرجة الكلیة للتمیز اللى التعویضات ع

  :  الخامسةالفرضیة الفرعیة  -05

  الفرضیة الصفریة(H0):  یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة لا)α ≥ 0,05(  لدور

 عمومیة. ببعض مؤسسات الخدمیة ال للعاملین وظیفيالدرجة الكلیة للتمیز الالحوافز على 

 الفرضیة البدیلة (H1):  یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة)α ≥ 0,05(  لدور

 ببعض مؤسسات الخدمیة العمومیة. للعاملین وظیفيالدرجة الكلیة للتمیز الالحوافز على 

  

  :  السادسةالفرضیة الفرعیة  -06
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  الفرضیة الصفریة(H0):  ستوى دلالة یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند ملا)α ≥ 0,05(  لدور

ببعض مؤسسات الخدمیة  للعاملین وظیفيالدرجة الكلیة للتمیز الالصحة والسلامة المهنیة على 

 العمومیة. 

 الفرضیة البدیلة (H1):  یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة)α ≥ 0,05(  لدور

ببعض مؤسسات الخدمیة  للعاملین فيوظیالدرجة الكلیة للتمیز الالصحة والسلامة المهنیة على 

 العمومیة.

  الفرضیة الرابعة:

  الفرضــیة الصــفریة(H0):  فــراد العینــة للأهمیــة أتوجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائیة فــي اتجاهــات لا

التــدریب والتطــویر  –النســبیة لأبعــاد المتغیــر المســتقل تســییر المــوارد البشــریة (الاســتقطاب والتعیــین 

 لـــوظیفيالصـــحة والســـلامة المهنیـــة) نحـــو الدرجـــة الكلیـــة للتمیـــز ا –عویضـــات الت –تقیـــیم الأداء  –

الدیموغرافیــــة (الجــــنس، العمــــر، المســـتوى التعلیمــــي، عــــدد ســــنوات  المتغیـــرات للعـــاملین تعــــزى إلــــى

 .الخدمة في الوظیفة الحالیة، المستوى الوظیفي)

  الفرضیة البدیلة(H1): فـراد العینـة للأهمیـة النسـبیة أفـي اتجاهـات  توجد فروق ذات دلالة إحصائیة

تقیــیم  –التــدریب والتطــویر  –لأبعــاد المتغیــر المســتقل تســییر المــوارد البشــریة (الاســتقطاب والتعیــین 

للعـــاملین  وظیفيالصـــحة والســـلامة المهنیــة) نحـــو الدرجـــة الكلیــة للتمیـــز الـــ –التعویضــات  –الأداء 

نس، العمــر، المســتوى التعلیمــي، عــدد ســنوات الخدمــة فــي الدیموغرافیــة (الجــ المتغیــرات تعــزى إلــى

  .الوظیفة الحالیة، المستوى الوظیفي)

  متغیرات الدراسة ثالثا:

عیة، ومتغیر تنقسم متغیرات الدراسة إلى متغیر مستقل یتفرع منه عدد من المتغیرات (العناصر) الفر 

  مجموعة من المتغیرات (العناصر) الفرعیة: تابع یتفرع منه أیضا

(الاسـتقطاب والتعیـین، التـدریب والتطـویر،  ناصـرهالمستقل، وهـو تسـییر المـوارد البشـریة، وع المتغیر - 1

 تهــاتقیــیم الأداء، التعویضــات، والصــحة والســلامة المهنیــة)، وتــم تحدیــد هــذه المتغیــرات نظــراً لأهمی

 وتأثیرها الإیجابي على أداء الموارد البشریة.

الأداء والإنجاز، المبادرة والإبداع، التعاون اء العاملین، وعناصره (المتغیر التابع، التمیز في أد   - 2

)، وتم تحدید هذه المتغیرات نظراً المشاركة وتحمل المسؤولیة، التعلم المستمر ،والالتزام الوظیفي

  لأهمیتها في تحقیق التمیز للمؤسسة.

  : أهمیة الدراسةرابعا
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  قاط الآتیة:تستمد الدراسة الحالیة أهمیتها من الن       

  ؛)دور تسییر الموارد البشریة في تحقیق الأداء المتمیز للعاملین (أهمیة الموضوع المبحوث 

  توضیح مدى مساهمة تسییر الموارد البشریة في تحقیق الأداء المتمیز للعاملین في المؤسسات

 ؛الخدمیة الجزائریة

  الموارد البشریة في تحقیق الأداء  عن دور تسییر المؤسسات الخدمیةأهمیة نتائج الدراسة لكل من

المتمیز للعاملین بما یعطي صورة واضحة عن الجوانب التي یجب زیادة الاهتمام بها وإعطائها 

 الأولویة.

  : أهداف الدراسةخامسا

یتمثـل الهــدف الأســاس لهــذه الدراسـة فــي محاولــة الكشــف عــن الـدور المحتمــل لتســییر المــوارد البشــریة       

اء المتمیـــز للعـــاملین فـــي المؤسســـات الخدمیـــة العمومیـــة لولایـــة المســـیلة، وذلـــك مـــن خـــلال فـــي تحقیـــق الأد

  الأهداف التالیة:

 تقیـیم والتطـویر؛ التدریب والتعیین؛ تسییر الموارد البشریة (الاستقطابات التعرف على واقع ممارس 

 ة لولایة المسیلة؛المهنیة) في المؤسسات الخدمیة العمومی والسلامة الصحة التعویضات؛ الأداء؛

 ) الأداء والإنجـاز، المبــادرة والإبــداع، قیـاس مســتوى أداء تلـك المؤسســات مــن خـلال المحــاور التالیــة

 )؛المشاركة وتحمل المسؤولیة، التعلم المستمر ،التعاون والالتزام الوظیفي

  دراسة مدى ارتباط أبعاد تسییر الموارد البشریة بتحسین الأداء في تلك المؤسسات من خلال

 المحاور المذكورة أعلاه؛

  المـــوارد البشـــریة ومفهـــوم التمیـــز الإداري وكـــذلك تســـییر وضـــع إطـــار نظـــري للتعـــرف علـــى مفهـــوم

 ؛الوظیفيالموارد البشریة على أبعاد التمیز  تسییرالتعرف على تأثیر 

 ف الدراسة إلى تزوید الإدارة بمجموعة من التوصیات والمقترحات في ضوء نتائج الدراسة تهد

 .تمیزمالالأداء الموارد البشریة لتحقیق  تسییروالتي تمكنها من علاج عقبات التمیز وتفعیل دور 

  ا: حدود الدراسةدسسا

 هذا بانجاز قمنا لفرضیاتا واختبار فیه المتبعة الطرق وتوضیح البحث إشكالیة معالجة أجل من    

  : التالیة الحدود ضمن البحث

 الإداریین بولایة المسیلة من العمومیة العاملون في المؤسسات الخدمیة الأفراد البشریة: الحدود 

 .داءالأومستوى  تسییر الموارد البشریة دور العلیا والدنیا) لمعرفة الإداریة (المستویات والفنیین

 ة المؤسسات الخدمیة العمومیة بولایة المسیلة.مجموع المكانیة: الحدود 
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 2017 -2013الدراسة  استغرقت لإنجاز التي الزمنیة المدة الزمنیة: الحدود.   

  

  

  : منهج الدراسةسابعا

 الوصفي المنهج ةالباحث تفرضیاته، اعتمد صحة مدى من والتحقق البحث إشكالیة على للإجابة      

 الاجتماعي الواقع تصور، ودقیقة وافیة بیانات الحصول على في لباحثونا علیه یعتمد طریق وهو التحلیلي

 وأدق أفضل فهم ولتحقیق مشكلته حول والتفصیلیة الدقیقة إلى المعرفة للوصول ظواهره، تحلیل في وتسهم

 والإنسانیة الاجتماعیة الظواهر دراسة في استخداما المناهج أكثر من ذلك لكونه به، المتعلقة للظواهر

وفیما یتعلق بالجانب النظري اعتمدنا على المراجع باللغة العربیة  .البحث موضوع الظاهرة یناسب نهولأ

  والأجنبیة ومواقع الانترنت، والجانب التطبیقي قمنا باتباع المسح المیداني من خلال أسلوب دراسة حالة.

  

  : الدراسات السابقةثامنا

  ،كلیة الحقوق والعلوم الاقتصادیة، جامعة المتمیز إدارة الجودة الشاملة والأداءبومدین یوسف ،

 . حیث توصل الباحث إلى:27، ص05/2007عدد  - ورقلة، مجلة الباحث

تهدف إدارة الجودة الشاملة إلى تحقیق رضا العمیل وولائه من خلال تقدیم مستوى الجودة  -

استمرارها في الذي یرغب فیه كما یعني زیادة القدرة التنافسیة للمؤسسة وضمان بقائها و 

 السوق

 خلال من الأعمال منظمات أمام متكامل فلسفي وإداري إطار الشاملة الجودة إدارة تشكل -

 خلال من المنظمة العاملین في رضا على التركیز إلى إضافة استراتیجیا هدفا جعل الجودة

 قلتحقی وصولا الفلسفة هذه تطبیق تدعم من ایجابیات علیها یترتب وما العاملین تمكین

 الأداء المتمیز.

  ،اســـتثمار المـــوارد البشـــریة مـــدخل لتحســـین كفـــاءة العـــاملین فـــي عـــلاء الـــدین عبـــد الـــرحمن حســـن

ــــة الالكترونیـــــة وفـــــاعلیتهم،   ، 2011، 24مجلـــــة المخطــــط والتنمیـــــة، جامعــــة بغـــــداد، العـــــدد  الحكوم

 عدد في ارةالإد مسئولي مع والمقابلات الشخصیة الاستبیان، استمارة عبر البحث . توصل17-1ص

 :یأتي ما إلى المعاهد والكلیات من

 مـن ویزیـد الـدائرة، أهـداف یحقـق یمكـن أن وتنمیتـه إدارتـه أحسـن إذا الاسـتثمار هـو الفـرد -

 إنتاجیتها؛

 وبعـض الحالیـة الإدارة فـي العـاملین لـدى بعـض بالوظیفة والتمسك الخوف، من حالة وجود -

 الموظفین؛

 مـن الرقمـي الـنمط منظومـة فـي أن الـدخول مـن عضـهمب یعتقـد ومـا لمجتمعنـا الفكـري الـنمط -

 .الشخصي ذات الطابع بیاناتهم تقرأ ثم ومن خصوصیاتهم من أن یقلص شأنه
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  ،دراسة  -تقییم كفاءة استخدام الموارد البشریة الصحیة في المستشفیات العمومیة الحاج عرابة

العلوم الاقتصادیة، جامعة ، مجلة الباحث، كلیة الحقوق و -تطبیقیة على عینة من المستشفیات

 . حیث كانت نتائج بحثه تتمثل في:340-333، ص 10/2012ورقلة العدد 

المستشفى،  في العاملین الأفراد لجمیع الصحیة البشریة الموارد توزیع توضح خریطة إعداد -

 مما الطبیة، والمهن الصحیة المهن ذوي من اختصاصات وعلى الأسرة، توزیع بناءا على

 .الموارد هذه استخدام في هدر أو خلل وجود عند إلیها عالرجو  یسهل

 الصحیة (التي غیر وحتى باستمرار الصحیة البشریة الموارد استخدام متابعة كفاءة ضرورة -

 خلال من الخ)...الصیانة عمال الحراس، الأمن، الصحي كأعوان بالعمل علاقة لها لیست

 والضعف القوة عن مواطن الكشف تمی حتى الأخرى، المؤشرات من وغیرها المؤشرات هذه

 الموارد لهذه الإستخدامیة الكفاءة في

  ،أثر الصحة والسلامة المهنیة على الكفاءة الإنتاجیة في بوخمخم عبد الفتاح، حنان على موسى

، مجلة العلوم الاقتصادیة والتجاریة الجزائر - المؤسسة الصناعیة، دراسة میدانیة بمؤسسة هنكل

 إلى:البحث . توصل 01، ص06/2011 جلة سداسیة، جامعة المسیلة، العددوعلوم التسییر، م

أن المؤسسة بهدف رفع كفاءتها الإنتاجیة وأدائها یجب علیها الاهتمام بالصحة والسلامة  -

 المهنیة وتوفیر ظروف العمل المناسبة للتقلیل من الأخطار المهنیة؛

لحوادث العمل، لأنها أساس اتخاذ  زیادة الاهتمام بإجراءات الكشف عن الأسباب الحقیقیة -

 الإجراءات اللازمة في افتعال حادث عمل؛

العمل على نشر الثقافة الوقائیة وتحسیس العمال وتوعیتهم بأن الصحة والسلامة المهنیة  -

 هي مهمة الجمیع.

  الأطروحـات

  ،ام في واقع التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة في القطاع الع، 2008موفق محمد الضمور

، أطروحة دكتوراه مقدمة إلى قسم إدارة الأعمال، كلیة العلوم المالیة والمصرفیة. تكمن الأردن

إشكالیة دراسته في التعرف على واقع التخطیط الاستراتیجي لموارد البشریة في القطاع العام 

دنیة، حیث الأردني، والتعرف على العوامل المؤثرة على التخطیط الاستراتیجي في الوزارات الأر 

 بین إحصائیة دلالة ذات إیجابیة ارتباطیه علاقة هناك توصل إلى نتائج نذكر منها:  یوجد

 الموارد واستقطاب البشریة الموارد وتخطیط العمل وتصمیم البشریة (تحلیل الموارد إدارة أنشطة

أداء  وإدارة البشریة الموارد وتحفیز البشریة الموارد وتطویر وتدریب البشریة واختیار الموارد البشریة

 لا .الوزارات الأردنیة في البشریة الموارد لإدارة الإستراتیجي التخطیط البشریة) وممارسة الموارد

التخطیط  على ممارسة البشریة الموارد إدارة أنشطة أثر في إحصائیة دلالة ذات فروق هناك یوجد

والوظیفیة  الشخصیة إلى المتغیرات تعزى الأردنیة الوزارات في البشریة الموارد لإدارة الإستراتیجي

 العملیة). الوظیفي والخبرة والمستوى التعلیمي والمستوى والعمر (الجنس
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   ،ـــوارد البشـــریة (مـــدخل لإدارة المـــوارد البشـــریة)صـــالح عبـــد الـــرحمن العبـــدولي رســـالة  إدارة الم

لى ضـوء هـذه الدراسـة توصل إلى عدة نتائج ع جامعة جولدن ستیت الأمریكیة، دون سنة،، دكتوراه

  والمتمثلة في:

المــورد البشــري هــو الوحیــد القــادر علــى اســتخدام مختلــف المــوارد الأخــرى بالكفــاءة والفعالیــة  -

 المطلوبین في المؤسسة.

سیاسات إدارة الموارد البشریة ترتبط ارتباطا وثیقا وتعتمد اعتمادا كلیا على سیاسة  -

 لأولى للوصول إلى الأهداف المسطرة.الاستقطاب والاختیار باعتبارها الركیزة ا

سیاســة الاســتقطاب والاختیــار مهمــة مــن مهــام إدارة الأفــراد وهــي العملیــة الإداریــة المســتمرة  -

التــي تقتضــي مــن المؤسســة تحدیــد احتیاجاتهــا مــن المــوارد البــــشریة لتلبیــة الـــحاجات المادیــة 

  والمعنویة.

 مذكرات الماجستیر

 تطبیــق اللامركزیــة وأثرهـا علــى مســتوى أداء بعنـوان:  2010فهـد، أبریــل  بـن ناصــر عیـد فهـد

 اللامركزیـة لتطبیـق أثـر هنـاك هـل"، مـذكرة ماجسـتیر حیـث كانـت إشـكالیة البحـث تتمثـل العـاملین

 الـوطني الحـرس فـي السـلطة) تفـویضو  المعلومـات تـدفق الإجراءات؛ تبسیط الإنجاز؛ في (السرعة

 اللامركزیـة تطبیـق أثر عن الكشف إلى الدراسة هدفت "ن؟العاملی أداء مستوى على وأثرها الكویتي

 في الاختلاف على التعرف إلى بالإضافة الكویتي، الحرس الوطني في العاملین أداء مستوى على

 .الخدمة وسنوات التعلیمي والمستوى العمر اللامركزیة باختلاف لتطبیق الدراسة عینة تصور

 ، أثر الإدارة الالكترونیة ودور تطویر الموارد البشریة  ، بعنوان"2010رشید خضیر وحید الدایني

، وكانت في تحسین أداء المنظمة" دراسة تطبیقیة من وجهة نظر العاملین في مصرف الرافدین

إشكالیة البحث تتمثل في: ما مدى تأثیر تطویر الموارد البشریة على أداء مصرف الرافدین 

إلى التعرف على أثر الإدارة الالكترونیة ودور تطویر (الربحیة، الحصة السوقیة)؟ وهدفت الدراسة 

الموارد البشریة في تحسین أداء المنظمة، وتوصل إلى أن مستوى أهمیة المضمون التكنولوجي 

 للإدارة الالكترونیة في مصرف الرافدین من وجهة نظر عینة الدراسة كان مرتفعا.

 ف المـوارد البشـریة وأثرهـا فـي تحقیـق إستراتیجیة توظیـ، بعنوان: "2009حسن فلح حسن، نوفمبر

مـــذكرة ماجســـتیر، وكانـــت إشـــكالیة البحـــث تتمثـــل فـــي: مـــا طبیعـــة التـــأثیر بـــین  المیـــزة التنافســـیة"،

إستراتیجیة توظیف الموارد البشریة (استقطاب الموارد البشریة، الاختیـار والتعیـین) والمزایـا التنافسـیة 

تعرف على إسـتراتیجیة توظیـف المـوارد البشـریة وأثرهـا فـي (الكلفة والابتكار)؟ وهدفت الدراسة إلى ال

تحقیــق المیــزة التنافســیة فــي قطــاع الاتصــالات الأردنیــة، توصــل إلــى عــدد مــن النتــائج كــان أهمهــا 

وجود تأثیر ذي دلالة معنویة لكـل مـن اسـتقطاب المـوارد البشـریة، واختیـار المـوارد البشـریة، وتعیـین 

 زتي الكلفة والابتكار.الموارد البشریة على تحقیق می
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  ،دراسة حالة مجمع  -إستراتیجیة تطویر الموارد البشریة، بعنوان: 2006-2005تبرورت علال

 فعالیة مقومات ما هيوكانت إشكالیة بحثه تتمثل في:  - الجزائر-صیدال لصناعة الأدویة

 من تتمكن ، حتىالمؤسسات الجزائریة قبل من اعتمداها الواجب البشریة الموارد تطویر إستراتجیة

 الحالیة والمستقبلیة الأعمال بیئة تحدیات ومواجهة أجلها من وجدت التي الأهداف تحقیق

 مستدیمة؟ وتوصل إلى نتائج تمثلت في: تنافسیة مزایا واكتساب

 یصلح بذاتها، ولا متفردة مؤسسة البشریة، فكل الموارد إدارة لوظیفة محدد نموذج یوجد لا -

 الحجم، الهیكل على یؤسس أخرى، إنه مؤسسة على للتطبیق المؤسسات إحدى نموذج

 .الأعمال التنظیمي، فلسفة الصناعة، طبیعة

 البشـریة للمـوارد المركزیـة بالإدارة مجمع صیدال إدارة أولته الذي الكبیر الاهتمام من بالرغم -

 علـى الاستشـاریة، والتركیـز الدراسـات مكاتـب أحـد طریـق عـن تنظیمهـا إعـادة خـلال مـن

المجمـع،  فـي دورا إسـتراتیجیا تلعـب ولا قیادیـا موقعـا تحتل لا أنها التكوین، إلا في ستثمارالا

 للمجمـع، ولا یوجـد ضـمن العامـة والإسـتراتیجیات الأهـداف تحدیـد قبـل تستشـار لا حیـث

  .البشریة الموارد إدارة في متخصصین الإدارة مجلس

 :یلي بما زهإیجا یمكن السابقة الدراسات عن الدراسة هذه یمیز ما

كانـت  حیـث السـابقة، الدراسـات فـي البحثیـة الاتجاهـات تعـددت الدراسـة:  هـدف حیـث مـن -

العامـة  المؤسسـات فـي البشـریة المـوارد إدارة وإسـتراتیجیة ممارسـات واقـع بیـان إلـى تهـدف

 البشـریة فـي المـوارد تسـییر  علـى دور التعـرف إلـى الحالیـة الدراسـة تتطلـع بینمـا والخاصـة.

 في المؤسسة الخدمیة الجزائریة. لأداء المتمیز للعاملینتحقیق ا

 لكونهـا تأخـذ وتحلیلیـة وصـفیة دراسـة الحالیة الدراسة اعتبار یمكن الدراسة: منهج حیث من -

 .المؤسسة الخدمیة في الإداریة المستویات النظر المختلفة من وجهات

 ممارسات الموارد في مدةالمعت المتغیرات تعددت المستخدم:  والمقیاس المتغیرات حیث من -

تحدید  في اعتمدت الحالیة الدراسة أن إلا المؤسسات، والأداء المتمیز للعاملین في البشریة

 والتطویر؛ التدریب ؛والتعیین (الاستقطاب وهي وقیاسها البشریة الموارد ممارسات متغیرات

لأداء المتمیز ما یتعلق وا . أما)المهنیة والسلامة الصحة التعویضات؛ الأداء؛ تقییم

الأداء والإنجاز، المبادرة والإبداع، التعاون والالتزام ( على: الاعتماد تم فقد للعاملین

  )؛المشاركة وتحمل المسؤولیة، التعلم المستمر ،الوظیفي

على حسب علم الطالبة فإن مصطلح التمیز وظف في المؤسسات العامة والخاصة ذات  -

توظیف المصطلح في القطاع الخدمي  إلىالدراسة الطابع الاقتصادي وارتأیت في هده 

 .العمومي

 

  : هیكل الدراسةتاسعا
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 الدراسـة، مشـكلة ةالباحثـ فیـه توضـح للدراسـة، العـام الإطـار یتقـدمهم فصـول أربعـة بحثنـا یتضـمن       

ثلاث الـ لو الفصـ العلاقـة وفـي ذات والمفـاهیم المصـطلحات وأهـم ومنهجیتهـا، وأهمیتهـا، وتسـاؤلاتها، أهـدافها

نتعـرض فیـه إلـى تسـییر المـوارد البشـریة والأداء المتمیـز حیـث الإطـار النظـري للدراسـة  إلـى نتطـرق الأولـى

التعریـــف  یضــم وفــي الفصـــل الأخیــر مـــدخل عــام للمؤسســات العمومیـــة الخدمیــةثــم ، وإدارة التمیــز للعــاملین

نمــوذج الدراســة مــع قیــاس منهجیــة الدراســة حیــث نتعــرض فیــه إلــى تحدیــد  بمؤسســات محــل الدراســة وأیضــا

الــربط بــین  مــعمتغیراتهــا وتحدیــد عینــة مجتمــع الدراســة فــي الأخیــر نختبــر فیهــا صــدق وثبــات أداة الدراســة 

لنصــل المتغیــرین التــابع والمســتقل فیــه مــن خــلال نتــائج تحلیــل بیانــات الدراســة ثــم اختبــار فرضــیات الدراســة 

  النتائج والتوصیات. إلى

  

  دراسة : تحدید مفاهیم العاشرا

 وكل البشري عملها العنصر محور الإداریة الأنشطة من شاملة مجموعة :البشریة تسییر الموارد 

 وأهم أبعادها: وظیفیة أمور من به یتعلق ما

 المؤهلین لیتم المتقدمین من عدد جذب على ینطوي الذي النشاط :والتعیین الاستقطاب 

 وإمكاناته. قدراته مع یتناسب بما نهوتعی معینة وظیفة لشغل الأفضل بینهم من الاختیار

 وتطویر مهاراتهم ةؤسسالم في البشریة الموارد لدى معرفي نظام بناء والتطویر: التدریب 

 المدى. بعیدة ةؤسسالم أهداف تحقیق بهدف ومتنوعة جدیدة مهارات وإكسابهم الحالیة

 فرق أو أم مرؤوسین رؤساء أكانوا سواء ةؤسسالم في البشریة الموارد أداء تقییم الأداء: تقییم 

 الهرم قمة بدءًا من الأدنى المستوى أداء بتقییم أعلى إداري مستوى كل یقوم بحیث عمل،

  لقاعدته. وصولا الإداریة بمستویاته مرورًا التنظیمي

 :عمله العامل لقاء الفرد علیها یحصل التي المادیة وغیر المادیة المنافع مجموعة التعویضات 

  ة.ؤسسالم في

 العاملین الخاصة بوقایة الإداریة والإجراءات النشاطات مجموعةالمهنیة:  والسلامة حةالص 

 إلى قد تؤدي التي العمل أماكن ومن یزاولونها التي الأعمال عن الناجمة المخاطر من

  والحوادث. بالأمراض إصابتهم

 غیـر مسـتویات عالیـة تحقـق التنظیمـي والتفـوق الإداري الإبـداع من حالة :الأداء المتمیز للعاملین 

 ینـتج بمـا ة،ؤسسـفـي الم وغیرهـا والمالیـة والتسـویقیة الإنتاجیـة للعملیـات والتنفیـذ الأداء مـن عادیـة

 أصـحاب وكافـة عنهـا العمـلاء، ویرضـى المنافسـون، یحققـه مـا علـى تتفـوق وإنجـازات نتـائج عنـه

  خلال: من قیاسها ة وسیتمؤسسالم في المصلحة

 ا المعیار على أداء الموظف وإنجازاته الوظیفیة والمهنیة؛: یركز هذالأداء والإنجاز  
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 یركـز هـذا المعیـار علـى مـدى مبـادرة العامـل إلـى تقـدیم أفكـار أو اقتراحـات أو المبادرة والإبداع :

دراســــات أو مبــــادرات أو أســــالیب عمــــل متمیــــزة ومبدعــــة تســــاهم فــــي تطــــویر الأداء أو تحســــین 

  ت المقدمة للمتعاملین أو تبسیط الإجراءات؛الإنتاجیة أو الارتقاء بمستوى الخدما

 یركز هذا المعیار على درجة تعاون العامل مع المتعاملین من التعاون والالتزام الوظیفي :

  خارج المؤسسة ومن داخلها (المتعاملین الخارجیین والداخلیین )؛

 كة في : یركز هذا المعیار على مدى حرص العامل على المشار المشاركة وتحمل المسؤولیة

  النشاطات والفعالیات الرسمیة وغیر الرسمیة التي تنظمها / تشارك بها المؤسسة؛

 وهو یشیر إلى مدى رغبة وقدرة العامل على تعلم المهارات المتعلقة بمهام  :التكوین المستمر

  عمله، ومدى استفادته من خبرات زملائه الأكثر خبرة ومعرفة؛

 عتمدهانس والتي الدراسة الحالیة متغیرات تعریف حول والكتاب ثونالباح إلیه تطرق ما مع ةالباحث تفقتو 

  .نافي دراست



  

  

  

  

  

  

  لو الأ الفصل
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 والنظري الفكري الإطار

   البشریة سییر المواردلت
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   تمهید

الموارد البشریة أحد أهم عوامل تنافسیة ونجاعة المؤسسات، الأمر الذي أعطاها بعدا استراتیجیا في  تعد

دورها الاستراتیجي. كما أن الدور التقلیدي  إلىالبشري  إطارهاجعل وظیفة الموارد البشریة تتحول من و قیادتها، 

تسییر  الأخیرةلمؤسسة، لذلك أصبح لزاما على هذه االموارد البشریة لم یعد كافیا لتحقیق التمیز في أداء لوظیفة 

  مواردها البشریة وفق منظور استراتیجي.

لتسییر الموارد البشریة قدمنا في هذا الفصل المسار  الأساسیةبالمفاهیم والمبادئ  الإحاطةومن أجل 

في زیادة الاهتمام  فكریةالمدارس ال إسهاماترد البشریة، وهذا بالتعرف على النظري التاریخي لتسییر الموا

وظیفة الموارد  إلى الأفرادمن وظیفة  التحولودوافع ، تسییر الموارد البشریة مفهومبالعنصر البشري، ثم تناولنا 

 وأثرها علىى العولمة وفي الأخیر نتطرق إل، أهداف وأهمیة تسییر الموارد البشریة إبراز إلىالبشریة للوصول 

  .تسییر الموارد البشریة في المؤسسة الخدمیة
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  التطور الفكري لتسییر الموارد البشریة المبحث الأول:

الرأسمالي، فنبع  الإنتاجترافق تطور تسییر الموارد البشریة في الفكر التقلیدي (الرأسمالي) مع تطور 

، ثم انتقل الاهتمام به من داخل عملیات الإنتاجث كونه یساهم في عملیات الاهتمام بالعنصر البشري من حی

لاهتمام بالعنصر البشري في  الأساسيوكان الدافع  الإنتاج،أهمیته في تسویق  إدراكخارجه بعد  إلىالمصنع 

 الموارد البشریة في المؤسسات إلىربح ممكن، لذلك كانت النظرة رأسمالیة  أعلىالمؤسسات هو تحقیق 

  1.المستویات ادني إلىتخفض  أنالتي یجب  الإنتاجمن تكلفة  الأكبر، باعتبار أنها تشكل الجزء الإنتاجیة

  

  التحول في المفهومو مراحل تطور تسییر الموارد البشریة  المطلب الأول:

لاشك أن كل علم ینشأ ویتطور عبر الزمن في ظل ظروف خاصة به، فقد ظهر علم تسییر الموارد 

العنصر البشري من جهة وإلى زیادة  إلىتغیر نظرة المسیر  إلىوتطور عبر التاریخ ویرجع هذا التطور البشریة 

 إلى بالإضافة، أخرىالاهتمام بالانفتاح وتحقیق المردودیة التي لا تتحقق دون استخدام هذا العنصر من جهة 

  تغیر الفكر الاجتماعي والثقافي لأفراد المجتمعات.

  2:ثلاث إلىتطور تسییر الموارد البشریة یمكن تقسیم مراحل 

 مر التـاریخ الإداري فـي التعامـل مـع الإنسـان بعـدة مراحـل، لـم یخـل بعضـها مـن الظلـم والقهـر: مرحلة التكوین - 1

هـــو الجانـــب الأقـــوى، إلا أن المنظـــور الإســـلامي یقـــدم صـــورا مشـــرقة فـــي و أو اتخـــاذ القـــرار مـــن جانـــب واحـــد 

ي یحـــوي التشــریعات العمالیـــة والإداریــة بمفهومهـــا الحـــدیث قــولا وعمـــلا فـــي فـــالمنظور الإســلامي الـــذالتعامــل، 

والأمثلة علـى ذلـك كثیـرة. فقـد كـان بمقـدور العامـل أن یـتظلم ، وسلم كتاب االله وسنة نبیه محمد صلى االله علیه

بقت الإسـلام ســ علـى أن قیـادة وإدارة الأفــراد فـي، ویــدل ذلـك لیـااوأن ینصـف حتـى لـو كــان خصـمه حاكمـا أو و 

ر مـــن وحـــدد الإســـلام  كثیـــ رب عمـــل، مفـــاهیم الإدارة الحدیثـــة فـــي اهتمامهـــا بالإنســـان ســـواء كـــان عـــاملا أو

التعلــیم ، التعیــین والاختیــارمثــل ( ،تتناولهــا كتــب وأبحــاث المــوارد البشــریة الیــومالمفــاهیم فــي مجــالات متعــددة 

ــــــــــدریب ــــــــــى الأفــــــــــراد ،المســــــــــئولیة والتفــــــــــویض، والت ــــــمان  ،القیــــــــــادة والرقابــــــــــة عل   التعــــــــــویض المــــــــــادي والضــــ

)، ومــن بـین أهــم المرتكـزات القیادیــة توصـیف الوظــائف وتحدیـد المتطلبــات والصـفات لمــن یشـغلها ،الاجتمـاعي

 في التعامل التي یقوم علیها الإسلام نذكر منها:

 :المساواة، ولا إفراط في القوة أو اللین.و التوازن بین الحقوق والواجبات والعدل  الوسطیة 

 ویصون حقوقهم.أي التعامل مع الناس بما یحفظ كرامتهم  نیة:الإنسا   

 لا یتمیــز الــرئیس عــن المــرؤوس إلا بثقــل المســؤولیة الملقــاة علــى عــاتق الــرئیس.  :الانتمــاء للجماعــة

وباشـــر أمـــورهم ” وقـــد أوصـــى ســـیدنا عمـــر بـــن الخطـــاب أبـــا موســـى الأشـــعري رضـــي االله عنهمـــا قـــائلا

 ”.االله جعلك أثقل حملابنفسك، فأنت رجل منهم غیر أن 

                                                             

 .76، ص2010شعاع للنشر والعلوم، إدارة الموارد البشریة من منظور إسلامي، : عبد المنعم دهمان 1 

  .77نفس المرجع، ص  2
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  المجتمـــع مــن اقتصـــادیة  القــوى المـــؤثرة فــي القــادة بكـــللا بـــد أن یهــتم  ة:متغیــرات البیئـــالتفاعــل مـــع

تسـییر  إلـىالحاجـة الملحـة  إبـرازفـي  18102 منـذ سـنة أوینروبرت وقد ساهم  1.واجتماعیة وأخلاقیة

الســكانیة للعمــال وكــذلك  التجمعــاتیر المــوارد البشــریة وكــان ســباقا فــي هــذا المجــال وذلــك لقیامــه بتــوف

ن وجـود بعـض أ شؤون العمال بشـكل مـنظم ومـدروس، هكـذا یمكـن القـول بإدارةمناداته بضرورة القیام 

مصـلحة المـوارد البشـریة فـي  أو الأفـراددر ظهـور مصـلحة واببعض الشـركات یعنـي بـ للأفرادالمصالح 

 .بذلك مرحلة جدیدة أبدایة القرن العشرین، وبد

، حیــث تمیـزت هــذه المرحلــة بالصــراعات بــین 1946و 1900: وتتعلــق هـذه المرحلــة بالســنوات لــة النمــومرح  - 2

التـــي تنـــادي بالاهتمـــام بـــالفرد فـــي  والأفكـــارالعمـــال وأصـــحاب المؤسســـة نتیجـــة لانتشـــار الـــوعي الاجتمـــاعي، 

 Welfare Workers(العـاملین باسـم  للأفرادجمعیة  1913، فتأسست في عام والأمریكیة الأوربیةالمصانع 

Association الاهتمـــام بـــالفرد فـــي منظمـــات  إلـــىالتـــي تـــدعو  للأفكـــار)، وكـــان هـــدفها الرئیســـي هـــو التـــرویج

ـــة إلـــى ضـــرورة تجنیـــد و وبرفاهیتـــه،  الأعمـــال دعـــا الحجـــم المتزایـــد مـــن المؤسســـات والضـــغط لتحســـین الإنتاجی

رة، وتحســین الإنتــاج مــن مســتوى الـــدخول واختیــار وتــدریب، والحفــاظ علــى الســجلات، تقیــیم وتحفیـــز، والســیط

والأفضل أن یقوم بهذه المهام الإداریة من قبل ضباط الرعایة بسـبب تجـاربهم فـي مسـائل الرعایـة الاجتماعیـة. 

ومنـذ تغیــر أدوار مـوظفي الرعایــة الاجتماعیـة فــي طبیعتهــا ونطاقهـا وأصــبحت أكثـر تطلبــا مـن حیــث المعــارف 

لـم یكـن جیـدا بمـا فیـه الكفایـة لوصـف مــا الــذي وضـع لقـب ضـابط الرفـاه قتـرح السـلوكیة، اوالمهـارات والصـفات 

 إدارةمصــطلح  إلــىیحــدث فــي الواقــع. لمعالجــة هــذه الأبعــاد الجدیــدة علــى وظیفــة الرعایــة، تغیــر مــن بعــد ذلــك 

 والعلاقات الصناعیة، والتي أعطت اهتمـام خاصـا للعلاقـات الصـناعیة التـي تـربط العمـال مـع بعضـهم 3الأفراد

العــاملین ورغبــاتهم الاجتماعیــة  أهــدافالعمــل فــي تجاهــل  أصــحابمــع نقابــاتهم واتحــاداتهم. ولكــن اســتمرار  أو

عن ظهور مدرسـة جدیـدة فـي الفكـر  تمخضت، الإنسانیةبروز العدید من المشكلات والقیم  إلىوالعاطفیة أدى 

، وبـرز الإنتاجیـة العمـال علـى الكفـاءة ثـر معنویـةأ، التـي قامـت بدراسـة الإنسـانیةهي مدرسة العلاقات  الإداري

، كنتیجــة لزیـادة الـوعي بأهمیـة العنصــر البشـري والتحـول فـي النظــرة الإنسـانیةوالعلاقـات  الأفـراد إدارةمصـطلح 

   4.الإنسانيللقوى العاملة والاهتمام بالجانب 

 وتتمیـز ،"البشـریة دالمـوار  تسـییر" مصـطلح ظهور مع الثمانینات مطلع في المرحلة هذه : بدأتمرحلة النضج - 3

 التغیـرات مـع والتكیـف العالمیـة البیئـة تحـدیات لمواجهـة البشـریة للمـوارد الاسـتراتیجي المرحلـة بالتسـییر هـذه

 تسـییر وظیفـة تحولـت الثمانینـات، بدایـة ومنـذ وعلیـه، مجتمـع المعلومـات، فـي والسـریعة المتجـددة التكنولوجیـة

 ولیسـو للمؤسسـة مـوارد الأفـراد علـى اعتبـار التأكیـد فـي رغبـة وذلـك البشـریة، المـوارد تسـیر وظیفـة إلـى الأفـراد

                                                             
  ،2009، إدارة الموارد البشریة: قریوتينادر ال  1

  https://staff.najah.edu/.../%2020%الأول%20التطو%20ر  
2
 Jean-Marie Peretti: Ressources Humaines, 5eme  Ed, Ed Vuibert, Paris, 2000, p4. 

3
 Josephat Stephen Itika, Fundamentals of human resource management African Studies Centre, 2011, p7. 

، أطروحة ستراتیجیة إدارة الموارد البشریة لمواجهة تحدیات العولمة وإمكانیة تطبیقها في الأجهزة المدنیة والأمنیة بمدینة الریاضسعید بن نمشة: إ  4

  .18 ، ص2007، لعلیا، قسم العلوم الإداریة، منشورة،كلیة الدراسات ا ،فلسفةدكتوراه 
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 تسـییر وظیفـة" أن مصـطلح حیـث وعـواطفهم، مشـاعرهم أسـاس علـى فقـط ویتصـرفون یتحركـون أنـاس مجـرد

 تخفـیض طریـق عـن ضغطها المؤسسة على یتعین كتكلفة الفرد یعتبر الذي الكمي الطابع علیه یغلب" الأفراد

 السیاسـات لأن القصـیر المـدى علـى الفـرد مـع تتعامـل أن علیهـا یجـب كمـا الأجـور، كتلـة فـي تعـداده والـتحكم

 ،"البشـریة المـوارد تسـییر "لوظیفـة الحـدیث المفهـوم أن حـین فـي تقبـل التكییـف، ولا مرنـة غیـر تحكمـه التـي

 تمتلكهـا تـيال الأصـول أهـم مـن وأصـل مـورد الفـرد ى: أنعلـ یقـوم الـذي) الكیفـي(النـوعي  الطـابع علیـه فیغلب

 لأن الطویـل، علـى المـدى عائـده تعظـیم یجـب اسـتثمار كفرصـة معـه تتعامـل أن علیهـا ویتعـین المؤسسـة،

 السیاسـات توجـه أن بـد لاو  الـذاتي؛ للتصـرف لتمیزهـا بهـامش للتكییـف وقابلـة مرنـة تحكمـه التـي السیاسـات

 والاقتصـادیة والنفسـیة منهـا ماعیـة(الاجت البشـري للمـورد المتنوعـة الحاجـات لإشـباع والممارسـات والبـرامج

   .السواء على أخرى جهة من المؤسسة أهداف ولتحقیق جهة، الخ) من...

 تنظیمات بناء بهدف البشریة الموارد تسییر في التخصص على یقوم للوظیفة الحدیث المفهوم فإن وبالتالي

  1.الإنتاجیة والكفاءة للأداء المحور الأساسي البشري المورد فیها یكون

  2مراحل تطور تسییر الموارد البشریة): 1( رقمل جدوال

  حتى الیوم 1946مرحلة النضج   1946-1900 رحلة النمو  1900 قبل  مرحلة التكوین  الزمن

  

  الوظائف

  

 الاستقدام 

 الصیانة  

 الاستقدام 

 التنمیة 

 التحفیز 

 الصیانة  

 الاستقدام 

 التنمیة 

 التحفیز 

 الصیانة  

  

  الأحداث

  

  1930 إلى 1900الفترة من 

 الاستجابة لمشاكل التصنیع والتحضیر 

  الاستجابة لمعرفة جدیدة 

 والتشریعات الحكومیة الإبداعات 

 الاستجابة للنقابات العمالیة  

  من القرن العشرین: الثلاثیناتفترة 

  باتخاذ  الأفراد إدارةمرحلة قیام

 القرار

 الاعتراف بأهمیة العنصر البشري 

  وضع سیاسات موحدة للعاملین

  ء على المحسوبیة)(للقضا

  مرحلة الوقت الراهن:

  العمال إرضاءالعمل على 

 الاختیار والنظر في  له الحق في

 مشاكل الترقیة

 ویقوم بعملیة التدریب  

  .استنادا لكتاب خالد الشویبرخ من إعداد الباحثة المصدر:

متخصصة وكفرع من الفروع  الموارد البشریة كوظیفةتسییر الاهتمام المتزاید ب هناك أسباب عدیدة تفسركما أن 

  3الهامة في الإدارة، ومن هذه الأسباب:

ساعد على ظهور التنظیمات العمالیة للمنظمة، وبدأت تظهر  التوسع والتطور الصناعي، - 1

المشاكل والصراعات بین الإدارة والعاملین، وحاولت الإدارة استخدام بعض الأسالیب لمواجهة هذه 

لحاجة إلى وجود إدارة متخصصة ترعى شؤون العاملین وعلاج المشاكل ولكن ذلك لم یقلل من ا

 مشاكلهم.

                                                             
  .22، ص2001عمان،  الأولى، الطبعة والنشر، للطباعة وائل دار ،الإداریة لخصائص والوظائفا-لالأعما برنوطي: سعاد 1
  .10ص، 1431: إدارة الموارد البشریة، خالد الشویبرخ 2
  .20، ص2002، دار الجامعة الجدیدة للنشر، مصر، ارة الموارد البشریةالاتجاهات الحدیثة في إدصلاح الدین عبد الباقي:   3
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التوسع الكبیر في التعلیم وفرص الثقافة العامة أمام العاملین، أدى ذلك إلى زیادة وعي القوى  - 2

 تسییروتطلب الأمر وجود متخصصین في  ،العاملة نتیجة ارتفاع مستواهم التعلیمي والثقافي

 حدیثة أكثر مناسبة للتعامل مع هذه النوعیات الحدیثة من العاملین.الموارد البشریة، ووسائل 

زیادة التدخل الحكومي في علاقات العمل بین العمل وأصحاب الأعمال عن طریق إصدار  - 3

ومن ثم ضرورة وجود إدارة متخصصة تحافظ على تطبیق القوانین  ،القوانین والتشریعات العمالیة

 شاكل مع الحكومة نتیجة لعدم التزامها بتنفیذ هذه القوانین.في م ؤسسةالمعقدة حتى لا تقع الم

 ظهور النقابات والمنظمات العمالیة التي تدافع عن العاملین. - 4

یتوقع العاملون في المؤسسة الحدیثة أن تكون المؤسسة أكثر استجابة  1تغیر احتیاجات العاملین: - 5

ل مرنة للعمل، رعایة الأطفال، لاحتیاجاتهم الشخصیة من خلال تبني برامج تسمح بوجود جداو 

 إجازات مؤقتة، العنایة بالمسنین، المشاركة الوظیفیة... الخ. 

تعقـــد المهـــام الإداریـــة: اتســـمت المهـــام الإداریـــة خـــلال عقـــدي الثمانینـــات والتســـعینات بالتعقیـــد لعـــدة  - 6

لمعلومــات، ثــورة ا أســباب یــأتي فــي مقــدمتها بــروز المنافســة الأجنبیــة، التطــور التكنولــوجي الهائــل،

نتیجـــة لــــذلك، تحتـــاج المؤسســـة إلــــى ، و تزایـــد معـــدلات الابتكــــار والتطـــویر، عـــدم الاســــتقرار البیئـــي

وتنمیــة المیــزة التنافســیة مــن خــلال  القــرارات الإســتراتیجیةمشــاركة مــدیري المــوارد البشــریة فــي اتخــاذ 

 تصمیم البرامج الفعالة لاستقطاب الكفاءات وتنمیة قدراتها وتحسین أدائها.

المــوارد البشــریة فــي تســییر تغیــر ملامــح الوظیفــة ومتطلبــات الأداء: ویعنــي ذلــك تزایــد أهمیــة دور  - 7

 تقییم وتنفیذ البرامج والسیاسات الفردیة لتحقیق التوافق مع هذه التغیرات وتدعیمها.

حـدة المنافسـة: ســاهم الاتجـاه نحــو تحریـر التجــارة واعتنـاق الخوصصـة فــي إبـراز الحاجــة إلـى زیــادة  - 8

 لإنتاجیة وتخفیض تكالیف الإنتاج.ا

الحاجــة إلــى نظــم معلومــات المــوارد البشــریة: فــي عــالم التكنولوجیــا المتقدمــة وثــورة المعلومــات التــي  - 9

بدأت في الثمانینات من القرن الحـادي والعشـرین، ظهـرت الحاجـة إلـى اسـتخدام خبـراء متخصصـین 

   2بالنسبة للعدید من أنشطة الموارد البشریة.

ـــد فـــي تكلفـــة اســـتخدام المـــورد البشـــري: إن مـــن أهـــم العوامـــل التـــي أدت إلـــى زیـــادة  الارتفـــاع -10 المتزای

الاهتمــــام بــــالمورد البشــــري ارتفــــاع قیمــــة الاســــتثمارات الموجهــــة للمــــورد البشــــري وكــــذلك التكــــالیف 

بــرز عناصــر التكلفــة فــي أالمصــاحبة للتغلــب عــن المشــكلات المتعلقــة بــه. وتمثــل الأجــور والحــوافز 

ــــه غالبیــــة  ــــذي تتحمل ــــار العــــبء ال المنظمــــات، وقــــد ترتفــــع هــــذه التكلفــــة إذا مــــا أخــــذنا بعــــین الاعتب

المنظمــة، وقــد ترتفــع هــذه التكلفــة بارتفــاع الأعبــاء التــي تتحملهــا المنظمــة نتیجــة للتعامــل مــع بعــض 

، الظواهر المتعلقة بالمورد البشري مثل الغیـاب ودوران العمـل والتـأمین والعـلاج وانخفـاض الإنتاجیـة

                                                             
، ص ص 2003، الدار الجامعیة، القاهرة، 21الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة، المدخل لتحقیق میزة تنافسیة لمؤسسة القرن جمال الدین المرسي:  1

20-23. 
  .23، صالمرجع نفسه 2



  البشریة لتسییر الموارد والنظري الفكري الإطار.............................................................:  الفصل الأول

 

21 

بینمـــا یتطلـــب ترشـــید تكلفـــة اســـتخدام المـــوارد البشـــریة وزیـــادة فعالیـــة الأداء اللـــذان یســـتلزمان معرفـــة 

 الموارد البشریة. تسییرومهارات متخصصة ل

الحاجــــة إلــــى وضــــع سیاســــات لإدارة المــــوارد البشــــریة: یتمثــــل الغــــرض مــــن وضــــع سیاســــات لإدارة  -11

موضـوعیة فـي التصـرفات والأنشـطة المتعلقـة بـالمورد الموارد البشریة في تحقیق التنسیق والعدالة وال

 البشري.

وتظهر أهمیة هذه السیاسات في مجلات التعیین والأجـور والحـوافز والترقیـة والتـدریب وتقیـیم الأداء 

یقـوم العـاملون الجـدد بـالانخراط فـي برنـامج للتوجیـه والإرشـاد قبـل  ؤسسـاتوالتسریح. ففي بعض الم

ة فـرص الترقیـة مـن یـعلى أن تكـون غالب ؤسساتیة، كما تحرص هذه المممارستهم لوظائفهم الأصل

الداخل، وتعتبر أداء الموارد البشریة شـریكا فعـالا فـي تصـمیم السیاسـات والبـرامج التـي تكفـل تحقیـق 

  .ؤسسةالعدالة الاجتماعیة، والمساواة وتثیر الدافعیة للعمل وتنمي مشاعر الولاء والانتماء للم

خـرى: مـن التطــورات الأخـرى التـي سـاهمت فــي زیـادة الاعتـراف بأهمیـة المــوارد بعـض التطـورات الأ -12

  البشریة ما یلي: 

 ؛مساعدة العاملین على تقبل الغیر 

 ؛تنمیة المیزة التنافسیة 

 ؛تبني فلسفة إدارة الجودة الشاملة 

 .تغیر ثقافة المؤسسة المعاصرة 

  مختلف المدارس: تطور وظائف تسییر الموارد البشریة عبر )2( الجدول رقم

  الإدارة الحدیثة  العلاقات الإنسانیة إدارة  الكلاسیكیة الإدارة  الوظائف

تنمیة أصول المؤسسة   تقدیر عدد ونوع العمالیة  تقدیر عدد ونوع العمالیة  تخطیط الموارد البشریة

  البشریة

  الوظائف المستقبلیة  وصف الوظائف  وصف الوظائف  الاختیار والتعیین

  المنظمات المتعلمة  فرق العمل  تقسیم العمل والتخصص  الوظیفةتحلیل وتصمیم 

  رفع كفاءة المؤسسة  رفع كفاءة جماعة العمل  رفع كفاءة العامل  التدریب

  القیمة المضافة  أساس فردي وجماعي  أساس فردي  تقییم الأداء

  القیمة المضافة  حوافز مادیة ومعنویة  ربط الأجر بالإنتاج  الأجور والمكافآت

  المعرفة  التخصص  التخصص  المسار الوظیفي تنمیة

  .37، ص2003 ،ةرلقاها، رللنشروق لفادار ا، إدارة الموارد البشریة رؤیة إستراتیجیةعادل زاید:  المصدر:

  

 البشـــریة المــوارد تســـییر ولكــن البشــریة، المـــوارد لتســییر القـــدیم الطــراز اســم المـــوظفین شــؤون إدارة تعتبـــر مــا غالبــا

ـــتم وكیـــف المؤسســـات، فـــي البشـــریة المـــوارد تســـییر دور مـــن معینـــة فلســـفة ضـــاأی تعنـــي أن یمكـــن  النـــاس وضـــع ی

  .التنظیمیة الأهداف لتحقیق ورعایتها
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  التالي:الجدول  یمكن توضیح الفرق بین تسییر الأفراد وتسییر الموارد البشریة من خلال

  الفرق بین تسییر الأفراد وتسییر الموارد البشریة :)3الجدول رقم (

  1970تسییر الموارد البشریة   1940تسییر الأفراد   

  على المدى الطویل، إستراتیجیة استباقیة، ومتكاملة   على المدى القصیر   الوقت والتخطیط

  الولاء والانتماء للعمل   الإذعان   العقد النفسي

  والأفراد المؤسسة أهداف تحقیق   بالقوانین الالتزام   الهدف

  ورقابة ذاتیةالتحكم    داخلیة   أنظمة التحكم

  منظمة الدوائر، عبر جماعي، عمل   تعمیمات مركزیة، فردیة، رأسیة،   الاتصالات

  دستوریة، لامركزیة، مرنة   البیروقراطیة، مركزیة، رسمیة   الهیاكل والأنظمة

 في والتكامل التنوع ،تحفیز توجیه، دائم، تطویر تخطیط،   والمهنیة التخصصیة   الأدوار

  الأدوار

  (محاسبة الأصول البشریة) الاستفادة القصوى   تقلیل التكلفة   معاییر التقییم

  والموظفین راء المد   الموظفین   المستهدفین

 بین العلاقات منظور

  الأفراد

 الثقة الضعیفة أساس على وقائم وجمعیا منفعیا 

  بالعاملین

  المتبادلة والثقة الاحترام أساس على قائما تبادلیا 

  تابع.الإنسان عنصر إنتاجي    الفلسفة

 إدارة استشاریة مساعدة.  

  الإنسان كیان مستقل له مطالبه وتوقعاته. 

  إدارة تنفیذیة وشریك هام في وضع وتنفیذ الاستراتیجیات. 

 الأفراد قوة عمل منتجة یمثلون أصلا من أصول المؤسسة.  

تحقیق أقصى إنتاجیة وتلبیة بعض رغبات   الهدف

 الأفراد. 

 ف الفرد. توافق بین أهداف المنظمة وأهدا 

  تخطیط وتدبیر الاحتیاجات من الكوادر البشریة.  النشاطات

  تطویر وتنمیة الأفراد.  

  تعویض الأفراد. 

  المحافظة على صیانة الأفراد. 

 تنمیة العلاقات مع الموظفین.   

  تحقیق وتدبیر الاحتیاجات. 

  تطویر وتنمیة الأفراد. 

  تعویض الأفراد. 

  تنمیة العلاقات مع الموظفین. 

  : وتتمیز 

  تخطیط وتطویر المسار الوظیفي للأفراد. 

  التطویر التنظیمي. 

  الاتصالات والإعلام.  

 زیادة مجالات الخدمات.  

 الإدارة العلیا كإدارة تنفیذیة.    الإدارة العلیا ولكن كإدارة استشاریة.  ع موقلا

Source: Sumantra Ghoshal, People Management, 12 February 2004, p. 23. 
highered.mheducation.com/sites/dl/free/.../SampleChapter_01.pdf  بتصرف 
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  البشریة الموارد تسییر إلى والفكریة المفاهیمیة الإرتقائیات المطلب الثاني:

 الصعوبات هذه ومنشأ كثیرة، صعوبات البشریة الموارد تسییر مفهوم لتحدید التصدي یحاول من یصادف

 كثرة نأ وبرغم 1،وتوجهاتها البشریة الموارد مجالات حول والاختلافات البشریة الموارد لتعبیر المترادفات كثرة

  .الحیوي الحقل هذا تطور تعكس نفسه الوقت في أنها إلا صعوبة تمثل المترادفات

  2:المفاهیمي والبناء التسمیات رتقائیةإ 

 : الآتي النحو وعلى مرات تسع الحقل هذا وتوجهات تسمیات تغیرت فقد 

  3.الحقل هذا في الأهم الجزء التوظیف الأوائل الإدارة علماء أعتبر إذ : (Employment)التوظیف - 1

 في خاصة شؤونهم وإدارة العمال من المشروع احتیاجات تحدید(Labor Relations):  العمل علاقات - 2

  4.العمل وأنظمة الأجور مجال

 5.الكفاءة ذات العاملة القوى جذب مهمتهاو ):  (Manpower Managementالعاملة القوى إدارة - 3

 والنقابات لمنظمةا بین العلاقات وتنسیق العمل تنظیم (Industrial Management): الصناعیة الإدارة - 4

 6والأجور. والمساومات العاملین حقوق بشأن

 في ینالعامل الأفراد ورقابة وقیادة وتوظیف وتنظیم تخطیط :(Personal Management) الأفراد إدارة - 5

 7.المنظمة

 الموارد تسییرل ومترابط متكامل مدخل (Human Resources Management): البشریة الموارد إدارة - 6

 8ا.تنفیذه یجب التي والوظائف المهمات مختلف بین البینیة العلاقات طبیعة على والتعرف البشریة

 على تعرف كما، 9المنظمیة لأهدافا لتحقیق الموارد البشریة ستخدما إلى الساعیة الإدارة فهي وبالتالي

 هم من أو ؤسساتللم العمل قوة ضمن منه كان ما سواء البشري تسییر المورد عن المسؤولة الإدارة أنها

  10.محددة منظمة في العمل فرص لهم تتهیأ ولم العمل على قادرین

                                                             
  .17، ص 2008عمّان،  ،1ط ،للنشر وائل دار ،نظمي منحى البشریة الموارد إدارةباغ: وزهیر الص عبد الباري درّه 1
 دراسة، "ةالعربی المنظمات لتطویر منها الاستفادة البشریة وانعكاسات الموارد إدارة في عالمیة تجارب على تحلیلیة نظرة": حامد الدین نورو  صالح أحمد 2

 التسییر وعلوم والتجاریة الاقتصادیة العلوم كلیة، الجزائریة العامة الهیئات في البشریة الموارد تسییر، البشریة مواردال تسییر حول الرابع الملتقى إلى مقدمة

  .9، ص2015 شباط25 - 24  ،الجزائر بسكرة جامعة
  .35، ص 2007عمّان،  للنشر، وائل دارالأفراد،  إدارة -  البشریة الموارد إدارةسعاد برنوطي:  3
  .18: مرجع سبق ذكره، ص وزهیر الصباغ ري درّهعبد البا 4
  .13، ص 2004، الریاض العبیكان، مكتبة ،البشریة الموارد إدارةد: رشی مازن 5
 ، ص ص2003الریاض،  المریخ، دار جودة ، المحسن عبد المحسن وعبد المتعال عبد أحمد سید محمد ترجمة ،البشریة الموارد إدارة جاري دیسلر: 6

386-380.  
  .30، ص 2010، للنشر، عمان وائل دار البشریة، الموارد إدارة الد الهیتي:خ 7

8 Denisi ,A.,& Griffin, R,  Human Resources Management , Houghton Mifflin co., Boston 2005, p20. 
9 Mondy, W.,& Noe, R,  Human Resource Management , Pearson Prentice Hall, New Jersey 2005, p4. 

  .19 ، ص مرجع سبق ذكره، الهیتيخالد  10
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 بالأهداف شریةالب الموارد تسییر ربط (Strategic HRM): الإستراتیجیة البشریة الموارد إدارة - 7

 الإبداع نواحي من یعجل بما التنظیمیة الثقافة وتنمیة الأداء مستویات تحسین بهدف الإستراتیجیة

 أحداث عبر التنافسیة المیزة تحقیق في یساهم استراتیجي مورد یمثلون ةمؤسسال في الناس لأن 1والمرونة

 تمیز التي الإجراءات على والتركیز الموارد البشریة وإستراتیجیة الأعمال إستراتیجیة بین الرصف أحداث

 2.منافسیها عنؤسسة الم

 هي  (Evidence based Strategic HRM):الأدلة على المستندة الإستراتیجیة البشریة الموارد إدارة - 8

 العمیاء والتفضیلات الشخصیة النزعات إلى استنادا البشریة الموارد قرارات اتخاذ عن تبتعد التي الإدارة

 البشریة الموارد قدرات تطویر أجل من الأدلة إلى استنادا القرار اتخاذ نحو والاتجاه یة،المعن للأطراف

 لصناعة الأخرى البیانات ومصادر البشریة الموارد بیانات قاعدة من البیانات استخدام عبر، 3مستقبلا

 .القرارات هذه

 تركز إستراتیجیة صیاغةل تسعى التي العملیات مجموعةهي (Talent Management):  المواهب إدارة - 9

 جهة، من استقطابهم على والعمل الموهوبین من والمستقبلیةالمؤسسة الآنیة  حاجة تخطیط على

 لتطویرها التنظیمیة مستویاتها جمیع وفي حالیا ؤسسةالم في المتوافرة الموهبة وجودة مستوى وتشخیص

 على والعمل أخرى، جهة من مةمستدا تطویریة وبرامج موضوعیة معاییرباعتماد  معارفها وإثراء

 لإسنادهم المشجعة والحوافز لهم الملائمة الظروف توفیر خلال من واستبقائهم الموهوبین على المحافظة

  4.فاعل بشكل الوظیفي مسارهم وإدارة

 مفاهیم معها تحمل التسمیة تتغیر مرة كل وفي كتسمیة تطورت قد البشریة الموارد إدارة إن مما تقدم یدرك 

 البشریة، الموارد إدارة( الأخیرة الأربع التسمیات وتعد البیئیة، والمتطلبات المتغیرات تلائم جدیدة ضامینوم

 )المواهب وإدارة ،الأدلة على المستندة الإستراتیجیة البشریة الموارد وإدارة ،الإستراتیجیة البشریة الموارد وإدارة

 الداخلیة البیئة بین والتواصل والموائمة الحركیة صفة منحته الأنه الحیوي المفهوم هذا نضج في تأثیراً  الأكثر

   .التنافسیة المیزة تحقیق في فاعلر دو  له استراتیجیا شریكا وفرضته والخارجیة،

  

 النظریات الحدیثة في دراسة التنظیم وتسییر الموارد البشریة المطلب الثالث:

التنظیمي مع مطلع القرن العشرین نتیجة للفكر  الموارد البشریة تحتل مكانها في الهیكل تسییربدأ    

كاستجابة إلى كبر  لتسییرالكلاسیكي التي أكد على أهمیة تطویر أسالیب العمل، حیث ظهرت مبادئ ونظریات ل

حجم المنظمات التي أصبحت تتطلب تنظیما أكثر كفاءة لمواردها وكذلك للتوسع في الطلب الكمي، ومع مطلع 

                                                             

  56 . ، مرجع سبق ذكره، ص دیسلرجاري 1 
2 Armstrong , M, Strategic Human Resource Management ,- A Guide to Action 4th ed ,Kogan Page , london & Philadelphia 2008. 
2008. p34 

 )،481شعاع، العدد( خلاصات ،"البشري الاستثمار عائد لتعظیم المخاطرة– وإدارة الفني التحلیل بشریةال للموارد التحویلیة الإدارة" :وآخرون ودریوبجون  3

  .1، ص 2015القاهرة، العشرون، السنة
  .19ص ،2010مسقط،  والثلاثون، الثانیة السنة )120( العدد ،الإداري دوریة ،"العلمي والاستراتیجي المنظور ة:الموهب إدارة:سعد:  وعلي صالح أحمد 4
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عض رواد مختلف مدارس الفكر الإداري المساهمة في تحسین دور العنصر البشري في القرن العشرین حاول ب

المؤسسة انطلاقا من قناعتهم الفكریة. فمبادئ وتقنیات تسییر الموارد البشریة في المؤسسات التنافسیة رسمتها 

  1عدة نظریات وجدت من مختلف التخصصات منها:

نظریة  تونو كامرون: قدم كل من (Organization Life Cycle Theory) نظریة دورة حیاة المؤسسة - 1

تطویر التنظیمي من التشكیل والنمو والنضج والانخفاض ثم الدورة حیاة المؤسسة التي تصف وتمیز 

ة في كل هذه المراحل هي طبیعة القوى العاملة. ففي مرحلة یالموت، ووفقا لهذه النظریة فالقوة الدافع

 وإبداعلم یكن هناك هیكل تنظیمي یدعم تمیز  إذافي النمو أو البقاء  تستمر أنلا یمكن  مؤسسةنضج ال

 2العالي. والأداءالموارد البشریة والابتكار والعمل الجماعي 

وتهدف هذه النظریة لشرح والتنبؤ بسلوك الأفراد  :)Role Behavior Theory( نظریة دور السلوك  - 2

یرین بأهداف وأغراض صنع القرار، وما هي والجماعات في المؤسسات، والتي بدورها، تبلغ المد

الرئیسیة على الحاجة  الأفكارالخطوات التي تتخذ في إدارة الأفراد وكذلك النتائج المتوقعة. تتمركز بعض 

 مبادئها: أهمومن  3،لتحسین بیئة العمل بما في ذلك الموارد من أجل تحفیز السلوك الجدید للموظفین

 ؛الأبعادماعیة والسلوكیة للفرد بشكل شامل ثم تحلیل سلوكه من خلال هذه النفسیة والاجت الأبعاد تحدید 

  اعتماد نظام شامل للحوافز المادیة  الإدارة، مما یتطلب من الإنسانأهمیة الحاجات في تشكیل سلوك

 هذه الحاجات، وبالتالي الحصول على السلوك المرغوب؛ لإرضاءوالمعنویة 

  بالقوى والمؤثرات البیئیة الخارجیة، فالمؤسسة حسبها نظام مفتوح المؤسسة هي وحدة اجتماعیة تتأثر

التفاعل مع محیطه، لذلك فهي لا تستطیع العمل  إلى إضافةیتضمن تفاعلات داخلیة بین مكوناته، 

 معزولة عن هذا المحیط؛

اع قصد من خلال محاولة فهم هذا الصر  إلاالصراع بین أهداف العاملین وأهداف المؤسسة لا یمكن تجنبه 

، وتندرج ضمن المدرسة السلوكیة والمؤسسةتطویر وسائل للاستجابة للحاجات المشتركة بین العاملین 

  نظریتین هما:

 الحاجات مفهوم على للدافعیة تحلیله في ماسلو یركز :ماسلو أبراهام ـل الحاجات تدرج نظریة -  أ

 من وتدرجت هرمي شكل ىعل رتبت مجموعات خمس إلى الإنسانیة الحاجات قسم حیث الإنسانیة،

 وهي الذات تحقیق إلى وصولا إلحاحا، الأكثر الحاجات وهي الهرم قاعدة في الفسیولوجیة الحاجات

 حاجات ،التقدیر حاجات الذات، تحقیق حاجات ،كالآتي إدراجها ویمكن ،4إلحاحا الأقل الحاجات

 طریقة و الحاجات لهذه تصور وضع ویمكن فسیولوجیة وحاجات) الأمن( الأمان حاجات اجتماعیة،

  5یلي: فیما المؤسسة خلال من إشباعها

                                                             
1Josephat Stephen Itika, Fundamentals of human resource management, ibid, pp 2-4. 
2  Cameron, K. & D.Whitton .Perceptions of organisational effectiveness over organisational life cycle. Administrative Science 
Quarterly 523(26) (1981), p p: 68-82. تصرفب  
3 Prochaska, J.O& C.C. Diclemente: Stages of Change and Modification of Problem Behaviour. In: M. Hersen, R.M. Eisler & 
P.M. Miller, eds, Progress in Behaviour modifications. Sycamore: Sycamore Press. (1992),p5 

  .118ص ،0120فیفري قسنطینة، منتوري، جامعة مطبوعات ،ریةالبش الموارد إدارة بوخمخم: الفتاح عبد  4
  0.12ص نفس المرجع،  5
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 المتنوعة العینیة والامتیازات الكافي بالأجر تشبع: الفسیولوجیة الحاجات . 

 التأمینات الدائمة، الوظیفة الملائمة، العمل ظروف بتوفیر تحقیقها یمكن :الأمان حاجات 

 من نفسه لحمایة الادخار من الفرد مكنی الذي الكافي الأجر المضمون، التقاعد المختلفة،

 على ولیس المرؤوسین تفهم على تقوم التي الإشرافیة العلاقة المتوقعة، الاقتصادیة المخاطر

 . عقابالو  التهدید

 مـع الدوریـة للقـاءات المشـرف تنظـیم الفریـق، روح بتنمیـة وتشـبع :الاجتماعیـة الحاجـات 

 الحاجـة ذلـك إلـى إضـافة الاتصـال، مـن الأفـراد نتمكـ التـي بالطریقـة العمـل وترتیـب المرؤوسـین

 الـزملاء مـع صـداقة علاقـات ونسـج قبولهـا، وكسـب معهـا والاشـتراك للجماعـة الانتمـاء إلـى

 .معهم والتحاور

 تقدیر وكسب الذات وحب بالنفس الثقة إلى الحاجة منها نذكر أن ویمكن :التقدیر حاجات 

 الفعلیة، بالأعمال الأفراد تكلیف الإنجازات،ب الاعتراف طریق عن تحقیقها ویمكن الآخرین،

 تنظیم الوظیفي، النمو لتحقیق الترقیة أكثر، سلطات تفویض القرارات، اتخاذ في الأفراد إشراك

 . مهاراتهم رفع من الأفراد وتمكین المستوى لتحسین تدریبیة برامج

 مهام وإسناد بتكاروالا للاختراع المنظمة بترقیة الحاجات هذه وتشبع :الذات تحقیق حاجات 

 برامج من الاستفادة من الأفراد تمكینو  والفنیة، الفكریة قدراتهم استخدام من تمكنهم الأفراد إلى

 عامل یظهر وهنا مهاراتهم استغلال على تساعدهم التي المعلومات على للحصول التدریب

  .والمواهب الإبداع

  یلخص مبادئ النظریة السلوكیة ):1رقم (والشكل 

     

  

  

  

  

  

  

  

  .183، ص 1995، الجزء الثاني، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر، للتسییرمدخل محمد رفیق الطیب، المصدر: 

  

 الذین الأوائل الاجتماع علماء بین من هرزبرج یعتبر: هرزبرج فریدریك ـل المزدوجة العوامل نظریة -  ب

 الدافعیة لمفهوم آخر تحلیلا 1959 نةس الباحث هذا قدم فقد العمل، في العمال حافز بدراسة اهتموا

 وجه وقد ،ؤسساتالم من مجموعة في ومحاسب مهندس 200 شملت موسعة دراسة خلال من وذلك

 قوة، إنجاز. الذاتتحقیق حاجات 

 حاجات التقدیر والاحترام لقب، مركز، ترقیة.

 حاجات اجتماعیــــة صداقة، انتماء، مشاركة، اتصال

 حاجات الأمــــــــن السلامة من التهدید، الحمایة من العجز، البطالة

ة سكن، راحة، طعام ... .حاجات عضویة أولیــــــــ  
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 في الرضا بحالة یشعر الفرد جعلت التي العوامل ذكر فیه یطلب الأول: سؤالین العینة أفراد إلى الباحث

 كانت ولقد العمل، عن الرضا عدم بحالة یشعر ردالف جعلت التي العوامل ذكر فیه یطلب والثاني العمل

 من بالنوعین ترتبطان تماما ومختلفتین منفصلتین مجموعتین هناك أن اكتشف عندما" هرزبرج" مفاجأة

  :مجموعتین في الدراسة نتائج وصنف )،الرضا وعدم الرضا مشاعر( العمل في المشاعر

 ،)الصحیة( الوقائیة العوامل مجموعة -

 .الدافع عوامل مجموعة -

 بـین العلاقـة العمـل، فـي والرؤسـاء الفـرد بـین العلاقـة المنظمـة، سیاسـة :مـن كـل تشـمل الوقائیـة فالعوامـل

 القیـادة نمـط للعمـل، المادیـة الظـروف للفـرد، الشخصـیة الحیـاة الوظیفـة، تـأمین الأجـر، وزملائـه، الفـرد

  .والإشراف

 مطالبـة المنظمـة فـإن الأخـرى، الإنتاج لعوامل اليوبالت البشري للعنصر الأمثل الاستغلال فلتحقیق وعلیه

 هـذا وعنـد للصـفر، مسـاویا الرضـا بعـدم الشـعور فیهـا یصـبح التـي الدرجـة إلـى الصـحیة العوامـل بتلبیـة

 تصـبح الرضا عدم وحالة الإشباع بین العلاقة لأن العوامل هذه إشباع زیادة عن المسیر یتوقف المستوى

 هـذه إشـباع لزیـادة المجهـود أو بـذل )(الصـحیة الوقائیـة العوامـل علـى الإنفـاق أن أي خطیـة، ذلـك بعـد

 إلـى وصـل الرضا عدم بحالة الشعور وهذا لأن المؤسسة، موارد تبذیر عنه ینتج المرؤوسین لدى العوامل

 یتطلـب الـذي الشـيء الدافعـة، العوامـل هـي بعدم الرضا الشعور عن المسؤولة العوامل وأن الصفر، درجة

  1.العوامل هذه على اهتماماتهم تركیز المسیرین من

 به، یقوم الذي العمل عن الفرد مسؤولیة وضوح العمل، انجاز على القدرة: في الدافعة العوامل وتتمثل

 قیمة ذو عمل أداء العمل، في والنمو التقدم فرص واحترامهم، له الآخرین تقدیر على الفرد حصول

 وبالتالي ،العمل في الرضا بحالة الشعور عن المسؤولة هي) الدافعة( العوامل هذه تعتبرو ، 2للمنظمة

 وعلیه للإشباع، قابلة غیر الوقائیة العوامل عكس على الدافعة والعوامل العمل، إلى الدافع تولد التي فهي

  .الأفراد إنتاجیة زیادة وبالتالي الرضا درجة زادت علیها النفقات في المنظمة زادت فكلما

 إلـى المنظمـة تنتقـل وبعـدها الوقائیـة العوامـل إشـباع حتمیـة إلـى یسـتند المزدوجـة العوامـل نظریـة وجـوهر

 العوامـل نظریـة فـي وتمعنـا ،الإشـباع عـدم إلـى بقابلیتهـا تمتـاز لتـياو  الدافعـة العوامـل إشـباع علـى التركیـز

 العوامل بین قابل هرزبرج أن ذلك لماسلو حاجات تدرج لنظریة الهیكلة إعادة عن عبارة نجدها المزدوجة

 الأمـن، حاجـات الفسـیولوجیة، الحاجـات( الحاجـات مـن الأولـى الثلاثـة بالمسـتویات ربطهـا التـي الوقائیـة

 تحقیـق حاجـات( ماسـلو لهرمیـة العلیـا بالمسـتویات ربطهـا التـي الدافعـة لعوامـلاو  )،اجتماعیـة حاجـات

  3.)التقدیر حاجات ت،الذا

                                                             
  .141 صمرجع سبق ذكره،  ،البشریة الموارد إدارة بوخمخم: الفتاح عبد 1
  .144  ص ،1998 ،الإسكندریة الحدیث، الجامعي المكتب ،البشریة الموارد إدارة :حسن راویة 2
 .142 ص ،2000 جوان ، 15العدد الإنسانیة، العلوم مجلة ،التنظیمي السلوك نظریات مختلف في فعیةالدا مفهوم: بوخمخم الفتاح عبد 3
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: أحد التحدیات التي واجهها المدیرون أثناء )Resource Dependency Theory(نظریة تبعیة الموارد  - 3

هو كیف یمكن للمؤسسات الحصول على أفضل الموارد  1970أو خلال الركود الاقتصادي عام 

الشحیحة والاستفادة منها بشكل فعال وذلك من أجل البقاء في دائرة المنافسة في السوق، وكان التحدي 

حد الموارد الذاتیة المتمثلة في الموارد أقدرة على الاستفادة من المثیر للقلق للعدید من المؤسسات هو ال

المالیة، تكنولوجیة وموارد العمل، فالمؤسسة الأكثر قدرة على تسخیر الموارد هي الأكثر على المنافسة، 

لكن الاعتماد المفرط على الموارد الخارجیة غالبا ما  1التنظیمیة، السلطة ولذلك اعتبرت الموارد جوهر

ن محفوفا بالمخاطر بسبب الشكوك التي لا یمكن السیطرة علیها من قبل المؤسسة، ومنه العمل على یكو 

 تركیز رؤیة الموظفین كموارد شحیحة وجب تطویرها والاحتفاظ بها.

 یجتمعـون الـذین الفـاعلین مـن مجموعـة هـي : المؤسسـة)(Institutional Theoryالنظریـة المؤسسـیة   - 4

 ثمـة ومـن تحقیـق انسـجامها إلـى تهـدف قیادتهـا ونمـط وثقافتهـا اتیجیتها وبنیتهـافإسـتر  واحـد، هـدف لتحقیـق

، وتشـمل الأنظمـة (formal institution) هـذه النظریـة تركـز علـى الجوانـب الرسـمیة والاسـتمراریة. البقـاء

طـــي بعـــدا أكبـــر والمؤسســـات الرســـمیة ومـــدى قـــدرتها وقوتهـــا علـــى تطبیـــق الأنظمـــة وإنجاحهـــا، كمـــا أنهـــا تع

ویعنــى بــذلك العوامـل الاجتماعیــة، وتشــمل الأعــراف  (infromal institution) ةجوانـب غیــر الرســمیلل

 والتقالید الاجتماعیة، والعلاقات الشخصیة. 

مما یعني أن الشركات والمؤسسات في بیئة معینة تتفاعل مع التحدیات نفسها بشكل مختلف عن تفاعل 

اتفاق وتناغم المنظمات مع هذه النظم أن هذه النظریة  تثبالشركات الأخرى معها في بیئات أخرى، وت

 2.الاجتماعیة، والثقافیة والسیاسیة شرطا أساسیا للبقاء والاستمرار

: وتستند نظریة تكالیف المعاملات على وجهة (Transaction Cost Theory)نظریة تكلفة المعاملات  - 5

یث أن المؤسسات ستنمو إذا كانت تكالیف النظر الاقتصادیة لتكالیف إجراء المعاملات التجاریة. ح

وتشتمل هذه التكالیف على هیاكل العمل البیروقراطیة،  الموارد في المؤسسة أرخص بالمقارنة بالمنافسین.

یجب أن تقلل  -التي قد تؤدي إلى ارتفاع تكالیف -إجراءات وتطبیق عقود العمل، لذلك علاقات العمل

 3قدر الإمكان.

عن التخصص  دافید ریكاردوتكلم  :(Comparative Advantage Theory)ة نظریة المیزة النسبی - 6

أن الدول یجب أن تنتج السلع التي تتمتع  ریكاردووتقسیم العمل بین الدول والمؤسسات، حیث افترض 

بمیزة نسبیة محلیة مقارنة مع الآخرین، وعلیه نستنج من هذه النظریة أن الموظف مورد نادر غیر قابل 

دم الاستبدال وذو قیمة وللاستفادة من المیزة التنافسیة، ینبغي أن یكون هناك خلق ودعم الثقافة للتغییر وع

 التنظیمیة التي تضمن تسییر فعال لمهام التدریب وإدارة الأداء.

                                                             
1 Emerson, R.M, Power-dependence relations. American Sociological Review 27: (1962) p p 31-40. 

ـــــــــع الثـــــــــاني  29الاثنـــــــــین ، غیـــــــــاب النظریـــــــــة المؤسســـــــــیة فـــــــــي الدراســـــــــات الاقتصـــــــــادیة :محمـــــــــد العـــــــــوفي 2 ، 2016فبرایـــــــــر  08 - 1437ربی

http://makkahnewspaper.com/article/130465 22/10/2016ع علیه یوم ، اطل.  
3 Williamson, O.E. Transaction Costs Economics. How it Works, Where it is Headed. The Economist 146 (1) (1998),  p p: 23-58. 
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 اسـتعملت التـي النظریـات مـن الأنظمـة نظریـة تعـد: (General Systems Theory)نظریـة الـنظم العامـة  - 7

 ثـم الطبیعیـة العلـوم في لها ظهور أول كان ولقد الأخیرة، الأربعة العشریات خلال سعوا بشكل التحلیل في

 سـنة نوبـلا  1949 سـنة سـلزنیك أمثـال 1المفكـرین مـن عـدد أعمـال الاجتماعیـة بواسـطة العلـوم إلى انتقلت

 الناحیـة مـن الحـي الكـائن أن فكـرة مـن الأنظمـة نظریـة انطلقـت ولقـد ، 1949سـنة بارسـونزو 1955

 وحـدة كـل أخـذ عنـد منفصـلة تعمـل وحـدات اعتبارهـا یمكـن الأجهـزة مـن مجموعة عن عبارة هو یولوجیةالب

 هـذه مـن وحـدة كـل نظامـا فرعیـا تعتبـر بینمـا بالنظـام، یعـرف مـا یشـكل الوحـدات هـذه ومجمـوع لوحـدها

 .افـهأهد وتحقیـق الكلـي النظـام دور أداء فـي منسـجم وبشـكل الفرعیـة الأنظمـة هـذه وتشـترك الوحـدات،

  :التالیة العناصر من النظام ویتكون

 النظام، تشغیل عملیة تتطلبها التي الموارد مختلف في وتتمثل :النظام مدخلات - أ

 ؛النظام بها یقوم التي والأنشطة العملیات-  ب

 ؛تحقیقها إلى یسعى التي والأهداف النظام عملیات نتائج في وتتمثل: مالنظا مخرجات - ج

 ؛لأهدافه النظام تحقیق درجة عن تعبر مرتدة معلومات نع عبارة هي: العكسیة التغذیة -  د

یمكن لأي مؤسسة البقاء على قید  ومنه لا .النظام مخرجات توزیع قنوات تحدید عملیة هي: التوزیع -  ه

تحصل على مدخلاتها من البیئة الخارجیة ویتم  الحیاة دون التفاعل مع البیئة لأن المؤسسات

ومنه المؤسسات هي ارجیة والتي توفر تغذیة عكسیة للمؤسسة، معالجتها وإخراج نواتج البیئة الخ

أنظمة معقدة وتسییر الموارد البشریة فیها نظام فرعي ونجاح أو فشل أي مكون له التأثیر الاسمي 

 على المؤسسة.

 بیكر : تطورت هذه النظریة من طرف(Human Capital Theory)نظریة الرأسمال البشري  - 8

أسمال البشري إلى مجموع المعارف والمهارات والخبرات وكل القدرات التي یشیر مصطلح الر ، و )1964(

تمكن من زیادة إنتاجیة العمل لدى فرد أو جماعة معینة، والاستثمار في هذا الرأسمال یعني الاتجاه نحو 

التكوین المستمر والمعارف المكتسبة  ،تحسین نوعیته وزیادة كفاءته، وذلك عن طریق التكوین الأساسي

وبالتالي الأفراد من  2ثناء العمل وغیرها، إذ ینتظر من وراء ذلك تحقیق إیرادات تفوق تكالیف الاستثمار.أ

 لهذه موجز عرض یلي وفیما الناحیة الاقتصادیة تعتبر كأصول مثلها مثل الاستثمار في الآلات.

 3:النظریة

 وإهمالهم المال لرأس المادیة بالمكونات الباحثین اهتمام شولتز لاحظ :شولتز وأعمال دراسات   -أ

 البشریة الثروة في للاستثمار نظریة إلى الوصول أجل من جهوده ركز فقد لذلك البشریة، للثروة

 فكرة من انطلاقا البشري المال لرأس مفهومه شولتز ابن وقد الاقتصادیة، التنمیة تحقیق إلى تهدف

 في الزیادة إلى أساسا یرجع المادیة المدخلات في بالزیادة تفسیره یمكن لا الذي الاقتصادي النمو أن

                                                             
  .3 ص ، 1998الجزائر، ، 02ط المحمدیة، دار المؤسسة، اقتصادعدون:  دادي ناصر 1
  .396 ، ص2005، الملتقى الدولي حول اقتصاد المعرفة، بسكرة، "نتاج الرأسمال البشري في ظل اقتصاد المعرفةدور الجامعة في إ"رفیـق زراولـة:  2
  .78-63 ص ص ،سبق ذكره  مرجع ،البشریة الموارد وتنمیة لتخطیط استراتیجي مدخل حسن: راویة 3
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 تفسیرها یمكن الإیرادات في الاختلافات أن شولتز رأى وعلیه البشري، المال لرأس المتراكم المخزون

 بمثابة التعلیم عملیة شولتز واعتبر .البشري المال رأس في الاستثمار مقدار في الاختلافات في

 العمال على الأولى أبحاثه ركز فرضیاته من وللتحقق فراد،الأ في للاستثمار الوحیدة الوسیلة

 الأفراد في الاستثمار عن ناجمة الإنتاجیة في زیادة لاحظ أن النتیجة وكانت أ،.م.الو في المزارعین

 قیمة ذات منتجة خدمة یحقق أنه وطالما .دراسیة منح وإعطائهم المزارعین تعلیم خلال من

 شولتز حدد المجال هذا وفي المال، رأس أشكال من شكلا یعد تزشول حسب التعلیم فإن اقتصادیة

 :وهي التعلیمیة العملیة أثناء الاعتبار بعین أخذها یجب التي الموارد من نوعین

 ملتحقا یكن لم لو فالطالب بالتعلیم، یلتحق لم أنه لو علیها الحصول للفرد یمكن كان التي الإیرادات -

 قیمة ذات خدمات تقدیم وبالتالي المنتجة، العاملة القوى في المشاركة هبإمكان لكان التعلیمیة بالعملیة

 تشكل بدیلة فرصة تكلفة بوجود الاعتراف یجب هذا وعلى أجر، على نظیرها یحصل اقتصادیة

  .لها موجها التعلیمیة العملیة

 إلى تعلیمیة،ال العملیة في المستخدمة للمؤسسات یدفع مالي مقابل شكل في تظهر التي التعلیم تكلفة -

 .التعلیم عملیة في المستخدمة المعدات ومختلف والأجور للمرتبات الجاریة المصاریف جانب

 مـن البشـري للاسـتثمار المختلفـة الأشـكال بدراسـة اهتمامـه بیكـر بـدأ (Becker ):بیكـر إسـهامات -  ب

 تصـاديالاق الجانـب ولتحلیـل. التـدریب علـى خاصـة بصـفة التركیـز مـع صـحیة ورعایـة وهجـرة تعلـیم

 الإنتاجیـة أن فـي یكمـن بینهمـا والفـرق ،)ومتخصـص عـام( التـدریب مـن نـوعین بین بیكر میز للتدریب

 بالنسـبة أو التـدریب فیهـا تلقـى التـي للمؤسسـة بالنسـبة نفسـها هـي عامـا تـدریبا المتـدرب للفـرد الحدیـة

 ارتباطا ترتبط لا العمل دوران معدل فتكلفة وعلیه فیها، للعمل وینتقل یحدث قد التي المؤسسات لباقي

 تـدریبا المتـدرب الفـرد تـرك بسـهولة منهـا ووعیـا المؤسسـة أن حیـث التـدریب، مـن النـوع هـذا بتكلفـة قویا

 علیـه المحافظـة علـى تعمـل أخـرى جهـة ومـن جهـة، مـن التـدریب تكلفـة تحملـه فإنهـا للخدمـة عامـا

 الفـرد إنتاجیـة بكـون فیتمیـز تخصـصالم التـدریب أمـا التـدریب، بعـد المكتسـبة مهاراتـه مـن والاسـتفادة

 للعمـل انتقـل مـا إذا الحدیـة إنتاجیتـه مـن أكبـر متخصصـا تـدریبا فیهـا تلقـى التـي المؤسسـة فـي الحدیـة

 مـن متخصـص نـوع علـى العامـل تـدریب أو الجدیـد العامـل توجیـه ذلـك علـى ومثـال أخـرى، بمؤسسـة

 العمـل دوران معـدل تكلفـة أن اكمـ ،أخـرى مؤسسـات فـي توجـد لا والتـي بالمؤسسـة الخاصـة الآلات

 للعمـل متخصصـا تـدریبا المتـدرب الفـرد تـرك أن إذ المتخصـص، التـدریب بتكلفـة كبیـرا ارتباطـا تـرتبط

 المتـدربین تـرك دون الحیلولـة علـى تعمـل أن علیهـا ینبغـي وبالتـالي للمؤسسـة، بالنسـبة خسـارة یشـكل

 .للعمل متخصصا تدریبا

بناءا على هذه النظریة التي : (Strategic Contingency Theory)الإستراتیجیة  الموقفیة النظریة - 9

التسییر الإستراتیجي للموارد فنه لا یوجد إستراتیجیة واحدة مثلى لتسییر الأفراد في المؤسسات، أتدعي 

ن العاملین بالأنظمة على كافة المستویات أالبشریة هو مدخل أو إطار لصنع القرارات الإستراتیجیة بش

وبالتالي هي تعبیر ، ویتوجه هذا التسییر الإستراتیجي تحت مظلة الإستراتیجیة العامة للمؤسسة التنظیمیة
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(طویلة الأجل) من خلال مواردها البشریة التي تسهم عن اتجاه العام للمؤسسة لبلوغ أهدافها الإستراتیجیة 

 یركز نهأ دخل الاستراتیجيالمحول  المغربيویذكر  1بجهودها في تنظیم الخطة الإستراتیجیة للمؤسسة.

على الدراسات الإستراتیجیة لإدارة وتنمیة الموارد البشریة، فیبدأ بالإطلاع على رسالة المنظمة وغایاتها 

قوة والضعف والفرص توضح نقاط ال التيوأهدافها الإستراتیجیة، ویدرس كافة العوامل الداخلیة والخارجیة 

 2وقع الاختیار علیه. الذيیسایر البدیل الاستراتیجي  عد الموارد البشریة بمای موالمخاطر، ث

التغییـر التنظیمـي هـو العملیـة التــي  :(Organizational Change Theory)نظریـة التغییـر التنظیمـي  -10

التغییر یتم من خلالها تحرك المؤسسات من حالتهـا الحالیـة إلـى حالـة المسـتقبل المنشـودة لزیـادة فعالیتهـا، فـ

تغییـــر ملمـــوس فـــي الـــنمط الســـلوكي للعـــاملین وإحـــداث تغییـــر جـــذري فـــي الســـلوك  عملیـــة"هـــو التنظیمـــي 

التنظیمـــي لیتوافـــق مـــع متطلبـــات منـــاخ وبیئـــة التنظـــیم الداخــــلیة والخارجیـــة، وأن المحصـــلة النهائیـــة لتــــغییر 

   3".سلوك الـتنظیم هي تطـویره وتنمیته

: نرى أن العولمة قد غیرت من (Organizational Learning Theory)نظریة المنظمة المتعلمة   -11

فكرة احتكار المعرفة، فالمعرفة المتولدة هي أحد أجزاء العالم المنتشر بسرعة أكبر من عقد مضى. والیوم 

ما یهم تنافسیة المؤسسات هو القدرة على التعلم من المعرفة الناشئة وتكییف التعلم بما یناسب مع البیئة 

لمنظمة المتعلمة هي المنظمة التي تعلم وتشجع التعلیم بین التنظیمیة بشكل أسرع من غیرها، وا

أعضائها، وتروج تبادل المعلومات بین العاملین، ومن ثم تخلق قوة عمل أكثر معرفة، مما یؤدى إلى 

خلق منظمة مرنة للغایة، حیث یقبل العاملین على الأفكار الجدیدة ویتكیفون معها ویتبادلونها من خلال 

 4رؤیة مشتركة.

  

  الحدیث الفكر في البشري المورد مكانة لمطلب الرابع:ا

 نجاح في البشري للعنصر العظیم الدور على تؤكد البشریة الموارد تسییر في الحدیثة التوجهات إن        

 حیث البشري، المال برأس المسمى المال رأس مكانة إلى یرقى جعله الذي الأمر الأعمال، منظمات وتطور

 5:أنه لىع إلیه ینظر أصبح

  تحقیق أن إلى یشیرون الإدارة میدان في والممارسین الخبراء من العدید إن :التنافسیة للمیزة امصدر 

 یستند بل التكنولوجیا، أو المادي المال لرأس امتلاكها لمجرد یستند لا الحدیثة المؤسسات في التمیز

 تعظیم على القدرة تمتلك التي البشریة الموارد من خاصة نوعیات توفیر على إمكانیتها إلى أساسا

                                                             
  .46ار الكتاب، مصر، ص ، دإدارة الموارد البشریة، من منظور القرن الواحد والعشرینأحمد مصطفى:   1

  / academy.org/ar-http://www.ao.3ص إدارة الموارد البشریة،المعهد التخصصي للدراسات:  2 
3 Wind,J and Main,Y: Driving Change - How The Best Companies Are Preparing For The 21 ST Century, kogah page, London, 
1999, p18. 

 فيلسابع والعشرون للإحصاء وتطبیقات علوم الحاسب والاستثمار  العلمي، المؤتمر "عصر تكنولوجیا المعلومات فيالمنظمة المتعلمة " :هدى صقر 4

  .2، ص 2002مجالات وتقنیات الإدارة الحدیثة، القاهرة، ابریل 
 .16ص ،، مرجع سبق ذكرهةالإداری والوظائف الخصائص: لأعمالا :برنوطي سعاد  5
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 من الانتقال أن كما الآخرین، بالمنافسین مقارنة منتجاتهاو  خدماتها وتمیز الموارد هذه من الاستفادة

 المساعدة التنظیمیة الأصول أهم البشري المورد من جعل والمعلوماتیة المعرفة عصر إلى المكینة عصر

 .الحدیثة البیئة قبل من المفروضة التحدیات هةومواج المتاحة والفرص المیزات استغلال على

  محصلة هي البشریة الموارد طریق عن المحققة المضافة القیمة أن حیث :المضافة للقیمة امصدر 

 تسییر أنشطة لكافة الجید الأداء طریق عناتها مهار  وتنمیة للمؤسسة، تنافسیة میزة خلق على تهاقدر 

 یقتضي مضافة قیمة خلق في البشریة الموارد تسییر دور لیةإشكا طرح فإن وعلیه .البشریة الموارد

 الوظیفة تكالیف تخفیض خلال من البشري، المال رأس في الاستثمار على العائد تعظیم بالضرورة

 جهة من الأنشطة بعض لتأمین الباطن من المناولة واستخدام العاملین، تعداد وضبط میزانیتها، بعقلنة

 تساهم تنافسیة میزات تحقق المنظمات یجعل الذي بالقدر وتفعیلها البشریة اردالمو  تسییر أنشطة وتثمین

 في والاتصال للإعلام الحدیثة التكنولوجیا مساهمة ننسى ولا هذا .أخرى جهة من مضافة قیمة خلق في

 ثم ومن البشریة، الموارد تسییر تطبیقات وفعلت یسرت التي أنشطتها طریق عن"GRH"عملیة  دعم

  .المضافة مةالقی خلق

 ترتب التنافسیة للمیزة مصدرا باعتباره المؤسسة في البشري المورد إلى النظر إن :استراتیجي عمل شریك 

 عملیـة فـي الإسـتراتیجیة مفهـوم إدراج تعنـي التـي البشـریة، المـوارد تسـییر یـدعى حـدیث مفهـوم نمـو علیـه

 المـوارد تسـییر وظیفـة قبـول ورةضـر  علـى یؤكـد الـذي المفهـوم هـذا .ةؤسسـللم البشـري العنصـر تسـییر

تسـییر  وظیفـة أضـحت حیـث المؤسسـة، إسـتراتیجیة وتنفیـذ وضـع فـي اسـتراتیجي شـریكأنهـا  علـى البشـریة

 البشـریة المـوارد مـدیر أضـحى كمـا ،ؤسسـةللم التنظیمـي الهیكـل فـي مرموقـة مكانـة البشـریة تحتـل المـوارد

 .الإدارة مجلس في فعالا  عنصرا

  ریات الموارد البشریةنظ ):4الجدول رقم (

  الآثار/  الافتراضات/  الدروس البشریة الموارد  النظریات

 .المؤسسات تعتمدها التي والإجراءات السیاسات الموارد ندرة تحدد    الموارد تبعیة نظریة

 بعنایة تدار أن ینبغي نادرة، موارد الموظفون.  

 نظریة المیزة

  التنافسیة

   

 ؛المؤسسات من غیرها من أكثر التي لها التنافسیة المیزة من الاستفادة المؤسسات على یجب 

 ؛وذو قیمة للتغییر وللاستبدال، قابل غیر نادر، مورد الموظف 

 التي التنظیمیة الثقافة ودعم خلق هناك یكون أن ینبغي التنافسیة، المیزة من الاستفادة أجل من 

  .الأداء وإدارة التدریب لمهام الفعالة التسییر تضمن

  ؛نجاحه أو التنظیمي الفشل مصادر هي والخرافات والمواقف والقیم التنظیمیة القواعد    ظریة المؤسسیةالن

  الفعالیة ضمان أجل من هذه القواعد والقیم ترشید الضروري من.  

 ؛من الأنظمة المعقدة تعتبر المؤسسات   العامة النظم نظریة

 ؛فرعي نظام هي البشریة الموارد 

 المؤسسة. على أثیرت له والنجاح للفشل  

  .تعتبر الأفراد من الناحیة الاقتصادیة كأصول حیث قتصاديا نهج هو  المال رأس نظریة
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  البشري

 حیاة دورة نظریة

  المنظمة

  ؛وإحیاء وانخفاض والنضج، والنمو بدء. مراحل على المؤسسة تنمو  

  التي تمر بها المؤسسة. النمو لمرحلة وفقا البشریة الموارد تسییر  

 ؛للجودة ومستویات مختلفة، أشكال خلال من تمر المؤسسات   نظریة السلوكیةال

 والأداء والتغیرات، المعلنة، الأهداف بین التطابق البشریة الموارد إدارة تضمن أن ینبغي.  

 نظریة تكلفة

  المعاملات

 ؛)العقود( التبادل وإنفاذ والتقییم، والرصد إنشاء تكالیف تتمثل في 

 التدابیر اللازمة للحد من المخاطر عن طریق الحصول على المعلومات رین أخذ یعلى المد

 ؛للمساعدة في اتخاذ القرارات

 ؛الموظفین قبل من لاستخدامها المدیرون للحصول على الفرص یسعى أن ینبغي 

 العقود مراجعة مثل العمل علاقات في الثغرات من الحد البشریة تسییر الموارد على یجب 

  .والمعاییر والأهداف الغایات لتحدید تثالالام وضمان ومراقبة

 النظریة 

الموقفیة 

   الإستراتیجیة

 ؛معتمدة إستراتیجیة أنماط عدة لها المؤسسات  

 ؛التنظیمیة البیئة على یعتمد التصنیف اختیار  

  اختیاره تم الذي معین تصنیف على البشریة تسییر الموارد تعتمد أن یجب.  

  نظریة المنظمة

  المتعلمة

 ؛التعلم على قدرتها على یعتمد المؤسسة نجاح 

 المستمر على التعلم البشریة الموارد یسهل تسییر أن ینبغي.  

Source: SCHULER, R. S, The Internationalization of Human Resource Management. Journal 
of International Management 6 (2000): p p 239-260. 

 
 
 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



  البشریة لتسییر الموارد والنظري الفكري الإطار.............................................................:  الفصل الأول

 

34 

  الموارد البشریة(إدارة) المفاهیمي لتسییر  الإطارالمبحث الثاني: 

إن لتسییر الموارد البشریة تأثیر كبیر على قدرة المؤسسات في النمو والازدهار وتطویر وتحسین 

إنتاجیتها وقدرتها على المنافسة في ظل أجواء منافسة شرسة، ولقد أضحت الإدارة الحدیثة تدرك تماما أن نجاح 

ؤسسات مرهون بتحقیق أهدافها، ولا سبیل لتحقیق هذه الأهداف إلا عبر أفراد القوى العاملة في هذه الم

المؤسسات، وبالتالي لا بد لتسییر الموارد البشریة من الاهتمام بتكوین وتنمیة هذه القوى العاملة تدریبا وتحفیزا 

ین. ولهذا یكمن هدف الإدارة الحدیثة في الإبقاء وتطویرا لعلاقات العمل وما یرتبط بها من تسییر مشكلات العامل

والمحافظة على قوى عاملة ذات كفاءة ومهارة عالیة وتدریب متطور، وتتوافر لدیها العزیمة الصادقة للتعاون 

  وتقدیم خدمة متمیزة.

  مفهوم تسییر (إدارة) الموارد البشریة  المطلب الأول:

 خدمة أداء وتعنيAD و MINISTRARE مقطعین من المتكونة تینیةاللا الكلمة من" إدارة "كلمة اشتقت       

 لإدارة متكاملین مفهومین بین نمیز أن یمكن وعادة محدد، دفبه الوفاء أو معین غرض تحقیق أداء أو للآخرین

  1:البشریة الموارد

 تحتویه ما بكل ةتنظیمی أو إداریة وحدة أو كدائرة وجامدا ضیقا معنى" الإدارة "فیه وتأخذ :الأول المفهوم -

 الإدارات أحد إلى تشیر المعنى، لهذا وفقا البشریة المواردتسییر و . الخ...أشخاص معدات، مباني، من

 المحدود الإداري الحیز انهأ بمعنى البشریة، الموارد بشؤون المتخصصة )إداریة وحدة( للمؤسسة الرئیسیة

 من صادرة مقررة وضوابط شریعاتوت قواعد ذلك في وتحكمها المؤسسة، عمال بشؤون والمختص

 ؛الدولة في الحكومیة السلطات من أو اتهذا المؤسسة

 بإنشاء تتعلق التي والوظائف الواجبات جمیع إلى وتشیر أوسع، معنى" الإدارة" فیه وتأخذ: الثاني المفهوم -

 رؤساءال واختیار معدات من یلزمه ما وتوفیر الرئیسیة، سیاساته ووضع تمویله، حیث من المشروع

 حدود في التكالیف وأقل الوسائل بأفضل المحدد الهدف إلى للتوصل وتسعى 2فیه، الرئیسیین والأفراد

 تحقیق نحو الناس من جماعة أنشطة وتوجیه قیادة طریق عن وذلك استخدامها، وبحسن المتاحة الموارد

 والبشریة المادیة العناصر جهود وتوحید بتنسیق الخاصة العملیة تلك هي فالإدارة وبالتالي مشترك هدف

 أجل من الجهود هذه ومراقبة وتوجیه وتنظیم تخطیط طریق عن وأموال، وأفراد معدات من المؤسسة في

   .والمنظمة الأفراد أهداف تحقیق

تحدید مفهوم مصطلح "الموارد البشریة" ومصطلح  وجدنا ضرورةقبل التطرق لمفهوم تسییر الموارد البشریة، و

  "التسییر"

 أن ذلـك فیـه، التسـییر طبیعـة علـى بنـاء تخلفـه أو المجتمـع تطـور یفهـم :)Management( فهـوم التسـییرم -أ

 خـلال مـن الأشـیاء إنجـاز فـن هـو الإدارة أو والتسـییر تسییرها، نجاعة مدى على یتوقف المجتمع مؤسسات نجاح

) سـیر( فمفهـوم المؤسسـة مسـتوى علـى تأدیتهـا یجـب التـي الوظـائف كافـة إلـى التسـییر مفهـوم یشـیر كمـا الآخـرین،

                                                             
  .25-24 ص ص نشر، سنة دون القاهرة، ،شمس عین جامعة التجارة، كلیة ،الإنسانیة والعلاقات الأفراد إدارة :االله عبد محمد 1
  .22ص ،2001 عمان، الأولى، الطبعة والنشر، للطباعة وائل دار ،الإداریة والوظائف الخصائص: الأعمال :برنوطي سعاد 2
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 الفـرارات اتخـاذ علـى المسـیر سـلطة مـن انطلاقـا بتحقیقهـا الكفیلـة الوسـائل ووضـع الأهـداف واختـار حـدد معنـاه

 .تنظـیم أي واسـتمرار نمـو لضـمان فعـال تنظیمـي جهـاز علـى بالاعتمـاد التسـییریة السیاسـة إطـار فـي الملائمـة

والمراقبـة  والتنظـیم كـالتخطیط ومتكاملـة متواصـلة نشـاطات عـدة تتضـمن ةدینامیكیـ عملیـة" :نهأ على تعریفه ویمكن

 یحقـق بحیـث النشـاطات هـذه وتكامـل وتعـدیل، تنسـیق، علـى العمـل هـي والمسـؤولیة الآخـرین، لأعمـال والتوجیـه

 لتسـییروا الإدارة نشـأب المیدان هذا في الأساسیین الرواد حدأ وهو دركر ویقول، 1بفعالیة المحدد الوقت في الهدف

 تحصـیل هـو الإدارة طـرف مـن تحصـیل كـل إن ،الأفـراد أیضـا وهـي تخصـص، هـي المهـام، هـي الإدارة: "یلـي مـا

 هنـاك كـان إذا مـا یحـدد الإدارة وتكامـل ومثـابرة بصـیرة نإ للمـدیر، فشـل هـو لهـا فشـل أي نأو  المـدیر، طـرف مـن

  2.تسییر سوء أم تسییر حسن

بـین المـوارد البشـریة، المادیـة والمالیـة قصـد تحقیـق الأهـداف المرجـوة  التسییر طریقـة عقلانیـة للتنسـیقیعتبر 

التخطـیط التنظـیم الإدارة، الرقابـة للعملیـات قصـد تحقیـق أهــداف  تـتم هـذه الطریقـة حسـب السـیرورة التـي تتمثـل فـي:

    .المؤسسة بالتوفیق بین مختلف الموارد

لى مجموعة التقنیات في إون حیث أنه یشیر في الحقیقة هو ضیق المضم )Gestion(إن المصطلح الفرنسي 

فإنه یشمل المفهوم الضیق  )Management(عملیة التسییر، بینما مفهوم التسییر حسب المصطلح الإنجلیزي 

. بمعنى التسییر آلیات لاتخاذ بدیل بالإضافة إلى القدرات والكفاءات القیادیة التي یجب أن یتوفر علیها المسیر

  قت وأقل تكلفة.تحقیق الهدف بأسرع و 

وفي ضوء ما تقدم فإن أكثر التعریفات أهمیة أن التسییر هو تنفیذ الأشیاء عن طریق جهود أشخاص 

  3الآخرین، وتنقسم هذه الوظیفة إلى مسؤولیتین على الأقل التخطیط والرقابة.

   مفهوم الموارد البشریة -ب

 وقد السبعینیات، أثناء الاصطلاح انتشر حیث رادالأف إدارة في نسبیا حدیثا مدخلا البشریة الموارد مدخل یعد

 من عامل اعتبارها من بدلا كمورد ومعاملتها البشریة الموارد أن السلوكیة العلوم مجال في الأبحاث أظهرت

 على ویتصرف یتحرك إنسان الفرد واعتبار والوقت، والمعدات والآلات الخام والمواد المال كرأس الإنتاج عوامل

  .ولنفسه المنظمة من لكل ومزایا فوائد یحقق أن یمكن وعواطفه، مشاعره أساس

كل العناصر البشریة المتواجدة بالمؤسسة والموزعة عبر على أنها الموارد البشریة فیعرف البعض 

المصالح والمناصب وهي تعمل من أجل تحقیق أهداف محددة على المدى القصیر، والمتوسط،  مختلف

  5لعاملة لبلد ما ومستوى مهارة هذه القوة.وهي حجم القوة ا 4والبعید.

                                                             
  .34، ص2002، دیوان المطبوعات الجامعیة، الساحة المركزیة بن عنكون، الجزائر، اقتصاد وتسییر المؤسسةبد الرزاق بن حبیب: ع 1
http://www.univ-ع: ق، تم تحمیله من المو 239، صالاتصال التنظیمي، الثقافة التسییریة وإدارة التغیر داخل المؤسسةبن رزوق جمال:  2

skikda.dz/doc_site/revues_SH/article51.pdf, 24/02/2017.  .   
  .21، ص1978، مصر، إدارة الأعمالجمیل توفیق:  3

4 Lakhdar SEKIOU, Gestion Des Ressources Humaines, les éditions d'organisation, Paris, 1980, p4. 
  .26، ص2000، الاسكندریة، المكتب الجامعي الحدیث، إدارة وتنمیة الموارد البشریة والطبیعیةعدلي أبو طاحون:  5
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فئة  1الموارد البشریة بكونها تعتمد على الطاقة البشریة وحسبه تضم الطاقة البشریة ثلاث فئات: شاویشویعرف 

أن قوة  عقیليالعاملین، فئة العاطلین، فئة العمل الاحتیاطیة مثل ربات البیوت ونزلاء السجون...الخ. ویذكر 

ة وفاعلیة أدائها، تعني قوة المؤسسة، وقدرتها على منافسة الآخرین في السوق، وضمان البقاء الموارد البشری

  2والاستمرار لها.

المورد  المؤسسات ویعد بین المنافسة أساس هي أصبحت المعرفة بعدما الفكري المال البشریة رأس الموارد تعد

خلال  من وذلك علیها للمحافظة وتعمل المؤسسات تلكهاالتي تم المتجددة التنافسیة المیزة أشكال أهم أحد البشري

  3العدالة. من قدر اكبر لضمان المختلفة الأسالیب استخدام

وترى الباحثة من خلال هذه التعاریف أن مفهوم الموارد البشریة یتمثل في جمیع العاملین بالمؤسسة على 

  قع تنفیذ أو مواقع اتخاذ القرارات.مختلف تخصصاتهم الفنیة والعلمیة والإداریة سواء كانوا في موا

  مفهوم تسییر الموارد البشریة - ج

بخصوص مفهوم تسییر الموارد البشریة فإن الباحثة ستحاول الإحاطة بأهم التعاریف المذكورة من طرف 

  4:یلي مانجد  التعریفاتالكُتاب نظرا لكثرتها وكثرت ما كتب حول هذا الموضوع، ومن أهم هذه 

 والاحتفـاظ الاكتسـاب علـى أساسـا تشـتمل التنظـیم، فـي وظیفـة البشـریة المـوارد تسـییر: الأول المفهـوم -

 التوظیـف، التخطـیط، مثـل نشـاطات علـى تحتـوي التنظـیم، داخـل البشـریة بـالموارد الخاصـة والتنمیـة

 اختیـار عـن مسـؤولة الإداریـة، العملیـة مـن جـزءا الوظیفـة هـذه وتعـد. الـخ...التقیـیم التحفیـز،، التكـوین

 التعـاون وتقویـة مشـاكلهم وبحـث وتحفیـزهم متهمسـارا وتنمیـة متهطاقـا وتوجیـه جهـودهم واسـتثمار لعـاملینا

 یمارسـها التـي والمسـؤولیات والأنشـطة السـلطات مـن مجموعـة عمومـا هـي والوظیفـة زملائهـم، وبـین بینهم

 إطـار فـي كلهـا ارستمـ لا البشـریة المـوارد تسـییر أنشـطة أن إلـى إشـارة وهـي الوظیفـة، هـذه شـاغل الفـرد

 تسـییر ختصیو ، التنفیذیین المدیرین قبل من الإدارة هذه خارج یمارس ما منها بل البشریة، الموارد تسییر

 الإداریـة المسـتویات جمیع في البشریة للموارد الفعال الاستخدام بشؤون الواسع معناها في البشریة الموارد

 . سواء حد على المؤسسة هدافوأ أهدافهم تحقیق على للمساعدة وذلك بالمؤسسة

 )الخ...إجراءات، تقییم، برامج، سیاسات،( مقاییس على عتمدی" البشریة الموارد تسییر" ي:الثان المفهوم -

 قصوى وكفاءة فعالیة تحقیق إلى دفوته بشریة، موارد تستلزم، ...الخ)تحفیز تكوین، توظیف،( وأنشطة

  .والمؤسسة للأفراد

ك الأعمال، یساعد المؤسسة في تلبیة جمیع التحدیات والتكیف مع البیئة  شری هو" ماري بارتيتعرف و 

  5المحیطة لتصبح مرنة وقادرة على المنافسة".

                                                             
  .36، ص2000"، دار الشروق للنشر والتوزیع، عمان، إدارة الموارد البشریة " إدارة الأفرادمصطفى شاویش:  1
  .13، ص2005، دار وائل للنشر، الطبعة الأولى، عمان، تیجيإدارة الموارد البشریة المعاصرة بعد استراعمر عقیلي:  2
 ،41،المجلّد الإداریة، العلوم دراسات،، "العاملین رضا تحقیق على البشریة الموارد إدارات عمل أخلاقیات ممارسة أثر" :سلمى أبو االله عبد عطیاني، مراد 3

  .2ص، 2014، 2العدد
  .61، ص1981، 1، جدة، الطبعةالإداریة والقدرات ظائفللو  تحلیلیة دراسة: الإدارة :علاقي مدني 4

5 Jean Marie Pretti, gestion des ressources humaines, 19 edition Editeur: Vuibert. p1. Télécharger par: 
http://www.decitre.fr/media/pdf/feuilletage/9/7/8/2/3/1/1/0/9782311012323.pdf 
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ذلك  مفهوم له حیث ذكر أنه 1954سنة  معهد إدارة الأفراد البریطانيوحدد نشوء تسییر الموارد البشریة في 

  1سانیة داخل المؤسسة".الجزء من الوظیفة الإداریة المتعلقة بالعلاقات الإن

" الوظیفة المتعلقة بتخطیط وتوجیه وتعریفا لتسییر الموارد البشریة في كتابه فیقول ه عبد العزیز حسنویذكر 

ورقابة أنشطة الموارد البشریة من خلال التوظیف والتدریب والتطویر وتقییم الأداء والأجور والحوافز وغیرها، 

  2لتحقیق الأهداف بكفاءة وفعالیة".

نهج استراتیجي لتسییر أصول المؤسسة الأكثر قیمة " عن تسییر الموارد البشریة أنه میكائیل ارمسترونغویقول 

  3."حیث العاملین فیها سواء أفرادا أو جماعة یساهمون في تحقیق أهداف المؤسسة

ي المؤسسـات وهمـا ومفهوم تسییر الموارد البشریة یكمن في تحقیق هدفین مهمـین تتمحـور حولهمـا أسـس النجـاح فـ

الكفــاءة والعدالــة، حیــث تقــاس الكفــاءة بالنســبة للمؤسســة مــن خــلال تحقیــق أكبــر عائــد ممكــن لعملیــة الاســتثمار أو 

تحقیــق مســتوى عــالي مــن الإنتاجیــة اعتمــادا علــى الطلــب الاســتهلاكي، كمــا تقــاس الكفــاءة بالنســبة للعــاملین مــن 

زامهم بتقدیم أقصى وأكفـأ جهـد للمؤسسـة إضـافة إلـى اعتمـاد بعـض خلال عدة أمور منها مستوى أداء العاملین والت

لأخـــرى كمؤشـــرات لمعرفـــة كفـــاءة العـــاملین مثـــل مســـتوى الحضـــور والغیـــاب وإصـــابات العمـــل والاســـتقالة االأمـــور 

  وغیرها.

عامل أما هدف تحقیق العدالة فیقصد بها جمیع الإجراءات والمقومات التي تعتمد علیها المؤسسة لتقدیم أفضل الت

مع العاملین لدیها من خلال إنصافهم ومنحهم كل الحقوق الواجب حصولهم علیها نتیجة تقدیم خدماتهم 

ن عدالة المؤسسة تتجسد في مدى الحریة الممنوحة للعاملین في التعبیر عن حاجاتهم ودعوتهم أللمؤسسة، كما 

عیة من خلال نظام الحوافز والمكافئات، لذلك لها إلى توطید حالة المساواة بینهم ودعمهم وتعزیز قدراتهم الإبدا

فكلما قل مستوى شكاوي التظلم المقدمة من العاملین بسبب المؤسسة كلما دل ذلك على وجود نظام تحقیق 

  4العدالة بالتعامل مع العاملین، وحكم على المؤسسة بأنها عادلة.

 من خلال دمج وظیفة ،العلیا الإدارة في هاما دورا هامة، یلعب وظیفة البشریة الموارد ومنه یعتبر تسییر

المؤسسة، كما سیستمر تسییر الموارد البشریة في التطور  وإستراتیجیة رؤیة في وثیق بشكل البشریة الموارد

  والتغییر بسبب القیود المفروضة على سوق العمل.

  

  

  

  

  

                                                             
  .245، ص1994، الجامعة المفتوحة، طرابلس، إدارة الأفرادصالح عودة:  1
  .15ص، 2009، المكتبة العصریة للنسر والتوزیع، مصر، الطبعة الأولى، الإدارة المتمیز للموارد البشریة تمیز بلا حدودعبد العزیز حسن:  2

3 Michael Armstrong: A Handbook of Human Resource Management Practice, published by Kogan Page, London and 
Philadelphia,10th edition, p3. 

 .2ص، 2009، الأكادیمیة العربیة بالدنمارك إجابات إدارة الموارد البشریة، :عبد القادر إسماعیل 4
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  دور تسییر الموارد البشریة في تطویر المؤسسة المطلب الثاني:

أمرا  التغییر فیه أصبح عصر في فعالا ودورا رفیعة مكانة الحدیثة الأعمال منظمات في البشریة الموارد تحتل

 تقلید یتم فقد تقلیدها یمكن لا ؤسساتللم فریدة تنافسیة میزة البشریة الموارد فیه وأصبحت ،اومستمر  حتمیا

 هؤلاء رؤوس في والأفكار المتولدة البشري العنصر تقلید یمكن لا لكن الإنتاج وأسالیب والتكنولوجیا المعدات

یتمثل دور وظیفة الموارد البشریة في تمكین المؤسسة من تحقیق أهدافها باتخاذ المبادرات وتقدیم و  البشر،

التوجیه والدعم بشأن جمیع المسائل المتعلقة بموظفیها. والهدف الأساسي هو ضمان أن المؤسسة تضع 

ت والممارسات التي تلبي احتیاجات فعلیاً لكل ما یتعلق بالعمالة والتنمیة استراتیجیات الموارد البشریة والسیاسا

الموارد البشریة في  تسییرقوم به یویتمیز الدور الذي ، للأفراد والعلاقات الموجودة بین الإدارة والقوى العاملة

   1في قسمي أساسین:ؤسسة الم

شـورة والنصـح لـلإدارة العلیـا فـي المنظمـة فـي الموارد البشـریة بتقـدیم المتسییر قوم ی: حیث دور استشاري - أ

قدم النصح والإرشـاد والنصـح للمـدیرین التنفیـذیین فـي ی همن ناحیة أخرى فإن ،كافة مجالات إدارة الأفراد

فعمـــل ، وتســـاعدهم علـــى عـــلاج المشـــاكل التـــي تقـــابلهم فیمـــا یخـــص العـــاملین تحـــت رئاســـتهم ؤسســـةالم

ط أي إنهــا لا تملــك ســلطة البــث فــي مشــاكل الأفــراد أو اتخــاذ المــوارد البشــریة هنــا استشــاري فقــ تســییر

 قرارات بشأنهم. 

ـــذي  -  ب عمـــال السیاســـیة الخاصـــة بـــالموارد الأحیـــث تقـــوم بالعدیـــد مـــن الأعمـــال التنفیذیـــة مثـــل  :دور تنفی

البشریة، ومثال ذلك البحوث والدراسات في مجال الأفراد، الاحتفـاظ بسـجلات العـاملین، تقـدیم الخـدمات 

المـوارد البشـریة  تسـییر یقـومة المختلفة كالخدمات الطبیة والاجتماعیـة، كمـا ؤسسلین في إدارات المللعام

بدور رقابي على أعمال الإدارات الأخـرى فـي مجـال الأفـراد للتأكـد مـن تنفیـذ السیاسـات الخاصـة بـالقوى 

 تسـییروترسـلها إلـى  العاملة بالمنظمة، وعادة ما یتم تصمیم نمـاذج خاصـة تسـتوفیها الإدارات المختصـة

المــوارد البشــریة، حیــث تقــوم هــذه الأخیــرة بتحلیــل هــذه البیانــات، اســتخلاص النتــائج، تحدیــد الانحرافــات 

 2واقتراح أفضل الحلول لعلاج هذه الانحرافات.

 وجه أفضل على للاستفادة الأفراد تمكن بیئة خلق في ارئیس دوراً ویمكن أن تلعب وظیفة الموارد البشریة 

في بناء وتعزیز القدرات وأنفسهم، فنجد أن لتسییر الموارد البشریة دورا  المؤسسة لصالح وإمكانیاتها راتهاقد من

  3في مجالات عدة: التنافسیة للمؤسسة

نظراً لتركیز المؤسسات على كفاءة العملیات الإنتاجیة وتخفیض  الرِیادة في التكلفة: لإستراتیجیةبالنِّسبة  -

ه الاستراتیجي، التو  في هذا التكلفة الموارد البشریة في تحدیدها لنوعیة المهارات من الموارد البشریة تسییر  میلیجُّ

                                                             
  .63، ص 2002، دار الجامعة الجدیدة للنشر، مصر، إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانیةقي: صلاح الدین عبد البا 1
 . 64، ص جعنفس المر  2
الملتقى العلمي الدولي حول: "صنع ، مداخلة مقدمة للمشاركة في "دور إدارة الموارد البشریة في صنع القرار بالمؤسسة الاقتصادیة" عبد القـادر شلالـي: 3

بجامعة محمد بوضیاف بالمسیلة، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر والعلوم التجاریة،  ،2009أفریل  15- 14: المؤسسة الاقتصادیة "یوميالقرار في 

  .6ص
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التي تتوافق مع هذا التوجه، إلى التركیز على أنشطة التدریب التي تدور حول تنمیة هذه المهارات، والتركیز على 

ق الكفاءة في الأداء من خلال تشجیع الأهداف قصیرة الأجل وتجنُّب المخاطرة، إلى جانب سعیها إلى تحقی

مشـاركة الموارد البشریة، والاعتماد على آرائها وتثمین مقترحاتها بشأن رفع الكفاءة الإنتاجیة، بما یشعرها بالراحة 

ه كل جهودهیالموارد البشریة  تسییرعند تأدیتها لعملها، وبذلك ف لتخفیض تكالیف المؤسسة، وخاصة المتعلِّقة  وجِّ

  د البشریة.بالموار 

ه الاستراتیجي من الموارد البشریة أن تتحلى بالقدرة على  یحتاجالتمیُّز:  لإستراتیجیةبالنِّسبة  -2 هذا التوجُّ

الموارد البشریة أن تركِّز جهودها على تحقیق جودة الأداء  تسییرالابتكار، والعمل الجماعي، لأنَّ المطلوب من 

عكس روح التعاون، لتحقیق أهداف المؤسسة بأكبر یوظیفي  سلوكلیظهروا  مساعدة العاملینو وتحمُّل المخـاطرة، 

  فعالیة ممكنة. 

الموارد البشریة إلى تحقیق مستویات مرتفعة من الابتكار لمنتجات المؤسسة على ضوء أهدافها  تسییر سعىیو 

یب بما ینمّي التعـاون ، لذلك تعمل على تكثیف نشاطات الاستقطاب من الخارج، وتركِز جهود التدر الإستراتیجیة

بین العاملین، واستخدام أنظمة لتقییم الأداء موجهة بالنتائج المحققة، لتشجیع المدیرین على قبول المخاطرة في 

  قراراتهم.

المهارات  الموارد البشریة أن تحافظ علىتسییر من  الإستراتیجیةتتطلَّب هذه التركیز:  لإستراتیجیةبالنِّسبة  -3

ب إلى جانب ذلك من المؤسسة ل، لذلك تستخدم برامج تدریبیة تنمِّي هذه المهارات، وتتطة حالیاالمتاحة للمؤسس

ن من الاستجابة لمتطلبات أسواق المنتجات كالموارد البشریة، حتى تتم تسییرتحقیق اللاَّمركزیة في ممارسات 

العنصر البشري، حتى تتمكن المؤسسة الموارد البشریة على تدنیة التكالیف المتعلقة ب تسییرعمل یالخاصة، لهذا 

  من توفیر الأموال التي تنقصها، إلى جانب تحقیق التمیُّز المراد الوصول إلیه لاجتیاح السوق المستهدف.

  1في:في مشاركته یكمن الجدید لتسییر الموارد البشریة  الدورأن ح حمد صالأو سعد العنتريویرى كل من 

یجب على المدراء أن یشركوا العاملین في المناقشات ذات الصلة بأسالیب ث : حیةؤسسالم إستراتیجیةتنفیذ   -1

  تنفیذ الإستراتیجیة، وتوفیر الظروف المناسبة لإنجاح هذه المناقشات. إطارة في ؤسستنظیم الم

رفـــع كفـــاءة العـــاملین عـــن طریـــق التـــدریب لیســـاهموا فـــي تطـــویر كفـــاءة  مـــن خـــلال :إداریـــاأن تصـــبح خبیـــرا   -2

مثــل  إیجــادقــل تكلفــة، وإن أوأســرع و  أفضــلبكاملهــا وبهــذا یســهل علــیهم انجــاز كثیــر مــن العملیـات بشــكل ة ؤسسـالم

  في الوقت الحاضر والمستقبل. إداريهذه العملیات یعتبر جزء من دوره كخبیر 

 العاملین بمناصرتهم لهم والوقوف بجانبهم وتلبیة إحساسالعمل على وذلك ب أن تكون مناصرا للعاملین:  -3

  .المتمیزة والفعالة للمؤسسة الأداةطلباتهم ومشاركتهم واستشارتهم حتى یصبحوا 

العالمیة من  الأسواقفي  الأولىن تكون أب ؤسسةتستطیع أن تحقق حلم أي م أن تصبح إدارة للتغییر:  -4

أي خلال جعل العاملین مدركین لمهمتهم تماما وتحویلها إلى سلوكیات عن طریق مساعدتهم على تشخیص 

التي یمكن وقفها أو البت أو الاستمرار بها، ویجعلهم یستبدلون مقاومة هذا التغییر بالعزیمة والتصمیم  الأعمال

  .باللهفة والإثارة على الاستجابة له ومواكبته واستبدال الخوف من التغییر

                                                             
  .28 – 22، ص  ص 2009، 1، دار البازوري العالمیة، ط دارة رأس المال الفكري في منظمات الأعمالإ احمد صالح:، سعد العنتري 1
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السیاســـات المتعلقـــة  أن الـــدور الجـــوهري لتســـییر المـــوارد البشـــریة ینصـــب فـــي القیـــام بتنفیـــذ الصـــباغو درة ویـــذكر

بالموارد البشریة مثل إجراء المقابلات، والاشتراك في اختیار المـوظفین، والقیـام بـدور المراقبـة والمراجعـة للسیاسـات 

المتعلقـة بـالموارد البشـریة، وكــذلك القیـام بـدور تجدیــد فـي التنظـیم بحیــث یتمثـل هـذا الــدور بإدخـال وتطبیـق أســالیب 

(أســـــالیب المقابلـــــة الفعالـــــة، وتقیـــــیم الأداء، وتصـــــنیف الوظـــــائف واســـــتخدام الحاســـــب الحدیثـــــة فـــــي التســـــییر مـــــثلا 

  Specialists(.1(الالكتروني) مما یتطلب من متخذي القرار الاستعانة بمتخصصین في تسییر الموارد البشریة 

  الدور الاستراتیجي لتسییر الموارد البشریة ):2الشكل رقم ( یوضحو 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .بتصرف، 52، مرجع سابق، صإدارة الموارد البشریة رؤیة إستراتیجیةل زاید: عاد المصدر:

  

دور استیعاب ونشر المعلومات عند وترى الباحثة أن أدوار تسییر الموارد البشریة تتمثل في أدوار إعلامیة ك

أدوار ، أیضا ةؤسس، سواء من داخل وخارج المؤسساتمراقبة لجمع المعلومات من الم ، من خلالالاقتضاء

تنسیق دوار شخصیة: ینطوي هذا الدور وفي الأخیر أ اتخاذ القرار: وهو ینطوي على عملیة صنع القرار

  . سالفة الذكر ة. وهو دور داعم للقیام بأدوار إعلامیة واتخاذ القرارؤسسالأنشطة مع العاملین في الم

  

  العوامل المؤثرة على تسییر الموارد البشریة :لثالمطلب الثا

حدیات البیئیة والظروف التنافسیة وعولمة العلاقات الاقتصادیة السائدة والتطور التكنولوجي الهائل إن الت

وثورة الاتصالات والمعلومات والتجارة الحرة وغیرها من المتغیرات البیئیة لعبت دورا كبیرا في تدعیم دور تسییر 

من أجل البقاء والنمو، وكثیرا ما  ؤسساتراع المالمورد البشري أحد المقومات الأساسیة في صالموارد البشریة، ف

الموارد البشریة بمختلف  تسییریدور التساؤل حول مدى قوة تأثیر العوامل البیئیة الموجودة في مجتمع معین على 

                                                             
  .27-26ص ص ، مرجع سبق ذكره، إدارة الموارد البشریة في القرن الحادي والعشرین منحى نظميزهیر الصباغ: ، لباري درةعبد ا 1

  الدور الاستراتیجي لتسییر الموارد البشریة

 زيادة فعالية المؤسسة زيادة ربحية المؤسسة

  الفعالية الخارجية

قدرة المؤسسة على تحقيق 

 الإستراتيجيةأهدافها 

 المخططة

  الفاعلية الداخلية

من خلال مؤشرات 

  أداء العاملين

  شكاوي العمل

 معدلات الغياب

  ن خلال م

 وليس مجرد لتوجه بالربح تحليل وحل المشاكل من وجهة نظر ا

 التوجه بالخدمة

 تحليل التكلفة والعائد المرتبطة بنشاط تسيير الموارد البشرية 

  استخدام نماذج التخطيط لتحقيق الأهداف  الأساسية لتسيير

  الموارد البشرية
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الموارد البشریة المتمثلة فیما تسییر ویشمل ذلك الجوانب المختلفة المتعلقة ب المؤسسات العاملة في هذا المجتمع.

  1ي:یل

  ؛الموارد البشریة واهتماماتها وتوجهاتها الرئیسیة تسییرمدى تأثیر هذه العوامل البیئیة على أهداف 

  المـــوارد البشـــریة (سیاســـات الاســـتقطاب  تســـییرمـــدى تـــأثیر العوامـــل البیئیـــة علـــى ممارســـة وأنشـــطة

ة، سیاسـة قیـاس أداء والاختیار والتعیین، سیاسة الأجور والمرتبات، سیاسة التدریب والتنمیـة الإداریـ

  .العاملین...الخ)

أن تتكیف مع العوامل البیئیة الداخلیة والخارجیة ویقع على عاتقها تحقیق التوازن فیما بینها بما  ؤسسةولا بد للم

والنظام ؤسسة یحقق مصلحة كافة الأطراف، وبمعنى آخر ینبغي أن توفق بین ما یسمى بالنظام المغلق للم

  المفتوح.

ة، والتي تمثل الإطار الذي تتحرك فیه ؤسسویقصد بها العوامل البیئیة المحیطة بالم لخارجیة:البیئة ا - أ

ة لا تعمل بمفردها في المجتمع الموجودة فیه، ولا ؤسسن المالموارد البشریة بها، ذلك لأ تسییرة ومن ثم ؤسسالم

ة والقانونیة، یالسیاسو الاجتماعیة، و  ادیة،من البیئة الاقتص شمل كلات يوه 2تتخذ قراراتها عن البیئة التي تعیشها.

  3.والتكنولوجیة...الخ

 جمیـع علـى تـؤثر العـالمي الاقتصـاد علـى طـرأت التـي التغیـرات الیـوم: الـدولي الاقتصـاد في التغیرات - 1

فهــو یــؤثر  العــالمي، الاقتصــاد الــذي ینتــاب الركــود ففــي حالــة. قصــیر وقــت فــي الوطنیــة الاقتصــادیات

 للاقتصــاد المســتقرة حالــة الظــروف غیـر ففـي لــذلك،. الأخـرى الاقتصــادیات بــاقيبطریقـة مباشــرة علـى 

 الســلبیة التطـورات فــإن أخـرى، وبعبــارة. سـتكون الإدارة فــي وضـع حــرج مـع النقابــات العمالیـة العـالمي،

 والمبیعـــات التوظیـــف أن معـــدلات ومنـــه نقـــول، .فیهـــا مرغـــوب غیـــر حـــالات إلـــى یـــؤدي للاقتصـــادیات

 اسـتقرار فـإن أخـرى، ناحیـة للعمال. مـن الاجتماعي الوضع یضعف وهكذا البطالة، فترتفع ستنخفض،

 معـــدلات فــإن لــذلك، .إیجابیــة بطریقــة الــوطني الاقتصــاد علــى یــؤثر ككــل العــالمي الاقتصــاد نمــو أو

 4فـي مركـز قـوة، المـوظفینیكـون  لـذلك ونتیجـة والمرتبـات، الأجـور وترتفـع مسـتویات تنخفض، البطالة

  .سواء حد على الأهمیة بالغ دورا یلعب الخارجي فالاقتصاد

تشــكل العوامــل القانونیــة الإطــار الــذي یجــب أن یعمــل تســییر المــوارد البشــریة مــن  العوامــل القانونیــة: - 2

ـــه، و  حـــد الاتجاهـــات أتعتبـــر القـــوانین و  5لتـــزم بتطبیـــق التشـــریعات والقـــوانین التـــي تهـــم العـــاملین.یخلال

ة الموارد البشریة مثلا القوانین التي تصدر وتقیـد مـن حریـة المـدراء الأخرى التي تؤثر في شكل وتركیب

تــأثیر  تشــریعاتل، فلمثــل قــوانین المســاواة فــي المعاملــة أو القــوانین المتعلقــة بــالأمن والســلامة المهنیــة

                                                             
  .53 ، ص2002، مرجع سبق ذكره، الاتجاهات الحدیثة في إدارة الموارد البشریة :صلاح الدین عبد الباقي  1
 .47ص  ،1988اعة والنشر والتوزیع، القاهرة، مصر، ، دار غریب للطبإدارة الموارد البشریة :على السلمي  2

3 -Hafsi Taieb et Toulouse Jean-Marie, la stratégie des organisation une synthèse, ed, transcontinental, Canada, 1997, p.131 
4 Kurtuluş Yılmaz Genç; Environmental Factors Affecting Human Resources Management, International Journal of Business 
and Management; Vol. 9, No. 11; 2014, ISSN 1833-3850 E-ISSN 1833-8119, Published by Canadian Center of Science and 
Education, p 103. 
5 Charles-Henri Bessetre Des Horts, Gérer les ressources humaines dans l’entreprise: concepts et outils, les Éditions 
d’organisation, Paris, 1990, pp 147-148 



  البشریة لتسییر الموارد والنظري الفكري الإطار.............................................................:  الفصل الأول

 

42 

 علـى لمؤسسـةاتغـریم  یـتم أن یمكـن اللـوائح بهـذه الالتـزام البشـریة، ودون الموارد أنشطة بالغ على كافة

  إیقاف عمل المؤسسة. یتسبب أن یمكن الكفایة فیه بما سیئا كان إن والتي واسع قنطا

 مع الأخذ البشریة، الموارد تخطیط على تؤثر قد اجتماعیة عوامل عدةهناك  العوامل الاجتماعیة: - 3

ومن بین هذه العوامل نجد العوامل الثقافیة  .الخصوص وجه على والتنوع المساواة الاعتبار في

اعیة ونظام التعلیم، كلها تؤثر على ثقافة المؤسسة والتي بدورها تؤثر على استراتیجیات والاجتم

المؤسسة، ورسالتها، وأهدافها، ومعاییرها، وممارستها مع مراعاة أن تكون إستراتیجیة المؤسسة 

ومنتجاتها وسیاستها متوافقة مع ثقافة المجتمع حتى تكسب المؤسسة القبول من ذلك وتتمكن من 

  2:الآتي في ونلخصها مراعاتها وجب اجتماعیة اعتبارات وهناك 1،قیق رسالتهاتح

 المشتغلین والتي بین الأمیة انتشار درجة وكذا المختلفة، بمراحله التعلیم ومستوى الثقافي المستوى

 العامة كالصحة الصحي، المستوى ،یزاولونها التي الأعمال وعلى إنتاجیتهم على آثارها تنعكس

 والممرضین الأطباء وتوافر الأوبئة والأمراض، انتشار ومدى الجسمانیة، والقوى نللمشتغلی

 انجاز يف الأفراد قدرة على الصحي المستوى ینعكس حیث الطبیة، والمعدات والأجهزة لمستشفیاتاو 

 الموارد من كبیرة نسبة المرأة تشكل حیث :العاملة المرأة مساهمة مدى ،إلیهم الموكلة الأعمال

 والتقالید العادات أن ولاشك العمل، في مشاركتها معدل ارتفع كلما العاملة القوى حجم فیزداد یةالبشر 

  .البشریة الموارد من الجزء هذا استخدام درجة في تؤثر المجتمع في السائدة

 تقنیات إدخال یتم عندما لأنه الخارجي التأثیر وتعتبر من بین العوامل ذات العوامل التكنولوجیة: - 4

المال،  لتوفیر طرق عن والبحث تقلیص كیفیة في النظر تبدأ رحلة البشریة الموارد في تسییر جدیدة

 بینة على لتكون دائما تحتاج المؤسسات لذلك جدیدة، متطلبات ومهارات الجدیدة وتجلب التكنولوجیا

 شتى في التكنولوجي مالتقد فسرعة ة،البشری الموارد تخطیط عند التدریب واحتیاجات الكفاءات حول

تجدید  علیها وتحتم البشریة، اهموارد تطویرو  تدریب من مزید دیمتق ىإل لمؤسساتا تدفع المجالات،

 لذلك دیدة،الج التكنولوجیة مع للتعامل جدیدة مهارات ماستخداو  وتحدیث المهارات والمعرفة الحالیة،

 المؤسسة، هفی تعمل التي طالنشامجال  في التكنولوجیة اتیر التغ سرعة زادت ماكل هأن اضر افت كنمب

 3.التدریبیة الأنشطة زادت كلما

 ومن الحدیثة الآلیات مع للتأقلم جاهزین یكونوا أن المسؤولین على التطور التكنولوجي فرض كما

  4:التكنولوجي التطور نتائج

 ؛الوظائف عدد نقصان 

 ؛الوظیفة ضمان نقصان 

                                                             
  .28، ص  2000،عمان حامد، دار ،استراتیجي مدخلة: البشری الموارد إدارة الهیتي: خالد  1
جامعة الجزائر،  الاقتصادیة، العلوم دمعه ماجستیر، أطروحة ،العربیة الدول في التنمیة أنماط استقطاب في البشریة أهمیة الموارد :فرحانة أبو رأفت  2

  .4، ص1995
 274. ، ص2003الإسكندریة،  الجامعیة، ، الدارالبشریة الموارد وتنمیة لتخطیط استراتیجي مدخل حسن: راویة  3

4 J- M Peretti : Gestion des ressources humains , Ed .vuiber , Paris , 1990, p 10. 
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 ؛المتخصصین العمال نقصان 

 ؛للعمال المستمرة الرقابة 

 ة؛السلط توزیع إعادة 

 ل؛العما عزلة 

 الموجهین دور تعریف إعادة . 

 الحلول إیجاد ومحاولة المشكل قوة من الحد أجل من البشریة الموارد مسؤولي تدخل ضروري وأصبح

  .التنظیم داخل الأفراد وترتیب لتوزیع الناجحة

  العوامل البیئیة الخارجیة ):3ل رقم (الشك

  

  

  

  

  

  

  

 ،2002 دار الجامعة الجدیدة للنشر، مصر، ،الاتجاهات الحدیثة في إدارة الموارد البشریة :دین عبد الباقيصلاح ال المصدر:

  .55ص 

  

الموارد البشریة  تسییرإمكانیة تداخل العوامل البیئیة المختلفة والتي تؤثر على  ل أعلاهالشكحیث یوضح 

بغي التأكید على أن هناك تداخل وترابط بین وین ،ة، حیث یصعب تحدید معالم كل نوع بدقة تامةؤسسفي الم

العوامل البیئیة للمنظمة، بحیث لا یمكن فصلها عن بعضها البعض ومعرفة تأثیر كل منها مع ممارسات إدارة 

  .ؤسسةالموارد البشریة في الم

ولها علاقة  ةؤسستهتم بها الم أنوهي البیئة التي یعمل فیها الفرد وتضم عدة عوامل یجب  البیئة الداخلیة: -ب

والتغیرات الداخلیة المهمة تستلزم تغییرات في  الموارد البشریة، لذلك تؤثر علیها كثیرا، تسییرمباشرة بوظائف 

  .1وظائف إدارة الموارد البشریة

ة، نظرة ؤسسة، مثال ذلك السیاسات الإداریة العامة للمؤسسإن هذه العوامل تنبع من بیئة العمل الداخلیة للم

ة وإمكانیاتها المادیة، وتنعكس ؤسسالموارد البشریة، حجم الم تسییرة والى ؤسسعلیا إلى العاملین بالمالإدارة ال

ة على سیاسات إدارة الموارد البشریة وأیضا على الوضع التنظیمي للجهاز القائم ؤسسهذه البیئة التنظیمیة للم

  2الموارد البشریة. تسییربوظیفة 

                                                             
 .76، ص 1999، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندریة، مصر، الأفراد وتنمیة الموارد البشریةإدارة وظائف  ر:فرید نجا  1
 .69، ص 2001، الإسكندریة ،الدار الجامعیة، الجوانب العلمیة والتطبیقیة في إدارة الموارد البشریة بالمنظماتصلاح الدین عبد الباقي:  2

  عوامل اقتصادية

  عوامل تكنولوجية                                              العوامل السياسية 

 العوامل الاجتماعية والثقافية

 تسيير الموارد البشرية
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  1یئة الداخلیة المباشرة ما یلي:ومن أهم العوامل الأساسیة للب 

 ات الصغیرة ذلك لأنهم یتدخلون ؤسسة خاصة المؤسس: یشكل المالكون عنصر ضغط داخل المالمالكون

ة وبالتالي فإن أداؤهم مؤسسة، باعتبار أن جزءا هاما من مصالحهم مرتبط بالؤسسبعملیات وتفاصیل الم

 ة.ؤسسمن البیئة الداخلیة للموسلوكیاتهم وانطباعاتهم واتجاههم تمثل جزءا هاما 

 ة ؤسسة، فهي تختلف في المؤسسالموارد البشریة بحجم الم تسییر: تتأثر سیاسات تطبیقات حجم المنظمة

ات صغیرة الحجم غالبا ما یقوم صاحب ؤسسصغیرة الحجم عن المنظمة متوسطة وكبیرة الحجم. ففي الم

ین، وتحدید أجورهم وتقییم ي یقوم باختیار العاملالمشروع بالأعمال الخاصة بالموارد البشریة، فهو الذ

ة، وتتعدد وظائفها وتتعدد أعمالها یصبح من الضروري أن تكون هناك ؤسسوعندما یكبر حجم الم، أدائهم

الموارد البشریة كإدارات الإنتاج والتسویق...الخ، والتي تقوم بوضع السیاسات  تسییرإدارة متخصصة ل

  لموارد البشریة.واتخاذ القرارات الخاصة با

 تنظیمات  أو: یؤثر الهیكل التنظیمي من حیث التنظیم البیروقراطي أو التنظیم الشبكي الهیكل التنظیمي

فرق العمل، أو المنظمات ذات الوحدات الإنتاجیة المتعددة أو الفروع الدولیة كل هذا یؤثر على سیاسات 

روقراطي یكون هناك قدر كبیر من المركزیة في ففي ظل التنظیم البی الموارد البشریة. تسییروتطبیقات 

ات ذات الوحدات الإنتاجیة المتعددة أو ؤسساتخاذ القرارات الخاصة بالمورد البشریة، أما في حالة الم

 2الفروع الدولیة فیمیل الاتجاه إلى أن یكون هناك قدر كبیر من اللامركزیة في اتخاذ القرارات.

 لبشریة للمنظمة وبالتالي فإن سلوكیاتهم وأدائهم ومتطلباتهم وعلاقتهم تمثل : یمثل العاملون القوة االعاملون

ة وبالتالي فهي تحكم الكثیر من أجواء وظروف العمل، الانتماء، ؤسسمن البیئة الداخلیة للم كبیر جزء

 لیة.الاندفاع في الأداء، الإخلاص في العمل وهذه العوامل ترسم النمط أو النموذج الأساسي للبیئة الداخ

 المــوارد البشــریة تســییر : یــؤثر تــاریخ المنظمــة وثقافتهــا علــى سیاســات وتطبیقــات ة وثقافتهــامؤسســتــاریخ ال

خاصة في حالة إدخال التغییر، إذ غالبـا مـا یقابـل هـذه التغییـرات بمقاومـة مـن جانـب العـاملین، وتعتبـر هـذه 

 إدخال التغییر.العوامل من القیود الهامة التي یجب أن تؤخذ بعین الاعتبار عند 

ة ؤسسوتمثل الثقافة التنظیمیة مجموع القیادات والعادات والتقالید وأنماط السلوك والرموز السائدة في الم

ة مع الأطراف ؤسسعلى سلوك وتصرفات الأفراد العاملین بها وعلى طریقة تعامل الم والتي تؤثر

ة أو كنقاط ضعف تحول دون ؤسساف المالخارجیة، وتعتبر هذه العناصر كنقاط قوة تؤدي إلى تحقیق أهد

  تحقیق أهدافها.

 ات ؤسســة عــن غیرهــا مــن المؤسســ: تمثــل رســالة كــل الخصــائص التــي تمیــز المة وأهــدافهاؤسســرســالة الم

ة مـــن منتجــــات ؤسســــة والصـــورة الذهنیــــة ومـــا تقدمـــه المؤسســــالمماثلـــة، وهـــي تعكــــس الفلســـفة الأساســـیة للم

ة علــى عــدة أبعــاد أساســیة عنــد وضــع رســالتها مــن ؤسســتركــز الموخــدمات والأســواق التــي تتعامــل معهــا، و 

                                                             
 .58، ص 2004 ، المعادي الجدیدة، القاهرة، مصر،إدارة الموارد البشریة :احمد مصطفى 1
  .58، ص المرجع نفسه 2
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أهمهـــا: الأهـــداف، العملیـــات، المـــوارد والإمكانیـــات...الخ، وتســـتخدم كـــذلك فـــي تقیـــیم الرســـالة التـــي تضـــعها 

 ة والاستراتیجیات المختلفة.ؤسسالم

 تسییرسیاسات وتطبیقات  : تؤثر فلسفة وقیم مهارات الإدارة العلیا علىالإدارة العلیا والسیاسات الإداریة 

الموارد البشریة كلما ساعد ذلك تسییر الموارد البشریة، فكلما كان هناك تدعیم من الإدارة العلیا لأدوار 

ة على ؤسسعلى تحقیق الفعالیة والنجاح لهذه الإدارة في القیام بأدوارها والعكس صحیح. وتؤثر قیادة الم

على كیفیة اتخاذ هذه القرارات وعلى السیاسات والأسالیب  ةؤسسالقرارات المختلفة التي تواجهها الم

الإداریة المتبعة فیها، فقد تكون بعض السیاسات الإداریة ثابتة لفترة طویلة وأخرى متغیرة باستمرار حسب 

  المؤشرات المستعملة من طرف متخذي القرارات.

 على استراتیجیات وسیاسات وتطبیقات ة ؤسس: تؤثر الإستراتیجیة العامة للمةؤسسالإستراتیجیة العامة للم

 الموارد البشریة فهي تشتق منها وتتكامل وتتفاعل معها. تسییر

 الموارد البشریة  تسییرتتأثر سیاسات وتطبیقات  :الموارد البشریة تسییرالمهارات والكفاءات الخاصة ب

الموارد  تسییرمدیرین والعاملین ببمدى توافر المهارات والكفاءات والمعلومات والقوى والتأثیر والنفوذ لدى ال

الموارد البشریة، كلما أثر ذلك  تسییرالبشریة، فكلما توافرت المهارات والكفاءات لدى المدیرین والعاملین ب

 ة.ؤسسعلى جودة صنع واتخاذ القرارات الخاصة بالموارد البشریة وعلى فاعلیة الأدوار التي تقوم بها الم

 حرجة مكونات مع خارجیة تفاعلات لتشمل واتسعت البشریة الموارد ییرتس تفاعلات طبیعة تطورتومنه 

  1.بوضوح ذلك تاليال الشكل ویوضح. وظیفیة سمة ذات منظومیة مكونات مع داخلیة وتفاعلات

 

  البشریة الموارد تسییرل والداخلي الخارجي التفاعل بیئات محیط) : 4( رقم الشكل

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

  

  

Source: Mondy, W., & Noe,R., Human Resource Management ,9th ed., Pearson Prentice 
Hall, New Jersey,(2005),  p:8. 

  

                                                             
1 Mondy, W, & Noe ,R. Human Resource Management ,9th ed., Pearson Prentice Hall , New Jersey, 2005, .p:8.  
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 والخارجیة الداخلیة البیئات محیط تفاعلات في والتأثر التأثیر انعكاسات أن السابق الشكل من ویتضح

 ؤسساتالم جمیع في معاصرة فكریة توجهات وتبني المحدودة الفكریة والتوجهات التقلیدیة الأنماط مغادرة تحتاج

 في البشریة المواردتسییر  قدرات بناء لتحسین مُلح بشكل تظهر الحاجة أن ها كماوأهداف أنشطتها اختلاف وعلى

 الحكومیة، للخدمات بالنسبة والطلبات الحاجات وتزداد الموارد فیها تتناقص بیئة ظل في "العامة ؤسساتالم"

 الاقتصادیة والتنمیة الصالح، الحكم عهد نحو العالم توجیه في البشري للمورد یةالأهم بالغ الدور یؤكد ومما

 التعقیدات، معالجة إلى والحاجة المنافسة، حدة وازدیاد، العالمي الاقتصاد في والاندماج السلیمة، والاجتماعیة

 1.المستدامة والتنمیة المطرد النمو على والتركیز

لأهداف الإستراتیجیة للمؤسسة بفعالیة وتمیز، علیها أن تدرس كل العوامل ترى الباحثة أنه لتحقیق اوعلیه 

  المحیطة بالمؤسسة سواء الداخلیة والخارجیة وتحلیلها وتقییم كل الاتجاهات وتحدید أثرها.

  

 للمؤسسةالموارد البشریة في الهیكل التنظیمي العام  تسییرموقع  المطلب الرابع:

ومباشر على  له أثر هام ؤسسةالموارد البشریة في أیة متسییر ضع فیه و یإن المستوى التنظیمي الذي   

المستوى التنظیمي في الهیكل وفعالیة هذه  ذلك لوجود صلة مباشرة بین، مدى نجاحها وفعالیتها في تأدیة أعمالها

لكن من  ،القرارات ومتابعتها ولا یمكن اقتراح نموذج ثابت لموقع جهاز الأفراد والحجم في كافة المنظمات

   .المؤسسة الموارد البشریة على اتصال مباشر وتناسق تام مع الإدارات الأخرى في تسییركون یالأفضل أن 

 بین جمیع النشاطات ی فهویعني الصرح الرسمي المقرر من قبل إدارة المؤسسة : الهیكل التنظیمي

ومن هنا فإن كل زیادة في حجم والعملیات التنسیقیة والمهام المختلفة التي یوكل بها أعضاء المؤسسة. 

الأعمال والنشاطات التي تتطلبها المشاریع عادة ما یتبعها تعدیل في الهیكلیات، وأحیانا تغییر في 

تصمیمها، فالمالك الوحید لا یحتاج لهیكلة إداریة لأنه باستطاعته أن یقوم لوحده بكافة العمال الإداریة 

واء إنتاجیة أو تسویقیة أو مالیة، لكن مع زیادة حجم التي تتطلبها نشاطات مشاریعه الصغیرة، س

المشاریع وكمیات الإنتاج. ویتعذر على صاحب العمل أن یؤدي لوحده الوظائف الإداریة ومنها وظیفة 

إدارة الأفراد، ومن هنا بدأ التفكیر جدیا في تحدي خلق إدارة الأفراد وتحدید موقعها من الهیكل التنظیمي 

تطور إدارة المؤسسات وتعدد أنواع المؤسسات وازدیاد أحجامها وتعدد مالكیها للمؤسسة، كنتیجة ل

الموارد البشریة تطورا في صلاحیاتها وكان  تسییرثم رافق هذا التطور لمن وانتشارهم في كل مكان، و 

اف من بین غایاتها دعم الإدارات عن طریق تزویدها بالموارد البشریة الفاعلة والقادرة على تحقیق الأهد

  2:التنظیمیة للهیاكل رئیسیة أنواع ثلاث یوجده المرجوة. بالرغم من تعدد الهیاكل في المؤسسة فإن

                                                             
  .245، ص2009ن، عمّا للنشر، الیازوري دار معاصر – منظور العامة الإدارة أسس تحلیل الدین الهیتي: صلاح لخفاجي،ا نعمة 1
ـــــــــــة: قـــــــــــراوي أحمـــــــــــد الصـــــــــــغیر، إبراهیمـــــــــــي أحمـــــــــــد 2  ،إدارة المـــــــــــوارد البشـــــــــــریة وموقعهـــــــــــا فـــــــــــي الهیكـــــــــــل التنظیمـــــــــــي للمؤسســـــــــــة الحدیث

http://annabaa.org/nbahome/nba85/018.htm  
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ففي هذا التقسیم یتولى شؤون تسییر الموارد البشریة نائب  :Functional Structure الهیكل الوظیفي -

داریة التي تخوله الرئیس الصلاحیات الإنواب لرئیس المؤسسة یختاره هذا الأخیر ویعطى كما باقي 

 ، كما هو موضح في الشكل التالي:القیام بمتطلبات ومستلزمات تسییر الموارد البشریة

  الوظیفي الهیكل :)5( رقم الشكل

  
  
  
  

  

 البریطانیة العربیة الأكادیمیة إلى مقدم ، بحثالشركات أهداف تحقیق في البشرى العنصر أهمیة، سید حسین محمد: المصدر

  .26، صالعالي للتعلیم البریطانیة العربیة الأكادیمیةالبشریة،  الموارد إدارة في الدكتوراه جةدر  على للحصول

  

أعلاه، فإن نائب رئیس الموارد البشریة، هو المسؤول المركزي المباشر عن تسییر  شكلوكما هو مبین في ال

 الأقساموجمیع ، المخصص لها حسب هذا التقسیم الموقع التنظیمي الأخیرةالموارد البشریة، حیث تحتل هذه 

  ، وترتبط مباشرة برئیس المؤسسة أو بمدیرها العام.الإداريتعمل بنفس المستوى 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 مدیر علاقات العمل

 مدیر المصنع
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  الي:تكما أن هناك أشكال توضح أكثر للهیكل الوظیفي في المؤسسة مثل الشكل ال

  لتابعة لهاوالأقسام ا موقع تسییر الموارد البشریة في الهرم التنظیمي): 6الشكل رقم (

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .102ص مرجع سبق ذكره، ، إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانیةصلاح الدین عبد الباقي،  المصدر:

  

  القائم على المركزیة:  الهیكل -

للمركزیة أو اللامركزیة على فلسفتها وكفاءتها وكفاءة الوظیفیة الإستراتجیة  ؤسسةیعتمد اتجاه الم       

ل القائم على المركزیة تكون القرارات الجوهریة وصناعة الإستراتجیات والسیاسات محصورة وفي الشك، فیها

الموارد البشریة وخاصة تلك المتعلقة بالتخطیط  تسییر ولما كان ؤسسةفي قمة الهرم التنظیمي للم

تخاذها خاطر فإن سلطة امف و یلاكتوالتوظیف والتدریب من القرارات الإستراتجیة نظرا لما تتضمنه من 

وتتنوع بقیة القرارات الخاصة بالموارد البشریة على الإدارات الوظیفیة  ؤسسةتستند إلى الإدارة العلیا للم

   1الموارد البشریة. تسییرلذا فإن هذا الشكل من التنظیم یضفي الدور التنفیذي على  ،الأخرى

أي ذات ، فیها ة رأس المالالتي تتمیز بكثاف ؤسساتویشیع استخدام هذا الشكل من التنظیم في الم

  الي: مو الموارد البشریة كما یظهره الشكل ال تسییرالمستوى الثقافي العالي حیث یظهر موقع 

  

  

  

  

                                                             
  .26، ص 1999، دار الحامد للنشر،  إدارة الموارد البشریةخالد الهیتي:   1

نائب الرئیس لإدارة 

 الموارد البشریة

 نائب الرئیس لإدارة

 عملیات الإنتاج

 والمكافآتمدير قسم المزايا  

 الإدارة العلیا

ئیس نائب الر 

 لإدارة التسویق

 مدير قسم التدريب

 نائب الرئیس لإدارة

 المالیة

 مدير قسم العلاقات

  الاستقطاب -

  الاختیار -

  الیقین -

 تحلیل المعلومات -

تحدید الأجور  -

 والمكافآت

 تحدید المزایا -

  التدریب -

 التطویر -
 حل النزاعات -

المظهر الخارجي  -

 ؤسسةللم

 مدير قسم التوظيف
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  الموارد البشریة في الهیكل المركزي تسییر: )7الشكل رقم (

 مسؤول الأفراد        الأفراد        مسؤول     مسؤول الأفراد             مسؤول الأفراد         

  .50، ص 1999، دار الحامد للنشر، إدارة الموارد البشریةعبد الرحیم الهیتي،  المصدر :

   

الموارد تنظیمي لتسییر فإن تحدید شكل ؤسسة وبغض النظر عن نوع البناء التنظیمي المستخدم في الم

وأهداف إدارة الموارد البشریة من جهة  ،یها سابقا من جهةالبشریة یخضع لتأثیر العوامل التي تم الإشارة إل

  أخرى.         

   1:ىحیث تشیر الاتجاهات العامة الیوم والمتوقعة في المستقبل بأن إدارة الموارد البشریة تتجه إل

 ؛توسع في وظائفها ونشاطاتها - 1

 ؛زیادة مشاركة العاملین في صنع القرارات - 2

 الموارد البشریة.زیادة درجة المخاطرة في توظیف  - 3

الموارد البشریة فیها  تسییرالنظر بعمق أكثر إلى دور  تسییر المؤسساتفمثل هذه الاتجاهات تحتم على 

  .والفرد والمجتمع ثانیا ؤسسةوبالتالي تختار شكل التنظیم الذي یتناسب مع الدور أولا وتحقیق أهداف الم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                             
  .53، ص ، المرجع السابقخالد عبد الرحیم الهیتي  1

 الإدارة العلیا

رة العملیات والإنتاج إدا

              

 الإدارة المالیة إدارة البحث والتطویر إدارة التسویق
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  الموارد البشریة وأهمیتها تسییرلالمدعمة  الوظائف المبحث الثالث:

التي تسترشد بها الإدارة في معاملاتها مع  العمل،تختص سیاسات تسییر الموارد البشریة بدراسة قواعد          

الموارد البشریة هو العمل على تكوین قوة عمل مستقرة وفعالة  تسییرالهدف الرئیسي لسیاسة  إنف الأفراد.

  تها باستمرار. ل جهد في سبیل تنمیذومتعاونة وب

وتنمیة القوى العاملة، فالعنصر البشري هو الدعامة الأساسیة لأي  لإعدادل عنایتها ذإذ یجب على الإدارة أن تب

، وتهتم الدولة في كثیر من المجتمعات بتنظیم علاقات العمـل وتفرض القواعد والضوابط التي تضمن ؤسسةم

  العاملین من ناحیة أخرى. استقرار العلاقات بین الإدارة من ناحیـة وبین

على اختلاف أنواعهـا وتعتبر  ؤسساتتسییر الموارد البشریة أهمیة خاصة في الم وممارسات لذلك تحتل سیاسات

   1الجهود المبذولة في سبیل إعداد وتنمیة هذه السیاسات من أنواع العمل الإداري المثمر.

  

  تهاوظائف تسییر الموارد البشریة وممارسا المطلب الأول:

   ویمكن تقسیم وظائف تسییر الموارد البشریة إلى:

البشریة في رسات التي تحتاجها إدارة الموارد وهي المما: لتسییر الموارد البشریة الإداریةالوظائف  - 1

لتسییر الموارد البشریة إلى أربعة وظائف  الإداریةانجاز أعمالها ووظائفها الاجتماعیة، وتنقسم الوظائف 

  ا یلي:یمكن توضیحها كم

عملیــــة التنبــــؤ بالمســــتقبل والاســــتعداد لــــه، فــــالتخطیط ینظــــر إلــــى الماضــــي  التخطــــیط: وظیفــــة التخطــــیط -أ 

والحاضــر قبــل أن یضــع أهــداف المســتقبل، أي أن عملیــة التخطــیط هــي الجســر الــذي ننتقــل بواســطته مــن 

ى خبـرة الماضـي وواقـع موقعنا الحالي إلى الجهة التي نود الذهاب إلیها، فهي لذلك عملیة تنبؤیة مبنیة علـ

 2الحاضر من أجل تحقیق ظروف أفضل في المدى البعید (المستقبل).

"التنظیم هو تجمیع الأنشطة الضروریة لتحقیـق أهـداف المؤسسـة، وإسـناد كـل  كونتز: یقول وظیفة التنظیم - ب 

التنظیم مجموعـة مـن مجموعـات النشـاط إلـى مـدیر یملــك السـلطة المناسـبة لتحقیـق أداء هـذا النشـاط، لـذا فــ

یعتمد بالأساس على تحدید واضح للعلاقات أي علاقات السلطة مـع ضـرورة التنسـیق بینهـا عمودیـا وأفقیـا 

 3في المؤسسة".

: یشــكل التوجیـــه الوظیفـــة الثالثــة بعـــد التخطـــیط والتنظــیم، ویعـــرف علـــى أنــه العمـــل أثنـــاء وظیفـــة التوجیـــه -ج 

یر العمـل بطریقـة والمسـتوى المطلـوب والـذي التنفیذ وذلك لمواجهة أیة مشكلات وذلـك مـن أجـل ضـمان سـ

، فالتوجیـه عملیـة مسـتمرة 4یضمن توجیه العاملین نحو تحقیق الأهـداف بـأعلى درجـة مـن الكفـاءة والفعالیـة

 أثناء التنفیذ، مع الحرص على تجنب المشاكل الناتجة عن العلاقات الإنسانیة.

                                                             
   43.ص  ،2001، دار غریب، السیاسات الإداریة في عصر المعلومات القاهرةعلي السلمي:  1
  .30، ص2009، المجموعة العربیة للتدریب والنشر، الطبعة الأولى، مصر، مقومات التخطیط الاستراتیجي المتمیزبو النصر: مدحت أ 2
  .82 ، ص1996، المؤسسة الجامعیة للدراسات والنشر والتوزیع، بیروت، الطبعة الأولى، الإدارة عملیة ونظامكامل بربر:  3
  .71، ص2012جدة،   ،مفاهیم في الإدارةشعلان الشمري:   4
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تیبهم ترتیبــــا تنازلیــــا أو تصــــاعدیا حســــب قــــدراتهم : نعنـــي بتقیــــیم الأفــــراد تــــر وظیفــــة الرقابــــة وتقیــــیم الأداء - 2

مقارنـة النتـائج الفعلیـة بأهــداف  - والرقابـة الإداریـة هــي عملیـة قیـاس النتـائج الفعلیــة 1وخبـراتهم الشخصـیة،

وتشـــخیص وتحلیـــل ســـبب انحرافـــات الواقـــع بـــالمطلوب، وإجـــراء التعـــدیلات  -الخطـــة أو النتـــائج المتوقعـــة

ة إلـى المسـار المخطـط لـه وبالتـالي تحقیـق الأهـداف المنشـودة، فالرقابـة هـي اللازمة لضمان عودة الأنشط

قیــاس وتصـــحیح أداء الأنشـــطة المســـندة للمرؤوســـین للتأكـــد مـــن أهـــداف المشـــروع والخطـــط التـــي صـــممت 

 2للوصول إلیها قد تحققت.

  3وتتمثل الإجراءات الأساسیة في تقییم أداء العاملین فیما یلي:

 بناء معاییر الأداء؛ - 1

 قیاس الأداء؛ - 2

 مقارنة الأداء الفعلي مع المعیار؛ - 3

 مناقشة نتائج التقییم مع العاملین؛ - 4

  الإجراءات التصحیحیة. - 5

  تسییر الموارد البشریةالوظائف التنفیذیة ل  -2

  4:)5رقم (الجدول  في  جاري دیسلرحسب  الوظائف التنفیذیةوتتمثل هذه 

  التكوین

 تحلیل الوظائف  

 املةالاستقطاب وتخطیط القوى الع  

 اختیار واختبار الموظف  

 مقابلات المرشحین  

  التدریب والتطویر

 تدریب وتنمیة الموظفین  

 إدارة التجدید التنظیمي  

 تقییم الأداء  

 إدارة المسار الوظیفي والعدالة في المعاملة  

  التعویضات

 وضع خطط الأجور  

 الأجور والحوافز المالیة  

 المزایا والخدمات  

علاقـــــــات العمـــــــل 

  وأمن الموظفین

 علاقات العمل والمساومة الجماعي  

 امن وسلامة الموظفین  

  .جاري دیسلر ـبناءا على كتاب ل من إعداد الباحثةالمصدر: 

                                                             
  .87، ص2005، 3، دار الشروق، عمان، الأردن، طإدارة الموارد البشریةمصطفى شاویش:   1
 .84، ص1429دار، طبعة  104، مبادئ إدارة الأعمالالإدارة العامة لتصمیم وتطویر المناهج:   2
  .36، ص2003، 1لتوزیع، عمان، الأردن، ط، دار وائل للنشر واإدارة الموارد البشریة: مدخل استراتیجيخالد الهیتي:  3
  بتصرف. ،105صمرجع سبق ذكره، جاري دیسلر:  4
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  تتمثل في:وظیفة التكوین:  – أ

 تلك العملیة التي یتم من خلالها تجمیع ودراسة، وتحلیل المعلومات الخاصة حلیل الوظائفت :

لوظیفة من حیث واجباتها ومسئولیتها وسلطاتها بوظیفة معینة، والتي ینتج عنها وصف ل

  1وظروف أداءها ثم المواصفات والشروط التي ینبغي توافرها في شاغلها.

 العلاقة بین النشاط والمهمة والوظیفة): 8الشكل رقم (حیث یوضح 

  

  .114، ص2013، الدار الجامعیة، الاسكندریة، إدارة الموارد البشریة ،أحمد ماهر المصدر:

 ولإعطاء مفهوم الوظیفة نجد انه من الضروري تقدیم معاني بعض المصطلحات ذات الصلة بها وهي:

  النشاط: یمثل النشاط على مستوى وظیفة الفرد أصغر تقسیم نهائي للعمل في المؤسسة، ویظهر

ا في شكل حركة ذهنیة أو بدنیة یقوم بها العامل، ولا تحمل في الغالب أي دلالة أو معنى إلا إذ

 2اندمجت مع حركات أخرى.

  المهمة: هي مجموعة من الأنشطة المرتبطة زمنیا في الأداء والتي تساهم في تحقیق نتائج

 3محددة وذو قیمة.

  بأنه محتوى العمل لشخص معین في مركز محدد في الهیكل التنظیمي  رومیلرالمنصب: یعرفه

مجموعة المهام في المؤسسة التي  للمؤسسة ولمدة زمنیة محددة وبالتالي المنصب هو عبارة عن

  4یتم تجمیعها وإسنادها لشخص معین خلال مدة زمنیة معینة.

  مهام وأنشطة وادوار من طبیعة مختلفة لهدف واحدإذا هي مجموعة هي الوظیفة.  

  

  

  

  

                                                             
  .44، مرجع سبق ذكره، صالإدارة المتمیزة للموارد البشریة تمیز بلا حدودعبد العزیز حسن:  1
  .138، مرجع سبق ذكره، ص21ة القرن الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة، المدخل لتحقیق میزة تنافسیة لمؤسسجمال الدین المرسي:  2
  .138نفس المرجع، ص  3

4 Pierre Romelare, Gestion des ressources humaines, Armand Colin, Paris, 1993, p 116. 

 الوظیفة

 النشاط

 المهمة
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  یوضح خطوات تحلیل الوظیفة ):9والشكل رقم (

  

  

  

  

  

  

    

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  202مرجع سبق ذكره، ص،د البشریة المعاصرة بعد استراتیجيإدارة الموار عمرو عقیلي:  المصدر:

  1نلاحظ من الشكل السابق أن مرحلة تحلیل الوظیفة لها عدة مراحل أهمها:

  الخطوة الأولى: الحصول على معلومات مبدئیة حول طبیعة المؤسسة، ومنتجاتها أو خدماتها، وهیكلها

سام، وطبیعة الأعمال، والعلاقات بین الأقسام وبین التنظیمي ـ واختصاصات الإدارات وما یتبعها من أق

 الإدارات.

                                                             
  .119، ص2013، الدار الجامعیةّ، الاسكندریة، : ادارة الموارد البشریةأحمد ماهر  1

 جمع المعلومات

 تحدید الأعمال والوظائف

 بطاقة تحلیل الوظیفة

 تحدید المعلومات

 تحلیل المعلومات واستخلاص النتائج

 تحدید مسؤولیة التحلیل

در جمع المعلوماتتحدید مصا  

 تحدید أسالیب جمع المعلومات

 شاغل الوظیفة

 بیوت الخبرة المراجع العلمیة الرئیس المباشر

 المؤسسات الاخرى

 الاستبیان

 سجل الموظف الملاحظة

 قوائم التدقیق والمراجعة

 محددات الوظیفة وصف الوظیفة
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 ذا إالخطوة الثانیة: اختیار عینة من الوظائف، حیث ترتكز هذه الخطوة على مدى تواجد المؤسسة، ف

كانت المؤسسة تعمل منذ فترات طویلة، وتحتاج إلى تحلیل وظائفها، فإن اختیار عینة مماثلة للنوعیات 

ائف یعتبر أمرا مفضلا، ویتم تحلیل باقي الوظائف بالقیاس أو المقارنة بالوظائف المختلفة من الوظ

المشابهة في العینة. أما إذا كانت المؤسسة جدیدة فیفضل عدم أخذ عینة، بل یتم الدراسة على كل 

 الوظائف.

 هذه  الخطوة الثالثة: تتمثل في جمع أكبر قدر ممكن من البیانات یساعد على تحلیل العمل. وتهتم

ید أسلوب جمع البیانات، وتحدید أسلوب التحقق من صحة دالخطوة بتحدید نوعیة البیانات، وتح

 البیانات.

  ،الخطوة الرابعة: تحلیل العمل من خلال التعرف على مكونات الوظیفة من حیث طریقة العمل والأداء

 وافرها للقیام بالوظیفة.والمسؤولیات، والعلاقات مع الآخرین، وظروف العمل، والمتطلبات الواجب ت

 :ركنــین أساســین فــي نشــاطها همــا  تقــوم عملیــة الاســتقطاب بمشــاركة الاســتقطاب وتخطــیط القــوى العاملــة

عــارض الوظیفـــة وطالـــب الوظیفــة، فعـــارض الوظیفـــة مهمتــه اســـتقطاب المرشـــحین الأكفــاء والفـــاعلین مـــن 

ة الـــذي یســـعى إلـــى تســـویق قدراتـــه ســـوق العمـــل باســـتعمال شـــتى الوســـائل المتاحـــة ویقابلـــه طالـــب الوظیفـــ

 1وكفاءاته وقبول العرض الذي یجد فیه مستقبلا مهنیا واعدا.

  :الهــدف مــن اختیــار الموظــف إمــداد المؤسســة باحتیاجاتهــا مــن المــوارد البشــریة اختیــار واختبــار الموظــف

حســن ومــن ثــم الوصــول إلــى أعلــى إنتاجیــة ممكنــة بحیــث یســاعد ذلــك المؤسســة علــى تحقیــق أهــدافها، و 

اختیــار وتوزیــع المــوارد البشــریة داخــل المؤسســة، ووضــع الإنســان فیهــا فــي المكــان المناســب، كــل حســب 

والاختبـار وسـیلة لقیـاس لعینـة  2،ینعكس ایجابیا على أداء كل من العـاملین والمؤسسـة مما قدرته وإمكاناته

 3یلا كاملا.صغیرة من مقدرة وسلوك الشخص على أساس أنها تمثل مقدرة وسلوك الشخص تمث

 ): خطوات الاستقطاب واختیار للموارد البشریة10الشكل رقم (

  

  

  

  

  

  

  .222صمرجع سابق، أحمد ماهر، إدارة الموارد البشریة،  المصدر:

                                                             
  .161، ص2002الطبعة الأولى،  لبنان، -، دار النهضة العربیة، بیروتمنظور استراتیجيإدارة الموارد البشریة من حسن بلوط:   1
  .221، مرجع سبق ذكره، ص إدارة الموارد البشریة في القرن الواحد والعشرین منحى نظميعبد الباري درة، زهیر الصباغ:  2
  .233، صهالمرجع نفس 3

 تخطيط القوى العاملة 

ديرين من مطلبات ال

لةالعما  

تحديد 

الوظائف 

 الشاغرة

النظر في تحليل 

الوظائف ومراجعة 

مواصفات شاغلي 

 الوظائف

 الاستقطاب
الاختيار 

 والتعيين
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  :هي عملیة فنیة تحتاج إلى خبرة ومران ولباقة حیث أن الغرض الأساسي منها في مقابلات المرشحین

الوظیفة الشاغرة من خلال  لأوین حكم عن مدى صلاحیة الفرد لممرحلة الاختیار هي المعاونة على تك

 1دراسة شخصیته وسلوكه أثناء المقابلة، التي تعتبر عملیة تبادل معلومات بین طرفین.

 والتعیین الاختیار مراحل): 11م (رق الشكل

  

 الحادي القرن لمنظمة تنافسیة میزة یقلتحق المدخل البشریة للموارد لإستراتیجیةا الإدارة: مرسي محمد الدین جمال :المصدر

  269. ص مرجع سبق ذكره،، والعشرین

  التدریب والتطویر: یتمثل في: -ب

 بمستوى للارتقاء ملحة وضرورة أساسیًا مطلبًا شك أدنى دون التدریب اتب: تدریب وتنمیة الموظفین 

 الارتقاء وبالتالي المعاصرة المؤسسات في داءلأا لمتطلبات الاستجابة من وتمكینه البشري العنصر أداء

 داءلأا مستوى تحقیق لضمان ذاته بحد كافیًا كادیميلأا عدادلإا أو هیلأالت یعد ولم .العام داءلأا بمستوى

 أنماط على المتسارعة والتطورات المتغیرة ومتطلباتها للوظیفة المهنیة الممارسة لطبیعة بالنظر المطلوب

 ثانوي جهد أو وظیفي كترف التدریب إلى ینظر یعد لم أنه كما .ارستهالمم اللازمة اتءوالكفا العمل أداء

 علیها الاعتماد یمكن التي المتوفرة الوسیلة أصبح بل محدودة، غایات لتحقیق الموظف حیاة یرافق

 .البشریة الموارد لتنمیة المطلوبة هدافلأا لتحقیق

اتها من خلال تزوید تلك الأیدي العاملة یلعب التدریب في تنمیة وتطویر الأیدي العاملة بكافة مستوی

بمستجدات وخبرات یستلزم الإحاطة بها، فالتدریب یهدف إلى جعل العاملین أكثر كفاءة وفعالیة في 

وظائفهم وأعمالهم، حیث یعتبر جهود المؤسسة ضمن إطار برامجي یهدف إلى تطویر وزیادة معلومات 

  2القوى العاملة ویوصل إلى الأهداف المنشودة.

                                                             
  .225، ص هالمرجع نفس 1
  .46، ص2008، دار عالم الثقافة، الطبعة الأولى، إدارة الموارد البشریةتنمیة و طاهر الكلالدة:  2
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 القاعات داخل التقلیدیة التدریبیة البرامج تنظیم على یقتصر اتقلیدی امفهوم یعد لم التدریب ومفهوم

 استثمار مجال في ااستراتیجی اخیار  أصبح بل للبرنامج، الاجتیاز أو المشاركة شهادات ومنح التدریبیة

 ء.والبنا التنمیة أساسات علیها متقو  التي الموارد أهم من نسانلإا یعتبر ولذلك البشریة، الموارد وتنمیة

 حیث العمل مجال في نسانلإا بأهمیة تلیق سمیاتم اختیار في والتخطیط الاقتصاد خبراء تسابق ولقد

 المورد كاسم بكیانه تلیق سمیاتم علیه یطلق أصبح بل الموظف، أو العامل اسم علیه یطلق یعد لم

 أو المبدع المال رأس أو الذكي المال رأس أو یةالبشر  صوللأا أو البشري المال رأس اسم أو البشري

 دراسیة حلقات مجرد یعد لم التدریب فإن نسان،لإا لقدرات المسمیات هذه إطار وفي .المعرفي المال رأس

 لكل الحقیقیة الثروة شك بدون صبحتأ التي البشریة الثروة مقومات لكل شامل ستثمارا هو بل تقلیدیة،

 أصبحت المنطلق هذا ومن .الشاملة الحقیقیة التنمیة مقدمة في لذلك اتبع التدریب وأصبح الدول،

 لتدریب اسنوی الدولارات من البلایین بل الملایین تنفق سواء حد على والخاصة الحكومیة المؤسسات

 وأسالیب سبل تجلت أن ذلك ورافق ،الوظیفیة ومستویاتها تخصصاتها اختلاف على البشریة عناصرها

  .التدریب نفقات من یجابيلإا الاقتصادي المردود لتحقیق داءلأا نحو اوتوجیهه التدریب

 وتحدید حصر في ومتطورة حدیثة تقنیات استخدام هي المعاصر التدریبي للنشاط البارزة المعالم ومن

 انعكاس ضمان فإن ذلك من وبالرغم. وتقییمها تنفیذها في التكنولوجیا واستخدام التدریبیة الاحتیاجات

 للموظف الوظیفي بالمسار التدریبي المسار ربط غیاب في المطلوب یحقق لا داءلأا على دریبالت أثر

  .ذاته بحد غایة ولیس الوظیفي داءلأا لتطویر وسیلة هو التدریب أن اعتبار على والوظیفة

 رةإدا نفذتها التي التدریبیة البرامج بعدد ولیس داءلأا على نتائجه انعكاس بمدى التدریب أثر ویقاس

 ذلك یتحقق وحتى ،الموظف فیها شارك التي التدریبیة نشطةلأا بعدد ولا فیها المشاركین بعدد أو التدریب

 یمارسها التي بالوظیفة التدریبي النشاط ربط وهي ألا للتدریب یجابيلإا ثرلأا تعكس آلیة ضعو  من لابد

 1مستقبلا. یمارسها أن یتوقع أو الموظف

 نه أمر یخضع لظروف الموقف، أمكن النظر للتجدید والتغییر التنظیمي على ی :إدارة التجدید التنظیمي

فقد یكون معقدا للغایة ویتطلب جهود المئات من المدیرین والمشرفین، وقد یكون سهل بحیث تنخفض 

درجة مقاومة العاملین له وفي نفس الوقت تستطیع المؤسسة العنایة بعملائها أثناء إحداثه. فقد یتطلب 

لتغییر إما تخفیض القوى التي تتمسك بالوضع القائم أو زیادة القوى المؤیدة للتغییر، ولذلك فإن إحداث ا

Lewin Kurt :اقترح ثلاث خطوات أساسیة لإحداث التغییر تتمثل في 

  تخفیض القوى المؤیدة للوضع القائم، من خلال شرح المشاكل المترتبة على هذا الوضع

 التغییر بحثا عن حلول جدیدة لهذا الوضع؛ومحاولة إقناع الأفراد بإحداث 

  من التحول... بمعنى القضاء على السلوكیات القدیمة ومحاولة تبني سلوكیات واتجاهات جدیدة

 خلال إحداث تغییرات في الهیكل التنظیمي،

                                                             
  .1ه، ص 1428 شوال - رجب -  45 العدد - ، التحلیة"الموارد البشریة وتنمیة بالتدری": السویح فهد 1
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  التمسك بالسلوكیات والاتجاهات الجدیدة والتي أحدثت التوازن للمؤسسة، ویتم ذلك من خلال

  1لمثل هذه السلوكیات والاتجاهات. دعم المؤسسة

  :التي الجهود في والضعف القوة نقاط قیاس هدفها دوریة إداریة عملیة هو الأداء تقییم إنتقییم الأداء 

 المنظمة له خططت معین هدف تحقیق وفي معینة مواقف في یمارسها التي والسلوكیات الفرد یبذلها

لتسییر الموارد  یجابیة وصحیةإء أهمیة كبرى في إیجاد بیئة یحتل وجود نظام فعال لتقییم الأدا 2.مسبقا

البشریة، ولتحفیز العاملین نحو المشاركة في فرق العمل وفي تطویر أدائهم بصورة دائمة، وینبغي أن 

 3یحتوي نظام تقییم الأداء على العناصر التالیة:

 وظیفة والعملیات أن یرتكز إلى وصف وظیفي موثق وتفصیلي، یحتوي على متطلبات أداء ال

 التي یقوم بها الموظف والصفات والمهارات التي یلزم توفرها لدى الموظف لأداء الوظیفة؛

  أن یبلغ الموظف مسبقا من قبل رئیسه المباشر بأهداف الأداء وخطط العمل ومؤشرات الأداء

 الأساسیة الدوریة؛ 

  ه الموظف بالنسبة لهذه المعاییر حصلیأن یحتوي التقییم الرسمي على معاییر الأداء الفعال وما

 ونقاط القوة والنقاط التي تحتاج إلى تحسین في أدائه؛

 أن یضمن في معاییر التقییم مشاركة الموظف وأداءه في فرق تحسین جودة العملیات؛ 

 أن یطلع الموظف على تقییمه، ویوافق علیه ویناقش مع رئیسه المباشر سبل تطویر الأداء؛ 

 ات موثقة ومعلنة للعاملین في حالة الاعتراض على التقییم وطلب مراجعته؛أن تكون هناك إجراء 

 .أن یربط نظام تقییم الأداء بنظام للمكافآت والحوافز والتقدیر  

o  فیما  الطرق التقلیدیةطرق تقییم الأداء: تتنوع طرق تقییم الأداء بین تقلیدیة وأخرى حدیثة، فتتمثل

  4یلي:

   ؛البیاني التدرج طریقة - 1

  ؛الترتیب طریقة - 2

  ؛العاملین بین الثنائیة المقارنة طریقة - 3

  ؛الإجباري التوزیع طریقة - 4

  ؛القوائم طریقة - 5

  .التعبیر بحریة التقییم طریقة - 6

  وتتمثل الطرق الحدیثة كالتالي: 

 ؛النتائج أساس على التقییم طریقة - 1

                                                             
  .200جاري دیسلر: مرجع سبق ذكره، ص  1
  .336، ص2006، لأردنا، مؤسسة حورس الدولیة، الموارد البشریة إدارةمحمد الصیرفي:  2
  .52، مرجع سبق ذكره، صمبادئ إدارة الأعمالالإدارة العامة لتصمیم وتطویر المناهج:  3
  .89ص ، 2000والتوزیع، للنشر الشروق دار الأردن، ،البشریة الموارد إدارة :شاویش مصطفى 4
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 ؛القصوى الأهمیة ذات الوقائع طریقة  - 2

 ؛المیداني البحث طریقة - 3

 ي؛لجماعا التقدیر طریقة - 4

 ؛بالأهداف الإدارة طریقة - 5

 .الأداء قیاس في السلوكي الاتجاه - 6

o أداة كونه إلى یهدف العاملین أداء لتقییم الجید النظام إن: الأداء تقییم نتائج استخدامات تحدید 

  1:منهاالمجالات  من بالعدید المتعلقة الإداریة القرارات لاتخاذ موضوعیة

 ؛التشجیعیة لمكافآتوا السنویة العلاوات مبالغ تحدید -

 ؛التدریبیة الاحتیاجات عن الكشف -

 .الوظیفي المسار وتنمیة تخطیط -

o المؤسسة في الكفاءات تقییم طرق  

 من سنة حصیلة بإعداد القیامو  ممكنة حریة بكل للتعبیر متاحة فرصة هي التقییم مقابلة :التقییم مقابلة - 1

  2.المهني والمسار التوجیه بالوظیفة، المتعلقة لأسئلةا إلى بالتطرق أیضا وتتعلق .والمقیم المقیم بین العمل

 أو متهقو  نقاط، رؤیتهم طریقة ،والمساعدین للمعاونین أحسن لمعرفة سانحة فرصة هي التقییم مقابلة

   3.وأهدافهم عملهم لطریقة جیدة معرفة أجل من فرصة كذلك وهي صلابتهم،

 أحسن بمعرفة لها تسمح حیث للمؤسسة، مهمة جد الاتص فترة هي التقدیر أو التقییم مقابلة أن نستخلص

 أو التطرق أجل من فرصة والمقَّیم المقیم أجل من أیضا تنشأ وهي عملهم طریقة وفهم لمستخدمیها

  .والحركیة الترقیة بالتكوین، المرتبطة الأسئلة معالجة

، المهني الواقع من جدا بةوقری الموجودة السلوكات لتقییم مخصصة طریقة هو التقییم مركز: التقییم مركز -2

 وقدرات كمائن وتبیان لتحدید ومخصص مقیمین لعدة ثقة وكمصدر للتقییم نظام"ـك یعتبر التقییم مركز إن

 مراقبة لحسن ضمان المختلفة التقنیات استخدام من تجعل الطریقة هذه الإطارات،) الكامنة الطاقة(

 .الخبرة ذوي المرشحین من للعدید السلوك

 متهكفاء تقییم لأجل وذلك المهني، الواقع في محفزة حالات في الناس وضع على یرتكز ییمالتق مركز

 ومبدأ أساس باستنتاج لنا یسمح المفاهیم هذه مجموع إن .علاقاتیة أو تسییریة بأبعاد مناصب حول

 وأ مقاربة مهنیة حالات في المترشح وضع على یرتكز التقییم مركز مبدأ أن كما، الطریقة وخصائص

 بمكان، لیس أنه إلا )التقییم مركز( الاسم أن من بالرغم .المستقبل في عمله تخص التي تلك من قریبة

 التقییم فمركز .صارمةو  شاملة بطریقة الإمكانات أو المهارات لتقییم صممت عملیة أو طریقة ولكنه

                                                             
 محمد الجزائر، جامعة في العمومیة الهیئات في البشریة الموارد حول تسییر قىملت، "العمومیة الإدارة في العاملین أداء تقییم" فاتن باشا، صباح بنوناس: 1

  .5ص، 24-2015/02/25 ،بسكرة– خیضر
2  Jacques, TEBOUL. « L'entretien d’évaluation. (Comment s'y comporter, comment le mener) ». 2éme édition, Ed Dunod, 
Paris, 2003. p 4. 
3 J.PIVETEAU. «L’entretien d’appréciation du personnel (pour des relations de travail plus justes et plus efficaces) », Ed 
Insep Consulting, Paris, 2000. p 22. 
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 ویشارك متدربین،ال المشرفین من فریق بواسطة المشتركین جمیع تقییم یشمل مناسب، بشكل المصمم

 القوة اختبارات تشمل ربما وهذه لهم خصیصا صممت التي الفعالیات أو التدریبات من بجزء المترشحون

 العمل حالات لتشابه صممت التي المحاكاة تمارین على ترتكز العموم على ولكنها المقابلات أو العقلیة

  1.الإمكان بقدر الحرجة

 سوف 360° العكسي الرجوع حلقة التعریفات مختلف بین من: 360 العكسي الرجوع حلقة طریقة -3

 2:التالیة نختار

 مسؤوله طرف من ثم نفسه طرف من العامل بتقییم تشید التي الطریقة هي 360° العكسي الرجوع حلقة -

 تقارن التقییمات هذه، 540°) الرجوع حلقة حالة في زبائنه إضافة تم( له والتابعین زملائه المباشر،

 یسلط أن له تسمح سوف والتي المؤسسة عن خارج مستشار بواسطة الأخرى مع أو ضالبع ببعضها

 .الضعف ونقاط قوته نقاط على الضوء

 الفردیة الإداریة أو التسییریة الممارسات أو السلوكات لتقییم وسیلة هو  360° العكسي الرجوع حلقة إن -

 زملائه،( به یحیط ما أو محیطه ولح لتصوره الشخصي تقییمه بین بالمقارنة ما لمسیر تسمح والتي

 ).الخ..مرؤوسیه مساعدیه،

 الإطار أن كیف بقیاس خاصة یسمح الذي الكفاءات تقییم وسیلة هو 360° العكسي الرجوع حلقة إن -

 .به تحیط التي موعةلمجوا زملائه، مرؤوسیه، نفسه، طرف من نفسه إلى ینظر

 إطار فعالیة تقیم التي الطریقة حول لمتجانسةا المعلومات لضم مخصصة طریقة هي 360 ° ب التقییم -

 .عمله في الشخص هذا مع ووثیق دائم اتصال في أشخاص طرف من مسیر أو ما

 عاملا یقیمون والتابعین الرؤساء النظراء، الأفراد من المحققة موعةلمجا أین المعلومة، بعودة التقییم نظام -

 .ما

 حول الخاص تقییمه بین بالمقارنة للمقیم تسمح والتي كرةالف نفس نحو وتتجه تتقارب التعریفات هذه كل 

  .المباشرین والرؤساء والتابعین الزملاء، مثل مخاطبیه مع التسییریة الإداریة كفاءاته

  540°) ب التقییم عن عندها نتكلم( والزبائن الممونین نحو یتوسع التقییم هذا حالات عدة في

 العمال على تنطبق وهي المؤسسة حیاة أثناء أو التوظیف عند تستعمل التقییم مقابلةنستنتج أن  ومنه

 تطویر هدف إطار في العلیا الإطارات إلى فقط ینظر العكسي الفعل ردو  .العلیا الإطاراتو  التقنیة والإطارات

  3.المؤسسة داخل وتقییمهم التسییریة كفاءتهم

 :وظیفي مجموعة المراكز الوظیفیة التي نعني بالمسار ال 4إدارة المسار الوظیفي والعدالة في المعاملة

 هو یندرج خلالها الفرد خلال حیاته الوظیفیة، ویعني بالنسبة لتسییر الموارد البشریة الشيء المهم، حیث

                                                             
 العمومیة الهیئات في البشریة لمواردا حول تسییر ، ملتقى"البشریة الموارد بإدارة القرارات على الكفاءات تقییم دور": القادر عبد هاملي،  عبداالله حمو بن  1

  .10، ص4-2015/02/25  بسكرة،– خیضر محمد الجزائر، جامعة في
  .11، ص هنفس المرجع  2
  .14، صالمرجع السابق  :القادر عبد هاملي،  عبداالله حمو بن  3
  .254 جاري دیسلر: مرجع سبق ذكره، ص  4
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تغیر العقد النفسي بین العاملین والمؤسسة، فالموظف في الماضي كان یلتزم بتقدیم الولاء للمؤسسة 

الیوم فهم یقدمون مستویات عالیة من الأداء مقابل حصولهم  مقابل حصوله على الأمن الوظیفي أما

على فرص تدریبیة وتعلیمیة وتنمویة تمكنهم من الاحتفاظ بمكانة متمیزة في سوق العمل. وانعكس على 

طبیعة الأنشطة التي یمارسها تسییر الموارد البشریة عن طریق تغیر الأنشطة المتعلقة بالاختیار 

تركز بالدرجة الأولى على تحقیق أهداف المؤسسة أصبحت الآن ملتزمة  والتدریب فبعد أن كانت

 بضرورة الأخذ بعین الاعتبار تحقیق أهداف العاملین على المدى الطویل.

o والأفراد المنظمة من لكل الفوائد من العدید المهني التخطیط یحققالوظیفي:  المسار تخطیط أهمیة 

 1الآتیة: الفوائد هذه أهم من العاملین

 ومهاراتهم؛ المهنیة میولهم وتوجیه تنمیة في الأفراد یساعد 

 أهدافهم تحقق التي الوظائف في المناسبة الفرص إتاحة طریق عن العاملین رضا مستوى رفع إلى یؤدي 

 ؛وخططهم

 والتقاعد الدوران معدلات عن الناجمة الشواغر ملء أي التعاقبي التخطیط على المنظمة یساعد 

 إلخ؛..والاستقالات

 المتعددة؛ والقابلیات المواهب ذوي من العاملین تشخیص في الإدارة یساعد 

  الأهداف تلك إلى للوصول الخطط وتطویر المستقبلیة أهدافهم تحدید في العاملین یساعد.  

تعتبر التعویضات كبند رئیسي من بنود الناتج المحلي الإجمالي وتتكون من كافة الأجور  التعویضات: - ج

مزایا التي تدفعها المؤسسات والأجهزة الحكومیة وغیرها من المؤسسات الخاصة للأفراد. وتدخل والرواتب وال

هذه التعویضات في صلب السیاسات والاستراتیجیات التي تتبناها المؤسسات، وتشكل هي الأخرى الدافع 

  2عویضات في:وتتمثل الت الرئیسي لانضمام الأفراد إلى المؤسسات، ولقبولهم المشاركة في سوق العمل

 یهدف أي نظام للأجور والرواتب إلى بناء هیكل ونظام عادل للدفع، له الأجور والحوافز المالیة :

دور مهم في تحسین مستوى الأداء ورفع الكفاءة الإنتاجیة للعاملین، وشرط من شروط تحسین 

تستوجبها  الأداء أن یحصل العاملون على أجر یتناسب مع ما یقدمونه للمؤسسة من إمكانیات

متطلبات العمل. وتعرف الأجور: بأنها ما یدفع للفرد بالساعة أو الیوم أو الشهر مقابل قیامه 

  4الراتب: هو ما یحصل علیه الفرد، ویتم صرفه شهریا في الغالب.و  3بالعمل.

 تتمثل المزایا في الإضافات غیر النقدیة التي یتم إلحاقها بالمرتب الأساسي. المزایا والخدمات :

 5وتتمثل الأسباب التي تؤدي إلى توفیر المزایا ما یلي:

 جذب والحفاظ على الأشخاص العاملین الذین تتوفر فیهم المهارات المطلوبة؛ 

                                                             
  209. ص ، 2003والتوزیع، للنشر وائل دار ،تیجياسترا البشریة مدخل الموارد إدارة سهیلة عباس:  1
  .298حسن بلوط: مرجع سبق ذكره، ص  2
  .30عبد العزیز حسن: مرجع سبق ذكره، ص  3
  .284 ، مرجع سبق ذكره، صادارة الموارد البشریةأحمد ماهر:   4
  .167، ص2006الثانیة،  ، دار الفاروق للنشر والتوزیع، الطبعة العربیةإدارة الموارد البشریةباري كشواي:   5
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 ؛ ضمان أن المؤسسة قادرة على المنافسة في جذب الموظفین 

 ؛العمل على تحقیق بعض الرفاهیة للموظفین والحفاظ على رضاهم عن المؤسسة وولائهم لها 

 ؛بیة الاحتیاجات الفعلیة للموظفینتل 

 توفیر شكل من المكافآت یتم دفع نسبة منخفضة من الضرائب علیها؛ 

  صاحب العمل یعمل على رعایة الموظفین.  أنالتوضیح للعالم 

  ): یوضح أنظمة الأجور وتعویض الموظفین12والشكل رقم (

  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

  

  

  

  . 68، ص2014، ینایر یةدلیل إدارة الموارد البشر محمد قطب،  المصدر:

   connect.net/documents/592341/749044-http://www.npiتم تحمیله من الموقع

  1وترتكز التعویضات على الأهداف التالیة:

o  الملائمةAdequancy : للتعویضات، فالحد الأدنى یتحدد تحدید الحد الأدنى والحد الأقصى الملائم

 على ضوء حساب مستوى المعیشة بحده الأدنى؛

o  الإنصافEquity : یرتكز الإنصاف على مساهمات الأفراد، بحیث یحصل كل فرد على التعویض

الذي یتناسب مع مساهماته الفردیة مثل الشهادات العلمیة، الخبرة، الجهد، نوعیة الإنتاج، حجم 

 الإنتاج، أهمیة العمل أو الوظیفة، أو عدد السنوات العمل؛

o  الضمانSecurity:  من المخاطر الحیاتیة الطارئة كالبطالة، ونقصد به حمایة العامل أو الموظف

 التوقف عن العمل، المرض، التقاعد وحوادث العمل؛

o  القبولAcceptance :المؤسسات إلى  أوهو وسیلة لحث الأفراد على القبول بالتعویضات، إذ تلج

شرح سیاسات وعناصر التعویضات والمزایا بحذاقة مشددة على أهمیة وفوائد التعویضات بهدف 

 ل على موافقة وقبول الأفراد ببرامج التعویضات؛الحصو 

                                                             
  .308حسن بلوط: مرجع سبق ذكره، ص  1

 وتعویض الموظفین الأجورأنظمة  

 الدفع المؤجل العاجل فعالد

 مباشر

 برامج الحمایة أجر أساسي

 غیر مباشر
 غیر مباشر مباشر

أجر التمیز 

 والقدرات

افآت مك

 وحوافز

 تأمین صحي

 تأمین الحیاة

 تأمین إصابة

 تأمین المعاش

 تامین اجتماعي

صندوق ادخار  مقابل إجازات

 العاملین
 إجازات مرضیة
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o  التوازنBalanced:  ویعني رصد مزیج من التعویضات المباشرة وغیر المباشرة ومزیج من العوائد

المادیة وغیر المادیة یتلاءم بشقیه المباشر/المادي وغیر المباشر/غیر المادي مع أهداف 

 والإنصاف؛التعویضات الأخرى وفي مقدمتها هدفي الملائمة 

o  التحفیزIncentive:  ،تهدف التعویضات إلى خلق الدافعیة لدى الأفراد، وتحثهم على زیادة الإنتاج

 والتعویضات ذات الحوافز العالیة، غالبا ما تستخدم لجذب الأفراد الأكفاء.

 :هي المفاهیم، من بالعدید التحفیز مفهوم ویرتبط

 نهابأ أیضا وتعرف 1،"لإزالته السلوك ثم التوتر، بیسب الذي والحرمان النقص"ـب وتعرف :الحاجة -

 إلى الفرد یدفع داخلي إتزان وعدم تأثر إلى یؤدي وهو معین لشيء بالنسبة والعوز بالنقص الشعور"

 وأجزاء عناصر إحدى هي الحاجة وبذلك، 2."الحاجة هذه إشباع یتم حتى معین اتجاه يف سلوك

 .التحفیز

 وإحساس شعور أو الإنسان، لتصرفات الموجهة والقوة النشطة، الداخلیة العوامل مجموعة" وهو :الدافع -

  3.معینة حاجات أو حاجة إشباع نقص عن الناتج التوتر تقلیل دفبه الفرد، یحرك داخلي،

 أیضا وتعرف 4.المؤسسة داخل الأفراد سلوك على تؤثر التي العناصر من مجموعة" هي :الحوافز -

 لتحقیق قواهم بكل للعمل العاملین ودفع والرغبات الحاجات لإشباع المتاحة والمعنویة المادیة بالوسائل"

 بغرض العاملین من جماعة على تطبق التي والنظم الإجراءات مجموعة انهأ كما ،"5.المرسومة الأهداف

 6.بكفاءة بالعمل القیام في للاستمرار لدیهم الرغبة إثارة

  :وهي سیة،أسا تقسیمات لثلاثة وفقا الحوافز تصنف كما

 .معنویة وحوافز مادیة حوافز إلى المادة لمعیار وفقا الحوافز تصنف حیث :المادة لمعیار وفقا الحوافز - 1

 الإنسانیة، أو والفسیولوجیة المادیة الإنسان حاجات تشبع التي الحوافز تلك"وهي :المادیة الحوافز 

 المادیة العمل ظروف تحسین أو الأجر في الزیادة صورة في المادیة الحوافز تستخدم أن ویمكن

 أما .إلخ...الإنتاج وحوافز العلاوات كالأجر، مباشرة مادیة حوافز وهي "7الأرباح في والمشاركة

 .الاجتماعیة والخدمات الهدایا في فتتمثل المباشرة غیر المادیة الحوافز

 یعتمد بل وتحفیزهم، نالعاملی إثارة في كأسلوب المال تعتمد التي الحوافز تلك"هي :المعنویة الحوافز 

 معنویة وحوافز مباشرة معنویة حوافز إلى أثرها حیث من تقسم والتي ...مالیة غیر معنویة وسائل

  8.مباشرة غیر

                                                             
  .34ص،  2004الأردن عمان، للنشر، وائل دار )،الأفراد إدارة( البشریة الموارد إدارة :برنوطي سعاد  1
  .1ص،  2003،الإسكندریة الجامعیة، الدار ،المهارات بناء مدخل التنظیمي، السلوك :ماهر أحمد  2
  255. ص،  2،2000ط الأردن عمان، للنشر، وائل دار ،البشریة الموارد إدارة الهیتي، یمالرح عبد خالد  3

4 H.Koontz et O’donnell, Management principes et Méthodes de gestion, édition Mc.Gawhill.quell 1980 p 66. 

  .276ص،  2006،الأردن عمان، للنشر، وائل ارد ،والوظائف والعملیات النظریات الإدارة، مبادئ :القیروني القاسم محمد 5 
  29. ص،  2006،الجزائر عنابة، الحدیث، الكتاب دار )،والدوافع الحوافز( الأعمال مؤسسات :معمر داوود  6
  .3ص ،نفس المرجع  7
  .2ص،  2012الأردن عمان، توزیع،وال للنشر الیازوري دار الأعمال، مؤسسات وعملیات وظائف ،الأعمال إدارة مبادئ :وآخرون الدوري، زكریاء  8
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 .سلبیة وحوافز إیجابیة حوافز إلى الحوافز تقسم الأثر لمعیار وفقا :تأثیرها اتجاه حسب الحوافز  - 2

 السلوك تحدید یتطلب وهذا إیجابي، سلوك نحو الأفراد تجذب التي تلك ابه یقصد :الإیجابیة الحوافز 

 التي الحوافز بذلك وتتمثل 1.یكافئه الذي المعنوي أو المادي الحافز ثم المؤسسة، تریده الذي الإیجابي

 .جماعیة أو فردیة وهي .والتجدید المعنویة الروح رفع على تعمل

 من دلحوا وتقویمه السلبي، السلوك منع غرضب الإدارة تستخدمها التي الوسائل"وهي :السلبیة الحوافز 

 للأوامـر الانصـیاع وعــدم العـلاوات مـن والحرمــان كالتكاسـل للأفـراد، الإیجابیـة غیـر التصـرفات

  .جماعیة أو فردیة وهي 2.والتوجیهات

 :جماعیة وحوافز فردیة حوافز إلى المعیار لهذا وفقا وتصنف :علیها یتحصل من حیث من الحوافز - 3

  من المال یرید العامل أن افتراض من وتنطلق مستقلة، فردیة بصورة للعاملین تمنع :ردیةالف الحوافز 

 .أخرى جهة من المال من مزید على للحصول الجهد من مزید لبذل استعداد على نهأو  جهة،

  بین التعاون وتقریر الفریق روح تشجیع إلى دفهنو  الجماعة أساس على تمنح :ةالجماعی الحوافز 

 الرئیسیة بالأهداف إضرار فیه لأن زملائه، عمل مع عمله یتعارض لا أن على تحرص بحیث العاملین،

 3.للمؤسسة

 أسالیب على الاعتماد وكذا مراحل عدة إلى العملیة تقسیم إلى تحفیزها عملیة في المؤسسات تعتمد ،المقابل وفي

  .متنوعة

 :اأهمه الأسالیب من جملة على العملیة تعتمد :التحفیز أسالیب  - أ

o مستواه نفس على الفرد به یقوم الذي للعمل ومهام واجبات إضافة أي :العمل توسیع أسلوب 

 .الإداري

o أعمالهم ومراقبة وتنظیم تخطیط في وأوسع حریة أكثر فرصا الأفراد إعطاء :العمل إثراء أسلوب. 

o ینةمع حدود ضمن انهیریدو  التي العمل ساعات باختیار للعمال یسمح :المرن العمل أسلوب. 

o أیام عدد في الأسبوعیة العمل ساعات قضاء للعامل یسمح حیث: المكثف الأسبوعي العمل أسلوب 

 .أقل

o باستمرار معا تجتمع العاملین من صغیرة مجموعات تشكیل یتضمن :الجودة مجموعات أسلوب 

 .المؤسسة في العمل فترة خلال

o الأهداف تحدید في شراكهمإ خلال من العمال تحفیز إلى یهدف :فبالأهدا الإدارة أسلوب. 

o المؤسسة لبیئة عملهم بدایة في الجدد الأفراد توجیه یتضمن :العاملین تكییف. 

 4:التالیة المراحل في الحوافز عملیة تتم: الحوافز نظام تصمیم مراحل -  ب

                                                             
  .3 ص ،سبق ذكره مرجع :برنوطي سعاد  1
  .38ص ،سبق ذكره مرجع :معمر داوود  2
  .71ص،  2007،الأردن عمان، والتوزیع، للنشر وائل دار ،التنظیمي السلوك :يتو یالقر  قاسم محمد  3
 368.  ص،  2007،الإسكندریة الجامعیة، الدار ،البشریة الموارد إدارة :ماهر أحمد  4
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 ترجمتها یستطیع حتى دقیق بشكل المؤسسة أهداف دراسة الحوافز نظام واضع على :الهدف تحدید 

 .الحوافز ظامن أهداف في

 الفعلي الأداء طریقة وتحدید المطلوب، الأداء وتوصیف تحدید خلال من :الأداء دراسة. 

 الحوافز نظام لمدیر المتاح الإجمالي المبلغ تحدید به یقصد :الحوافز میزانیة تحدید. 

 متسلسلة خطوات شكل في الحوافز نظام ترجمة یتم المرحلة هذه في :النظام إجراءات وضع. 

 :أهمها أسس عدة على للحوافز الفعال النظام یعتمد كما

 عن یزید ما یعني المتمیز والأداء للأفراد، الحوافز منح أسس أهم من الأداء في التمیز إن :الأداء 

  .المعیاري المعدل

 الحال هو كما ملموس، غیر لكونه للعمل النهائي الناتج قیاس الأحیان بعض في یصعب :هودلمجا 

 .إلخ...الحكومیة والأعمال الخدمیة، الوظائف أداء في

 :لها وانتمائه ولائه مدى عن تعبر وهي المؤسسة، في الفرد قضاها التي الفترة ابه یقصد الاقدمیة. 

 حصوله عند أو أعلى شهادات من علیه یتحصل ما على الفرد المؤسسات بعض تكافئ :المهارة 

  .لخإ...التدریبیة الدورات أو البراءة أو الرخص، بعض على

  1:علاقات العمل وأمن الموظفین -د

 تشمل هذه الوظیفة على نشاطین فرعیین أساسین هما: علاقات العمل والمساومة الجماعي : 

o جل تفعیل مشاركة الموارد البشریة أ: نشاط یتم من خلاله تصمیم برامج من دمج الموارد البشریة

والمعاملة الإنسانیة الطیبة لهم، وحل الصراعات في العمل واتخاذ القرارات، وتوفیر الرعایة الاجتماعیة، 

التنظیمیة التي تنشأ بینهم في فرق العمل، أو بینهم وبین إدارة المنظمة، وهذا كله لتحقیق الولاء 

 والانتماء لدیها تجاه المنظمة التي تعمل فیها.

o :مع النقابات، الموارد البشریة  تسییرمن خلال ؤسسة یمثل هذا النشاط علاقة الم علاقات العمل

حیث تقوم هذه الإدارة نیابة عن أصحاب المنظمة بالتفاوض معها فیما یخص شؤون العمل والتوظیف، 

  وإبرام اتفاقیات معها بخصوص ذلك.

 المجتمـع جهـود وتضـافر للتعـاون الأمثـل المجـال همـا المهنیـة والصـحة السـلامة :أمن وسلامة الموظفین 

 فـي فعـال دور مـن المجـال هـذا فـي یـؤدي بمـا وذلـك والرفاهیـة، قـيالر  مجتمـع تحقیـق أجل من أفراده بكل

 زیـادة إلـى یـؤدي ممـا ،عامـة المجتمـع وأفـراد العمـل مجـالات جمیـع فـي الخلاقـة البشـریة الطاقـة حمایـة

 أفـراد( والعـاملینم، والسـلی الـوفیر بالإنتـاج إلا یتحقـق لا الـذي القـومي الـدخل زیـادة وبالتـالي الإنتـاج

 فـي والرقـي والتقـدم التطـور فـي وفعـالا هامـا دور للـدول ثـم المهنیـة والمنشـآت الإدارات كوكذل )وجماعات

 .المتطورة الصحیة بالأسالیب المهنیة والصحة السلامة مفاهیم تنفیذ

                                                             
  .18عمر عقیلي: مرجع سبق ذكره، ص  1
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 المتطورة والقوانین الحدیث العلمي التقدم تواكب أن لابد المهنیة والصحة السلامة في العمل مجالات إن

 الإمكانیات توفیر الدولة وعلى المجال هذا في العالمیة المستویات ارفع إلى وصوللل وذلك العالمیة

 1 .المجتمع أفراد لجمیع والوقایة للسلامة مستوى أعلى لتحقیق اللازمة

تتكون الصیانة من نشاطین متكاملین، یهدفان إلى توفیر السلامة والصحة للموارد البشریة في مكان و 

 عملها، وتتكون من:

o وذلك من خلال تصمیم برامج فنیة إداریة مشتركة لحمایة الموارد البشریة من  السلامة: توفیر

 حوادث وإصابات العمل، التي قد تتعرض لها أثناء ممارستها لأعمالها.

o وذلك من خلال تصمیم برامج صحیة بیئیة، تحمي الموارد البشریة من الأمراض توفیر الصحة :

والشكل التالي یوضح أهم ما جاء في وظائف تسییر الموارد  الماديالناتجة عن طبیعة العمل ومناخه 

  .البشریة

 2): وظائف تسییر الموارد البشریة13الشكل رقم (

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  4خالد الشویرخ، مرجع سبق ذكره، ص لمصدر:ا

  

  

  

  

                                                             
 .5، ص2009الطبعة الأولى،   www.safewaysafety.com للاستشارات وي سیف شركة موقع، إدارة الصحة والسلامة المهنیةیوسف الطیب:   1
  4خالد الشویرخ، مرجع سبق ذكره، ص 2

 تنمیة الموارد البشریة الحصول على الموارد البشریة

 تحليل وتوصيف وتصميم الوظائف  

 تخطيط الموارد البشرية  

 عيينالاستقطاب والاختيار والت 

 تحديد الاحتياجات التدريبية  

 تصميم البرامج التدريبية  

 تقييم البرامج التدريبية 

 تسییر الموارد البشریة

HRM 

 حسن استخدام الموارد البشریة

 الرواتب والحوافز والترقيات  

 تقييم وقياس الأداء  

 الأمن والسلامة والصحة 
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  هدف تسییر الموارد البشریة المطلب الثاني:

  1الموارد البشریة إلى: تسییرأهداف  وجیهیمكن ت

 الموارد البشریة في هذا الصدد إلى ما یلي: تسییرهدف یحیث  :المؤسسةأهداف نحو  - 1

  الحصول على الأفراد الأكفاء عن طریق تحدید مواصفات الأعمال والبحث عن مصادر القوى

العاملة، وتحدید عملها ومتطلبات العمل لتحقیق الاستخدام الأمثل للمجهودات البشریة والقیام 

الشخص المناسب بالمكان  عوضبتیار والتعیین بما یحقق الاختیار السلیم بإجراءات الاخ

 ؛المناسب

  الاستفادة القصوى من الجهود البشریة عن طریق تدریبها وتطویرها، وإتاحة الفرصة لتمكنها من

الحصول على المعرفة والخبرة، إلى جانب تقییم العاملین تقییما موضوعیا في فترات دوریة 

رار في العمل، والعدالة في الحكم على منجزات العاملین، لیتعرف الفرد على مدى لتشجیع الاستق

بلوغه المعاییر المطلوبة في الأداء، وكذلك تشجیع العمل الإداري الفعال، وتحفیز الأفراد لیتسنى 

 ؛للمنظمة الاستفادة القصوى من جهود العاملین

 ف العاملین وأهداف الإدارة، وذلك لخلق الحفاظ على استمرار الرغبة في العمل، واندماج أهدا

 إشباع رغبات العمال. ن طریقالعمل ع فيالتعاون الفعال المشترك 

 الموارد البشریة في هذا الصدد ما یلي: تسییرهدف یحیث : العاملینهداف نحو أ - 2

  إتاحة فرص التقدم للعاملین عندما یصبحون مؤهلین لذلك، وتوفیر شروط أو ظروف عمل

 لتمكنهم من العمل الفعال الذي یزید من دخولهم، منشطة لهمهم

  توفیر سیاسات موضوعیة تمنع الإسراف والتبذیر في الطاقات البشریة وتتحاشى الاستخدام غیر

الإنساني الذي یعرض الأفراد للمخاطر غیر الضروریة إلى جانب توفیر سیاسات تنمي حریة 

 الإنسان. الحركة والاستقلالیة، والمعاملة التي تتفق وحریة

 هدف إلى: ی: و أهداف نحو المجتمع - 3

  مساعدة أفراد المجتمع في إیجاد أحسن الأعمال وأكثرها إنتاجیة ورغبة، مما یجعلهم یشعرون

 بالحماس نحو العمل؛

 الإمكانات الحدیثة، المتقدمة لتكون تحت متناول العاملین، وتمكنهم من بذل أقصى  توفیر

 الجهد المبذول؛طاقاتهم والحصول على مقابل لهذا 

 توفیر الحمایة للعاملین والمحافظة على قوة العمل، وتجنب الاستخدام  غیر السلیم للأفراد؛ 

  توفیر جو من العمل تسوده حریة الحركة والتعبیر، وتخلو منه السخریة والإكراه، مما یساعد

 .على تحقیق الرفاهیة العامة للأفراد والمجتمع

  

 

                                                             
 .44، ص 1997دار غریب للطباعة والنشر والتوزیع، القاهرة، مصر، ، مدخل سلوكي وظیفي، إدارة الأفرادفؤاد أبو إسماعیل:  1
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  1ي:موارد البشریة یسعى إلى تحقیق مجموعة من الأهداف یمكن إجمالها فیما یلتسییر الأن  سعید حامدویرى 

ة مـن المـوارد البشـریة كمـاً ؤسسـتحقیق أعلى كفاءة إنتاجیة ممكنة، وذلك مـن خـلال تخطـیط احتیاجـات الم -أ 

 ونوعاً باستخدام الأسالیب العلمیة بصفة عامة والأسالیب الإحصائیة والریاضیة بصفة خاصة. 

لى زیادة مستوى أداء العنصـر البشـرى، وذلـك مـن خـلال الاهتمـام بزیـادة قـدرة الأفـراد علـى العمـل العمل ع - ب 

وتــوفیر منــاخ العمــل المناســب أداء العمــل، وذلــك عــن طریــق تنمیــة قــدراتهم بالتــدریب  يوزیــادة رغبــتهم فــ

 .  مادیا ونفسیا

والحــوافز وسیاســات واضــحة وذلــك مــن خــلال وضــع هیكــل عــادل للأجــور  والانتمــاء،زیــادة درجــة الــولاء  -ج 

 للترقیة، والاهتمام بالعلاقات الإنسانیة والعمل على تدعیمها من حین لآخر.

 فــيحــق حقــه ســواء  ذيلقیــاس وتقیــیم أداء العــاملین، بحیــث یضــمن إعطــاء كــل  موضــوعيوضــع نظــام  - د 

 .الترقیة أو المكافآت أو العلاوات الاستثنائیة أو الحوافز المادیة والمعنویة

 2تنافسیة التنظیمیةمیزة ال - ه 

  

  ): یوضح أهداف تسییر الموارد البشریة14والشكل التالي رقم (

  

  

  

  

  

  

  .12، صIDMC ،2007، التطویر المؤسسي في البشریة الموارد إدارة دور: الإداریة للاستشارات النخبة المصدر:

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                             
من موقع  من موقع    .4، ص2006حصري على المنتدى العربي لإدارة الموارد البشریة:  ،بحث مرجعي، ، الاتجاهات الحدیثة لإدارة الموارد البشریةسعید حامد:   1

wwww..hhrrddiissccuussssiioonn..ccoomm//hhrr8800773300..hhttmmllhhttttpp::////ww  
، العربیة المنظمات لتطویر منها الاستفادة وانعكاسات البشریة الموارد إدارة في عالمیة تجارب على تحلیلیة : نظرةحامد الدین صالح، نور علي أحمد  2

 .10، صمرجع سبق ذكره

  الفرد أهداف  المؤسسة أهداف

  جماعي تسيير-

  فرادأ تسيير-

  تقليل التكاليف-

 الأنظمة واللوائح-

  فردية إدارة-

  الأفراد تنمية-

  زيادات مالية-

 تسيير الموارد البشرية بيئة الموظفين-

 تحقيق التوازن
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  الممثل في  البشریة الموارد لإدارة اصرةالمع والتحدیات الجدید الدور بین الموازنة دور ارتقائیةكما أن هناك 

  : التالي) 15رقم (الشكل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .50  ص، 2012 ، عمّان،للنشر وائل دار -متكامل منهجي مدخل– الدولیة الأعمال إدارةح: صالعلي  أحمد المصدر:

  

 بین التوازن یقتحقفي  والمتمثلة البشریة الموارد تسییر عاتق على الملقاة المهمة حیویةحیث نلاحظ أن 

 تحقیق من المتوقعة النتائج لأهمیة نظرا المهمة لهذه دعم تستلزم والتي المعاصرة، والتحدیات الجدید الدور

 )والإنتاجیة والفاعلیة، الكفاءة، (الثلاثة بمؤشراته المنظمي الأداء تطویر على مباشرة تنعكس والتي التوازن

  1).والموظفین والبیئة، والزبائن، والنمو، والتعلّم اخلیة،الد والعملیات المالیة، (منظوراته ولجمیع

  

ومما سبق یتضح أن من بین الأهداف التي یسعى تسییر الموارد البشریة إلى تحقیقها هي إحداث التطویر 

المستمر في المؤسسة، سواء في القوى العاملة أو النظم أو أسالیب العمل، وذلك لمواكبة التغیرات التي 

یئة، وخلق التعاون بین النقابات باعتبارها ممثلة للعاملین، وبین الإدارة باعتبارها ممثلة للملاك، تحدث في الب

وهذه الأهداف التي یتمتع  واحترام وتطبیق التشریعات التي تصدرها الدولة، والتي تنظم العاملین والمؤسسة.

 البشریة. بها تسییر الموارد البشریة تقتضي ضرورة معرفة أهمیة تسییر الموارد

  

  

  

  

  

  

  

                                                             
  .11ص  ،المرجع السابق،  صالح علي أحمد 1

 البشریة الموارد لإدارة الجدید الدور

 استراتیجي شریك*

 التنوع إدارة *

 الافتراضي والعمل التغییر قیادة*

 اللاملموسات إدارة*

 المواهب إدارة*

 دالموار المعاصرة لإدارة التحدیات

 البشریة

  الأعمال عولمة *

 التنظیمي التعّلم*

 الجدیدة الوظائف استیعاب*

 المؤقتة العمالة إدارة *

 منطقة توازن
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  أهمیة تسییر الموارد البشریة المطلب الثالث:

قام تسییر الموارد البشریة بتبني مدخلین للموارد البشریة والذي یمكن أن تستفید المؤسسات من خلالهما 

وهما زیادة الفاعلیة التنظیمیة وإشباع حاجات الأفراد، حیث اعتبر هذا المدخل أن كلا من أهداف المؤسسة 

جات الأفراد یكملان بعضهما البعض، ویؤكد على ضرورة معاملة الفرد الموظف كعمیل داخلي یجب إشباع وحا

  1حاجاته ورغباته حتى یتمكن من إشباع حاجات ورغبات العمیل الخارجي.

نابع من إمكانیة مساهمته في نجاح المؤسسة من خلال تحقیق  البشریة للموارد تسییر متمیز إن أهمیة وجود

  2:د من المزایا الاقتصادیة من بینها ما یليالعدی

إن وجود خبرات متخصصة في تسییر الموارد البشریة قادرة ومؤهلة على استقطاب أفضل العاملین لشغل  -أ 

الوظائف الشاغرة، ثم الحفاظ على هذه العناصر سیزید من إنتاجیة المؤسسة ویعزز من مركزها الاقتصادي 

 وأرباحها في الأجل الطویل.

درة المؤسسة على توفیر مناخ تنظیمي صالح للعمل، من خلال تبني برامج للموارد البشریة تساهم في إن ق - ب 

تحفیز العاملین وتدفعهم إلى بذل المزید من قدراتهم سینعكس على رضاهم الوظیفي مما یزید من إنتاجیتهم 

 ثم زیادة فعالیة المؤسسة وتمیزها بشكل واضح؛

محتملة في مجالات الاختیار والتعیین وتقویم الأداء، والتدریب، والترقیات إن المعالجة الصحیحة لمشاكل  -ج 

 ستوفر تكالیف محتملة ناجمة عن سرعة دوران العمل، وتدني معدلات الأداء، أو انخفاض الإنتاجیة؛

یة إن التسییر الناجح للموارد البشریة المتمیزة توفر على المنشآت تكالیف باهظة فیما یخص القضایا القانون - د 

  مثل حالات الفصل أو عدم منح العلاوة، أو التجاوز في الترقیات.

  ): یوضح أهداف وأهمیة تسییر الموارد البشریة16والشكل الموالي رقم (

  
  .8، مرجع سبق ذكره، صالإدارة تطویر في وأهمیتها البشریة الموارد إدارةالوهاب:  عبد محمد علي: المصدر

                                                             
  .22، مرجع سبق ذكره، صة المتمیز للموارد البشریة تمیز بلا حدودالإدار عبد العزیز حسن:  1

  بتصرف. 22.ص  ،2008الأردن،  عمان، والتوزیع، للنشر مجدلاوي دار ،علیها العولمة وتأثیر البشریة الموارد إدارة الموسوي: سنان2 
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بشریة أهمیة كبیرة في المؤسسة، نتیجة لعوامل من بینها العلاقة المباشرة حیث یكتسب تسییر الموارد ال  

بالعنصر البشري الذي یمثل أحد أهم عناصر الإنتاج الأساسیة، كذا التوسع الكبیر في حجم المؤسسات، مما 

ریة ترتب علیه زیادة حجم العمالة ومنه زیادة مشاكل القوى العاملة، مما دفع إلى ضرورة وجود وحدة إدا

متخصصة تقوم على شؤون ومشاكل العمال. والأمر الآخر الذي أدى إلى زیادة بروز أهمیة تسییر الموارد 

البشریة هو زیادة وعي وثقافة العاملین، حیث ترتب علیه زیادة رغبة وطموح العاملین في تحسین أوضاعهم. 

  نظیم تسییر الموارد البشریة. وهذه الأهمیة التي یتمتع بها تسییر الموارد البشریة تقتضي ضرورة ت
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  العولمـــــــة ومفتـــــــاح تســـــــییر المـــــــوارد البشـــــــریة فـــــــي المؤسســـــــة العامـــــــة المبحـــــــث الرابـــــــع: 

  -التحدیات والفرص-

 الانفتاح اتجاهمنذ بدایة الثمانینات تطورات جذریة ومتغیرات متسارعة في  یشهد العالم حالیا وتحدیدا

والثقافیة دون تمكین أي نظام أن یعیش  والاجتماعیة والاقتصادیةختلف أبعادها السیاسیة الكامل لكافة النظم بم

إلى معظم أنحاء  والاتصالاتفي عزلة عن الكیان العالمي، نتیجة التطورات التكنولوجیة وامتداد ثورة المعلومات 

ووسائل العمل والإنتاج وقلب موازین  وأسالیب الاقتصادیةالعالم مما أدى إلى إحداث تغییرات في الفكر والمفاهیم 

  .القوى بین المجتمعات وبالتالي الحاجة إلى موارد بشریة ذات قابلیات ومهارات واتجاهات خاصة

  العولمة والمؤسسات في القطاع العام المطلب الأول:

  المفهوم العام لمصطلح العولمة والاتجاهات أولا: 

 الانفتاح على یعتمد عالمیا نظاما وأفرزت الباردة، لحربا انتهاء بعد نفسها العولمة فرضت العولمة:

 من كان الذي الدول، بین الاتصالي التقارب وزیادة للتكنولوجیا، السریع التجدد وعلى الدولي، الإعلامي

 من جدیدة أشكالا بموجبها تستخدم وأصبحت دولیة، اجتماعیة حركة رافقتها التي الاتصالیة الثورة میزات

، لتفرض هیمنة الأقویاء على المستضعفین في الأرض وسیطرتهم المرئیة الاتصال یاوتكنولوج النقل وسائل

العولمة ظاهرة من الظواهر الكبرى ذات الأبعاد والتجلیات المتعددة، ومصطلح ف علیهم بلا قیود.

Globalization تبادل بین یدل على مشروع لمركزة العالم في حضارة واحدة. "وهي زیادة درجة الارتباط الم

المجتمعات الإنسانیة، من خلال عملیات انتقال السلع ورؤوس الأموال وتقنیات الإنتاج والأشخاص 

وتشیر العولمة إلى شیئین معا، انكماش العالم وازدیاد الوعي بالعالم ككل، وأطلق على  1والمعلومات"،

  مصطلح العولمة مسمیات أخرى مثل "العالمیة" و"الكونیة".

  عاریف نذكر منها:وهناك عدة ت

 ترجمة للمصطلح الإنجلیزي  :العولمةGlobalization 2.وهي تعني إكساب الشيء طابع العالمیة  

 مشروع حضاري غربي متكامل البنیات، أوجده التلاقي بین التطلعات والحاجات الغربیة من  :العولمة

تقنیات الاتصال والمعلومات جانب، والإمكانات المادیة الهائلة التي أوجدتها الطفرات الكبیرة في 

  3والصناعات المتقدمة من جانب آخر.

 كما یراها الكثیر من المفكرین والكتاب هي سیطرة وغلبة ثقافة من الثقافات على جمیع الثقافات  :العولمة

  4في العالم.

                                                             
  .11، ص2013، دار الإعلام، الطبعة الثالثة، الأردن، العولمةعبد الكریم بكار:   1
  .33، ص 1999، 58، مجلة كلیة الملك خالد العسكریة، العدد "العولمة في بعدها الثقافي"منصور زوید المطیري:   2
  .38، ص 2000هـ ـ فبرایر 1420، شوال  273، المجلة العربیة، العدد "الدین والعولمة"أحمد عثمان التویجري:   3
  .6، ص 1999، دیسمبر 409ة الوعي الإسلامي، العدد ، مجلالعولمة طریق الهیمنةبربر علوي السادة:   4
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 ات الأخرى، من فرَّق بین العالمیة والعولمة، فقال إن (العالمیة تفتُّح على العالم، وعلى الثقاف وهناك

واحتفاظ بالخلاف الآیدولوجي، أما العولمة فهي نفي الآخر، وإحلال للاختراق الثقافي محل الصراع 

   1الآیدولوجي).

ومن هنا نشأت صعوبات في إیجاد تعریف موحد لها یصفها بكل دقة لاختلاف توجهاتهم التي یمكن تصنیفها 

  إلى ثلاثة أصناف:

  حول العولمة الآراءو  التوجهاتأهم  ):6( جدول رقمال

  التوافقیون  معارضو العولمة  مؤیدوا العولمة  الرقم

العولمانیون: العولمة واقع حقیقي   1

  .وتطور محترم

المشككون: أسطورة إیدیولوجیة أكثر منها 

  .واقعیة

التحویلیون أو التدرجیون: هي 

مرحلة تاریخیة دینامیكیة وعملیة 

  .لا نهائیة

أصبح العالم أكثر خطورة من الناحیة   .فیةتحقق فرص استثماریة ومعر   2

  .الأمنیة

  .أنها واقع یجب التعامل معه

أنها ضرورة بفرضها الواقع   3

  .والتطور العلمي والتقني

تتطلب العمل على استغلال   .أنها تفقد الدولة سیادتها

الفرص التي تتیحها، والعمل على 

  الحد من تهدیداتها.

تحفز الدول على تكییف   4

ها العامة لتلبیة احتیاجات مؤسسات

  .المجتمع

یجب أن تنطوي على الاحترام   زیادة التهمیش والاستعباد الاجتماعي.

المتبادل بین الشعوب وثقافتها 

  وقیمها.

تحفز الأفراد على الإبداع   5

  .والابتكار والتمیز

ارتكاز الاقتصاد في ید مجموعة من 

  .الشركات العابرة

ز یمكنها من المساهمة في تعزی

التنمیة للدول النامیة، مادیا 

  وتكنولوجیا.

تمكن الدول من تعزیز قدراتها   6

الاقتصادیة بالاعتماد على 

  .اقتصاد السوق

تؤدي إلى انتشار ظاهرة البطالة، واتساع 

  نطاق الجریمة.

العمل على تعزیز إطلاق 

الطاقات المتاحة للإنسان وتمكینه 

  .من الإبداع والابتكار

حریة والعدالة أنها تحقق ال  7

  .الإنسانیة والرفاه

لها مضارها الثقافیة وتهدف إلى محو 

  .هویة الشعوب

تؤدي إلى إحیاء دور المجتمعات 

  المحلیة، وتقلیص مركزیة الدولة.

إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة لمواجهة تحدیات العولمة وإمكانیة تطبیقها في الأجهزة المدنیة سعید بن نمشة:  المصدر:

  .37، مرجع سبق ذكره، صالأمنیة بمدینة الریاضو 

حیث تعددت الآراء وكثرت الكتابات حول المواقف المطروحة مـن ظـاهرة العولمـة وقـد انحصـرت هـذه المواقـف فـي 

  2إطار مجموعة:

                                                             
 . 15م ، ص 1999، أكتوبـر 248، مجلة المستقبل العـربي، العدد "العولمة والهویة الثقافیة"محمد عابد الجابري:   1
رین للدراسات والبحوث العلمیة  _  سلسلة مجلة جامعة تش، "العولمة وبعض الآثار الاجتماعیة والاقتصادیة الناجمة عنها"وآخرون:  عبد الهادي الرفاعي  2

  .210، ص2005 )1) العدد (27المجلد ( العلوم الاقتصادیة والقانونیة
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مــن یــرى أن العولمــة شــر بشــر وكــل نتائجهــا ســلبیة لأنهــا صــممت مــن قبــل الــدول الرأســمالیة لتحیــق أهــدافها     

هــذه المجموعــة ضــرورة  رىمكاســب وبــذلك فهــي تحــاول منــع الــدول والبلــدان مــن تحقیــق أي مكســب وتــوحصــد ال

  الاستنفار الكامل من أجل شن حرب كبیرة وقویة وكاملة لمواجهة هذه العولمة ومن یقف معها.

لاكتـراث لهـا هناك مجموعة ثانیة قالت إن ظاهرة العولمـة ظـاهرة كونیـة ولا یمكـن لنـا مجابهتهـا لـذلك یجـب عـدم ا  

أو مواجهتها بانتظار أن نـرى النتـائج الواقعیـة لهـا، وهـذا الموقـف ینـادي بالانـدماج الكامـل مـع مقتضـیات السـوق 

والقومیـة وبـذلك تتحقـق التبعیـة المالیـة والإعلامیـة  ةالعالمیة على حساب الخصوصیة والهویـة الشخصـیة الوطنیـ

  والسیاسیة والاجتماعیة التامة لقطب العولمة.

أن هذه العولمة بقدر ما لها نتائج سلبیة تحمـل فـي إطارهـا بعـض النتـائج الایجابیـة فـي حـال  رأتهناك مجموعة   

التعامل معها بطریقة محددة تنم عن فهم هذه الظاهرة ومعرفـة آثارهـا وطـرق مواجهتهـا بحیـث نسـتفید مـن الكثیـر 

ـــد عـــن طریـــق الاســـتفادة منهـــا فـــي بنـــاء الإنســـان وتحســـین نوعیـــة  مـــن الأدوات التـــي تســـتخدمها فـــي تطـــویر البل

  الخدمات الاقتصادیة والاجتماعیة.

 بانتماءات أساسا تتأثر والتي تعریفاتها، لتعدد نظرا شاقة مسألة تبدو للعولمة دقیق تعریف صیاغة إن

 یبعدون همتجعل بتعاریف للعولمة الرافضونلا. یأتي قبو  أو رفضا العولمة إزاء واتجاهاتهم الإیدیولوجیة الباحثین

 إلیها آخرون ینظر بینما الثقافیة، جوانبها من العولمة إلي ینظر الباحثین وبعض المؤیدون له یروج عما البعد كل

 العولمة إلي نظر من فإنّ  الأساس هذا وعلي السیاسیة جوانبها من إلیها ینظر حین في الاقتصادیة، جوانبها من

 إلیها نظر من یفعل وكذلك الاقتصادیة وآثارها مظاهرهاو  هي قتصادیاا یعرفها سوف فانّه الاقتصادیة جوانبها من

  .والإعلامیة الثقافیة السیاسیة جوانبها من

: العولمة تشمل الانفتاح التجاري وإلغاء القیود التجاریة، وتوفیر فرص للتبادل الجانب الاقتصادي أولا:

ویعرفها صندوق النقد الدولي  1حمائیة حكومیة، التجاري الواسع محكوما بقواعد السوق فقط دون وجود إجراءات

بأنها "التعاون الاقتصادي المتنامي لمجموع دول العالم والذي یحتمه ازدیاد حجم التعامل في السلع والخدمات 

وتنوعها عبر الحدود بالإضافة إلى تدفق رؤوس الأموال الدولیة والانتشار المتسارع للتقنیة في أرجاء العالم 

  2كله".

العولمة شیوع تطبیق القانون على الجمیع ومراعاة الحقوق الأساسیة للإنسان،  :الجانب السیاسي یا:ثان

وبالتالي الشعور بالانتماء الكبیر العالمي بدلا من الاقتصار على الانتماء المحلي (الإقلیمي، العنصري، 

ها، واعتبار الشركات المتعددة الجنسیات بأنها "تقلیص فاعلیة الدولة أو تقلیل دور  الواليویعرفها  3الطائفي..)،

ویعرفها السیاسیون كونها "التداخل الواضح لأمور  4والمنظمات العالمیة شریكا للدولة في صنع قراراتها السیاسیة".

                                                             
  .8،  ص1419 الریاض، ، دار بلنسیة للنشر والتوزیع،العولمةسلیمان الخراشي:   1
  .7، ص2002، دراسة تحلیلیة، فلمنج للطباعة، القاهرة، العولمة في میزان الفكرعاطف السید:   2
  .8مرجع سبق ذكره، ص ،العولمةسلیمان الخراشي:   3
  .28، ص2003، بیروت، بین الاختیار والرفض العولمةوتداعیاتها على الوطن العربي: جدلیة  العولمة عبد الجلیل الوالي:  4
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الاقتصاد والاجتماع والسیاسة والثقافة والسلوك، دونما اعتداد یذكر بالحدود السیاسیة للدول ذات السیادة، أو 

  1إلى وطن محدد أو دولة معینة، أو الحاجة إلى إجراءات حكومیة".الانتماء 

فتعرف بأنها "الحركة التي یتم بموجبها انتشار مبادئ وأسس ونظم هیاكل  :الجانب الاجتماعي ثالثا:

 واحد عالمي مجتمع إلي الوصول محاولة بمعني العالم، توحیدمتقاربة أو متشابهة في المجتمعات العالمیة.و 

  2."واحدة رئیسة وثقافة واحدة، عالمیة ومةحك تحكمه

فالعولمة الثقافیة لا تنتج ثقافة عالمیة، ولكنها تنتج بالأحرى كوكبا تختلط فیه  :الجانب الثقافي رابعا:

  3الثقافات، وتتعایش أو تتصارع.

 من العدید وتشكیل والمعاهدات التشریعات من بمجموعة الجانب هذا یرتبط :القانوني الجانب خامسا:

 جمیع على العالمي القضاء هیمنة زیادة إلى أدى مما المحلیة، المحاكم عن بدیلا أصبحت التي الدولیة المحاكم

  4.تنشأ التي النزاعات فض في المنظمات إلیه تلجأ والذي المعمورة أرجاء

 أشكال جادإی في والتكنولوجي العلمي التقدم عملیة أسهمت لقد كنولوجي والمعلوماتي:الت الجانب سادسا:

 وتقدم حركة یعزز بما العالم مستوى على الهائل والابتكار التكنولوجیة القدرة خلق في وأسهمت تمیزت جدیدة

 وبروز العالم دول مختلف عبر انتقالها وحریة بالمعلومات جانبأیضا ب یرتبط .وتطورها الأعمال منظمات

 الفضائیة  والقنوات الإلكترونیة والتجارة الإنترنت ثلم للمعلومات التبادل عملیة سهلت التي من الوسائل مجموعة

  5وغیرها.

تحتل ثقافات الأولین والآخرین، حتى لو استغلت ثورة المعلومات  العولمةثقافة ن أوعلیه، یمكن القول 

هي انكماش العالم وزیادة وعي المجتمعات بهذا  رونالد ربرتسونكما حددها  -والاتصالات. ذلك بأنها 

  6.الانكماش

وحسب باحثین آخرین فإن العولمة تقوم على أربع عملیات تعتبر الأساس لعملها وهي المنافسة بین الدول 

تالي فإن العولمة تعتبر المجال الذي الوب ،وانتشار عولمة الإنتاج والتبادل والتحدیث العظمى والتقدم التكنولوجي

 رض وهنا یكون للعولمة بعد مكاني وبعد معززتتم فیه جمیع العملیات والنشاطات التي تدور على كوكب الأ

  7.بعضها البعضللتفاعل بین الأطراف والتبادلیة في الاعتماد بین المجتمعات على 

  

  

                                                             
 .15 ، ص1434الریاض،  ، بیسان،الخلیج العربي منطقة العولمةفي زمن  البشریةتهیئة الموارد علي النملة:  1
  .30، ص2000عمان،  والریاضیة، الشباب ، وزارةالعولمة من نحن أین ...شبابنا ذوقان عبیدات: 2
  .9، ص2003الریاض،  ،مكتبة الرشد،اقتصاد العولمة انبهار أم انهیارزید الرماني:  3
، المؤتمر الدولي  للتنمیة الإداریة نحو أداء متمیز في "البشریة اردالمو  إدارة مجال في التغیر لمواجهتها ومتطلبات العولمة ظاهرة تحدي": المبیضین باسم 4

  .15، ص2009نوفمبر  4-1القطاع الحكومي، المملكة العربیة السعودیة، 
  .16 ، صنفس المرجع 5
  .29-28، ص ص 1998، المجلس الأعلى للثقافة، القاهرة، العولمة: النظریة الاجتماعیة والثقافة الكونیة :رونالد روبرتسون 6
 .27/11/2016 لوحظ یوم، العولمة والدولة: انهیارها أم تغیر في وظائفها: العولمة وتطورات العالم المعاصرانس بواطنة:  7

http://www.ahewar.org/debat/show.art.asp?aid=226058  
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   ي:یل فیما المتمثلة الأبعاد من بمجموعة ترتبط ظاهرة أنها على العولمة إلى النظر یمكن: أبعاد العولمة ثانیا:

 وفتح الانفتاح بعملیة المتعلقة والمتغیرات العوامل من بمجموعة الجانب هذا یرتبط: البعد الاقتصادي 

 على تعمل واحدة وسوق صغیرة كونیة قریة إلى الواسع العالم یتحول إذ المختلفة، العالم أسواق

. ویقوم على مبدأ حریة التجارة 1ونجاحها الأعمال منظمات عمل تخدم التي الكبیرة التكتلات إنشاء

انسیاب السلع والخدمات، وانتقال رؤوس الأموال بین الدول دون عوائق أو الدولیة الذي یعني 

حواجز. وتؤثر مظاهر العولمة في مفهوم سیادة الوطنیة وفي دور وظائف الدولة القومیة، على 

أساس أن آلیات وأنظمة العولمة تحد من مرونة القرار الاقتصادي الوطني، ومن سمات العولمة 

مار الأجنبي المباشر في اقتصاد العالم بوجه عام وفي الدول النامیة بوجه أیضا تعاظم دور الاستث

 2خاص.

 والتحرر المعلومات وحریة والعقیدة، الفكر في الحریة أساس على قائم الجانب هذاو  :البعد السیاسي 

 3.ونجاحها المؤسسات لعمل الملائمة الأرضیة وتوفیر وممارسةواحترام حقوق الإنسان  وعقیدة فكراً 

تنطوي العولمة على تفتیت الحدود الوطنیة، ومن ثم إضعاف السلطة الوطنیة وقدرتها على تطبیق و 

القوانین الوطنیة داخل هذه الحدود، وتتوقع العولمة أن تتعاون نخب الدولة القومیة السیاسیة مع 

تحویل  المشروعات الاقتصادیة التي لن تسمح باستقلال الاقتصاد الوطني، وقد ینتهي الأمر إلى

  4سلطة المنظمة من المستوى الوطني إلى مؤسسة دولیة.

 والإنساني، العالمي المجتمع بحركة الجانب هذا یرتبط :الثقافيو  يوالإنسان الاجتماعي البعد 

 على المهیمنة العظمى القوى لصالح الجانب هذا وتوظیف للشعوب المختلفة الحیاتیة والجوانب

 للحفاظ لالعم المتخلفة الدول من یتطلب والذي الثقافي، الانفتاحوكذا  .بالشعوب الخاصة الإرادة

ة، حیث أن العولمة لیست مجرد آلیة من آلیات الجدید العالمیة الثقافات أمام الثقافي موروثها على

التطور الرأسمالي، بل هي أیضا، أیدیولوجیا تعكس إرادة الهیمنة على العالم والتي نعني بها 

 5تجاه الواحد، عن طریق فرض الأفكار بالقوة والتهدید بإیجاد النزاعات.الانفرادیة ذات الا

 خاصة بحیث  ةتعاظم التكنولوجیا بصفة عامة وتكنولوجیا الاتصالات بصف التكنولوجي: البعد

تشجیع المنظومة التكنولوجیة ، سهلة الاستعمالو بسیطة ، كثیفة الانتشار، أصبحت فائقة القدرة

السوق العالمیة متعطشة للسلع والخدمات والأفكار ، وید من التطور والتحسینالعالمیة للابتكار ومر 

مساعدة التكنولوجیا في استخدام مبدأ التخصص وتقسیم العمل الدولي بشكل و ، المتطورة المبتكرة

 6.أكثر فعالیة

                                                             
  .45سبق ذكره، ص  جاري دیسلر: مرجع 1
  .بتصرف 31-30ص ص  ،2006، 1، دار العلوم للنشر والتوزیع، القاهرة، طعولمة المدیر في العالم الناميرأفت دسوقي:  2
  .46، ص مرجع سبق ذكرهجاري دیسلر:  3
 .بتصرف 26-25رأفت دسوقي: مرجع سبق ذكره، ص ص  4
  .15 ص ،مرجع سبق ذكره علي النملة: 5

   http://www.hrdiscussion.com/hr84546.html:ة في إدارة الموارد البشریة، رابط المصدرتأثیر العولم 6 
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 عات العولمة تأثیرا كبیرا على القوانین والتشریعات من حیث توحید المجمو  ؤثرت القانوني: البعد

ازدیاد دور التشریع الدولي والقضاء الدولي في ، القانونیة وتوحید المفاهیم والمصطلحات القانونیة

إحداث تغیرات كمیة وكیفیة بالتشریع الدولي ، حكم العلاقات ما بین الدول وداخل نطاق كل دولة

عات الدولیة واتجاه ازدیاد دور التشری، لأنة سیصبح حاكما للمعاملات في الأسواق الدولیة المختلفة

ازدیاد دور المحاكم الدولیة وامتداد سلطتها ، يءالعالم معها إلى وحدة تشریعیة متحكمة في كل ش

اتساع نطاق الجریمة المنظمة وامتداد ، خارج القانون المحلى التقلیدي، التنفیذیة إلى خارج الدول

 ،د من تطورات والقضاء علیهاقوتها عزز الحاجة إلى تضافر جهود دولیة أقوى لمواجهتها والح

 1.تزاید دور المؤسسات الدولیة مثل منظمة التجارة العالمیة وصندوق النقد الدولي والبنك الدوليو

 :تفترض العولمة الإداریة مجموعة من التوجهات والتحدیات المستقبلیة تتمثل في: البعد الإداري 

مة حیث دخلت قیم جدیدة كالمساواة والتعلیم تغیر البیئة التي یعمل بها الموظفون في الإدارة العا -

 الذاتي؛

إعادة تعریف الخدمة العامة من حیث تغییر الظروف الاقتصادیة التي تؤثر على الأهداف وبنیة  -

الأجهزة الإداریة العامة حیث أصبحت تتجه نحو الشراكة بین القطاعیة العام والخاص في تقدیم 

 بالعقود؛ الخدمات والتوجه نحو الخصخصة والتسییر

التحدي الأخلاقي الذي أصبح من أهم الاعتبارات ذات الصلة بالجانب الأخلاقي وجانب  -

الفضیلة في الإدارة العامة والاستجابة لمصالح المواطنین والمحافظة على قیم المشاركة 

  2.والدیمقراطیة والمساواة والعدالة ورفاهیة المواطنین ومصلحتهم

 البشریة، المواردتسییر  مجال وأبرزها المجالات مختلف في جدیدة متطلبات قخل في الجوانب هذه أسهمت لقد

  .التحدي هذا لمواجهة به القیام یجب الذي التغیر ومتطلبات

 أثار العولمة على المؤسسات الحكومیة ثالثا:

 على فقط تقتصر لم والتي إداري، منظور من العولمة أحدثتها التي والتحول التغیر مظاهر أهم رصد یمكن

 التأثیرة موج ووصلت .ووظائفها وممارساتها وعلاقاتها وهیاكلها بیئتها إلى تعدت بل وتقنیاتها، ومفاهیمها الإدارة

 تقراراال اتخاذ في ومعاییرها تعاملها وأسالیب أفكارها تغییر علیها سیكون التي العلیا الإداریة القیادات إلى

 3 وسنوضح ذلك فیما یلي: مفتوحة عالمیة سوق في التعامل متطلبات مع لتتوافق

 إعادة في تتمثل السیاسیة، النظم على بنائیة إشكالیات العولمة طرحت :السیاسیة النظم هیكلیة إعادة -1

 السلطة وهي السیاسي للنظام المكونة السلطات على العولمة أثرت حیث .السیاسیة النظم هیكلیة

                                                             
  المرجع السابق 1
 نظر وجهة من تحلیلیة دراسة :المتمیز الاداء تعزیز في الكلاسیكیة المدرسة وأنماط العولمة لإبعاد التتابعي الأثر": أغا عمر حسن احمد عوني احمد 2

 دیسمبر 17-15المعرفة  عصر في الإدارة عولمة الدولي العلمي المؤتمر، "قاالعر  /نینوى محافظة في والخدمیة الصناعیة المنظمات في الإداریة القیادات

  .9صلبنان،  -الجنان، طرابلس جامعة2012
- 15المعرفة،  عصر في الإدارة الدولي، عولمة العلمي ، المؤتمر"العربي العالم في العولمة تحدیات هةلمواج كآلیة الإداري الإصلاح": ناجي النور عبد 3

  .12-8الجنان، ص ص  ، جامعة2012دیسمبر  17
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 تطبق التي التنفیذیة السلطة أهمیة ازدیاد إلى ةالعولم أدت حیثة. والقضائی والتنفیذیة التشریعیة

 تمثل التي التشریعیة السلطة حساب على الجنسیات المتعددة الشركات لصالح الاقتصادیة السیاسات

  .الشعبإرادة 

 بشكل والسوق السیاسة بین الربط زیادة على العولمة عملت :والسیاسة السوق بین الارتباط زیادة -2

 البورصة مؤشر فارتفاع سیاسیا، ار مؤش باعتباره والبورصة السوق بمؤشر امالاهتم داز  حیث ملحوظ

 وعدم سیاسیة أزمات حدوث على مؤشرا یعتبر وانخفاضه السیاسي الوضع راراستق على مؤشرا یعتبر

 .السیاسي الوضع راراستق

 لصالح الدولي النظام في الفاعلین أوزان توزیع العولمة أعادت :ةیالدول حساب على جدد فاعلین ظهور -3

 متعددة الشركات وأدت .الدولة حساب على الجنسیة متعددة والشركات المدني المجتمع مؤسسات

  .منزل مدبرة إلى دورها وتحول لخدمتها وتسخیرها الدولة دور احتواء إلى الجنسیة

 النظر ةإعاد ضرورة العولمة أحدثتها التي تاالتغییر  فرضت :الدولة العلاقات طبیعة في النظر إعادة  -4

 في خاصة العالمیة التمویل ومؤسسات الخاص والقطاع المدني والمجتمع الدولة بین العلاقة طبیعة في

  .الفاعلیة القوى وأدوار أوزان على تؤثر جدیدة ممارسة یشكل ما وهو كة،االشر  أفكار طرح ظل

 ومـوارده، المجتمـع نلشـؤو  وإدارتهـا السیاسـیة السـلطة ممارسة عن تعبیر هي الحوكمةف :الحوكمة تكریس -5

 الدولـة تكـون قـد الفـاعلین، مـن عـددا تضـم والتشـابكات التفـاعلات مـن جدیـد نمـط عن المفهوم هذا ویعبر

 فیهـا المشـاركون یختلـف التفـاعلات هـذه وأن متسـاویین، شـبه أو متسـاویین فاعلین بین الأول الفاعل فیها

 التنمیـة مفهـوم مـع بطـاار تم المفهـوم هـذا ریعتبـ .أخـرى إلـى قضـیة مـن بیـنهم القـوى علاقـات تختلـف وكـذا

 وتهیئـة مسـتدامة بشـریة تنمیـة إلـى الاقتصـادي النمـو لتحویـل الضـروري بطاالـر  بوصـفه المستدامة البشریة

 والاجتماعیـة السیاسـیة المسـتویات كافـة علـى وتمكینـه الإنسـان لبنـاء والشـاملة الملائمـة الظـروف

 .والثقافیة والبیئیة والاقتصادیة

 الدولة مؤسسات اضطلاع خلال من الشاملة التنمیة تحقیق یمكن لا :التشاركیة طیةاالدیمقر  تفعیل -6

 الدولة مؤسسات بین تشاركیة طبیعة خلال من یتم وإنما التنمیة، عملیة في الرئیسي بالدور وحدها

 في لتتمث الدیمقراطیة من جدید شكل هي التشاركیة الدیمقراطیة المدني، والمجتمع الخاص والقطاع

 السلطة ممارسة توسیع هي أي تارار الق واتخاذ العمومیة الشؤون مناقشة في  مباشرة المواطنین مشاركة

 .ذلك عن المترتب القرار واتخاذ العمومي والنقاش الحوار في ومشاركتهم بإقحامهم المواطنین إلى

 مجال في الهائل ورللتطرا نظ اللامركزي التعاون تنشیط في العولمة ساهمت: اللامركزي التعاون -7

 من الجنوب ودول الشمال دول وبین المحلیة الجماعات بین ما الحدیثة الاتصال وطرق المعلوماتیة،

 مختلف في والتعاون التضامن وتفعیل المتخلفة المناطق تطویر في والمساهمة التكنولوجیا نقل أجل

 التحرر حركة ذلك في وساهم .)قتصادیةوالا والثقافیة والاجتماعیة( مختلفة نیةاالعمر  لاسیما المجالات

 التعاون آثار من إن. المتقدمة الدول بركب واللحاق التطور في ورغبتها الثالث العالم دول عرفتها التي

 في یساهم كما المحلیة، راتالمبادوإحیاء  ودعم المشاركة، وتعزیز المواطنة ثقافة نشر هو اللامركزي
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 یساعد كما .والمتوسطة الصغیرة المؤسسات ودعم جدیدة أسواق تشافواك والفني الثقافي الإنتاج تبادل

 المجالات تلفخم في الدولي والتعاون التضامن مبادئ وترسیخ والمتطورة الحدیثة التكنولوجیات نقل في

 .المحلیة للتنمیة جدیدة فرص خلق إلى یؤدي كما والبیئیة، والعمرانیة والثقافیة الاقتصادیة

 ومدیري ،الوزارات كل من المدنیة الخدمة موظفي على العولمة فرضت :داریةالإ الخدمات عولمة -8

 درجة وعلى سریعة عامة بخدمات القیام حیث من للقیادة، جدیدة متطلبات والخاص العام القطاعین

 الإدارة متطلبات وفق للحكومة الفرعیة الوحدات إدارات على القدرة إلى بالإضافة الجودة، من عالیة

 ومعاییرها تعاملها وأسالیب أفكارها تغییر علیها سیكون التي العلیا الإداریة القیادات إن. جدیدال العامة

 المنافسین تحركات ولمواجهة مفتوحة، عالمیة سوق في التعامل متطلبات مع لتتوافق القرارات اتخاذ في

 .عوائق دون الخارج من الآتین

 تتوافق وتوجهات ومفاهیم فلسفة اكتساب المعاصرة دارةالإ على العولمة فرضت :الإداریة المفاهیم تغییر -9

 به تستهدي جدیداً  فكریاً  بناءاً  أوجدت التي الفكریة بالنقلة وصفه یمكن ما وهو العولمة، معطیات مع

 التحولات من مجموعة في الفكریة النقلة هذه وتتلخص البقاء، أجل من عهااصر  في المعاصرة الإدارة

 لأیة أساسیاً  اعنصر  الشاملة الجودة أصبحت بحیث الإداریة، العملیة في بتكاروالا الجودة قیم كترسیخ

 التفكیر إلى الرشیدة، ستراتیجیاتوالا الاستراتیجي التخطیط مفاهیم من التحول إداریة، ؤسسةم

 المبادئ من ثابتة مجموعة من التحول المحوریة، التنافسیةدرات الق وتنمیة والابتكار تراتیجيالاس

  باستمرار. والمتغیرة المرنة الإداریة المفاهیم من مجموعات إلى دة،الجام

إن المحیط الدولي الذي نعیش فیه یفرض على الدول السائرة في طریق النمو مجهودا كبیرا لتقلیص الهوة التي 

كمة وأن تفصلهم عن الدول المقدمة، وهذا لا یمكن أن یتم إلا بمعالجة محكمة لكل الاختلالات والنواقص المترا

  1ط العجز التي تتطلب ترتیبات سریعة وملائمة.انقنجاعة التي نبحث علیها هي إحدى ال

فمنها ما یتعلق بالتوجه للعالمیة وزیادة حدة المنافسة والنمو  المؤسسات الحكومیةتتعدد التحدیات التي تواجه و 

ن والتشریعات المنظمة لممارستها، وما هو المتزاید للمعرفة والتنوع في القوى العاملة، ومنها ما یتعلق بالقوانی

متعلق بمقاومة التغییر والتحدیث حیث أكدت بعض الدراسات أن تطبیق التقنیات الحدیثة في المنظمات یلقى 

مقاومة داخلیة من قبل المسئولین والعاملین خوفا مما یمكن أن تحدثه على أوضاعهم الوظیفیة والاجتماعیة من 

في حالة تنافسیة شدیدة قائمة على توظیف  المؤسسات الحكومیة تحولات إلى أن تصبحوقد أدت هذه ال تغییر،

وأهم هذه  .العمل والتكنولوجیا وضرورة التطویر والتحسین والابتكار بما یحقق التمیز والنمو والتفوق والاستمراریة

  2التحدیات:

                                                             
قلا عن بلیغ ، ن67، ص2000، منشورات كریت، الإدارة العمومیة بین إشكالیة المضمون ومتطلبات التجدید، ضمن تأهیل الإدارة العامةخالد الناصري:  1

   .بشیر

-marocdroit.com/%D8%A7%D9%84%D8%B9%D9%88%D9%84%D9%85%D8%A9http://www.
%D9%88%D8%A3%D8%AB%D8%B1%D9%87%D8%A7%D8%B9%D9%84%D9%89%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%AF%
D8%A7%D8%B1%D8%A9%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%A7%D9%85%D8%A9_a2858.html  

  79،  صمرجع سبق ذكرهرأفت الدسوقي:  2
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لعشرین، وهي أیضا حسب أصبحت المعلومة هي المادة الأولیة في القرن الواحد وا المعلومات:  - 1

حیث یتعین على المؤسسات  1، ستكون مصدر النزاعات الدولیة في المستقبل القریب.توفلر

الحكومیة الإحاطة بالمعلومات الخاصة بالاقتصاد الوطني وعلاقته بالاقتصاد الدولي، والقوانین 

على متابعة ما یلحقها من الحاكمة في مجال التجارة الدولیة والتسویق والمنافسة العالمیة، والعمل 

تغییر في كل حین، ومن هنا على المؤسسات إنشاء إدارات متخصصة في الإلمام بهذه المعلومات 

في صورة قواعد بیانات واضحة دقیقة من طرف مجموعة من خیرة العقول التي تستطیع ربط 

 الأحداث والمتغیرات.

مؤسسة في المواد الخام التي تدخل في عملیة  : وتتمثل الموارد الرئیسیة التي تهتم بها أيالموارد  - 2

الإنتاج، وقد تكون ذات أصل زراعي أو استخراجي مثل المعادن. إلا أن الجدید الذي فرضته 

العولمة هو تدني أهمیة الأرض الصالحة للزراعة كمیزة نسبیة، حیث أصبح إنتاج بعض المحاصیل 

اض بكتیریة عن طریق فصل الجینات، فلم تعد الزراعیة كالفانیلا بدیلا عن السكر معملیا في أحو 

هناك حاجة للمزارع وزراع ولم یعد المناخ یؤثر في عملیة الإنتاج، فالزمن الالكتروني للزراعة لا 

یعرف المناخ ولا یعرف الصیف والشتاء. بالإضافة إلى وفرة الأیدي العاملة ذات المستوى التعلیمي 

نسبیة، حیث أصبحت العدید من الصناعات تعتمد على المحدود لم تعد مجزیة ولا تمثل میزة 

العاملین ذو التعلیم المرتفع من أصحاب القدرة على استعمال الحاسوب وإجادة اللغات بالإضافة إلى 

 الاعتماد على الإنسان الآلي في مراحل الإنتاج التي تحتاج إلى دقة تفوق دقة العنصر البشري.

رعت الحكومات في معظم دول العالم إلى إعادة النظر في سیاساتها، وتماشیا مع موجة ظاهرة العولمة سا

 .وواجباتها، وهیاكل منظماتها، وأحجامها وذلك للتكیف مع روح العصر، وإعادة اختراع نفسها من وقت لأخر

 میةالعل والثورات العولمة وانطلاقات العالمیة المتغیرات بحركة تأثرا تمعیةلمجا الظواهر أكثر من "التسییر"و

 اجتماعیة بتأثیرات ومغلفة الأساس في الفكریة والتوجیهات المفاهیم من مجموعةنها كو  وذلك الهادرة، والتقنیة

وتؤثر العولمة على مهام المؤسسات  2ه.وخصائصه ممیزات وتعكس فیه تمارس الذي بالمجتمع تتصل وثقافیة

خطیط، التنظیم، التوجیه، الرقابة والتقییم، ومن الحكومیة التي أصبحت مطالبة بالتكیف والتكفل أفضل بمهام الت

  3:الصیرفيمظاهر هذا التأثیر نذكر ما قاله 

  :تأثیر العولمة على التخطیط -1

 مستوى على والمالیة والسیاسیة الاقتصادیة المتغیرات بسبب بالمستقبل التنبؤ لصعوبة نظرا -أ 

 التوقع أصبح لوظیفة فقد رار،الاستق وعدم التأكد عدم من عالیة درجة من یصاحبها وما العالم

                                                             
  117، مرجع سبق ذكره، صابراهیم النملة 1
  135. ص ،2001 مصر، القاهرة، والتوزیع، للطباعة غریب دار المعاصرة، الإدارة في خواطر السلمي: علي 2
 ، رسالة منشورة،القانونیة العلوم في الماجستیر شهادة لنیل مقدمة مذكرة، العمومیة الوظیفة عصرنة في ودورها الكفاءات إدارة :لحسن مولاي فرحات بن 3

  .91-90ص ص  ،2012
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 شتى في المحتملة التطورات L'anticipationباستباق  تسمحبالغة لكونها  أهمیة والاستشراف

  .المیادین

  .التخطیط وظیفة في الإداریة المعلومات نظم دور زیادة - ب 

 بین ئیةالبی التفاعلات زیادة یفسر ما وهذا الإداریة، الوظائف بین التكامل نحو الاتجاه في تزاید -ج 

 .الإداریة الوظائف وباقي التخطیط

 انعكس مما العمومیة، والإدارات المؤسسات توفرها التي الخدمات من بالمستفیدین الاهتمام زیادة - د 

 سواء تلبیتها على والعمل هؤلاء رغبات على التعرف ضرورة حیث من التخطیط وظیفة على

  .مستقبلا أو حاضرا ذلك كان

 :التنظیم مهمة على العولمة تأثیر -2

  :یلي ما نذكر التنظیم، وظیفة على العولمة تأثیر مظاهر أبرز من

 تسـتخدمها وسـائل ومسؤولیات وصلاحیات وعلاقات هیاكل من المختلفة بمكوناته التنظیم اعتبار -أ 

 المرونـة تكـون ثمـة ومـن والأهـداف والتوجهـات الظـروف مـع متناسـبة مختلفـة بتنویعـات الإدارة

 التنظیمـي الـتعلم نتـائج الاعتبـار بعـین الأخـذ مـع باسـتمرار وتطـویره تنظـیمال بنـاء أسـاس الملائمـة

 ؛أفراده لدى المعرفي والتراكم

 ؛للتنظیم لمناسبا الحجم اختیار - ب 

 ة؛لمتكاملا العمل فرق استثمارو  الجماعي العمل تنمیة -ج 

 ؛الأفراد كفاءة مستوى مع بالتناسب والصلاحیات المسؤولیات توزیع - د 

 وتجنب المختلفة العملیات تدفقات في الأنشطة علاقات لتعكس ظیمیةالتن الهیاكل إعداد - ه 

 ؛التقلیدیة الوظیفیة التنظیمات

 المتابعة على والحرص التنظیم، ومستویات وأنشطة تقسیمات بین التنظیمي التوازن مراعاة -و 

 اخليالد المناخ أو البیئة عناصر مجمل مع التنظیم تلائم من والتأكد التنظیمي للأداء المستمرة

 :وأهدافها الإدارة وتوجهات والخارجي

 ؛المنظمة أجزاء بین العضوي الترابط درجة زیادة   

 ؛الإشرافیة الإدارة دور زیادة 

 ؛الإداریة للأجهزة المفرطة المركزیة من والحد باللامركزیة الإستراتیجیة اهتمام 

 ؛والتطویر البحوث نشاط واتساع تزاید   

 الفردیة المسؤولیة بمفهوم العمل زیادة.  

 :التوجیه مهمة على العولمة تأثیر -3

  :یلي ما خلال من التوجیه مهمة على العولمة تؤّثر    

 .الموجودة الكفاءات وتثمین الحوافز على التركیز زیادة -أ 
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 المؤّقتة العمالة بمفهوم الأخذ انتشر حیث العمالة توظیف في الاستقرار عدم من حالة بوجود - ب 

 .ئمةالدا العمالة مفهوم من بدلا

 على اقتصادي منظور من إلیه النظر یجب بشري استثمار باعتباره بالتدریب الاهتمام زیادة -ج 

 .والعائد التكلفة ضوء

 :لتقییموا الرقابة مهمة على العولمة تأثیر -4

 :یلي ما خلال من والتقییم الرقابة مهمة على العولمة تؤّثر    

 .والتدقیق للرقابة العالمیة المواصفات معاییر ظهور -أ 

 .الرقابة مجال في التكنولوجیا دور زیادة - ب 

 .العاملین أداء تقییم في موضوعیة أكثر نظم ظهور -ج 

  .الأداء تقییم ونظام والحوافز والتدریب الأجور نظم بین الربط زیادة - د 

  1بعض الآثار السلبیة والایجابیة للعولمة على المؤسسات الحكومیة: سعید نمشةوهنا یسرد 

 مة على المؤسسات الحكومیة:الآثار الایجابیة للعول 

التحول من الهیاكل التنظیمیة الهرمیة الجامدة إلى الهیاكل المرنة الشبكیة والافتراضیة المعتمدة على  - 1

 تقنیة المعلومات؛

 بروز نموذج جدید للتكامل بین القطاعین العام والخاص؛ - 2

ع أجهزة الحكومة تقدیم تبني معظم الحكومات لأسلوب الحكومة الالكترونیة التي من خلالها تستطی - 3

خدماتها للمستفیدین باستخدام شبكة الانترنت من منازلهم أو مكاتبهم مما یوفر الوقت والجهد والمال 

 على مختلف الأطراف؛

تحفیز الدول على إعادة تنظیم وتكییف مؤسساتها العامة والخاصة على حد سواء بحیث تلبي مخرجات  - 4

 هذه المؤسسات ومتطلبات العولمة؛

امیكیة العولمة تفرض على المؤسسات اختیار مدیرها بشكل یجعل العملیة الإداریة تتم بشكل یفي دین - 5

بمتطلبات العولمة من خلال إتباع الأسالیب الحدیثة في التسییر والاهتمام بالكوادر البشریة والاستفادة 

 من التقنیة الحدیثة لتطویر الجودة.

 

 لحكومیة:الآثار السلبیة للعولمة على المؤسسات ا  

تقلیص وظائف الدولة للتأقلم مع التحولات العالمیة الجدیدة وتطویر الاستجابة الطوعیة أو القسریة   - 1

 لآلیات الوضع الدولي الجدید وهو ما یستلزم تغییرات في الأنماط السلوكیة والتنظیمیة لمؤسسات الدولة؛

عادة الهیكلة تكون متأثرة بقدر أو إن الرغبة في إعادة تنظیم الأجهزة الحكومیة كمظهر من مظاهر إ - 2

 آخر بآلیات الوضع الدولي الجدید، ولا ینجم عنها إلا مزیدا من التحجیم لدور الدولة ولفاعلیة النظام؛

                                                             
  .47سعید بن نمشة: مرجع سبق ذكره، ص  1
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التهدیدات المترتبة على اتفاقیات منظمة التجارة العالمیة واتفاقیة الملكیة الفكریة المرتبطة بها، وخفض  - 3

  اجهة متطلبات تنفیذ تلك الاتفاقیات.قدرة المنظمات العربیة على مو 

تقتضي الحكمة أن لا نحصر أنفسنا بین سلبیات العولمة أو ایجابیتها، فهي لیست مشكلة عابرة یجاب عنها 

بنعم أو لا، بل نتعامل معها بشفافیة كبیرة ووعي وكیاسة، ولغة لا تخلو من واقعیة، تضمن هامشا لخصوصیتنا 

   1الثقافیة ومنظومتنا القیمیة.

  العولمة والمعرفة عصر في البشریة الموارد تطویر آلیات رابعا:

   2:ھي الآلیات من مجموعة على البشریة، الموارد تركیب إعادة خلال من المؤسسات وتطویر تجدید عملیة تعتمد

 النوعیات على الحصول مصادر وتحدید والأعداد، راتامهوال النوعیات بتحدید: ةالعامل القوى تخطیط 

الموارد البشریة أن تقوم بدراسة مستمرة لمتغیرات سوق العمل المحلیة والدولیة، تسییر على و  لوبة؛المط

وأن تتبنى أسالیب علمیة متطورة للتعامل مع هذه المتغیرات بما یحقق توفیر العمالة الماهرة، وبتكلفة 

 .التنافسیةملائمة حفاظاً على المزایا 

 أن تحدد و  المطلوبة؛ النوعیات وجلب المطلوبة غیر النوعیات من صبالتخل :العاملة القوى ھیكل تعدیل

بوضوح خصائص القوى العاملة المرتقبة، ومصادر الحصول علیها ویمكن الاعتماد على طرق متطورة 

أن تحدد مواصفات العاملین ، كما علیها تالانترنمثل: الاستقطاب الإلكتروني باستخدام شبكة  أخرى،

خصائص المطلوبة فیهم، بما یتفق وطبیعة عصر العولمة، ثم وضع الآلیات من حیث المهارات وال

،من ؤسسة والمقاییس الموضوعیة التي تمكن من تحدید أفضل العناصر التي تدعم القدرات التنافسیة للم

خلال اكتشاف أسالیب جدیدة للاختیار لا تعتمد على المؤهلات العلمیة بقدر اعتمادها على القناعات 

ؤسسة وضع الاختیار، كما یجب أن یشعر المتقدم بأن نجاحه في الالتحاق بالعمل في المبالشخص م

یعتبر شرفاً كبیر صعب المنال، وذلك من خلال الطقوس المصاحبة للاختیار بحیث تضفى جواً من 

 .الاحترام والثقة بالمنظمة

 الأفراد توزیع إعادة الأداء، ةكفاء وقیاس تقدیم التدریب، برامج بتصمیم: الجدیدة راتامهال هیكل تأكید 

الموارد البشریة إتاحة التدریب تسییر على ف العمل؛ ومتطلبات راتامهال تناسب بحسب الأعمال على

للعاملین باستمرار، مع تخصیص المیزانیة المناسبة له، والتأكید على أنه لیس هناك حدود للمهارات 

استجابة للتغیرات في البیئة العالمیة، لتشتمل على الممكن تعلمها، ویجب أن تتسع دائرة تلك البرامج 

الإلمام بالثقافات المختلفة واحترامها، وتعلیم اللغات الأجنبیة لزیادة التواجد العالمي، واستخدام أسالیب 

فالتوجه الدولي یسیر نحو تشجیع التوسع في تدریب الموظفین والعاملین، إذ تبین  .التدریب عن بعد

                                                             
  .28ص مرجع سبق ذكره،  ابراهیم النملة، 1
لمتطلبات الترقیة لدرجة أستاذ مساعد، قسم  بحث مرجعي ،إدارة الموارد البشریة تأثیرات العولمة والتنافسیة على استراتیجیاتإبـراهیم محـمد أبو سـعـده:  2

  .28، ص2006ینایر ، لیة التجارة، جامعة الأزهرك –إدارة الأعمال 
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 19) فقط یصل إلى ITجمل ما ینفق على التدریب في مجال التقنیة المعلومات (بعض الدراسات أن م

 1ملیار دولار. 22إلى  2013ي بالمائة، بحیث وصل ف 11تصل إلى  ملیار دولار، بزیادة سنویة

 العمل على من خلال  ؛والمكافآت والحوافز الرواتب نظم بتعدیل: القوى العاملة مع التعامل نظم تعدیل

ة الراتب على الحفز في الأداء، بحیث تعمل على تثبیت الراتب الأساسي للموظف عند حد زیادة قدر 

أن ، و معین، ویرتفع الأجر الحقیقي له المرتكز على الأداء بهدف حفز فئة العمالة ذوي المواهب والمهارة

طاقاتهم  لاستخدام تعمل على إیجاد علاقة دائمة ومستمرة مع العاملین من خلال إتاحة الفرصة لهم،

وإبداعاتهم الخلاقة في التجدید والابتكار، كذلك علیها خلق مناخ محاب للعاملین للاستمرار في العمل 

، من خلال نظم وخلق الشعور بالملكیة سواء نفسیا أو فعلیاوالعطاء من خلال استخدام أنماط المشاركة 

مراحل العمل على أنه أمر غیر  المشاركة في ملكیة الأسهم، وعلى الإدارة ألا ترى الخطأ في إحدى

مقبول یستوجب المعاقبة علیه، بل یجب أن تراه محاولة في سبیل تجوید وإتقان العمل، ویجب الاستفادة 

 ؛منه، وأخذه في الاعتبار كخطوة على طریق النجاح

 تنمیةوال الترقیة وشروط نظم تعدیل المزایا، نظم تعدیل ،العمل وشروط والتعاقد الاستخدام نظم تعدیل 

یجب مع تصاعد حمى المنافسة والتحالف بین الدول والشركات التركیز على البرامج التي ة، و الوظیفی

ین وزیادة قدرتهم على التنبؤ بالتغیرات المستقبلیة في مجال إدارة الموارد ر یتركز على تنمیة مهارات المد

رة الجودة الشاملة، كیفیة التعامل مع البشریة مثل الثقافة الإداریة العامة، التخطیط الاستراتیجي، إدا

العمالة متعددة الجنسیة، اقتناص الفرص التسویقیة العالمیة، المرونة وسرعة التعامل مع البیئة العالمیة، 

تعمل إدارة الموارد البشریة على إذكاء مبدأ الترقیة من الداخل (باستثناء و  .تطویع التكنولوجیا العالمیة

ها تشجع على التدریب وتنمیة مهارات العاملین، وتزید ترابط العاملین وولاءهم لأن، الكفاءات النادرة)

على  ؤسسةوتولد حافزا لدى العاملین لتحسین أدائهم وتغرس فیهم الإحساس بالعدالة، كما تساعد الم

 .تساعدها على تحقیق المیزة التنافسیة التيالاحتفاظ بخبراتها من العاملین 

  الموارد البشریة على النظم التي تقیس سلوك وأداء وعلاقات الأفراد  تسییرتركز ف لتقییم الأداءبالنسبة

كل المستویات بالرؤیة الواضحة، وبصورة مستمرة خلال العام مع الإقلال من إجراءات التقییم، وأن  في

الأفراد،  تحاول الاستفادة من المعلومات المرتدة من عملیة التقییم في اتخاذ القرارات المتعلقة بسیاسات

عملیة  فيالرقابة على السیاسات الحالیة المطبقة بهدف الحصول على معلومات أخرى تفید  فيوأیضا 

 .الحسبان ما تفرزه البیئة العالمیة من تحدیات فيالتخطیط للسیاسات المرتقبة، أخذا 

 العناصر خلال من وذلك والابتكار للتطویر الذاتیة القدرات تأكید خلال من المؤسسات وتتجدد تتطور كما

 :التالیة

 الموضوعي، التقییم المستمر، التدریب السلیم، بالاختیار البشریة: الموارد ومهارة لكفاءة المستمرة التنمیة -

 . الأداء عن العادل التعویض

                                                             
  .66إبراهیم النملة، مرجع سبق ذكره، ص  1
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 فرق، في الجماعي العمل الإدارة، في بالمشاركة العاملین بین والمبادرة الإقدام إلى المؤدیة الظروف خلق -

 . الابتكار تشجیع المستقلة، داتالوح

 عقود، خلال من المباشرة بالاتصالات: المعلومات ومصادر والمعرفة البحث مراكز مع العلاقة توثیق -

 . مشتركة وتطویر بحوث مشروعات في الدخول والباحثین، الأفراد خبرات من الاستفادة

  

 ومواجهتها واقتصاد المعرفة تحدیات تسییر الموارد البشریة في ظل العولمة المطلب الثاني:

 نأ إذ وأبعادها، خطورتها بمدى التكهن یصعب التي التحدیات من مجموعة تواجه الیوم تالمؤسسا نإ

 الهیكلة إعادة تتطلب التي المتقدمة والتكنولوجیا العالیة الجدارة على قائما أصبح المرحلة هذه في الأعمال إنجاز

 العنصر وفقدان العاملة الأیدي وتسریح المتاحة، العمل فرص تقلیص نم ذلك یتبع وما الروتین من والتخلص

 أهم یشكل البشري المورد أن إلى تشیر، و ومتطلباتها العمل مجال في المختلفة للتحدیات نتیجة لقیمته البشري

 تكیف على العمل هامن یتطلب لذلك ت؛ؤسساالم عمل نجاح في یسهم الذي ؤسسةالم موارد من مورد أو عنصر

  1.له الملائمة الإدارة إیجاد على والعمل الأهداف، تحقیق مع یتلاءم بما المورد هذا

  2ومن أهم التحدیات التي یواجهها تسییر الموارد البشریة أهمها:

التــي ســـتواجه تســـییر المــوارد البشـــریة فـــي المؤسســـة  تمــن أهـــم التحـــدیاتراجـــع میزانیـــات الرواتـــب والأجـــور:  -1

لتقلـــیص فـــي حجـــم المـــوارد المخصصـــة للرواتـــب فـــي المیزانیـــات العامـــة. فـــالبعض الحكومیـــة قضـــیة التراجـــع وا

والـــــبعض الآخـــــر یســـــمیها تراجـــــع  Cut-back وآخـــــرون یســـــمونها تقلـــــیص Retranchementیســـــمیها تخفـــــیض 

ـــذي سیتعرضـــون إلـــى التقاعـــد Declineالإیـــرادات الحكومیـــة  ، ویـــنعكس هـــذا الأثـــر علـــى العـــاملین الحـــالیین ال

مل بعض الوقت. كما أن ترقیاتهم للمستویات الوظیفیة الأعلى لن تتـاح لهـم كمـا كـانوا یخططـون المبكر أو للع

والفــــرص الوحیــــدة التــــي ســــتتاح لأولئــــك الـــذین یشــــغلون وظــــائف فنیــــة وتكنوقراطیــــة تتعلــــق بتنظــــیم  ،ویحلمـــون

ات العامـة وهـو الحاسب الآلـي والبرمجـة ونظـم المعلومـات والاتصـالات والتخطـیط الاسـتراتیجي ووضـع السیاسـ

غالبــــا مــــن ذوي التخصصــــات العالیــــة المســــتوى، أو النــــادرة. وهــــذا الــــنقص بــــالموارد المالیــــة ســــیبقى الرواتــــب 

والأجور الحالیة على حالها مع أن قیمتها الحقیقیة تتراجع أمام التضـخم النقـدي وارتفـاع مسـتوى المعیشـة. كمـا 

الرواتـب الحكومیـة سـیزداد لصـالح العـاملین بالقطـاع  أن الفرق بین مستویات الأجور في القطاع الخـاص وبـین

الخـاص. وعنـدها ستشــهد المؤسسـات الحكومیــة حركـة عارمــة للتحـول نحـو المؤسســات الخاصـة ولــو كـان ذلــك 

 یتسبب في تراجع مستویات الأداء الحكومي.

لمواجهة حیث تلجأ المؤسسات الحكومیة إلى الخصخصة الجزئیة أو الكلیة وقف الرواتب التقاعدیة:   - 2

الظروف القاسیة التي تواجهها، وأن تعید النظر بكل قوانینها ونظمها لتعتمد أسالیب القطاع الخاص في 

تسییر شؤونها، وتعتمد على التمویل الذاتي وبیع خدماتها للزبائن بعد أن كانت تقدم مجانا أو بسعر یقل عن 

الإبقاء علیها. ومن بین ما تضطر له هو  التكلفة في ظل سیاسات الدعم الحكومي التي لم یعد بالإمكان

                                                             
  .3ص، مرجع سبق ذكره :المبیضین باسم 1
  . بتصرف25ص 2102 التحدیات والتوجهات، الریاضالبشریة في ظل العولمة:  الموارد لإدارة المستقبلي الدور الكبیسي: عامر 2
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تسریح الموظفین الزائدین عن الحاجة الذین كانوا یعملون في أعمال غیر إنتاجیة لمجرد توفیر فرص عمل 

 من اجل الدخل الذي كان یعتبر كضمان اجتماعي یقدم للعاطلین عن العمل.

المدنیة تزاید المشاكل الإداریة والإنسانیة  في ظل النظم الحدیثة للخدمة تزاید الدور القانوني والقضائي:  - 3

والفنیة التي تواجه العاملین فیها، كما أصبحت حقوق العاملین أكثر وضوحا وتطبیقا وأصبح العاملون أكثر 

  حرصا على التمسك بها والمطالبة بالمزید. 

نظـم وسیاسـات العمـل : إن من شأن التغیـرات السـریعة فـي تصاعد الحاجة لتدریب ولتطویر الموارد البشریة  - 4

ودخــول شــرائح جدیــدة للخدمــة ممــن یعملــون بعــض الوقــت أو وفــق ســاعات الوقــت المــرن أو ربمــا یعملــون فــي 

منازلهم، وكذلك في ظل التقنیات التي أصبحت تتجدد بین الیوم والآخـر وفقـا لمسـتلزمات الحكومـة الالكترونیـة 

ا الفســاد الإداري المتصـــاعد فــي معدلاتـــه. ففــي أجـــواء أو لمواجهــة المشــاكل الإنســـانیة واللأخلاقیــة التـــي فرزهــ

كهــذه یصــبح لزامــا علــى تســییر المــوارد البشــریة أن تعمــق وتزیــد مــن اهتمامهــا بــالتطویر والتــدریب كمــا ونوعــا. 

كما أن تصاعد الدعوات إلى الإصلاح والتطویر ورفع الكفاءة أو الندرة والجودة الشاملة أصـبحت تتطلـب مثـل 

تطویریـــة لتشـــمل جمیـــع العـــاملین وفـــي كـــل المســـتویات والمهـــن، لكـــي یرتقـــي أدائهـــا مـــع معـــاییر هـــذه البـــرامج ال

  الجودة الوطنیة والدولیة.

  1:یلي البشریة ما الموارد هیكلیة على المباشر التأثیر ذات ةوالعنیفة والمتواصل ةالمستمر  وإن من أبرز التغییرات

 یتطلب والتي والاتصالات، المعلومات تقنیات خاصة تطبیقاتها وانتشار والتقنیة العلمیة تاالتطور   -1

 ؛البشریة الموارد من خاصة نوعیات توفر بكفاءة وتطبیقها استیعابها

 والاهتمام الجدیدة، للتقنیات اواستثمار  والخدمات المنتجات في والتحدیث الابتكار عملیات تسارع  -2

 بأفكارهم للمساهمة أمامهم الفرص وإتاحة للعاملین والإبداعیة الابتكاریة المهارات بتنمیة یداالمتز 

 للمؤسسات؛ التنافسیة تاالقدر  لتنمیة تهماوابتكار 

 فرص یجدون الذین الجدد المنتجین من وغیرهم القائمین المنتجین بین واشتعالها المنافسة اشتداد  -3

 الأمر طلب،ال وتنامي الأسواق واتساع الجدیدة، التقنیات نتیجة میسرة الإنتاجي المجال في الدخول

 والتسویق البیع مجالات في المختصین من ومتمیزة جدیدة نوعیات على ایدامتز  طلباً  خلق الذي

 ؛وصیانتها العملاء مع العلاقات على والمحافظة التنافسیة الهجمات تلك لمواجهة والترویج

 منظمة وظهور الجات اتفاقیات تطبیق مع ؤسساتالم أمام العالمیة الأسواق وانفتاح العولمة ظاهرة  -4

 الجمركیة وغیر الجمركیة العوائق إزالة خلال من الدولیة التجارة تحریر في ودورها العالمیة التجارة

 جدیدة لنوعیة یداامتز  احتیاجا أوجد الذي الأمر الخدمات، أو السلع في سواء الدولیة التجارة حركة أمام

 التي الخارجیة الأسواق في المحلیة تالمتغیر ا وتستوعب المختلفة الثقافات تتفهم البشریة الموارد من

 مناخ في العمل على والقدرة الأجنبیة اللغات إجادة عن فضلا بقوة، إلیها تتجه المنظمات بدأت

 ؛فیه بالعمل إلیها یعهد الذي الموقع بحسب ومتغیر مختلف

                                                             
 ،2012 دیسمبر17-15المعرفة  عصر في الإدارة عولمة الدولي العلمي المؤتمر، "العولمة ظل في البشریة الموارد إدارة اتتیجیراإست": كورتل فرید 1

  .8ص، لبنان  -الجنان، طرابلس جامعة
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 الجدیدة والتقنیة مالعل فروع في المتخصصین المعرفة ذوي البشر مهارات وتطور التعلیم مستوى ارتفاع -5

 ومن وصیانتها، التقنیات تلك تشغیل في لأهمیتهم إلیهم تسعى المنظمات أصبحت والذین والمتجددة

 .التنافسیة تاالقدر  اكتساب ثم

 ،البشریة الموارد إلى المعاصرة ؤسساتالم في العلیا الإدارة نظرة تغیر في الأهم السبب كانت التغییرات تلك

 ،ةمؤسسال في وخطورة أهمیة الأصول وأكثر التنافسیة للقدرات الأساسي المصدر عتبارهما نحو التحول وبدایة

 أهمیتها مع تتناسب البشریة الموارد تسییرل جدیدة وأسالیب مفاهیم عن تبحث المعاصرة الإدارة بدأت وبذلك

   تراتیجیة.الإس البشریة الموارد تسییر بقضیة الاهتمام بدأ ثم ومن ،به تقوم الذي الدور وحیویة

  1مواجهة هذه التحدیات عبر:

 المستویات؛ بناء جمیع على القیادیة المهارات تنمیة وتسریع وتعمیق توسیع إلى الحاجة: وتطویر قیادة 

 وإصلاح بالمسؤولیة؛ الموظفین بتكلیف المؤسسات التعلم تنشیط إعادة العالمیة؛ العاملة القوى قدرات

 الأداء. إدارة

 من  المواهب إلى والوصول واستقطاب، لجذب، مبتكرة طرق تطویر إلى الحاجة إن: وإشراك استقطاب

 مع الموظف في التعامل الجید لمساعدة سبل وإیجاد عمل؛ كإستراتیجیة والشمول التنوع استخدام خلال

 العمل. مكان المتواجدة في وكذا الانحرافات المعلومات من طوفان

 منصة موارد بشریة عالمیة قویة ومرنة بما یكفي التكیف مع  تحویل وإعادة اختراع: الحاجة إلى إنشاء

فرق الموارد البشریة؛ الاستفادة من التكنولوجیا الموارد البشریة المستندة  إعادة مهارةالاحتیاجات المحلیة؛ 

  .العمل أهداف لتحقیق البشریة الموارد بیانات تحلیلات وتنفیذ ؛إلى مجموعة النظراء

  

  اتیجیات تسییر الموارد البشریة في ظل العولمة واقتصاد المعرفةاستر  المطلب الثالث:

إن الاهتمام برأس المال البشري وزیادة قدرته على التكیف مع التطورات التكنولوجیة الجاریة عالمیا هو 

من أهم عوامل الاستفادة من آلیة العولمة، بدلا من الخضوع لسلبیاتها، ویقوم هذا على أساس الشورى/المشورة 

   2وتحقیق العدالة بین الأفراد، والأخذ بمبدأ الثواب والعقاب.

 مؤسسة،الأساسیة من أجل المحافظة على استمراریة ال تحدید الأهداف إلى التسییر إستراتیجیةتهدف و 

 الاستمراریة... ویجب أن تكون استراتیجیات الموارد البشریة مهتمة بالتعیین حسب والى متى ستحافظ على تلك

وأن تعتمد على  بموجب امتحانات ومقابلات شفهیة ،والكفاءة والاختصاص. ویجب أن یكون التعیینالخبرة 

، العدالة والمساواة بین المدیر أن یفرق سیاسة الترقیة والمكافآت والاعتماد على الخبرات المركزیة كما یجب على

                                                             
1 Deloitte Consulting LLP and Bersin by Deloitte (2014), Global Human Capital Trends 2014: Engaging the 21st-Century 
Workforce, p p 25-127 بتصرف.  
https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/ar/Documents/human-capital/arg_hc_global-human-capital-trends-
2014_09062014%20(1).pdf  

  .62مرجع سبق ذكره، ص  ،ابراهیم النملة  2
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الكفاءة من ( هدفین أساسیین هما فمن خلال  تكون ناجحة. ترید أن ؤسسةفالعدالة هي جانب من أهداف أیة م

  1 یمكن أن تتضح لدینا مجموعة من الأهداف تتلخص بما یلي:)، والعدالة من جهة أخرى ،جهة

 جیدة بتكالیف أقل. سلعا الكفاءة والعدالة تعطیان   

 العرض. إنتاجا كمیا ونوعیا بمواصفات ترضي الطلب أثناء الكفاءة والعدالة تعطیان   

 ة فلا ؤسسالمإلى تجذبان الأفراد  فإنهماوكذلك  ،حققان نتائج سلیمة في أغلب الأحیانت الكفاءة والعدالة

  من أجل العمل في غیرها. یفكر أحد بتركها

حیث وتعرف إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة "بأنها ممارسات جدیدة ومعاصرة ترسم سیاسة تعامل المؤسسة 

وكل ما یتعلق به من شؤون تخص حیاته الوظیفیة في مكان الطویلة الأجل مع العنصر البشري في العمل، 

عمله وتتماشى هذه الممارسات مع إستراتیجیة المؤسسة العامة وظروفها ورسالتها المستقبلیة التي تطمح إلى 

تحقیقها، في ظل البیئة التي تعایشها وما تشتمل علیه من متغیرات متنوعة، التي على رأسها شدة المنافسة التي 

  2عالم الیوم".تسود 

وتتجه المؤسسات المعاصرة إلى إعداد إستراتیجیة عامة للموارد البشریة تتضمن الغایات والأهداف والسیاسات 

والتوجهات الرئیسة التي تعتمدها الإدارة في مجالات الموارد البشریة باعتبارها معبرة عن الاختیارات الجوهریة 

وفیما یلي نستعرض لأهم الاستراتیجیات اللازمة لتسیر  3عامة للمؤسسة.التي تتلاءم مع التوجهات الإستراتیجیة ال

  4الموارد البشریة في المؤسسات والتي تمكنها من مواجهة تحدیات العولمة:

  ؛مجال الأعمال فيمراجعة النظم القانونیة والتشریعیة الدولیة 

  ؛لهذا المجا فيتحدید متطلبات الضمان الاجتماعي، والمساهمات الحكومیة 

 ؛تحدید الجماعات التي تمثل العاملین كالنقابات واتحادات العمال 

  ؛مجال الموارد البشریة فيتحدید الممارسات المحلیة المنافسة 

 ؛تحدید أبعاد الثقافة السائدة وتأثیرها على الموارد البشریة 

  ،تقییم الأداءتحدید تكالیف البرامج المختلفة للموارد البشریة (الاختیار، والتعیین، التدریب(.  

 لمدى تأثیرات العولمة والتنافسیة على استراتیجیات إدارة الموارد البشریةوهناك نموذج مقترح 

  5 :عامة تقوم على المحاور الآتیة لإستراتیجیةوالنموذج المقترح یقدم إطاراً 

                                                             
     https://hrdiscussion.com/hr64606.htmlإدارة الموارد البشریة وأثر العولمة علیها، رابط المصدر:  1
  .71، ص2005شر، عمان، ، دار وائل النإدارة الموارد البشریة المعاصرةعمر عقیلي:   2
  .77، ص2001، دار غریب للنشر والتوزیع، القاهرة، إدارة الموارد البشریة الإستراتیجیةعلي السلمي:   3
  .91سعید بن نمشة، مرجع سبق ذكره، ص ص   4
لمتطلبات الترقیة لدرجة أستاذ مساعد، قسم  مرجعي بحث ،إدارة الموارد البشریة تأثیرات العولمة والتنافسیة على استراتیجیاتإبـراهیم محـمد أبو سـعـده:   5

  . 21، ص2006ینایر ، كلیة التجارة، جامعة الأزهر –إدارة الأعمال 
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 والاجتماعیة، وجیة،(التكنولإن النتیجة الأساسیة للتغیرات السابقة : متطلبات التحول للعولمة والتنافسیة -1

ة، الأمر الذي یتطلب وضع ؤسسوالاقتصادیة، والثقافیة) هي تغییر طبیعة الأعمال والمهام الأساسیة في الم

 :برنامج ذي آلیات خاصة یتضمن ما یلي

  تغییر المواصفات والمهارات اللازم توافرها في الأفراد لأداء تلك الأعمال والمهام من حیث التركیب

، وهذا یتطلب بالطبع مهارات بشریة یجب الإعداد والاستعداد لها من خلال مي والنوعيالمهني والعل

تطویر برامج التعلیم في المؤسسات التعلیمیة وتطویر برامج التدریب، وتدریب الأفراد على العمل 

م الجماعي، والخلق والابتكار، وعلى تقبل أسالیب العمل الجدیدة، والتعامل معها بالاستیعاب والفه

 .والأداء الأفضل

  ویتم ذلك من خلال طرح ؤسسة: العامة للم الإستراتیجیةإدارة الموارد البشریة مع  إستراتیجیةتكامل

مجموعة من الأسئلة التي یمكن أن تساعد المدیرین على التعرف على الاستراتیجیات والتطبیقات السائدة 

 :المنظمة وهي إستراتیجیةبهدف دمجها مع 

 المنظمة، وماذا هي فاعله لتكون مختلفة عن المنافسین؟ جیةإستراتیما هي    - 1

ما هي المهـارات والقـدرات والاتجاهـات التـي تـؤدي إلـى السـلوك الـلازم للمسـتویات المختلفـة فـي   - 2

 المنظمة، حتى تستطیع بلوغ المستوى المرموق من الفعالیة؟

متقـــدمین، والتعیینـــات، مـــا هـــي سیاســـات المنظمـــة بالنســـبة إلـــى (الاســـتقطاب، المفاضـــلة بـــین ال  - 3

تخطــیط المســتقبل الــوظیفي ونظــم الترقیــات، التــدریب، والأمــان الــوظیفي، اســتخدام العمالــة  والأجــور،

المؤقتة، تقییم الأداء والإفادة المرتدة، درجة التخصص المطلوبـة لأداء المهـام المختلفـة، وكیفیـة تقیـیم 

 ؟مل وتحقیق التنسیق والرقابة)العمل، تنظیم العمل ومشاكل الهیكل الوظیفي، فرق الع

 المختلفة مع بعضها البعض؟ مؤسسةإلى أي مدى تتطابق أو تتعارض استراتیجیات ال - 4

المهـارات والقـدرات والاتجاهـات وبالتـالي السـلوك  مؤسسـةال إستراتیجیةإلى أي مدى سوف تحقق  - 5

 الشركة؟ إستراتیجیةاللازم لتحقیق 

ع مبـــادئ وتطبیقـــات تحقیـــق التمییـــز مـــن خــــلال ة مـــمؤسســـإلـــى أي مـــدى تتفـــق اســـتراتیجیات ال - 6

 العاملین؟

   وهنا إذا لم یكن هناك شعور بالحاجة إلى التغییر فلن یكون  :الأفرادخلق الشعور بالحاجة للتغییر لدى

  :هناك تغییر، وهناك ثلاثة مدركات تساعد على بزوغ الحاجة للتغییر

 .فعاله في المستقبل القریب إذا تبین أن الممارسات الحالیة غیر فعاله ولن تكون - 1

 .المنظمة الخاصة بإدارة العاملین غیر قادرة على تحقیق التنافس إستراتیجیةإذا تبین أن  - 2

توفیر فرص الاحتكاك الخارجي مع منظمات أخرى لها تجارب ناجحة في التغییر، مثل:  - 3

دیثة لإدارة الموارد حضور الندوات والحلقات الدراسیة، أو تزوید العاملین بمعلومات عن الطرق الح

أي أنه إذا ما توفرت المعلومات والتحلیلات الكافیة للعاملین فإنها ستولد لدیهم الشعور  .البشریة

ولكن من الهام أن نشیر إلى أن لكل منظمة ظروفها وثقافتها الخاصة كما . بالحاجة إلى التغییر
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ودرجة تعلمها تختلف عن أیة  لمواردها البشریة خصائصها الفریدة. ولهذا فإن خبرة كل منظمة

لأن  منظمة أخرى، من هنا یمكن القول بأنه من السهل إجراء التغییر في المنظمات حدیثة النشأة،

فرص المكسب والخسارة متساویة وتكون مقاومة التغیر أقل، وذلك على العكس من المنظمات 

كل المنظمة، وأن نبدأ التغییر القدیمة لذلك یجب أن یكون التغییر فیها محدوداً قبل تعمیمه على 

في الإدارات التي یمكن أن تظهر فیها نتائج تلك الجهود بصورة فوریة وملموسة، وأن لا نبدأ 

 .التغییر إلا بعد توافر الالتزام من قبل أغلبیة العاملین، بحیث یصعب التراجع مع بروز أول مشكلة

  1:يولیست جزئیه تقوم على ما یلالقیام بتنمیة نظامیة شامله لإدارة الموارد البشریة 

فلسفة إداریة جدیدة. تعتمد على تطبیق إدارة التغییر التي تتضمن تطویع أسالیب إداریة   - 1

 .جدیدة تتوافق مع المتغیرات العالمیة

بحیث یعاد صیاغة هیكل المنظمة بهدف تسهیل التوافق الدائم مع  جدیدة.فلسفة تنظیمیة  - 2

لتكنولوجیة، والاجتماعیة. والتحول إلى العلاقات التعاونیة والأهداف متغیرات البیئة الاقتصادیة، وا

 .المتصلة وفرق العمل

 .فلسفة تنمیة المدیرین للوصول بهم إلى العالمیة لمواجهة المنافسة العالمیة  - 3

  تغییر أنشطة وممارسات إدارة الموارد البشریة، وطرق وأسالیب عملها، وتغییر مماثل في أسالیب

العمل، أیضاً  بیئة، بحیث تعتمد على التنبؤ بالتغیرات المستقبلیة مع تغییر في ریبومناهج التد

تغییر معاییر الأداء وإعادة تصمیمها نظراً لزیادة الجودة، كذلك یجب العمل على تطویر دور 

 واعتبارهم أعضاء أساسیین في التعامل ،المدیرین التنفیذیین وإكسابهم مهارات إدارة الموارد البشریة

 . مع العمالة في مجالات التحفیز والتوجیه، وتحدید المسارات الوظیفیة بالكفاءة اللازمة

 لأهمیة النسبیة لعوامل  ن مع انخفاض أو تراجعد: إتحقیق میزة تنافسیة للمنظمة من خلال الأفرا

عیة...الخ) المـوارد الطبی الحكومیة،التمویل، الحمایة  الابتكارات،التكنولوجي، ( التنافس الأخـــرى

وأصبح العاملون ونظم الإدارة هي العوامل المحددة للنجاح، وتحقیق المیزة التنافسیة لسبب بسیط 

وهو أن عناصر التنافس الأخرى یمكن نقلها أو تقلیدها أما الموارد البشریة فتشكل منظومة متكاملة، 

 ة.لأن لها صفة الخصوصی ،فإذا نقل أو قلد جزء منها في بیئة مختلفة فإنه لا یعطي نفس النتائج

فإذا كان الاستثمار في العنصر البشري بهدف تحقیق میزه تنافسیة من خلالهم یحتاج إلى وقت 

طویل وجهد كبیر ورؤیة ثاقبة، وذلك على العكس من الاستثمار في الجوانب الأخرى كالتكنولوجیا. 

كل دولة تعد نفسها للتمیز والتفوق لذلك فإن  طویلة.إلا أن ثمارها تستمر في النضج والعطاء لفترات 

من خلال مراجعة مواردها البشریة، وتحاول سد العجز في التخصصات من خلال فتح أبواب الهجرة 

لرعایا الدول الأخرى، وهذا بالطبع سوف یؤدي إلى هجرة العقول من الدول النامیة إلى الدول 

 .المتقدمة

                                                             
  22، صذكره بقس مرجع،  إبـراهیم محـمد أبو سـعـده  1
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  القدرة التنافسیة هو الموارد البشریة، لأن دورها ومما سبق یتضح لنا أن المحور الأساسي في خلق

یبرز في كل عنصر من عناصر القدرة التنافسیة للمنظمة، لذلك فإن تحقیق المیزة التنافسیة من 

خلال الأفراد لا بد من أن یتم بناؤها بطریقة یصعب تقلیدها، لأنها تحمل صفة الخصوصیة 

 .للمنظمة التي قامت به

 عمل ذات  ذلك لأن الإدارة تتعامل مع قوةن: ومة بین المنظمة والعاملیإیجاد علاقات عمل دائ

، وتتمتع بمهارات خاصة في المجالات التكنولوجیة الجدیدة، لهذا تأهیل مرتفع وأدق تخصصا

 ي:فالإدارة تحاول أن تطور علاقة العمل بینها وبین العاملین من خلال ما یل

 . وإبداعاتهم الخلاقة في التجدید والابتكار إتاحة الفرصة للعاملین لاستخدام طاقاتهم - 1

خلق مناخ محاب للعاملین للاستمرار في العمل والعطاء من خلال استخدام أنماط المشاركة،  - 2

من خلال نظم المشاركة في ملكیة  الملكیة لدى العاملین سواء نفسیا أو فعلیاوخلق الشعور ب

 .وتداول المعلومات الأسهم،

فالفرد یحاول  .اعي وفي نفس الوقت مبدأ المنفعة والعقلانیة والفردیةتكریس مبدأ العمل الجم - 3

تعظیم منفعته إذا واجهته عدة خیارات، أي أن هناك عقلانیة، وفردیة في السلوك لأن الفرد هو 

 .صاحب القرار

  التكیف مع التغیرات والتحولات في البیئة المحیطة -2

 مؤسسةت العولمة والتنافسیة السابق عرضها، فإن البروح المبادرة إلى تحقیق متطلبا ؤسسةإذ سعت الم

لذلك یجب على  .سوف تتحول بالتأكید إلى التكیف الإیجابي مع متغیرات البیئة المحیطة وتؤثر وتتأثر بها

 1 :الإدارة أن تراعي ما یلي بهدف التكیف مع التغیرات في البیئة

 الآخرین،ر ویتعلم و یستفید من تجاربه وتجارب أن تقوم الإدارة على منطلق أن التنظیم هو كیان حي یتطو  - 1

ویطور نفسه ویتكیف مع المتغیرات، ویتفاعل مع البیئة المحیطة، ویسعى إلى التغییر من خلال استثمار 

 .طاقات البشر

هم الدعامة الرئیسیة للإنتاج، والنجاح ومن ثم یجب أن تتبع أسالیب متطورة في  أن تقتنع الإدارة بأن البشر - 2

ب واختیار الأفراد، وإسناد الأعمال لهم، وإتاحة كل الإمكانیات المادیة والتنظیمیة التي تسمح لهم استقطا

 .بالأداء والعمل المتمیز

وأن تؤمن بأن ، الخ) ...موردینأن تهتم بالعلاقات الإنسانیة مع كل المتعاملین معها (عاملین، مستهلكین،  - 3

ن یكون للعمیل الأساسي للمنظمة، یلیه في الأهمیة العاملون محل الاهتمام وقمة التنظیم الإداري ینبغي أ

ویقومون بتوفیر السلعة أو الخدمة التي یطلبها العمیل، یلي ذلك (في تسلسل  الذین یتعاملون معه مباشرة،

الأهمیة ولیس السلطة) العاملون المساعدون للعاملین الرئیسیین، یلي ذلك باقي العاملین حتى ولو كانوا 

 أي أنه یجب على إدارة لإدارة العلیا. ومن ثم فإن الهیكل التنظیمي الحقیقي یكون هیكلاً مقلوباً أعضاء ا

یز والاستمراریة والتكیف مع التغیرات التي تطرأ أن تعمل وفق مبدأ (التوالي الموارد البشریة إذا أرادت التم

                                                             
  .24، صذكره بقس مرجع،  إبـراهیم محـمد أبو سـعـده  1
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 الاستراتیجيبما یتفق مع طبیعة الدور  الموارد البشریة إستراتیجیةبمعنى أن تتولى إعادة صیاغة  والتخلي)،

المنوط بها استجابة للتغیرات في البیئة المحیطة، وفي المقابل علیها أن تتخلى عن السیاسات التقلیدیة، 

وأن تكون في تعلم مستمر للاستفادة من التطورات العلمیة والتكنولوجیة، وللتعامل مع ثقافات متباینة، 

متسارعة بما یسهم في النهایة من زیادة قدرة المنظمة التنافسیة من خلال بهدف التكیف مع المتغیرات ال

  .الأفراد العاملین

نموذجا مقترحا لتسییر الموارد البشریة للإسهام في تطویر التسییر والإدارة، یتكون من خمسة أجزاء  علي عبد الوهابفیما یعرض 

البشریة بالخطة الإستراتیجیة الكلیة للمؤسسة، وتبني سیاسات جدیدة مترابطة، هي نشر ثقافة إداریة جدیدة، وربط خطة الموارد 

والشكل التالي یوضح نموذج مقترح لتسییر  للتوظیف، وإجراء البحوث وأخیرا القیام بمراجعة شاملة لأداء تسییر الموارد البشریة

  1.الموارد البشریة للإسهام في تطویر التسییر والإدارة

  ترح لتسییر الموارد البشریة للإسهام في تطویر التسییر والإدارة): نموذج مق17الشكل رقم (

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  19الإدارة، ص تطویر في وأهمیتها البشریة الموارد إدارةعلي عبد الوهاب: المصدر: 

من تسییر الموارد من خلال هذا النموذج مزایا عدة منها تكوین موارد بشریة عصریة، تغییر المفهوم التقلیدي لكل  عبد الوهابیرى 

البشریة والمدیر، تحفیز العاملین للأداء المتمیز وزیادة إنتاجیة الموظفین ورقي العمل الحكومي للمستویات العالمیة مع التطویر 

  المستمر.

                                                             
تموز/ یولیو  3- 1العامة، بیروت  والمالیة العامة الإدارة لتنمیة استشاري اجتماع، الإدارة تطویر في یتهاوأهم البشریة الموارد إدارةعلي عبد الوهاب:   1

   تم تحمیله من الموقع 13صالمتحدة اللجنة الاقتصادیة والاجتماعیة لغربي آسیا،  الأمم، 2003

http://unpan1.un.org/intradoc/groups/public/documents/un/unpan030506.pdf  

  

 أهداف المؤسسة أهداف الأفراد أهداف المجتمع

 المنافسة-الجمهور اتجاهات تغيير-الفريق روح- العاملين وعي-الوقت ثقافة-التنظيمية المواطنة- بالنتائج التوجه :جديدة إدارية ثقافة )1(

 التغيير ثقافة -الممتاز العمل إشهار-الابتكار-البناءة

 الأداء مستويات-الحوافز نظم-المستمر التدريب-الملائم المزيج-الاختيار أسس-العمالة تخطيطالتخطيط الاستراتيجي:  )2(

 التطوير -الإنتاجية-المهام –التنظيم –السياسات –المؤسسة -: البيئةوالتقييم المراجعة )3(

الرضا –العاملين  مشكلات-العملاء  اتجاهات-المعايرة –العملاء  توقعات-البشرية  : التركيبةوالتطوير البحوث )4(

-الوظيفي  الإثراء-الوظيفي تناوبال-الوظيفي الخوف تبديد-الوظائف تصميم-الروتيني العمل : إلغاءجديد توظيف )5(

 العاملين تمكين -بالجدارة  الترقية-جديدة  مواهب

قـــــــــــــــــــــــــاحتياطات التطبي  

 تعاون الإدارات دعم الإدارة العليا 

 

الإمكانات البشرية 

  والمادية

سياسة جديدة 

 للتحفيز

بيئة عمل ومناخ 

  سليم

رصد التجارب 

  الناجحة

إعادة تنظيم 

  المؤسسات



  البشریة لتسییر الموارد والنظري الفكري الإطار.............................................................:  الفصل الأول

 

92 

  

  الفصل الأول خلاصة

داري، والى من خلال تناولنا في هذا الفصل للمفاهیم المختلفة لتسییر الموارد البشریة وموقعها ضمن الفكر الإ

من خلال مواردها البشریة،  التمیزهذا الدور الاستراتیجي الذي یزداد أهمِّیة، كلَّما اتجهت المؤسسة نحو تحقیق 

الموارد البشریة في التخطیط الاستراتیجي للمؤسسة، من خلال توفیر  تسییرؤدِّیه یفلا یمكن تجاهل الدور الذي 

التي  الإستراتیجیةالمناسب وبالدِّقة المطلوبة، لتنمیة بدائل القرارات المعلومات عن الموارد البشریة في الوقت 

تعكس أهدافاً ممكنة التحقُّق، بالإضافة إلى العمل على تقلیل مقاومة الموارد البشریة للتغییر التنظیمي أثناء 

ر التنظیمي، وجعله هدفاً ، بحیث تعمل على إقناع الموارد البشریة بهذا التغییالإستراتیجیةعملیة التنفیذ للقرارات 

  .الوظیفي الرضالها عوض أن یكون مصدراً للتوتر وعدم 

 والبحوث المالیة الإنتاج، التسویق، البشریة، الموارد من إدارتها بفاعلیة تقاس مؤسسة أیة فاعلیة نأكما 

 نظاما مؤسسة أي وتمثل إلیه، تسعى معین هدف لتحقیق وتكاملیة تبادلیة علاقات في تعمل التي والتطویر،

 سلع وآلات، أموالا تضم كما وهي فیها، ویؤثر بها یتأثر ویعطیها، منها یأخذ المحیطة، بیئته على منفتحا

 أخرى، جهة من الآلات مع فنیة وبأسالیب جهة، من مستویاهم حسب یتفاعلون ابشر  تضم فهي وخدمات،

 التقلیدیة المؤسسة من التحول نوإ ة، البشری هامورد بنوعیة كبیر حد إلى یتأثر المؤسسة تقدمه ما فإن وبالتالي

 وشبكي، مفلطح تنظیم( المعاصرة المؤسسة إلى )التجربة على الاعتماد مركزیة، هرمي، تنظیم( أشكالها بكل

 البشریة، الموارد وخصائص نوعیة على أساسا یقوم) المعلومات ،الإستراتیجیة اللامركزیة، العمل، فریق تكامل

 تیجياالاستر  المدخل هي البشریة الموارد إدارة تصبح ومتفاعل منسجم إطار في الرغبة مع رةالقد توافرت فإذا

  .تنافسیة میزة تحقیق بهدف المؤسسة أصول أهم لإدارة

  



    

  

  

  

  

  ثانيال الفصل
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  تمهید:

تتقدم المجتمعات وترتقي حین یقودها الأكفاء في كل میدان، ویتطلب هذا بلا شك الدقة والیقظة في 

الاختیار والإعداد، وإذا كانت هذه الدقة مطلوبة في كل الوظائف، فكیف بوظیفة القائد الذي یوجه الصفوف 

الله صلى االله علیه وسلم منهجا في البحث عمن هم أولى بالقیادة في المجتمع، وتولیتهم ولذلك خط لنا رسول ا

  مقالید الأمور.

وقل اعملوا فسیرى االله عملكم { :ولقد أعطى دیننا الحنیف أهمیة كبرى لمستوى أداء العمل فقال جل شأنه

إنا لا نضیع { :قال في كتابه الكریم كما حفز رب العزة والجلال على حسن أداء العمل إذ 1}.ورسوله والمومنون

وقرن النبي صلى االله علیه وسلم مستوى أداء العمل بمحبة االله له، إذ قال "أن االله  2}، أجر من أحسن عملا

في الصحیحة نظرا  الألباني أبو یعلى والطبراني، وقد صححه أخرجه یحب إذا عمل أحدكم عملا أن یتقنه"

  ننا الحنیف یحفز على الإتقان في العمل ومنه الأداء المتمیز.فدی 879،3رقم الحدیث  .لشواهده

فیعد البحث عن الأداء المتمیز أحد أكثر الموضوعات أهمیة وحداثة في مجال التسییر حیث أضحت 

معاییر التمیز في مقدمة الأهداف التي تسعى المؤسسات إلى تحقیقها لدعم المزید من التفرد والتمیز في أدائها 

لهذا یتطلب من القیادات التسییریة والوحدات التنظیمیة بذل الجهود المكثفة لتحقیق النجاح والتفوق المؤسسي، ف

بالاعتماد على السرعة والمرونة والابتكار، وخاصة في ظل التحدیات العالمیة الجدیدة التي نذكر منها ازدیاد 

، واختلاف احتیاجات المتعاملین، مما دفع سرعة التغیر التكنولوجي، ازدیاد طلبات العملاء، المنافسة الشدیدة

  المؤسسات إلى استحداث أنماط وأسالیب إداریة للتصدي لتلك التغیرات منها استخدام إدارة التمیز.

والهدف من هذا الفصل هو تقدیم أهم وجهات النظر حول التمیز في التسییر والأداء من خلال توضیح المفهوم 

 میز ومتطلباته، وأهم المعوقات لتطبیق إدارة التمیز مع المقارنة بین عناصرهاوإطاره الفكري وأهمیة تسییر الت

نتطرق وكذا الاتجاهات الحدیثة لتطویر الأداء الحكومي المتمیز، أبعاد إدارة التمیز المؤسسي وفي الأخیر 

   .للنماذج العالمیة والعربیة في الأداء

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                             
  .105سورة التوبة. الآیة  1
  .30سورة الكهف. الآیة  2
  .275 ص، 1995، 1المجلد ، دار الحرمین بالقاهرة،الأوسط المعجم: الطبرانيأبي القاسم  3
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  ي المؤسسةوجهات النظر حول التمیز ف المبحث الأول:

 إداریة وفلسفة ير فك هو نمطو  في مختلف أنواع المؤسسات دثیح نأ مكنویللحیاة  بو أسل یزتمال یعد

نتائج ملموسة للمؤسسة لتحقیق الموازنة في إشباع احتیاجات كافة الأطراف  انجاز بكیفیة تبطر ی نهجمد على متعت

شأ مفهوم التمیز للتعبیر عن الحاجة إلى منهج شامل المرتبطة بالمنظمة، ومع تعدد الأسالیب الإداریة الحدیثة ن

یجمع عناصر ومقومات بناء المؤسسات على أسس متفوقة تحقق قدرات عالیة في مواجهة التغیرات والأوضاع 

الخارجیة المحیطة من جهة، كما تكفل لها تحقیق الترابط والتناسق الكامل بین عناصرها ومكوناتها الذاتیة 

  وتحقیق الفوائد لكافة الأطراف المرتبطة بالمؤسسة من جهة أخرى.واستثمار قدراتها 

  

  مفهوم التمیز المطلب الأول:

أي عزلـه  يء: مـاز الشـ1جـاء فـي مختـار الصـحاح فلغویـا بدایة علینا تحدیـد المفهـوم اللفظـي لكلمـة التمیـز

إذا تمیــز بعضـــهم مــن بعـــض،  وفــرزه، وكــذا میـــزه تمییــزا فانمــاز وامتـــاز وتمیــز واســـتماز بمعنــى یقــال: امتـــاز القــوم

: (امتاز الشيء) تعني بدا فضـله علـى مثلـه، وكـذلك 2وفي المعجم الوسیط .وفلان یكاد یتمیز من الغیظ أي یتقطع

المَیْـزُ: التمییـز بــین الأَشـیاء. تقــول: مِـزْتُ بعضــه  3:(المیـز تعنـي الرفعــة). أمـا فــي لسـان العـرب فیقــول ابـن منظــور

ــه مــن بعــض فأَنــا أَمِیــزُه مَیْــ زاً، وقــد أمــاز بعضَــه مــن بعــض، ومِــزْتُ الشــيءَ أَمِیــزُه مَیْــزاً: عزلتــه وفَرَزْتــُه، وكــذلك مَیَّزْتُ

  تمییزاً فانْماز ابن سیده: مازَ الشيءَ مَیْزاً ومِیزَةً ومَیَّزَهُ: فصل بعضه من بعض.

ي على مفاهیم إداریة رائدة نعني بالتمیز مرحلة متقدمة من الإجادة في العمل والأداء الفعال المبن واصطلاحا

تتضمن التركیز على الأداء والنتائج وخدمة المتعاملین والقیادة الفاعلة، والإدارة بالمعلومات والحقائق وتطویر 

  4العملیات وإشراك الموارد البشریة والتحسین المستمر والابتكار وبناء شراكات ناجحة.

حدى التعاریف هي 'القیام بشيء جید، وعلى درجة عالیة من إعدة تعاریف لكلمة التمیز  وبستروجاء في قاموس 

  5الكفاءة والتفوق ومن الدرجة الأولى.

المختص في الموارد البشریة "التمیز هو جودة منتجات  A & C Black Publishersوأیضا بناءا على قاموس 

  6الشركة ممتازة، ولكن قوة مبیعاتها لیست كبیرة بما فیه الكفایة".

                                                             

  /ar/%D8%AA%D9%85%D9%8A%D8%B2-http://www.almaany.com/ar/dict/ar  لكتروني المعاني الجامعالقاموس الإ  1 

  المعجم الوسیط، القاموس الإلكتروني  2

ar/%D8%AA%D9%85%D9%8A%D8%B2-http://www.almaany.com/ar/dict/ar/  
 ،1996بیروت،  العربي، ثاالتر  إحیاء دار الصادق، محمد والعبیدي الوهاب، عبد محمد أمین تحقیق، ،العرب لسان منظور: إبن الفضل أبو الدین جمال 3

  .40 ص
  .162 ، ص2006الشارقة: شرطة الشارقة، مركز بحوث الشرطة،  ،إدارة الجودة ونماذج التمیز بین النظریة والتطبیقش: عبد الكریم أبو الفتوح دروی 4

5 Webster’s Third New International Dictionary. USA, Massachusetts, Springfield: G & C. Merriam Company, Publishers, 2002 , 
P.24. 
6 A & C Black Publishers Ltd, Dictionary of Human Resources and Personnel Management, third edition, London, p 95. 
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لدى الفرد إلى قدرته على إنجاز نتائج غیر مسبوقة یتفوق بها على  Excellence م التمیزویشیر مفهو 

الإمكان التعرض للخطأ أو الانحراف من خلال الاعتماد على وضوح  فسه وعلى الآخرین وأن یتحاشى قدرن

الالتزام بهذا المفهوم  الرؤیة وتحدید الأهداف والتخطیط السلیم والتنفیذ السلیم والتقویم المستمر، وبالطبع فإن

  .سوف یؤدي إلى نجاح الفرد سواء في عمله أو في حیاته

م الأفراد المتمیزون بأنهم الأفراد المؤهلون 1972الفرد المتمیز عام  مكتب التربیة الأمریكيعرف و 

حب بدرجة عالیة، والذین یتمیزون بدرجات عالیة من الأداء، وفي تعریف آخر عرف الفرد المتمیز بأنه صا

  1.الأداء العالي مقارنة مع المجموعة العمریة التي ینتمي إلیها في قدرة أو أكثر

الممارسات الإداریة الرفیعة لمصالح المؤسسة في القطاع العام لتقدیم والمقصود بالتمیز في هذه الدراسة هي 

معاییر قابلة للقیاس المخرجات والخدمات الموكلة إلیها لمختلف الجهات ذات العلاقة وللمجتمع بأسره وفق 

  .وبمستویات تحقق الكفاءة والفاعلیة ورضا المتعاملین المستفیدین

  

  والابتكار بالإبداع وعلاقته التمیز :المطلب الثاني

  والابتكارمفهوم الإبداع  -

 الابتكارInnovation : تحویل الأفكار الإبداعیة والتطویریة إلى تطبیق عملي كتطبیق الأسالیب  هو

  . الإداریة والتقنیة والبرامج والمنتجاتوالتقنیات 

  الإبـداع Creativity  : بأنـه تقـدیم شـيء جدیـد أو اسـتخدام أسـالیب أو أفكـار أو تقنیـات جدیـدة، كمـا أنـه

ــــدة والمفیــــدة والمتصــــلة بحــــل مشــــكلات معینــــة أو تجمیــــع وإعــــادة تركیــــب الأنمــــاط  یهــــتم بالأفكــــار الجدی

مـــــزیج مــــن القـــــدرات والاســــتعدادات والخصـــــائص الإبــــداع و  ،المعروفــــة مـــــن المعرفــــة فـــــي أشــــكال فریـــــدة

لة ومفیـدة الشخصیة التي إذا وجدت بیئة مناسبة یمكن أن ترقـى بالعملیـات العقلیـة لتـؤدي إلـى نتـائج أصـی

الإبــداع لــیس إلا رؤیــة الفــرد لظــاهرة مــا "ویــرى بعــض البــاحثین أن  م.العــالالمجتمــع و و للفــرد والمؤسســة 

ن القــــول إن الإبــــداع یتطلــــب القــــدرة علــــى الإحســــاس بوجــــود مشــــكلة تتطلــــب لــــذلك یمكــــ" بطریقــــة جدیــــدة

مــا  وغالبــا 2.المعالجــة ومــن ثــم القــدرة علــى التفكیــر بشــكل مختلــف ومبــدع ومــن ثــم إیجــاد الحــل المناســب

قضـیة  أو استخدام أسالیب مغایرة غیـر عادیـة أثنـاء التعامـل مـع مهمـة/ رتؤدي هذه الخاصیة إلى الابتكا

 3:ینتج عن استخدام هذه الخاصیة الذهنیة بفاعلیة النواتج التالیةمعینة. وقد 

تولید شيء جدید غیر مسبوق على الإطلاق (قد یكون هذا المنتج نادر الحدوث إلا في حالات  .1

 . Highly Creative الإبداع العالي

   توحید أو ربط/دمج مجموعة أفكار متباعدة/غیر متباعدة بطریقة جدیدة غیر مألوفة. .2

   اد أو إظهار استخدامات جدیدة غیر متعارف علیها للأفكار المتداولة أو لمنتج ما.إیج .3

                                                             

   mlpost.ht-http://altamauz33.blogspot.com/2013/02/blog،  التمیز والمعلم المتمیز: شیخه الدوسري 1 
 الإبداع والتجدید في منظمات العملناصر محمد العدیلي:   2

http://chmq.com/blog/2015/01/21/ (seen 04/03/2017) 
3 https://gcpc.kau.edu.sa/Pages (seen 04/03/2017) 
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  والمتداولة إلى مستفیدین آخرین أو أشخاص جدد. نقل الأفكار الموجودة أصلا .4

الطرق أو الأسالیب الجدیدة المختلفة الخارجة أو البعیدة عن  وهو بالابتكار ویرتبط الإبداع أو العملیة الإبداعیة

تقلید التي تستخدم في عمل أو تطویر الأشیاء والأفكار. وهو عملیة عقلیة تعبر عن التغییرات الكمیة والجذریة ال

و/أو الجوهریة في التفكیر، وفي الإنتاج أو المنتجات، وفي العملیات أو طرق وأسالیب الأداء، وفي التنظیمات 

  والهیاكل. 

 یأتي من خلال المؤسسات والمنظماتما  لكن الابتكار غالبا ة من الأفرادیمكن أن تصدر الأفكار الإبداعی 

  1 المحتضنة لتلك الأفكار الإبداعیة.

  روالابتكا الإبداع بین الفرق): 7جدول رقم (ال

  Innovation الابتكار  Creativity  الإبداع

 للمدح وتستخدم والتفرد بالتمیز تذكرنا كلمة. 

 مألوفة یروغ جدیدة أفكار مجموعة أو بفكرة الإتیان 

 النمط على وتطویراً  تحسینا تشكل الغیر، عند

  .الموجود

 من جدید شيء لإنشاء طریقة أو أسلوب أو عملیة 

 .سابق مثال غیر

 اختراعات أو أفكار من جدید هو بما مرتبط.  

 قیمة یوفر أن شأنه من بما جدیدة خدمة أو منتج تقدیم 

 .مضافة

 قیمة له بشكل الأفكار لتنفیذ جدید بأسلوب مرتبط. 

 التطبیق على القدرة ناحیة من الإبداع عن یمتاز. 

 من جدیداً  مزیجا أو جدیدة عناصر إدخال یشمل 

 عمل أسلوب في مهما تغییراً  أو الموجودة، العناصر

  .تقلیدي

 الأفكار هذه تطبیق x جدیدة أفكار تولید = الابتكار

 تلك سواء الخدمیة المنتجات إلى بالإضافة الابتكاریة، والمنهجیات لیاتوالآ التنفیذیة والأسالیب والبرامج الأنظمة یشمل :الابتكار

  ).المؤسسة خارج(المتعاملین  تخدم التي أو) المؤسسة داخل (التمیز لتحقیق المؤسسة أعمال وتدعم تخدم التي

  منشور على النت.، 14، ص 2016 مارس 20 ،العین، المستقبل حكومة عصر في الوظیفي الابتكار: الظاهري سعیدالمصدر: 

  .بثـقــة مسـافـة قـریبـة لا یـفصلهمـا سـوى الاستمـرار نحـو الكمالوالابتكار بیـن الإبـداع والتمیــّز ومنه نقول أن 

  

  والمؤسسة المتمیزةالتمیز المؤسسي و  مفهوم تمیز الأعمال المطلب الثالث:

اهتماما خاصا من المدیرین والعملاء  تولي العدید من الأطرافو موضوع التمیز في العمل معقد وواسع، 

  والموظفین والموردین والمساهمین والمجتمع ككل.

تمیز الأعمال من منظور نظریة أصحاب المصلحة "بتحدید المؤسسات المتمیزة، التي  واتسونفیعرف 

ردین تحقیق الرخاء للجمیع، أو رعایة من جمیع أصحاب المصلحة، أي: العملاء والموظفین والمو تعمل على 

  2والمساهمین والمجتمع ككل".

  

                                                             
  .، منشور على النت14، ص 2016 مارس 20 ،العین، المستقبل حكومة عصر في الوظیفي الابتكار: الظاهري سعید  1

2 Rula  Ali Abdullah Al-Damen, Developing An Excellence Assessment Model for Jordanian Businesses (JBEAM), PhD 
dissertation, submitted in partial fulfillment of the requirements for the award of Doctor of Philosophy in Management At Amman 
Arab University, June 2006, p31. 
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بتطویر هذه العادة في فقم "إذا كنت تنوي تحقیق التمیز في الأمور الكبیرة،  تشارلز سویندولیقول 

   1الأمور قلیلاً.  التمیز لیس استثناء، التمیز هو الموقف السائد".

الحفاظ على تطویر س أسارحلة مستمرة، مبنیة على كتمیز الأعمال  Porter and Tannerبینما یرى 

  2خلقها للقیمة المضافة وتركیزها على الجودة والمرونة. فيثابت وتغییر ثابت 

أن التمیز لدى الفرد یشیر إلى قدرته على انجاز نتائج غیر مسبوقة یتفوق على نفسه  السلميویرى 

اد على وضوح الرؤیة، وعلى الآخرین، وأن یتحاشى قدر الإمكان التعرض للخطأ أو الانحراف من خلال الاعتم

تحدید الأهداف، التخطیط السلیم، التنفیذ السلیم، والتقویم المستمر، وبالطبع فإن الالتزام بهذا المفهوم سوف یؤدي 

  3إلى نجاح سواء في عمله أو في حیاته.

یما التمیز بأنه "الكد في سبیل بلوغ أرفع ما یمكن أن یبلغه الفرد أو المجتمع/ من ف Jardnerولقد عرف 

  4یقوم به من عمل، أیا كانت نوعیة هذا العمل، وفي أي مستوى من المستویات"

فقد عرف التمیز بأنه "كل فعل أو نشاط صادر عن الفرد یعزز ویقوي الانجاز داخل  Mc Gregorوأما 

نافسي المؤسسة، وعرف تمیز العمل بأنه عملیة تكلیف وتقییم ذاتي لتحسین فاعلیة المؤسسة وتحسین موقفها الت

ومرونة العمل فیها، وهي عملیة نوعیة تتضمن إشراك كافة المستخدمین في كل أقسام المؤسسة للعمل معا من 

  5خلال فهم كل النشاطات لإزالة الخطأ، وتحسین العملیة نحو تحقیق التمیز.

والتي  أن التمیز یمثل الخبرة المقدرة من المعرفة الصریحة والإجرائیة لمؤسسة معینة الصیرفيویرى 

  6تعكس الأداء المتفرد الناجح والكفء لأداء أیة مهمة بطریقة متمیزة.

  7التمیز إلى ثلاث محاور رئیسیة، تفسر تمیز المؤسسة: آل مزروعویقسم 

: من خلال استغلال المؤسسة للفرص المتاحة في إطار تفسیر التمیز بناءا على ممارسات المؤسسة - 1

تزام لإدراك رؤیة مشتركة یسودها وضوح الهدف وكفایة المصادر، التخطیط الاستراتیجي الفعال، والال

 والحرص على الأداء الفعال.

حیث یشیر هذا المفهوم إلى منظومة تفسیر التمیز على أساس تفوق المؤسسة على مثیلاتها:  - 2

ا إلى متكاملة لنتائج أعمال المؤسسة، في ضوء تفاعلها مع عناصر بیئتها الداخلیة والخارجیة، التي تقوده

 التفرد والتفوق الایجابي على غیرها من المؤسسات في الوصول إلى أهدافها.

                                                             
1 Management Excellence; http://www.slideshare.net/SamrinHayat/motivation-and-leadership 
2 Porter, L. and Tanner, S., Assessing Business Excellence,  2nd Edition,  Elisvier ButterWorth –Heinemann, 2004, p 15. 

  .76، ص 2008النشر، القاهرة، ، المجموعة العربیة للتدریب و الأداء الإداري المتمیز :مدحت أبو النصر  3
 في والتنافسیة التمیز إدامة الأول، للمؤتمر العربي مقدمة علمیة ، ورقةالمهارات القیادیة ودورها في تبني إستراتیجیة التمیزشوقي جواد، یاسین الخرشة:   4

  .7، ص2008 عمان، الإداریة، للتنمیة العربیة المنظمة والخاص، العام القطاع مؤسسات
  .8لمرجع نفسه، ص ا  5
  .6، ص2009، 1مصر، ط ،مؤسسة حورس الدولیة، التمیز الإداري للعاملین بقطاع التربیة والتعلیم ي:محمد الصیرف  6
، أطروحة مقدمة اسـتكمالا لمتطلبـات الحصـول علـى درجـة دكتـوراه الفلسـفة میز في أداء الأجهزة الأمنیة: بناء نموذج لتحقیق التبدر بن سلیمان آل مزروع 7

  .بتصرف 20-19، ص ص 2010في العلوم الأمنیة، الریاض، 
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ویشیر هذا المفهوم إلى محصلة الجهود تفسیر التمیز من خلال تحقیق أداء یفوق توقعات العملاء:  - 3

التي تبذلها مؤسسة الخدمة لتحدید توقعات العملاء عن الخدمات التي تؤدیها من أجل تحسین وتطویر 

ء هذه الخدمات لتقدیم خدمة تفوق تلك التوقعات وتجعل المؤسسة نموذجا یحتذى به. ومنه التمیز هو أدا

العلو والتفرد والتفوق في أداء المؤسسة على غیرها من المؤسسات عبر تقدیم أفضل الممارسات في أداء 

ات التي تركز على مهامها وعملیاتها لتخطي التوقعات المستقبلیة لعملائها من خلال وضع استراتیجی

 .الإفراد والعاملین والمتعاملین وكل أصحاب المصلحة والمجتمع بأسره بشكل متوازن

وبناءا علیه یمكن التوصل إلى تعریف شامل لمفهوم تمیز الأعمال من خلال كونه الممارسات والجهود 

والمجتمع من  ،موظفینوال، المتمیزة في المؤسسة، وتحقیق نتائج ذات تمیز لكل من المساهمین والعملاء

  .خلال القیادة الإستراتیجیة وتسییر الموارد والتركیز على العملاء وتسییر عملیات المؤسسة بشكل متوازن

 التمیز المؤسسي  

 فـــرص الحاســـمة التـــي یســـبقها التخطـــیطیعـــرف التمیـــز المؤسســـي بأنـــه ســـعي المؤسســـات إلـــى اســـتغلال ال

  1مشتركة یسودها وضوح الهدف وكفایة المصادر والحرص على الأداء. الاستراتیجي الفعال والالتزام بإدراك رؤیة

ویعرف أیضا بأنه كل فعل أو نشاط لكل شخص یعزز ویقوي الانجاز داخل المؤسسة ویتضمن العدید من قوى 

  2العمل التي تشكل هیكل المنظمة.

فـي أداء مهامهـا، وتـربط مـع هو تفوق المؤسسات باستمرار على أفضل الممارسات العالمیـة  Gilgeousكما عرفه 

عملائهــــا، والمتعــــاملین معهــــا بعلاقــــات التأییــــد والتفاعــــل، وتعــــرف قــــدرات أداء منافســــیها، ونقــــاط الضــــعف والقــــوة 

  3الخارجیة بها والبیئة المحیطة.

 في الأداء من عادیة غیر مستویات لتحقق التنظیمي، والتفوق الإداري الإبداع من حالة هو المؤسسي التمیزو 

  .المتعاملین إرضاء إلى وترقى والأداء، الإنجاز من السابقة المستویات على تتفوق وإنجازات سسة،المؤ 

 المؤسسة المتمیزة  

 Johnیعد مفهوم المؤسسات المتمیزة من المفاهیم ذات الصلة بمفهوم التمیز المؤسسي فقد عرفها 

Watson ستراتیجیة المؤسسة. ویعرف التمیز بأنها "دافع أساسي لنجاح الأعمال وجزءا أساسیا من تنفیذ إ

المؤسسي بمنهجیة إدارة سلامة العملیة، والسلامة الشخصیة والصحة والبیئة، والموثوقیة والكفاءة لتحقیق 

  4مستویات أداء عالمیة".

بأنها المؤسسات القادرة التي لها قابلیة لاستغلال الموارد المتاحة بشكل أفضل من  الخرشةویعرفها 

مارس نشاطها وفق أفضل المعاییر المتعارف علیها، وهي تلك التي تستفید من خبرات الآخرین مثیلاتها، وت

                                                             
1 Pinar, M., Girard, T., “Investigating the impact of organizational excellence and leadership on business performance: An 
exploratory study of Turkish firms”, The SAM Advanced Management Journal, 73 (1), (2008), p31 .  

، 1، العدد37المجّلد  الإداریة، العلوم ، دراسات،الأردنیة الاتصالات شركة في میدانیة دراسة التنظیمي التمیز في الإداري التمكین أثر: الضلاعین علي 2

 .71ص ،2010
3 Gilgeous , V, Operations and Management of Change London: Pitman 1997, p34. 
4 John Watson: Operational Excellence Management System An Overview of the OEMS,2010, p1. Downlaod from 
www.chevron.com 
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قه، وهي التي تعمل على تحلیل المعلومات وتنقل المعرفة فیما بینها، وتعمل بروح الفریق وتأخذ ما یناسبها وتطب

  اف التي تتعامل معها.الواحد، وترسخ شفافیة وتضمن المسائلة، وتربطها علاقات حسنة مع كافة الأطر 

 المؤسسة )2012/2013(والشفافیة،  الحكومي الأداء لتمیز الثاني االله عبد جائزة الملك دلیل ویعرف

 أصحاب جمیع وتوقعات وتتجاوز احتیاجات تلبي متفوقة أداء مستویات على وتحافظ التي تحقق بأنها المتمیزة

  1المعنیین. العلاقة

  2المؤسسة المتمیزة ب: تتصفو 

المتمیزة على نتائج مقاییس رأي الموارد البشریة من خلال المعلومات التي تجمع ؤسسة حصل المت .1

 ؛بالأسالیب المختلفة

المتمیزة على سرعة تقدیم الخدمة وتوفیر المنتج بما یلبي احتیاجات المستفیدین ویفوق ؤسسة تحرص الم .2

 ؛تطلعاتهم

 الأداء لمتابعة داخلیة قیاس كأدوات البشریة واردللم الأداء مؤشرات نتائجالمتمیزة ؤسسة الم تستخدم .3

 ؛وتحسینه

 والمحافظة اكتسابهم بهدف معهم علاقاتها وتعزیز المستفیدین مع بالتواصلالمتمیزة ؤسسة الم تقوم .4

 ؛علیهم

 في وتحدیثها بیانات قاعدة وإنشاء المستفیدین عن المعلومات لجمع فعالة آلیةالمتمیزة ؤسسة الم تتبنى .5

 ؛للمنتجات یقهاتسو  إطار

  ؛المتمیزة من الدراسات التي تقوم بها في تصمیم منتجات وخدمات جدیدةؤسسة تستفید الم .6

لتحقیق أهدافها بإیجاد منتجات وخدمات متمیزة  وصولا إستراتیجیتهاالمتمیزة متطلبات ؤسسة تحقق الم .7

 ؛للمستفیدین ولجمیع المعنیین

والمنتجات والخدمات لدیها بما یحقق أداء أفضل وإرضاء على تحسین العملیات المتمیزة ؤسسة المتعمل  .8

  ؛المستفیدین

بإدارة أصولها الثابتة من المباني والمعدات والسیارات والأجهزة واستخدامها المتمیزة ؤسسة المتقوم  .9

   ؛بطریقة أمثل ومستدامة

  : خلال من المستفیدین مع علاقتهاالمتمیزة ؤسسة الم تدیر .10

 ؛الانطباع العام  

  ؛الخدمات والمنتجاتتقدیم  

  ؛والخدمات المنتجاتقیمة   

 العلاقة مع المستفیدین. 

                                                             
 والشفافیة لثقافة الحكومي الأداء لتمیز الثاني االله عبد الملك بجائزة الفائزة والمؤسسات راتالوزا تحقیق : مدىجودة أحمد حداد، محفوظ راهیمبإ شفیق   1

  .259، ص 2015، 2، العدد 11، المجلة الأردنیة في إدارة الأعمال، المجلد الخدمة ومتلقي فیها العاملین نظر وجهة من التمیز
2  http://www.kaqa.org.sa   seen  03/03/2017. 



 الأداء التنظیمي المتمیز ------------- --------------------نيالفصل الثا

 

102 

 :المتمیزة من خلالؤسسة تحدد قیمة منتجات وخدمات الم .11

  ؛المنتج المقدم للمستفید أوالملائمة: مدى ملائمة الخدمة  

 ؛الاعتمادیة: درجة الاعتمادیة على الخدمة أو المنتج  

 ؛القیمة مقابل الثمن المدفوع  

 ؛والتكامل: في المنتجات والخدمات د والجودةالتجدی  

 في التصمیم الإبداع. 

وترى الباحثة أن المؤسسات المتمیزة هي التي تمارس أنشطتها وعملیاتها وفق معان الجودة، 

والإتقان الفائق وذلك من خلال استغلال الكامل والأمثل لمواردها البشریة المتمیزة ومواردها المالیة من أجل 

  ن النتائج بحیث ترضي كافة الأطرف.تحقیق أحس

  

  نشأة ومراحل تطور التمیز المؤسسي المطلب الرابع:

شهد النصف الثاني من القرن العشرین وحتى العقد الأول من الألفیة الثالثة تغیر الكثیر من المفاهیم 

ومن التركیز الداخلي  الإداریة، فمن التوجه إلى التركیز على رأسمال المادي إلى التركیز على رأسمال الفكري،

إلى التركیز على الجمهور الخارجي والداخلي، ومن التركیز على جودة الخدمات إلى التركیز على تمیز 

الخدمات. فالتمیز المؤسسي ینطلق من العدید من الكتب والدراسات والأبحاث، وهذا التعدد یعكس أهمیة المفهوم 

هودها لتحدید مفاهیم التمیز المؤسسي، فمدخل الإدارة العلمیة التي جعلت المداخل الإداریة المعاصرة تركز ج

الكفاءة كأساس للتمیز المؤسسي، ومدخل العلاقات الإنسانیة ركز على الحاجات الاجتماعیة  فهومحدد م

للعاملین، وأضاف إلى قاموس مصطلح التمیز المؤسسي مصطلحات مثل: العمل الجماعي وفرق العمل، وجودة 

خ، والثقافة التنظیمیة، وقد تواصلت الجهود الإداریة بما في ذلك المداخل الإداریة المعاصرة التي الحیاة، والمنا

  1حددت مفهوم الفاعلیة الذي یركز على تحقیق أهداف المؤسسة الكلیة في ظل التغیرات البیئیة المتعددة.

 .1960و 1950ئت في الیابان في التي أنش  دارةالإغالبا إلى ممارسات  'حركة التمیز في العمل'تعزى أصول و 

 تنافسي، وتمیز تقدم نم انیونالیاب حققه وما الأمریكیة، الصناعة على وتمیزها الیابانیة الصناعیة النهضة ومع

 اونظمه امنظماته إدارة يف ةالیابانی ةالطریق ةسدرا محاولة ىإل الإدارة يف ینوالمفكر  الباحثین من العدید امق

 مقابل يف 1981 امعWilliam OUCHI  ثللباح  Zةینظر  كذل رإث ىعل رتوظه .زلتمیا قتحقی ونح ةالمختلف

 هو العمل أن على صنت يالت ،Yنظریة و ،العاملین يف متأصل لالعم نبوتج رهك أن تنص يالت Xنظریة 

 ینب ما ربطال دفبه "Z" نظریة اءتج دقو  .2والرضا للارتیاح مصدراً  یكون أن ویمكن الفرد في طبیعة

 وصولا الیابان في استخدامها یتم التي تلك مع الأمریكیة المتحدة الولایات يف علیها المتعارف الإداریة راءاتجالإ

 3.الأوسط بالإطار نظریته في أوتشي أسماه ما إلى

                                                             
  .2، ص2002، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، مصر، الأداء التنظیمي المتمیز الطریق إلى منظمة المستقبلعادل زاید:   1

2 Management and motivation: McGregor's Theory X and Y; Ouchi's Theory Z on-line, 14th Aug 2007. 
Available on:<www.management.atworknetwork.com> 

 .4ص ، 2001 مصر، ،)ددن(علمي دلیل ، 9000والإیزو الشاملة الجودة إدارة :السید مصطفى 3



 الأداء التنظیمي المتمیز ------------- --------------------نيالفصل الثا

 

103 

 للتمیـز للوصـول مهمـة عناصـر سـبعة مـن یتكـون الـذي (McKinsey 7S) نمـوذجأ تقـدیم تـم 1980 عـام فـي

 التـابع، یـرغوالمت الملموسـة، غیـر تایـر غالمتو  الملموسـة، تایـر غالمت مجموعـات، ثـلاث إلـى تقسـیمها وتـم التنظیمـي

 يفـ دالتحدیـ وسـهلة وممكنـة عملیـة تكـون مـا عـادة والتـي )والـنظم والهیكـل تیجیةاالإسـتر ( هـي ت الملموسـةایـر غالمت

 تیجیةاالإسـتر  اریرالتقـ ثلامـ لملموسـةاو  ةالمادیـ یاءالأشـ أشـكال مـن شـكل فـي إلیهـا وینظـر جیـدا وموثقـة المنظمـة

 یموالقـ لوب،الأسـ ،الموظفـون( لیمثـ بینمـا ،الوثـائق نمـ اوغیرهـ ةالتنظیمیـ ةیـالبیان مو والرسـ ة،التنظیمیـ طوالخطـ

 غیـرالمت اراتالمهـ لتمثـ ینحـ فـي ،غییـروالت الفهـم فـي صـعوبة أكثـر لأنهـا الملموسـة، ت غیـرایـر غالمت ،)المشـتركة

  التمیز. مصطلحأهم المحطات التي مر بها ح والجدول التالي یوض 1.التابع

  2أهم المحطات التي مر بها المصطلح ):8الجدول رقم (

  المضمون  الاسم  السنة

1950  Deming  
الجودة كمعیار أساسي للتمیز عن المؤسسات الأخرى، والتي تبنتها الیابان، وأنشأت في عام  Demingقدم 

  م نموذج دیمینج، 1951

1980  
Peters and 
Waterman  

حیث یتكون من سبعة عناصر مهمة للوصول إلى التمیز وتم تقدیمها  McKinsey 7sقدما نموذج  

  الإستراتیجیة؛ -الهیاكل -والتي تتكون من الأنظمة  Hardwareكالتالي: 

Software القیم المشتركة -المهارات -الموظفین - والتي تتكون من النمط الثقافي  

1981  Ouchi 
التي انتقدت الفكر الإداري الغربي وأدركت كثیر من المؤسسات الغربیة أن واقع الجودة  ،(z)صاحب نظریة 

  هو خیار استراتیجي للتمیز

1982  
Peters and 
Waterman  

قاما بتطویر نموذجهما السابق من خلال كتابهم الشهیر البحث عن التمیز، وأكدوا على ضرورة اهتمام 

  ة إلى العنایة بالإبداع والقدرة على التغیر والقیادة.المؤسسات بالعناصر السابقة بالإضاف

1987  
Malcom 
baldridg 
model 

أنشأت الحكومة الأمریكیة نموذجا أطلق عیه اسم وزیر التجارة الأمریكي الأسبق مالكوم بالدریج، یستند إلى 

  معاییر التمیز لتطویر أداء المؤسسات الأمریكیة.

1991  EFQM 
ببناء النموذج الأوربي للتمیز من خلال تطویر أفكار ومعاییر  EFQMة للجودة قامت المنظمة الأوربی

  نموذجي مالكوم بالدریج ودیمنج.

1999  

  2003إلى 

Dahlgaard
-park & 

Dalgaard 

حیث یشمل معاییر ملموسة وغیر ملموسة للوصول إلى التمیز  4Pطورا نموذج مبسط ومتكامل هو 

  المؤسسي وهي:

 ي البشر القیادة المتمثلة فpeople . 

  الشراكة أو فرق العملpartnership. 

  العملیات processes. 

   المنتجاتproducts. 

 البشریة للموارد القیادة خلال من كونه یحقق  التمیز تبنى وركزا على الموارد البشریة بشكل أساسي، فقد 

  المخرجات لإنتاج العملیات تدیر والتي العمل للمشاركة وفرق الداعمة

2004  Likert حل المشكلات. -البشر/ الشركة –العملیات  -طور نموذج شبیه یتكون من المعاییر التالیة: الفلسفة  

2008  Steel 
اقترح تصور مستقبلي للمعاییر التي یجب أن یحتویها نظام إدارة تكاملیة شامل والذي أشار له ب القیادة، 

  إدارة المعرفة، إدارة العاملین، إدارة العملیات، إدارة النتائج. التخطیط الاستراتیجي، إدارة العلاقة مع الزبائن،

  بتصرف 22-21، صمرجع سبق ذكره: بدر بن سلیمان آل مزروعالمصدر: 

                                                             
1 Mandi J.LUIS, The McKinsey 7S Framework, Mind Tools Ltd, Canada, 2005, p.91. 

  .بتصرف 22-21، صمرجع سبق ذكره: بدر بن سلیمان آل مزروع  2
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  مفاهیم إدارة التمیز  المبحث الثاني:

إن الفكرة الكونیة التي تعیش فیها كافة المجتمعات في إطار من التنافس والتحدي من اجل البقاء 

ي احتلال إدارة التمیز مكانة الصدارة في تفكیر الاقتصادیین والاكادمیین لتحسین نوعیة الأداء، ساهمت ف

وأصبحت إدارة التمیز إحدى القضایا التي تهم القیادة الإداریة في أي مؤسسة تسعى لرفع الأداء والتفوق على 

العاملین واستثمار قدراتهم على  مثیلاتها، من خلال الطاقة التي تستمدها من المعلومات ومن توظیف مواهب

  نحو إبداعي لتحقیق التحسین المستمر للمؤسسة.

مع بیئة الأعمال الجدیدة  للتكیف سعیا یزمالت بإدارة رفیع امب اتؤسسمال مهتماا رةالأخی رةالفت يف هرظ وقد

تقرار امتلاكها لنظام وإفرازات العولمة وحدة التنافسیة، وقد بدت لزاما على كل مؤسسة تسعى إلى البقاء والاس

 إداري قوي وفاعل لمواكبة النجاح والتقدم، إذ لا مكان في السوق سوى المنظمات المتمیزة.

  

  تمیز ومفاتیحهمالالأداء مفهوم إدارة  المطلب الأول:

 والاسم أوصله الشيء أدى ویقال أدى الفعل مصدر الأداء أن اللغة معاجم من یتضحمفهوم الأداء:   -1

 التعاریف فیه تعددتف الأداء لمفهوم الاصطلاحي المعنىو ، 1به قام الشيء وأدى الأمانة، أدى :الأداء

 : منها نذكر

 2.به للقیام مجموعة أو شخص إلى أسند ما عمل أو واجب أو أمر تنفیذ هو الأداء  

 العاملون بها یؤدي التي والكیفیة عمله منها یتكون التي المختلفة والمهام بالأنشطة الفرد قیام هو الأداء 

 التحویلیة والإجراءات الإنتاج وسائل باستخدام لها المرافقة والعملیات الإنتاجیة العملیات أثناء مهامهم

  3.الكیفیة و الكمیة

 باعتبـاره منظمـة أیـة داخـل خاصـة مكانـة یحتـل حیـث والمنظمـة الفـرد سـلوك مـن بكـل الأداء مفهوم یرتبط 

 الأداء ومفهـوم والدولـة، والمنظمـة الفـرد مسـتوى علـى وذلـك بهـا الأنشـطة جمیـع لمحصـلة النهـائي النـاتج

 والغیابـات والحـوادث الـدوران معـدلات: مثـل والفاعلیـة الكفـاءة معیـاري إلـى إضـافة أخـرى معـاییر یتضـمن

 المشاكل تقلیل في أداؤه یسهم وكذلك عالیة إنتاجیته تكون الذي هو الجید العامل الفرد أن حیث والتأخیر

 یتضـمن المرضـي الأداء أن القـول یمكـن لـذلك حوادثـه، وقلـة العمـل فـي كالانتظـام مـلبالع المرتبطـة

 والمعوقـات المشـاكل مـن أدنـى حـد مـع وكفـاءة بفاعلیـة العمـل أداء حیـث مـن المتغیـرات، مـن مجموعـة

   4.العمل في سلوكه عن الناجمة والسلبیات

                                                             
 العربي، التراث إحیاء دار ،14المجلد  الصادق، محمد والعبیدي الوهاب، عبد محمد تحقیق،أمین ،العرب لسان منظور: ابن الفضل أبو الدین جمال 1

  .26 ص، 1996بیروت، 
 .166 ، ص1984، الإسكندریة، مؤسسة شباب الجامعة، معجم مصطلحات القوى العاملةأحمد زكي بدوي، محمد كامل مصطفى:  2
  .86 ، ص2001، نوفمبر 1، مجلة العلوم الانسانیة، العدد بین الكفاءة والفاعلیة مفهوم وتقییم الأداءعبد الملیك مزهودة:  3
 .242 ، ص1999 عمان، والنشر، للطباعة دار وائل ،1 ط ،البشریة الموارد إدارة :حسین وعلي علي محمد سهیلة عباس، 4
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 التي الجهة أو المنظمة بها تكلفه التي ومسؤولیاته لأعماله الموظف تنفیذ "بأنه الأداء ویعرف وكذلك 

 المحددة النتائج هو كذلك والأداء،  1"المنظمة في الموظف یحققها التي النتائج ویعني بها، وظیفته ترتبط

 السلبي الأداء فإن وبالمقابل للسلوك المحددة المرغوبة النتائج هو الإیجابي الأداء فإن وبالتالي للسلوك

  3.والكفاءة بالفعالیة أحیانًا الأداء عن ویعبر، 2للسلوك المحددة ةالمرغوب غیر النتائج هو

 هناك أن حیث الأداء مستوى تحدید في معا یتفاعلان والقدرة الرغبة "هو الأداء أن السلمي علي یرى 

  4".الأداء في والمستوى العمل في والمقدرة الرغبة بین ومتبادلة متلازمة علاقة

 هذه تكون حیث والنتائج السلوك مجموع انه والانجاز السلوك بین تفاعلال" هو الأداء توماس عریفوی 

  5".للقیاس قابلة النتائج

  

  الواقع لبلوغ الأداء المتمیّز  المعتمدة فيالمقاربات  المطلب الثاني:

  6یلي:فیما یمكن حصر المقاربات الإداریة في التعامل مع ظروف الواقع المضطرب والمعقد والمتغیر باستمرار 

ة من خلال وضع الإستراتیجیات القائمة ؤسسحیث تتولى الإدارة العلیا قیادة الم المقاربة الإستراتیجیة: –

على تصور المستقبل وبناء الخطط والبرامج التي توصل على النتائج المرغوبة، مع ترك حریة التنفیذ 

بل والبحث عن فرص النمو للمستویات الوسطى والدنیا، وتبرز قیمة هذه المقاربة في النظر إلى المستق

 وغیرها.... ,Nestlé , Dell computer Coca Colaفي الأجل البعید من أهم الشركات التي تعتمده: 

تتم مواجهة المتغیرات والظروف المتجددة في البیئة المحیطة من خلال بناء وتنمیة  المقاربة الإنسانیة: –

ج الهادفة لتعمیق مشاركتهم في المسؤولیات واتخاذ قدرات الموارد البشریة ووضع الإستراتیجیات والبرام

القرارات. حیث یلعب الاختیار الموضوعي والسلیم للموارد البشریة والتكوین والتدریب دور رئیسي في 

تفعیل مهارات وكفاءات الأفراد. وتعتمد هذه المقاربة من طرف شركات التأمین الكبرى في العالم 

 ات والمستشفیات وغیرها.وشركات الطیران ومؤسسات  الخدم

: یتم الاعتماد في هذه المقاربة على تكثیف استخدام المعارف المتخصصة والخبرة المقاربة المعرفیة –

العالیة في بعض مجالات العمل واستثمار ذلك في خلق میزة تنافسیة مقارنة بالمنظمات المنافسة، حیث 

                                                             
  .12-11 ص ، ص1996 الأداء، تطویر مركز القاهرة، ،الأداء إدارة اراتمه :هلال عبد الغني محمد 1
  .275 ص ه، 1414 ،الریاض العبیكان، مكتبة ،1 ط ،المصطلحات الإداریة معجم التویجري: محمد البرعي، محمد 2
 .12، ص1990 المصریة، القاهرة، الجامعات دار ،والأداء التنظیمي السلوكحنفي سلیمان:  3
  .280، ص2005، الدار الجامعیة، مصر، الموارد البشریة من الناحیة العالمیة والعملیةن عبد الباقي: صلاح الدی 4
  .25، ص2003، المنظمة العربیة للتنمیة الاداریة، القاهرة، في المنظمات الأداء: تكنولوجیا عبد الباري درة 5

  منشورة مداخلة ، یات المعلوماتالأداء التنظیمي المتمیز في ظل تطور تكنولوج: الهادي بوقلقول  6

https://www.google.com/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=9&cad=rja&uact=8&ved=0ahUKEwjx8bDCwIXSAhXGPRoKH
euXBv4QFghDMAg&url=http%3A%2F%2Fwww.kantakji.com%2Fmedia%2F8905%2F2.doc&usg=AFQjCNH7ly2umzWHUIq1-
iG3miqKXW_zWQ  
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وتم اعتماد هذه . ظمات ذات التوجه المعرفيتكون التقنیات والبرمجیات والخبرات هي أساس عمل المن

 .Swatch في صناعة ساعات ETA saالمقاربة من طرف العدید من الشركات كالشركة السویسریة 

حیث یعتمد في هذه المقاربة على فكرة إنشاء البنیة التحتیة التنظیمیة لتكون الأساس  :المقاربة التنظیمیة –

هیكل التنظیمي، والسیاسات والنظم، والإجراءات التنفیذیة لأداء وتشمل على ال ؤسسةالذي تقوم علیه الم

مختلف العملیات. والقیمة المهمة لهذه المقاربة تتمثل في وجود معاییر وقواعد موضوعیة لتحدید وتقییم 

الأداء واتخاذ القرارات في مختلف المواقف بما یمكن من تیسیر عملیات التنسیق والتكامل بین مختلف 

 وفي كل أرجاء المؤسسة.العاملین 

طلبات الموقف حیث تتم حیث تأخذ هذه المقاربة من كل المقاربات السابقة بحسب مت المقاربة التوفیقیة: –

من معطیات كل منها والتوفیق بینها، وتعتمد هذه المقاربة من طرف المنظمات التي تنشط في الاستفادة 

رات والتكیف مع الظروف المتغیرة، حیث تترك حریة بیئات متعددة ومعقدة تتطلب السرعة في اتخاذ القرا

 المبادرة في التعامل مع المتغیرات للمسؤولین في مواقع العمل.

  

  مفهوم إدارة التمیز المطلب الثالث:

بــرز مفهــوم إدارة التمیــز للتعبیــر عــن الحاجــة إلــى مــدخل شــامل یجمــع عناصــر ومقومــات بنــاء المؤسســات 

ت عالیة في مواجهة المتغیرات والأوضاع الخارجیة المحیطة بهـا حیـث یكفـل لهـا على أسس متفوقة تحقق لها قدرا

تحقیـــق التـــرابط والتناســـق الكامـــل بـــین عناصـــرها ومكوناتهـــا الذاتیـــة واســـتثمار قـــدراتها كـــي تكـــون منظومـــة متكاملـــة 

عناصـر المؤسسـة القـدرة علـى توفیـق وتنسـیق "بأنهـا  السـلمي وعرفهـا ،1تتفاعل مع عناصرها كلها لتمیز مخرجاتهـا

معــدلات الفاعلیــة، والوصــول بــذلك إلـى مســتوى المخرجــات الــذي یحقــق  ىعلـأوتشـغیلها فــي تكامــل وتــرابط لتحقیــق 

  2."رغبات ومنافع وتوقعات أصحاب المصالح المرتبطین بالمؤسسة

التنافسیة الدائمة تحقیق المیزات  إلى"إدارة التمیز تعني الجهود التنظیمیة المخططة التي تهدف  زایدوكما یعرفها 

إذ عرفها بأنها "جهود تنظیمیة مخططة تهدف إلى تحقیق المیزات التنافسیة  الدوريویتفق معه  3للمؤسسة".

الدائمة للمؤسسة، لأن السمة الدائمة للعصر الحالي هو التغییر في كل شيء وعلى كل مستوى وطول الوقت 

  4سسات الذكیة.والثابت الوحید هو التغییر لأننا نعیش في عصر المؤ 

قدرة المؤسسة والمنظمة على تسییر وإدارة معاییر التمیز التي تتبناها بشكل متكامل " ـب آل مزروع بدرویعرفها 

ومترابط مستندة في ذلك إلى مفاهیم ومبادئ التمیز لتحقیق نتائج متمیزة بشكل مستمر ومتطور لأصحاب 

  5."المصلحة كافة

                                                             
  .308ص ، 2009، المكتبة العصریة للنشر والتوزیع، مصر، الطبعة الأولى، المتمیزة للموارد البشریة تمیز بلا حدودالإدارة عبد العزیز حسن:  1
  .15، مرجع سبق ذكره، ص إدارة التمیز نماذج وتقنیات الإدارة في عصر المعرفةعلي السلمي:   2
 .4، مرجع سبق ذكره، ص تقبلالأداء التنظیمي المتمیز الطریق إلى منظمة المسعادل محمد زاید:   3
العام التمیز والتنافسیة في مؤسسات القطاع  إدامةالمؤتمر العربي الأول،  إلى، ورقة علمیة مقدمة "الإداريوالتمیز  الإستراتیجیة الإدارة"حسین الدوري:   4

 .6 ، ص2008، عمان، الإداریة، المنظمة العربیة للتنمیة والخاص
  .52 ، مرجع سبق ذكره، صالأمنیة الأجهزةبناء نموذج لتحقیق التمیز في أداء  :بدر بن سلیمان آل مزروع 5
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ة تسییر حدیثة یعود الفضل في ظهورها إلى منظمات ومؤسسات أخذت على وتعتبر إدارة التمیز بمثابة فلسف

عاتقها مهمة البحث عن أنجع الطرق للارتقاء بأداء المؤسسة وتطویره والوصول به إلى مستویات ترضي مختلف 

  1الأطراف من ذوي المصلحة بالمؤسسة.

الخارج إلى الداخل وكذلك من الداخل  دارة التمیز هي فن التوفیق بین جمیع احتیاجات أصحاب المصلحة، منإ

ولتحقیق ذلك، تحتاج المؤسسات إلى إطار عملیاتي یمثل كافة مكوناته، فضلا عن أداء الإدارة التي  إلى الخارج،

  2تشمل المؤسسة بأكملها.

ق قیمة لأصحاب عبارة عن تطویر وتعزیز نظم الإدارة وعملیات المؤسسة لتحسین الأداء وخل وترى الباحثة أن إدارة التمیز

تحقیق التمیز في كل ما تفعله المؤسسة (بما في ذلك القیادة والإستراتیجیة والتركیز على العملاء، وإدارة فوجب المصلحة. 

 المعلومات والأشخاص والعملیات)، والأهم من ذلك تحقیق نتائج الأعمال المتفوقة.

مـا هـو عمـل شـاق وجهـد متواصـل مـن كافـة العـاملین بأن الوصول للتمیـز لـیس أمـرا یسـیرا بقـدر  السلميكما یؤكد 

بالمؤسســـة. إذ تتمثـــل مفـــاتیح إدارة التمیـــز فـــي مجموعـــة التوجهـــات الإداریـــة التـــي تشـــترك فـــي بقـــاء وتنمیـــة ثقافـــة 

  4جالبة لفرص التمیز والتفوق، حیث یحتوي قائمة مفاتیح إدارة التمیز على النقاط التالیة: 3تنظیمیة

وتعبر عن سلوك القادة الداعم لجمیع منهجیات التمیز، وتوضیح اتجاه قیم وغایة  القیادة وثبات الغایة: -

 المؤسسة؛

التوجه الاستراتیجي: والمقصود تبني خطط التطویر الاستراتیجي في المؤسسة وتحقیق التنسیق والتكامل  -

  الاستراتیجي في كل أجزاء المؤسسة؛

 تنمیة وتحفیز الابتكار؛ -

 اء العملاء؛تنمیة وتفعیل التوجه لإرض -

 الالتزام بمفاهیم ومتطلبات الإدارة المالیة السلیمة؛ -

 الالتزام بأخلاقیات وقیم العمل الایجابیة؛ -

 تنمیة وتوظیف الرصید المعرفي المتجدد للعاملین؛ -

 تیسیر وتفعیل فرص التعلم التنظیمي؛ -

 القرارات؛ تنمیة آلیات التفكیر المنظومي والتزام منهجیة علمیة في بحث المشكلات واتخاذ -

 الاهتمام المتوازن بأصحاب المصلحة؛ -

 إدماج المؤسسة في المناخ المحیط وتنمیة أنشطة الشعور بالمسؤولیة الاجتماعیة لدى العاملین؛ -

  مجموع هذه المفاتیح یصنع للمؤسسة تمیزها في شتى المجالات البشریة والمالیة والإستراتیجیة.

  

                                                             
، شرم الشیخ، مصر، الإدارة، المؤتمر السنوي الخامس في  في المنظمات العربیة الأعمالوتمیز  للإبداعمنهجیا  إطارا، نحو بناء صالح بن سلمان الرشید 1

  .بتصرف 26، ص2004نوفمبر،  27-29
2 Thomas Oestreich and Frank Buytendijk, Management Excellence How Tomorrow’s Leaders Will Get Ahead An Oracle Thought 
Leadership White paper, September 2008, p5. 

  .25، مرجع سبق ذكره، صإدارة التمیز نماذج وتقنیات الإدارة في عصر المعرفةعلي السلمي:   3
  .27-26ع سبق ذكره، ص ص بدر آل مزروع: مرج  4
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  تمیزأهداف وأهمیة إدارة ال المطلب الرابع:

 أهمیة إدارة التمیز 

ــــراهن ضــــرورة  ــــا ال ــــك أصــــبح فــــي وقتن ــــة علــــى ذل   إن تبنــــي المؤسســــات لإدارة التمیــــز وتحمــــل التحــــدیات المبنی

لا غنـــى عنهـــا، فلـــیس اختیاریـــا لأي مؤسســـة أن تســـعى لتطبیـــق إدارة التمیـــز إذا كانـــت تحـــرص علـــى اســـتمراریتها 

 وتحقیـق السـریعة، التغییـر تحقیـق معـدلات خـلال، تمیز، مـنوتقدمها، حیث لابد أن تستجیب للتطورات الداعمة لل

 التنظیمـي)، الهیكـل –الثقافـة التنظیمیـة –البشریة (القوى التنظیمیة والمكانة المكان المحدودة، وحفظ غیر المنافسة

 تسـتطیع والإبـداعات، حیـث لا المعلومـات فـي التكنولوجیـا توظیـف علـى بـالجودة، والقـدرة الشـعور تنـامي ثـم

 علـى كبیـر بشـكل یـؤثر والـذي الحاصـل والاتصـال المعلومـات فـي تكنولوجیـا الحاصـل التقـدم تواكـب أن ؤسسـةالم

تطـویر قـدراتها التكنولوجیـة  مـن خـلال التنافسـیة قـدراتها لتطـویر تسـعى المؤسسـات حیـث أصـبحت الأعمـال، بیئـة

  1إلا من خلال إدارة التمیز. یتأتى لا وهذا بدوره والاتصالیة

تحقیق  إلى یؤدي التمیز أن 2002 والشفافیة، الأداء الحكومي لتمیز عبد االله الملك جائزة دلیل ضمن وجاء

 عملها آلیات تطویر خلال من وذلك الخدمة ممیزة لمتلقي وخدمة لموظفیها أفضل لأداء الحكومیة المنظمات

 وقدراتهم مهاراتهم تطویر إن حیث في المؤسسة، والاجتماعي الاقتصادي النمو على إیجابي بشكل وبما ینعكس

 الأفراد من فرد كل یشعر والمنافسة، بحیث والمبادأة، والابتكار الفریق روح تسوده فعال وجود تنظیم یتطلب

 لدیهم ما كل وجهودهم وإعطاء طاقاتهم كافة بذل إلى العاملین یدفع الشعور له، وهذا ملك المؤسسة بأن العاملین

  2ونجاحها. المنظمات تمیز أجل من

  3أهمیة التمیز في كل مجالات ذات الصلة من خلال: باكال روبرتویرى 

 :؛من خلال وجود تناغم والتركیز على المؤسسة مجال التركیز على النتائج 

 :من خلال ولاء العمیل والاحتفاظ به، السمعة الحسنة، تحفیز الموظفین،  مجال التركیز على العملاء

 ؛المیزة التنافسیة المحددة

 یتكون من مجموعة قیم وأخلاق، وضوح الهدف والاتجـاه، موظفـون فعـالون،  قیادة وثبات الهدف:مجال ال

ــــدیم خــــدمات ومنتجــــات  ــــات والحقــــائق، فعالیــــة وكفــــاء قصــــوى فــــي تق محفــــزون وملتزمــــون، الإدارة بالعملی

 ؛المؤسسة، إدارة أزمات فعالة

 :تفادة مـــن القـــدرات الذهنیـــة القیمـــة لـــدى التمكـــین والتشـــاركیة الفعالـــة، الاســـ مجـــال تطـــویر وإشـــراك الأفـــراد

  ؛الأفراد، التنافسیة المتزایدة

  :ونلخص أهمیة إدارة التمیز في كون المؤسسات بحاجة إلى

                                                             
  .بتصرف 16-6، مرجع سبق ذكره، ص ص الأداء التنظیمي المتمیز الطریق إلى منظمة المستقبلعادل زاید:  1
، الأردن في الاجتماعي العامة للضمان المؤسسة على : دراسة تطبیقیة"التنظیمي التمیز في وأثرها المؤسسي الأداء تقییم نظام فاعلیة" :محمد المبیضین 2

  .694-693، ص ص 2013، 4، العدد 9المجلة الأردنیة في إدارة الأعمال، المجلد 
  .46ص ،1999ردن، لأن، اعما، باعةطلوا رلیة للنشدولر الأفکات ابی موسى یونس،جمة رتداء، لأا م: تقییتربل روباكا 3
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 فـي والتمیـز الإبـداع تحقیـق فـي وأهمیتـه جماعـة أم فـردا أكـان سـواء القـرار لصـانع اللازمـة المهارات توفر 

  ؛المؤسسات

 ؛ظهورها حال تواجهها يالت العقبات على للتعرف وطرق وسائل 

 المنظمـة جعـل فـي المسـاعدة یتمكنوا من الموظفین، حتى أو المدیرین سواء مستمرة أفرادها بصفة تطویر 

 ؛المنافسة المؤسسات مع قیاسا الأداء، في تمیزا أكثر

 المهمـة بخصـوص المـوارد البشـریة خاصـة فـي  القـرارات اتخـاذ مـن تـتمكن حتـى المعلومـات، لجمـع وسـیلة

 .بروح التمیز والمثابرة ف الذي سیتم ترقیته ویتصفالموظ

 

 أهداف إدارة التمیز  

  1وتتضح أهداف وفوائد تبني وتطبیق منهج التمیز في أداء المؤسسات في إیجاد:             

o  ،ثقافة مؤسسیة تركز بكثافة على التوجه بالعملاء 

o  ،تحسین الثقة وأداء العاملین بالمؤسسة 

o سئولیة المجتمعیة، تحسین المشاركة والم 

o  ،تحسین معنویات وإرضاء العاملین بالمؤسسة 

o  ،تحسین نوعیة المخرجات سواء منتجات أو خدمات 

o  تعلیم الإدارة والعاملین كیفیة تحدید وترتیب وتحلیل المشكلات وتجزئتها إلى وحدات أصغر

 حتى یمكن حلها والسیطرة علیها، 

o  ،الحفاظ على الزبائن وإرضاء العملاء 

o ق بیئة مؤسسیة تدعم وتحافظ على عملیة التحسین المستمرخل. 

 2أن أهداف إدارة التمیز تكمن في النقاط التالیة: حاتم خیرویذكر 

o العملیات؛ تطویر أسلوب على الموظفین تدریب 

o المشاعر؛ لا الحقائق علي استنادا القرارات اتخاذ تعلم 

o المتكرر؛ العمل زمن الفائدة عدیمة المهام تقلیل 

o خدمات أو منتجات إلى الأولیة) (المواد المدخلات لتحویل اللازمة والنشاطات المهام لیلتق 

 للعملاء؛ قیمة ذات

o شكاویهم؛ من والإقلال العملاء جذب علي القدرة زیادة 

o الجماعي؛ العمل وتشجیع الإدارات بین التعاون بزیادة الكفاءة زیادة 

o للمنظمة؛ الرئیسیة الأهداف تحقیق نسبة زیادة 

                                                             
  .27، ص بق ذكره، مرجع سات العربیة، نحو بناء إطارا منهجیا للإبداع وتمیز الأعمال في المنظمصالح بن سلمان الرشید 1
، المؤتمر العالمي الدولي حول الأداء المتمیز للمنظمات والحكومات، كلیة الحقوق "السودان جمهوریة تجربة - للحكومات متمیز أداء نحو"حاتم خیر:  2

  .3، ص2005مارس  09-08والعلوم الاقتصادیة، ورقلة،  
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o العملیات؛ أداء قیاس أدوات وتطویر متابعة 

o أفضل. إنتاجیة مستویات 

وهكذا فإن التجاء المؤسسات لإدارة التمیز وتحمل التحدیات المبنیة على ذلك أصبح من الضرورات التي لا 

غنى عنها، فلیس اختیاریا لأي مؤسسة أن تسعى لتطبیق إدارة التمیز إذا كانت تحرص على استمراریتها 

  ها حیث لا بد أن تستجیب للتطورات الداعمة للتمیز.وتقدم

  

  أسس ومبادئ إدارة التمیز المطلب الخامس:

هناك العدید من الأسس التي یقوم علیها التمیز المؤسسي والتي تساعد المؤسسات في تحقیقه من خلال 

ن إمكانیة المؤسسة من تحد مفهي لیست جدیدة،  هاتبنیها والعمل على تحقیقها، هذه الأسس، على الرغم من أن

   تحقیق التمیز إذا لم تعالج بشكل سلیم وكاف.

لتحقیق التمیز المؤسسي، یجب أن تتخذ المؤسسات نهجا نظامیا تجاه ضمان معالجة هذه المبادئ 

بطریقة مستدامة ومتناسقة عبر الأعمال. والفشل في تبني نهج منضبط لمعالجة هذه الأسس یمكن أن یؤدي الى 

  ى المطلوب، والسلامة، والأداء البیئي، فضلا عن ضعف أداء الأعمال.دون المستو 

   1أن مبادئ التمیز وأسسه تتمثل في:  Chitram Lutchman et al فیرى كل من

التــــزام القیــــادة والتحفیــــز: الرؤیــــة، ومهــــارات القیــــادة التحویلیــــة والســــلوكیات ضــــروریة لانتقــــال نظــــام إدارة  - 1

 المؤسسي؛ المؤسسة من العادي إلى التمیز

تحدید وتنفیذ عناصر قابلة للتطبیق وذات الصلة لتحقیق عملیات التمیز في عملك: قد تختلف عناصر  - 2

 النظام المطلوبة لإدارة التمیز المؤسسي استنادا إلى الخصائص التالیة من الأعمال:

 لمؤسسة؛ها اتعرض لالتي یمكن أن ت المخاطر والأخطار 

 حجم ونطاق تشغیل المؤسسة؛ 

  المؤسسة؛رؤیة 

إنشـــاء خــــط الأســــاس للعمــــل: معرفــــة خــــط الأســـاس یــــوفر فرصــــا للمنظمــــة لتحقیــــق اســــتراتیجي وهــــادف  - 3

   لمتطلبات التنظیمیة لكل عنصر.

 .إغلاق الثغرات التي تم تحدیدها من خلال سلوكیات منضبطة - 4

ـــــــي الشـــــــكل-عمـــــــل وفحـــــــص -لإدارة الأعمـــــــال وهـــــــي تخطـــــــیطاتبـــــــاع نمـــــــوذج مبســـــــط  - 5 ـــــــذ كمـــــــا ف   تنفی

 :اليمو ال 

  

  

  

                                                             
1 Chitram Lutchman et al: 7 Fundamentals of an operationally excellent management system, CRC Press, Taylor & Francis 
Group,LLC, 2015 , p p 63-114. بتصرف 
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 تنفیذ-عمل وفحص -نموذج مبسط لإدارة الأعمال وهي تخطیط :)18(رقم  الشكل

  

                                  

                                                        

  

 

                         

                                                              

 

 

  
 
 

 Source: Chitram Lutchman et al, 7 fundamentals of an operationally excellent management system, CRC Press, Taylor & 

Francis Group,LLC, 2015 , p p 63-114. بتصرف.  

 

o التخطیط ینطوي على العمل الجماعي، وضع الخطة لسد الثغرات لكل فرع یتطلب مرحلة  

  ما یلي:

  العمال برئاسة قائد فریق جید؛إنشاء فریق من 

 وجود نطاق محدد بوضوح للعمل؛ 

 تحدید الموارد اللازمة للقیام بأعمال؛ 

 إجراء تقییم أثر أصحاب المصلحة على فهم والتخفیف من حدة المخاطر للتنفیذ الناجح؛ 

o ) ما یلي: تتطلبعمل مرحلة ال واضحا على: من، ماذا، متى، وأین.) بنموذج یتطلب تركیزاً العملمرحلة  

 ؛حركیة الموارد 

 ؛أشخاص مدربین ومؤهلین للقیام بهذا العمل 

 جمع البیانات والرئیسیة الإشراف مؤشر الأداء لتحدید التقدم بالنسبة للأهداف. 

o  :مرحلة الفحص تتمثل في  

 ؛التأكید على أهداف الأداء المعتمدة 

 ؛وعي أصحاب المصلحة ما یتم التحقق منه 

 مغة لاتخاذ إجراءات تصحیحیة.توفر عملیات فحص أدلة دا 

o :مرحلة التنفیذ تحتاج التالي  

 ؛ما الذي یجب عمله 

تحديد الأهداف والعمليات اللازمة 

 لتحقيق النتائج وفقا لإغلاق الفجوة

 إجراء تحليل السبب الجذري للثغرات الهو

وتنفيذ إجراءات تصحيحية تمشيا مع 

 تمرةالتحسينات المس

 الأفراد

الوسائل 

 والتكنولوجيا

العمليات 

 والأنظمة

عملية، صنع تنفيذ الخطة، وتنفيذ ال

ع البيانات للتخطيط  جم المنتج.

 والتحليل في الفحص ومراحل العمل..

مقارنة الأداء الفعلي مع الأهداف 

تحديد الانحرافات عن  المقررة.

 .الخطة.   الأداء للفجوات والفرص

 تنفيذتخطي

 حصف  عمل
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  ؛إلى من توكل المهمة 

 ؛متى یجب إكمال المهمة 

 ؛ما هي الإجراءات التي تم اتخاذها 

 ؛حیحیة تم الانتهاء منها وتنفیذهامن الذي یوافق على أن الإجراءات التص 

  التصحیحیة لیتم تنفیذها ثر أصحاب المصلحة بشأن الإجراءاتأتقییم. 

ــــى حــــد ســــواء والتوافــــق فــــي السیاســــات الداخلیــــة  - 6 المراجعــــة للامتثــــال لمتطلبــــات التنظیمیــــة والقانونیــــة عل

 ؛والإجراءات والممارسات

  تسعى إلى تحسین مستمر وتبادل التعلم بشكل مستمر. - 7

) والمؤسســات التــي تختلــف علــى الســرعة -الجــودة -وعملیــا، المؤسســات المتمیــزة تبنــى علــى ثلاثــة أعمــدة (التكلفــة

  : الذكاء، المرونة، التوافق.إضافیةالباقي باعتماد التمیز المؤسسي تتقاسم ثلاث صفات 

  1: الأعمدة الثلاثة للتمیز المؤسسي)19(رقم شكل ال

  

 

 

  

 

 

Source: Thomas Oestreich and Frank Buytendijk: Management Excellence, How 
Tomorrow’s Leaders Will Get Ahead, An Oracle Thought Leadership White Paper, September 
2008, p6. 

  

 كل المؤسسات تزخر بالبیانات الداخلیة والخارجیة، غیر أن القلیل من یستطیع إیجاد الذكاء :

الكیفیة للحصول على أكثر من ذلك. الیوم المؤسسات الناجحة هي من تستطیع الاستفادة من 

موجودة والمستمدة من المصادر الداخلیة والخارجیة، وبفهم أفضل، هي المؤسسات البیانات ال

 التي یمكنها التحرك بشكل أسرع من المنافسین وكسب میزة تنافسیة.

تربط المؤسسات الذكیة بین التكنولوجیا المناسـبة مـع أفضـل المنهجیـات والعملیـات لتحویـل الكمیـة 

فیــدة وبالتــالي تــدعم عملیــات اتخــاذ القــرار فــي جمیــع أنحــاء المتزایــدة مــن البیانــات إلــى معلومــات م

  المؤسسة.

 :فالمؤسســات الأكثــر احتمــالا للنجــاح هــي التــي یمكــن أن تتكیــف مــع الظــروف المتغیــرة  المرونــة

كالمنافســـــة العالمیــــــة، التطـــــورات الجدیــــــدة للتكنولوجیـــــا، واحتیاجــــــات المؤسســـــة لتغییــــــر المســــــار. 

                                                             
1 Thomas Oestreich and Frank Buytendijk: Management Excellence, How Tomorrow’s Leaders Will Get Ahead, An Oracle 
Thought Leadership White Paper, September 2008, p6. 
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ـــ ت أقـــل لفهـــم كیـــف لتغیـــرات الســـوق أن تـــؤثر علـــى عملیاتهـــا والمؤسســـات المرنـــة تحتـــاج إلـــى وق

بنجــاح. بـــافتراض أن المؤسســـة رائــدة آو تابعـــة فـــي الســوق، فهـــي القـــادرة علــى تحدیـــد الإجـــراءات 

 البدیلة بسلاسة وربما القیام بدور فعال في دفع عجلة التغییر في السوق.

 :لتعــاون بشـــكل وثیــق، فالمؤسســـة فـــي إطــار الابتكـــار والنجــاح، تحتـــاج المؤسســات إلـــى ا التوافــق

المتوافقــة تتطــور مــن نهــج القیــادة والســیطرة إلــى انتهــاج نمــوذج التعــاون یتضــمن مســاهمات جمیــع 

  أصحاب المصلحة من خلال النظم والعملیات المتكاملة.

 امساره تحدید من المؤسسة تمكن التي الثمانیة الأساسیة المبادئ على باشیوةحسب  المؤسسي التمیز یرتكزو  

 لجمیع المستقبلیة والتوقعات بل الحالیة، الاحتیاجات لتحقیق فقط ولیس فیه، والاستمرار التمیز أسس تحقیق نحو

 تم والتي للتمیز الأساسیة المبادئ على الركائز هذه المستقبل. وبُنیت في التمیز استدامة ولضمان المستویات

 بالتعلم المتمیزة المؤسسات المجال. تتصف في لمیةالعا الممارسات لأفضل المعمقة الدراسات من استخلاصها

 جمیع وآراء أفكار على منفتحة وهي المستمر، التعلم مؤسسة لإیجاد منها سعیا المعرفیة أنشطتها من المستمر

 .لدیها المطلوبة المضافة القیمة یحدث ما وهو الإبداع ثم لابتكار وتحویلها منها للاستفادة المعنیین

  التالي: للشكا في وهذه موضحة

  1للتمیز الأساسیة المبادئ :)20رقم ( الشكل

  

  

  

  

  

  

  

  

 القیادة الابتكار، الإبداع، المؤسسي، التمیز(المؤسسي  التمیز روائععیشوني:  أحمد باشیوة، محمد االله عبد لحسن المصدر

  .3، ص 2016، الطبعة الأولى، منشور بدار الوراق، عمان، الأردن ،)المتمیزة الممارسات ،أفضل الرشیدة

 :حیثمن الشكل السابق یمكن شرح كل مبدأ 

 التغذیة ضوء على واستراتیجیاتها سیاساتها بمراجعة المؤسسة وتقوم النتائج: نحو والتصویب الاهتمام - 1

 بالمرونة المؤسسة تتسم وأن الشركاء، جمیع وتسعد تهم التي النتائج كافة تحقیق هنا ویشترط الراجعة،

 على والتعرف للقیاس والاستعداد التفوق، لمتطلبات الفوریة الاستجابة على الفائقة رةوالقد التكیف وسرعة

  . لهم المستقبلیة والتوقعات الحالیة الاحتیاجات

                                                             
 الممارسات ،أفضل الرشیدة القیادة الابتكار، الإبداع، المؤسسي، التمیز(المؤسسي  التمیز روائععیشوني:  أحمد باشیوة، محمد االله عبد لحسن  1

  .3، ص 2016الطبعة الأولى، منشور بدار الوراق، عمان، الأردن، ،)المتمیزة

 التركيز على  الزبائن

  القيادة وتناسق الأهداف

 الإدارة بالعمليات والحقائق

 تنمية العاملين وإشراكهم

 الاهتمام بالنتائج

 المسؤولية الاجتماعية

لمستمراالتعلم   

 وممارسة تطوير الشراكة مفهوما

 إدارة التميز
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 والتعرف مستمرة، وبصورة لهم حقیقیة قیمة إضافة خلال من ذلك : ویتمالمتعاملین خدمة على التركیز - 2

 توقعاتهم ولكن الحالیة فقط ولیس مستمرة، بصورة طلباتهممت وتتفهم معها احتیاجات المتعاملین على

 متمیزة علاقة صیاغة وراء سعیا التأخیر أو الخطأ المعوقات ومكامن وتشخیص تحدید أیضا المستقبلیة

 . المتعاملین جمیع مع

 من منهم المرجوة الإستراتیجیة الأهداف تحقیق على القائد قدرة وهي الأهداف: على والثبات القیادة - 3

 وشحذ الآخرین تحفیز على وقدرته والرسالة الرؤیا بصیاغة للمؤسسة المستقبلي المسار تحدید خلال

 . ورسالته رؤیته تحقیق نحو لإتباعه هممهم

 الموثقة والمعلومات الحقائق على مبنیة القرارات صناعة تكون والحقائق: العملیات خلال من الإدارة - 4

 جمیع احتیاجات لتحدید إضافة والأنظمة العملیات كفاءة راتومؤش الأداء قیاس نتائج من المأخوذة

 الفریق، وروح الشفافیة وتعزز وتبسط الإجراءات الأعمال ترابط سلسلة فیها وتحكم وتوقعاتهم، المعنیین

 بالقیام الناحیة العملیة من ذلك ویحدثة، المطلوب والفعالیة الكفاءة درجات بأعلى المتعاملین نحو وصولا

 .وجه أكمل على وتطبیقها للمتعاملین الفعلیة الاحتیاجات على ومبنیة مترابطة إداریة ملیاتع بتصمیم

 تحقیق في ودورها لدیها المعرفیة الموارد بأهمیة التام إلمام بعد المؤسسة تقوم وإشراكهم: العاملین تنمیة - 5

 ومستقبلا حالیا المطلوبة المهارات ناحیة من التابعین متطلبات وفهم بتحدید المستدام المؤسسي التمیز

 ذوي وتوظیف العملیات هندسة إعادة یتم وعلیه المؤسسیة، والأهداف والاستراتیجیات السیاسات لتنفیذ

 .المسطرة والأهداف المعلنة للاستراتیجیات تحقیقا قدراتهم تنمیة على والعمل المطلوبة المهارات

 تكـون أن فیهـا ویشـترط التغییـر، بـإدارة لمؤسسـةا : تقـومالمسـتمر والتحسـین والابتكـار والإبـداع الـتعلم - 6

 بالانفتـاح الحالـة هـذه فـي العلاقـات تتسـم وان منهـا للاسـتفادة المعنیـین جمیـع وآراء أفكـار علـى منفتحـة

 مـوظفین أو عـاملین خـلال الأداء مـن فـي التمیـز الهیئـة تحقـق وبهـذا المتبـادل والاحتـرام التامـة والثقـة

 لـدى المطلوبـة المضـافة القیمـة یحـدث أن شـأنه مـن لابتكـار ویحولونهـا وجـدت المعرفـة أن عـن یبحثـون

 التطـویر إحـداث ثـم ومـن الإبـداع لخلـق والمعرفـة الـتعلم خـلال مـن.بالهیئـة والمعنیـین جمیـع المتعـاملین

 . المستمر والتحسین

 الأمـد لـةطوی بعلاقـات والاحتفـاظ التطـویر بعملیـة هنـا المؤسسـة تقـوم وممارسـة: مفهومـا الشـراكة تطـویر - 7

 والمجتمـع المتعـاملین مع العلاقة هذه مثل صیاغة ویمكن الطرفیین قبل من للمنافع تبادل خلالها من یتم

  .المتبادل والاحترام التامة والثقة الحالة بالانفتاح هذه في العلاقات وتتسم الأخرى، والمؤسسات والموردین

 الأدوار تجـاه الكاملـة والمسـئولیة بالشـفافیة ارساتهاومم تدابیرها كافة المؤسسة تتخذ المجتمعیة: المسئولة - 8

 علـى فقـط لـیس تحدثـه الـذي بـالأثر أیضـا تهـتم كمـا ا.بهـ القیـام تـود التي والاقتصادیة والاجتماعیة البیئیة

 علـى المترتبة السلبیة الآثار إزالة أو منها لتقلیل سعیا أیضا المستقبلیة ولكن الحالیة والمجتمعات الأجیال

 ایجابیـا تحـدث أثـرا وأن إنشـاءها، وقـوانین مهامهـا علـى الانكفـاء فقـط ولیس المجتمع تجاه طتهاأنش بعض

  . ومستقبلا حالیا واقتصادیا واجتماعیا بیئیا المحلي المجتمع على
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  السمات الأساسیة لمنهجیة إدارة التمیز المطلب السادس:

لصناعیة أو الخدمیة. فقد أجریت دراسات یعد التمیز في الأداء قضیة جوهریة لمختلف المنظمات سواء ا  

  1عدیدة عن التمیز وخلصت في مجملها إلى إعزاء التمیز في أداء المؤسسات إلى عدد من السمات أهمها:

النزعة إلى الحركیة والنشاط: فهي إدارة حركیة ذات طابع تفاعلي وقائي نشاطها یقوم على البحث  -أ  

دارة من التنبؤ بأماكن واتجاهات الأزمة المتوقعة وتهیئة المناخ المناسب والحصول على المعلومات التي تمكن الإ

للتعامل معها. فهي تتبنى قول شكسبیر "طالما أن شؤون الناس غیر مؤكدة فدعنا نتخذ المنطق مع الأسوأ الذي 

  ."ربما یقع

والواضح لحاجات العمیل  الاقتراب من العمیل: إن نقطة البدایة لتحقیق التمیز هي التحدید الدقیق -ب       

فتعظیم إرضائه والمحافظة على ولائه یعتبر وسیلة رئیسیة لا غنى عنها في  باعتباره المحرك الأساسي للمنظمة.

خلق میزة تفضیلیة في البیئة التنافسیة. إن الاستثمار في إرضاء العملاء وولائهم بمثابة الحصول على وثیقة 

ى وضع العمیل على قمة الهیكل التنظیمي تعبیرا عن زیادة قیمة المساهمین تأمین وعلى ذلك برز اتجاه یدعو إل

  والتي تتحقق من خلال إرضاء العملاء.

 2منهجیة إدارة التمیز بالسمات الرئیسیة التالیة: كما تتصف

ت أن العمیل هو نقطة البدایــــة في تفكیر الإدارة حیث تنطلق في تحدید النتائج المستهدفة من تحلیل رغبا –

ة وخدماتها هو الفیصل ؤسسواهتمامات العملاء، وهو نقطة النهایـة أیضا حیث یكون مدى رضاه عن الم

  في الحكم على تمیز الإدارة.

  أن رغبات العملاء وتطلعاتهم المحرك الأساسي لجهود وتوجهات الإدارة في تخطیط عملیات المنظمة. –

المنظمة هو المعیار الأهم للحكم على كفاءة  أن تقویم العملاء لمستوى جودة وتمیز منتجات وخدمات –

 الإدارة.

ة تعمــل كـــل مـــا فـــي وســـعها ؤسســـأن المحافظــة علـــى العلاقـــات مـــع العمــلاء وتنمیتهـــا هـــدف اســـتراتیجي للم –

 لتحقیقه.

أهمیـــة التركیـــز علـــى الأنشـــطة ذات القیمـــة المضـــافة الأعلـــى والـــتخلص مـــن الأنشـــطة الأقـــل عائـــد وذلـــك  –

ــــــى جهــــــات خارج ــــــة بإســــــنادها إل ــــــة متخصصــــــة تقــــــوم بهــــــا لحســــــاب المنظمــــــة بكفــــــاءة أعلــــــى وتكلف   أقــــــلی

 Out sourcing. 

 حیث هي الأعلى في تحقیق القیمة المضافة. Knowledge-Based أهمیة التركیز على الأنشطة المعرفیة –

  

  

                                                             
الملتقى الدولي  ،"الرقمیة كإبداع في تسییر وتمیز منظمات الأعمال مع الإشارة لنموذج للإدارة الرقمیة في المنظمات العربیة الإدارة": بودي عبد القادر  1

 .4، ص 2010ماي  13 —12دحلب ـ البلیدة، یومي  حول الإبداع والتغییر التنظیمي في المنظمات الحدیثة، جـامعة سعد
  .11ه، ص  1436أولى،  طبعة ،الإداري التمیز لمعاییر التفسیري الدلیلاللجنة العلمیة:   2



 الأداء التنظیمي المتمیز ------------- --------------------نيالفصل الثا

 

116 

إلـــى أن المؤسســـات المتمیـــزة هـــي المؤسســـات التـــي تطبـــق إدارة التمیـــز مـــن خـــلال النقـــاط  علـــي الســـلميویشـــیر 

  1لتالیة:ا

 تقوم المؤسسات من أجل تحقیق غایات وأهداف؛ 

 تعمل المؤسسات في إطار مناخ اجتماعي وسیاسي واقتصادي متغیر؛ 

  تلعـــب القیـــادة الإداریـــة دورا محوریـــا فـــي توجیـــه المؤسســـة بتـــوفیر الفكـــر المتجـــدد وخلـــق المنـــاخ للانجـــاز

 وتمكین الموارد البشریة الفاعلة؛

 ســات بــالتخطیط والإعــداد وتنســیق العلاقــات مــع المنــاخ المحــیط واســتثمار تتحقــق غایــات وأهــداف المؤس

 الموارد المتاحة؛

  تطبــــق المؤسســــات التســــییر الاســــتراتیجي لتعظــــیم احتمــــالات اســــتثمار الفــــرص المتاحــــة وتحقیــــق رســــالة

 المؤسسة وغیرها؛

  ،ترضــــي تتــــرابط أنشــــطة المؤسســــات فــــي عملیــــات متكاملــــة تحقــــق مخرجــــات مضــــبوطة وقابلــــة للقیــــاس

 متطلبات العملاء وتطبق إدارة العملیات؛

 تلتزم المؤسسات بمنطق الجودة الشاملة كي تحقق رضا العملاء وتثبت مركزها التنافسي في الأسواق؛ 

  تعمــد المؤسســات إلــى بنــاء وتفعیــل المعلومــات الإداریــة الشــاملة، وتنمیــة المعرفــة واســتثمارها فــي توجیــه

 لإداري، ودعم القدرات التنافسیة؛العملیات وتحقیق التفوق الفكر ا

  یســتند تســییر المؤسســة فــي اتخــاذ قراراتهــا وتقــویم انجازاتهــا إلــى معــاییر محــددة وتباشــر عملیــات القیــاس

 المرجعي للمقارنة مع المؤسسات الأكثر تفوقا؛

 یغلب على تشكیل الموارد البشریة في المؤسسات المعاصرة فئة العاملین ذوي المعرفة؛ 

 ارة في المؤسسات المعاصرة منطق التطویر والتحسین المستمر؛تلتزم الإد 

 الالتزام بالعمل على تحقیق عوائد ومنافع متوازنة لأصحاب المصلحة؛ 

  (التحالفات، المشروعات المشتركة، التعاون في البحوث والتطویر) العمل على بناء وتنمیة العلاقات

 مع الأطراف المهمة في المناخ المحیط؛

  مبدأ القیاس، والتقویم الشامل للأداء، والانجازات على كافة المستویات؛العمل وفق 

 .إتباع مبدأ التقویم الذاتي لكافة عناصر المؤسسة وعملیاتها وعلاقاتها وانجازاتها 

  2أن إدارة التمیز ما هي إلا نظام متكامل یتطلب توافر السمات التالیة: عبد العزیز حسنویقول 

 یعبر عن التوجهات الرئیسیة للمؤسسة ونظرتها المستقبلیة؛ بناء استراتیجي متكامل  - 1

منظومة متكاملة من السیاسات التي تحكم وتنظم عمل المؤسسة وترشد القائمین بمسؤولیات الأداء   - 2

 إلى قواعد وأسس اتخاذ القرارات؛

                                                             

  .7، ص2002، ملتقى الإدارة العلیا، الغرفة التجاریة والصناعیة بالریاض، مفاهیم الدارة المعاصرةعلي السلمي:   1 
  .327، ص 2009مصر، الطبعة الأولى، ، المكتبة المصریة للنشر والتوزیع، الإدارة المتمیزة للموارد البشریة تمیز بلا حدودعبد العزیز حسن:   2
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الداخلیة هیاكل تنظیمیة مرنة ومتناسبة مع متطلبات الأداء وقابلة للتعدیل والتكیف مع المتغیرات  - 3

 والخارجیة؛

نظام متطور لتأكید الجودة الشاملة یحدد آلیات تحلیل العملیات وأسس تحدید مواصفات وشروط   - 4

 الجودة؛

نظام معلومات متكامل یضم آلیات لرصد المعلومات المطلوبة وتحدید مصادرها ووسائل تجمیعها   - 5

 قرار؛وقواعد معالجتها فضلا عن قواعد وآلیات توظیفها لدعم اتخاذ ال

نظام متطور لإدارة الموارد البشریة یبین قواعد لتخطیط واستقطاب الموارد البشریة وتنمیتها وتوجیه   - 6

 أدائها، كما یتضمن قواعد وآلیات تقویم الأداء وأسس تعویض العاملین وفق نتائج الأداء؛

البرامج تؤكد فرص قیادة فعالة تتولى وضع الأسس والمعاییر وتوفیر مقومات التنفیذ السلیم للخطط و  - 7

 المؤسسة في تحقیق إدارة التمیز.

ومما سبق یمكن للباحثة أن تحصي السمات الأساسیة لإدارة التمیز في كونها تتمثل في التفكیر والتطویر، 

بناء الجودة، التواصل والاندماج، التركیز على الأنشطة والعملیات، الاستخدام الذكي للتقنیات المتجددة، 

  سسة واثقة مستندة الى القیم والأخلاق، واستثمار القدرات في بناء العملیات الفعالة.السعي لبناء مؤ 

  

  : خصائص المؤسسات المتمیزةالمطلب السابع

 تهیئـة على قادرة مؤسسیة وإدارة قیادة توفرت إذا إلا بالمؤسسة التمیز درجات أعلى إلى نصل أن یمكن لا   

 لـذلك المرجـوة، الأهـداف لتحقیـق أدائهـا المطلـوب والواجبـات مهمـاتال أداء اجـل مـن المؤسسـي للعمل مناسب جو

 ,GROTE R.DAFT, P.VAILL( الخصـــائص حســـب كـــل مـــن مـــن بمجموعـــة المؤسســـي التمیـــز یتســـم

M.HAMMER , J.CHAMPY(  1:أهمها  

 التنظیمـي، التمیـز مصـادر أهـم مـن یعتبـر المتحدیـة الأعمـال قبـول إن حیـثة: المتحدیـ الأعمـال قبـول - 1

 العملیـات وإصـلاح المخـاطرة، لسـلوك بقبولهـا یكـون للمؤسسـات السـریع والـتعلم النمـو نـرصف حیـث

 .الصفر من العمل وبدء المضطربة

والتشجیع  التمیز تحفیز في بارز دور للقیادات إن حیث كقدوة، تعمل القیادات إن :الكفؤة القیادات توّفر - 2

  ه.علی

 وتحمل الأخطاء، ارتكاب إن حیث تها،قدرا للمؤسسات توضح المصاعب إنب: المصاع تحمل - 3

 .وتمیزها المؤسسة قدرات صقل في یسهم احتواءها، أو ومواجهتها المؤسسة للأزمات

                                                             
 بحاسي للإنتاج الجهویة المدیریة- "الجزائریة البترولیة سوناطراك شركة على میدانیة دراسة التنظیمي، التمیز في الإداري التمكین دور: بوسالم أبوبكر  1

 ص ،2014/2015تلمسان، التسییر، جامعة وعلوم الاقتصادیة مالعلو  لیةة، ك، منشور أطروحة دكتوراه في العلوم الاقتصادیة تخصص إدارة الأعمال-الرمل

70.  
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 وبالتحدید العمل، نطاق خارج الخبرات لدیها یتوفر المتمیزة المؤسسات إن :العمل عن ابعید الخبرات - 4

 .الأداء يف التمیز لاكتساب الفرص، من العدید تقدم التي خدمة المجتمع

أقل  أهمیته تكون الأداء في التمیز لأنشطة المؤسسات فني السائد المعیاري النظام إنبرامج التدریب:  - 5

 .المؤسسات تمیز من تعزز التي التدریبیة الفرص من مباشرة تعلمه یتم لما بالنسبة

لتأدیـة  الأسـالیب لأفضـ اختیـار خـلال مـن بهـا، الخـاص التنبـؤ نظـام دقة تعزیز بها ویقصد ة:المعزز  الدقة - 6

 .المؤسسة تمیز على التأثیر في التنبؤ دقة أهمیة على یؤكد داخلي مناخ وخلق المهام،

وتـثمن التحسـین والتطـویر  الـتعلم المسـتمر، تتبنـى أنهـا المتمیـزة المؤسسات خصائص من: التعلم المستمر - 7

لـــتعلم مــن بیئتهـــا الخارجیـــة المســتمرین للمنتجـــات والعملیـــات، حیــث إن المؤسســـات المتعلمـــة تنقــل بـــذور ا

 وتزرعها في بیئتها الداخلیة، وهذا ما یعزز من تمیزها التنظیمي.

 High Performing Systemsالعـالي  الأداء بـنظم المتمیـزة المنظمـات : تتسـمالإنجـاز عالیـة منظمـات - 8

(HPS)  مـــــــن خـــــــلال إزالـــــــة المســـــــتویات الزائـــــــدة فـــــــي الهیكـــــــل التنظیمـــــــي ودمـــــــج الوظـــــــائف وتقلیصـــــــه

(Downsizing).وإیجاد مناخ تنظیمي یساعد على المشاركة وتوسیع الاتصال في المؤسسة ، 

ـــات - 9 : تشـــــترك المؤسســـــات المتمیـــــزة فـــــي تبنیهـــــا لمـــــدخل إعـــــادة هندســـــة العملیـــــات إعـــــادة هندســـــة العملیــ

Reengineering   لأجــل التحــول مــن المؤسســات التقلیدیــة إلــى المؤسســات المتمیــزة عبــر إعــادة تصــمیم

ات التــي تقــوم بهــا المؤسســة ابتــداء مــن تلــك التــي تتعلــق بالمــدخلات وحتــى تلــك التــي تتعلــق كافــة النشــاط

 بالمخرجات من أجل تغییر أسالیب الأداء الحالیة إلى أخرى أكثرا تمیزا.

  

وترى الباحثة مما سبق أن أهم خصائص التمیز المؤسسي تتمثل في تواجد الرؤیة المستقبلیة مع القدرة على 

تكون علیه المؤسسة، والقدرة على التغیر من حال إلى حال، أیضا من خلال إشراك جمیع التنبؤ بما س

العاملین في التخطیط ووضع السیاسات وتدریبهم على حل المشكلات مع تحسین الأداء من خلال تحفیزهم 

  والتكیف مع متطلباتهم.
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  متطلبات ومعوقات تطبیق إدارة التمیز المبحث الثالث:

التمیز حلم یراود جمیع العاملین في كافة قطاعات العمل، ولعل تقدیم وسائل وأسالیب فاعلة  تحقیق إن

ومهمة، والوصول بها إلى الجودة یعني وجود الموظف الفعال والمؤسسة الناجحة القادرة على أداء رسالتها 

ه على سلم أولویاته، لا ووظیفتها على أكمل وجه، فالمسؤول الذي لا یهتم بالتمیز في عمله، ولا یضع أفراد

یحرص على إعداد جیل قادر على خدمة مجتمعه، وبالتالي قد أضر بالمصلحة العلیا التي وجد من أجلها، وفقد 

ل، وهناك ، وإما الاعتزامن أمرین؛ فإما الاعتدال ، ولم یعد له إلا أن یختار واحداأسباب وجوده ودوره المهم

 .تجعلها تواجه أهم التحدیات والتغیرات المحیطة ببیئة المؤسسةمتطلبات وأسباب داعمة لإدارة التمیز 

  

  الأسباب الداعمة لإدارة التمیز المطلب الأول:

 مـن المتغیـرات التـي بـرزأ وتتمثـل المتمیـزة المؤسسـات سـوى السـوق فـي یكـون نلـ بأنـه المسـتقبل یشـیر

 للتمیـز داعمـة كقـوى مما یجعلها لتمیزل متطور منهج وتطبیق لتبني المؤسسة تدفع قد تحدیات تشكل أن المحتمل

  1أهم الأسباب الداعمة للتمیز التنظیمي فیما یلي: زایـدویحدد 

: فــالتغیر هــو الثابــت الوحیــد الــذي تتعامــل معــه المؤسســات فــي عصــرنا الحــدیث وذلــك معــدلات تغیــر ســریعة -

مـن حیـث كونهـا مـدخلات  بسبب تغیر ظروف البیئة الخارجیة التي تؤثر على نشاط وقـرارات المؤسسـة وتتـأثر

(المـــواد الخـــام، العمالـــة، ومعلومـــات عـــن الســـوق) وكونهـــا مخرجـــات (حیـــث أن بیئـــة الأعمـــال هـــي المســـتهلك 

 الأساس لمنتجات وخدمات المؤسسة)؛

: إن تغیــر مــوازین القــوى العالمیــة العظمــى عقــب انهیــار الكتلــة الشــرقیة أدى إلــى نمــو فكــر منافســة بــلا حــدود -

 وآلیات السوق. وظهرت العدید من المفاهیم التي تدعم فكرة العولمة والاقتصاد الحر.الاقتصاد المفتوح 

فالفكر الإداري الحدیث یؤكد طبیعة المنافسة التي یمكن أن تواجهها المؤسسات الحدیثة والتـي یمكـن وصـفها 

نتقـال إلـى الأسـواق بأنها منافسة بلا حدود، فالأسواق مفتوحة بدرجة غیر مسبوقة والمسـتهلك یتمتـع بحریـة الا

وتلك الظروف الجدیـدة تفـرض علـى المؤسسـات ضـرورة أن تواجـه نوعـا جدیـدا مـن المنافسـة ألا وهـو منافسـة 

  علاجها التمیز في الأداء.

: یسـاعد تمیــز الأداء التنظیمــي علــى حفـظ مكــان المؤسســة ومكانتهـا، أمــا المكــان: فهــو حفــظ المكــان والمكانــة -

ها فـالتمیز بدایـة هـو القـدرة علـى ترتیـب البیـت الـداخلي ونقطـة الانطـلاق الأساسـیة القدرات الذاتیة للمؤسسة ذات

لتمیز الأداء التنظیمي لا بـد أن تبـدأ مـن داخـل المؤسسـة، حیـث مـن أهـم أركـان المؤسسـة الـداخلي التـي یجـب 

لتنظیمــــي الحفــــاظ علیهــــا لكونهــــا مصــــادر أساســــیة للتمیــــز هــــي: القــــوى البشــــریة والثقافــــة التنظیمیــــة والهیكــــل ا

والقیـــادات التنظیمیـــة وعلـــى الجانـــب الأخـــر فـــإن المكانـــة تعكـــس الموقـــع التنافســـي الممیـــز للمؤسســـة بـــین بقیـــة 

                                                             
   بتصرف. 13-7صص  ،عادل زاید: مرجع سبق ذكره  1
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المؤسســات العاملــة فــي نفــس المجــال، وللتأكــد مــن قــدرة المؤسســة علــى تحقیــق میــزة تنافســیة لا بــد أن تقــارن 

 المؤسسة بین أدائها وأداء المؤسسات المنافسة.

: تفاعلت كل المتغیرات السابقة لتصنع على المؤسسات الحدیثة مسؤولیة البحث عن لجودةتنامي الشعور با -

الذات ومحاولة التمیز عن المؤسسات المنافسة، على أن التمیز یحقق للمؤسسة الاستقرار ویضاعف من 

أكثر كفاءة تًعمل بشكل  تطبق الإدارة الإستراتیجیة التي إن المنظمات فرص بقائها واستمرارها بشكل أكبر.

  1من تلك المؤسسات التي لا تطبق نفس الفكر الإداري.

: یمكن النظر إلى التكنولوجیا على أنها عملیة تحویل المدخلات إلى مخرجاتّ، تكنولوجیا المعلومات -

والتكنولوجیا هي الأسالیب أو العملیات التي یمكن من خلالها تحویل الجهد البشري والمعرفة ورأسمال والمواد 

ام إلى منتجات تامة الصنع أو كبیرة أو صغیرة، فتكنولوجیا المعلومات أیضا المصدر الرئیس لتغیر الخ

الوظائف وتؤثر تأثیرا مباشرا على اتجاهات وسلوك العاملین. فتكنولوجیا المعلومات لها أهمیة بالغة في 

  المؤسسات الحدیثة من حیث:

 افة؛زیادة قدرة المؤسسة في السیطرة على الوقت والمس 

 زیادة القدرة على تولید ونقل وتوزیع الطاقة؛ 

 زیادة قدرة المؤسسة على تصمیم مواد جدیدة وتغییر خواصها؛ 

 زیادة قدرة المنظمة على توفیر الجهد البشرى؛  

 .زیادة القدرة على فهم الإنسان وسلوك الجماعات في المؤسسة  

، والشكل التالي یوضح فقط الإنتاجیة على التركیز من بدلا العملاء على والتركیز التوجه استراتیجیات تنامي -

 الأسباب الداعمة للتمیز

  یوضح الأسباب الداعمة للتمیز :)21( رقم الشكل

  

  

  

  

  

  

  .7، مرجع سبق ذكره، صالأداء التنظیمي المتمیز الطریق إلى منظمة المستقبلعادل زاید:  المصدر:

  

، أو أنها ة أو أن تكالیف التمیز عالیة جداد یراها غیر كافیبرغم كل الأسباب التي سبق ذكرها إلاّ أن البعض ق

نوع من الترف الإداري الذي لا یمكن أن تحققه كل المؤسسات. ومهما كانت تكلفة التمیز الإداري عالیة، بالتأكید 

                                                             
1 Wheel and Huger."Strategic management and business policy"“,Entering the 20th, century global socity ,(1998) ,p28. 

 الأسباب الداعمة للتمیز

دودمنافسة بلا ح  حفظ المكان و المكانة  

 تغیر سریع وثابت تكنولوجیا المعلومات تنامي مفھوم الجودة
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الیف ، ونجد أن التك1تكلفة عدم التمیز أعلى. فالتكلفة في هذه الحالة هي القضاء التام علي مستقبل المؤسسة

  تتنوع بین مباشرة وغیر مباشرة:

 :تكالیف مباشرة: وهي تكالیف تظهر في سجلات المؤسسة وتنقسم إلى ثلاثة أنواع من التكالیف هي 

 ؛تكالیف الوقایة: تتضمن تكالیف التخطیط والرقابة والتحقق والمراجعة والتدریب -

 ؛داءتكالیف التقییم: تتضمن تكالیف الفحص والتقییم وكتابة تقاریر الأ -

تكالیف الفشل: تتضمن نوعین من التكالیف هما التكالیف الداخلیة (مثل التالف والهالك وإعادة  -

  التصنیع)، وتكالیف خارجیة (مثل تكالیف علاج شكاوى العملاء، استرداد الأموال).

 :أما التكالیف غیر المباشرة فیصعب قیاسها بشكل دقیق، غیر أنها تتضمن التكالیف التالیة  

 ؛ف فقد العملاء نتیجة عدم الرضا عن المنتجات أو الخدماتتكالی -

 ؛تكالیف تقلص الحصة السوقیة للمنظمة  -

واستغلال الطاقات الإبداعیة تكالیف عدم القدرة علي تعظیم الاستفادة من قدرات ومهارات العاملین   -

 ؛لهم

  تكلیف ضمان السلع.   -

  

  لتمیزالمتطلبات الرئیسیة لتطبیق إدارة ا المطلب الثاني:

 عملیـة وتعـرف القوى الخارجیـة. مع التأقلم نحو اتهاهتماما المؤسسات توجیه على یتوجب التمیز، لتحقیق

 والتسویقیة، الإنتاجیة اتهعملیا في والانحرافات من اللایقین الحد سبیل في المؤسسة تبذله الذي الجهد انهبأ التأقلم

الاسـتراتیجي  الارتبـاط ذات والخارجیـة الداخلیـة لمتغیـراتا عـن وباسـتمرار أن تـتعلم المؤسسـات فعلـى وبالتـالي

 والتمیز. النجاح بمقومات

 شاملة بطریقة استعملت إذا مستمر تعلم مؤسسة إلى أن تتحول یمكن الشاملة الجودة إدارة تتبنى أي مؤسسة إن 

  2ثقافة التعلم". رسیخوت التغییر عجلة دفع سبیل في للجودة الجدیدة والأدوات 'القدیمة السبع الجودة أدوات

 لبناء وتنمیة وتسعى مشتركة، المؤسسة في الإداریة التوجهات تكون بأن التمیز لإدارة الرئیسة المتطلبات وتتمثل

 تستهدف سلوكیة متفوقة أنماط عن الإداریة التوجهات تلك وتعبر والتفوق، التمیز لفرص محابیة تنظیمیة ثقافة

 مع والمتوافق الجودة الشاملة، ومتطلبات بمواصفات یلتزم الذي للأداء دواتوالأ والآلیات الظروف أفضل توفیر

  3:یلي بما المتطلبات هذه السلمي بین وقد العملاء، وتوقعات رغبات

 ویضـم المسـتقبلیة، ونظرتهـا للمؤسسـة الرئیسـیة التوجهـات عـن یعبـر متكامـل اسـتراتیجي بنـاء 

وضـع  خـلال مـن تحقیقهـا علـى المؤسسـة تعمـل يالتـ الإسـتراتیجیة والأهـداف الرسـالة، (الرؤیـة،

 السیاسات)؛ 

                                                             
  .صرفبت 16ص ، عادل زاید: مرجع سبق ذكره  1
  .5، ص2010، مقدمة الدلیل العملي للتحسین المستمر للعملیاتأحمد عیشوني،   2
 .20مرجع سبق ذكره، ص علي السلمي:  3
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  القـائمین وترشـد المؤسسـة، عمـل وتـنظم تحكـم التـي السیاسـات مـن متكامـل إطـار المؤسسـة 

 القرارات؛ اتخاذ وأسس قواعد إلى الأداء بمسؤولیات

 أسـاس لـىع وتـنظم والخارجیـة الداخلیـة المتغیـرات مـع والتكیـف للتعـدیل قابلـة مرنـة تنظیمیة هیاكل 

التوسـع  اللامركزیـة، مـن درجـة العمـل، علاقـات تشـابك المعلومـات، تـدفق العملیـات، وتراعـي

 والمعلومات؛ الاتصالات تقنیات واستخدام بالتفویض

 وشـروط مواصـفات تحدیـد وأسـس العملیات تحلیل آلیات یحدد الشاملة، الجودة لتأكید متطور نظام 

 الجودة وضبط قابةالر  وآلیة فیها السماح ومعدلات الجودة

 وسـائل مصـادرها، تحدیـد المطلوبـة، المعلومـات لرصـد آلیـات یضـم متكامـل معلومـات نظـام 

 القرار؛ اتخاذ لدعم وتوظیفها واسترجاعها، وحفظها وتحدیثها وتداولها معالجتها وقواعد تجمیعها،

 المـوارد  تكـوین اسـتقطاب، لتخطـیط، والآلیـات القواعـد یبـین البشـریة المـوارد لإدارة متطـور نظـام

 الأداء؛  نتائج وفق تعویضها وأسس أدائها، وتقویم توجیه تنمیتها، البشریة،

 الإسـتراتیجیة  العمـل ووحـدات العمـل، وفـرق مجموعـات وأداء الفـردي، الأداء لتقیـیم متكامـل نظـام

 الأداء؛ ومعاییر الأهداف إلى بالقیاس الإنجازات تقویم بغرض المؤسسي والأداء

 وتؤكـد  والبـرامج، للخطـط السـلیم التنفیـذ مقومـات وتـوفیر والمعـاییر الأسـس وضـع تتـولى فعالـة قیـادة

 التمیز. إدارة " تحقیق في المؤسسة فرص

  یوضح متطلبات إدارة التمیز ):22(رقم شكل ال

  

  

  

  

  

  

  

  .45، ص2003، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، القاهرة، ، التسویق الابتكارينعیم حافظ أبو جمعة المصدر:

  

ن المؤسسات تحتاج إلى التخلص من البیروقراطیة، وتشجیع روح المنافسة، والتأكید أعلى ذلك ب زایدوأضاف 

على قیم التجدید والابتكار، والمقارنة مع التجارب الناجحة، والاستعانة بالخبرات والمتغیرات من الخارج، 

1واستثمار الأفراد.
  

  

                                                             
  .26، صمرجع سبق ذكره، لمنظمة المستقب إلىالتنظیمي المتمیز: الطریق  لأداءا عادل زاید:  1

متطلبات إدارة 

 التمیز

 متطلبات تنظیمیة وإداریة

 متطلبات خاصة بالمعلومات واتخاذ القرار

 متطلبات متعلقة بإدارة الموارد البشریة والعاملین

 متطلبات خاصة بجدوى وتقییم التمیز

تطلبات أخرى متنوعةم  
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  ي الأداءمستویات التمیز ف المطلب الثالث:

 طریق عن ممارسته تتم قد حیث بالضرورة، فردیة عملیة ولیس الأفراد، على حكراً  لیس التمیز

  2:وهي ثلاث مستویات على تمیزال أن القول یمكن ثمة ومن1 والمؤسسات. الجماعات

 .المتمیزین الأفراد أحد قبل من إلیه التوصل یتم الذي : هوالفرد مستوى على التمیز -1

 الجماعة، وتمیز قبل من إلیه التوصل أو تقدیمه یتم الذي : فهوالجماعة ستوىم على التمیز -2

 .أفرادها لتمیز الفردي المجموع من أكبر الجماعة

 أعضاء التعاوني لجمیع الجهد طریق عن إلیه التوصل یتم الذي فهو: المنظمة مستوى على التمیز -3

 تركیزها یمكن العوامل من بمجموعة منظمةال في والابتكار والتمیز الإبداع عملیة وتمتاز ،المنظمة

  3:هي مجموعات أربع في

 لما القادة خاصة ة، الإبداعی القدرة في المؤثرة العوامل من البشري العنصر یعتبر حیث :القادة -

 .والإبتكاریة الإبداعیة السلوكیات وتوجیه التأثیر على والقدرة نفوذ من لهم

 بسبب الدراسات تناولتها التي النقاط أبرز من التنظیمي الهیكل أهمیة تعتبر :التنظیمي الهیكل -

 على یساعد أن یمكن التنظیمي الهیكل والابتكار، فنمط الإبداع على القدرة زیادة على المباشر تأثیرها

 الإبداع على مساعدة بخصائص التنظیمیة الحدیثة الهیاكل تمتاز حیث الإبداع. عملیة یعیق أو الإبداع

 .الإبداعي الإنتاج عملیة تعیق التي التقلیدیة ظیمیةالتن الهیاكل عكس

 والمناخ المنظمة ثقافة على الاهتمام تركیز الأخیرة السنوات في : یلاحظوالثقافة التنظیمي المناخ -

  .للمؤسسات الإبداعیة على القدرة مؤثر فیها السائد

 المنظمة قدرة على أكید تأثیر الجوانب المختلف للمحیط بل الداخلیة المؤثرات تكفي لا :المحیط -

 یعطي الرسمیة وغیر الرسمیة الشبكات ودخول الخارجي المحیط على والابتكار، فالانفتاح الإبداع على

 في المؤسسة (وضعیة اعتبارات لعدة (المسح البیئي) نظرا المحیط في الجدیدة الأفكار على للتعرف الفرصة

 الأداء المتمیزكل التالي یوضح مستویات والش ..).ع.للفر  التكنولوجي التغیر سرعة ,السوق

  یوضح مستویات الأداء المتمیز ):23شكل رقم (ال

  
  من إعداد الباحثة.المصدر: 

                                                             
 .35 ص،  1995عمان، سلطنة مسقط، ،62العدد مسقط، الإداري، ، مجلة"معاصرةال المنظمات في الإداري الإبداع مقومات" :المعطي عساف عبد  1
  .195-192ص ص  ، 1992الأردن، عمان، الصفدي، مطبعة ،1ط، الأعمال منظمات نظریات :أمیمه الدهان  2
 الصغیرة المؤسسات تأهیل تطلباتم :الدولي الملتقى، "والمتوسطة الصغیرة المؤسسات أداء في التمیز مقومات": منصوري عیسى، كمال خلیفي  3

 .، بتصرف5، ص2006  أفریل 18 و 17 یومي العربیة الدول في والمتوسطة
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 معوقات تطبیق إدارة التمیز المطلب الرابع:

إن كثیر من المؤسسات تعاني مشكلات ومعوقات داخلیة تقلل من قدرتها ورغبتها في رفع مستوى أدائها 

ات وتوقعات المتعاملین وتحقیق التمیز، ومن أهم تلك المعوقات ركون المؤسسة للمستوى الجید إلى مستوى تطلع

، والذي یعتبر من أكبر أعداء تحقیق التمیز، لهذا على المؤسسة أن تؤمن أن هناك الانجازاتالمتحقق من 

  انجازات مستقبلیة علیها تحقیقها.

 تقریبا لتحقیق التمیز والتفوق المؤسسي، إلا التسعینات ایةبد منذ المؤسسات كافة أن سعي صالح الرشیدفیرى 

  1أبرزها: من لعل أسبات لعدة ذلك ویرجعي، المؤسس التمیز تحقیق على المؤسسات من عدید قدرة عدم ثبت أنه

 ؛سریعة نتائج لتحقیق المنظمات تعجل 

 ؛المناهج كتل وتطویع لتكییف يالسع دونما الأخرى المنظمات لتجارب والمحاكاة التقلید 

 ؛العربیة المؤسسات وبیئة طبیعة حسب التجارب هذه في المستخدمة 

 ؛تتطلبها التي الملائمة البیئة إعداد قبل التطبیق تقریر 

 ؛البشري المورد بأهمیة الكاف التقدیر عدم 

 ؛التمیز مدخل مع تتوافق لا وممارسات وسیاسات إتباع أنظمة 

 نجاحها لعدم كافیا سببا أیضا عتبروالموردین ی للعملاء الكاف الإنصات عدم.  

أن كثیـــر مـــن المنظمـــات تعـــاني مـــن مشـــكلات ومعوقـــات داخلیـــة تقلـــل مـــن قـــدراتها علـــى مواجهـــة  الســـلميویـــرى 

  2المنافسة والارتقاء إلى مستوى تطلعات وتوقعات العملاء. ومن أبرز مظاهر تلك المشكلات والمعوقات ما یلي:

مــات وبـــین مســتویات أداء وســـلوك العــاملین، ووضـــوح التنــاقض بـــین ضــعف التناســق بـــین أهــداف وقـــیم المنظ -

 توقعات الإدارة وبین أهداف العاملین.

تــوزع المســئولیات وتشــتتها بــین مســتویات وأفــراد الإدارة، وضــعف نظــم وآلیــات المحاســبة والمســاءلة عــن نتــائج  -

 الأداء. 

تلـك المتغیـرات واسـتثمار مـا ینشـأ عنهـا ضعف القـدرة علـى ملاحظـة المتغیـرات فـي الأسـواق وبـطء الاسـتجابة ل -

 من فرص أو تجنب ما تسببه من مهددات. 

عـــدم وضـــوح أســـس ومعـــاییر الإدارة فـــي تخطـــیط الأداء وتوجیـــه ســـلوك العـــاملین، واخـــتلاط الـــرؤى الشخصـــیة  -

 للمدیرین بالحقائق والمعلومات الفعلیة . 

لتنظیمیة على أسـاس المجموعـات الوظیفیـة المتباعـدة اعتماد أنماط ومعاییر تقلیدیة في التنظیم وبناء الهیاكل ا -

 ولیس على أساس العملیات المترابطة المنتجة للقیم في المنظمات. 

الانحصـار فـي مشــكلات الحاضـر والتعامــل مـع متطلبــات الفتـرة القصــیرة دون اعتبـار كــاف لمتطلبـات الإعــداد  -

 للمستقبل. 

                                                             
 الإدارة في الخامس السنوي العرب المؤتمر في مقدمة عمل ورقة العربیة المنظمات في الأعمال وتمیز للإبداع منهجي إطار بناء نحو صالح الرشید: 1

 .24ص ،2004 ،مصر ،الشیخ شرم  -والتمیز الإبداع في العرب المدیر ورد - والتجدید الإبداع :نبعنوا
  .14، ص2002مرجع سبق ذكره، ، في عصر المعرفة  الإدارةنماذج وتقنیات علي السلمي:   2
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تجــددة وأهمهــا الوقــت، واســتنفاذ وقــت أطــول فــي العملیــات تعــدد صــور إهــدار المــوارد وخاصــة المــوارد غیــر الم -

 بما یقلل من فرص الوصول إلى الأسواق في توقیت مناسب.

ـــدة وأهمهـــا تقنیـــات المعلومـــات والاتصـــالات والحاســـبات الآلیـــة،  - الاســـتخدام الشـــكلي والهامشـــي للتقنیـــات الجدی

 ن بذل الجهد الكافي لاستیعابها وتفعیلها. والاكتفاء بالجانب المظهري المتمثل في اقتناء تلك التقنیات دو 

ضــعف التوجــه التســویقي وافتقــاد الــنظم والآلیــات الموجهــة لخدمــة وإرضــاء العمــلاء، ومــن ثــم تضــاؤل القــدرات  -

 التنافسیة للمنظمات. 

ضعف الوعي بالقدرات المحوریة ومصادر القوة التنافسیة للمنظمات، ومن ثـم غیـاب الرؤیـة الإداریـة الواضـحة  -

  فیة استثمار وتفعیل تلك القدرات في تحقیق التفوق على المنافسین وإدارة التمیز في خدمة العملاء.لكی

(غیـاب التخطـیط للتمیـز،  1خمسـة عقبـات تعتـرض إدارة التمیـز، تتمثـل فـي: Namimi و Sebastianelliوحدد كـل 

لمـــوارد وعـــدم وجـــود التركیـــز علــــى عـــدم وجـــود قیـــادة متمیـــزة، وعـــدم كفایـــة تنمیـــة المــــوارد البشـــریة، وعـــدم كفایـــة ا

    الشكل التالي یوضح أهم المعوقات التي تعیق سیر إدارة التمیز العملاء).

 یوضح معوقات إدارة التمیز :)24والشكل رقم (

  

 

 

 

  

  

  من إعداد الباحثة.المصدر: 

   2یلي: افیم العمومیة المؤسسات في والابتكار الإبداع قیادة تقید التي المعوقات إبراز یمكن كما

 طویلة لمدة البیروقراطي الهیكل ثبات والإجراءات، والقوانین الخطط على والتقید الجمود :تنظیمیة معوقات -أ

 وولاء طاعة وعلى علیها المحافظة في السلطة أصحاب رغبة من ذلك یصاحب وما البیروقراطیة الثقافة وترسخ

 الإداریة بالشكلیات الزائد الاهتمام امتیازا تهم، على المحافظة في الامتیازات أصحاب رغبة أو لهم المرؤوسین

 تنفیذ تقنیة في المدراء بعض یقتني كأن مضمون، بلا كان وإن حدیثا لكونه بالابتكار الأخذ مثل الجامدة

 .الأفكار

 الوقوع من والخوف بالنفس الثقة عدم الحقیقیة، المشكلة ومعرفة عزل في صعوبة :ونفسیة إدراكیة معوقات - ب

 من والخجل الخوف الآخرین، تعلیقات من الخوف التحدیات، نقص فكرة اختزان على القدرة وعدم الأخطاء في

                                                             
1 Alan Brown, Challenges to Business Excellence: Some empirical evidence, Nang Yan Business Journal – 1.1 – 2012, p77. 

 أسالیب: حول الثالث الدولي العلمي ، الملتقىالجزائریة العمومیة المؤسسة في والابتكار الإبداع قیادة معوقات: قدري الدین صلاح، ذهیبة بن محمد  2

 غردایة، جامعة ، 2017فیفري15 و 14 یومي ،-والتحدیات الواقع - الحدیثة الإدارة مفاهیم ظل في الجزائریة المؤسسات في والابتكار الإبداع قیادة تفعیل

 .368صالجزائر، 

  

  معوقات إدارة التمیز

 معوقات تنظیمیة

 معوقات بشریة

 معوقات تكنولوجیة

 معوقات مالیة

  معوقات إدارة التمیز
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 الذین الذاتي للعاملین القصور إلى إضافة القائد جانب من الابتكار على الشخصیة الصفة وإصباغ الرؤساء،

 .والابتكار الإبداع إلى ینظرون

 .لهم والتبعیة الآخرین على الاعتماد المؤسسة، في وحدهم المدیرین كبار اختصاص من أنهما على

 أو بالواقع والتمسك والتقالید، الأعراف عن الخروج وعدم البیئة من نابعة مشاكل :وثقافیة بیئیة معوقات - ج

 .والابتكار التغییر مزایا اكتشاف في المخاطرة دون التراث

 هذه أهم ومن القائد إبداعیة أمام عثرة حجرة تقف قد التي الصعوبات أو محددات من أن الإشارة ویمكن

  یلي:  ما المحددات

 القائد؛ ومهارات قدرات محدودیة 

 ومیولهم؛ المرؤوسین اتجاهات 

 وواجباته؛ العمل مهام وضوح عدم 

 ومرؤوسین؛ القائد بین المتبادلة الثقة اهتزاز 

 مرؤوسیه تجاه وسلوكیاته القائد معرفة مدى. 

 حاجات الأفراد تحدید حیث من الإنسانیة بالطبیعة تمیزمال القائد یلم أن تتطلب الفعالة بتكاروالا الإبداع فقیادة

 المادیة الحوافز إلى إضافة المعنویة الحوافز جدوى على تتعرف أن توجب مبدعا قائدا تكون ولكي ورغباتهم،

 بالإنجاز أو الاعتراف الكلمات بعض تحفزهم قد الأفراد فبعض الحوافز، أنواع من كل نوع تستخدم متى وتعرف

 .والأموال التشجیعیة المكافآت من أكثر

  

  الحكومیة للمنظمات المتمیز الأداء إدارة المطلب الخامس:

 لتحقیق المعاصرة المنظمات في الإدارة توجیه في الرئیسیة العناصر یتضمن فكري إطار التمیز یشكل

 والتطویر التنافس على القدرات وتنمیة بالمنظمات، نالمرتبطی المصلحة أصحاب لكل القیم وخلق التفوق

 .الباهرة والإنجازات النتائج وتحقیق والإبداع،

  1:التالیة العناصر توفر یتطلب منه للغرض المحقق المتمیز الأداء أن منطق على تقوم الأداء إدارة ففكرة

 التنفیذ تمام حین المتوقعة ئجوالنتا وطریقته المطلوب الأداء یحدد سلیمة علمیة بطریقة العمل تصمیم. 

 الموضوع التصمیم حسب العمل لتنفیذ والتقنیة المادیة الأداء مستلزمات توفیر. 

 ذلك ومتطلبات یتوافق بما العمل تنفیذ بمكان المحیطة الظروف یئةته. 

 الصحیحة الأداء طرق على وتدریبهم وإعدادهم بالعمل، للقیام المؤهلین الأفراد أو الفرد توفیر. 

 العمل أثناء الأفراد) (أو الفرد به یقوم ما وملاحظة الأداء متابعة. 

 وفق أداءه عن العامل وتعویض ،المحددة والمعدلات الأهداف إلى بالقیاس وتقییمها التنفیذ نتائج رصد 

 .التقییم نتائج
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 قیاس ثم داء،الأ من المطلوب المستوى بتحدید یبدأ متكامل، نظام شكل في یتبلور المنطق هذا فإن ثم ومن

 الفجوة سد آلیات تصمیم إلى والانطلاق المستویین، بین تفصل قد التي الفجوة وتحدید للأداء، الفعلي المستوى

 الإجادة من متقدمة مرحلة یمثل المتمیز فالأداء .المستهدف المستوى إلى لیصل الفعلي الأداء وتطویر بتحسین

  .والفعال الكفء والأداء العمل في

 تطورها، أمام عائقا تمثل مشاكل عدة من تعاني النامیة الدول من العدید في الحكومیة اتؤسسمال أن وبما

 الجهاز تنظیم إلى دفته إداریة إصلاحات إجراء الضروري من بات فإنه وخارجیة، داخلیة تحدیات وتواجه

 لیكون علمیة، أسس على هكفاءت ورفع مشكلاته لحل بنیته في وأساسیة جوهریة تغییرات وإجراء للدولة، الإداري

 العامة الاحتیاجات لسد اللازمة الخدمات وتقدیم له، المحددة والاختصاصات بالمهام الاضطلاع على قادرا

 . وقت أقصر وفي تكلفة وبأقل وجه أفضل على للمجتمع

 مؤسسات في الأداء وتحسین الإنفاق ترشید إلى دفته عملیة للتمیز برامج وإعداد الإداري الإصلاح فإن وعلیه

  1الإداري. وجهازها الدولة

 قدراتهم برفع للكفاءات، والمستقبلیة الحالیة المردودیة زیادة إلى العمومیة تؤدي الإدارات في البشریة الموارد وتمیز

 كما ،واتجاهاتهم استعداداتهم مهاراتهم، معارفهم، تحسین طریق عن وذلك إلیهم الموكلة المهام بانجاز الخاصة

 حسن وضمان الأفراد، كفاءات زیادة أجل من النشاطات من مجموعة عن عبارة هي إدارة التمیز أن لالقو  یمكن

 وجه، أكمل على المهام لانجاز وتنمیتها الأفراد یمتلكها التي الموارد باستغلال وذلك المحیط، متغیرات مع تكیفهم

 المنظمات أصبحت حیث الاقتصادیة، للأنظمة عمیق تنظیم وإعادة السریع، التكنولوجي التقدم ظل في وهذا

 .الكفاءات وتنمیة بتطویر كبیرا اهتماما تولي

 بالغة، أهمیة تشكل ة تحقیق التمیزعملی أصبحت العمومیة، الإدارات تشهدها التي والتغیرات التطورات ظل فيو 

  تحقیق التمیز: عملیة كون في الأهمیة هذه أبعاد وتعدد

 الإداریة؛ العمومیة المرافق تكیفو  واستمراریة بقاء لضمان ضروریة 

 السریع؛ التكنولوجي التقدم ظل في ضروریة 

 العمومي؛ الموظف فعالیة تعزیز على الإدارة تساعد 

 فیها، یعملون التي والهیئات القطاعات اتجاه للموظفین الولاء وتدعیم بالانتماء الشعور لرفع أداة تعتبر 

 :عنه ینتج مما

 والنزاعات؛ صراعاتال وقلة التغیب معدل انخفاض 

 بمدى وتحسیسهم نفوسهم، في الثقة بث نتیجة للموظفین النفسي والأمن الهدوء حدوث على تساعد 

 ذلك؛ لإحداث كفیلة ومعارف وخبرات لمهارات امتلاكهم

 ومستقبلا؛ حاضرا الموظف أداء تقییم عملیة في ملاحظتها تتم التي والنقائص الثغرات سد في تساهم 

  

                                                             
  .251مولاي لخضر، حوتیة عمر: مرجع سبق ذكره، ص  1
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  المتمیز الحكومي الأداء لتطویر الحدیثة الاتجاهات: المبحث الرابع

 الموارد وتطویر تنمیة هدف الاعتبار بعین تأخذالاتجاهات المعاصرة للتمیز الإداري وتحسین الأداء إن    

 هذه تقتصر ولا الجودة، تحسین طریق عن والمتوقعین الحالیین الزبائن احتیاجات تلبیة ضمان أجل من البشریة

 من هذا ویتحقق المؤسسة، داخل البشري المورد جودة تحسین ذلك یتعدى بل فقط المنتج تحسین على الجودة

  .البشریة الموارد لإدارة الكبیرة المساهمة خلال

 من المستفیدون یؤدیه الذي الدور وتعاظم الحكومي، القطاع تسییر مفاهیم في الأساسیة التحولات ظل فيو

 من بات نشاطها واستمراریة بقاءها ولضمان تقدیمها، وأسالیب بتصمیمها ةالخاص المعاییر تحدید في الخدمات

 أداء تحقیق یضمن بما الاتلمجا مختلف في أداءها وتحسین لتطویر الحكومیة المؤسساتالضروري أن تسعى 

 . الدولیة للمعاییر وفقا تتم عالیة جودة ذات بخدمات مرتبطة أنشطة من تقدمه ما خلال من لها متمیز

 الحكومي الأداء لتطویر حدیثة مداخل تشكل والتي الإداریة الأسالیب من مجموعة ظهرت الإطار هذا وفي

  :نجد الأسالیب هذه أبرز ومن والتفوق، التمیز مستویات إلى به والبلوغ

  

 :العاملین تمكین مدخل المطلب الأول:

 یمكـن الـذي السـلیم سوالأسـا الأساسـیة اللبنـةEmployees’ Empowerment  لعـاملینتمكـین ایعـد 

 إستراتیجیة علیها تقوم التي الأعمدة أحد لیشكل وظیفیة، مسؤولیات وتحمل الكاملة، السلطة ممارسة من الموظف

 وأكثـر والفاعلیـة، للكفـاءة اوتحقیقـ والازدهـار للنمـو قابلیـة وأكثر المتلاحقة، والتطورات التحدیات لمواجهةؤسسة الم

 وزیـادة العـاملین، دوافـع وتطـویر النفقـات، تقلـیص بإمكانهـا أن وجـدت فـالإدارة العالمیـة، للمتغیـرات اسـتجابة

 نظـرًا ملحـة ضـرورة العـاملین تمكـین دراسـة أصـبحت لدیـه، ولقـد للقوى العاملـة الإداري التمكین خلال من الإنتاجیة

 مأزقـا شـكلت والتـي یة،السـلب والظـواهر الآثـار مـن العدیـد رافقهـا وتطـورات أحـداث، مـن الإداریـة البیئـة تشـهده لمـا

 وأهـداف وعـادات قیم وظهرت تغیرت العمل فأسالیب مواجهته، على المنظمة تعمل أن الضروري من معه أصبح

 ملائـم العـاملین تمكـین أن رغـم والارتباك الفوضى من المنظمة بیئة عانت الأجواء هذه ظل وفي للمنظمة، جدیدة

.الظروف في مختلف المنظمات لجمیع
1   

 كرد الوجود إلى برزت التي الإنسانیة العلاقات مدرسة أفكار إلى المدخل ذابه المرتبطة النظریة ورجذ ترجعو 

 تقوم وهي تایلور، لفریدریك العلمیة الإدارة مدرسة تبنتها التي العمل معادلات في الإنساني الجانب لإهمال فعل

 مریام قاموس ویعرف العمل، قرارات صنع في وإشراكهم للعمال التنفیذیة السلطة من المزید تفویض مبدأ على

  ."ما لشخص القانونیة السلطة إعطاء أو منح أو تفویض" : بأنه التمكین ویستر

ما یحتاج الأمر إلى تنمیة  المدیرین بأهمیته وفوائده فغالباإن تمكین العاملین لا یمكن أن یتم دون إیمان من 

  مواجهة المواقف ومنحهم الفرص للمبادأة وتقبل التحدي. الأفراد ورفع قدراتهم ومهاراتهم لحل المشكلات و 
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وفــي ضــوء ذلـــك یجــب تنمیــة المهـــارات الإداریــة وتطــویر الأســـالیب والطــرق التــي یمكـــن الاســتعانة بهــا ومـــن 

 ،Planning، والتخطـــیط Decision Makingواتخـــاذ القـــرارات  ،Problem solvingبینهـــا، مهـــارة حـــل المشـــكلات 

. وغیرهــــا مــــن المهــــارات team skills، ومهــــارات بنــــاء الفریــــق النــــاجح Leadership Skillsوالمهــــارات القیادیــــة 

للتعامــل الفعــال مــع تحــدیات البیئــة المتجــددة باســتمرار، بالإضــافة إلــى دعــم العوامــل     Technical  skillsالفنیــة

تمثلـت فـي العدیـد مـن التحــدیات والتـي  organizational Environmental and cultureالبیئیـة التنظیمیـة والثقافیـة 

:(Thomson, 1990)والضغوط التي یتمثل أهمها فیما یلي 
1  

  ؛مع الدقة الكاملةمتطلبات السرعة الفائقة  

 ؛متطلبات زیادة الفعالیة التنظیمیة 

 ؛المتطلبات البشریة والمتعلقة بفریق العمل وإشباع احتیاجاته ومشاركة الاهتمامات  

 ؛الأسریة والمنزلیة زیادة الاحتیاجات والآمال  

 ؛نمو الاحتیاجات الفردیة والشخصیة لتطویر جودة الحیاة   

 ؛الاحتیاجات المتزایدة من قبل العملاء  

 ؛الحاجات المتزایدة إلى النمو والارتقاء لدى العاملین  

  ة في المنتجات الجدیدة وتنمیة الربحیة.غبالر 

 اتهقرارا وصنع تسییر المؤسسة في العمال إشراك على یقوم العاملین تمكین مفهوم بأن نجد التعریفات هذه ومن

 ونمائها، المنظمة أهداف تحقیق في مهم عامل بأنه وإشعاره الموظف نفس في الثقة زرع على یصب اتجاه في

 تحقیق وفي المنظمة رسالة رسم في رفیعة وأهمیة قیمة لهم شركاء هم إنما مواقعهم باختلاف العاملین وأن

 .أهدافها

  2تحد من تطبیق تمكین العاملین بشكل فعال:معوقات  

 ؛إساءة استخدام عوامل القوة الممنوحة للعاملین  

 ؛زیادة العبء والمسئولیة على عاملین غیر قادرین علیها  

 ؛على نجاح الجماعة وتفضیله تركیز بعض العاملین على نجاحهم الشخصي  

 ؛لأفرادزیادة التكالیف التي تتحملها المنظمة نتیجة تدریب وتعلیم ا  

 ؛زیادة الوقت المطلوب لأداء العمل الجماعي وعمل اللجان  

 ؛إقبال الأفراد على المفاهیم النظریة والشكلیة أكثر من إقبالهم على الموضوعیة وفعالیة التطبیق  

 ؛زیادة الصراع وتفشى النزاع بین العاملین عند أداء العمل الجماعي  

  ؛لاتخاذ قرارات فعالةعدم تمكن بعض العاملین من المعرفة الكاملة  

 اتخاذ القرارات بناء على أسس شخصیة، ولیس على أسس ومبررات منطقیة وموضوعیة.  

                                                             
التجارة والتمویل ، كلیة التجارة ،  المجلة العلمیة، "تمكــین العاملــین في المصــالح الحكــومیة ومنظمــات القطــاع الخــاص": عبد الحمید عبد الفتاح المغربي 1

  .1ص ،2001جامعة طنطا، الملحق الثاني، العدد الأول، 
2 Hradesky, Jack , Total Quality management Hand book  McGraw– Hill , Inc., N.Y. (1996), pp.155-176 
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 الهندسة إعادة مدخل المطلب الثاني:

 كمها في الإنتاجیة تطویر أجل من المنظمة عملیات في الجذري التغییر على الهندسة إعادة أسلوب یركز

 تقوم منهجیة إداریة وسیلة "انهبأ الهندسة إعادة السلطان فهد یعرفو  ،العملاء إرضاء دفبه ومناولتها وكیفها

 تطویر تحقیق دفبه الأساسیة العملیات وتصمیم هیكلة إعادة على وتعتمد جذوره من التنظیمي البناء إعادة على

  1المنتج. وجودة التكلفة وتخفیض الأداء سرعة یكفل المنظمات أداء في وطموح جوهري

 إعادة على وتعتمد جذوره من التنظیمي البناء إعادة على تقوم منهجیة إداریة وسیلة الأسلوب هذا یعتبر لذا

  تحقیق: یكفل المؤسسات أداء في وطموح جوهري تطویر تحقیق دفبه الإداریة العملیات وتصمیم هیكلة

 ؛الأداء سرعة .1

 ؛التكلفة تخفیض .2

 ؛المنتج جودة .3

 ؛الصفر نقطة من تبدأ .4

  ة؛داریالإ العملیات على تركز .5

 ؛العمیل حاجة على وتركز بالنتائج تمته .6

 ؛ككل العملیة أساس على العمل هیكلة على تقوم .7

 ؛أصلا بقائها وضرورة الإداریة العملیة مشروعیة في التشكیك من تبدأ .8

 ؛الضخمة التقلیدیة اتهبصور والمراجعة الرقابة أنشطة نقد على تقوم .9

 الجذري، مثل: التغییر عبارات على التركیز اهیمهامف على یلاحظ حیث الفائقة اتهبطموحا تتمیز .10

  .إلخ ...كلي تصمیم إعادة أساسي، جوهریة، بناء تحسینات

  2یلي: ما تحقیق الهندسة إعادة أسلوب تطبیق ویتطلب

 ؛وفاعلیة بكفاءة التغییر عملیة وإدارة للتغییر بالحاجة انهإیما ومدى العلیا، الإدارة من البدایة 

 ؛عناصرها وتحدید البناء إعادة في الأولویة ذات الأساسیة العملیات تحدید 

 ؛وتقییمها البدائل اقتراح 

 ؛العمل وإجراءات نظم تصمیم إعادة 

 الهندسة إعادة تطبیق بعد البناء وإجراءات نظم في التحسن وقیاس لتقییم الأداء معاییر تصمیم. 

 هندسة إعادة في للتطبیق قابل أنه إلا ص،الخا القطاع مصانع أحضان في وترعرع نشأ الأسلوب هذا أن ورغم

 المؤسسة في العامل للإنسان وزنًا یقیم لا أنه في علیه یعاب ما رغم الحكومي القطاع اتؤسسم في العملیات

  .تبرر الوسیلة فیه الغایة أن أي النتائج على تركیزه بسبب

  

                                                             
 43. ص ، 2001السعودیة، العربیة المملكة الریاض، ،والتطبیق النظریة – العمل نظم هندسة إعادة: السلطان فهد  1
  .253مولاي لخضر، حوتیة عمر: مرجع سبق ذكره، ص  2
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  إدارة الجودة الشاملةالمطلب الثالث: 

 أي في هاما أمرا تطبیقه أصبح والذي الحدیثة المفاهیم من TQMملة الشا الجودة إدارة مفهوم یعد

 سواء بإدخالها المنافسة المنظمات تقوم التي المبتكرة الطرق بسبب وذلك والاستمرار، البقاء لنفسها ترید منظمة

  لزبائنها.  تقدمها التي الخدمات في أو منتجاتها في ذلك كان

  ISO(:1( كما قدمتها المنظمة الدولیة للمواصفاتومن أهم التعریفات الخاصة بالجودة 

 بأنها مجمل ممیزات مادة ما تحدد قدرتها على تلبیة الحاجات الموصوفة أو المتضمنة.تعریف الجودة : 

 بأنها رغبة وتوجه مؤسسة ما فیما یتعلق بالجودة بالشكل الذي حددته الإدارة تعریف سیاسة الجودة :

 العلیا  رسمیا.

 ــي تحـــــدد سیاســـــة الجـــــودة وأهـــــدافها لجـــــودةتعریـــــف إدارة ا : هـــــي نشـــــاطات مجمـــــل الوظیفـــــة الإداریـــــة التـــ

والمســؤولیات والتنفیــذ مــن خــلال وســائل مثــل تخطــیط الجــودة والتأكــد مــن الجــودة وتحســین الجــودة ضــمن 

 متطلبات الجودة.

 :هو التقنیات والنشاطات المستخدمة للإیفاء بمتطلبات الجودة. تعریف ضبط الجودة 

  هـو كافـة النشـاطات المرسـومة والمنظمـة التـي تنفـذ ضـمن نظـام الجـودة والمشـروحة  تأكید الجـودة:تعریف

 حسب الحاجة لتأمین أو لإیجاد ثقة كافیة بأن جهة ما ستقوم بالإیفاء بكافة متطلبات الجودة.

 :مثـل  هي الوظائف التي تشكل جـزءا مـن الـدورة الصـناعیة وتـؤثر علـى جـودة المنـتج تعریف حلقة الجودة

  التفتیش والتسویق والخدمة ودراسات السوق وتطویر المنتج وهندسة التصنیع وشراء الإنتاج.

  ویمكن تعریف إدارة الجودة الشاملة عن طریق: 

 :تخطیط وتنظیم وتوجیه ومراقبة كافة النشاطات المتعلقة بإدارة الجودة، كما یتضمن ذلك دعم  الإدارة

 زمة.نشاطات الجودة وتوفیر الموارد اللا

 :تلبیة متطلبات العمیل وتوقعاته. الجودة 

 :تتطلب مشاركة واندماج كافة موظفي المؤسسة، وبالتالي ینبغي إجراء التنسیق الفعال بین  الشاملة

  الموظفین لحل مشاكل الجودة ولإجراء التحسینات المستمرة.

 المتقن التصمیم تتضمن بذلك وهي تفید،المس رضا أساس على إداریة مبنیة فلسفة"وبالتالي إدارة الجودة الشاملة 

 أن تستطیع الخدمات أو المنتجات هذه تقدم التي المؤسسات أن من والتأكد الخدمات المقدمة، أو للمنتجات

  2ودائم. متقن تقدمها بشكل

 المتمیز الأداء لتحقیق كتقنیات الشاملة الجودة إدارة تطبیق أدوات: 

 الجودة لرداءة الرئیسي السبب حول الإدارة تركیز تشتت لةمشك مواجهة في ویستخدم :باریتو تحلیل - 1

 من  20%إلى ترجع إنما الجودة مشاكل من  80%أن هو أساسي افتراض على الطریقة هذه وتستند

                                                             
1 ISO: 9000:2005 QMS Fundamentals and Vocabulary. 
2 H. Drummond, The Quality Movement: What Total Quality Management is Really All About, Kogan Page, London, 1992, 
p.17. 
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 مع التطابق عدم إلى یؤدي قد الذي الرئیسي السبب عن تبحث أن المؤسسة على وبالتالي المسببات

 1اهتمامها. من 80% هذا السبب وليت وأن المستهلكین واحتیاجات رغبات

 فهو الإبداعیة الأفكار لتولید الشائعة الأسالیب من یعتبر :Brain Storming الذهني العصف - 2

 من منهم كل یتمكن لا قد إبداعیة أفكار اقتراح لهدف الأفراد من لعدد الجماعي قدرة التفكیر استخدام"

 أفكار عنها ینتج الأفكار إثارة أو الذهني العصف ةأدا أن التجارب وقد أوضحت .منفردا إلیها الوصول

 أعضاء نجد الأفكار إثارة جلسات وفيه، بمفرد یفكر الفرد عندما عن ینتج ما أضعاف ثلاثة تعادل

 .المشاركین من العدید أفكار من مزیج تكون غالبا النتائج نأ بالأفكار، كما بعضا بعضه یغذي الفریق

یقة تعني التحسین المستمر عند الیابانیین، إذ وفق هذا المدخل یجب وهي طر  :Kaizenطریقة كایزن   - 3

أن یتصف تطویر الأداء بتركیز التطویر والتحسین المستمر على العملیات وصولا إلى النتائج الأفضل 

في المجالات الإنتاجیة والتسویقیة، باعتبار التحسین المستمر مسؤولیة شاملة ومشتركة بین الإدارة 

 2والعاملین.

هي عبارة عن مقارنة أداء المؤسسة مع أحسن المؤسسات  :Benchmarkingالمقارنة المرجعیة  - 4

الأخرى التي تنشط في نفس مجال نشاطها أو بالنسبة للقطاعات الأخرى لوظائفها ومحاولة الأخذ 

 3.بالحسن مما هو موجود في الوقت الحالي ومحاولة تطویره مستقبلا

وخریطة هیكل السمكة. یتم تحدید الأثر أو المشكلة  ایشكاوالیه بخریطة : یطلق عخریطة السبب والأثر - 5

 علیها یوضع الخط، إذ لهذا الرئیسیة والفروع الخط رسم یتم ذلك أولا وتصبح وكأنها رأس السمكة. بعد

الوسط  بخط الرئیسیة الفروع من المتفرعة الثانویة الفروع رسم یتم بعدها للمشكلة، الرئیسیة الأسباب

علیها متمثلة في المواد، المكامن، الإجراءات، البیئة، العمال، المعلومات،  الثانویة الأسباب عووض

 4التصحیحیة. الإجراءات اتخاذ یمكن وبعدها

 منـه الهـدف إحصـائي مصـطلح عـن  "six sigma"تعبـر Six sigma : معیـاري انحـراف سـتة تقنیـة - 6

 إدارة فـي متطـورة جـد أنهـا تقنیـة علـى ینظـر لهـا والتـي المثلـى القیمـة عـن الإنتـاج انحـراف مـدى قیـاس

 فـي الأخطـاء الجـودة وتجنـب لمعـاییر الالتـزام دقـة فـي الكمـال مـن یقـرب مـا تسـتهدف الشـاملة الجـودة

مـن  3.4 عـن یزیـد لا للخطـأ احتمـالا هنـاك عملیـة ملیـون كـل "فـي أنـه تعنـي حیـث الإنتاجیـة، العملیـات

 عـدم وحـالات التبـاین تخفـیض إلـى الإدارة تسـعى أن التقنیـة هـذه وفـق الجـودة أن بمعنـى العملیـات"، 

 متطلبـات تحقـق التـي المحـددة المواصـفات تكـون بحیـث المخرجـات، فـي ثـم العملیـات ومـن فـي التطـابق

                                                             
  .162، ص2006 ،1، طالإسكندریة ع،والتوزی للنشر الدولیة حورس مؤسسة، الشاملة الجودة إدارة: الصیرفي محمد  1
والمعرفة،  الجودة مدخل الاقتصادیة للمؤسسة التنافسیة المیزة على الكفاءات وتنمیة البشریة للموارد الاستراتیجي تسییرال أثریحضیه:  سملالي  2

 .199-198 ص الجزائر، ص جامعة ,التسییر وعلوم الاقتصادیة العلوم ، كلیة2005تسییر،  تخصص الاقتصادیة العلوم في دولة دكتوراه أطروحة

  . 242ص ،2006، 1الأردن، ط الشروق، عمان ، دارالخدمات في الجودة دارةإ :المحیاوي قاسم 3 
  .271 ، ص2006للنشر، عمان،  وائل دار ،"وتطبیقات مفاهیم "الشاملة الجودة إدارة جودة: محفوظ  4
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 الخطـوات وفـق ""six sigma معیـاري انحـراف المحـددة بسـتة المسـاحة فـي (العمیـل) محصـورة المسـتفید

  التالیة:

 الإنتاج؛ عملیات أثناء الاختلاف حالات عن البحث بمعنى بوضوح، المشكلة تحدید 

 هنا تطبیقها یمكن التي الإحصائیة والتقنیات المستهدفة، المعاییر عن الإنتاج انحراف حساب 

  الاحتمالیة والتوزیعات المعیاري الحسابي والانحراف المتوسط هي

 المطلوبة؛ المعاییر حدود في المنتج إنتاج احتمال حساب 

 ملیون لكل خطأ 3.4 یتعدي أن یجب لا والذي الملیون من أجزاء ضمن العیوب معدل حساب 

 1إنتاجیة. وحدة

  علاقة أنظمة إدارة الجودة)ISO9000(  وإدارة الجودة الشاملةTQM 

وجهان لعملة  TQMالشاملة وفلسفة إدارة الجودة  )ISO9000(قد یتبادر إلى الذهن أن أنظمة إدارة الجودة 

   2الحقیقة أن أنظمة إدارة الجودة لا تعني إدارة الجودة الشاملة وذلك للأسباب التالیة:واحدة، لكن 

 العنصر البشري؛ هملیو على المقاییس  )ISO9000(یعتمد  - 1

 الأنظمة، دون ذكر شيء عن كیفیة التنفیذ؛ ) ISO9000(یحدد  - 2

 أیة ضمانات عن جودة المنتج النهائي؛  )ISO9000(لا یتطلب  - 3

 مسؤولیة ضمان الجودة على واضع المواصفة؛  )ISO9000(تحول  - 4

  من خلال:TQM ـ له تأثیر ناجح ل  )ISO9000( غیر أن

  یسهم استخدام)ISO9000(  في تحدید متطلبات الجودة في المؤسسات التي تستخدمه 

  یترجم)ISO9000(  مفاهیم الجودة إلى أهداف ممكنة التحقیق؛ 

  یوفر)ISO9000(  ة وتحسینها؛فرصة لخلق أنظمة الجود 

  یساعد)ISO9000(  ر رسالة الجودة في عموم المؤسسة.على نش  

  :أهمیة تطبیق أنظمة إدارة الجودة  في المؤسسات الحكومیة  

في المؤسسات  الحكومیة یؤدي ISO 9001:2008  إن تطبیق  نظام  إدارة  الجودة  حسب متطلبات  المواصفة

   3 إلى:

                                                             
ة، ، منشور الأعمال إدارة تخصص قتصادیة،الا العلوم في دكتوراه ، أطروحةالجزائر في الفندقیة المؤسسات في الشاملة الجودة إدارة :عیشاوي بن احمد  1

  .39، ص 2007/2008الجزائر،  التسییر، جامعة وعلوم الاقتصادیة العلوم لیةك
  .171، ص 2009الأردن،  ، دار الفكر، الطبعة الأولى،إدارة الجودة الشاملةعواطف الحداد:   2

3 http://webcache.googleusercontent.com/search?qdz  
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  ؛خفض الهدر .1

  ؛ت  المقدمةتحسین مواصفات  الخدما .2

   .خفض زمن تقدیم الخدمة .3

وبالتالي تلبیة المواطن الذي هو زبون هذه المؤسسات، كما یساعد  تطبیق مواصفات الایزو على تحسین أداء 

  المؤسسات الحكومیة:

 ؛برفع وزیادة الوعي لدى العاملین في المنظمات الحكومیة بجودة الخدمات المقدمة    

 ؛وع إلیه في أي وقت لتحدید الأخطاء ومعالجتها بفاعلیةتوفیر نظام عمل موثق یمكن الرج  

  ــــیم والتــــدریب والتوجیــــه وتطــــویر القــــدرات ــــة المعنویــــة للعــــاملین مــــن خــــلال التعل ویســــاعد علــــى رفــــع الحال

الشخصیة لهم بمـا یـنعكس إیجابـا علـى تقـدیم الخدمـة بمـا هـو مخطـط لهـا مـن حیـث المواصـفات المطلوبـة 

  والوقت المطلوب للمواطن.

ولتحقیق ما سبق نحتاج بدایة لبرامج تدریبیة تشمل الإدارة العلیا، الإدارة المتوسطة، بقیة العاملین        

وذلك على مختلف مبادئ وأسس الجودة. فلتحقیق الجودة في المؤسسات الحكومیة لا بد من استعمال العدید 

نظم إدارة الجودة یتبین أن تطبیق  من الأسالیب والطرق والمهارات الخاصة بعلم الجودة ومن مراجعة بنود

  الجودة یؤمن جمیع الشروط المناسبة لأداء خدمة ممیزة أو إنتاج منتج جید  وبأقل التكالیف . 

  

   المقارن) (القیاس المقارن التفوق مدخل المطلب الرابع:

 میادین في أخرى المؤسسة بمؤسسات مقارنة على تقوم عملیة هو المقارن القیاس أو المقارن التفوق

 وتطویر تحسین طریق عن المقارنة، محل المیادین أو المیدان في علیها والتفوق منها التعلم أجل من معینة

 .العملاء خدمة وأسالیب والإنتاجیة الأداء

 اتهوذا منافسیها تقییم في المؤسسات یساعد مستمر إداري إجراء" :بأنه المقارن التفوق بانك جون ویعرف

 هو والهدف العمل، سوق في التفوق لتحقیق عملیة خطة تصمیم في المقارنة عن الناتجة تالمعلوما واستخدام

   1.الأفضل" من أفضل المؤسسة تصبح أن على التصمیم

النشاط)  مجال نفس (في رائدة أخرى ومؤسسات ما، مؤسسات بین ومقارنة مستمرة قیاس بأنه: "عملیة یعرف كما

   2أداءها". تحسین في المؤسسة تساعد معلومات على للحصول وذلك في العالم، مكان أي في

 : التالیة العناصر تتضمن المقارن التفوق عملیة بأن نجد التعریفین هذین من

 فقط القیاس أداء على ولیس المقارنة، على تقوم عملیة أنه. 

 منظمة خطوات على تقوم مهیكلة عملیة أنه. 

                                                             
 حتى السعودي للاقتصاد المستقبلیة الرؤیة ندوة ،السعودیة العربیة المملكة في الحكومي القطاع في أفضل أداء نحو :الشقاوي االله عبد بن الرحمان عبد 1

 .12ص ، 2002اكتوبر السعودیة، العربیة المملكة الریاض، التخطیط، وزارة ه، 1440 معا
 القاهرة،ة"، الحكومی للأجهزة المؤسسي الأداء قیاس حول الخبراء لقاء وقائع " الحكومیة للأجهزة المؤسسي الأداء قیاس :الإداریة للتنمیة العربیة المنظمة  2

  .152 ص ، 1999دیسمبر
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 الخارجیین نالمنافسی على التركیز خلال من العملیة هذه تتم. 

 الآخرین من للتعلم جانبا تتضمن. 

 التمیز لتحقیق الأداء وتطویر تحسین إلى النهایة في دفته.  

  :وهما المقارن القیاس عملیة تصنیف علیهما بناء یتم رئیسیان معیاران وهناك

 المقارن القیاس یقوم من مع .  

 المقارن القیاس من الهدف  

  1:التالي النحو على الحكومیة المنظمات في المقارن القیاس تقسیم یمكن فإنه الأول المعیار على وبناء

 داخل الأقسام أو الإدارات بین المقارنة تقوم النوع هذا حسب :الحكومیة المنظمة داخل المقارن القیاس -أ 

 .بالتمیز أداءه یتسم قسم أو إدارة مع المقارنة تتم بحیث الحكومیة المنظمة

 للمنافسین الحالي بالأداء للمنظمة المالي الأداء مقارنة تتم الحالة ذهه في :التنافسي المقارن القیاس- ب 

 .الخدمات نفس یقدمون الذین المباشرین

 یتم وبموجبه الحكومیة، الخدمات مجال في وتطبیقا شیوعا الأنواع أكثر وهو العام: المقارن القیاس -ج 

  . منها والتعلم ابه قارنةالم وتتم الحكومیة، الخدمات مجال في عموما الممارسات أفضل تحدید

  :التالي النحو یأخذ التقسیم فإن العملیة، من بالهدف والمتعلق للتقسیم الثاني المعیار الاعتبار بعین أخذنا وإذا

 الحكومیة، للمنظمة الإستراتیجیة الجوانب على مرتكزة المقارنة تكون :الاستراتیجي المقارن القیاس - أ

 التعلیم خدمة تقدیم فلسفة مقارنة مثلا الإستراتیجیة، والرؤیة صوراتبالت متعلقا الأمر یكون آخر بمعنى

 ؛التعلیم مجال في متطورة أخرى دولة مع لدولة

 وترتیب والعلمیة، والاقتصادیة، المطلقة، الأداء مستویات مقارنة تجري حیث :للأداء المقارن القیاس-  ب

 في الطلاب نتائج ضوء على سالمدار  تصنیف ذلك تطبیقات أبرز ومن لها، بالنسبة المنظمات

 ؛العامة الشهادات

 أو الأداء أسالیب أو التنظیمیة الممارسات بین المقارنة تتم أن منه الهدف للعملیات: المقارن القیاس-  ت

  أفضل؟ بطریقة تؤدي التالي: كیف التساؤل على الإجابة یتضمن القیاس من النوع وهذا العملیات، تنظیم

 أنشطة أربعة من تتكون والتي "المقارن التفوق دورة"ـب تسمى معینة مراحل على المقارن التفوق وتقنیة فكرة وتبنى

  :الترتیبعلى 

 النجاح في المؤثرة العناصر وبلورة تحدید. 

 المنافسین بین من السوق في المنتجین أفضل تحدید. 

 على تتفوق المؤسسة یجعل بما السوق في بالقائم مقارنة الأهداف أفضل لتحقیق وبرنامج خطة رسم 

 .منافسیها بین الأفضل

                                                             
  .256-255ر، حوتیة عمر: مرجع سبق ذكره، ص ص مولاي لخض  1
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 استمراریة یضمن بما نفسها تعید الدورة أن من والتأكد التقدم وقیاس الأداء في التفوق دورة متابعة 

  .المتفوق والتطویر التحسین

  الإدارة الالكترونیةالمطلب الخامس: 

 والزبـائن العـاملین وتفاعـل تعامـل وأسـلوب نمـط تغییـر فـي الإلكترونیـة الإدارة وفلسـفة جـوهر یكمـن

 لـلإدارة الجدیـد المفهـوم هذا ویحتم معا وأحجامها وأنواعها توجهاتها اختلاف على والخاصة الحكومیة والمؤسسات

 الـروتین مـن للـتخلص إلكترونیـاً  هیكلتهـا وإعـادة المختلفـة، والخـدمات المعـاملات تنظـیم بضـرورة الإلكترونیـة

 مـن المختلفـة المجتمـع ومؤسسـات الزبـائن باحتیاجـات لتـرتبط العامـة اموالمهـ الأعمـال فـي الشـائعة والبیروقراطیـة

 البنیـة تمهیـد خطـط توفیرهـا علـى وتعمـل متاحـة أصـبحت التـي المتقدمـة والاتصـالات المعلومـات تكنولوجیـا خـلال

 مـن باسـتمرار وتحسـینها علیهـا المحافظـة خـلال مـن وإدارتهـا الجـودة بلـوغ ویعتبـر. المختلفـة الـدول فـي الأساسـي

 علـى الإدارات جمیـع اهتمامـات قلـب فـي تحقیقهـا یصبح وبالتالي والمحافظة علیه الزبون لجلب الأساسیة العوامل

  وملكیتها. وتكاملها اختلافها

 .الإلكترونیة الإدارة حول عامة مفاهیم 1-

 (e-management) العلوم مجال في تماما المستحدثة العلمیة المصطلحات من ة:الإلكترونی الإدارة مفهوم - أ

 متقدمة شبكة استخدام على ویعتمد الأداء وسرعة والخدمات السلع من المنتجات إلى موجه حدیث منهج وهي

  .1والتنظیمیة الفردیة القرارات واتخاذ دعم بغیة المعلومات واسترجاع للبحث للاتصالات

  :یلي ما نذكر الإلكترونیة للإدارة الشائعة التعریفات ومن

 طریق عن الإلكتروني المكتب الورقیة وإحلال المعلومات عن الاستغناء" أنها على یوسف محمد یوسف عرف

 خطوات حسب معالجتها ثم مكتبیة إجراءات إلى العامة الخدمات وتحویل المعلومات لتكنولوجیا الواسع الاستخدام

  2منفذة مسبقا. متسلسلة

 الأعمال وشبكات للانترنت المتمیزة الإمكانیات على ائمةالق الإداریة العملیة" بأنها إجرائیا تعریفا أیضا وتعرف

تحقیق  أجل من حدود بدون والآخرین للمؤسسة الجوهریة والقدرات الموارد على والرقابة والتوجیه التخطیط في

  3المؤسسة. أهداف

  

  

  

  

  

                                                             
  .30، ص 2008الأردن، للنشر، وائل دار ،الإلكترونیة الإدارة :ابراهیم الرزاق عبد، علي السالمي  1
 الخدمة بین لمؤسسةا :الأول الدولي ، الملتقى"الجزائریة العمومیة بالإدارات الإلكترونیة الإدارة تطبیق معوقات"الدین:  سیف طلحي، رحایلیة فاطمة  2

  .4، ص 2015نوفمبر17-18 عالمیة، وتجارب نظریة مقاربات البشریة الموارد وإدارة العمومیة
 .134ص ،  2004الریاض، للنشر، المریخ دار ،الریاضیة والمشكلات والوظائف الإستراتیجیة الإلكترونیة الإدارةنجم:  عبود نجم  3
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  1موضحة في الجدول التالي: الأنموذجین كلا علیها یقوم التي التنظیمیة الخصائصو 

  والحدیث القدیم الإداري النظام بین المقارنة :)9( قمر  جدولال

  الحدیث النموذج  القدیم النموذج  الخصائص

  التنظیم
 وثابتة معروفة تدرجات به هرمي بناء

  .العمل في للترقي

 أساس على المؤسسیة البنیة وإنشاء الانترنت شبكة وجود

  .التعاون

  الأسلوب
 طرق ابتكار عن والبحث وقوعه قبل الحدث مع التعامل  .وقوعه بعد الحدث مع التعامل

  .للعمل جدیدة

  .المرنة العمل وأسالیب الفكري المال رأس على الاعتماد  .المادیة الأصول على الاعتماد  الموارد

  الخدمات
الورق  خلال ومن التقلیدیة بالطرق تقدم

  .مثقلة بالبیروقراطیة وهي

 معلوماتال لتكنولوجیا متعددة قنوات عبر بالتجدید تتسم

  .والاتصالات

  .عالمي  .محلي  العمل نطاق

  الاستجابة سرعة
 الإدارات بین الترابط لضعف شهور

  .التعدیل في وصعوبة

  .جدا وسهلة مستمرة ومتابعة ساعات

  .منخفض  .عال  مستوى البیروقراطیة

  .الأساس هو الزبون  .الأساس هي الإدارة  الإستراتیجیة

  .استشاریة  .متسلطة  القیادة

  .26-22، ص  2005والتوزیع، مصر، للنشر الفاروق ، دارالالكترونیة الحكومةجلوریا:  ایفانز :مصدرال

 الإلكترونیة: الإدارة أبعاد -ب

 في المؤسسة لشكل الكامل التحدیث إلى ترمي إستراتیجیة وضع خلال من تتضح الالكترونیة الإدارة رؤیة إن

 المعاملات لجمیع جدید عمل هیكل وضع خلال من لزبائن، وذلكا مع تعاملها طریقة تعریف وإعادة المستقبل

 من بدلا مقدما المتوقعة المشكلات مع للتعامل فعالة خطوات تتخذ نأب للإدارة والسماح الأعمال بین الداخلیة

  . ذلك بعد لها حل إیجاد نحو التحرك ثم وقوعها انتظار

 أدق فهم تقدیم في تسهم التي الإلكترونیة للإدارة أساسیة ثلاثة أبعاد توجد نهأ على الباحثین من الكثیر ویتفق

 ،الدولة ، وبعدالأعمال الزبون، وبعد بعد في هذه الأبعاد وتتمثل .وآلیاتها وأهدافها ورسالتها لمفهومها وأشمل

   2:الأبعاد من بعد لكل توضیح یلي وفیما

 تعمل أن المؤسسة یرید الزبون أن دالمؤك الأعمال؟ من مؤسسة من الزبون یریده الذي ما: الزبون بعد - 1

 الضرائب، وتجدید دفع حالة في كما الحكومیة، المؤسسات بها تعمل التي من أفضل أو الطریقة بنفس

 أي .الإنترنت عبر الخ ..الكهرباء، والماء، استهلاك رسوم القیادة، ودفع رخص أو المركبات سیر رخص

 وخلال الوقت طوال الأعمال مؤسسات تقدمها التي ماتللخد والفوري الملائم الوصول یطلب الزبون أن

 أي من یتخلص الزبون نإف وبذلك. ذلك ووقت تواجده مكان عن النظر بغض وجد أینما الأسبوع أیام آل

                                                             
  .160ص ،2010الأول،  ، خاص، الجزء 14عدد ،المنصور مجلة، "الشاملة الجودة تحقیق في مكانیاتهاوإ  الالكترونیة الإدارة": قدوري سحر  1
  بتصرف.، 412ص ، 2004للنشر، الرضا دار سوریا،، المؤسسات على وانعكاساتها الأساسیة بنیتها: الانترنت شبكات: عمار وخیربك، الملحم حسام  2
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 بأنواعها والاتصالات المعلومات تكنولوجیا باستخدام الخدمات إلى وصوله من تحد أو تمنعه قیود

 .المختلفة ومستویاتها

 لمؤسسات مزایا وتوفیر العمل مناخ تحسین في الإدارة مساهمة طریقة في البعد هذا یتمثل: الالأعم بعد - 2

 بذلك كثیراً  محققة هابین فیما الإلكترونیة التجارة تستخدم المتنوعة المؤسسات هذه صارت الأعمال، فقد

 المزایا تلك حققوتت .المخزون على الإنتاجیة، والرقابة وتحسین التكالیف، خفض حیث من المكاسب من

 الروتین تقلیص إلى ذلك فیؤدي الأعمال ومؤسسات الحكومیة المؤسسات بین بالتعامل القیام عند أیضا

 من ذلك التنافسیة، ویتم للمزایا التوصل على الأعمال مؤسسات الإجراءات، ومساعدة تبسیط خلال من

 الأعمال مؤسسات كل متناول في نهاوأ فعالیتها من یتأكد للأعمال راسخة أساسیة بنیة استحداث خلال

 . الشبكة على إلیها الوصول سهولة، وسرعة حیث من

 المقدمة العامة الخدمة جودة بسوء یتصل فیما الزبائن ومنظور إدراك تغیر أن للدولة یمكن: الدولة بعد - 3

 سیاسات جانتها خلال من الجمهور ثقة إعادة تستطیع كما علیها، الحصول في یلاقونها التي والمعاناة

 معیشتهم تسهیل في یسهم مما مشكلاتهم وحل ومتطلباتهم احتیاجاتهم بتلبیة تشعرهم لهم موجهة جدیدة

 توفیر المواطنین، مع العلاقات بناء وإعادة الثقة إعادة ویستدعي. تواجههم التي الحیاتیة الأعباء وإزالة

 أو العدالة تعرف لا شكاوى دونانتظار، وب دون مختلفة وأسالیب عدیدة بطرق الحكومیة الخدمات

  . الإنصاف

  1الإلكترونیة بالحكومة العلاقات ذات المصطلحات منظومة :)25(رقم  شكلال

  

  

  

  

  

  

  16.ص ،2007 مصر، الإداریة، للتنمیة العربیة المنظمة ،الإلكترونیة الإدارة وآخرون: المفرجي حرحوش عادل :المصدر

  

   الالكترونیة الحكومة تعریف -  ج

مصطلح حدیث یشیر إلى استخدام  كونه الالكترونیة للحكومة مفهوماً  2005 عام الدولي كالبن قدم

الحكومة فیما تقدمه من خدمات  تكنولوجیا المعلومات والاتصالات من أجل زیادة كفاءة وفعالیة وشفافیة ومساءلة

جرائیة الحكومیة ویقضي على إلى المواطن ومجتمع الأعمال، وتمكینهم من المعلومات، بما یدعم  كافة النظم الإ

                                                             
  16.ص ،2007 مصر، الإداریة، للتنمیة العربیة المنظمة ،الإلكترونیة الإدارة وآخرون: المفرجي حرحوش عادل  1

 الإدارة الالكترونیة

 الأعمال الالكترونیة الحكومة الالكترونیة

 الأعمال غیر التجاریة التجارة الالكترونیة
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الفساد، وإعطاء الفرصة للمواطنین للمشاركة في كافة مراحل العملیة السیاسیة والقرارات المتعلقة بها والتي تؤثر 

  1على مختلف نواحي الحیاة.

ة "استخدام الانترنت والشبكة العالمیة العریض الحكومة الالكترونیة بأنها 2002في عام الأمم المتحدة  وعرفت

 2لتقدیم معلومات وخدمات الحكومة للمواطنین.

  أهداف تطبیق الحكومة الالكترونیة: - د

  3للحكومة الالكترونیة عدة أهداف نذكر أهمها:

 الارتقاء بمستوى الخدمات من حیث الجودة والسرعة في الانجاز وترشید النفقات؛  - 1

لتعقیدات الإداریة والبیروقراطیة تنمیة وتفعیل العملیة الاتصالیة بین مختلف الأطراف والتقلیل من ا - 2

 وتبسیط الإجراءات؛

تقریب الأفراد وتوجهاتهم إزاء القضایا التي تمس مصالحهم من مختلف المؤسسات المعنیة بذلك، بهدف  - 3

 خلق إطار تفاعلي تشاركي دیمقراطي لدعم عملیة اتخاذ القرارات وتحقیق مبدأ الشفافیة؛

ل التواصل السریع والتنسیق المستمر بین الوحدات اللامركزیة دعم مبادئ الحواریة والمبادرة ممن خلا - 4

 المحلیة، من خلال تبادل المعلومات لدعم عملیات تنفیذ الخطط والبرامج على المستوى الفني الإجرائي؛

تحقیق درجة علیا من الانسیابیة والحریة والاستقلالیة في تداول المعلومات من خلال بنیة تحتیة  - 5

 ة بأطر قانونیة كفیلة بتوظیف هذه المعلومات؛معلوماتیة حكومی

 التوجه إلى تحقیق أكبر قدر من الرضا للعملاء والزبائن والمواطنین عموما وكسب دعمهم وثقتهم؛ - 6

تعزیز وتدعیم فرص التنمیة والإصلاح بتقدیم طرق وأسالیب حدیثة عن طریق التكنولوجیا للرفع من  - 7

مهارتها وتحدیث أسالیب العمل والانجاز بما ینعكس على الأداء قدرات الموارد البشریة المتاحة وتنمیة 

 ومستویات أعلى من الكفاءة الإنتاجیة؛

دعم الإبداع والابتكار والتخصص الدقیق وتقسیم العمل للمجتمع ككل والعاملین باستخدام الشبكات  - 8

كب مع المتغیرات العلمیة والطرق التكنولوجیة الحدیثة من اجل خلق التنافسیة والاندماج والتوافق والتوا

 في عالم السرعة والتغیر.

  نماذج الخدمة المقدمة من الحكومة الالكترونیة:   -ه

                                                             
 إرساء، الملتقى العلمي الدولي الأول حول "متطلبات "الحكومة الالكترونیة: المفاهیم وآلیات التطبیق على ارض الواقع"الدین كروش:  محمد براق ونور  1

  .3، ص2013ماي  14و 13"، الجزائر الحكومة الالكترونیة في الجزائر: دراسة تجارب بعض الدول
 .، نفس الصفحةنفس المرجع  2
الحكومة الالكترونیة في  إرساء، الملتقى العلمي الدولي الأول حول "متطلبات "الاجتماعیة الثقافیة في تطبیقات الحكومة الالكترونیة الأبعاد"أحمد طیلب:   3

  .7-6 ،  ص ص2013 ماي 14و 13الجزائر: دراسة تجارب بعض الدول"، الجزائر 



 الأداء التنظیمي المتمیز ------------- --------------------نيالفصل الثا

 

140 

   1یمكن تقسیمها إلى أربعة نماذج هي:

 الخدمات المتبادلة بین الحكومة والعمیل: وتعرف اختصارا ب G2C )Government to Citizen( فهي ،

  ؛لخدمات المقدمة من الحكومة الالكترونیةمخصصة للأفراد من اجل الاستفادة من ا

 الخدمات المتبادلة بین الحكومة والأعمال: وتعرف بG2B (Government to Business)  وهي

 ؛مختصة للتعامل الالكتروني مع القطاع التجاري

  الخــــــــــــدمات المتبادلـــــــــــــة بـــــــــــــین مؤسســـــــــــــات الحكومـــــــــــــة بـــــــــــــین بعضـــــــــــــها الـــــــــــــبعض: وتعـــــــــــــرف بG2G  

 (Government to Government) ؛وهي منصة التعامل الالكتروني داخل أجهزة الدولة 

  الخدمات المتبادلة بین الحكومة وموظفیها وتعرف بG2E (Government to Employee).  

 بأسالیب بالمواطن العلاقات إدارة أسالیب دمج إلى المواطنین نحو الموجهة الإلكترونیة الحكومة وتعمل

 ومستودعات لقواعد بالإضافة الشبكات أنواع وكافة واللاسلكیة لكیةالس والاتصالات المعلومات وتكنولوجیا

 الزبائن خدمة من تمكنهم راقیة ومهارات بقدرات یتمتعون الذین المعرفة لكادر صلاحیاتها لتفویض البیانات

 أساسا تقوم الالكترونیة الإدارة أن وحیث. لدیهم والقبول الرضا مستویات أعلى لتحقیق معهم والتفاعل والأعمال

 الأداء القرارات، ومراجعة اتخاذ في المشاركة على قادراً  نفسه المواطن یجد التفاعل، ومبدأ المشاركة مفهوم على

 الحاسوب من المعلومات ملفات إلى الوصول حق یمتلك حیث المعنیة، الإلكترونیة المؤسسات مع والتعلیمات

فوریة  بل قصیرة استجابة عنها، وأوقات اءلیتس التي للحالات موحدة معالجة على ویحصل به، الخاص

  .تجاهه الإداریة المسؤولیة من الأدنى الحد یعرف كما الخدمات، وطلب لتساؤلاته

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                             
  .4مرجع سبق ذكره، ص ،الحكومة الالكترونیة: المفاهیم وآلیات التطبیق على ارض الواقعالدین كروش:  محمد براق ونور  1



 الأداء التنظیمي المتمیز ------------- --------------------نيالفصل الثا

 

141 

  : أبعاد إدارة التمیز المؤسسيالمبحث الخامس

 ،تعددت النماذج الإداریة لتمیز الأداء التنظیمي خلال النصف الثاني من القرن العشرین بشكل كبیر

  وتدور معظم هذه النماذج حول محورین هامین هما:

 وتتضمن القدرات التنظیمیة التي تستطیع أن تحقق التمیز مثل القیادة والموارد مسببات التمیز :

 البشریة والإدارة الإستراتیجیة.

 وتتضمن النتائج التي یمكن أن تحققها المنظمة من التمیز مثل رضاء العمیل وقیادة نواتج التمیز :

 السوق ونتائج الأعمال الأخرى.

وفي دراستنا هذه سوف نتناول بالتحلیل والشرح الجوانب الأساسیة للتمیز (المسببات والنواتج) من خلال 

  المعادلة التالیة:

معیار +  الهیكل التنظیمي المتمیزتمیز القیادة + تمیز الموارد البشریة + تمیز الإدارة الإستراتیجیة + معادلة التمیز = 

 معیار تقویم الأداء المؤسسيإدارة العملیات وتمیز الخدمة + معیار المالیة + 

وبمعني آخر فإن هذه المعادلة  ،إن حقیقة معادلة التمیز یمكن أن تطبق علي المنظمات بكافة أشكالها وأنواعها

ر الهادفة للربح ات الهادفة للربح أو غیؤسستتصف بدرجة عالیة من العمومیة التي تسمح لقطاع عریض من الم

  بتطبیقها، الحكومیة وغیر الحكومیة. 

  التمیز من خلال القیادة المطلب الأول:

تعتبر القیادة عامل أساسي بالنهوض بالمجتمعات، وفي إحداث تغییرات لصالحها، والقیادة لها عدة       

یحدده بالمركز الذي یشغله ف منها ما یحدده بذكر القدرات والسمات الشخصیة لهذا القائد، ومنها ما یتعار 

الشخص في الجماعة، وهناك تعاریف تحدد القیادة المتمیزة عن طریق الوظائف التي یؤدیها الشخص القائد، 

  والقیادة ضروریة في كل المؤسسات أیا كان نوع النشاط التي تمارسها، وأیضا الأداء الذي تمارسه الحكومة.

ز وفق دینامیكیتها، لأنها النشاط التوجیهي الذي ینقل التنظیم من حالة فالقیادة مفتاح الإدارة الرشیدة والمتمی

السكون إلى حالة الحركة، فمن ناحیة كون القیادة خاصیة من خصائص الفرد كقائد، فهو یتسم بخصائص معینة 

كانة أو كالسمات الحسیة أو العقلیة أو الانفعالیة أو الاجتماعیة، ومن ناحیة أخرى كون القیادة نحددها بالم

  1المركز الذي یشغل الشخص في الجماعة، ومنهم من یعادل القیادة بالسلطة والقوة.

إلى أن القیادة العلیا لها تأثیر مباشر على التمیز التنظیمي، من خلال تنمیة قدرات الأفراد،  العمارینویشیر 

فعالة في العمل، والقدرة على وتشجیعها لهم بالتوجه نحو الإبداع والتمیز، وذلك من خلال تمیزها بعلاقات 

التفكیر المتجدد الذي یبتعد عن التقلید وكذلك اهتمامها بتشجیع المنافسة بین الأفراد للتوصل إلى أفكار جدیدة، 

كما أن القیادة العلیا إذا تبنت إستراتیجیة الباب المفتوح، ودعم الاتصالات المباشرة بینها وبین الأفراد، فإن ذلك 

علومات المتعلقة بفعالیات المؤسسة، والقدرة على مناقشتها والوصول إلى اقتراحات وابتكار حلول یتیح تبادل الم

جدیدة لمشاكلها. وهناك مجموعة من النشاطات التي یجب أن یقوم بها القادة لتشجیع التمیز في المؤسسة، فنظام 

                                                             
  .35، ص2010، مؤسسة شباب الجامعة، لقیادةحسین عبد الحمید رشوان: ا  1
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لابتكاریة بین العاملین والقیادة العلیا اللامركزیة في العمل، داخل المؤسسة یسهل انسیاب المعلومات والأفكار ا

  1مباشرة دون حواجز بیروقراطیة، كذلك فإن القدرة الابتكاریة لدى الأفراد تتأثر بنمط القیادة الدیمقراطیة.

  2إلى أن هناك أحد عشر مفتاحا للقیادة المتمیزة في المؤسسات المتمثلة في: سمیثویشیر 

 التحدید الدقیق للرؤیة؛ - 1

 یق للأهداف التي تؤدي إلى تحقیق الرؤیة؛التحدید الدق - 2

 وضع نظام ثقافي للمؤسسة؛ - 3

 بناء شبكات رفیعة المستوى داخل المؤسسة؛ - 4

 الحوافز للأفراد والجماعات؛ - 5

 تشكیل فرق عمل؛ - 6

 دعم ومساندة الأعمال التي یقوم بها الأعضاء؛ - 7

 منح الموظفین السلطة الكاملة لحل مشكلاتهم؛ - 8

 التفویض؛ - 9

 تیة فاعلةّ؛إنشاء قنوات معلوما -10

 التدریب وتقدیم الاستشارات اللازمة والإشراف على سیر العمل. -11

ویفحص معیار القیادة قدرة المؤسسة على استثمار وتوجیه الموارد والمساهمة بشكل فاعل في الأهداف التي 

القادة  تركز على العمیل، فالقیادة هامة في كل مستویات المؤسسة ولیس فقط في أعلى الهرم المؤسسي، وأفضل

من یعملون على إیجاد مؤسسة تستمر في الازدهار والتحسین بعد أن یتركها رئیسها، مثل هذه المؤسسات تكون 

  معتمدة على وجود أو نشاط شخص واحد.

  3وهناك متطلبات رئیسیة یجب أن یتحلى بها القائد المتمیز وتتمثل في السمات التالیة:

 ة اللازمة لإدارة إستراتیجیة فاعلة؛التفكیر الاستراتیجي والرؤیة المستقبلی - 1

 الإدارة المبادئة المتحمسة بدلا من الإدارة برد الفعل؛ - 2

 الرؤیة الشمولیة، التي تساعد على الربط بین المتغیرات البیئیة الداخلیة والخارجیة؛ - 3

ع الرؤیة الانتقادیة الهادفة للتغییر والتحسین المستمر وتنفیذ البرامج من خلال التمیز والإبدا - 4

 والتحسین المستمر؛

التعامل الكفء مع التكنولوجیا المعلومات وما تتیحه بمصادرها المختلفة من معلومات، وتوظیف  - 5

 خیاله لیتكامل مع هذه التكنولوجیا في إعادة هندسة العملیات وتطویر الأداء؛

 الإدارة بفرق العمل المحفزة ولیس باللجان التقلیدیة؛ - 6

                                                             
1
، جامعة مؤتة، التنظیمي من وجهة نظر العاملین في دائرة الجمارك الأردنیة، ة التمیزأثر تطبیق مبادئ إدارة الجودة الشاملة في بلور  :مسعود العمارین  

   .28، ص2007

  ، منشور على الانترنت.أحد عشر مفتاحا للقیادة الناجحةسمیث م دایل (د ت):  2
3 Andrzej hunzynski and david buchanan, Organizational Behaviour: An introductory text, 4th ed, prentrice-hall Inc, Essex, 2001, 
p728. 
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 لإدارة باللوائح؛الإدارة بالمبادأة بدلا من ا - 7

 الإدارة بالمخاطرة المحسوبة بدلا من إیثار السلامة؛ - 8

 التمكین الفاعل للعاملین ضمن فرق عمل ذاتیة الإدارة مع إشراكهم في المعلومات؛ - 9

 استثمار الوقت والجهد في تدریب ونصح ورعایة ودعم العاملین. -10

التمیــز وكراهیــة البیروقراطیــة، والانفتــاح علــى  علــى أهمیــة تمتــع القــادة بالرغبــة العارمــة فــي تحقیــق Welchیركــز 

الأفكار الجدیدة والمتجـددة مـن كـل مصـدر، وأن یلتزمـوا بأهـداف المنظمـة وتوجهاتهـا الإسـتراتیجیة. إن قـادة التمیـز 

لا بــد أن یتشـــربوا أفكـــار ومفـــاهیم الجـــودة ویعیشـــوها وكأنهـــا جـــزء مـــن تكـــوینهم النفســـي، وأن یعملـــوا علـــى تخفـــیض 

زیــادة ســرعة الأداء وبنــاء المیــزات التنافســیة للمنظمــة. كمــا أنــه ینبغــي أن یتمتــع قــادة التمیــز بالثقــة فــي التكــالیف و 

 Welch لقیــود. وقــادة التمیــز حســب مــا یــراهأنفسـهم وأن یشــركوا الآخــرین معهــم ویتعــاملوا بمنطــق یتجــاوز الحــدود وا

ـــداً یحـــاولون تجن بـــه، كمـــا علـــیهم أن یفكـــروا بمنطـــق العولمـــة یعتبـــرون التغییـــر فرصـــة یجـــب اســـتثمارها ولـــیس تهدی

  1ویعملوا على تنویع فرق العمل من المساعدین لتضم جنسیات متعددة.

ومنه تمیز القیادة نعني بها درجة قدرة القائد المتمیزة على استغلال الفرص التنظیمیة، وتوفیر الفرص التطویریة 

  هة العملیات المضطربة والأزمات المتعددة.وقبول الأعمال المتحدیة بصورة تساعد المؤسسة على مواج

وحالیا یعتبر اكبر تحد یواجه المؤسسات الیوم في تحقیق الأداء المتمیز لیس إعادة تدریب الموظفین، وإنما 

  إعادة تدریب المدیرین، فتنمیة المدیرون عامل نجاح عام ومهم في السعي نحو التمیز.

 المؤسسة لمستقبل والتخطیط التفكیر أجل من والجهد الوقت من الكثیر المتمیزة المؤسسات قادة یخصص حیث

 الإستراتیجیة والتوجهات الرؤیة لتحقیق اللازمة والتشغیلیة والتنظیمیة المؤسسیة التغییرات وأسرع أفضل وتحدید

 قدوة ایكونو  أن أهمیة یدركون كما والتنفیذ، للمتابعة المناسبة الآلیات وجود ضمان مع لمؤسساتهم وضعوها التي

 وبث وتحفیز وتمكین إلهام ومصدر العمل وسلوكیات وأخلاقیات والنزاهة المؤسسیة بالقیم الالتزام في حسنة

 مع وتفاعلیة إیجابیة علاقات بناء على المتمیزون القادة یحرص كما بالمؤسسة، العاملین في الإیجابیة للطاقة

 عالم في التنافسیة قدراتها وبناء لنجاحها المناسبة عملال بیئة وتوفیر مؤسساتهم ومصالح بأعمال المعنیین كافة

   2.السریعة والتحولات بالتغیرات یموج

 الموارد وإجراءات وسیاسات خطط إعداد في البشریة الموارد رضا قیاس من المتمیزة ؤسساتالم قادة یستفیدو 

  .البشریة

  التمیز من خلال المرؤوسین المطلب الثاني:

المؤسسة من الرهانات والتحدیات التي تتطلب على المؤسسة أن تعد له لمواجهة  یعتبر التمیز في أفراد

عصر المعرفة فهي مطالبة بأن تسیر العقول الذكیة (الرأسمال الفكري) تسییرا ناضجا وفعالا، وأن تهیئ المناخ 

                                                             
  .260، مرجع سبق ذكره، صإدارة التمیز نماذج وتقنیات في عصر المعرفةعلي السلمي:   1
  .7 ص،  2016 أغسطس ،ه 1437 القعدة ذو، الثاني الإصدارالعزیز للجودة،  عبد الملك لجائزة التمیز نموذج  2
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موارد البشریة من خلال ن تعمد أیضا إلى تنمیة الأالذي یؤكد أهمیة التغیر والتطویر ویحفز الابتكار والتجدید، و 

  1مراعاة المبادئ آلاتیة:

 تشجیع المؤسسة على إحداث التعلم التنظیمي؛ -

 تقییم الاحتیاجات من المهارات البشریة في الأجل القصیر والأجل الطویل؛ -

 توسیع فرص التعلم والتدریب أمام الموارد البشریة؛ -

 التأكید على مبدأ المحاسبة أو المساءلة التعلیمیة. -

أن تحقیق التمیز التنظیمي یكون من خلال الاهتمام بالموظفین، وتحفیزهم على السلوك  العمارینر ویشی

الإبداعي، والسعي إلى تحسین أوضاعهم من اجل تكوین ولائهم وانتمائهم للمؤسسةـ وتوسیع قاعدة المشاركة في 

  2لقرارات المهمة في المؤسسة وهي ممارسات قیادیة تهدف إلى رفع مستوى إلى رفع مستوى الأداء.اتخاذ ا

فالكادر البشري ومساهمته یعد مصدرا للتمیز وأساسا لتكوین القیمة، خاصة في ظل التغیرات السریعة والمؤثرة 

یة تحتل الصدارة في رفع هذه التي أصبحت تشكل المیزة الأساسیة لبیئة الأعمال حیث أصبحت الموارد البشر 

التحدیات وذلك لما توفره من مرونة للمؤسسة، فالمؤسسات الیوم تعتمد على المعرفة أكثر من اعتمادها على 

عناصر الأداء التقلیدیة وبالتالي فهي مطالبة بتثمین رأسمالها المعرفي سواء ما یمتلكه المورد البشري من مهارات 

ة من علاقات مع الزبائن والموردین وسمعة وشهرة أو خطط وبرامج وإجراءات عمل وخبرات أو ما تمتلكه المؤسس

وبراءات اختراع وكذلك ما تمتلكه المؤسسة من أصول غیر ملموسة، كل ذلك یقود إلى توفیر البنى الأساسیة 

  3اللازمة لتكوین القیمة في المؤسسة.

الممتاز للموارد البشریة من خلال خلق بیئة عمل  وبالتالي یقیم هذا المعیار مدى نجاح المؤسسة في تسییرها

داعمة لتشجیع الأداء المتمیز على مستوى كل فرد وعلى مستوى المؤسسة ككل، بالإضافة إلى التخطیط والتنبؤ 

  والتدریب والتطویر.

المؤسسیة تقدّر المؤسسات المتمیّزة مواردها البشریة وتعمل على إیجاد وتعزیز ثقافة التمكین لتحقیق الأهداف 

 4والأهداف الشخصیة للموارد البشریة من خلال:

  تحدید المهارات والقدرات ومستویات الأداء المطلوبة من الموارد البشریة لتحقیق رؤیة ورسالة المؤسسة

وأهدافها الإستراتیجیة والتخطیط الفعال لعملیات جذب وتطویر والمحافظة على المهارات والمواهب من 

 ؛للازمة مع التركیز على الكوادر المواطنةالموارد البشریة ا

  الموائمــة مــا بــین الأهــداف الفردیــة وأهــداف الفریــق و/أو الوحــدة الإداریــة والأهــداف المؤسســیة بشــكل عــام

 ؛وتمكین الموارد البشریة لتحقیق أفضل ما لدیهم بروح من الشراكة الحقیقیة

                                                             
  .26-25عادل زاید: مرجع سبق ذكره ص ص   1
 ، مرجعالتنظیمي من وجهة نظر العاملین في دائرة الجمارك الأردنیة، أثر تطبیق مبادئ إدارة الجودة الشاملة في بلورة التمیز العمارین:مسعود هاني   2

  .29ص سبق ذكره، 

ذو  16متمیز في القطاع الحكومي، ( أداء، نحو اریةالإد، المؤتمر الدولي للتنمیة "المعرفي مصدر للتمیز في المؤسسات الرأسمال" :بوخمخم عبد الفتــاح  3

  .17العامة في الریاض، ص الإدارة)، معهد 1430القعدة 
4 http://www.dgep.gov.ae/ar/Program%20Award/BasicConceptsOfExcellence/Pages/Page6.aspx see  (21/06/2016) 
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 دیات المتمثلة بإمكانیة التواصل الدائم طوال ضمان التوازن ما بین العمل والحیاة الشخصیة في ظل التح

 ؛ساعات الیوم في كافة أیام الأسبوع وزیادة العولمة وأسالیب العمل الجدیدة والمبتكرة دائمة التطویر

 ؛مراعاة التنوع الثقافي والاجتماعي للموارد البشریة والمجتمع الذي تعمل به المؤسسة 

 ؛ا یضمن تعزیز وزیادة فرص توظیفهم في سوق العملتطویر مهارات وقدرات الموارد البشریة بم 

  تشجیع الموارد البشریة على الظهور كخیر من یمثل المؤسسة وتحسین سمعتها المؤسسیة وصورتها أمام

 ؛المجتمع

 ؛تحفیز الموارد البشریة على المشاركة في نشاطات التحسین والإبداع وتقدیر جهودهم وإنجازاتهم 

 لموارد البشریة واستخدام الإستراتیجیات والآلیات والأدوات الملائمة لتحقیق تفهم احتیاجات الاتصال ل

 .التواصل والحوار الدائمین فیما بین الموارد البشریة وبین الموارد البشریة والمؤسسة نفسها

 الروح بمثابة وأنهم البشریة مواردها وتمكین بتطویر باهتمامها مرهون نجاحها أن المتمیزة المؤسسات وعلیه تدرك

 فإن لذا وإسعادهم، المستفیدین رضا ولكسب ةؤسسالم أهداف لتحقیق الطرق أقصر هو إسعادهم وأن للجسد

 التنظیمیة الهیاكل بناء خلال من بها التحاقهم قبل حتى بها بالعاملین الاهتمام على تحرص المتمیزة المؤسسات

 وتهیئة الوظیفي والتدرج للمسارات واضحة خطط ووضع المناسبة والمزایا والأجور الوظائف وتوصیف الملائمة

 أداء مستویات لتقدیم وتحفیزهم لدیهم المؤسسي الولاء وتعزیز وإشراكهم تمكینهم أجل من الجاذبة العمل بیئة

 التي والمواهب المهارات وتطویر والابتكار للإبداع الإیجابیة الطاقة فیهم وتولّد بهم المناطة الأدوار تعزز متفوقة

  1ونها.یمتلك

الأداء والإنجاز، المبادرة والإبداع، ( تتمثل فيین ومن أهم مؤشرات تمیز الموارد البشریة من منظور العامل

  2:)المشاركة وتحمل المسؤولیة، التعلم المستمر ،التعاون والالتزام الوظیفي

 حجم ذلك ویتضمن والمهنیة، الوظیفیة وانجازاته الموظف أداء على المعیار هذا یركز الأداء والانجاز: - 1

 متطلبات على تتفوق أو المتوقع عن تزید أهداف تحقیق ذلك في بما الانجازات وطبیعة الأداء ونوعیة

 ذلك یشمل أن ویمكن دؤوبًا وعملا وجهدا وقتا تتطلب صعبة مهام انجاز كذلك ویتضمن الوظیفي عمله

 :التالیة الفرعیة المعاییر

 ؛المحددة بالمواعید مقارنة الانجاز في لسرعةاو  الدقة مدى متضمنة الموظف إنتاجیة  

 ؛الوظیفي العمل مهام تتعدىو  المتوقع عن تزید وكانت قدمها التي الموظف انجازات  

 عمل :ذلك على مثال وهنا متفرد انجاز/معین هدف لتحقیق الموظف بذلها التي المتفوقة الجهود 

  ؛العالمیة الممارسات أفضل تبني منها لهعم مجال في ودقیقة حدیثة طرق أسالیب إدخال على الموظف

 انجازاته لتحقیق تخطاها التي والصعوبات المعوقات وطبیعة الانجازات تحقیق الموظف استطاع كیف 

  ما؛ وعضمو  حول إدارته في مشكلة بحل الموظف قام :ذلك على مثال وهنا

                                                             
  .7صالعزیز للجودة، مرجع سبق ذكره،  عبد الملك لجائزة التمیز نموذج  1
2
  www.moj.gov.ae  منشور على الموفع  .، بتصرف4، ص2010 دلیل جوائز التمیز (فئات التفوق الوظیفي)،  
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 لتحقیق تخطاها التي والصعوبات المعوقات وطبیعة الانجازات تحقیق في للموظف الشخصي الجهد 

 ؛انجازاته

 ذلك على مثال وهنا انجازاته تحقیق في متطورة أو حدیثة وأسالیب لمهارات الموظف استخدام مدى: 

 ؛برامجالو  برمجیاتال استخدام إجادة مثل الحدیثة الإداریة والأدوات للمبادئ بتطبیقه الموظف یمتاز

 بین الیوم الفرق تصنع التي المیزة والابتكار الإبداع على المؤسسیة القدرة امتلاك یمثل :المبادرة والإبداع - 2

 تعمـل ولهـذا الأداء، فـي العالمیـة إلـى والوصـول والتفـوق الریـادة إلـى والطامحـة المتنافسـة تؤسسـاالم

 وأنظمتهـا سیاسـاتها ضـمن والابتكـار الإبـداع وبـرامج مفـاهیم وغـرس تعزیـز علـى المتمیـزة تؤسسـاالم

 التحسـین إلـى الهادفـة والمقترحـات الأفكـار طـرح على المعنیین وكافة العاملین جعوتش المختلفة وعملیاتها

 تطلعـات علـى وتتفـوق تواكـب جدیـدة وخـدمات منتجـات اسـتحداث وتیـرة وتسـریع ةؤسسـالم فـي المسـتمر

 التطـورات مـن وتسـتفید والتطـویر البحـث عملیـات تـدعم أنهـا كمـا إسـعادهم، فـي وتسـاهم المسـتفیدین

 مصـادر تعزیـز أجـل مـن العاملین لدى المكتسبة والخبرات المعرفة وتطوع الحدیثة التقنیات في المتسارعة

 أو أفكـار تقـدیم إلـى الموظـف مبـادرة مـدى علـى المعیـار هـذا یركـز .ةؤسسـالم فـي والابتكـار الإبـداع

 ینتحسـ أو الأداء تطـویر فـي تسـاهم ومبدعـة متمیـزة عمـل أسـالیب أو مبـادرات أو دراسـات أو اقتراحـات

 بدرجة المعیار هذا ویعنى الإجراءات، تبسیطو  للمتعاملین المقدمة الخدمات بمستوى الارتقاء أو الإنتاجیة

 أن ویمكـن وانجـازات اقتراحـات أو أفكـار مـن الموظـف قدمـه فیمـا والتفرد التمیز ومستوى والمبادرة الإبداع

  1:التالیة الفرعیة المعاییر ذلك یشمل

 ؛والإبداع للمبادرة الموظف لدى الذاتي التحفیز درجة  

 ؛شابه وما مشاریع :عمل أسالیب أفكار، دراسات( إبداعیة مبادرات من الموظف قدمه ما طبیعة(  

 هذه تضمنته وما ومشاریع عمل أسالیبمبادرات و و  أفكار من الموظف قدمه فیما لریادةاو  الإبداع درجة 

  ؛جدید من المبادرات

 مبادراته لتطبیق جهود من الموظف بذله وما والمبادرات الأفكار یمتقد في المتبع الأسلوب أو المنهجیة 

  ؛والمعوقات الصعوبات وتخطي وإبداعاته

 ؛إبداعیة مبادرات/ أفكار من الموظف قدمه ما تطبیق مدى  

 حرص ومدى منها المستفادة والدروس للموظف الإبداعیة المبادرات على المترتبة والتأثیرات النتائج 

 .الآخرین ومشاركة تعمیمهاو  انشره على الموظف

 خارج من المتعاملین مع الموظف تعاون درجة على المعیار هذا یركز: التعاون والالتزام الوظیفي - 3

 الالتزام درجة على یركز كما معهم، والتعاون التعامل في ایجابیته ومدى الداخلیین المتعاملین /المؤسسة

 وظیفي بسجل مدعما لها واحترامه المؤسسیة نظمةبالأ التزامه خلال من للموظف والسلوكي الوظیفي

  :التالیة الفرعیة المعاییر ذلك یشمل أن ویمكن المخالفات من خال

                                                             
  .بتصرف 10-6المرجع السابق، ص ص   1
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  من  والخارجیین الداخلیین المتعاملین مع الموظف تعاون درجة توضح عملیة أدلة/أمثلهتقدیم

 الواردة لشكاوىا مع اإیجابی الموظف یتعامل، و الاستراتیجیین الشركاء مع التنسیقخلال 

 ؛المحدد الوقت ضمن المتعاملین من والاقتراحات

 لخدمة إضافیة وأوقات جهود لبذل واستعداده الموظف حرص تؤكد عملیة أدلة/أمثله تقدیم 

 ؛رضائهم تحقیقو  المتعاملین

 ذلك على مثال وهنا الفریق خلال من العمل على وحرصه الموظف قدرة توضح أدلة/أمثلة ذكر: 

 ؛وداخلیة خارجیة عمل فرق في ویشارك الفریق خلال من العمل على فالموظ یحرص

 ما بتطبیق والتزامه تقیده ومدى لمؤسسةا وقوانین لأنظمة الموظف احترام توضح أدلة/أمثلة ذكر 

 بالنظم التام للالتزام مثال الموظف یعتبر :ذلك على مثال وهنا وقواعد مبادئ من تضمنه

 والتأخیر الوظیفیة والمخالفات الجزاءات من سجله یخلو حیث ؤسسةفي الم ابه المعمول واللوائح

 الأداء تقییم في الامتیاز درجة لىع المتكرر وحصوله بل عمله، فترة طوال وذلك والمغادرات

 ؛السنوي

 مع التنظیمیة وحدته ورؤى أهداف وتحقیق خدمة في الموظف تفاني توضح أدلة/أمثلة ذكر 

  .الشخصیة التزاماته على وتقدیمها الوظیفي عمله لباتلمتط الأولویة منح على حرصه

 بین للتواصل أسالیب بتطویر ؤسسةالم قیام كیفیة المعیار هذا یتضمن: المشاركة وتحمل المسؤولیة - 4

 یحقق وبما الوظیفیة والفئات المستویات مختلف بین العلاقة تعزیز في تساهم البشریة الموارد

 :یلي ما ذلك یشمل أن كنویم ،ؤسسةالم وأهداف إستراتیجیات

 وتطویر التواصل احتیاجات تحدید خلال البشریة من الموارد بین الفعال للتواصل سیاسة تبني 

 .دوري وتطویرها بشكل وتفعیلها والمناسبة الحدیثة قنواته وأسالیبه

 غمتتنا مبادرات خلال من والریاضیة الاجتماعیة والثقافیة البشریة الموارد وبرامج أنشطة تشجیع 

 .البشریة بین الموارد العلاقات تعزیز في وتساهم ةؤسسالم مع توجهات

 في  منها والاستفادة دوري بشكل البشریة رضا الموارد وقیاس لاستطلاع آلیات وتطبیق تطویر

 .العمل بیئة وتحسین الموارد البشریة وإجراءات وسیاسات خطط ومراجعة إعداد

 العملیات وفاعلیة وكفاءة الخدمات مراجعة وتحسین يف مستمرة بصورة البشریة الموارد إشراك. 

 المنشأة داخل البناء والحوار وأفضل الممارسات والمعرفة المعلومات مشاركة وتشجیع تسهیل. 

  ومنه المشاركة في أنشطة تحسین الجودة والأداء المؤسسي یعزز فكرة الجهد الذاتي لدى الموارد

  البشریة.

 إیمانـا مؤسسـیة كثقافـة المسـتمر والتحسـین الـتعلم المتمیـزة المؤسسـات بنـىتت: المسـتمر التحسـینو  الـتعلم -5

 لأن مؤسسـي وبشـكل تسـعى فهـي ولـذا المؤسسـي، والتمیـز الجـودة أركـان مـن أساسـیاً  ركناً  تمثل أنها منها

 مـع المعیاریـة المقارنـات وعمـل الممارسـات أفضـل مـن المسـتمر الـتعلم خـلال مـن متعلمـة مؤسسـة تكـون
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 وإشـراك والخـدمات والمنتجـات للعملیـات المسـتمر للتحسـین الحدیثـة الأسـالیب وتتبنـى متفوقـةال المنشـآت

 بمـا المستفادة، الدروس وتطبق الغرض، لهذا مخصصة وتطبیقیة تدریبیة برامج في والمستفیدین العاملین

 التنظیمــي الــتعلم ویشــكل. ةؤسســبالم المعنیــین لجمیــع مرغوبــة بمخرجــات ویعــود أهــدافها یحقــق

Organizational Learning المنظمـات فـي التنظیمـي للـتعلم إن حیـث التنظیمي، الأداء في متمیزا نمطا 

 یضـمن لمـا التنظیمـي والسـلوك الإنسـاني النشـاط تفصـیل عبـر تفصـیلها یـرتهن وحیویـة أساسـیة سـمات

 والوسـائل سـالیبالأ هـو المسـتمر الـتعلم ومنـه 1المؤسسـة. تعزیـز دور تسـییر المـوارد البشـریة فـي بالنتیجـة

 مـدى علـى المعیـار هـذا یركـز .المتعـدد أنواعهـا بمختلـف العـاملین مهـارات لتعزیـز المسـتخدمة المختلفـة

زملائـه  خبـرات مـن اسـتفادته عملـه، ومـدى بمهـام المتعلقـة المهارات تعلم على الجدید الموظف وقدرة رغبة

  2:التالیة النقاط ذلك یشمل أن ویمكن، ومعرفة خبرة الأكثر

  الأكثر الموظفین ومهارات خبرات من خاصة والاستفادة التعلم على الموظف ومبادرة وحرص غبةر 

  ؛خبرة

 ؛عمله بمهام المتعلقة والمهارات الخبرات اكتساب في سرعته ومدى الموظف حرص مدى  

 أو اللغویة مهاراته تطویر أو الانترنت أو الآلي الحاسب استعمال إجادة على الموظف حرص مدى 

 عمله بمهام تتعلق مثلا التدریب خلال من متخصصة فنیة مهارات تنمیة أو الاتصال مجال في هقدرات

  ؛الجدید عمله في المهارات لهذه تطبیقه مدى وكذلك الجدید،

 بوظائف للعمل استعداده مدى العمل، مبیناً  ومهام تفاصیل على التعرف على الموظف حرص مدى 

  .إشرافیة أو قیادیة مناصب لدلتق استعجاله وعدم عادیة أو میدانیة

 أداء وتقییم لقیاس متكامل نظام بإیجادؤسسة الم قیام كیفیة المعیار هذا یتضمن: والتقدیر الأداء تقییم -6

 ومكافأتهم لتقدیرهم آلیات ووجود أدائهم، وتحسین تطویر في مخرجاته من الاستفادة یتم البشریة الموارد

 3:یلي ما ذلك یشمل أن ویمكنء، الأدا وتعظیم الإنتاجیة من بةالمطلو  المستویات تحقیق في یساهم بما

 تحقیق مدى ویقیس الوظیفیة الجدارات وفق عادل بشكل البشریة الموارد أداء لتقییم دوري نظام تطویر -

 .ةؤسسالم أهداف مع تتناغم لأهداف الموظفین

 ترابط یشمل بما مستقبلاً  الأداء ینلتحس المقترحة والخطط أدائهم تقییم نتائج على البشریة الموارد إطلاع -

 .والتطویر التدریب وخطط الوظیفي الارتقاء مع منطقي

 الفردي المستوى على المتمیزة البشریة الموارد لجهود التشجیعیة والمكافآت والحوافز الأجور آلیات بناء -

  .وإستراتیجیاتها ؤسسةالم أهداف وتحقیق المؤسسي والولاء الانتماء تقویة في تساهم والتي والجماعي

                                                             
، "الأردنیة العامة المؤسسات (الهندرة) في الإداریة العملیات هندسة إعادة أبعاد تعزیز في يف  التنظیم التعّلم أثر" :الخرشة ویاسین اتالزریق خالد  1

  .318 ص ،2010، 3، العدد 6المجلة الأردنیة في إدارة الأعمال، المجلد 
  .11مرجع سبق ذكره، ص(فئات التفوق الوظیفي)،  دلیل جوائز التمیز  2
  .7ص ،مرجع سبق ذكرهالعزیز للجودة،  عبد الملك لجائزة التمیز نموذج  3
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 وتطبیق بتبني ةؤسسالم قیام كیفیة المعیار هذا یتضمن: البشریة الموارد وقدرات معارف تطویر -7

 والتعلم التدریب یشمل بما ومعارفهم البشریة الموارد قدرات تطویر على تساعد وسیاسات إستراتیجیات

  :یلي ما ذلك یشمل أن ویمكن ،وةالمرج النتائج ویحقق المؤسسي الأداء مستوى رفع في ویساهم المستمر

 البشریة للموارد والمستقبلیة الحالیة الوظیفیة والجدارات والمهارات المعارف وتحدیث وتصنیف تحدید -

 .الإستراتیجیة وأهدافها ؤسسةالم خطط تحقیق في تساهم والتي

 البشریة اردالمو  وقدرات معارف لتطویر متكاملة خطط وتطویر وإعداد التدریبیة الاحتیاجات تحدید -

 .علیها واطلاعهم منها تمكینهم یضمن بما

 الأسالیب وباستخدام التدریب لتقدیم مناسبة طرق وفق البشریة الموارد وتطویر تدریب خطط تنفیذ -

  .الحدیثة والتقنیات

 :التالیة الشروط بها توفرت إذا تنافسي امتیاز تشكل أن یمكن البشریة والموارد

 .ملائمة بصورة ومسیرة التقلید سهلة غیر نادرة، تكون أن -

 في البشریة فالموارد العادیة المهارات وذات للمنافسین متاحة بشریة موارد تمتلك المنظمة كانت فإذا -

 .تنافسي امتیاز مصدر تشكل لا الحالة هذه

 حیث ومن الكمیة حیث من رةدنا تكون أن یكفي فلا التقلید؛ سهلة غیر البشریة الموارد تكون أن -

 إكسابها أو مثلها على الحصول من یمكنهم لا وضع في المنافسون یكون أن فیجب النوعیة

 المنافسین على یصعب بحیث متمیزة البشریة الموارد تكون أي وبسهولة، بسرعة الناذرة المهارات

 یجعل الیابانیة المؤسسات في الدائم التوظیف مبدأ وتطبیق. بالاستقطاب سحبها أو بالتدریب تقلیدها

  .للتقلید قابلة غیر البشریة مواردال من

 میزة تمتلك أن یمكنها لا مرتفع نادر بشري مورد عمل نادور  معدل فیها یكون لتي فالمنظمات -

 العناصر هذه استقطاب بإمكانهم نو فالمنافس البشریة، الموارد من النوع هذا على قائمة تنافسیة

 .بسرعة

 الخصائص بموجب ذلك ویتحقق للموهبة،داریة الإ الممارسة لالخ من القیمة البشریة الموارد تنتج أوضح بصورة

 موارد إستراتیجیة تأثیر تحت القیمة تنتج البشریة الموارد أن كما بالعمل، التحاقه لدى فرد كل یمتلكها التي الذاتیة

 شروط دونب تنافسیة میزة المؤسسة یكسب لا إذن البشري فالرأسمال .العمل دوافع إثارة في فعالة تكون بشریة

 مستوى ویحقق المنافسین عن الابتعاد من یمكن فذلك الملائمة للكیفیة وفقا البشریة الموارد تسییر تم فإذا. وقیود

  .التنظیمي الأداء من عالي

  التالیة: التحدیات أمام یضعها البشریة، الموارد تسییر في التجدید هذا و

 تعـد والتـي والضـمنیة الصـریحة الضـروریة معـارفال برصـد المتعلقـة المشـاكل فـي یتمثـل :الأول التحـدي 

 .الاقتصادیة قیمتها وتقدیر وصفها ثم للمنظمة، الأساسیة العملیات ولسیر القرار اتخاذ لعملیة ضروریة
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 تحریكها، حاملیها، من تحصیلها من بد لا حیث المعارف، بهذه الاحتفاظ بمشاكل یتعلق :الثاني التحدي 

 .بها ا) والاحتفاظمحدد شكلا (إعطائها ترسیمها

 مـن المنظمـة تطـور خدمـة فـي وضـعها یجـب حیـث المعـارف، تثمـین مشـاكل فـي یتمثـل الثالـث: التحـدي 

 اسـتغلالها فیهـا الآخـرین إشـراك إلیهـا الوصـول سـهولة ضـمان خـلال مـن الأفـراد متنـاول فـي جعلهـا خلال

 .جدیدة معارف وتولید

 المعـارف ینبتحیـ المتعلقـة المشـاكل فـي یتمثـل :الرابـع التحـدي(Actualisation)  مواكبـة جعلهـا أي 

 وجلـب جدیـدة، معـارف تخلیـق التجربـة، خـلال مـن وإثرائهـا ،"تجدیـدها "تقییمهـا، مـن بـد فـلا للتطـورات،

 .خارجیة معارف

 الموجهة والعملیات الأنشطة إدارة تتموقع وهنا، السابقة المشاكل بین بالتفاعل یتعلق :الخامس التحدي 

 .المنظمات في المعارف وتخلیق استخدام لزیادة

 التوجهات مع والكفاءات المعرفة إدارة ملائمة إلى الهادفة البشریة الموارد إدارة أنشطة جمیع یغطي وهذا

 لاستخدام وتحفیزهم، تشجیعهم تدریبهم تحسیسهم، المنظمة، في الفاعلین جمیع تحریك: للمنظمة الإستراتیجیة

  ما.ملائ غیر هو ما لتصحیح النتائج تقییم م، ثالآخرین مع وتقاسمها معارفهم

البشـریة  المـوارد لإدارة الإسـتراتیجیة المحـاور فـإن «DRH, c’est déjà demain» كتابـه فـي  Henriet یوضـح وكمـا

 (efficience) والكفـــــــاءة ،(Cohésion) التماســـــــكو  ،(Implication) التضـــــــمینو  ،(Autonomie) الاســـــــتقلالیة: هـــــــي

  1.لكفاءاتهم وفقا مواردها بإدارة البشریة مواردال إدارة ستضطلع حیث

  

  الهیكل التنظیميمن خلال تمیز  المطلب الثالث:

یعتبر الهیكل التنظیمي إطار یحدد الإدارات والأقسام الداخلیة المختلفة للمؤسسة فمن خلال الهیكل 

اریة المختلفة التي تعمل على التنظیمي تتحدد خطوات السلطة وانسیابها بین الوظائف، وكذلك بین الوحدات الإد

  تحقیق أهداف المؤسسة.

إلى الهیكل على أنه مجموعة القواعد واللوائح البیروقراطیة التي تعطي الحق لمجموعة  Max Weberیشیر 

أنه لتحقیق السیطرة  Maxالأفراد أن تصدر الأوامر لأفراد آخرین على نحو یحقق الرشد والكفاءة، ویرى 

كبیرة من الأفراد یجب أن یشعروا بأن علیهم الالتزام بطاعة أوامر الرئیس، وفي نفس الشرعیة على مجموعة 

  2الوقت یجب أن یعتقد الرئیس بأن له الحق في إصدار الأوامر للتابعین.

أن الهیكـــل التنظیمـــي هـــو الطریقـــة التـــي یـــتم مـــن خلالهـــا تنظـــیم المهـــام وتحدیـــد الأدوار الرئیســـیة  وتيیـــلقر ویـــرى ا

ین نظــام تبــادل المعلومــات، وتحدیــد آلیــات التنســیق، وأنمــاط التفاعــل اللازمــة بــین الأقســام المختلطــة للعــاملین وتبــ

  .  3والعاملین فیها

                                                             
  .5، مرجع سبق ذكره، صالمنظمات في التمیز مصدر المعرفي مال الرأس م:بوخمخ الفتاح عبد  1
  .216-215، ص 2001، عمان، 1، طالإدارة والبیئة السیاسیة العامة :كامل محمد المغربي  2
  .50، ص2008، الأردن، 3، دار وائل للنشر، طنظریة المنظمة والتنظیم: وتيیر محمد قاسم الق  3
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  معیار إدارة العملیات وتمیز الخدمة  المطلب الرابع:

وارد فـي عملیـات المنظمـة ومـن ثـم حسـن اسـتثمار المـ والتشـابك التـرابط تكـریس بفعـل تتحقق التمیز إدارة إن       

 إدارة خلالـه مـن یـتم الـذي النظـام ذلك هيو  1وربط المدخلات بالمخرجات على وفق أسس واضحة وقابلة للقیاس.

 لتخطـیط تـتم التـي النشـاطات بأنـه یعـرف أهـدافها، كمـا لتحقیـق المؤسسـة بهـا تقـوم التـي النشـاطات كـل وتنسـیق

 المناسـبة الأدوات والتقنیـات، واسـتخدام ،اراتوالمهـ للمعـارف، تطبیـق إنهـا تطویرهـا، ثـم ومـن العملیـات ومراقبـة

    .تحسینها ثم ومن وفعالیتها، العملیات كفاءة وتقییم لقیاس

 من یتم التي العملیات بأنه ویعرف العملیات هندسة إعادة وهو أخر تعریف العملیات إدارة بتعریف یرتبط

 التطورات من لكثیر الأساس هو العملیات هندسة إعادة، المؤسسة داخل والعملیات العمل وتصمیم تحلیل خلالها

 الإجراءات من الكثیر وتبسیط العمل، وظائف من كثیر عدد دمج المثال سبیل على، الإدارة مجال في الأخیرة

  الشامل. والموظف الإلكترونیة الحكومة مفهوم الخدمات، وبزوغ من الكثیر في

 موارد باستخدام تنفیذها یتم إجراءات أو خطوات ةعد من العملیة تتكون تحقیقه، المراد الهدف والعملیة هي

   2كما یوضحه الشكل التالي:، للعملاء قیمة تضیف مخرجات إلى العملیة مدخلات تحویل یتم وبذلك محددة

  معیار إدارة العملیات وتمیز الخدمة :)26رقم ( الشكل

  

  

  

  

  

  

  

  

 دیسمبر ، – عشر السادس العلیا للرعایة الإنسانیة، العدد، مجلة مؤسسة زاید التمیز المؤسسي، النعیمي سالم سناالمصدر: 

  7، ص2012

 احتیاجات وتلبیة وإستراتیجیتها الإدارة سیاسة دعم أجل من العملیات وإدارة تصمیم مدى المعیار هذا یقیس

 في ارةالإد لدى المعتمدة والمنهجیات الأسالیب المعیار هذا ویتناول خدماتها، من المصلحة وأصحاب المستفیدین

 تقویم ویتم أهدافها، لتحقیق وصولاً  الإستراتیجیة متطلبات تطبیق عملیة تسهیل بهدف وتطویرها عملیاتها إدارة

 وبطرق الحاجة، حسب العملیات تحسین ویتم نظامیة، بطریقة العملیات وإدارة تصمیم خلال من المعیار هذا

                                                             
  5، مرجع سبق ذكره، صإدارة التمیز: نماذج وتقنیات الإدارة في عصر المعرفةعلي السلمي:   1
  15صجائزة محمد بن راشد للأداء الحكومي المتمیز: معاییر منظومة التمیز الحكومي،    2

ب مراعا�ا عناصر التحكم في العملية وهي الاعتبارات التي يج

 عند تنفيذ العملية وقد تكون قوانين أو إجراءات وسياسات

  خدمة أو منتج جديد

قد تكون اصدر بطاقة هوية أو موافقة على برنامج 

 تدريبي

 العملية
المدخلات هي نتائج عمليات أخرى قد تكون 

  معلومات أو متطلبات العملاء

ية من الموارد المستخدمة التي تساعد على تنفيذ العمل

 ضمنها الموارد البشرية والأجهزة والأدوات المستخدمة



 الأداء التنظیمي المتمیز ------------- --------------------نيالفصل الثا

 

152 

 العناصر المعیار ویشمل ،1وتوقعاتهم المستفیدین جاتحا على بناء وتطویرها الخدمات وتصمیم ومبتكرة، إبداعیة

 :الآتیة الفرعیة

 :التالیة النقاط ذلك یشمل أن ویمكن: نظامي بشكل العملیات إدارة - 1

 وتحقیق أهدافها مؤسسةال سیاسة لتنفیذ واللازمة منها الرئیسیة خاصة العملیات وتصمیم تحدید. 

 العملیات وتحسین ومراجعة العمل، دلةوأ أنظمة وتوثیق العملیات، لإدارة نظام إیجاد. 

 سـبیل منهـا علـى العملیـات لإدارة عالمیـة قیاسـیة مواصـفات ضـمن والجـودة العملیات إدارة نُظم تطبیق 

 .شابه المهنیة وما الصحة ومعاییر البیئة نظام ومواصفات ISO 9000 مواصفات المثال

 2:الیةالت النقاط ذلك یشمل أن ویمكن للعملیات المستمر التحسین -2

 جذري أو مرحلي بشكل والتطویر وفرص التحسین وأولویات أسالیب تحدید. 

 أولویـات وأهـداف لتحدیـد المؤسسـي الـتعلم نشـاطات ومـن والمعنیـین المتعـاملین آراء مـن الاسـتفادة 

 .العملیات لأداء المحسنة والطرق التحسین،

 الإجـراءات وتحسـین تبسـیط عملیـات فـي والمعنیـین والمتعـاملین البشـریة الموارد إبداعات من الاستفادة 

 .العملیات

 النقـاط ذلـك یشـمل أن ویمكـن ،وتوقعـاتهم المسـتفیدین احتیاجات على بناء للخدمات والتطویر التصمیم - 3

 :3التالیة

 علـى المعلومـات للحصـول أخـرى وسـائل أیـة أو( المتعـاملین واسـتبیانات دراسـات نتـائج مـن الاسـتفادة 

 علـى والمسـتقبلیة وللتعـرف الحالیـة المتعـاملین وتوقعـات احتیاجـات دیـدلتح) المتعـاملین مـن أو عـن

 .حالیاً  لهم تقدم التي بالخدمات آرائهم

 احتیاجـات وتوقعـات مـع یتفـق بمـا المقدمـة الخـدمات تطـویر إلـى الرامیـة التحسـینات وتحدیـد التنبـؤ 

 .المتعاملین

 المتعاملین اتوتوقع لاحتیاجات استجابة جدیدة خدمات وتقدیم وتطویر تصمیم. 

 للمتعاملین مضافة قیمة تقدم خدمات وتوفیر لتطویر والمبادرة الإبداع. 

 والمتوقعین الحالیین للمتعاملین المقدمة للخدمات والترویج والتعریف التوعیة. 

  واستدامتها مؤسسةیساهم في المحافظة على نجاح ال المؤسسةإدارة وتحسین عملیات 

 التي في المؤسسات سواء والعامة، الخاصة المؤسسات نجاح عناصر أهم نم الزبائن ورضا خدمة تعد كما

 على تحرص والناجحة الحدیثة الاتصالات وغیرها. والشركات وشركات المصارف مثل خدمات أو منتجات تقدم

 وبشكل زبائنها برضا لتحظى وتمیز عالیة بكفاءة ومنتجات خدمات فتقدم والمستفیدین ومكانة عملائها سمعتها

                                                             
 ،)المتمیزة الممارسات ،أفضل الرشیدة القیادة الابتكار، الإبداع، المؤسسي، التمیز(المؤسسي  التمیز روائععیشوني:  أحمد محمدباشیوة،  االله عبد لحسن  1

  .28مرجع سبق ذكره، ص 
  .المرجع نفسه  2
 .المرجع نفسه  3
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والتمیز كما ذكرنا سالفا هو التفرد الذي یمكنك الظهور على ، 1أهدافها من هدفاً  یمثل ما وهو ومستمر، ائمد

، وعلیه فالخدمة المتمیزة هي تقدیم لمسة إضافیة تتجاوز بها توقعات العمیل وتجعلنا 2الآخرین والتفوق علیهم

لعملاء مرتقبین بما یحقق نجاح والتمیز العام دائما البدیل الوحید لعملائنا الحالیین، والاختیار الأفضل 

  3للمؤسسة.

الخدمة المتمیزة تبدأ بالإدارات العلیا، القیادات ومدى التزامها الشخصي بحتمیة الخدمة المقدمة للمستفید ثم 

  .تتغلغل في كل أنحاء المؤسسة بعد ذلك. والخدمة المتمیزة لها عدة أبعادها رئیسیة تساعدها في تحقیق ذلك

  أبعاد الخدمة المتمیزة ):27( رقم شكلال

  

  

  

  

  

  . بتصرف.108، ص 2012، 3، قرطبة للنشر والتوزیع، طمدخل إلى العمل المؤسسيمحمد العدلوني:  المصدر:

  

  

  معیار المالیة المطلب الخامس:

 رةالإدا تحقیق مدى معرفة أجل من وذلك الأساسیة المؤسسة أداء بمؤشرات المالیة معیار یهتم        

 والشفافیة المالیة، المساءلة لها تضمن التي المحاسبیة الأنظمة وتطبیق بتصمیم قیامها ومدى المالیة، لأهدافها

ویركز هذا المعیار على مدى كفاءة وفاعلیة تسییر المؤسسة لمواردها  4المتاحة. للموارد الأمثل والاستخدام

یذ الفعال للعملیات بما في ذلك تحدید أولویات الإنفاق المالیة لدعم استراتیجیات وسیاسات المؤسسة وضمان تنف

ویفحص  بشكل یلبي احتیاجات ومصالح المتعاملین وبما یلغي النفقات في المجالات التي لا تضیف قیمة لهم.

هذا المعیار الإدارة المالیة للمؤسسة وعملیة إعداد الموازنة من خلال التخطیط والتنفیذ والتقییم المالي، ویفحص 

   5ا المعیار مدى فاعلیة المؤسسة في:هذ

 إستراتیجیة المؤسسة تحقیق لدعم مالیة وعملیات المدى طویلة وخطط سیاسات وتطبیق تطویر 

 التقاریر  وإعداد والمراجعة والرقابة الداخلي الضبط وعملیات المالي التخطیط عملیات تصمیم

 .وفاعلیة بكفاءة للموارد الأمثل الاستخدام لضمان المالیة

                                                             
  .178 ص، 2013، والثلاثون الرابع العدد الجامعة الاقتصادیة للعلوم بغداد كلیة مجلة ،"المتمیز الأداء في ودورها الخدمة جودة"حمزة محمد الجبوري:   1
 .61ص دون سنة نشر،، دار بن حزم، بیروت، تسعة طرق لهندسة الحیاة وصناعة التأثیرعلي الحمادي:   2
  .105، ص2012، 3قرطبة للنشر والتوزیع، ط، العمل المؤسسيمدخل إلى ي: ونمحمد العدل   3

 والشفافیة لثقافة الحكومي الأداء لتمیز الثاني االله عبد الملك بجائزة الفائزة والمؤسسات الوزارات تحقیق مدى": جودة أحمد حداد، محفوظ راهیمبإ شفیق  4

  .258مرجع سبق ذكره، ص ، "الخدمة ومتلقي فیها العاملین نظر وجهة من التمیز

  .59نشور في الانترنت، ص، ممعاییر منظومة التمیز الحكوميالحكومي:  للأداءبن راشد  جائزة محمد 5

الأبعاد الرئیسیة في تحقیق 

 الخدمة المتمیزة

 العمليات policies السياسات integrity التكامل

Operation

  الاتصال

Communication 

 Systems     النظم
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 الإیرادات لتنمیة برامج تطبیق. 

 النفقات لترشید برامج تطبیق. 

 كفاءتها رفع لضمان والخدمات للعملیات التكالیف حساب مبادئ تطبیق. 

 المعتمدة المالیة بالموارد مقارنة والإنجازات النتائج تحلیل. 

  

  معیار تقویم الأداء المؤسسي المطلب السادس:

نتج عنها معلومات تفید في اتخاذ قرار أو إصدار حكم على قیمة ونعني بالتقویم كونه عملیة منظمة ی

معینة، وترمي عملیة التقویم إلى معرفة مدى النجاح  أو الفشل في تحقیق الأهداف، وكذلك نقاط القوة أو 

الضعف حتى یمكن تحقیق الأهداف المنشودة بأحسن صورة ممكنة، وترمي أیضا إلى معرفة مدى تحقق هذه 

  1مرغوبة لدى المؤسسة، ومدى تقدمها نحو الأهداف المراد تحقیقها.المتغیرات ال

یقوم هذا المعیار في استشعار الإدارة لتحقیق ما تحقق على ارض الواقع وتحفیزها لتحقیق الأداء الأفضل على 

تمیز، كل المستویات، ویعد نظاما مهما في عملیة التمیز التنظیمي، فهناك علاقة طردیة بین كل من التقویم وال

  حیث یعد التقویم المؤسسي محصلة الأداء العام للأفراد والوحدات التنظیمیة وأداء المؤسسات بشكل عام.

o :وتستهدف عملیة تقویم الأداء تحقیق ما یلي  

 الوقوف على مستوى الانجاز ومقارنته بالأهداف المدرجة في الخطة؛ - 1

 والحلول اللازمة وتصحیحها؛ الكشف عن مواطن الخلل والضعف في الأنشطة وبیان مسبباتها - 2

الوقوف على مدى كفاءة استخدام الموارد المتاحة بطریقة رشیدة تحقق عائدا أكبرا بتكالیف أقل بنوعیة  - 3

 جیدة؛

 تسهیل تحقیق تقویم شامل على المستوى الوطني؛ - 4

تصحیح الموازنات التخطیطیة ووضع مؤشراتها في المسار الصحیح بما یوازن الطموح والإمكانات  - 5

لمتاحة حیث یشكل نتائج تقویم الأداء قاعدة معلوماتیة كبیرة في رسم السیاسات والخطط العلمیة البعیدة ا

  3:المصطلحات الآتیة المؤسسي الأداء تقییم نظام فاعلیة وتتضمن 2عن التقدیرات غیر الواقعیة.

 محدد بشكل الأداء تقییم عملیة ءراإج خلالها من یتم ومكتوبة محددة آلیة وجود وتعني :التشریعات -أ 

 وواضح

  .والمرؤوسین المدیرین من المؤسسة في العاملین لجمیع- ب 

 المؤسسي، الأداء تقییم آلیة فعالیة عدم إلى وتؤدي التقییم عملیة بها تمر التي الأخطاء وهي :المشكلات -ج 

  .أنفسهم المرؤوسین التقییم، نظام إدارة المقیمیین، التقییم، نظامل: مث أهدافها تحقیق عدم وبالتالي

                                                             
  .132، مرجع سبق ذكره، صمدخل إلى العمل المؤسسيالعدلوني: محمد  1

  .32، ص1427، عمان، الأردن، دار المناهج للنشر والتوزیع، تقویم الأداء باستخدام النسب المالیةمجید الكرخي: 2 
  .692-691، ص ص مرجع سبق ذكرهالتنظیمي،  زالتمیُّ  في وأثرها المؤسسي الأداء تقییم نظام فاعلیة: المبیضین محمد 3
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 والأسلوب الطریقة اختیار ضوئها على یتم التي التقییم لعملیة والواضحة المحددة النتائج وهي :الأهداف - د 

 من بینة على لیكونوا والمرؤوسین؛ الرؤساء لجمیع الأهداف هذه وتوضیح للعملیة، المناسبة والنماذج

  .التقییم من الغرض

 اأمر  المعاییر هذه تحدید یعتبر حیث ،ومرضیا جیدا لأداءا فیها یعتبر التي المستویات وهي: المعاییر - ه 

 تحقیق بخصوص منهم مطلوب هو بما العاملین تعریف في وتساعد الأداء، تقییم عملیة لنجاح ضروریا

 الاعتبار. بعین تؤخذ أن ینبغي التي الأمور إلى المدیرین وتوجیه المؤسسة أهداف

 الاتجاه التشدد، التساهل، :مثل التقییم عملیة على لمقیما خصائص تؤثر: التقییم عملیة على القائمین -و 

 .صحیحة غیر أسس على وقیامها، التقییم عملیة فشل إلى یؤدي مما ،الشخصي التحیز الوسط، نحو

o :1ومن عناصر تقییم تمیز الأداء نجد  

 : موضع التقییم ومكوناته؛العمل - 1

 التالیة: : المخطط (المستهدف) ویشتمل ذلك على الأبعادمعدل الأداء - 2

 (الانجاز) ؛كمیة العمل   

 ؛الوقت المستغرق في العمل  

 ؛جودة العمل 

 تكلفة العمل. 

أي الأسلوب والنمط الذي یتبعه الفرد في أداء واجبات العمل ویعبر عن ذلك الجانب  :سلوك الأداء - 3

  الإنساني في علاقات الفرد بالآخرین؛

ى تفعیل واستیعاب الأفكار والأسالیب الجدیدة : وتشمل قدرات الفرد علاحتمالات التطور في الأداء - 4

  وقدرته على التكیف مع المتغیرات واكتساب مهارات جدیدة؛

  .أدائها وتحسین تطویر في البشریة ؤسساتالم یساعد البشریة الموارد أداء وتقییم قیاس ومنه

o 2(للتمیز  المتوازن الأداء بطاقة(BSCE : 

 عكسـیة بطریقـة عبـر التقیـیم المؤسسـي التقیـیم مجـال فـي جدیـد وبأسـل للتمیـز المتـوازن الأداء بطاقـة تعـد

 مسـتویات علـى التعـرف فیـتم الأداء مؤشـرات بلغـة التسـعة المؤسسـي التمیـز بمعـاییر وربطهـا النتـائج بتقیـیم

 البطاقـة باحترافیـة. ترتكـز التعامـل عناصـر وتقـیم تقـیس رئیسـیة محـاور خمسـة ضـمن والأرقـام الأداء بـالألوان

 تحقیـق فـي تسـاعد التـي الإسـتراتیجیة والغایـات والرسـالة والرؤیـة "SWOT" تحلیـل تطـویر صـرعنا علـى

 فـي المسـتویات جمیـع علـى والإنتاجیـة الأداء الرئیسـیة لتتبـع الأداء ومؤشـرات "SMART" الذكیـة الأهـداف

 مؤشـر لكـل ةمسـتهدفات رقمیـ لوضـع فئتـه فـي الأفضل المعیار تقنیة نهج تطبیق خلال من المتمیزة المؤسسة

 العملیـات لضـبط (Excellence)  وتعنـي (E) بإضـافة (BSCE)  للتمیـز المتـوازن الأداء بطاقـة أداء وتهـدف

                                                             
  .303، ص2000، بور سعید، الإسلامیة، دار التوزیع والنشر الإداري قوفأبجدیات التمحمد قتحي:   1
-95ذكره ص مرجع سبق  ،)المتمیزة الممارسات ،أفضل الرشیدة القیادة الابتكار، الإبداع، المؤسسي، التمیز(المؤسسي  التمیز روائع :لحسن باشیوة  2

96. 
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 الفئات عبر الإستراتیجیة الأهداف تخدم ودقیقة علمیة بطریقة النتائج على للحصول ومؤشرات الأداء الإداریة

  زة.المتمی مستویات الإدارات في الفكرة تطبیق من المستهدفة

  وهي: ةرئیس جوانب أربعة على المتوازن الأداء بطاقة فكرة تقوم 

  المستفیدین؛ جانب  

 الداخلیة؛ العملیات جانب 

  والنمو؛ جانب التعلم 

  المالي. والجانب  

 وفق رؤیتها المؤسسة وأداء أنشطة لتقییم المستخدمة الإداریة الأدوات مصدر للتمیز المتوازن الأداء بطاقة تمثل

 وحسب أنواعها بشتى للمؤسسات المالیة غیر والجوانب المالیة الجوانب بین التوازن یحقق بما تیجیتها،وإسترا

 . التمیز متطلبات

 العلیا الإدارة تزوید في المتوازن الأداء بطاقات طریق عن الاستراتیجیات تنفیذ من المحصلة الفوائد أهم تتلخص

 تدفق طریقة وتحسن تسهل أنها كما الإستراتیجیة، المبادرات نفیذت في التقدم مستوى عن شاملة بالمؤسسة بصورة

 الفرعیة الأهداف تربط كذلك المنظمة، مستویات شتى في بالتنفیذ المعنیة بین الأطراف والاتصالات المعلومات،

 الأهداف تنفیذ في التقدم مستویات لقیاس المناسبة مؤشرات الأداء صیاغة في وتساعد الرئیسیة، بالأهداف

 ومكامن لتعزیزها القوة نقاط الإنجاز وتحدید مستویات على بدقة الاطلاع من القرار صانع یمكن ما الإستراتیجیة،

   .تأثیرها من والحد لتلافیها الضعف

 السریعة والاستجابة للتمیز المطلوبة والمنافع القیمةBSCE) (للتمیز المتوازن الأداء بطاقة عمل نظام یقدم

 الخارجیة التغیرات مع التكیف على القدرة زیادة خلال من المختلفة المتعاملین وفئات للعملاءالمتغیرة  للمطالب

 مشاریع یخص فیما مستدام مستقبل أجل من الموظفین بتطویر فیما یتعلق المؤسسي والاستقرار السوق، وبیئة

 المؤسسة إنتاج خط في اریعالمش في الوقت، وزیادة الجودة بمرور تزداد سوف المؤسسة إنتاج خط في الابتكار

 العوامل بشكل إیجابي المؤسسة صورة على یؤثر الابتكار في والنجاح للمؤسسة، الابتكاریة القدرة زیادة مع

غیر أن هناك  التقلیدیة، التجاریة ممارساتهم وتغییر تطویر على المؤسسات تجبر كذلك للسوق المحركة الخارجیة

  1متمثلة في: ؤسسينظم تقییم الأداء الممشاكل تعترض 

 الاعتماد الأساسي على تقییم النتائج المالیة للمؤسسات، وإهدار جوانب أخرى مهمة؛ 

  الانحصار في تقییم النتائج المالیة عن فترات ماضیة لا تعكس بالضرورة الظروف الحاضرة أو

 التطورات المستقبلة؛

 التأخیر في علاج المشكلات 

 غیاب الإنذار المبكر؛ 

 الأخطاء قبل وقوعها؛ العجز عن منع 

                                                             
  .50على الانترنت، ص نشور، مإدارة التمیز دلیل المدیر الذكي لتحقیق إدارة التمیزمجهول المصدر:   1
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 في أساسا تتمثل هامة قرارات اتخاذ إلى التوصل أجل من بها العاملین أداء تقییم إلى المؤسسات معظم تحتاج

 جهة من العمل عن ورضاه البشري العنصر ولاء كسب القرارات نحو هذه كل تتجه إذ ،والتحفیز والتدریب الترقیة

  .ثانیة جهة من المؤسسة أهداف وتحقیق

  

  معیار الإستراتیجیة  المطلب السابع:

 الأهداف تحقیق لضمان ساهاج واعیة مستقبلیة خطط على المبني المؤسسي الأداء في التمیز أصبح

 المتزایدة المنافسة ظل في خصوصاً  والاستمرار، البقاء لضمان التنافسیة القوة على والحفاظ والرؤى المستقبلیة،

  المستثمرین. بین

ورسالتها،  رؤیتها لتحقیق تتخذها المنظمة التي الخطوات تمیز یة المتمیزة بدرجةتعرف الإستراتیج

 التحدیات مواجهة على الإستراتیجیة ویقاس بقدرتها المنظمة مزایا تربط ومتكاملة موحدة شاملة كخطة وتفاعلها

 والأهداف، خططبال مدعومة وكذلك العلاقة ذات بالسیاسات المصلحة ومدعومة أصحاب على تركزو  ،1البیئیة

 المعاییر الرئیسي المعیار هذا والعملیات التي یتم تطویرها وتطبیقها لتحقیق هذه الإستراتیجیة ویتضمن الغایات

  2:التالیة الفرعیة

 یشمل أن المعنیین ویمكن لجمیع والمستقبلیة الحالیة والتوقعات الاحتیاجات على الإستراتیجیة بناء - 1

 :التالیة النقاط ذلك

 المحیطة والظروف الحكومي العمل بیئة ومعرفة فهم تضمن كافیة معلومات حلیلوت تجمیع. 

 المعنیین جمیع وتوقعات لاحتیاجات والاستجابة ومراعاة معرفة. 

 المحتملة وتأثیراتها المستقبلیة التطورات وفهم مراعاة.  

 البحوث ؤسسي ومنالم الأداء مقاییس من علیها الحصول تم دقیقة معلومات على الإستراتیجیة اعتماد - 2

 :التالیة النقاط ذلك یشمل أن شابه، ویمكن وما المؤسسي التعلّم نتائج ومن والدراسات

 الرئیسة؛ الداخلیة المؤسسي الأداء مؤشرات نتائج من الاستفادة 

 المؤسسي؛ الذاتي التقییم عملیات نتائج من الاستفادة 

 منها؛ ستفادةالا وضمان المطبقة الممارسات أفضل على والتعرف الإطلاع 

 شابه؛ وما والتقنیة والاجتماعیة الاقتصادیة المتغیرات تأثیرات /نتائج من والاستفادة فهم 

 المعنیین جمیع آراء ونتائج المقدمة والاقتراحات المعلومات من الاستفادة. 

 :التالیة النقاط ذلك یشمل أن ویمكنالإستراتیجیة:  وتحدیث ومراجعة إعداد -3

 التمیّز ومفاهیم والرسالة الرؤیة مع یتفق بما الإستراتیجیة یثوتحد ومراجعة تطویر. 

 المعنیین لجمیع والمستقبلیة الحالیة والتوقعات المتطلبات بین التوازن. 

 والمستجدات المتغیرات لمواجهة بدیلة وخطط سیناریوهات الإستراتیجیة تتضمن. 

                                                             
1 Kandula,Srinivas,R.. Strategic Human Resource Developmant, Meenakshi Printers Delhi-110006. 2002, p39 

  .30ص ، 2014-02-11 1-4 الإصدار، دلیل برنامج  دبي للتمیز الحكومي 2
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 والمستقبلیة الحالیة والفرص النجاح لعوامل تحدیداً  الإستراتیجیة تتضمن. 

 الممارسات وأفضل التمیّز مفاهیم الإستراتیجیة تجسد. 

 تتبنى التي والمؤسسة العامة، التنافسیة إستراتیجیات من إستراتیجیة التمیز تعد :التمیز إستراتیجیة مزایا 

 بیئة في تعمل التي المؤسسات تلك وخاصة والاستمرار، البقاء على بقدرتها ستراتیجیة تمتازالإ هذه

 :المزایا التالیة التمیز ویحقق متقلبة أو طربةمض

 خدماتها، نحو المستفید لدى ولاء یخلق أنه لدرجة المتنافسین إزاء المؤسسة یحمي الخدمة تمیز 

  .والإخلاص الالتزام من عالیة درجة عن یعبر الولاء وان

 جدد متنافسین لدخول حواجز یخلق الخدمة تمیز. 

 من مواجهة لتمكنها الخاصة، مهارتها المتمیزة لها مؤهلات رتطوی أجل من قوة المؤسسة تزداد 

 .الآخرین المنافسین

 یراها ویحتاجها كما المستفیدین ورغبات حاجات إشباع على قادرة متمیزة حزمة المؤسسة تقدیم 

  .هي تراها كما ولیست

  

  الثقافة التنظیمیة المتمیزة المطلب الثامن:

لســـبب الأساســــي فـــي ســــقوط مفــــاهیم الاســـتقرار والجــــودة والعلامــــة نشـــوء مفهــــوم الثقافـــة المؤسســــیة كــــان ا

التجاریة، فكل هذه المفاهیم كانت تعتمـد علـى أسـباب خارجیـة أكثـر ممـا تسـتند إلـى أسـباب داخلیـة، لـذا بـدأ البحـث 

عـن مفهـوم جدیـد یمكـن بطریقـه تفسـیر نجـاح بعـض الشـركات وفشـل بعضـها الآخـر، كـان هـذا المفهـوم الجدیـد هـو 

فالثقافـة التنظیمیـة تـؤثر ، مـع التركیـز علـى الإبـداع والابتكـار والتمیـز " organizational culture المؤسسـة "ثقافـة

تـــأثیرا كبیـــرا علـــى نشـــاط المؤسســـات ومنهـــا التمیـــز المؤسســـي، لكونـــه أحـــد الســـبل المهمـــة التـــي تســـاعد علـــى رفـــع 

م سیاســة المؤسســة فیعبــر كــل موظــف عمــا وتحســین كفــاءة وفعالیــة المؤسســات، فالثقافــة التنظیمیــة هــي التــي ترســ

بداخله من خلال المعتقدات والأفكار والقیم التي اكتسبها من تلك الثقافة فیظهر ذلـك فـي حـل المشـكلات والتعامـل 

مــع القــرارات وتحقیــق الأهــداف بطــرق أكثــر تمیــزا ومنــه التفاعــل الاجتمــاعي داخــل المؤسســات التــي یعملــون بهــا، 

  ام بالثقافة التنظیمیة في الثمانینات من القرن العشرین.وهذا ما أدى إلى الاهتم

"أن الثقافة التنظیمیة هي مجموعة الاتجاهات النفسیة السائدة في المؤسسة والقیم والعادات  ماهرفیرى 

والتقالید ومعاییر السلوك المتعارف علیها داخل المؤسسة. وبالرغم إن هذه الأمور غیر ملموسة ولا یمكن 

انه حین استقرارها في المؤسسة یكون لها تأثیرا كبیر على سلوك العاملین والمؤسسة  إلاضوح مشاهدتها بو 

  .1ككل"

                                                             
  .435، ص2005، الإسكندریة، مصر، 1الدار الجامعیة، طالتنظیم، أحمد ماهر:   1
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"إن الثقافة التنظیمیة مجموعة الافتراضات المشتركة، والقیم، والمعتقدات التي توجه  Marilynویرى 

والصناعة وبیئة الأعمال،  بحیث تمیل الثقافة التنظیمیة إلى أن تتشكل من قیم المؤسسین ،تصرفات الأعضاء

  1والثقافة الوطنیة، ورؤیة وسلوك كبار القادة.

"فیعرفها في كتابه "الثقافة التنظیمیة والقیادة" بأنها: "مجموع المبادئ الأساسیة التي اخترعتها أو  Sheinأما 

ت فعالیتها ومن ثم اكتشفتها أو طورتها، أثناء حل مشكلاتها للتكیف الخارجي والاندماج الداخلي، والتي أثبت

   2تعلیمها للأعضاء الجدد كأحسن طریقة للشعور بالمشكلات وإدراكها وفهمها".

  حیث یقصد بالمبادئ الأساسیة:

 احترام المحیط الطبیعي أو التفتح على العالم الخارجي. -

 3القیم التي تساعد على التكیف الداخلي نجد مبدأ الاستماع للغیر واحترام القواعد. -

  4على: وبالتركیز ة،ؤسسالم التي تتبناها المشتركة القیم من مجموعة في عنها عبیرالت ویمكن

 

   الخدمة، متلقي إرضاء .1

   الفعالة، العملیات .2

  الصحیحة، المخرجات قیاس .3

  المستمر، التحسین .4

  وتصحیحها، الأخطاء تحرّي .5

  بالبیئة، الاهتمام .6

 والمكافآت، التقدیر .7

 النتائج،  تأكید .8

   الملهمة، القیادة .9

 واحد، كفریق العمل .10

  التمكین والمساءلة،  .11

  الاتصال، .12

 والثقة،  الشفافیة .13

  الجودة، بتملك الشعور .14

 الغیر،  مع المرجعیة المقارنات  .15

  الأهداف، توضیح  .16

  .بالنتائج المخرجات ربط .17

المؤسسة،  يف النفوذ ذوي والثقافة التنظیمیة المتمیزة تمثل درجة توافق السلوك الذي یعكس قیم ومعتقدات الأفراد 

 المشكلات) حیث ومواجهة القبلي، الاستقلال النشاط الأصالة، الثقة، التعاون، (الانفتاح، على عناصر وتشتمل

  5.البشري الأداء فعالیة في تعزیز العناصر هذه تسهم

 تتكون ثقافة التمیز من عدة أركان نوضحها في الشكل التالي: :مكونات ثقافة التمیز  

  

                                                             
1 Marilyn M. Helms, D.B.A, Encyclopedia of Management, 5th ed. Thomson Gale, a part of The Thomson Corporation. 2006, p 
624. 
2 Tzai-Zang Lee, Ya-Fen Tseng A Study of the Relationship between Organizational Culture and Organizational Effectiveness 
of the Electronic Industries in Taiwan, 2005-12, Institute of mathematical analysis, p183 http://hdl.handle.net/2433/47960 see 
(15/11/2016) 

، مداخلة ضمن الملتقى الدولي حول الثقافة والتسییر، معهد علم "الخلفیة الثقافیة للقیادة في المؤسسة الاقتصادیة: "مصطفى عشوي وسعید لوصیف  3

 .273ص  ،، جامعة بن عكنون، الجزائر1992نوفمبر  30-28النفس وعلوم التربیة، جامعة الجزائر، أیام 
، دراسات العلوم الإداریة، المجلد "تبوك مدینة العاملة، في التجاریة للبنوك التمیز: دراسة میدانیة ثقافة تطویر في المعرفة إدارة أثر"ة: الكساسب وصفي  4

  .537، ص 2015، 2، العدد42
 الاقتصادیة العقبة منطقة سلطة في العاملین نظر وجهة من التنظیمي التمیز بلورة في وأثرها المعرفة إدارة وظائف توافر مدى": المجالي آمال  5

  .143ص ، 2009، 1 العدد ، 36المجّلد الإداریة، العلوم دراسات،، "الخاصة
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  1.ونات ثقافة التمیزمك :)28رقم ( شكلال

  

  

  

  

    

  .العدلوني محمد بناءا على من إعداد الباحثةالمصدر: 

نعني به أن نكشف ما یحبه العملاء، ومالا یقبلونه فیما یتعلق  الاستماع والفهم لاحتیاجات العملاء، -

ذلك بشيء  بالخدمات التي تقدمها المؤسسة وما یمكنهم الاعتماد على المؤسسة في تقدیم ما یرغبونه، وبعد

 ما للوفاء بتوقعاتهم.

وتتم صیاغة الإستراتیجیة بشكل یقوم على الاختیار الجید للفوائد  ،تحدید إستراتیجیة لخدمة العملاء -

والمنافع ذات القیمة للعملاء، والتي تحقق میزة تنافسیة للمؤسسة في السوق في نفس الوقت، وتستخدم 

ادل لجودة الخدمة وتمیزها في كل أنحاء المؤسسة وكأساس الإستراتیجیة في إیصال وتشجیع الفهم المتب

 لاتخاذ القرارات.

، بمعنى أن هناك فرصة ممتازة للتحسین والتطویر المستمر وضع معاییر أو مستویات أداء الخدمة -

 للاستجابة لتوقعات العملاء.

الخطوط  فإن ما یحدث بین موظفي المؤسسة فيتدریب ودعم الموظفین في مجال خدمة العملاء،  -

الأمامیة للخدمة بین العملاء هو المحل أو الفیصل في جودة الخدمة المقدمة للعملاء، وبالتالي، فإن التأكد 

من إتمام المعاملة مع العمیل بنجاح یعني أن المؤسسة توظف أفضل الأشخاص، وأنهم یتلقون التدریب 

 المستمر.

رتقاء بجودة الخدمة تقدیر الموظفین وتوجیه الشكر حیث من الأمور الهامة في الا تقدیر ومكافأة الانجاز، -

علانیة، وأن تقدم لهم مكافآت ملموسة في مقابل المجهود، وأن تقوم بذلك نیابة عن العمیل، فهو بذلك یعزز 

  ثقافة المؤسسة من ناحیة، ویشجع بقیة الموظفین في أن یسلكوا نفس السلوك وربما سلوك أفضل.

 وتبادل والثقافة، والقیادة، (المسار)، والعملیات، والهیكلة، نها تشمل على: التوجهنجد أ: أبعاد ثقافة التمیز 

 وتطویر الجدارارت العمل، وقیمة والقیادة، الزبون، على والتركیز وإدارة الأداء، والقرارات، المعلومات،

 الاجتماعیة، مسؤولیةوال المشاركة، وتطویر والتحسین المستمر، والتعلم والابتكارات، (القدرات) الأساسیة،

 وصعوبة له، محدد تعریف على عدم الاتفاق یعكس مما التحالفات؛ وثقافة الجودة، وثقافة وثقافة الاستكشاف،

  2هذه الثقافة. تطویر قیاس

                                                             
  .بتصرف ،107، ص 2012، 3، قرطبة للنشر والتوزیع، طمدخل إلى العمل المؤسسيمحمد العدلوني:   1
  .537ص ، المرجع السابق،تبوك مدینة العاملة، في التجاریة للبنوك یدانیةالتمیز: دراسة م ثقافة تطویر في المعرفة إدارة أثر"الكساسبة:  وصفي  2

 مكونات ثقافة المؤسسة المتمیزة

تقدیر وكفاءة 

 الانجاز

تدریب ودعم 

الموظفین في مجال 

 خدمة العملاء

وضع معاییر أو 

مستویات أداء 

 الخدمة

تحدید إستراتیجیة 

 لخدمة العملاء

الاستماع والفھم 

 لاحتیاجات العملاء
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 التطورات مواكبة أهمیة الحكومیة المؤسسات تدرك معظم: ثقافة التمیز المؤسسي في مؤسسات القطاع العام 

 جاهدة وتسعى الخاص، القطاع مؤسسات إلیها ارتقت التي والمهنیة التنظیمیة والإداریة یاتالمستو  إلى والوصول

 (Organizational Culture)المؤسسیة  الثقافة بإیجابیات تمتاز عمل بیئة وخلق والتمیز نحو التفوق قدما للسیر

 من ومحاور مرتكزات ةعد على البیئة هذه خلق عملیة وتعتمد .الخاص القطاع مؤسسات فیها تتمتع التي

  :1أهمها

 حیث مؤسسة في كل  (Corporate Values, Norms and Attitudes)مؤسسیة واتجاهات وعادات قیم وجود - 1

 من أنشئت التي لتحقیقها والغایات تسعى التي الأهداف صمیم من وتنبثق القیم هذه تتناسب أن یجب

فمن  المؤسسة، ثقافة على ذلك تأثیر مدى یدركون لا مؤسسیة قیم تبني أهمیة من الكثیرون یقلل أجلها. فقد

 في المعتمدة الدولیة، للممارسات المرتكزات أهم أحد تعتبر فهي ،(Transparency)الشفافیة  القیم أهم هذه

  ي.القطاع الحكوم أداء في التمیز تحقیق في ونجاعتها فعالیتها أثبتت والتي الحكومي القطاع

 فـي الحكومـة والعـاملین بـین العلاقـة صـیاغة إعـادة هـو للتمیـز داعمـة بیئـة لخلـق الأساسـیة المرتكـزات مـن - 2

 (Psychological Contract)ح مصـطل إن، (Redefining the psychological contract)المختلفـة  أجهزتهـا

 والمرؤوس؛ العمل رب خطیًا بین الموثقة أي غیر المكتوبة غیر العلاقة إلى یشیر

 المطلـوب فـي المؤسسـي التغییـر إحـداث إلـى تـؤدي التـي البشـریة المـوارد یروتطـو  لتنمیـة بـرامج تطبیـق - 3

 تحفـز وهـذه البـرامج السـلوك، تغییـر وبالتـالي القـیم ثـم ومـن المهـارات تغییـر خـلال مـن الأداء، مسـتویات

 فـي القـرارات اتخـاذ علـى وتطـور قـدراتهم المخـاطر مواجهـه على وتشجعهم الصعوبات تحدي على الموظفین

 القـرارات اتخـاذ مجـال فـي الإداریـة المسـتویات كافـة المشـاركة علـى زیـادة إلـى تسـعى المناسـبة. كمـا الأوقـات

 تهدف كما أنفسهم. الموظفین وبین والمرؤوسین الرئیس بین وأفقیًا الاتصال عمودیًا قنوات فتح إلى بالإضافة

معظـم  أن حیـث والتطـویر؛ لتـدریبوا للـتعلم جدیـدة فـرص بتـوفیر للتغییـر المقاومـة إلـى مواجهـة البـرامج هـذه

 التـي یمتلكونهـا بالمهـارات ثقـتهم وعـدم المجهـول مـن تخـوفهم بسـبب التغییـر مقاومـة إلـى یتجهـون المـوظفین

 .منهم المتوقعة الأداء لمستویات معرفتهم وعدم

ومـــن خـــلال اســـتعراض مـــا ســـبق یمكـــن للباحثـــة أن تلخـــص ثقافـــة التمیـــز المؤسســـي بكونهـــا مجموعـــة مـــن 

اضـات الضـروریة المتمیــزة والتـي یشــترك أعضـاء المؤسســة فـي وضـعها، حیــث تـؤثر بشــكل مباشـر وغیــر الافتر 

مباشر على سلوكیات العاملین، بحیـث تقـودهم نحـو ممارسـات العمـل المتمیـزة فـي مؤسسـة معینـة تمیـزهم عـن 

لجانـب السـلوكي ..) واباقي المؤسسات، فالثقافة المتمیزة هي نظام مركب من الجانب المعنوي (القیم، الأخلاق،

  ) والجانب المادي (الأشیاء الملموسة المنتجة من طرف الأعضاء.)(عادات وتقالید

  

  

                                                             
المملكة الأردنیة  -التمیز والتنافسیة في القطاع العام والخاص عمان إدامة، الأول، المؤتمر العربي "الحكومي الأداءاستراتیجیات التمیز في منى هاكورز:   1

 .بتصرف 8 -5، ص ص 2008أبریل (نیسان)  14-12الهاشمیة، 
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  النماذج العالمیة والنماذج العربیة في الأداء  المبحث السادس:

ظهرت على الساحة العالمیة تنظیمات العالمیة تنظیمات إقلیمیة ومحلیة رائدة أخذت على عاتقها مهمة 

مؤسسات ودفعها نحو تفعیل إدارة التمیز وذلك بوضع نماذج تكون بمثابة دلیل المؤسسات وطریقها تحفیز ال

لذلك، وتعبر هذه النماذج عن إدارة التمیز بمجموعة من المعاییر المحددة سلفا، بحیث یكون لكل معیار درجاته 

مختلف أوجه القصور والضعف في الخاصة به والتي تسمح للمؤسسات بإجراء تقییم ذاتي وبالتالي الوقوف على 

  الأداء. 

 المنظومة عناصر جمیع على للتطبیق قابلیتها مع الآلیة وضع من المؤسسات التمیز ویُمكن نموذج

 كبریات في مطبق بها، فهو الإداري النضج مستوى عن النظر بغض وحتى وأحجامها بمختلف أنشطتها

 وما تفاصیله بكامل المستمر التحسین لتنظیم وقابلیة مرونة من لما فیه الروعة فائق بنجاح الأوروبیة الشركات

 والتكلیفات المهام تحدید من یمكن المؤسسات التجزيء هذا لمكوناته، وتجزيء تبسیط من النموذج به ینفرد

 التمیز لتطبیق وتحقیق الهادفة الطریق لخارطة الزمني الجدول وفق ودقیق واضح بشكل وتوزیعها والمسئولیات

 ي. المؤسس

 في المساءلة دور وتفعیل الإستراتیجیة، لتنفیذ فعالة كأداة المشروعات إدارة مدخل اعتماد إلى التمیز نظام یحتاج

 الأداء قیاس مؤشرات صیاغة في التطبیقیة التجارب من الدائم المستمر والتعلم الجید للإستراتیجیة التنفیذ

 الرؤیة،(الاستراتیجي  بالأداء المرتبطة الرئیسیة الأداء اتمؤشر  لأجل صیاغة ومتابعتها والتشغیلي الاستراتیجي

   1الإستراتیجیة). والمبادرات والأهداف القیم، الرسالة،

  تعریف النموذج المطلب الأول:

 التحسین أنشطة تحدید في المؤسسات ومثابرة. یساعد لصبر تطبیقها یحتاج إداریة أداة التمیز نموذج

 المؤسسات أداء وتقویم لتقییم أساس ویعتبر النموذج .متمیزة نتائج تحقیق من عالف بشكل تمكنها التي المناسبة

  والمحلیة. العالمیة الجودة جوائز على تتنافس التي

  .باختلاف مستویات الأداء المحققةوتقدم هذه النماذج في إطار التحفیز على التمیز، جوائز تختلف قیمتها 

  یز النموذج الیاباني للتمالمطلب الثاني: 

 اعترافا وذلك 1951عام الیابانیین والمهندسین العلماء اتحاد خلال من دیمنج جائزة أسس وضعت

 له قدر حیث الجودة، الإحصائیة لضبط الأسالیب في وبالذات الیابانیة الصناعة في ومساهماته دیمنج بجهود

  .2في الجودة الیابان تفوق أسباب من واعتبروها المساهمات هذه الیابانیون

  3 وهي: للتقییم معاییر عشرة من النموذج هذا ویتكون 

 :كالتـالي مقسـمة نقطـة 100 لهـاجمم فـي لتصـل نقـاط 10 منها لكل التنقیط في متساویة عناصر 11 على یحتوي

نقـاط،  )10الجـودة ( معلومـات واسـتخدام ) نقـاط، جمـع10التنظـیم ( وإدارة ) نقـاط، التنظـیم10الجـودة ( سیاسـات

                                                             
 .18صمرجع سبق ذكره،  ،روائع التمیز :لحسن باشیوة  1
  .292، ص مرجع سبق ذكره ،"وتطبیقات مفاهیم " الشاملة الجودة إدارة جودة: محفوظ  2
  .142، 2007 عمان للنشر، دار جدید ،والخدمي الإنتاجي القطاعین في الشاملة الجودة إدارة السامرائي: مهدي  3
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 نقـاط، الـتحكم )10الجـودة ( ) نقـاط، ضـمان10والعملیـات) ( للجـودة(  نقـاط، التحلیـل )10لجـودة (ا ونشـر التعلـیم

 )10الأداء ( نقـاط، نتـائج )10للمسـتقبل ( التخطـي، نقـاط )10والإجـراءات ( نقـاط، المعـاییر )10الجـودة ( فـي

  .نقاط

 أساسیة عناصر 10 على مقسمة نهاأ الشاملة الجودة لإدارة الیابانیة Deming جائزة معاییر جلیا من ویظهر

 عن وشروطا تكلفة وأكثر الأخرى النماذج بباقي قیاسا الأغلى تعد وهي أخر عنصر على عنصر دون تفضیل

 ثقة بكسب یتعلق فیما شهادتها على تحصل التي للمؤسسات بالنسبة تمیزا وشهرة الأكثر وبالمقابل مثیلاتها

  1الأسواق. في والتنافسیة العمیل

  2تلخیص عناصر التقییم التي تشملها جائزة دیمینج في الآتي:ویمكن 

 :القیادة - 1

 ؛دعم الإدارة العلیا وبقیة المدیرین لجمیع أنشطة تحقیق التمیز 

 مشاركة الإدارة العلیا وبقیة المدیرین في برامج تحسین التمیز؛ 

 إشراك العاملین في حل مشاكل وقضایا أنشطة التمیز؛ 

 لین تتضمن سیاسة الجودة وأهدافها وسبل اعتمادها.تصمیم برامج مفصلة للعام 

 رضا الزبائن: ویتمثل بتحقیق: - 2

 ما یفوق توقعات الزبائن من مزایا في السلع والخدمات المقدمة؛ 

 إدارة العلاقات مع الزبائن والاستماع لآرائهم؛ 

 .قیاس مدى رضاهم واتجاهاتهم نحو المؤسسة 

 التحسین المستمر: ویشمل: - 3

 ات الإحصائیة وسیلة لتحسین الجودة؛استخدام التقنی 

 اعتماد الأسلوب الجماعي وحلقات الجودة؛ 

 .المقارنة بمنافس متمیز ومحاولة التغلب على سمة تمیزه 

 تطویر مشاركة الموردین في: - 4

 تحقیق التمیز والجودة؛ 

 إقامة علاقات طویلة الآجل معهم؛ 

 .اعتماد آلیة المنفعة المشتركة 

 بناء التمیز في: - 5

 ؛التصمیم 

                                                             
، 03/2013العدد  – الجزائریة المؤسسات أداء مجلة ،"المتمیز المنظمي تحقیق الأداء إلى السبیل  (TQM)الشاملة الجودة إدارة" ي:عیشاو  بن أحمد  1

  .43ص
عمان، ، الأولى، دار المسیر للنشر والتوزیع والطباعة، الطبعة الجودة الشاملة إدارةفي  أخرىحدیثة  وأسالیب  SIX SIGMA :القزاز وآخرون إبراهیم  2

  .235-234ص ص 
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 .عملیات الإنتاج والسیطرة علیها لتحقیق التمیز 

إدارة الموارد المادیة والبشریة وعملیة الجودة: بما یحقق الإفادة الكاملة منها في تحسین الجودة وتطویر  - 6

 إنتاجیة العاملین وتحفیزهم.

ء العاملین جل التمیز ولفئات العاملین كافة وتشجیع التعلیم تقدیر أداأالتعلم والتدریب المستمر من  - 7

 وتحفیزهم.

دارة إتحقیق رضا العاملین والمستثمرین والموردین والمجتمع وتحفیز المؤسسات للحصول على جوائز  - 8

 التمیز. 

  حلقة دیمنج لسلیلة تفاعلات الجودة ):29شكل رقم (ال

  

  

  

  

  

  

 الأصحابدار  ،السبع للجودة اسیةالأس الأدواتالعلمي للتحسین المستمر للعملیات باستخدام محمد عیشوني: الدلیل  المصدر:

  .10، ص2010، 2للنشر والتوزیع، الاصدار رقم 

  

 )بالدریج مالكوم( للتمیز الأمریكي النموذج المطلب الثالث:

 الفیدرالیة الحكومة قبل من الأمریكیة المتحدة الولایات في للجودة الوطنیة للجائزة النموذج هذا تأسس

  1987.1 عام في الشاملة جودةال إدارة نظام تطبیقات عمل لغرض

تمثلت الأهداف الرئیسة لها في تحفیز الشركات الأمریكیة لتحسین الجودة والإنتاجیة ومكافأة الشركات التي 

 بصورة الجائزة بموجبها تمنح التي المقاییس وتطویر تحسین تم لقدتقوم بتحسین الجودة وتكون مثالا یحتذى به، و 

 تهدف المتقدمة الشركات لتقییم كأساس 2001 عام الصادرة الجائزة مقاییس توكان أخرى، بعد سنة متواصلة

  في:  تتمثل إضافیة ضاأغر  تحقیق إلى

 الأداء؛ لجودة المعاییر مستوى رفع  

 والتجـارب تاالخبـر  مـن للانتفـاع المنظمـات مختلـف بـین المعلومـات فـي والتشـارك الاتصـال تسـهیل 

 الممیز؛ الأداء لعناصر المشترك مالفه من انطلاقاً  الممیزة، والممارسات

 2وغیرها. والتقییم والتدریب التخطیط لأغراض للمنظمات عملیة أداء توفیر    

  

                                                             
  .339، ص2010، عمان المسیرة، دار ،الشاملة الجودة إدارة في تطبیقاتعبد الستار العلي:  1
  .360-361، ص ص 2008، عمان العلمیة، الیازوري دار ،الشاملة الجودة إدارة: وعیسى قتادة رعد الطائي 2

 تخفيض التكاليف

 تحسين الإنتاجية

 تحسين الحصة السوقية

 خلق المزيد من الوظائف

 البقاء في مجال الأعمال
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    1 في: تتمثل تقییم لمعاییر الأساسیة العناصر من عدد على بالدریج نموذج یقوم

 السلع جودة ضمانبرامج   -ةالبشری الموارد من الاستفادة– الاستراتیجي التخطیط -وتحلیلها المعلومات - القیادة

   المستهلك. رضاء  -الجودة نتائج – والخدمات

  2بالدریج نموذج): 30شكل رقم (ال

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

، 2006، جامعة السودان المفتوحة، الطبعة الأولى، إدارة الجودة الشاملةعمر المقلي، عبد االله ادریس:  المصدر:

  .327الخرطوم، ص

یتمثل في القیادة، أما جائزة الأمریكیة الصر المحوري والمحرك الأساسي لنموذج من الشكل یتضح أن العن

العناصر التي تمثل النظام فهي فحص المعلومات والتحلیل، التخطیطي الاستراتیجي، إدارة وتطویر الموارد 

  .البشریة، إدارة جودة العملیات، بینما تتمثل الأهداف في تحقیق رضا العملاء، ونتائج الأعمال

عنصر أما عناصر التقییم الفرعیة لعناصر نموذج الجائزة والدرجات المرجحة التي تعبر عن الوزن النسبي لكل 

  التالي: الجدول فهي كما هو موضح في فرعي

: عناصر التقییم الفرعیة لعناصر نموذج الجائزة والدرجات المرجحة التي تعبر عن الوزن النسبي لكل عنصر )10رقم (الجدول 

  3فرعي

نقاط العناصر   العناصر الفرعیة  العناصر الرئیسیة  

  الفرعیة

نقاط العناصر 

  الرئیسیة

  القیادة  1

  40  كفاءة القیادة التنفیذیة -1

100  
  15  مدى اهتمام القیادة بالجودة -2

  25  كفاءة إدارة الجودة -3

  20  تحقیق المسؤولیة الشاملة للجودة -4

  70  20  دة المعلومات والبیاناتنطاق إدارة الجو  -1  المعلومات والتحلیل  2

                                                             
  .140، ص9200القاهرة،  والنشر، العربیة للتدریب المجموعة ،والإدارة والنمو البناء الناجحة العمل فرق ر:النص مدحت أبو 1
  .327، الخرطوم، ص2006، جامعة السودان المفتوحة، الطبعة الأولى، إدارة الجودة الشاملةعمر المقلي، عبد االله ادریس:  2
  ، بتصرف186-184، ص ص2009لثانیة، عمان، ، دار وائل للنشر، الطبعة امدخل إلى المنهجیة المتكاملة لإدارة الجودة الشاملةعمر عقیلي،  3

 

جودة العمليات إدارة  

 إدارة تطوير الموارد البشرية

 التخطيط الاستراتيجي

 المعلومات والتحليل

 القيادة

 محرك

العملاء رضا  

 نتائج الأعمال

 أهداف

 نظام
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  30  المعلومات المتعلقة بالمعایرة (المقارنة) -2

  20  تحلیل المعلومات والبیانات -3

3  
التخطیطي 

  الاستراتیجي

  35  عملیة تخطیط إستراتیجیة الجودة -1
60  

  25  خطط وأهداف الجودة -2

4  
إدارة وتطویر الموارد 

  البشریة

  20  إدارة الموارد البشریة -1

150  

  40  سیاسة إدماج العاملین ومشاركتهم   -2

  40  التعلیم والتدریب في مجال الجودة -3

  25  احترام العاملین وتقدیر أدائهم -4

  25  مستوى الروح المعنویة لدى العاملین -5

  إدارة جودة العملیات  5

  35  جودة تصمیم السلعة أو تقدیم الخدمة -1

140  

  20  عملیة الرقابة على الجودة -2

  20  ملیة التحسین المستمر للجودةع -3

  15  تقییم الجودة -4

  10  التوثیق -5

  20  خدمة دعم الجودة -6

  20  جودة الممول -7

6  

  90  نتائج مستوى السلعة أو تقدیم الخدمة -1  نتائج الجودة

  50  نتائج جودة العملیات وخدمة دعم الجودة -2  180

  40  نتائج جودة الممول -3

  رضا العمیل  7

  30  احتیاجات العمیل وتوقعاتهتحدید  -1

300  

  50  إدارة العلاقة مع العمیل -2

  20  معاییر خدمة العمیل -3

  15  الاهتمام بالعمیل -4

  25  حل الشكاوى من أجل تحسین الجودة -5

  20  تحدید مستوى رضا العمیل -6

  70  نتائج رضا العمیل -7

  70  مقارنة رضا العمیل مع الرضا في المؤسسات المنافسة -8

، 2009، دار وائل للنشر، الطبعة الثانیة، عمان، مدخل إلى المنهجیة المتكاملة لإدارة الجودة الشاملة ،عمر عقیلي المصدر:

  ، بتصرف.186-184ص ص

  والفرق بین النموذج الیاباني والنموذج الأمریكي في تحقیق التمیز یتمثل في أن:

خص في إجراء تحسینات مستمرة للجودة في كل المجالات الیابانیین یعتمدون على طریقة كایزن التي تتل -

  وفي جمیع الأوقات ولكن في شكل خطوات صغیرة ومدروسة وبشكل متتال وبصورة مستمرة.

الأمریكیین یعتمدون على طریقة الخطوة السریعة التي تتلخص في إجراء تحسینات واسعة ونشیطة  -

ولوجیا متطورة جدا لتحقیق التحسین على شكل للوصول إلى أعلى مستوى للتمیز بالاعتماد على تكن

  دفعة واحدة قویة وسریعة وواسعة، وبعد الانتهاء  منها یبدأ التفكیر بدفعة أخرى ثانیة بنفس المنوال.
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  "Le modèle EFQM d'excellence"النموذج الأوربي للتمیز  المطلب الرابع:

ویشار للنموذج الذي  EFQMیة لإدارة الجودة من قبل المنظمة الأوروب 1991أنشأت هذه الجائزة عام 

  1اعتمدته هذه الجائزة، أحیانا، نموذج المنظمة الأوروبیة لإدارة الجودة للتمیز في الأعمال.

كإطار لتقییم طلبات  1992لقد تم تقدیم أنموذج المنظمة الأوروبیة لإدارة الجودة للتمیز في بدایة عام 

یقوم النموذج بقیاس النتائج المتمیزة الخاصة بالأداء، والمتعاملین، لجودة، المشاركین في الجائزة الأوروبیة ل

والموظفین والمجتمع. ویتم انجازها من خلال القیادة الموجهة للسیاسات والاستراتیجیات والتي تأتي لجهود 

  الموظفین، والشركاء، والموارد والعملیات الخاصة بالمؤسسة.

والتي یمكن استخدامها لتقییم تطور المؤسسة باتجاه التمیز، كما یركز یعتمد النموذج على تسعة معاییر 

على المنهجیات والنتائج بشكل متوازن، ویعمل على تكامل واستیعاب العدید من أدوات الإدارة التي یمكن 

وقسمت هذه العناصر إلى مجموعتین رئیستین هما عناصر التمكین وتشمل في:  تطبیقها داخل المؤسسة.

، السیاسة والإستراتیجیة، إدارة الموارد البشریة، إدارة الموارد المالیة، العملیات، وعناصر النتائج وتشمل: القیادة

رضا العملاء، رضا العاملین، التأثیر في المجتمع، نتائج المجتمع. ولكل عنصر من هذه العناصر وزن نسبي 

ن عناصر التمكین هي التي تؤدي إلى تحقیق النتائج  یستخدم لحساب التقییم للمتقدمین للجائزة، ووفقا للأنموذج فإ

  ) یوضح ذلك.31والأخیرة بدورها تؤدي إلى التمیز في نتائج الأعمال، والشكل (

  2أنموذج الجائزة الأوربیة للتمیز ):31(رقم  شكل 

  
 08/10/2016وم المؤسسة الأوربیة لإدارة الجودة، اطلع علیه ی EFQM 2013  للجودة الأوروبیة المؤسسة المصدر:

، www.efqm.org  

  

                                                             
  .370، مرجع سبق ذكره، صالشاملة الجودة إدارة: وعیسى قتادة رعد الطائي 1

  www.efqm.org ، 08/10/2016المؤسسة الأوربیة لإدارة الجودة، اطلع علیه یوم  EFQM 2013  للجودة الأوروبیة المؤسسة 2
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 معیار كل على نقطة (1000) توزیع خلال من تقاس والتي أعلاه، الشكل في تظهر التي المعاییر هذه وسنشرح

  1كما یلي: منها

 التي الكیفیة في المعیار هذا ویبحث الكلي، المجموع من 10% بمعدل نقطة) 100 (: ولهالقیادة معیار - 1

 تضع وكیف سلوكیاتهم، طریق عن المستدیم التمیُّز قلتحقی المنظمة رؤیة ونالمتمیز  القادة بها یطور

 قدرة ومدى الرؤیة، لهذه وفقنا المنظمة والقادة الإداریین كبار یوجه وكیف الإستراتیجیة، رؤیتها المنظمة

 .تحقیقها على المنظمة

   2:ومعاییره الفرعیة تتمثل في

 بادئ، كما أنهم یمثلون نموذجا یحتذى به؛یضع القادة الرسالة والرؤیة والقیم والم 

  یحدد القادة نظام تسییر المؤسسة وطریقة أدائها مع مراقبة هذا الأمر ومراجعته وقیادة إجراءات

 التحسین؛

 یعمل القادة على إشراك الأطراف المعنیة الخارجیة؛ 

 هذا یقیس حیث الكلي، المجموع من% 08 بمعدل نقطة )80( : ولهوالإستراتیجیة السیاسة معیار - 2

 أصحاب على تركز إستراتیجیة تطویر طریق عن رؤیتها وتنفیذ إنجاز على المنظمة قدرة مدى المعیار

  .إستراتیجیتها بتنفیذ تسمح التي والعملیات الأهداف، والخطط، السیاسات وضع یتم وكیف المصلحة

  :ومعاییره الفرعیة تتمثل في

  ت والتطلعات الخاصة بكل من الأطراف المعنیة والبیئة الإستراتیجیة إلى إدراك الاحتیاجااستناد

 الخارجیة؛

 استناد الإستراتیجیة إلى إدراك الأداء الداخلي والقدرات الداخلیة؛ 

 وضع الإستراتیجیة والسیاسات الداعمة ومراجعتها وتحدیثها؛ 

اهتمام  مدى في المعیار هذا ویبحث الكلي، المجمع نم 09% بمعدل نقطة )90ه (ولالأفراد:  معیار - 3

 أو إشراك التعلم عملیة وتعزز تدعم لبیئة امتلاكها ومدى البشریة، مواردها بتنمیة المنظمة والالتزام

 .المنظمة لصالح ومهارتهم تهماوخبر  معارفهم استعمال إلى تؤدي بطریقة الأفراد وتمكینهم

  :ومعاییره الفرعیة تتمثل في 

 خطط العاملون تدعم إستراتیجیة المؤسسة؛ 

 داد / تطویر معرفة العاملین وقدراتهم؛إع 

 توزیع العاملین وإشراكهم وإعطائهم الصلاحیات؛ 

 فـي المعیـار هـذا وینظـر الكلـي، المجمـوع مـن 09% بمعـدل نقطـة )90( ولـهوالمـوارد:  الشـركاء معیـار - 4

 اسـةالسی دعـم إطـار فـي والمـوردین الخـارجیین الشـركاء مـع لعلاقاتهـا المتمیـزة المنظمـات إدارةو  كیفیـة

                                                             
1 Steve RUSSELL, “ISO 9000:2000 and the EFQM Excellence Model: competition or co-operation?”, Total Quality 
Management, Vol.11, N0.4-6, July 2000, PP:5-12 

  .11-4، ص ص 15/10/2012الإمارات العربیة المتحدة،  ،، مؤتمر مشاركة أفضل الممارسات2010النموذج الأوربي للتمیز المؤسسي راسل قاسم:   2
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 والمسـتقبلیة الحالیـة الحاجـات بـین التـوازن وضـمان للعملیـات، السـیر الفعـال وضـمان والإسـتراتیجیة

 .والبیئة المحلي أو المجتمع للمنظمة

  :ومعاییره الفرعیة تتمثل في 

 التعامل مع الشركاء والموردین من اجل تحقیق المنفعة المستدامة؛ 

 اح؛تسییر الشؤون المالیة لضمان استمرار النج 

 تسییر المباني والمعدات والمواد والموارد الطبیعیة بطریقة مستدامة؛ 

 قدرة مدى على المعیار هذا ویركز الكلي، المجموع من  14%بمعدل نقطة )140( وله معیار العملیات: - 5

 .المصلحة لأصحاب القیمة وتخلق الأداء تطور التي العملیات وتحسین إدارة على المتمیزة المنظمات

  :ه الفرعیة تتمثل في ومعاییر 

 وضع العملیات وإدارتها بهدف تحسین القیمة التي تم تحقیقها لصالح الأطراف المعنیة؛ 

 تطویر المنتجات والخدمات لتحقیق أفضل قیمة لصالح المتعاملین؛ 

 ترویج المنتجات والخدمات وتسویقها بشكل فعال؛ 

 المعیار هذا یقیس حیث الكلي، جموعالم منن% 20 بمعدل نقطة) 200 (ولهنتائج الزبائن:  معیار - 6

 تحقق وهل زبائنها، رضا ومستوى درجة لمعرفة بزبائنها یتعلق فیما المنظمة نتائج بشكل تفصیلي

 .المجال هذا في نتائج ملحوظة المنظمة

  :ومعاییره الفرعیة تتمثل في 

 :الانطباعات 

 سمعة المؤسسة؛ 

 قیمة المنتجات والخدمات؛ 

 ت؛تقدیم المنتجات والخدما 

 خدمة المتعاملین، والعلاقات المساندة؛ 

 ولاء المتعاملین ومشاركتهم.  

  :مؤشرات الأداء 

 تقدیم الخدمات والمنتجات؛ 

 خدمة المتعاملین والعلاقات معهم ودعمهم؛ 

 الشكاوي والثناء؛ 

 .التقدیر الخارجي  

 بشكل لمعیارا هذا ویقیس الكلي، المجموع من 09% بمعدل نقطة )90( وله نتائج الأفراد: معیار - 7

 هذا في ملحوظة نتائج المنظمة تحقق وهل لدیها العاملین الأفراد یخصّ  فیما المنظمة تفصیليّ نتائج

 .المجال

  :ومعاییره الفرعیة تتمثل في 

:الانطباعات 

  مستوى الرضا والإشراك والمشاركة؛ 

 الاعتزاز والانجاز؛ 

 القیادة والتسییر؛ 

 ءات؛تحدید الأهداف وإدارة الأداء والكفا 

 الكفاءة والتدریب والتطویر المهني؛ 

:مؤشرات الأداء 

المشاركة والإشراك؛ 

أداء القیادة؛ 

التدریب والتطویر المهني؛ 

.الاتصالات الداخلیة  
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 الاتصالات الفعالة؛ 

 ظروف العمل؛  

بشكل  المعیار هذا ویقیس الكلي، المجموع من 06% بمعدل نقطة )60( ولهنتائج المجتمع:  معیار - 8

 .المجال هذا في نتائج ملحوظة تحقق وهل فیه تعمل الذي بالمجتمع یتعلق فیما المنظمة نتائج تفصیليّ 

  :ومعاییره الفرعیة تتمثل في 

 الانطباعات:

 التأثیر البیئي؛ 

 الصورة والسمعة؛ 

 التأثیر المجتمعي؛ 

 تأثیر محیط العمل؛ 

 .الجوائز والتغطیة الإعلامیة  

 مؤشرات الأداء:

 الأداء البیئي؛ 

 لتزام باللوائح والحوكمة؛الا 

 الأداء المجتمعي؛ 

 الأداء الصحي وإجراءات السلامة؛ 

 الأداء المسؤول لخدمات التورید  

المعیار  هذا ویقیس الكلي، المجموع منن% 15 بمعدل نقطة )150( وله معیار نتائج الأداء المفتاحیة: - 9

نتائج  تحقق وهل إستراتیجیتها و ستهالسیا المحوریة بالعناصر یتعلق فیما المنظمة نتائج تفصیليّ  بشكل

 .المجال هذا في ملحوظة

  :ومعاییره الفرعیة تتمثل في 

 :المخرجات الإستراتیجیة الرئیسیة 

 المخرجات المالیة؛ 

 قیاس الأداء مقابل المیزانیة؛ 

  حجم المنتجات أو الخدمات الرئیسیة التي یتم

 تقدیمها؛

 مخرجات العملیات الرئیسیة  

 رئیسیة:مؤشرات الأداء ال 

 مؤشرات الأداء المالیة؛ 

 تكالیف المشروعات؛ 

 مؤشرات الأداء الخاصة بالعملیات الرئیسیة؛ 

 أداء الشركاء والموردین؛ 

 التقنیة والمعلومات والمعرفة  

 في تقدیم الخدمة الجزائري للتمیز النموذج المطلب الخامس:

 العالمیة التمیز بنماذج اقتداء أنشئ والذي ریقیاأف في النماذج الرائدة من للتمیز الجزائري النموذج یعتبر    

 قبل من للتقییم نظام وطني تطویر برنامج إطار في 2000 سنة اقتُرح وتحدیاتها، العلمیة تاالتطور  لمسایرة

 وزارة إشراف تحت ووضع ، 5-2رقم التنفیذي المرسوم بموجب 2002 سنة إقراره وتم الحكومة الجزائریة،

 .الصناعي والأمن الجودة بقسم ممثلة تثماراتالاس وترقیة الصناعة

 على التقییم عملیة تستند العالمیة، التمیز نماذج عن العام إطارها في تختلف لا التقییم في منهجیة النموذج یقدم

  1:وهي الأسس منها سبعة تمثل معاییر ثمانیة

  دعمهم ومدى التنفیذیین دیرینوالم الإدارة مجلس أعضاء تصرفات في المعیار هذا یبحث :الإدارة التزام 

المعیار  لهذا خصص وقد المصلحة، أصحاب ورغبات حاجات توفیر إلى إضافة والتمیز، الجودة لثقافة

 من المجموع الكلي. %12نقطة بما یعادل  120

                                                             
  .300مرجع سبق ذكره، ص ة: محفوظ جود  1
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 وفهم الموظفین للجودة واضحة إستراتیجیة وجود مدى على المعیار هذا یركز :الإستراتیجیة والأهداف 

 .الكلي المجموع من% 08 یعادل بما نقطة) 80( المعیار لهذا خصص وقد لها،

 ورغبات لحاجات الاستجابة على المؤسسة المعیار قدرة هذا یقیس للزبائن: الاستماع 

 یعادلنقطة بما  )200المعیار( لهذا خصص وقد ،الخارجیین وزبائنها الموظفین)(الداخلیین زبائنها 

 .الكلي المجموع من % 08

 لهذا  خصص وقد الجودة، على والرقابة التحكم في المؤسسة قدرة هذا المعیار یتناول الجودة:ب التحكم

 .الكلي المجموع من% 12 یعادل بما نقطة )120المعیار (

 لهذا خصص الجودة، وقد قیاس مؤشرات على المؤسسة اعتماد مدى المعیار هذا یقیس :الجودة قیاس 

 .الكلي المجموع من% 10 یعادل بما نقطة) 100( المعیار

  خصص وقد المؤسسة في فعالیتها ومدى المستمر التحسین بأنشطة المعیار هذا : یهتمالجودة تحسین 

 .الكلي المجموع من% 08 یعادل بما نقطة) 80( المعیار لهذا

 :في  للموظفین الفرصة وإتاحة المشاركة لروح المؤسسة تبني مدى المعیار هذا یتناول مشاركة العمال

 المجموع من% 10یعادل  بما نقطة) 100( المعیار لهذا خصص وقد الوظیفیة، الأنشطة مختلف

 .الكلي

 :أداءها  وتطور وموظفیها، زبائنها برضا یتعلق فیما المؤسسة أعمال نتائج العنصر هذا ویتضمن النتائج

   .الكلي المجموع من% 20 یعادل بما نقطة) 200( المعیار لهذا خصص السوقیة وقد وحصتها والمالي

  یوضح نموذج التمیز الجزائري :)32( الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  .الباحثة إعدادمن  المصدر:

  

 للتمیز الثاني االله عبد الملك نموذج المطلب السادس:

 نشر طریق عن الأردنیة المؤسسات لدى التنافسیة تعزیز إلى للتمیز الثاني االله عبد الملك نموذج یهدف

 في وانجازاتها الأردنیة للمؤسسات المتمیزة المجهودات وإبراز المتمیز، والأداء الشاملة الجودة إدارة بمفاهیم الوعي

 المجالات، جمیع في التمیز وتحقیق والدولیة المحلیة المنافسة على وتحفیزها وخدماتها ومنتجاتها أنظمتها تطویر

 الإدارة التزام

 تحسین

 الجودة

 الجودة قیاس

 ستراتیجیةالإ

 والأهداف

 التحكم

 بالجودة

 الاستماع

 للزبائن

مشاركة 

 العمال

 النتائج
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 ، 1بینها فیما النجاح قصص شاركةوم الأردنیة، المؤسسات بین المتمیزة تاالخبر  تبادل إلى النموذج یهدف كما

) 150نقطة، التخطیط الاستراتیجي ( )150( التالي: القیادة النحو على معاییر عدة تحقیق على النموذج ویعتمد

  2) نقطة.250) نقطة، النتائج (200) نقطة، إدارة العملیات (250نقطة، إدارة الموارد (

  للتمیز انيالث االله عبد یوضح نموذج الملك :)33( رقم الشكل

  

  

  

  

  

  

  

  

  .الباحثة إعدادمن  المصدر:
    

  توضیح للشكل نجد

یركز معیار القیادة على دور الإدارة العلیا في المنظمة والمتعلقة  :نقطة) leadership )150القیادة  - 1

بوضع رؤیا قیادیة للمنظمة تعكس قیمتها وفلسفتها، كما یركز هذا المعیار على كیفیة اختیار القادة 

 ین وتدریبهم وتقییم أدائهم، بالإضافة إلى دعم القیادة وتشجیعها لنشاطات الإبداع.المؤهل

نقطة): یتناول معیار التخطیط الاستراتیجي رسالة  strategy planning )150 التخطیط الاستراتیجي - 2

ئة المنظمة وأهدافها والاستراتیجیات التي تتبناها لتحقیق هذه الأهداف، اعتمادا على تحلیلات البی

 الخارجیة والبیئة الداخلیة، بالإضافة إلى تحویل الأهداف والاستراتیجیات إلى خطط عمل.

نقطة): یركز هذا المعیار على إدارة مواردها من موارد  resources management )250إدارة الموارد  - 3

 بشریة ومعلوماتیة وتقنیة بكفاءة عالیة وفعالیة كبیرة.

یركز هذا المعیار على درجة التزام المنظمة  نقطة): operations management)200 إدارة العملیات  - 4

بتقدیم منتجات ذات جودة عالیة تلبي احتیاجات العملاء ومراعاة الحفاظ على البیئة، وذلك من خلال 

وجود هیكل تنظیمي مناسب ووصف وظیفي واضح لكل موظف فیها، كما یركز المعیار على تخطیط 

نظمة جودة فعالة تغطي كافة نشاطات المنظمة، بالإضافة إلى جمع وتحلیل وتطویر وتوثیق وتطبیق أ

 البیانات المتعلقة بالعملاء واستخدام النتائج في إجراء التحسینات المستمرة.

                                                             
  335 -336. مرجع سبق ذكره، ص صالشاملة،  الجودة إدارة في تطبیقاتعبد الستار العلي:   1
  .92، مرجع سبق ذكره، صإدارة الجودة الشاملةعواطف الحداد:   2

) نقطة150التخطيط الاستراتيجي (  

القيادة 

نقطة)150(  
) 250النتائج (

 نقطة

) 200إدارة العمليات (

قطةن  

) 250إدارة الموارد (

 نقطة
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یركز هذا المعیار على نتائج أعمال المنظمة من حیث درجة رضا  نقطة): results  )250النتائج - 5

 تج، أداء الموردین، الأثر على الاقتصاد، الأثر على المجتمع.العملاء، رضا العاملین، جودة المن

  

 للتمیز الحكومي للأداء دبي نموذج المطلب السابع:

 النهضة بدایة مع إطلاقها تم التي الحكومیة المبادرات أهم أحد المتمیز الحكومي لأداء دبي برنامج یعد    

 جهات بین والفنیة الإداریة المجالات أغلب لتشمل فئاته نوعبت انطلاقه ومنذ النموذج دبي یتمیز إمارة في الشاملة

 للظفر الموظفین جمیع بین الفرص تكافؤ من یزید ما وهو حكومیة، إنجازات من قدموه ما بحسب مصنفین وأفراد

 صةالخا التقییم بمعاییر مقارنة والجهات الدوائر هذه تجریها التي المختلفة البرنامج فئات ضمن الأولى بالمراكز

 1:إلى یهدف كما بالبرنامج،

 عمـل وظـروف معنـوي حـافز تـوفیر خـلال مـن فیـه، الأداء بمسـتوى والارتقـاء الحكـومي القطـاع تطـویر 

 .الحكومي القطاع في الإیجابیة روح المنافسة وبناء التعاون تشجع تحفیزیة

 الكفـاءة، وزیـادة ،الإنتاجیـة وتحسـین الحكومیـة، والجهـات الـدوائر، فـي والتطـویر التنمیـة بـرامج دعـم 

 .المستوى وعالیة جیّدة خدمات بتقدیم وضمان التزامها فیها الإنفاق ترشید إلى بالإضافة

 أكثـر تطبیـق وضـمان والمهنیـة الإداریـة الممارسـات أفضـل وتعمـیم والجـودة، والإبـداع التمیّـز مفـاهیم نشـر 

 .الحكومي في القطاع وتطوراً  كفاءة العمل أسالیب

 تنمویة عمل بیئة وتوفیر الشاملة التنمیة خطط ورعایة توجیه في الحكومي القطاع ةأهمی على التأكید 

 الأعمال مجتمع خدمة في القطاع هذا دور وتأكید المجالات جمیع الجیّد في الأداء على ومحفّزة متطوّرة

 .الخاص القطاع ودعم

 والجهات الدوائر أداء في والتطور التقدّم مدى لقیاس ومعاییر أسس خلال من إرشادیة مرجعیة توفیر 

 .الإمارة في الحكومیة

  من عالیة وبمستویات الأكمل الوجه على إلیه الموكلة والمهام بالواجبات الحكومي القطاع قیام ضمان 

  .والاحتراف والكفاءة الجودة

  

  نموذج جائزة الملك عبد العزیز للتمیز المطلب الثامن:

قطاعات الدولة المختلفة من خلال تطبیق منهجي ومعاییر بهدف تطویر  2000أنشئت الجائزة سنة     

ت ؤسساعالمیة تؤدي إلى التمیز في الأداء وتشجیع أفضل الممارسات، وتتویج الجهود الممیزة المبذولة من الم

من خلال تكریمها، لما لها من دور بارز في دعم تطویر القطاعات الحكومیة والخاصة الإنتاجیة منها والخدمیة 

سهیل الإجراءات والارتقاء بالعاملین وبالخدمات والمنتجات وتحقیق أهداف الدولة وقطاعاتها وبالدرجة ودعم ت

                                                             
   .11، ص 2014-2-11تاریخ  1-4إصدار  ، المجلس التنفیذي، حكومة دبي،دلیل برنامج دبي للأداء الحكومي المتمیز  1
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 العالمیة، التمیز نماذج عن العام إطارها في تختلف لا التقییم في منهجیة النموذج النهائیة خدمة الزبون. یقدم

  1:وهي 1000معاییر مجموع نقاطه  ثمانیة على التقییم عملیة تستند

  ؛نقطة 150القیادة الإداریة 

  ؛نقطة 90التخطیط الاستراتیجي 

  ؛نقطة 110الموارد البشریة 

  ؛نقطة 80الموردون والشركاء 

  ؛نقطة 170إدارة العملیات 

  ؛نقطة 90التركیز على المستفید 

  ؛نقطة 60التأثیر على المجتمع  

  نقطة 250نتائج الأعمال.  

تقدیم إطار عام مرجعي لتقییم أداء  خلالعلى تعزیز التنافس من  عبد العزیز للجودة الملكتعمل جائزة 

وإبراز دورها  المستوىوتطویرها وفق معاییر وطنیة للتمیز دولیة  لخاصةكافة القطاعات العامة واالمؤسسات في 

  .المؤسسيوالتمیز  الجودةنشر مفاهیم  في

   :بین النموذج وفقا لــــی

 ؛العالمیة الممارساتأفضل  - 1

  ؛یةحللما المتطلباتق مع ومتواف - 2

  .الوطنیة الهویة ویمثل - 3

  

  أنموذج الجهاز الحكومي المطلب التاسع:

بتطویر نموذج لإدارة التمیز یمكن تطبیقه في المؤسسات الحكومیة، ویشمل النموذج مارسون و بارتون قام

  2العناصر الآتیة التي تعد بمثابة خطوات یمكن بواسطتها تطبیقه:

 و الجمهور المستفید من خدماتها؛أنظمة) الحكومیة شریحة المواطنین تحدد المؤسسة (الم - 1

 جل الاطلاع علیها؛أاستطلاع حاجیات ورغبات وتوقعات الجمهور، من  - 2

إعـــادة المؤسســـة تصـــمیم كافـــة سیاســـاتها وإجراءاتهـــا، وطـــرق أداء الخدمـــة لـــدیها، بشـــكل تـــؤدي إلـــى تلبیـــة  - 3

 تضمن تحقیق التمیز في تقدیم الخدمة؛مطالب الجمهور وتوقعاته في ضوء معاییر أداء 

تحدیــد التقنیــات الحدیثــة التــي ســوف یســتخدمها الموظفــون فــي تقــدیم الخدمــة للجمهــور إســهاما فــي تحقیــق  - 4

 التمیز والسرعة والسهولة، والمرونة في تقدیمها؛

                                                             
، 2010الدولیة بالمملكة المتحدة،  ، أطروحة دكتوراه في إدارة الأعمال، الجامعة الافتراضیةإدارة الجودة ودورها في بناء الشركاتعبد العزیز عبد العال:   1

  بتصرف 121ص
  .214-213 ، مرجع سبق ذكره، ص صمدخل الى المنهجیة المتكاملة لإدارة الجودة الشاملةعمر عقیلي:   2
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ثة المزمع تدریب جمیع الموظفین على الفلسفة الجدیدة وتمكینهم من تطبیقها وعلى تشغیل التقنیات الحدی - 5

 استخدامها من قبلهم عند تقدیمهم الخدمة للجمهور؛

تبني سیاسة لا مركزیة السلطة وتفویضها إلى جانب لا مركزیة أداء الخدمة، وذلك من أجل تسهیل  - 6

 تقدیمها للمواطنین وتحقیق درجة عالیة من المرونة والتمیز في هذا التقدیم؛

فید من الخدمة للتعرف بشكل دائم على ملاحظاته، تنفیذ استطلاعات مستمرة لرأي الجمهور المست - 7

جل رفع مستوى جودتها، إدخال تحسینات مستمرة علیها، وتحقیق درجة عالیة أوشكاواه، ومقترحاته من 

 ؛من الرضا لدى الجمهور

قیام الإدارة الحكومیة بـإجراء مقارنـات بـین مسـتوى جـودة الخـدمات المقدمـة مـن قبـل منظماتهـا بعضـها مـع  - 8

تحدیــــد المؤسســــات ذات الجــــودة العالیــــة فــــي خـــدماتها والرضــــا العــــالي لــــدى جمهورهــــا، واطــــلاع بعـــض، ل

 المنظمات الأخرى على هذه النتائج لتحذو حذوها؛

تقـــدیم مكافـــآت للمتفـــوقین ســـواء علـــى صـــعید المنظمـــات بوجـــه عـــام، أو علـــى صـــعید المـــوظفین العـــاملین  - 9

تشــجیع المنظمــات الحكومیــة علــى بلــوغ مســتوى بــداخلها بشــكل خــاص، وذلــك تقــدیرا لجهــودهم ومــن أجــل 

  عال من التمیز والجودة في أداء خدماتها.

 1:المتمیز الأداء بمقومات الشاملة الجودة إدارة نماذج علاقة  

  هناك علاقة بین إدارة الجودة الشاملة والأداء المتمیز من خلال اشتراكهم في:

 المؤسسـة، داخـل المشـاریع علـى مرتكـز الشـاملة ودةالجـ إدارة فلسـفة فـي یعـد الـذي :العمیـل علـى التركیـز - 1

 وإدامة لامتلاك الرئیسي المحدد باعتباره والممارسات والخط الأفكار علیه كافة تبنى التي المتین الأساس

 ضـمان Deming ففـي نمـوذج الاسـتراتیجیات، بأنهـا هـدف كـل بـورتر  علیهـا یقـول الـذي التنافسـیة المیـزة

 مـدى أي الأسـاس، هـذا علـى جوهرهـا فـي تتحقـق التـي الإیجابیة الأداء نتائج ة،الجود في التحكم الجودة،

 واضـحة عناصـر فیخصصـان والأوروبـي الأمریكـي النمـوذجین أمـا. المؤسسـة منـتج علـى رضـا العمیـل

 .العنصر لهذا وجلیة

 بالآلات المتعلقة والأنشطة العملیات تطویر على العمل یهدف إلىالمستمر:  التحسین بمبدأ یتعلق بما - 2

 عن للأعمال الكامل الإتقان إلى ویهدف المبدأ الوصول مستمر بشكل الإنتاج وطرق والأفراد والمواد

 تتوقف أن یجب لا التحسین جهود أن كما .للمؤسسة الإنتاجیة العملیات في التحسین استمرار طریق

 إدارة مفهوم في الرئیسي المحور حقیقته في یمثل الذيو استغلالها  یجب للتحسین فرص دائما هناك لأن

 للمنتجات والعملیات التصمیم في التحسین على بقوة التحریض الأساس إلى في یهدفالشاملة،  الجودة

 .الخدمات من أو السلع من سواء

 في رائد  TQMـل الیاباني النموذج یعدالمنافسة:  من یدل الجماعي التعاون بمبدأ یتعلق بما - 3

 روح إلى الیاباني یعود المجتمع تفوق في البارزة الأسباب ضمن من نارأی وكما المبدأ هذا استخدامات

                                                             
 .45-44ص ص ، مرجع سبق ذكره، المتمیز المنظمي تحقیق الأداء إلى السبیل  (TQM)الشاملة الجودة : إدارةعیشاوي بن أحمد  1
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 الجودة حلقات لفكرة الفائق التقبل على علاوة أصلا المجتمع هذا أفراد بها یتحلى التي والتآزر التعاون

 لتطویر التدریبیة للبرامج وتضمینه المبدأ هذا تكریس على ركزت الأخرى النماذج كما أن باقي .شیكاوالإ

 .البشریة الموارد

 داخـل البشـریة للمـوارد والأساسـي المحـوري الـدور یبـرز المسـتمر: والتعلـیم التـدریب بمبـدأ یتعلـق بمـا - 4

 تسـاعده وسـائل ىسـو  والآلات المعـدات ومـا الإطـلاق المؤسسـة علـى مـواردى أغل من خلال أنه المؤسسة

 وتحفیـزهم المؤسسـة الأفـراد داخـل وتعلـیم وتـدریب تنمیـة مسـألة فـإن لـذلك المؤسسـة أهـداف تحقیـق علـى

 .الشاملة الجودة إدارة فكر في الأساسیة الأمور من تعد المعنویة روحهم مستوى من الرفع قصد باستمرار

 اكتشـاف علـى التركیـز ضـرورة فـي یفیـد المبـدأ هـذا أن إذ التفتـیش: مـن بـدل الوقایـة بمبـدأ یتعلـق بمـا - 5

 أعمـال خـلال مـن فـي حینهـا تصـحیحها علـى والعمـل حـدوثها وقـت فـي العملیـات أداء فـي الانحرافـات

 للتركیـز صـریحا عنصـرا خصصـت الـذكر السـابقة TQM نمـاذج مجمل أن نجد حیث الجودة على الرقابة

 .لها الدقیقة والرقابة أداء العملیات على

 من یعد القرارات اتخاذ في الكاملة الجماعیة المشاركة مبدأ أن كماالكاملة:  المشاركة بمبدأ یتعلق بما - 6

 أفراد كافة إشراك مفاده الذي بالأهداف التسییر الإدارة أو خلال من التسییر علم في المبادئ البارزة بین

 فعلى سبیلم، الأمر أهدافه حقیقة في هي المؤسسة أهداف أن من لیقتنعوا أهدافها وضع في المؤسسة

 لدى القیادة وعنصر انيالیاب Deming نموذج في الجودة سیاسات ضمن نجده الحصر لا المثال

 .والأوروبي الأمریكي النموذجین

 إدارة مفهوم تطبیق أسست التي المؤسسات إنالحقائق:  على بناءا القرارات اتخاذ بمبدأ یتعلق بما - 7

 ضمن فهو السابقة النماذج خلال فمن وصحیحة مدروسة حقائق وبیانات على قراراتها في تستند الجودة

 عنصري وكذا الیاباني النموذج لدي للمستقبل وكذا التخطي الجودة اتمعلوم واستخدام جمع عنصري

 والإستراتیجیة إلى السیاسة إضافة الأمریكي، النموذج لدى والتحلیل والمعلومات الاستراتیجي التخطي

 .الأوروبي النموذج لدى

 بالقرارات الأمر علقت سواء القرار اتخاذ عملیات أن باعتباروالاتصال:  المعلومات نظام بمبدأ یتعلق بما - 8

 التخمین على لا ودقیق قوى معلومات نظام إلى أساسها في تستند التنفیذیة أم التكتیكیة أم الإستراتیجیة

 الشخصیة. والتكهنات

  

  العربیة بالدول الحكومي (المؤسسات العمومیة) القطاع في الأداء المتمیز معوقات المطلب العاشر:

 على تظهر العربیة بالدول الحكومي القطاع أداء وضعف الإنتاجیة، مستوى انخفاض مشكلة إن            

 ومتشابكة، كثیرة الوضع هذه مثل إلى أدت التي والأسباب الجهاز، مستوى الإداریة وعلى والوحدة الفرد مستوى

  1منها:

                                                             
  .47-43ص ص  ،بق ذكرهس مرجع  :الشقاوي االله عبد بن الرحمان عبد  1
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 تنفیذ في ساعدها ةللدول مملوكة كثروة البترول على العربیة الدول معظم اعتماد إن: الحكومة أعمال تشعب -أ

 هذه میزانیة كاهل أثقل مما لها، التابعة المشاریع من العدید وإنشاء والاجتماعیة، الاقتصادیة التنمویة خططها

 .تجاري بأسلوب لتدار ملكیتها تحویل إجراءات اتخاذ منها وتطلب الدول،

 أدت والتي الإداریة، المعوقات من دیدالع العربیة الدول بمعظم الحكومیة الأجهزة تواجه: الإداریة المعوقات -ب

 العامة الإدارة فلسفة وضوح بعدم یتعلق ما منها أسباب، لعدة نتیجة الحكومي، القطاع في الإنتاجیة انخفاض إلى

 فإن لذا الحكومیة، المؤسسات في العاملین وسلوكیات بمفاهیم یتعلق ما ومنها العمومیة، المؤسسة ومفهوم

 تلك في الإداري الأداء مستوى تحسین إلى بالدعوة مقرونا بات الحكومي القطاع في الإنتاجیة مستوى تحسین

 إلى تقود التي العقبات وإزالة الإنتاجیة، زیادة إلى تؤدي التي الإداریة الأسالیب تشجیع خلال من المؤسسات

 .انخفاضها

 الإجراءات وتعقید الحكومة، مالأع یحكم الذي والروتین الإداري، التنسیق بضعف وترتبطتنظیمیة:  معوقات -ج

 وأداء الإنتاجیة ضعف في أسهم مما الشخصیة، المتابعة في الرقابة وانحصار الحكومیة، الأجهزة ابه تعمل التي

  الحكومیة الأجهزة ابه تقوم التي الأعمال تكالیف وزیادة الحكومي القطاع

 الإیرادات تدني أن غیر التنمیة، في حاسما وراد العام الإنفاق یلعب: العامة النفقات وفاعلیة كفاءة ضعف -د

 معظم في الدولة میزانیة لتمویل الرئیسي المصدر تشكل والتي المحروقات أسعار انخفاض نتیجة للدول العامة

 إلى أدى المیزانیة في العجز وزیادة الشفافیة، وقلة الحكومیة، للأجهزة المیزانیة تضخم وواقع العربیة، الدول

 العام الإنفاق ترشید یستدعي الذي الأمر العربیة، الدول من كثیر في العام الإنفاق هدافأ تحقیق ضعف

 . المختلفة النشاط أوجه بین توزیعه وتحسین

 الحین بین مراجعتها ینبغي أنه إلا المنظمات في العمل لسیر وجودها أهمیة رغم: واللوائح الأنظمة تقادم -ه

 انهمكا للعمل قابلیة أكثر ولوائح أنظمة إحلال ومحاولة العصر، متطلبات مع منها یتلاءم مالا ودراسة والآخر،

 مراجعة إعادة إلى الحاجة یجعل مما الحكومي، القطاع وأداء إنتاجیة تحسین طریق في عثرة حجر تقف لا لكي

 أجهزة ختلفم ابه تعمل التي واللوائح للأنظمة الجید التنفیذ تعویق إلى تؤدي التي المعوقات وتشخیص وتقییم

  .منها بالعدید الاقتصادي والإصلاح الإداري الإصلاح إنجاح في ذلك لأهمیة العربیة، الدول

  

  العربیة بالدول الحكومي القطاع في الأداء تحسین مقومات المطلب الحادي عشر:

   1أبرزها: من الحكومي، القطاع في والإنتاجیة الأداء تحسین مسارات أو أوجه من العدید هناك

 وهـي الحكومیـة، المؤسسـات فـي الإنتاجیـة دعـم فـي محوریـا دورا الأداء كفـاءة تلعـب: الأداء كفـاءة ورد -

 المـدخلات عـن المخرجـات زیـادة علـى مبـدئها وینصـب ،"إنتاجیتـه عناصـر إلـى المنـتج كمیـة نسـبة" تعنـي

 علـى الخـدماتو  السـلع مـن المنتجـات توزیـع علـى القـدرة مـدى یمثـل الفـرق وهـذا الإنتاجیـة، العملیـة فـي

 للتطبیـق الموجهـة العیـوب تجنـب مـع لكـن الحكومیـة المؤسسات في ومفید مطلوب مبدأ فهو المستهلكین،

                                                             
  .47-51ص ،بق ذكرهس مرجع الشقاوي، االله عبد بن الرحمان عبد  1
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 مـن ذلـك عـن یترتـب ومـا إلیـه الوصـول كیفیـة وإهمـال الإنتـاجي الكم على یركز كمبدأ له والجاف الضیق

 .العاملین لجهود جائر استخدام

 رضـا جانـب إلـى الإنتـاج غـزارة اسـتمراریة ضـمان علـى الأداء فاعلیـة مفهـوم یركـز :الأداء فاعلیـة دور -

 للمنتجـین العامـة المصـلحة مبـدأ ظـل فـي الحكومیـة المنظمـات خـدمات مـن والمسـتفیدین العـاملین

 یبـرز وهنـا الإنسـانیة، أو العضـویة الإدارة مفهـوم إلـى المادیـة الإدارة مفهـوم من الانتقال أي والمستفیدین،

 الكلـي والمسـار المنظـور بنـاء فـي الإسـتراتیجیة السیاسـات وراسـمي القـرارات وصـناع المخططـین دور

 بـین الـواعي والتوفیـق الجمـع خـلال مـن ذلـك ویتحقـق العربیـة الـدول اقتصـادیات یخـدم بمـا للإنتاجیـة

 فـي والأداء الإنتاجیـة ومتطلبـات ناحیـة مـن والاقتصـادي المـالي المنظـور فـي والأداء الإنتاجیـة متطلبـات

  أخرى ناحیة من الإداري رالمنظو 

 بغرض الانحرافات عن الكشف هو الرقابة من الرئیسي الهدف إن: الأداء وتقییم المالیة الرقابة دور -

 وإلى للدولة، العامة الأهداف تحقیق ضعف إلى یعودان الأداء وتقییم الرقابة قصور أن غیر تصحیحها،

 كانت سواء الأموال بتدفق المتعلقة الأنشطة جمیع تشمل المالیة فالرقابة الأهداف، هذه وضوح نقص

 العربیة بالدول المركزیة الحكومیة الرقابیة الأجهزة به تقوم مما وبالرغم مصروفات، أو إیرادات عناصر

 على المالیة الرقابة تركز أن إلى حاجة هناك أن إلا العام، الإنفاق على المالیة الرقابة في كبیر دور من

 الحكومي القطاع أجهزة ومشروعات أعمال نتائج تقییم على والتركیز المالیة، مواردلل الأمثال الاستخدام

 والاجتماعیة، الاقتصادیة جدواها على والتأكید المختلفة النشاطات على الإنفاق أولویات تحدید حیث من

 .لأهدافها تحقیقها مدى من والتأكد

 جمیع وتشمل إداري، عمل أي لنجاح الحقیقي ؤشرالم فهي الإداریة الرقابة تعتبر: الإداریة الرقابة دور -

 الوقت وفي الكفاءة من قدر بأكبر الأهداف تحقیق من للتأكد المنظمات تمارسها التي الرقابة أنواع

 منم العدید في المركزیة الإداریة الرقابة أجهزة وتواجه انحراف، أو تقصیر أو خطأ أي وكشف المناسب

 الوظیفي بالسلوك أو الإداریة، للأجهزة والإجرائیة التنظیمیة بالجوانب لقتتع العقبات بعض العربیة الدول

 وضع هو المهم یبقى لكن .المدنیة الخدمة ولوائح لنظم تطبیقها في الإداریة الأجهزة بتلك للعاملین

 مع اتفاقه مدى لمعرفة الفعلي الأداء قیاس ضوئها في الإدارة تستطیع للأداء محددة ومعاییر معدلات

 الخطوات واقتراح الأولى، مراحلها في المصاحبة والأخطاء الانحرافات وتحدید الموضوعة، خطةال

 . الصحیح مساره إلى العمل إعادة تكفل التي التصحیحیة والإجراءات

 الدولیة والعلاقات والتجارة والمال الاقتصاد في الجدیدة التوجهات إن: الاقتصادي النشاط في الدولة دور -

 یقتصر بحیث الاقتصادي، النشاط في الدولة تدخل وتقلیص الأسواق تحریر على تؤكد" العولمة "أي

 مع یتعارض لا بما وفعالیتهما، ماتهكفاء وزیادة والخاص الحكومي القطاع أداء تحسین دعم على دورها

  .السوق وآلیات الحر، الاقتصاد لنظام الأساسیة القواعد
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  خلاصة الفصل الثاني

مفاهیم إدارة التمیز والتمیز المؤسسي،  االذي انبثقت منه ةفصل إلى الأسس النظریتعرضنا في هذا ال

والتي انطلقت من القرآن الكریم لتتلوها كتابات العلماء، وتطرقنا أیضا إلى مبادئ إدارة التمیز وأسسها بالإضافة 

ف القطاعات، حیث إلى معوقات تطبیقها في مؤسسات القطاع العام، مع توضیح أهم نماذج التمیز بمختل

  أصبحت جل الدول تقریبا تعمل وتعتمد علیه في إعداد برامجها 

یمكن القول بأن تطویر المؤسسات الحكومیة أو الخاصة وتحسین الأداء وتنمیة القدرات الخاصة كما  

مدروس. بالموارد البشریة من الأهداف الأساسیة التي تسعى إلیها المؤسسات وذلك من خلال التغییر المخطط وال

وتواجه هذه المؤسسات الیوم مجموعة من التحدیات والتهدیدات تتعلق بالكفاءة والفعالیة والربحیة؛ وكذلك تحدیات 

ترتبط بالبیئة المتجددة وارتفاع حدة المنافسة والعولمة والجودة الشاملة والأداء المتوازن وبناء فرق العمل والاهتمام 

یرتبط بالمحافظة على التناسق بین  يلاء ومستویات طموحه. وهناك تحدبالإبداع والتمیز وتغیر رغبات العم

أبعاد التنظیم مثل ثقافة المنظمة والمناخ التنظیمي والتخطیط الاستراتیجي ومواجهة التكنولوجیا المتجددة وثورة 

المتمیزة المعلومات والمعرفة. ولن تستطیع المؤسسات مواجهة تلك التحدیات إلا من خلال مواردها البشریة 

  والمبدعة التي تستطیع أن تقود المؤسسة إلى التغییر والتجدید والتطویر وإلى الریادة والتفوق والتمیز.

  

  



  

  

  ثالثال الفصل
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  ام ــــــل عــــــمدخ

   سات العمومیةللمؤس
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  الفصل الثالث تمهید

 دقیقا تحلیلا یتطلب استراتیجیا مدخلا یعد الخدمیة العمومیة المؤسسات في التمیز إدارة تطبیق إن

 المیزة امتلاك إلى المؤدیة الفرص لمعرفة للمؤسسة الخدمیة العمومیة والداخلیة الخارجیة البیئة لعناصر

 نقاط لمعرفة ثم مواجهتها، على والعمل ذلك دون تحول التي التهدیدات وكذا تعزیزها على والعمل التنافسیة

 أن كما .المسعى لنفس تحقیقا علیها والسیطرة لمعالجتها الضعف ونقاط لاستغلالها المؤسسة داخل القوة

 في یساهم مما التكالیف من ویخّفض والوقت وللجهد للموارد الأمثل الاستغلال إلى یهدف التمیز إدارة منهج

  .المدى طویل استثمار الوقت نفس في یعد وهذا الطویل المدى على لاسیما الأداء، تطویر

 إلى یحتاج المؤسسات مختلف في التمیز إدارة وأسالیب مبادئ إدماج مسألة أن جلیا یبدوا تقدم ومما

  .العناصر تلك لكل صحیحوال الناجح بالإدماج الكفیلة والشروط المستلزمات من جملة توفیر

  وسنتطرق في هذا الفصل إلى مباحث هي:

 .خصائص المؤسسة الخدمیة العمومیة وعلاقتها بوظیفة الموارد البشریـة -1

  .تسییر الموارد البشریة في المؤسسات العمومیة الجزائریة -2
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  شریـةخصائص المؤسسة العمومیة وعلاقتها بوظیفة الموارد الب  المبحث الأول:

إن دواعي ظهور المؤسسات العامة جاءت نتیجة للحاجة إلى تنظیم قطاع معین من القطاعات 

المختلفة، ولا یمكن فصل المؤسسات العامة عن الدولة، حیث یلاحظ أنها ترتبط برابطة عضویة وتخضع 

ده المشرع لتفعیلها للاهتمام من قبلها، إلا أنها تتمتع باستقلالیة في التسییر، وتظل ضمن الإطار الذي حد

  ضمن إطار الساسة العامة للدولة.

  تعریف المؤسسة العامة في الفكر الإداري الحدیث وأسباب إنشائها  المطلب الأول:

 المتصلة والمفاهیم والتطبیقات الأخرى الأنشطة عم العامة الإدارة نشاط بتداخل العامة الإدارة فتعر 

 الإدارة میدان أن إلیه الإشارة تجدر ومما وقانونیة، سیاسیة اراتاعتب من به یرتبط الحكومي، وما بالنشاط

  1للإدارة. تطبیقي مجال العامة هو

 دراسة في مقدمة"بعنوان  الموضوع هذا في علمیا مؤلفا كتب من أول وهو وایت لیو نارد عرفها

اسات العامة وتحقیق التي من شأنها تنفیذ سی العملیات ، بأنها جمیع1926 عام ذلك وكان "الإدارة العامة

 .2أهدافها"

المؤسسة العمومیة بأنها شخص معنوي، الهدف من إنشائها هو التسییر المستقل  ناصر لبادویعرف 

یتم إنشائها بقانون یحدد أعمالها وواجباتها وحقوقها، و ، 3لمرافق عمومیة تابعة للدولة أو المجموعات المحلیة

  4داري.وتخضع من حیث المبدأ لقواعد القانون الإ

"بأنها وسیلة إدارة الأعمال العامة تتمثل في مجموعة من المرافق العامة  شارل دیباشكما یعرفها 

  5.التي تعمل على تحقیق الأهداف المرسومة أو المحددة بواسطة السلطة السیاسیة"

السیاسة "إن المؤسسة العمومیة تعني بالمعنى الواسع تنسیق الجهود المتعددة بقصد تحقیق  فیفنریقول 

 6.العامة"

هي "عملیة تنسیق الجهود الفردیة والجماعیة والموارد المادیة من أجل  محمد شوقي وآخرونویعرفها      

كما یعرفها ، 7وضع وتنفیذ السیاسة العامة للدولة بما تحقق الصالح العام، ویؤدي إلى تحقیق التنمیة الشاملة"

  8.كومیة"هي التي "تختص بالأنشطة الإداریة الح جلادن

من خلال هذه التعاریف نستنتج  تعریفا للمؤسسة العامة كونها تستهدف السیاسة العامة بممارسة 

تسیر من قبل الهیئات السیاسیة والهیاكل الإداریة التي تنظم الشؤون العامة. وتعریف ، نشاط إداري

                                                             
  19. ص ، 1991دریة،الإسكن الجامعیة، الدار ،الأنظمة مدخل ة:العام الإدارة :شریف على  1

 
2
  .19، ص 1978 والنشر، للطباعة العربیة النهضة دار ،بیروت ،الإدارة العامة: مصطفى زهیر ،عادل حسن  

  213. ص الجزائر، ، 2007سنة، لباد الثانیة، الطبعة ،الإداري القانون في الوجیز: لباد ناصر  3
  .306-305 ، ص ص2008، الخامسة الطبعة الجامعیة، المطبوعات دیوان، لإداريا النظام الأول، الجزء ،الإداري القانون :عوابدي عمار 4

5 Chales DEBBASCH, Science Administrative, Parais, DALLOZ, 1972, p1. 
  43. ص ، 1993الإسكندریة، المعارف، نشأة ،العامة الإدارة أصول :شیحا العزیز عبد إبراهیم  6
  11.ص ، 2002،مصر الزقازیق جامعة ،الحدیثة المتغیرات ظل في العامة رةالإدا إدریس: ومحمد شوقي محمد  7

8 E.N. Gladden, An Introduction to Public Administration, Staples pressing, 1966, p 12.  
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 لتطویر آلیة وتوفیر طبیعتهال متكامل فهم لتطویر وسیلة ولكنها ذاتها المؤسسة العامة لیست غایة في حد

  .وأدائها المؤسسة قدرات لتحسین عملي منهج

  1ومن الأسباب التي أدت إلى إنشاء المؤسسات العامة عدة نذكر منها:

 تنظیم قطاع معین من القطاعات الخدمیة بشكل أفضل لتحقیق المصلحة العامة؛ - 1

 ؛تسییر أموالها زیادة المؤسسات العامة من خلال التأمیم حتى تتمكن الدولة من - 2

 ؛استقطاب الكفاءات والمهارات الفنیة المتخصصة اللازمة لانجاز العمل - 3

 ؛الرغبة في الحد من الوزارات والأجهزة المركزیة التقلیدیة - 4

استقلال بعض المرافق العامة في تسییر شؤونها حتى تتمكن من إدخال الأسالیب الحدیثة في  - 5

 ؛التنظیم والتسییر من اجل تحقیق انجازها

 تقلیص حجم البطالة؛ - 6

 عدم رفع الأسعار وتحقیق استقرار السوق؛ - 7

 ؛توفیر المناخ المناسب لاستثمار الثروات القومیة والطاقات التي تحقق عوائد اقتصادیة - 8

 ؛توسیع تقدیم الخدمات الاجتماعیة للمواطنین مثل خدمات النقل والإسكان والتعلیم والصحة...الخ - 9

 .نتاج العالي في المجالات التي تقل أرباحها وترتفع أخطارهاإقامة مشروعات العامة ذات الإ -10

  

  أهداف المؤسسات العمومیة المطلب الثاني:

ـــة إلـــى تحقیـــق عـــدة أهـــداف، تختلـــف وتتعـــدد حســـب اخـــتلاف المؤسســـات           تســـعى المؤسســـات العمومی

ــــدان نشــــاطها، ولهــــذا تتــــداخل وتتشــــابك أهــــداف المؤسســــة، ونســــتطیع تلخی صــــها فــــي الأهــــداف وطبیعتهــــا ومی

    2الأساسیة التالیة:

 یمكن جمع عدد من الأهداف كما یلي:الأهداف الاقتصادیة :  

إن اسـتمرار المؤسسـة فـي الوجـود لا یمكـن أن یـتم إلاّ إذا اسـتطاعت أن تحقـق  تحقیق الـربح: - 1

مســتوى أدنــى مــن الــربح یضــمن لهــا إمكانیــة رفــع رأســمالها وبالتــالي توســیع نشــاطها للصــمود أمــام 

 مؤسسات المنافسة الأخرى.ال

إن تحقیـــق المؤسســـة لنتائجهـــا یمـــر عبـــر عملیـــة تصـــریف أو بیـــع  تحقیـــق متطلبـــات الســـوق: - 2

إنتاجهـــا المـــادي أو المعنـــوي (خـــدماتي) وتغطیـــة تكالیفهـــا، وعنـــد القیـــام بعملیـــة البیـــع، فهـــي تغطـــي 

المؤسســــة  طلبــــات الزبــــائن ســــواء علــــى المســــتوى المحلــــي، الــــوطني أو الجهــــوي. فــــیمكن القــــول أن

العمومیة تحقق هدفین في نفس الوقت: تغطیة طلب المجتمع وتحقیق الأربـاح وتختلـف طبیعـة هـذه 

الأخیــرة مـــن المؤسســـة العمومیـــة إلـــى الخاصـــة، حیــث یعتبـــر فـــي الأولـــى وســـیلة لاســـتمرار نشـــاطها 

                                                             
  .19، ص2009، دار الشروق، عمان، علیها الإداریةتطبیق الوظائف  وأسسالمؤسسات العامة  إدارةزید عبوي:    1
 .20ص ، ، مرجع سبق ذكرهاقتصاد المؤسسة: ناصر دادي عدون  2
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   وتوســیعه مــن أجــل تلبیــة حاجــات متجــددة وإضــافیة مــع التطــور الحضــاري والثقــافي للمجتمــع وهــذا

لا یتم إلا باحترام العقود المبرمة عـادة بـین المؤسسـات والأشـخاص أو فیمـا بـین المؤسسـات واحتـرام 

ـــــات الســـــوق فـــــي المؤسســـــات الخاصـــــة  ـــــى أســـــاس معطی ـــــرامج الموضـــــوعة فـــــي المؤسســـــات عل الب

 والعمومیة.

 یتم ذلك بالاستعمال الرشید لعوامل الإنتاج بواسطة التخطیط الجید عقلنة الإنتاج الخدمي: - 3

والدقیق بالإضافة إلى مراقبة عملیة تنفیذ هذه الخطط والبرامج. لكي تتفادى المؤسسة الوقوع في 

ضائقة مالیة أو اقتصادیة، إذ في حالة وقوع المؤسسة في الإفلاس الناتج عن سوء التسییر بسبب 

المبرمة  سوء استخدام عوامل الإنتاج أو عن سوء تخطیطها وهذا یؤدي بها إلى عدم احترام العقود

مع المتعاملین الاقتصادیین وحتى عند إعادة تمویلها من طرف الدولة فإن المجتمع هو الذي 

یتحمل هذه التكلفة وبالتالي فعلى المؤسسة أن تحقق أرباحا بواسطة الاستعمال الجید والرشید 

  لممتلكاتها وبالإشراف على عمالها بشكل یسمح بتلبیة طلبات المتعاملین المختلفة.

   من بین الأهداف العامة للمؤسسة العمومیة، الأهداف الاجتماعیة التي تتمثل الأهداف الاجتماعیة :

  1فیما یلي:

ضــمان مســتوى مقبــول مــن الأجــور: یعتبــر العمــال فــي المؤسســة مــن بــین المســتفیدین الأوائــل مــن  - 1

نونــا وشـــرعا نشــاطها، حیــث یتقاضــون أجــورا مقابــل عملهــم بهـــا ویعتبــر هــذا المقابــل حقــا مضــمونا قا

عرفــا، إلا أن مســتوى وحجــم هــذه الأجــور تتــراوح بــین الانخفــاض والارتبــاط وهــذا یرجــع لعــدة عوامــل و 

 ؛من بینها المؤسسات، طبیعة النظام الاقتصادي ومستوى المعیشة في المجتمع

 ؛تحسین مستوى معیشة العمال: وذلك بتوفیر إمكانیات مالیة ومادیة - 2

ال: وذلــــك بتــــوفیر المؤسســــة علاقــــات مهنیــــة واجتماعیــــة بــــین الــــدعوة إلــــى تنظــــیم وتماســــك العمــــ - 3

أشــــخاص قــــد تختلــــف مســــتویاتهم العلمیــــة وانتمــــاءاتهم الاجتماعیــــة والسیاســــیة إلاّ أن دعــــوتهم إلـــــى 

 ؛التماسك هي الوسیلة الوحیدة لضمان الحركة المستمرة للمؤسسة وتحقیق أهدافها

ینات الصحیة والتأمین ضد الحوادث وكذلك توفیر تأمینات ومرافق للعمال: مثال على ذلك التأم - 4

  التقاعد.

 :مع التطـور الحاصل تعمل المؤسسـات على توفیر إدارة أو مصلحـة خاصة بعملیة  الأهداف التكنولوجیة

 تطویر الوسائل وهذا لتحسین نوعیة الخدمات المقدمة والحصول على رضا المتعاملـین.

  

  

  

                                                             
  .21، ص 1998مرجع سبق ذكره،  :ناصر دادي عدون  1
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  الخدمیة بیئة المؤسسات العمومیةالمطلب الثالث: 

إن المؤسسات العمومیة الخدمیة وفقا للمنظور النظامي لا یمكن لها أن تعیش منعزلة عن محیطها،          

  1حیث أن هذا المحیط یشمل على:

المحیط السیاسي: تتمثل البیئة السیاسیة في طبیعة الدولة ونظام الحكم السائد فیها، فالدول  -1         

تكون فیها السلطة السیاسیة واحدة تخضع لدستور وقوانین موحدة، كما یمكن أن یمكن أن تكون موحدة حیث 

تكون مركبة من عدة ولایات أو دویلات مثل الدول الفیدرالیة، إضافة إلى الطبیعة القانونیة للدولة فإن نظام 

  الحكم السائد یؤثر على المؤسسات العمومیة.

ة على عاتقها مهمة إشباع الحاجات الاجتماعیة یهدف من البیئة الاجتماعیة: إن أخذ الدول -2         

ورائه إلى تحقیق التنمیة الاجتماعیة والثقافیة فالدولة من خلال المؤسسات العمومیة تهدف إلى استعمال 

الموارد المالیة والبشریة المتاحة من أجل تحقیق تغییر وتنمیة إیجابیة لرفع المستوى المعیشي والصحي 

  والثقافي.

البیئة الاقتصادیة: إن الأنظمة الاقتصادیة لها دور هام وتأثیر مباشر على المؤسسات العمومیة  -3         

أیا� كانت إنتاجیة أو خدماتیة، حیث أن تمویل وتسییر هذه المؤسسات یختلف باختلاف النظام الاقتصادي 

  السائد في البلد.

  

 لیةالقطاع الحكومي والتوجهات المستقبالمطلب الرابع: 

یقوم القطاع الحكومي بدور هام في تحدید السیاسات والأطر التنظیمیة المناسبة لتحقیق التوجهات 

العامة، وإذا ما نظرنا إلى المستقبل سنجد محاور هامة على طاولة القطاع الحكومي على مستوى دول 

مبادرة تنسیق وتماسك القطاع  العالم، ففي أوروبا على سبیل المثال وفي دراسة بحثیة تم نشرها مؤخراً من قبل

العام في المستقبل الممولة من قبل الاتحاد الأوروبي، تم تحدید عدد من القضایا التي تمثل أولویة لعمل 

   2:القطاع الحكومي في المرحلة المقبلة والتي تتطلب البحث والتمحیص، منها

  ؛تطبیق الحكومة الإلكترونیة .1

   ؛ط ما بین الحكومة والأفرادالبحث عن طرق فعّالة لتكریس الارتبا .2

   ؛ضرورة التركیز بشكل أكبر على التخطیط الإستراتیجي بعید المدى .3

   ؛الاعتماد على الأدلة وتحلیل البیانات في اتخاذ القرارات الحكومیة وصنع السیاسات .4

   ؛النظر في سبل تحقیق مزید من الترابط والتكامل بین الخدمات الحكومیة .5
                                                             

  .44، ص 1994، مذكرة ماجستیر، المدرسة العلیا للتجارة، الجزائر، مدى ملائمة مراقبة التسییر لقطاع البرید والمواصلاتعثمان احدادن   1
 لمؤسسي بین الحاضر والمستقبلنماذج التمیز اراسل قاسم:   2

 

-https://www.linkedin.com/pulse/%D9%86%D9%85%D8%A7%D8%B0%D8%AC
-%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%85%D9%8A%D8%B2

-%D8%A8%D9%8A%D9%86-%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%A4%D8%B3%D8%B3%D9%8A
-%D8%A7%D9%84%D8%AD%D8%A7%D8%B6%D8%B1

kassem-rassel-8%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B3%D8%AA%D9%82%D8%A8%D9%84%D9%825 avril 201 ié lePubl    
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 .تقدمة لتحقیق ذلكالبحث عن حلول تقنیة م .6

إن الأولویـــات المســـتقبلیة المـــذكورة أعـــلاه لیســـت خاصـــة بأوروبـــا فقـــط فـــإذا نظرنـــا فـــي أبحـــاث مســـتقبل القطـــاع 

ز أبحـاث الحكومي في أجزاء أخرى من العالم نجد تشابه یصل إلى حد التطـابق فـي العدیـد مـن المحـاور، فمركـ

داً علــى معلومــات مــن عــدد مــن دول العــالم موزعــة عــن مســتقبل الحكومــات اعتمــا القطــاع الحكــومي نشــر بحثــا

علـى القــارات الخمــس خلــص فیهــا إلــى العدیــد مـن التوصــیات التــي یمكــن لحكومــات المســتقبل أن تســتأنس بهــا، 

  فبالإضافة إلى ما ذُكر، تم اقتراح: 

  تجنب المؤسسات الحكومیة الانغلاق والتوجه نحو إنشاء شبكة من العلاقات مع مؤسسات أخرى بما

  یمكنها من تحسین خدماتها، 

  كذلك تفعیل التخصص في عمل القطاع الحكومي من خلال التحول من مؤسسات حكومیة كبیرة

تقدم مجموعة واسعة من الخدمات إلى مؤسسات صغیرة مترابطة بشكل قوي تتمتع بالمرونة الأمر 

  الذي یمكنها من التركیز على مهمتها والغرض من إنشائها،

 ال المؤسسات من التركیز على قیاس الأعمال المنجزة إلى قیاس آثار تلك الأعمال كذلك أهمیة انتق

 .في تحقیق أهداف المؤسسات على المدى القصیر، المتوسط، والطویل مساهمتهاومدى 
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  تسییر الموارد البشریة في المؤسسات العمومیة الجزائریة المبحث الثاني:

،  الإداريهي رهن القیم التي یتطلبه السلوك  المؤسسة العمومیة الخدمیةالفعالیة البشریة في  إن

 تحقیق عن النظر بغض واللوائح، القوانین تطبیق خلال من شرعیته یستمد الجزائر في البشریة الموارد تسییرف

 هذا ویرجع ،التحسین محاولات لكل تثبیط وأداة الفردیة، والمبادرات للمواهب مقبرة الإدارة فأصبحت الفعالیة،

 والقبلیة كالمحسوبیة البالیة الذهنیات وسیطرة العمال تعداد في التحكم وعدم التسییر أنظمة لنقص أساسا

  .والمؤهلات اتاءالكف حساب على القرار ومركزیة

  

  المؤسسات العمومیة الجزائریة وأنواعها المطلب الأول:

شأة بنص صادر عن السلطات العمومیة : وهي الهیئات المنالجزائریة المؤسسات العمومیةتعریف 

ویحكمها القانون العام، وعلیه فإن مفهومها ینطبق على كافة الهیئات النظامیة مثل مجلس الأمة، 

والمجلس الشعبي الوطني، والمجلس الأعلى للقضاء، والمحكمة العلیا، ومجلس الدولة ومجلس المحاسبة، 

والاجتماعي، واللجنة الوطنیة الاستشاریة لترقیة حقوق  والمجلس الدستوري، والمجلس الوطني الاقتصادي

   1الإنسان وحمایتها، والمجالس العلیا مثل المجلس الإسلامي الأعلى.

كل مؤسسة عمومیة لقانون الوظیفة العمومیة وبالخصوص: هیئات الضمان  مستخدمویمكن أن یخضع 

 CNRالصندوق الوطني للتقاعد و  CNASالاجتماعي مثل الصندوق الوطني للتأمینات الاجتماعیة 

  .CASNOSوالصندوق الوطني للتأمینات لغیر الأجراء 

وهي كذلك تخضع للقانون العام  )EPIC(ت الطابع الصناعي والتجاري اوكذلك المؤسسات العمومیة ذ

 12/01/1988المؤرخ في  88/01شأنها شان هیئات الضمان الاجتماعي وهذا ما نص علیه القانون 

الشركة الوطنیة للنقل بالسكك الحدیدیة، والمؤسسة الوطنیة  )EPIC( على هذه المؤسسات وأعطي أمثلة

والوكالة الوطنیة لتحسین السكن وتطویره  )،OPGI( . ودیوان الترقیة والتسییر العقاري)ENTV(للتلفزیون 

)AADL( .2وبرید الجزائر  

موظف بمفهوم القانون العام للوظیفة وفي المؤسسات العمومیة ذات الطابع الصناعي والتجاري، صفة ال

العمومیة تكاد تنحصر في المدیر العام وبجدر بالذكر أن القانون الأساسي العام للوظیفة العمومیة في 

المادة الثانیة الفقرة الثانیة استثنى القضاة والمستخدمین العسكریین والمدنیین للدفاع الوطني ومستخدمي 

   3البرلمان من مجال تطبیقه.

                                                             
 للطباعة هومه دار الثانیة، الطبعة الثاني، الجزء ،التزویر وجرائم والأعمال والمال الفساد جرائم الخاص الجزائي القانون في الوجیز: أحسن بوسقیعة 1

  .  14 ، ص2006 الجزائر، والتوزیع، والنشر
   .6 ، صهالمرجع نفسأحسن بوسقیعة، 2 

   .7ه، صأحسن بوسقیعة، المرجع نفس 3
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حسب عدة معاییر أهمها: ما تقدمه للمواطن سواء منتجات أو  عمومیة الجزائریةتنوع المؤسسات التو 

خدمة، أو مكان تواجدها: من مؤسسات وطنیة ومحلیة، وأهم تقسیم للمؤسسات العامة هو حسب طبیعة 

  .نشاطها (إداریة، اقتصادیة،...الخ )

مؤسسات العامة الإداریة مرافق عامة إداریة أو تعتبر ال: )EPA( المؤسسات العامة الإداریة - أولا

منظمات إداریة ذات نشاط الإداري مزودة بالشخصیة المعنویة حیث ترتبط بالسلطات الإداریة المركزیة 

الوصیة بعلاقة الوصایة الإداریة وتتخصص في أهداف إداریة بطبیعتها تتمثل في إدارة وتسییر مرفق 

وتكون طبیعة نشاطها إما إداریة أو خدمیة  1ة لإشباع حاجات العامة.عام وتقدیم خدمات العامة اللازم

(مجانیة أو شبه مجانیة)، وتستخدم وسائل ذات امتیازات سلطویة أو امتیازات القانون العام مثل إصدار 

  2أوامر وقرارات ملزمة لأفراد دون رضاهم بمنحهم حقوقا وتفرض علیهم واجبات.

 12/01/1988المؤرخ في  88/01ن العام كما عرفها القانون رقم وهي هیئات عمومیة تخضع للقانو 

) 20/08/2005المؤرخ في  05/303المتضمـــــــن قانـــــــــــــون توجیــــــــــه المؤسسات المرسوم التنفیذي رقم 

ك وكذل )ANDI(والوكالة الوطنیة لتطویر الاستثمار  )ONOU(وكذلك الدیوان الوطني للخدمات الجامعیة 

النظام الإداري الجزائري نجد المكتبة الوطنیة المدرسة الوطنیة للإدارة الوكالة الوطنیة ، ففي المستشفیات

  3.للآثار وحمایة المعالم والنصب التاریخیة

وهي عبارة عن مرافق عامة تتمتع والمهني:  والثقافي العلمي الطابع ذات العمومیة المؤسسات - ثانیا

عامة والاستقلال المالي والإداري، وتتخصص في القیام بأعمال وتحقیق أهداف بالشخصیة المعنویة ال

والمراكز  والمدارس الجامعات وتشمل المؤسسات من جدیدة فئة وهيمحددة ذات طبیعة علمیة ثقافیة 

ومن الأمثلة للمؤسسات العامة العلمیة الثقافیة نجد المجمع الجزائري ، 4العالي التعلیم ومعاهد الجامعیة

 .86/10للغة العربیة، وهذا النوع من المؤسسات العامة نص علیه القانون رقم 

 أحدثها المؤسسات العمومیة من فئة : هيوالتكنولوجي العلمي الطابع ذات العمومیة المؤسسات -ثالثا

 حول الخماسي والبرنامج التوجیهي القانون المتضمن 1998- 08- 22 في المؤرخ98-11  رقم القانون

 والتكنولوجي العلمي الطابع ذات العمومیة المؤسسات قبیل ومن التكنولوجي، والتطویر علميال البحث

  5.المتجددة الطاقات تنمیة ومركز التنمیة أجل من المطبق الاقتصاد في البحث مركز

: هي المؤسسات التي تتخذ موضوعا لها نشاطا تجاریا مماثلا الاقتصادیة العامة المؤسسات - رابعا 

لأفراد، وقد ظهرت هذه المؤسسات مع بدایة الحرب العالمیة الأولى نتیجة الظروف الاقتصادیة للنشاط ا

                                                             
  .3، صذكره بقس المرجع :عوابدي عمار 1
  .284 ص ة،الحقوقی الحبلى منشورات ،الإداري القانون وأحكام مبادئ :الوهاب عبد محمد 2
  .353، ص2007 الجزائر، جسور للنشر والتوزیع، الطبعة الثانیة، ،الإداريالوجیز في القانون  :عمار بوضیاف 3
 .العالي للتعلیم التوجیهي القانون المتضمن 1999 أفریل 4 في المؤرخ 99-05 رقم قانون من 38 لمادةا 4
  .11ص ،مرجع سبق ذكره بوسقیعة: أحسن 5
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أ ضرورة تدخل الدولة في المیدان الاقتصادي لمواجهة الأزمات لمنع الاحتكار والمغالاة في دوبروز مب

  .الأسعار وهو نشاط یستهدف تحقیق النفع العام

  

  البشریة في ظل التطورات التاریخیة للمؤسسات العمومیة الجزائریةواقع تسییر الموارد  المطلب الثاني:

 الأفراد من كل نظرة على انعكست والتي ،المجتمع قیم في كبیرا تغیرا الحالیة التاریخیة الحقبة شهدت لقد     

 نجد النظرة، هذه عكست التي المؤثرات أهم بین ومن العمل، في البعض بعضهما اتجاه الأعمال وأصحاب

 السریع والتغیر السوقیة والضغوط الحكومیة والقوانین القطاعیة والتغیرات السریع والتكنولوجي العلمي لتطورا

 سیاسات تبني المؤسسات على فرضت العوامل هذه كل الخ،...العولمة ظاهرة وانتشار المستهلكین لأذواق

 التغیرات مع المستمر للتكیف ضمانا وهذا للأداء، الأساسیة الدعامة البشري المورد فیها یكون دینامیكیة

  .للبیئة السریعة

 اقتصاد إلى الموجه الاقتصاد من انتقالها لاسیما هامة، اقتصادیة تحولات من تشهده بما والجزائر

 المستوى على ممیزا دورا عمومیة وإدارات مؤسسات من العمومي قطاعها یلعب أن بالضرورة یفرض السوق،

 المنافسة لمواجهة برامجها وتنفیذ وضع في الدولة أداء كفاءة لأن سواء، دح على الخارجي أو الداخلي

 كانت أیا العاملة البشریة مواردها أداء كفاءة على یتوقف البیئة، في الحاصلة التغیرات ومواكبة العالمیة

 الموارد نتاجیةإ زیادة بغرض وأسالیبها، دورها وتطویر العامة للوظیفة أهمیة بإعطاء وذلك التنظیمیة، مواقعها

 النوعیة الاستجابة على الدولة وقدرة مرونة وتدعیم الشاملة الجودة معاییر تحقیق أجل من الوطنیة البشریة

 للوطن المستدامة التنمیة لتحقیق كسبیل المحلیة التنمیة تحقیق ضمان خلال من للمحیط السریعة للتغیرات

 بأكمله.

 (توظیف، وأنشطة الخ)...إجراءات، تقییم، برامج، سیاسات،( سمقایی على البشریة الموارد تسییر ویعتمد

  1والمؤسسة. للأفراد قصوى وكفاءة فعالیة تحقیق إلى دفتهو  بشریة، موارد تستلزم خ)ال...تحفیز، تكوین،

  

  التعریف بالقانون الأساسي العام الذي یحكم الوظیفة العمومیة في الجزائر المطلب الثالث:

جمــادي  19مــؤرخ فــي  03-06جــاء بــأمر رقــم  الحــالي 2لعــام للوظیفــة العمومیــةإن القـانون الأساســي ا

، ویعد القانون الأساسـي الرابـع الـذي یـنظّم الوظیفـة العمومیـة 2006یولیو سنة  15الموافق  1427الثانیة عام 

ة یونیـو سـن 02الموافق  1386صفر عام  12مؤرخ في  133-66في الجزائر منذ الاستقلال، بعد الأمر رقم 

مـؤرخ فـي أول رمضـان  12-78، یتضمن القانون الأساسي العـام للوظیفـة العمومیـة، وكـذا القـانون رقـم 1966

، یتضـــمن القـــانون الأساســي العـــام للعامـــل، وأخیـــراً المرســـوم رقـــم 1978غشـــت ســـنة  05الموافـــق  1398عــام 

لأساســـــي یتضـــــمن القـــــانون ا 1985مـــــارس ســـــنة  23الموافـــــق  1405مـــــؤرخ فـــــي أول رجـــــب عـــــام  85-59

                                                             
  .69مرجع سبق ذكره، ص علاقي: القادر عبد مدني  1
 .46، العدد 2006 یولیو سنة 15  الموافق1427جمادي الثانیة عام19 مؤرخ في 03-06 أمر رقم یة،الجریدة الرسمیة للجمهوریة الجزائر   2
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النمـــوذجي لعمـــال المؤسســـات والإدارات العمومیـــة، حیـــث یتضـــمن القـــانون الأساســـي العـــام للوظیفـــة العمومیـــة 

  نذكر بعضها:، یحتوي كل باب على مجموعة من الفصول، مادة موزّعة على إحدى عشرة بابا 224الحالي 

الأمور التي تحدد وضح فیها مجالات تطبیق هذا القانون، وغیرها من ت أحكاما عامةباب فیه  - أ

  الإطار العام لهذا القانون.

 قد خُصص لتحدید واجبات وحقوق الموظف، وباب  -  ب

یُخصص لتحدید الهیكل التنظیمي المركزي للوظیفة العمومیة، حیث أنه یتكون من الهیكل وباب  -  ت

المركزي للوظیفة العمومیة الذي یحاكي في صلاحیاته إلى حد كبیر نشاطات إدارة الموارد 

یة، وكذلك المجلس الأعلى للوظیفة العمومیة الذي یعتبر بمثابة وحدة لتخطیط الموارد البشر 

البشریة على المستوى المركزي للوظیفة العمومیة، نظراً للصلاحیات المنوطة به كمجلس أعلى 

للوظیفة العمومیة والتي تتطابق إلى حد كبیر مع نشاطات تخطیط الموارد البشریة الواردة في 

دارة الموارد البشریة، بالإضافة إلى بعض الهیئات التي تتمثل في لجان المشاركة، أدبیات إ

كاللجنة المتساویة الأعضاء، وكذا لجان الطعن وغیرها من اللجان التقنیة المختصة التي جاءت 

 في نص هذا القانون،

إدارة المـوارد  وأما الذي یعتبر الجزء الأهم في هـذا القـانون بالنسـبة للباحـث لتضـمنه أهـم نشـاطات -  ث

البشریة التـي یُعنـى بهـا الموظـف فـي المؤسسـات والإدارات العمومیـة، والتـي تتمثـل فـي التوظیـف، 

والتــربص، والتســییر الإداري للمســار المهنــي للموظــف، وتقیــیم الموظــف، والتكــوین، كمــا تضـــمن 

فـي الـدرجات،  بالإضافة إلى ذلك الترقیات، حیث نص على الترقیـة فـي الرتـب والترقیـةهذا الباب 

 والحوافز المتمثلة في تسلیم الأوسمة الشرفیة والمكافآت.

البـــــاب الأجـــــور والرواتـــــب ومختلـــــف تصـــــنیفات الوظـــــائف مـــــن خـــــلال الشـــــبكة هـــــذا كمـــــا خـــــص  - ج

الاستدلالیة لمختلف الرتب التي یتحدد من خلالها رواتب المـوظفین علـى اخـتلاف رتـبهم، وكانـت 

یات القانونیة الأساسیة للموظـف، كوضـعیة القیـام بالخدمـة الأبواب الأخرى لتحدید مختلف الوضع

مــثلاً، أو وضــعیة الانتــداب، كمــا تضــمن هــذا القــانون كــذلك النظــام التــأدیبي مــن خــلال عرضــه 

للمبـــادئ العامـــة للنظـــام التـــأدیبي، وكـــذا الأخطـــاء المهنیـــة التـــي تُعـــرِّض الموظـــف إلـــى عقوبـــات 

كمــا تطــرق إلــى المــدة القانونیــة للعمــل وأیــام الراحــة تأدیبیــة تصــل إلــى حــد التســریح مــن الخدمــة، 

التي هي من حـق الموظـف، وكـذا العطـل العادیـة والاسـتثنائیة والغیابـات التـي یمكـن للموظـف أن 

 یستفید منها خلال مساره المهني، 

الباب إلى كیفیات إنهاء الموظف للخدمة كالإحالة على التقاعد مثلاً، أو هذا وخُصص  - ح

الوفاة، وغیرها من الحالات التي تنهي علاقة عمل الموظف بالمؤسسة التي یعمل الاستقالة، أو 

 فیها، 
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الباب فتضمن أحكام انتقالیة ونهائیة یتحدد من خلالها الإطار الزمني والقانوني لسریان هذا أما  - خ

 .هذا القانون

  وظائف تسییر الموارد البشریة في النصوص القانونیة المطلب الرابع:

 والإدارات والمؤسسات عام بشكل الدولة أجهزة مستوى على البشریة الموارد تسییر موضوع یعتبر

یعتبر محور الموارد ، و المتقدمة الدول في متزایدا اهتماما شهدت التي المواضیع من خاص بشكل العمومیة

قة بین الإدارة البشریة استراتیجیا في نجاح أي إصلاح وتمیز مؤسسي، إذ یعتبر العمود الفقري له. لذلك فالعلا

والمواطن الذي أصبح زبونا تقتضي إعادة النظر من حیث تطویرها وبالشكل الذي یعید للمرفق العمومي 

هیبته ودوره الحقیقي المتمثل في خدمة عمومیة ذات جودة وبأقل تكلفة، وهذا لن یتأتى إلا عن طریق سیاسة 

أخلاقیات المهنة، وتكثیف دورات التكوین قصد محكمة لتطویر الموارد البشریة، قائمة على الاحترافیة و 

  مواجهة المهام المعقدة، واللامتناهیة التي تواجه الموظف في حیاته المهنیة.

وقد لجأت السلطات العمومیة في الجزائر إلى تبني نظام الوظیفة العمومیة المزدوج، الذي یدمج المسار 

في الوظیفة العمومیة، بالشكل الذي یحد من الشكلیة ، واللجوء إلى المرونة Carrière et emploiوالمنصب 

وصرامة القانون، ویجعل من الموظف شریكا من حیث مساهمته في معرفة وظائفه ومهامه وتدرج مساره 

  المهني، والحد من السلطات التقدیریة للإدارة.

ي موظفي الجماعات وتقسم الوظیفة العمومیة إلى ثلاثة أصناف، یضم الصنف الأول موظفي الدولة، والثان

المحلیة، والثالث یخص المؤسسات العمومیة، مما یتیح الفرصة لتبسیط الأحكام القانونیة، وتعدد أنظمة 

من خلال إصدار میثاق للموظفین من شانه أن یتضمن كافة الحقوق والواجبات الخاصة بأعوان  التوظیف،

  . الدولة، وكذا المرونة في التسییر المنسجمة مع اللامركزیة

  1في: یر الموارد البشریة في المؤسسات العمومیة الجزائریةیتتمثل وظائف تسو 

 تخطیط في الجزائریة العمومیة والإدارات المؤسسات حالیا تعتمد :البشریة الموارد استقدام سیاسة - 1

 مالیة سنة كل خلال" البشریة الموارد لتسییر السنوي المخطط"ب مخطط یعرف على البشریة مواردها

 بإعداد المتعلق ، 1995أفریل 29 في المؤرخ 95-126 التنفیذي المرسوم لأحكام طبقا وهذا دة،جدی

 والإدارات المؤسسات تمكین في یكمن المخطط هذا من والغرض البشریة، الموارد لتسییر السنوي المخطط

 القوى من نوعیةوال الكمیة اتهاحتیاجا تلبیة خلال من البشریة مواردها تسییر في التحكم من العمومیة

 التنبؤیة العملیات كل فیها تسجل وثیقة عن عبارة هو البشریة الموارد لتسییر السنوي والمخطط العاملة،

 إجراء وهو المعنیة، السنة خلال التقاعد الاستیداع، على الإحالة التكوین، الترقیة، بالتوظیف، المتعلقة

 الذي العمومیة للوظیفة العامة المدیریة سیاسات ئاتهی طرف من اللاحقة للمراقبة الجدید للنظام یستجیب

                                                             
 العامة، الوظیفة حول التونسي الجزائري الملتقى في مداخلة ،"الجزائریة العمومیة الوظیفة في الأساسیة القانونیة المنظومة" :الوهاب عبد لعویسي  1

  .-67ص ص ، 2005سبتمبر 12 الجزائر، العامة، للوظیفة العامة المدیریة
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 الموارد تسییرها شهد التي التغیرات أهم من یعتبر وهو الذكر، السالف 126-95التنفیذي  المرسوم كرسه

 .البشریة الموارد لتسییر تنبؤیة خطة وضع إلى یهدف حیث العمومیة، والإدارات المؤسسات في البشریة

 العناصر كثرة بسبب التعقید، شدیدة العمومیة والإدارات المؤسسات في البشریة دالموار  تخطیط عملیة إن

 أنه إلا البشریة، الموارد تخطیط عملیة محصلة تعتبر التي السنویة، التسییر مخططات إعداد في المتداخلة

 :یلي فیما بإیجاز الخطوات هذه تحدید یمكن

 من المتاحة المالیة المناصب جرد یتم حیث لة،مرح أهم وتعتبر :البشریة الموارد من المتاح جرد - أ

 عن عبارة هي الاسمیة فالقائمة التشغیل، حصیلة وكذا التعدادیة الاسمیة القائمة وضبط إعداد خلال

والأشخاص  والرتب الأسلاك بحسب موظفیها قائمة المؤسسة خلالها من تضبط سنویة، إداریة وثیقة

 فردیة وبصفة معرفة من بالتخطیط القائم یمكن مما تبة،ر  أو سلك كل إلى تنتمي (الأسماء) التي

 هذه أن كما إلیها، ینتمي التي والرتبة السلك بحسب یشغلها التي المهام حیث من موظف كل وضعیة

 وظیفة آخر تظهر باعتبارها المؤسسة داخل موظف لكل الترقیة إمكانیة بمعرفة تسمح القائمة

 علیها وتؤشر المعنیة المؤسسة تحررها الوثیقة هذه أن إلى هنا ونشیر .بها الالتحاق وتاریخ للموظف

 تعدها أیضا، سنویة إداریة وثیقة فهي التشغیل، حصیلة أما له، التابعة المالیة المراقبة مصالح

 الوثیقة هذه وتسمح العمومیة، الوظیفة مصالح إلى منها نسخة وترسل السنة ایةنه في المؤسسة

 شغلها وكیفیة المالیة بالمناصب المتعلقة الوضعیات مختلف ومعرفة نللموظفی الجماعي بالتسییر

 الفئات تظهر وكذلك )متعاقد، مؤقت متربص، مرسم،( العمل علاقات وطبیعة )التوظیف طرق(

 بصفة إعدادها یتم نموذجیة إداریة وثیقة التشغیل وحصیلة .الخ...والجنس السن حیث من الاجتماعیة

 الأمر بالمؤسسة، الموجودة البشریة الموارد بجرد تسمح التي بالمعلومات وغنیة هامة وهي قانونیة،

 .بعنایة ودراستها تقییمها یوجب الذي

 المـوارد مـن المسـتقبلیة الاحتیاجـات تقـدیر إن: البشـریة المـوارد مـن المسـتقبلیة الاحتیاجـات تقـدیر -  ب

 تقـوم عمومیـة إدارة أو مؤسسـة كـل بـل العمومیة، للوظیفة العامة صلاحیات المدیریة من لیس البشریة

 مـن ولعـل المناسـب، التقـدیر أسـلوب اختیـار فـي الحریـة ولهـا انفرادیـة، بصـفة اتهـاحتیاجا بتقـدیر

 الفـوارق، اسـتخراج طریـق عـن وذلـك السـابقة، الوضـعیات مـع والمقارنـة التخمین هي الشائعة الأسالیب

 المالیـة والمناصـب النظریـة المالیـة المناصـب فـرق محصـلة هـي الشـاغرة المناصـب أن بمعنـى

 احتیاجـات مجمـوع بجمـع تقـوم التـي الوصـیة الـوزارة إلـى ترفعهـا اتهـاحتیاجا تقـدیر وبعـدة. المشـغول

 للوظیفـة العامـة المدیریـة دور یبـرز وهنـا المالیـة، وزارة إلـى وترفعهـا علیهـا تشـرف التـي المؤسسـات

 الوظیفـة مدیریـة بـین تنشـأ حیـث ومتكاملة، حمةملت المالیة وزارة وأهداف أهدافها أن باعتبار العمومیة،

 إطـار فـي تأسیسـها ینبغـي وظیفیـة علاقـة )المالیـة وزارة مسـتوى علـى( المیزانیـة ومصـالح العمومیـة

 والإدارات للمؤسسـات المالیـة المناصـب تحدیـد وقصـد. لكلیهمـا الخاصـة للصـلاحیات الصـارم الاحترام

 المالیة وزارة مستوى على المیزانیة ومصالح العمومیة وظیفةلل العامة المدیریة من كل تشرع العمومیة،
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 والإدارات للمؤسسـات الفعلیـین المسـتخدمین بوضـعیة المتعلقـة المعطیـات كافـة لدراسـة بمناقشـات

 التوزیـع قصـد وذلـك والكمـي، النـوعي المسـتویین علـى عنهـا المعبـر الاحتیاجـات وكـذا العمومیـة،

 العمومیـة، والإدارات المؤسسـات فـي المالیـة السـنة خـلال فتحهـا جـبی التـي المالیة للمناصب العقلاني

 التوجهـات تجسـد والتـي للمیزانیـة المختصـة المصـالح قبـل مـن المحـددة الاعتمـادات حـدود فـي وذلـك

 المؤسسـات علـى المالیـة المناصـب بتوزیـع الـوزارات تقـوم ذلـك، وبعـد ثـم للدولـة، العامـة السیاسـیة

 عـن تصـلها التـي المعلومـات علـى بنـاءا تحـددها ومتطلبـات لشـروط وفقـا عـةالتاب العمومیـة والإدارات

 مؤسسـة بكـل الخاصـة الجدیـدة المالیة المناصب تحدید النهایة في یتم وبالتالي لها، التابعة المؤسسات

 بالمؤسسـة الخاصـة التسـییر میزانیـة فـي محـددة الجدیدة المناصب هذه تكون ما وغالبا عمومیة، وإدارة

 العمومیة. رةالإدا أو

 المناصب معرفة من المؤسسة تتمكن أن بعد 1البشریة: الموارد لتسییر السنوي المخطط إعداد- ج

 المناصب توزیع أن هنا ویذكر ،البشریة الموارد لتسییر السنوي المخطط بإعداد تقوم الجدیدة، المالیة

 المئویة للنسب یخضع جيوالخار  الداخلي التوظیف خیارات بین والرتب للأسلاك بالنسبة المالیة

 للموارد السنویة التسییر مخططات على المصادقة وتتم الخاصة. الأساسیة بالقوانین المحددة للتوزیع

 المشار 1995 أفریل 29 في المؤرخ 95-126 المرسوم أحكام في علیها هو منصوص كما البشریة

 للوظیفة المختصة المصالح مع تراكبالاش المعنیة العمومیة الإدارة أو المؤسسة طرف من سابقا، إلیه

 تاریخ منء إبتدا واحدا شهرا أقصاه أجل وفي المعنیة للسنة المالیة البیانات اعتماد بمجرد العمومیة

 عن عبارة الأولى مرحلته في البشریة الموارد لتسییر السنوي المخطط یعتبر حیث البیانات، هذه إبلاغ

 عند وتعدیله بدراسته تقوم التي المختصة العامة یفةالوظ مصالح واستشارة مراجعة یجب مشروع،

 تتأكد التي العامة، الوظیفة ومصالح المسیرة المؤسسة بین عملیة حصص عقد خلال من الضرورة

 والمذكورة ابه المعمول التنظیمیة النصوص واحترام بتطبیق ألتزمت قد المؤسسة أن هذا خلال من

 تلتزم وبذلك المذكورتین، المؤسستین قبل من التقدیري التسییر مخطط یؤشر الأخیر وفي سالفا،

  .فیه جاء ما بكل المؤسسة

   

  

  

  

  

  

                                                             
، المعهد الوطني لتكوین مستخدمي التربیة وتحسین أنظمة وآلیة تسییر الموارد البشریة في المؤسسات والإدارات العمومیةنور الدین شنوفي:   1

  ، بتصرف.147- 31، ص ص 2011وزارة التربیة الوطنیة،  مستواهم،
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  1الخطوات الأساسیة في تخطیط الموارد البشریة ) :34الشكل رقم (

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

ة الأولى، ، المؤسسة الجامعیة للنشر والتوزیع، الطبعإدارة الموارد البشریة وكفاءة الأداء التنظیمي :كامل بربرالمصدر: 

  .72، ص 1997بیروت، 

  

 تواجه التي الكبیرة التحدیات من البشریة الموارد تحفیز سیاسة تعتبر :البشریة الموارد تحفیز سیاسة 2- 

 بل التحفیز، مصطلح یستخدم لم المشرع أن إلى هنا ونشیر اختلافها، على العمومیة والإدارات المؤسسات

 :یلي كما عناصره إلى ضمنیا أشار

 التنقـیط" ولـم" مصـطلح الیـوم حتـى بهـا المعمـول العامـة الوظیفـة قـوانین عرفـت : لقـدالمـوظفین یمتقیـ 

 النقطـة وتتـراوح ،1990سـنة  بعـد العامـة الوظیفـة قـانون مشـاریع فـي إلا مصـطلح التقیـیم إلـى یشـار

 الموظـف اسـتعدادات تحدیـدها فـي ویراعـى10 و 0 بـین الموظـف علیهـا یحصـل التـي السـنویة

 مـذكرة التنقـیط تبلـغ أن ویجـب. المصـلحة فـي وسـلوكه الخدمـة أدائـه كیفیة المهنیة، نتائجه ته،ومعلوما

 أي فیهـا یسـجل أن یمكنـه كمـا علیهـا، الفعلـي إطلاعـه لإثبـات یتوقعهـا أن علیـه یجـب الـذي للموظـف

 سـلطةال تكملهـا التنقـیط، مـذكرة الموظـف یوقع أن وبعد النقطة، حول المطالبة بتفسیرات أو ملاحظات

 أن یمكـن لا التقـدیر وهـذا عـام، بتقـدیر الـرئیس السـلمي اقتـراح علـى بنـاءا التعیـین صـلاحیة لهـا التـي

 أن تطلـب لهـا یمكـن التـي المختصـة الأعضـاء المتسـاویة اللجنـة علیـه تطلـع بـل الموظف، علیه یطلع

 ملـف فـي العـام والتقـدیر النقطـة تسـجیل یـتم سـنویة، هـذه التنقـیط عملیـة وتعتبـر للـنقط جدیـدا فحصـا

 الموظـف، ترقیـة قـرارات اتخـاذ فـي أساسـا السـنویة والتقـدیر نتـائج التنقـیط وتسـتخدم المعنـي، الموظـف

 المردودیـة عـلاوة حسـاب یـدخل فـي موظـف لكـل سداسـي كـل آخـر دوري میتقیـ إلـى إضـافة طبعـا هـذا

                                                             
  .72، ص 1997، المؤسسة الجامعیة للنشر والتوزیع، الطبعة الأولى، بیروت، وكفاءة الأداء التنظیميإدارة الموارد البشریة كامل بربر:   1

 التعرف على أهداف المؤسسة

 أهداف خطة القوى البشرية

 حصر أنواع وعدد الأفراد الموجودة تحديد أنواع وعدد الأفراد المطلوبين

 التنبؤ بالمناخ

 تحديد الفجوة التخطيطية

 وضع برامج سد الفجوة التخطيطية
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 مـن الهـدف بـین الموجودة الكبیرة الهوة یؤكد الذي الأمر85-59  المرسوم في بتاتا إلیها یشر لم التي

 إلـى الصـدد هـدا فـي نشـیر أن وینبغـي هـذا القصیر، المدى على خاصة وتحفیزهم الموظفین أداء تقیم

 صـراحة اسـتعمل ، 2006جویلیـة 15 فـي المـؤرخ  2006لسـنة العامـة للوظیفـة الأساسـي القـانون أن

 1966 لسـنة فـة العامـةالوظی بقـانون مقارنـة مسـتقلا فصـلا لـه وخصـص ،"المـوظفین تقـیم "المصـطلح

 أو الرتبة في سواء ترقیتهم إلى الموظفین تهدف یمیتق عملیة أن القانون هذا وبین ،85-59 والمرسوم

 التشـریفیة الأوسـمة ومـنح الأداء، وتحسـین بالمردودیـة مرتبطـة امتیـازات مـنح أو الدرجـة، فـي

 .السابقة القوانین إلیه یشر لم ما وهو والمكافئات،

  الموظفین وأداء سلوك على المؤثرة العوامل أهم من التحفیز عملیة تعتبر: التحفیز أنظمة تصمیم 

 المؤسسات في العملیة هذه ممیزات أهم على نقف نأ ویمكن والإدارات العمومیة، المؤسسات في

 :یلي فیما الجزائریة العمومیة والإدارات

 شـهریا یتقاضـاه الـذي الأجـر هـو للخدمـة أدائـه مقابـل للموظـف مقـرر حـق أول إن :الأجـر -

 عـدة المرسـوم المعمـول بهـا لاسـیما القـوانین فـي المشـرع الجزائـري ویسـتعمل دوریـة. وبصـفة

 أن غیـر الـدخل، الراتـب، أو المرتـب الأجـر، غـرار علـى الجانـب هـذا فـي مصـطلحات

 المعنـى نفـس إلـى یشـیر مضـمونها لأن شكلي، اختلاف هو المصطلحات هذه بین الاختلاف

 الخدمة. أدائه مقابل الموظف یتقاضاه العائد الذي ذلك ووه المقصود،

 أن حیث العامة، الوظیفة نظم علیها ترتكز التي الحوافز أهم بین من الترقیة تعتبر: الترقیة -

 للموظفین، الوظیفي المستقبل في المؤثرة بین العوامل من منها والاستفادة تخطیطها طرق

 إثبات الكفاءة یتم أن على الترقیة، في والكفاءة دمیةالاق بمعیاري الجزائري المشرع أخذ وقد

 السنویة التقییم نتائج على لذلك إضافة یعتمد الحالات كل وفي مهني، بامتحان أو بأقدمیة

 نوعین بین نمیز أن یمكن وعموما. الموظفین المتساویة الأعضاء لجنة رأي وأخذ للموظفین

 .الرتبة يف والترقیة الدرجة في الترقیة الترقیات، من

 مصطلح اعتمد بل المصطلح، هذا إلى الجزائري المشروع یشر لم: السلبیة الحوافز -

 القانون بتطبیق المساس دون تأدیبیة موظف لعقوبة كل یتعرض حیث ،"التأدیبیة العقوبات"

 مساس أي أو المهنیة بواجباته إخلال أي منه صدر إذا وذلك الأمر، اقتضى إن الجزائي

 .الممارسة هذه بمناسبة أو مهامه ممارسة خلال خطأ أي ارتكب إذا أو ،بالانضباط صارخ

 مـن البشـریة المـوارد تنمیـة عملیـة عاتقـه علـى الجزائـري المشـرع أخـذ لقـد :البشـریة الموارد تنمیة سیاسة  3-

 وبـاقي سـابقا إلیـه المشـار85-59  المرسـوم إجـراءات وفـق المهنیـة وتنظـیم حیـاتهم المـوظفین تكـوین خـلال

   یلي: كما 1985 سنة قبل والصادرة المفعول الساریة لمراسیما
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 العمومیة والإدارات المؤسسات ألزمت ولقد الموظف، حقوق من حق التكوین یعتبر :البشریة الموارد تكوین -أ

 الترقیة وضمان العمومیة المصالح مردود تحسین بغیة بالقیام الذكر السالف 85-59 المرسوم أحكام بموجب

 :یلي بما للموظفین ةالداخلی

 مع بالتناسق وذلك العمال، تأهیل لتحسین المعلومات وتجدید المستوى وتحسین التكوین أعمال تولي -

 التنمیة؛ متطلبات

 یبذلونها؛ التي والجهود متهاستعدادا حسب العمال ترقیة ضمان  -

  1یلي: كما نذكرها  :العمومیة الوظیفة في الترقیات أنواع

 من الانتقال وتعني ،06-03 رقم الأمر من 106 المادة علیها نصت والتي :الدرجة في الترقیة - أ

 یحددها التي والكیفیات الوتائر حسب مستمرة بصورة تتم حیث، مباشرة أعلى درجة إلى درجة

 النوع هذا یشیر كما، الخدمة سنوات على معاییرها في وتعتمد ر،الأجو  في زیادة ویصاحبها، التنظیم

 .الوظیفة في تغیر ذلك یعني أن دون الدرجة في ترقیةال إلى الترقیة من

 دنیا مدة :هي مدد ثلاث حسب مباشرة الأعلى إلى للترقیة درجة كل في المطلوبة الأقدمیة وتحدد

  موظفین. 10 من2 و4 و4  تباعا نسبتها تكون قصوى، مدة مدة متوسطة، الأسرع، وهي

 مباشـرة أعلـى رتبـة إلـى رتبـة مـن بالانتقـال 06 رقـم الأمـر مـن 107 المـادة حسـب :الرتبة في الترقیة -  ب

 المسـؤولیات فـي زیـادة إلـى الرتبـة فـي الترقیـة وتـؤدي .مباشـرة الأعلـى السـلك فـي أو السـلك نفـس فـي

 إلـى رتبـة مـن بالانتقـال وذلـك أعلـى، منصـب سـیتقلد الـذي الموظف أجر في للزیادة إضافة والسلطات

 كمـا .داخلـي توظیـف عملیـة عـن عبـارة وهـي. مباشـرة أعلـى سـلك إلـى أو السـلك نفـس فـي أعلـى رتبـة

  لوظیفتـه شـكلا الموظـف یتخـذه الـذي الوعـاء یمثـل الـذي الشـغل منصـب عـن الرتبـة تختلـف

 لصـاحبها تخـول التـي الصـفة هـي فالرتبـة ،)مكتـب رئیس ومنصبه إداري متصرف رتبته موظف مثلا(

 : التالیة الكیفیات حسب تبةالر  في الترقیة وتتم. لها المخصصة الوظائف شغل في الحق

 الشهادات على المهني مسارهم خلال تحصلوا الذین الموظفین بین من الشهادة أساس على 

 المطلوبة؛ والمؤهلات

 ؛الولایة تعني (لا متخصص تكوین بعد(  

 مهني؛ فحص أو مهني امتحان طریق عن 

 المتساویة اللجنة يرأ أخذ بعد التأهیل، قائمة في التسجیل طریق عن الاختیار سبیل على 

 .المطلوبة الاقدمیة یثبتون الذین الموظفین بین من الأعضاء،

 الأساسیة القوانین تحددو  متتالیتین مرتین التأهیل قائمة في التسجیل طریق عن الترقیة من الموظف یستفید لا

 :المادة هذه أحكام تطبیق كیفیات الخاصة

                                                             
 العام. الأساسي القانون یتضمن 2006 سنة یولیو 15 الموافق 1427 عام الثانیة جمادي 19 في مؤرخ06-03  رقم الأمر   1

www.joradp.dz/har/dghp.htm  
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 حدود في لكن شهادة على تحصلوا الذین فینللموظ مخصصة وهي :الشهادة أساس على الترقیة 

 العلوم أو القانون في ماجستیر على وتحصل إداري متصرف رتبة مثل الشاغرة، الوظائف

 .رئیسي إداري متصرف لیكون الرتبة في یترقى الاقتصادیة

 یسمح وهو خبرة. الأقل على سنوات 5 بعد الامتحان یكون مهني: امتحان طریق عن الترقیة 

 . الامتحان هذا في للمشاركة بطلب بالتقدم للموظفین

 10 وهي المطلوبة الأقدمیة یثبتون والذین الموظفین من الاختیار الاختیار: ویتم طریق عن الترقیة 

 تضع التي الأعضاء متساویة اللجنة برأي الأخذ إلى بالإضافة التأهیل، قوائم في ومسجلین سنوات

 . الانتقاء معاییر

 من 107 المادة المادة في الذكر السابقة الكیفیات حسب السلك في الترقیة ك: وتتمالسل في الترقیة -ج

  . 06-03رقم الأمر

 .العامة الوظیفة مع المترشحین تكییف لضمان المخصصة الأعمال إنجاز في المشاركة أو إنجاز -

 رقم  تحت رصد المرسوم وهذا بمرسوم، المادة هذه تطبیق كیفیات تحدد أن على المرسوم أیضا نص كما

 ویشكل معلوماتهم، وتجدید مستواهم وتحسین الموظفین بتكوین المتعلق1996  مارس 03 بتاریخ 92-96

 والإدارات المؤسسات في للتكوین جدیدة وأطر أدوات تضمن لكونه التكوین، منظومة في إضافیة لبنة

 وتجدید المستوى وتحسین للتكوین السنوات المتعددة أو السنویة القطاعیة المخططات مثل العمومیة

 لبرامج محددة وقرارات التكوین تنظیم قرارات الطعن، ولجان للتكوین المترشحین انتقاء لجان المعلومات،

 التكوین، بإجراء لهم المسموح الموظفین نسبة التكوین، عملیات تقییم التكوینیة، الدورات فتح قرارات التكوین،

 .الخ...التكوین، في والفشل النجاح أثار التكوین، عملیات مانلض المؤهلة التكوینیة المؤسسات طبیعة

 نظام علیه یقوم أساسا المهني المسار مفهوم الجزائري المشرع یعتبر :للموظفین المهني المسار تطویر- ب

 المفهوم، وقد لهذا كبیرة وبدرجة یستجیب مغلق نظام هو النظام هذا أن وخاصة الجزائر، في العامة الوظیفة

 التي المعتمدة والمراسیم القوانین كافة خلال من للموظفین المهني المسار وتنظیم تطویر عملیة المشرع كفل

 والتكوین بالتوظیف أساسا والمتعلقة منها، الخروج غایة إلى بالوظیفة التحاقه من للموظف المهنیة الحیاة تنظم

 لها ویخضع والرتب، بالأسلاك الخاصة ساسیةوالأ العامة القوانین في المهني المسار فإن وعلیه،. والترقیة

 ونجد الموظفین، بین المساواة لمبدأ تطبیقا وهذا علیها، المنصوص الشروط حسب تمییز دون الموظفین كافة

 مساره تنظیم في الموظف دور یجسد الذي للموظفین المهنیة الحیاة وتطویر تنظیم في الفردي المدخل معالم

 ممثلین تضم التي اللجان هذه الموظفین، لجان خاصة المشاركة لجان طریق عن فقط یقتصر هنا المهني

 بالمسار المتعلقة القرارات اتخاذ في أساسیا فاعلا وتعتبر الموظفین حقوق ضمان على تسهر للموظفین

 التي الدول غالبیة به تأخذ ما وهذا به، المعمول للتنظیم وفقا التأدیب، التكوین، كالترقیة، للموظفین المهني

 الحیاة تسییر في التنظیمي المدخل أما العامة، الوظیفة نظام علیه یقوم كأساس المهني المسار نظام تعتمد

 .للدولة التشریعیة السلطة طرف من یكون للموظفین، المهنیة
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 على المحافظة ضمان على الجزائر في العامة الوظیفة نظام یسهر :البشریة الموارد صیانة سیاسة 4-

 :خلال من وصیانتها البشریة الموارد

 في سواء العاملة البشریة الموارد جمیع تشمل التي القانونیة العطل تلك تشمل :الراحة وفترات العطل- أ

 :وهي الخاص أم العام القطاع

 ؛الأسبوعیة الراحة  

 في الحق عامل لكل أن ، 1981جوان 27 في المؤرخ 81-08القانون بین لقد السنویة: العطلة 

 قصد الاستجمام من لتمكینه وذلك العمل، صاحبة الهیئة طرف من الأجر مدفوعة ویةسن عطلة

 المرجعیة الفترة أساس على السنویة العطلة وتمنح 1،العمل على قدرته واستعادة صحته على الحفاظ

 العطلة وتقاس 2،العطلة سنة من جوان 30 حتى للعطلة السابقة السنة من جویلیة 1 من الممتدة

 المدة تتجاوز أن دون عمل، شهر كل الیوم ونصف یومین أساس على الأجر المدفوعة السنویة

 العمال لفائدة الرئیسیة العطلة مدة تمدید یمكن كما .للعمل الواحدة السنة عن یوما ثلاثین الكاملة

 الخطر من أو العصبي أو البدني أو الفكري الإرهاق من عالیة درجة تبلغ نشاطات یمارسون الذین

   معزولة عمل أماكن في أو الجنوب بعض ولایات في المستخدمین وكذا بالصحة الضرر من أو

 3؛محرومة مناطق في أو

 لكافة بالنسبة الأجر مدفوعة عطل أیام والوطنیة الدنیة الأعیاد أیام تعتبروالدینیة:  الرسمیة الأعیاد 

 عشر إحدى مجموعها في لوتشك مدتها، أو شكلها أو عملهم علاقة عن طبیعة النظر بغض العمال

 ؛دینیة عطل (7) أیام وسبعة رسمیة، وطنیة لطع (4) أیام أربعة ،(11)

 طارئة لأسباب العمل عن الانقطاع إلى التغیبات أو الاستثنائیة العطل تشیر الاستثنائیة: العطل 

 36  من مواده في 1982 سبتمبر 11 في المؤرخ82-302 المرسوم  ولقد حدد خاصة، ومناسبات

 إحدى بسبب محددة مدة طول الأجر مدفوع خاص غیاب في الحق موظف لكل أن ، 47لىإ

 التالیة: المناسبات

 ، الطریق) مدة یومین + أیام3( الموظف زواج -

 ،)الطریق مدة یومین + أیام 3مولود (ازدیاد -

 الطریق)،  مدة یومین أیام 3+ختانه أو ولد زواج(  -

 الطریق)  مدة یومین+ أیام 3 زوجة أو للموظفالمباشرة ( الفروع أو الأصول أحد وفاة -

  النقابي، بالتمثیل مرتبطة أنشطة أو مهام تأدیة -

 المعلومات، وتجدید المستوى تحسین أو التكوین دورات متابعة -

                                                             
   السنویة. بالعطل المتعلق 1984 جوان 27 في المؤرخ81-08 القانون من ،3و2  المادتین  1
  .السابق القانون من 08 المادة  2
  .السابق القانون من  11،18، 07 المواد  3
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 أكادیمیة، أو مهنیة امتحانات في المشاركة -

  یوم)، 30 (للموظف المهنیة الحیاة طول واحدة مرة الحج فریضة تأدیة -

 الأجـر مدفوعـة سـاعتین التغیب في الحق المرضعات أسبوعا) وللأمهات14الأمومة ( أو لادةالو  عطلة -

 الأشـهر السـتة مـدة یـوم كـل واحـدة وسـاعة الأولـى أشـهر السـتة مـدة الـولادة یـوم مـن ابتـداء یـوم كـل

  الموالیة،

 المعتمـدة لدولیـةوا الوطنیة المباریات في نشیطا دورا یلعبون الذین الریاضیین بصفة المتصفون العمال -

 الخاصة، القوانین تحدده ما وحسب المتخصصة الوزارة قبل من

 دوام مـدة مـدتها والثقافـة العلمـي بالبحـث تتعلـق ودولیـة وطنیـة ملتقیـات فـي بالمشـاركة التـرخیص  -

 الطریق، مدة زیادة مع الملتقى

  .الإثباتات تقدیم مع الدورات هذه مدتها مدة تساوي سیاسیة أو نقابیة تكوینیة دورات متابعة  -

 في قاهرة لأسباب الأجر مدفوع غیر خاص تغیب من یستفید أن للموظف یمكن ذلك إلى إضافة -

 ؛الخدمة ضرورات بذلك تسمح عندما في السنة عمل یوم نصف 24 حدود

 لأسباب تغیبات تحصل أن یمكن أنه 1إلیه، المشار 302-82 المرسوم حدد لقد: المرضیة العطل 

 والأمراض الحوادث بسبب أو الأمد الطویل أو المؤقت المرض في حالات ضالمر  بسبب صحیة

 علیها نص التي للشروط تبعا وذلك مرض العامل بسبب قانونا العمل علاقة توقف حیث المهنیة،

 الأجور دفع یحدد شروط الذي خیرالأ هذا الاجتماعي، بالضمان المتعلق والقانون به المعمول النظام

 تقدیم بعد إلا العمل عن یتغیب أن للموظف یحق لا كما .المرض بسبب التغیبات طول وكیفیتها

 للهیئة التابع العمل طبیب أو محلفون أطباء أو الاستشفائیة المؤسسة له تسلمها شهادة طبیة

 مرضیة عطلا تكون قد كما المدى، قصیرة عادیة تكون قد المرضیة العطل فإن وعلیه .المستخدمة

 ممارسة عن التوقف إلى الموظف تضطر قائمة في محددة ومضبوطة أمراض ببسب الأمد طویلة

 2دائما. عجزا عنها ینجر وقد وأكثر سنوات ثلاثة إلى تصل قد طویلة لمدة عمله

 مختلف عن دفاعها إطار وفي الوظیفي مسارها تنظیم في البشریة الموارد مشاركة : بغرضالتمثیل نظام -ب

 :یلي ما منها لجان الغرض لهذا أنشئت ا،به المعترف الحقوق

 فــي المــؤرخ48-10المرســوم  فــي الــواردة الأحكــام حســب 3الأعضــاء: المتســاویة اللجــان  

 كـل حسـب التعـین صـلاحیة لهـا التـي السـلطة لـدى الأعضـاء المتسـاویة للجـانا تنشـأ 14/10/1984

 المتسـاویة جـانللا وتشـمل .العامـة للوظیفـة العامـة المدریـة استشـارة بعـد أصـناف مجموعـة أو صـنف

أعضـاء  ویأخـذ المـوظفین، طـرف مـن المنتخبـین والممثلـین الإدارة ممثلـي مـن متسـاویا عـددا الأعضـاء

                                                             
  .سابقا إلیه المشار 82-302  المرسوم من 35 إلى 30 من المواد 1
  .بالعطل علقالمت 1966 جوان2 في المؤرخ 66- 135  رقم المرسوم من 15 إلى 10 من المواد 2
  .المشار إلیه سابقا 133-66ن الأمر م 13 المادة 3
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 یشـارك ولا الـدائمین، مـع العـدد فـي یتسـاوون إضـافیین وأعضـاء دائمین أعضاء صفة الموظفین لجان

 المترشـح فـي یشـترطو  متغیبـین. دائمـین أعضـاء خلفـوا إذا إلا الاجتماعـات فـي الإضـافیون الأعضـاء

 قبـل الأقـل علـى أشـهر (6) سـتة مـدة عمـل وقـد إطـاره فـي مثبتـا یكـون أن المـوظفین لجـان لعضـویة

 ممثلـي انتخـاب یـتم أن علـى المؤقت، الإبعاد أو الرتبة من التنریل لعقوبة یتعرض ولم الانتخاب تاریخ

 انتهـاء تـاریخ مـن الأقـل علـى یومـا (15) عشـر وخمسـة الأكثـر علـى أشـهر  (4)أربعـة قبـل المـوظفین

   .مقدما اللجان إحدى تجدید كان إذا إلا الحالیین الأعضاء عضویة مدة

 المشاركة طابع وإضفاء للموظفین المهنیة حیاة تسییر في كبیرا دورا الأعضاء المتساویة وللجان

 من العمومیة المؤسسات والإدارات في البشریة الموارد بتسییر المتعلقة الفردیة القرارات في الفعلیة

 .أخرى جهة من ذلك رأینا كما الخاصة اللجان بعض في أعضائها بعض ومشاركة جهة

 قطاع كل مستوى على تنشأ إلیه، المشار 10-84المرسوم  أحكام في ورد ما حسب 1الطعن: لجان 

 يف كبیرا دورا الطعن وللجان ممثله، أو الوالي أو ممثله أو الوزیر یترأسها طعن لجنة كل وزاري،

 اتهحیا مجرى تعرقل أن انهشأ من إجراءات وتفادي البشریة الموارد حقوق وصیانة حمایة تدعیم

 ممثلي من الطعن لجان عدد نصف ویتكون .خطورة لأكثر التأدیبیة للعقوبات بالنسبة وخصوصا

 الأعضاء بین من یعینون الذین الموظفین بین من الأخر والنصف تعیینهم، یتم الذین الإدارة

 وسبعة (5) خمسة بین طرف كل ممثلي عدد یتراوح حیث الأعضاء، المتساویة اللجان في نتخبینالم

 أعضاء سبعة من الطعن لجان تتألف المركزیة، الإدارة مستوى على أنه بمعني أعضاء،  (7)

 الطعن لجان تتألف الولایة مستوى على بینما الموظفین، یمثلون آخرین أعضاء وسبعة الإدارة یمثلون

 .الموظفین یمثلون آخرین أعضاء وخمسة الإدارة یمثلون أعضاء خمسة نم

 القرارات حالة في یوما 15 خلال الطعن لجان إلى یلجئوا أن أنفسهم المعنیین أو للإدارة ویمكن

 حقوق بقاء مع التسریح الإجباري، التقاعد على الإحالة الدرجة، أو الرتب في التتریل :التالیة التأدیبیة

 تصدر أن الطعن جانل على الصدد في هذا ویتعین .المعاش حقوق إلغاء مع التسریح المعاش،

 قصد وذلك إلیها، القضیة رفع تاریخ من ابتداء أشهر  (3)ثلاثة أقضاها أجال في كتابیة اتهقرارا

 نعطلل یكون أن على تعدیلها، أو اتهإثبا أو المتساویة اللجان تصدرها التي فیها المتنازع الآراء إبطال

 .الصادرة العقوبة تعلیق یوما) أثر(15 أعلاه  المحدد الآجال في المرفوع

 في للمواطن والسیاسیة المدنیة الحقوق من كغیرها النقابیة الحقوق أصبحت لقد 2:النقابي التمثیل 

 صدور بعد سیما العمال، ونضال تضحیات بفضل وذلك المقارنة، والدساتیر التشریعات مختلف

 تأخر العامة الوظیفة مستوى على النقابي بالحق الاعتراف أن إلا ، 1989لسنة ئريالجزا الدستور

                                                             
 .99 ص ،1982 القاهرة، النشر، دار دون ،الجزائري التشریع على وتطبیقها العامة الوظیفة مبادئ :قاسم أنس محمد  1
    1990 .لسنة 23 عدد ،میةالرس الجریدة النقابي، الحق ممارسة بكیفیات المتعلق 1990 جویلیة 02 في المؤرخ 14-90لقانون ا  2
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 ضد النقابي الحق استعمال خشیة وذلك الخاص، القطاع في للعمال بالنسبة للوضع خلافا كثیرا

 ویعتبر .أخرى جهة من النقابي والعمل الإضراب بین الوثیق والارتباط جهة، من الدولة مصلحة

 وحسب ظروفها، وتحسین تمثلها التي الفئة حقوق عن والدفاع الحفاظ هو الأول النقابة واجب

 (فرعا) نقابیا تنظیما تؤسس أن البشریة للموارد یمكن ، 1990جویلیة 02 في المؤرخ 90-14القانون

 للموارد الكلي العدد من الأقل على 20% یعادل تمثیلا له كان إذا المستخدمة المؤسسة داخل

 حسب بهما المعمول والتنظیم التشریع أطار في التمثیلي النقابي التنظیم ویتمتع، ملةالعا البشریة

  التالیة: بالصلاحیات ،14- 90 القانون

o المؤسسة؛ داخل الجماعیة والاتفاقیات المفاوضات في المشاركة 

o وتسویتها؛ العمل في الخلافات من الوقایة في المشاركة 

o أعضائها لصالح النقابي التكوین عملیات وتشجیع لعملا أماكن في النقابیة الاشتراكات جمع. 

o الملائمة الأماكن في التعلیق طریق عن أو النقابیة النشرات بواسطة العمالیة الجماعات إعلام 

 .للفرع النقابي المخصصة

 الخـدمات فـإن ، 1982مـاي 15 فـي المـؤرخ82-179  رقـم المرسـوم حسـب الاجتماعیـة: الخـدمات 

 المـوارد معیشـة تحسـین فـي المسـاهمة إلـى ترمـي التـي الإجـازات أو الأعمـال جمیـع هـي الاجتماعیـة

 والسـكن الصـحة مجـال فـي خـدمات شـكل فـي الموظـف لأجـر تكملة طریق عن ومعنویا مادیا البشریة

 للمـوارد الیومیـة الحیـاة تحسـین تسـتهدف التـي الاجتماعي الطابع ذات التدابیر وجمیع والتسلیة والثقافة

 للهیئـة التابعـة لاجتماعیـةا الخـدمات وتعـد 1عامـة. بصـفة خارجهـا أو المؤسسـة داخـل البشـریة

 للتشـریع والتنظـیم تطبیقـا التكفـل بهـا ویـتم المحلیـة، والجماعـات الدولـة لأعمـال مكملـة المسـتخدمة

   السـالف82- 179 المرسـوم  حسـب التالیـة الاتلمجـا فـي ابهـ القیـام یمكـن مـا والتـيبه المعمـول

 الریاضـة الأطفـال، وروضـة الأمومـة دور الصـحیة، الخـدمات الاجتماعیـة، اتالمسـاعد :الـذكر

 الاسـتهلاك، تعاضـدیة السـیاحة، تنمیـة الرامیـة إلـى والأنشـطة والتسـلیة الثقافیـة أنشـطة الجماهیریـة،

   .القروض منح العقاریة، التعاونیات إنشاء تسهیل

 الاجتماعیة الخدمات تسییر على یقوم ، 1982سبتمبر 11 في المؤرخ 82-303 مرسوم وحسب

 لهذا المنشأة والهیاكل الهیئات إطار وفي ممثلیهم بواسطة المستخدمة للمؤسسة التابعة البشریة الموارد

 تسییر تتوالي أجهزة عدة الاقتضاء عند أو واحد جهازا مؤسسة كل مستوى على تنشأ حیث الغرض،

 البشریة الموارد عدد حسب تتألف والتي "الاجتماعیة الخدمات لجنة" ب تسمي الاجتماعیة الخدمات

 حسب یعینون ) إضافیین3- 2ثلاثة ( إلى اثنین دائمین من أعضاء )9-5( إلى تسعة خمسة من

                                                             
  المتعلق بالخدمات الاجتماعیة. 1982 ماي 15 في المؤرخ82-179  رقم المرسوم   1
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 حیث سنوات، ثلاثة لمدة وهذا المنتخبین، البشریة  الموارد ممثلي من أو النقابیة الهیئة من الحالة

  1مانع. وقوع خالة في لیخلفه له اونائب لها رئیسا الاجتماعیة الخدمات لجنة تنتخب

 المتعلق 1983 جویلیة 2 في المؤرخ 83 -11 القانون لأحكام الاجتماعیة: وفقا التأمینات 

 الأشخاص كافةل الحمایة یشمل نظام هو الاجتماعیة التأمینات نظام فإن الاجتماعیة، بالتأمینات

 عملهم طبیعة كانت ومهما أجانب أم مواطنین جنسیتهم كانت مهما الوطني، التراب فوق العاملین

 أم عام به یعملون الذي كان القطاع ومهما مؤقتة، أم دائمة عملهم مدة كانت ومهما فكري، أم یدوي

   2خاص.

 لكافة إلیه، المشار 59-85مرسوم  أیضا كفله حقا الاجتماعیة الحمایة أو الاجتماعي التأمین ویعتبر

 من مجموعة الاجتماعیة التأمینات تغطیة وتشمل 3ومیة،العم والإدارات المؤسسات في الموظفین

 :وهي العامل ابه یتواجد قد التي والأوضاع الحالات

 ببعض الإصابة حالة في أسرته أفراد بأخذ أو بالعامل التكفل وتشمل المرض: عن التأمین .1

 جانب إلى النهائي، شفائه غایة إلى بالمریض والتكفل العنایة متطلبات تقتضیه ما وكل الأمراض

 أجره على المعالج الطبیب من بأمر العمل عن التوقف إلى المرض یضطره الذي العامل حصول

 الأسبوع من ابتداء 100%و الأولین الأسبوعین الصافي) بالنسبة أجره من 50% (أي جزئیا

 الأحكام تحدده ما وفق سنوات ثلاث المدة یتجاوز لا أن على العامل شفاء تاریخ إلى الثالث،

 العلاجیة المصاریف مختلف بتعویض التكفل إلى ، بالإضافة4بها المعمول والتنظیمیة لقانونیةا

 الطبیة للفحوص بالنسبة أسرته، أفراد أحد مرض أو مرضه عند العامل یدفعها التي العادیة

 المصاریف هذه من 80% بنسبة الاجتماعي الضمان صندوق یتكفل حیث الأدویة، وشراء

 5كاملة. بصفة التكفل یكون اناوأحی حسب الحالة

 الاستمرار عن ائينه بشكل یمنعه بعجز یصاب الذي بالعامل التكفل ویشمل :العجز عن التأمین .2

 وسنه العامة حالته أو العمل على له المؤمن للعامل دائم معاش بتخصیص وهذا العمل، في

 لم العامل كان إذا إلا منه فادلا یست الحق هذا أن على وتكوینه، ومؤهلاته والعقلیة البدنیة وقواه

  6.التقاعد من الاستفادة من تمكنه مدة عمل الذي العامل وكذلك التقاعد، سن یبلغ

 لهـا یتعـرض أن یمكـن التـي الحـوادث كافـة وتشـمل :المهنیـة والأمـراض العمل حوادث عن التأمین .3

 خارجـه، أو العمـل مكـان فـي ذلـك كان سواء لذلك، نتیجة أو لعمله أدائه أو ممارسته أثناء العامل

                                                             
  نفس المرجع.  1
  198 3لسنة  28 عدد رسمیة الاجتماعیة، جریدة بالتأمینات المتعلق 1983 جویلیة 2 في المؤرخ 83 -11 القانونمن  6المادة   2
  المشار إلیها سابقا. 59- 85من المرسوم  15المادة   3
  .السابق القانون من5 و 4 المادة  4
  .القانون نفس من  11، 8،9المواد  5
  .السابق القانون من 46 إلى 36 من والمواد 34 ،33المادتان  6



مدخل عام للمؤسسات العمومیة --------------------------------- صل الثالثالف  

 

 

204 

  القــانون یحــددها أو كمــا العمــل، صــاحب عــن صــادر لأمــر تطبیقــا ذلــك كــان متــى

 بدنیـة إصـابات عنهـا تصـدر التـي الحـوادث كـل انهـبأ 1983 جویلیـة 02 فـي المـؤرخ 83 -13

 فـي یقـع الـذي الحـاث ذلـك فـي بمـا العمـل،ب تـهعلاق أثنـاء طـرأ وخـارجي مفـاجئ سـبب عـن ناتجـة

 1.المسـتعملة النقـل وسـیلة كانـت أیـا منـه إیابـه أو للعمـل ذهابـه أثنـاء المـؤمن یقطعهـا التـي الطریق

 مـا أو والـروائح المـواد تسـرب أو تفـاعلات عـن الناتجـة الأمـراض تلـك فهـي المهنیـة، الأمراض أما

 2خـاص. مهنـي مصـدر سـببها یكـون التـي العلـل وبعـض والـتعفن التسـمم لأمراض والمسببة هابهشا

 الاجتماعي الضمان هیئات قبل من بالعامل التام التكفل والأمراض الحوادث هذه ةطبیع وتقتضي

 العـادي الكامـل العـلاج حـق للعامـل یترتـب حیـث لـه، المكتتبـة الاجتماعیـة للتأمینـات نتیجـة

 العلاقـات هـذه تقتضـیها التـي المصـاریف بكـل التـام والتكفـل البـدني التأهیـل وإعـادة والمتخصـص،

 كانـت مهمـا الاستشـفائیة، المؤسسـات فـي والإقامـة التنقـل نفقـات جانـب إلـى كانـت، نـوع أي مـن

  التكالیف.

  ): تكامل أنشطة إدارة الموارد البشریة35الشكل رقم (

  

  

  

  

  

  .46، ص 1997كامل بربر، مرجع سبق ذكره، المصدر:                             

  

   3یجد أن: البشریة الموارد تسییر لكیفیة فالمتمعن

 التعیین، التقلیدي بالمفهوم البشریة الموارد تسییر في فقط تنحصر الجزائر في المستخدمین ظیفةو  - 1

 العمومي المناجمنت أو البشریة الموارد تسییر مفهوم إلى تصل ولا المهام، اءنهإ الترقیة، الانضباط،

 والتعدیل؛ والتقییم والمتابعة التخطیط حیث من الحدیث بالمفهوم

 المحلیین للمسئولین الحركة هامش وتقلیص المركزي، بطابعها تتمیز الجزائر في مینالمستخد وظیفة - 2

 فئات على القانونیة القاعدة نفس تطبیق أي الشمولي بطابعها تتمیز كما المستویات، جمیع على

 العمومیة؛ الوظیفة قطاع في مختلفة مهنیة

                                                             
 1983لسنة  28لرسمیة عدد بحوادث العمل، الجریدة ا المتعلق 1983جویلیة  02المؤرخ في  13-83من القانون  12إلى  5والمواد من  2المادة   1

  .السالف الذكر
  .السابق القانون من 63 المادة   2
 في البشریة الموارد تسییر :حول ، ملتقى"العمومیة المؤسسات في العاملین الأفراد أداء تفعیل على وأثره التحفیز"یاسمینة:  قشوط، طویل الیاس  3

  .6-5ص ص ، 24 -2015/02/25  یومي  -ةبسكر – خیضر محمد جامعة ،الجزائر في العمومیة الهیئات

 توصیف الوظائف الاختیار تخطیط القوى البشریة

في الاختیار یؤثر  یؤثر في تقییم الأداء یؤثر في التدریب 

 یؤثر في تحدید الأجور والحوافز یؤثر في الأداء یؤثـر في الأداء
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 میشته من یعانون البلدیات خاصة المحلیة الجماعات موظفو وهم القطاع موظفي من كبیرة شریحة - 3

 المهنیة؛ متهحیا إطار في والمركزیة المحلیة الإدارة بین جسر غیاب التكوین، من الحرمان فیه، مبالغ

 المؤهلة؛ الفئات حساب على مؤهلة الغیر الفئات طغیان من العمومي الوظیف یعاني - 4

 لمصالح تتبع حیث منعدمة تكون حیانافأ البشریة، الموارد بتسییر المكلفة والمرافق الهیاكل حیث من - 5

 بشكل ممركزة نجدها وأحیانا جدا، ضعیف التأطیر مستوى نجد فإننا وجودها حالة وفي أخرى.

  الخارجیة؛ للفروع بالنسبة یلغیها أو المبادرة روح یضعف

 عادیة؛ بصفة البشریة الموارد لتسییر المالیة الموارد في حاد نقص - 6

 وینخفض الوزاریة الدوائر في فیرتفع الإدارات، وباقي المركزیة لإداراتا بین یختلف التأهیل مستوى - 7

 المحلیة؛ الجماعات في

 ترقیة تكون ما غالبا حیث المهنیة وحیاته ونتائجه الجزائري الموظف مردودیة بین علاقة أي توجد لا - 8

 قبلیة؛وال والرشوة كالمحسوبیة أخرى عوامل وكذا الشخصیة علاقاته أساس على مبنیة الموظف

 یعیشون الموظفین من الكبیرة فالشریحة كریمة، حیاة له توفر لا للموظف الممنوحة والعلاوات الأجور - 9

 تتعارض أخرى، رزق مصادر عن البحث إلى مبه أدى مما الراتب، ضعف بسبب الفقر درجة في

 لها؛ التابعین الإدارة بمصالح یسمى مما طبیعة مع أحیانا

 الأهداف؛ لغیاب وكذا المحفزات لغیاب وهذا الروتین العمومي وظیفال في العمل نمط على یغلب -10

 محفزة؛ مهنیة لحیاة أفاق وغیاب الأدمغة هجرة بسبب الكفاءات في نقص -11

 لا نفسها الإدارات أن كما بالنتائج، تمته ولا فقط القرارات مشروعیة مدى رقابة على فقط تحرص -12

 ؛لتحقیقها المتاحة والوسائل الأهداف، ددیح البشریة الموارد تسییر في سنوي مخطط تمتلك

 الذي التأدیبي والعلاج العمومي، الوظیف قطاع في الرئیسیة السمة هي العیابات وكثرة التحفیز عدم -13

 .للموظف والاجتماعي الإنساني بالبعد بالاهتمام یتبع لم إذا یكفي لا المسؤولین أغلب یتبعه

 مـدیرو یواجـه أیـن الثقـة، وانعـدام الصـراع إشـكالیة الحكـومي القطـاع فـي البشـریة المـوارد تسـییر یطـرح كمـا

 الفجـوة وهـذه المعرفیـة الفجـوة صـدمة الإشـكالیة هـذه علـى نطلـق وقـد مـوظفیهم مـع التعامـل فـي إشـكالیة الیـوم

 وبعـدها، المعلوماتیـة والثـورة المعرفیـة الثـورة قبـل معرفـة مـن الموظـف بـه یتمتـع كـان مـا بـین الفـرق عـن ناتجـة

 المعلوماتیـة الثـورة قبل ما وأدوات بأسالیب الموظفین إدارة على الاستمرار في یكمن إداري صراع هو عوالصرا

 المعرفیـة المـوظفین هـؤلاء إمكانات في الحاصل التغیر وتتجاهل المعلوماتیة الثورة تتجاهل تقلیدیة أسس وعلى

 نسف یستدعي ومواهب معرفة من لدیهم احیت أن یمكن ما الأقل على أو لدیهم یتوافر ما أن مع والمعلوماتیة،

  1الصراع: من متعددة أشكال فتحدث الأفراد هؤلاء مع التعامل في التقلیدیة الإداریة الممارسات والأسالیب كل

                                                             
  127 .ص،  2010الیرموك، جامعة، الأردن، معاصر إداري مفهوم التمكین :ملحم یحي  1
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 أساس وعلى بیروقراطي تقلیدي أساس على المرؤوس یوجه المدیر زال ما: والإدارة الموظف بین صراع  .1

 المراقبة، تلك یفوق بشكل عمله متطلبات یعرف الموظف أن من الرغم على والمستمرة، المباشرة المراقبة

 سلبا ینعكس وهذا الواقع، الأمر لسیاسة المرؤوس قبول إلى یفضي الطرفین بین الصراع من نوع فیحدث

 مع لتتناسب القدرات تلك مستوى من ویقلل قدراته بین یوائم أن یحاول لأنه وإنتاجیته أداءه على

  أصلا؛ الملائمة غیر التقلیدیة لإداریةا الممارسات

 المعاصـرة المعرفیـة التطـورات مواكبـة علـى اتهقـدر  عـدم وتـدرك تعلـم والإدارة :الإدارة داخـل فـي صـراع .2

 تسـتخدم التـي الإداریـة والسیاسـات الممارسـات فـي التقلیـدي الواقـع وتكـریس التطـورات هـذه مقاومـة فتحـاول

 نفسـه قـرارة فـي یعلـم الـذي القـدیم الموظـف أو المدیر صراع ومنها رهیب،بالت والإدارة بالخوف الإدارة معها

 الجامـدة، البیروقراطیـة التعلیمـات حـدود تتجـاوز لا التـي وخبراتـه لقدراتـه وتجـاوزهم علـیهم یشـرف مـن تفوق

 بالتعلیمـات المـدجج الـوظیفي المركـز لـه منحهـا التـي مكتسـباته عـن فیـدافع داخلـي بصـراع فیشـعر

 الحالات؛ من كثیر في والمعنى الروح من تخلو التي والضوابط والقوانین والإرشادات

 وتتناقص التركیز على قدرته تتدنى وظیفته على یخاف الذي الموظف إن حیث :الوظیفي الأمن .3

 الجماعي التسریح إلى الشركة عمدت حیث الماضي القرن من الثمانینات في مع حدث ما وهذا إنتاجیته،

 المتبقي إنتاجیة فيDownsizing  تدني فواجهت British Airways للطیران یطانیةالبر  الخطوط شركة 

 .العاملین من

 إلى بالجزائر الحكومیة المنظمات عملت البشریة الموارد وظیفة منها تعاني التي المشاكل من الحد ولغرض

 جدیدة تسیر أسالیب دوإیجا ظروف لتحسین الشأن هذا في إدراجها یمكن التي الإصلاحات من العدید إجراء

  1نذكر: المدرجة المحاور أهم ومن البشریة، الموارد تسییر فعالیة تحقیق تضمن

 الموظفین مع اتهعلاقا في :البشریة الموارد لتسییر الجدیدة المهام مع الإداریة الهیاكل تكییف ضرورة - أ

 عاجزة انهأ كما أهداف، ىإل مهامها ترجمة عن عاجزة بحیث أنها لعمالها، سيء مستخدم الإدارة تعتبر

 الإدارة عصرنة فمشكل آفاق، ذات مهنیة حیاة توفیر على قادرة وغیر لموظفیها المثالي الاستعمال على

 الجید التقییم غیاب وكذا العمل مناهج غیاب في بل والتجهیزات العمل ظروف نقص في فقط ینحصر لا

 فالمبادرة والتنظیمي، القانوني على الإطار ركز البشریة الموارد تسییر إصلاح فإن وبالتالي للنتائج،

 المهنیة الحیاة تسییر في للمسئولین حریة منح المشرع لهذا القانون، إطار في تكون أن یجب الفردیة

  :ضمان على العمل لموظفیهم، وكذا

 ؛للعمال المهنیة للتطلعات تستجیب عمل ومناهج تنظیم إجراءات التطبیق حیز بوضع فعال تسییر -

 ؛الفاعلین مختلف بین الاتصال قنوات وإنشاء الإداریین الرؤساء بین البشري التسییر مهام یعتوز  -

 ؛الاجتماعیة والامتیازات العلاوات وتوزیع والتقییم التنقیط نمط تحدید -

                                                             
 البشریة الموارد تسییر :حول ملتقى، "بالجزائر الحكومیة المنظمات في الأداء لتحسین كإستراتجیة العاملین تمكین": سماعیل بن حیاة، سعاد بشوع   1

  .9ص،  24-2015/02/25  -بسكرة– خیضر محمد جامعة ،الجزائر في العمومیة اتالهیئ في
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 للمؤهلات الأمثل الاستعمال لضمان الكفاءات وتقدیر تثمین وكیفیات للتكوین الخضوع كیفیة -

 ؛الفردیة

 . العمل في والجماعیة الفردیة الخلافات حل -

 في التكوین أن على الخبراء یجمع :البشریة للموارد فعال تسییر مشروع إطار في تكوین مخططات -  ب

 نتیجة جاء أو الإدارة، لحاجیات لا یستجیب لا أنه إذ أكثر لا الإدارة صورة لتجمیل جاء الجزائریة الإدارة

 بالتكوین تمته لم لكنها يالأول بالتكوین اهتمت ئرأهداف، فالجزا أي یحمل ولا اجتماعیة لضغوط

 العمومیة الهیئات رأس على هم والذین السبعینات في المكونین الأشخاص المثال سبیل فعلى المتواصل،

 الجدید الدولي النظام مع التكیف الإدارة من نطلب فكیف المتسارعة، التغیرات مع معارفهم تتماشى هل

 الجزائریة الإدارة سعت الإطار هذا وفي المتواصل، التكوین مجال في لیلالق الشيء نستثمر حین في

 :إلى

 ة؛حدیث لأسالیب وفقا الحكومیة المنظمات في العاملین بتكوین الاهتمام 

 ؛المتواصل الإداري للتكوین كمعاهد اعتمادها یمكن التي المراكز جمیع جرد 

 ؛التكوین من حدة على إدارة كل حاجیات تقیم 

 ؛العاملین لترقیة أساسي شرط التكوین یصبح أن 

 المهنیة حیاته في تكوینیة دورات لعدة بالخضوع موظف كل یلزم أن. 

  

  سمات وأخلاقیات ممارسة تسییر الموارد البشریة  المطلب الخامس:

 بحیاته وألصقها للإنسان، الیومیة الحیاة من قربا العلوم جوانب أكثر من هي الأخلاق قضیة لعل

 محتاج امرئ فكل إنسان، كل بها یهتم یجب أن التي المسائل من الأخلاق مسألة فإن لذلك ،الإطلاق ىعل

 مبدأ له یتخذ أن إنسان كل علب یتعین المنطلق هذا من خلقي، مبدأ إلى بالرجوع ویبررها تصرفاته یبني لأن

 .موأفعاله الآخرین تصرفات علب به ویحكم وأفعاله تصرفاته به ویقیس علیه یسیر خلقیا

 قبل من علیها التأكید یتم المؤسسات إذ في الوظائف لشغل المهمة الأمور من الیوم العمل أخلاقیات تعدو 

 والخطأ الصواب بین یمیز أن الفرد تمكن التي هي العمل فأخلاقیات للفرد، الذاتیة الرقابة تمثل لأنها الإدارات

 أساس المؤسسة على في للعمل العالیة لأخلاقیاتا ذوي الأفراد استقطاب یتم ولهذا العمل. إثناء سلوكه في

فیها،  العاملین من الأفراد أخلاقیاتها المؤسسة تستمد أن أو لها الأخلاقیات یجلبون الذین هم الأفراد هؤلاء نأ

 قراراتهم في المدیرون لها یستند التي الأخلاقیة والمعاییر لقیميا النظام إلى تشیر الأخلاق كانت وإذا

 بسلوكیات المدراء تتجسد هؤلاء لدى الأخلاق فان خطأ هو وما صح هو ما الاعتبار بنظر خذینآ المختلفة

 وكذلك جهة من في المؤسسة والمجتمع والمعتقدات والمعاییر والقواعد الناموس خرق عدم تراعي أخلاقیة

 الأعمال أخلاقیات تستند أن یمكن عام وبشكل أخرى، جهة من فیها المعمول الأخلاقیة والمدونات القوانین
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 وكذلك المجتمع في السائدة والأعراف والتقالید والأخلاقي الاجتماعي القیم هما: نظام أساسیین ركنین إلى

  السابقة،  الخبرات التراكمیة وكذلك فیها یؤمن التي والمعتقدات الفرد بشخصیة المرتبط الذاتي القیمي النظام

 وزبائنها موظفیها تجاه وتصرفها الإدارة بأنها اتجاه" ةالمؤسس في العمل أخلاقیات تعریف یمكن لذا

 التعریف هذا ینطبق إذ المؤسسات" عمل بتنظیم العلاقة ذات الدولة وقوانین عامة، والمجتمع والمساهمین

 للسلوك مهمة مبادئ تمثل أخلاقیات العمل بأن Schermerhornیرى  فیما، "الأفراد عمل على بذاته

 لأفرادا تصرفات في الخطأ والسلوك الصحیح السلوك أو الجید، غیر أو الجید لوكالس بمعاییر المرتبطة

 في الجماعة أو الفرد سلوك تحكم التي والقیم السلوكیة المبادئ مجموعة أنها إلى فیشیر Daft والجماعة، أما 

  1والخطأ. الصواب بین التمییز

  في مجال الاستقطاب:ف

نیة والأخلاقیة لتسییر الموارد البشریة عن طریق الالتزام بعملیة البحث تحقیق المسؤولیة الاجتماعیة والقانو  - 1

 ؛الصحیحة وتأمین حقوق المتقدمین المرشحین لشغل الوظائف

ة وفق ما ؤسسمن خلال مواردها البشریة بصدق الإعلان عن الوظائف الشاغرة في الم الإداراتأن تتقید  - 2

 ؛لإعلانات إلى كافة الشرائح الموجهة لها في المجتمعأفرزته العملیة التخطیطیة فیها وأن تصل هذه ا

الموثوقیة في الإجراءات والأسالیب المعتمدة في عملیة التعبئة والاستقطاب وأن تتسم هذه الإجراءات  - 3

بالشفافیة والنزاهة والعدالة وأن تقبل المنظمة الاعتراض علیها من قبل المعنیین بالأمر في حالة حصول 

 ؛لإجراءاتخروقات لمثل هذه ا

عدم سحب العاملین والموظفین من المنافسین الآخرین بطرق غیر مشروعة وأسالیب غیر قانونیة  - 4

 ؛وأخلاقیة حیث أن مثل هذا الإجراء یخرق قواعد المنافسة في سوق العمل

أن تكون عملیة الاستقطاب مستندة إلى تحدید دقیق وموضوعي للاحتیاجات من مختلف التخصصات  - 5

یقیة وفي ضوء عملیات تخطیط منهجیة وعلمیة للموارد البشریة للمنظمة، وهذا یبعد لشغل وظائف حق

 أن تقع في إشكالیة التوظیف الوجاهي أو السیاسي أو الوساطات أو المحسوبیة وغیرها. مؤسسةال

ة والعاملین والأطراف الأخرى في عملیات ؤسسالموازنة الصحیحة والعادلة التي تخدم مصالح الم - 6

ة أو من خارجها حیث أن هذا الأمر یعطي فرصاً متكافئة للعاملین لإشغال ؤسسمن داخل الم الاستقطاب

ة من ؤسسة وفق جدارتهم وكفاءتهم من جهة ومن جهة أخرى لا یحرم المؤسسمناصب أعلى في الم

 القدرات والخبرات للأفراد من خارجها.

                                                             
 المجلّد الإداریة، العلوم ،دراسات، "العاملین رضا تحقیق على البشریة الموارد إدارات عمل أخلاقیات ممارسة أثر" :أبوسلمى عبداالله عطیاني، دار م 1

  .390، ص 2014، 2دالعد ،41
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الموارد  تسییرلكتروني فإن مسؤولیة وبعد أن أصبحت عملیة الاستقطاب تجري وفق أسالیب الاتصال الا - 7

ة تتجسد في الاطلاع على جمیع الطلبات للحفاظ على مبدأ تكافؤ الفرص للجمیع ؤسسالبشریة في الم

والحفاظ على سریة البیانات والمعلومات الشخصیة للمتقدمین والالتزام بالرد وفق الاعتبارات القانونیة 

 والأخلاقیة.

  :لتطویرفي مجال أنشطة التدریب واو 

ة وبذلك لا یمكن استبعاد البعض ؤسسإن هذه الأنشطة تمثل أحد الحقوق المهمة للعاملین في الم - 1

 ؛منها لأي سبب كان كالجنس والعرق واللون والدین والقومیة وغیرها

لمجتمع أیضا تعزز هذه الأنشطة تنمیة المهارات وبناء القیادات المستقبلیة التي تحتاجها ویحتاجها ا - 2

 ؛ة كمركز معرفي یساهم في تطویرهؤسسلملنظر المجتمع وبذلك ی

یجب أن تؤخذ أنشطة التدریب والتطویر في إطار خلق فرق عمل ملتزمة وبمهارات عالیة وقد یتطلب  - 3

 ؛ةؤسسالمذلك تدریبهم خارج البلاد أو لدى المنظمات الأخرى أو في داخل 

جوانب الاجتماعیة والأخلاقیة فیها وبذلك ینطلق التدریب والتطویر لتعزیز ثقافة المنظمة وتوكید ال - 4

تصبح المنظمة ذات نسیج ثقافي متجانس تعزز في إطاره الممارسات الأخلاقیة والسلوكیة 

 ؛المسؤولیة

عدم استغلال برامج التدریب والتطویر لتبذیر الموارد أو إقصاء العاملین أصحاب الفكرة أو الرأي  - 5

 ؛ب وإمكانیاته للاختلاس والفساد الإداريالآخر و كذلك عدم استغلال موارد التدری

أن یكون التدریب والتطویر ضمن برامج هادفة لمواكبة التطور العلمي والتكنولوجي لحمایة العاملین  - 6

 ؛من التقادم وتولید الشعور لدیهم بأنهم یواصلون ما یستجد في حقول المعرفة التي تخصصوا فیه

ر الوظیفي ومحققة انسجاما لمصلحة العاملین یفترض أن تكون أنشطة التدریب معززة للمسا - 7

 ة.ؤسسوالتوجهات التطویریة في الم

  :إجراءات عملیة تقییم الأداءوفي مجال 

ة بوضع معاییر دقیقة لتقییم الأداء متسمة بقدرتها على تجسید الجانب الموضوعي ؤسسأن تجتهد الم - 1

الجیدة تعید النظر  ؤسساتذلك فإن الموالسلوكي والذاتي في مختلف الأعمال التي ینجزها العاملون، ل

 ؛بین فترة وأخرى وتناقش استمارات تقییم الأداء كفقرات وكنتائج نهائیة مع المعنیین

الابتعاد عن التحیز في التقییم من خلال التأكید على توفر الخصائص الموضوعیة والإنسانیة في  - 2

 ؛نطقة والصداقة والقرابة وغیرهاالمقومین وعدم تأثرهم بعوامل الدین والمذهب والعشیرة والم

أن تناط عملیة التقییم بأشخاص من ذوي الخبرة والإدراك والاستقرار العاطفي والقدرة على التعامل مع  - 3

 ؛الآخرین وأن یكون التقییم من قبل فریق ولیس فردیاً 

تقییم  إن أهم التزام أخلاقي في عملیة تقییم أداء العاملین هو الموضوعیة والابتعاد عن إعطاء - 4

 ؛متساهل للجمیع أو أن یكون متشددا مع الجمیع
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 ؛أن لا یركز على الأداء الأحدث وبهمل الأداء خلال السنة بأكملها - 5

أن تستخدم إدارة الموارد البشریة مختلف أسالیب تقییم الأداء التقلیدیة منها والحدیثة مع الإطلاع  - 6

  الدائم على ما یستجد في هذا المجال.

  لسلامة المهنیة:الصحة وافي مجال 

جعل مكان العمل جذابا ونظیفا وإعطاء العمل معنى متجدداً تقل فیه حالات الضغط النفسي  - 1

 ؛والجسدي والإرهاق من خلال التركیز على البرامج

التقلیل من الرتابة والروتین ضمن أنشطة هذه البرامج التي تشمل أیضا إعادة تصمیم العمل باستمرار  - 2

 ؛ویشمل ذلك إثراء العمل

إن أنشطة هذه البرامج تساهم في خلق ثقافة تنظیمیة قویة وتعزز اتجاهات وقیم مشتركة بحیث  - 3

 ؛یصبح مكان العمل جذابا ومریحاً 

أن تساهم هذه البرامج في التقلیل من حدة انتشار الأمراض المهنیة وأمراض العصر من خلال تعزیز  - 4

ى متطلبات ومعاییر السلامة المهنیة والالتزام الانسجام بین بیئة العمل والبیئة العامة والتركیز عل

 ؛بالتشریعات الخاصة بها والنظر إلى مكان العمل من منطلق واسع

إلى توفیر جو من الراحة والمتعة في مكان العمل من خلال مجموعة كبیرة من  المؤسسةأن تسعى  - 5

 الممارسات منها:

 یها من مواضیع تسهم في إشاعة جو من الاهتمام بالنشرات الجداریة في مكان العمل وبما ینشر ف

 ؛المرح والإشادة بالعاملین

  بها وتقیم أنشطة ملائمة تتخللها فعالیات یكافأ  المؤسسةأیام المناسبات الخاصة، حیث تحتفل

 ؛العاملون من خلالها مع تقدیم وجبات جماعیة لهم

 أن  مؤسسةتلفة ویمكن للتشكیل لجان اجتماعیة لوضع برامج الفعالیات للأنشطة الاجتماعیة المخ

 ؛تدعمها بمیزانیة سنویة مناسبة

 ة العاملین فیها بالأهمیة والمشاركة بالأفراح والشعور ؤسسبطاقات المناسبات حیث تشعر الم

 ؛بالألفة والتواصل العمل بروح الجماعة

 ؛الاحتفالات بمناسبة أعیاد میلاد العاملین 

 و الأفراد سواء من خلال حفلات مسائیة أو حفلات الاحتفالات بالانجازات التي تحققها الشركة أ

 شكر وتقدیر للعاملین.

 .1تشجیع روح المرح وإشاعة جو عمل هادئ وودي 

  

                                                             
https://hrdiscussion.com/hr92707.html البشریة الموارد في الأعمال وأخلاقیات الاجتماعیة المسؤولیة  1   
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  الجزائریة العمومیة بالمؤسسات البشریة الموارد تسییر معوقات المطلب السادس:

  1هناك عدة عقبات تعرقل سیر ادارة الموارد البشریة نذكر أهمها:

 من تعدیلها أو علیها والمصادقة للدراسة البشریة الموارد تسییر مخططات لمشاریع رالمتأخ الإیداع -

 ،المحلیة أو المركزیة المصالح طرف

 للموظفین المهني المسار تسییر بشأن المتخذة القرارات تبلیغ في المحددة الآجال احترام عدم -

 وفقا وتعدیلها العملیة، على ابتهمرق إجراء من العمومیة الوظیفة على القائمین العمومیین والأعوان

 ؛إبداؤها یتم التي للملاحظات

 التنظیمیة القانونیة الإجراءات إتمام بعد أو التجریبیة الفترة انقضاء بعد المتربصین ترسیم في التأخر -

 البیداغوجي التفتیش لجنة قبل من والتقییم الترسیم امتحان واجتیاز الأولي التكوین متابعة غرار على

 ؛سیمللتر 

 ف؛التوظی حدیثي للأعوان والمؤهلات الشهادات توثیق عملیة مباشرة عدم -

  ة؛المهنی والفحوص الامتحاناتو  المسابقات تنظیم في العمومیة والإدارات المؤسسات شروع عدم -

 المخطط في المحددة المهنیة والاختبارات والامتحانات المسابقات لتنظیم التوقعیة التواریخ احترام عدم -

 تتم ما غالبا التوظیف عملیات أن حیث العمومیة والإدارات للمؤسسات البشریة الموارد لتسییر ويالسن

 الأجـل تجـاوز نتیجـة متنوعـة صـعوبات عنـه یترتـب المالیـة، ممـا السـنة مـن الأخیـر الثلاثـي خـلال

 ؛المالیة السنة من نوفمبر30 بتاریخ  والمحدد التوظیف عملیات لاستكمال المحدد

 بعد مباشرة المهنیة والفحوص والامتحانات المسابقات في الناجحین وتنصیب تعیین في التأخر -

 ؛المسابقات تلك لنتائج النهائیة الإعلان محاضر إمضاء

 على المصادقة قبل الاختیاریة الترقیة عملیات وإجراء مبه والتكفل الموظفین نقل طلبات على الموافقة -

 هذه لتجسید شاغرة مناصب وجود دون ومن المعینة الیةالم للسنة البشریة الموارد تسییر مخطط

 ؛العملیات

 ؛التقاعد على القانونیة السن بلغوا الذین المتعاقدین الموظفین إحالة عدم -

 ؛السنویة الشغل حصیلة بإعداد التقید عدم -

 وذلك المیزانیة، إعداد مسألة من الانتهاء بعد یوضع البشریة الموارد لتسییر السنوي المخطط إن -

 السنة خلال تكوین بعملیة القیام أو مالیة مناصب بفتح تسمح المالیة الحالة كانت إذا ما معرفة قصد

 المخطط، به جاء لما وفقا تعد المیزانیة أن أي العكس یكون أن ض المفتر من كان أنه إلا المعنیة،

 البشریة. الموارد مجال في الإدارة احتیاجات لتلبیة أي

  

                                                             
 تسییر :حول ملتقى ،"الراهنة التحدیات ظل في الجزائریة العمومیة بالمؤسسات البشریة الموارد تسییر واقع"الزاوي:  بن الرزاق یحیاوي، عبد عمر  1

  .16ص،  24-2015/02/25  -بسكرة– خیضر محمد جامعة ،الجزائر في العمومیة الهیئات في البشریة الموارد
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  الجزائریة العمومیة بالمؤسسات البشریة تسییر الموارد لترقیة مقترح رإطا المطلب السابع:

  یتمثل في خطوات عدة:الجزائریة  العمومیة بالمؤسسات البشریة تسییر المواردهناك مقترح 

 1 :یلي كما ذلك ویكون :البشریة الموارد لإدارة برنامج وضع ضرورة :أولا

 إلیها دفته التي النتائج عن شاملة نظرة للباحث ونتك أن یجب تحقیقها: المطلوب الأهداف دراسة - 1

 :نوعین إلى مؤسسة أي أهداف تقسیم ویمكن الإدارة

 :نواح ثلاثة وتشمل :أولیة أهداف - أ

 ؛والتوزیعیة الإنتاجیة المؤسسة أعمال نجاح -

  ؛المال رأس لأصحاب عالیة أرباح تحقیق -

 .تمعلمجا وسلوك عادات قید تحت للعمال مغریة أجور إعطاء -

  .ممكنة تكالیف وأقل دقة بأكبر السابقة الأهداف تحقیق إلى وتسعى :ثانویة أهداف -ب

 :ناحیتین إلى البشریة الموارد إدارة ابهتقوم  التي الوظائف تقسیم یمكن :الأفراد إدارة أنشطة تحدید - 2

 الصالحة، العاملة القوة وإبقاء وتكتیل وتنمیة اختیار في وتتمثل التشغیلیة الناحیة - أ

 التشغیلیة، بالناحیة یقومون الذین أعمال على والرقابة والتنظیم التخطیط في وتتمثل الإداریة احیةالن  -  ب

 موظفین واختیار استقطاب في وتتمثل أساسیتین: الأولى فكرتین حول البشریة القوى إدارة وظیفة وتدور

 المهارات هي ما تحدید المؤسسة، داخل المطلوبة الوظائف تحدید أساس على للمشروع ومناسبین مؤهلین

 قدرات وتأهیل تدریب في تتمثل والثانیة العمالة من المؤسسة احتیاجات تحدید أي فیهم، توفرها الواجب

  .اختیارهم بعد العاملین

 والإجراءات والتجارب الأحكام مجموعة السیاسةب ویقصد :البشریة الموارد إدارة سیاسة تحدید ثانیا: ضرورة

 لا التي العامة الحدود توضح البیئیة، وهي التقلبات مع تماشیا أهدافها تحقیق بغیة فرادالأ إدارة تتخذها التي

 في یظهر كتیبات، تصدر المؤسسات من كثیرا نجد الأفراد، لهذا من ولا الإدارة قبل من لا تجاوزها ینبغي

  ،مؤسسةال في وظیفة لكل بالنسبة ابهالمعمول  السیاسات انهمضمو 

 وملتزمة، متجاوبة، قیادة طریق عن إلا الدعم هذا یتحقق ولا: البشریة الموارد لإدارة سةالمؤس دعم :ثالثا

 القرارات في فعلیاً  یشاركون الأفراد تترك حیث الناجحة، المؤسسة شرط هي الداعمة فالقیادة للنجاح، وداعمة

 مؤسسة لبناء حقیقیا مدخلاً  یعتبر ذاته حد في وهذا للمؤسسة، الإداریة المستویات كل على تتخذها التي

 ا،تهسیاسا تحول أن للإدارة یمكن المشاركة هذه فبواسطة المستجدة، والتحدیات للتغیرات ومواكبة ناجحة،

 أسفله، إلى الإداري الهرم أعلى من القرارات وفرض الإدارة، تسلُّط على تنطوي التي القدیمة اتهواستراتیجیا

في  ممكناً  فیها القرارات اتخاذ ویكون للأفراد، الفعلیة المشاركة ىعل تقوم جدیدة واستراتیجیات سیاسات إلى

  .النجاح وعلیه الإداري الهرم قاعدة

                                                             
  .15-14المرجع السابق، ص ص   1
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 على مدیرها یكون أن البشریة الموارد لإدارة الناجح العمل یستدعي :البشریة الموارد إدارة مدیر كفاءة :رابعا

 الوظائف حول العمومیات بمعرفة تختص الكمیة فةفالمعر  واحد، آن في البشریة بالموارد كمیة، ونوعیة معرفة

 والشروط الوظائف، نوعیة على فتركِّز النوعیة المعرفة ماأ لها، المخصصة الوظیفیة والمراكز الموجودة،

 الأمور من تعتبر شاغلیها، وعدد المؤسسة في الحالیة الوظائف عدد معرفة أخرى، بعبارة ا. أوبه المتصلة

 الوظائف بعدد المستقبلي التنبؤ أما كمیة، معرفة وهي تقریباً، المدراء كلُّ  یعرفها التي العامة البدیهیة

 إلاَّ  یعرفها لا معلومات فهي المؤسسة، داخل لآخر مكان من نقلهم المتوقَّع الأشخاص وعدد المستحدثة،

 المعرفة عن یعبر وماتالمعل هذه واكتساب ا،به للتنبؤ تطبیقیة علوم استخدام وتتطلَّب البشریة، الموارد مدیر

 المعرفتان هاتان كانت وإن الكمیة، المعرفة مقاییس عن تختلف النوعیة للمعرفة النجاح فمقاییس لذا النوعیة،

  .الأخرى إحداهما تكمل

 أفراد وجود وهو المقوم، هذا للمؤسسة یتحقَّق حتى :بالمؤسسة أدائها في البشریة الموارد خامسا: نجاح

 العمال، مقدرة هي الأولى أساسیتین: میزتین على البشریة الموارد إدارة خلال من ركِّزت أن علیها ناجحین،

 بمقدورهم والتي للعمل، الجید الأداء على الفرد تساعد التي والخبرات والمهارات، المعارف، من وتمكِّنهم

 بالإمكانیات یتعلَّق ما ، ومنهاالجسدیة بالإمكانیات یتعلَّق ما منها المقدرة فهذه وبالتالي وتطویرها، اكتسابها،

 .المعرفیة

 من تركیبة البشریة الموارد معلومات نظام یعتبر :البشریة الموارد معلومات نظام إعداد ضرورة :سادسا

 على وسریعة دقیقة معلومات توزیع ثم وتقییم وتحلیل تجمیع بغرض المصممة والإجراءات والمعدات الأفراد،

. المؤسسة في البشریة الموارد إدارة مجالات بكلِّ  المعلومات هذه تتعلَّق لمؤسسة،ا في القرارات اتخاذ مراكز

 تحقیق تستهدف التي الجاهزة، والبرامج الإلكترونیة، المعلومات قواعد البشریة الموارد معلومات نظام ویطبق

 النظام، لهذا مدخلات تعتبر التي الأولیة البیانات معالجة في البشریة الموارد إدارة لعملیات والفعالیة الكفاءة

 مدى على تتوقَّف التخطیط فمصداقیة سلیم، لتخطیط أساسا تكون ودقیقة صحیحة معلومات على للحصول

 یتمیز للمعلومات نظام وجود أساس على یبنى الفهم وهذا بتحقیقها، الكفیلة والوسائل لأهدافه الأفراد فهم

 التي وبالدقة المناسب، الوقت وفي اللاَّزمة، بالمعلومات تراتیجيالاس التخطیط فریق تزوید في والسرعة بالدقة،

  .استراتیجي بعد قرارات ذات لاتخاذ أساساً  تكون لأن تؤهلها

 مع اتهعلاقا في البشریة الموارد لتسییر الجدیدة المهام مع الإداریة الهیاكل تكییف ضرورة :سابعا

 انهأ كما أهداف، إلى مهامها ترجمة عن عاجزة انهأ حیثب لعمالها، سيء مستخدم الإدارة تعتبر :الموظفین

 عصرنة فمشكل آفاق، ذات مهنیة حیاة توفیر على قادرة وغیر لموظفیها المثالي الاستعمال على عاجزة

 التقییم غیاب وكذا العمل مناهج غیاب في بل والتجهیزات العمل ظروف نقص في فقط ینحصر لا الإدارة

 : أساسین أمرین على یرتكز أن یجب البشریة الموارد للتسییر إصلاح أي فإن وبالتالي للنتائج، الجید

 البشریة؛ الموارد بوظیفة المكلفة الإداریة الهیاكل یمس إصلاح .1

   مهنیة حیاة وتوفیر بمساهماته، والاعتراف قدراته، وتطویر المثالي، باستعماله الإنسان، یمس إصلاح .2
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  خلاصة الفصل الثالث

  

م في هذا الفصل الثالث من هذه الدراسة، والذي خصص في البدایة لدراسة وإعطاء من خلال ما تقد

في الفكر الإداري الحدیث، مع توضیح أهم أهدافها وبیئة عملها، ثم  تعریف عام وشامل للمؤسسة العمومیة

عرجنا لنخصص في هذا الفصل أیضا للتحدث عن واقع تسییر الموارد البشریة في المؤسسات العمومیة 

وظائف تسییر الموارد الجزائریة من خلال التعریف بالقانون الخاص الذي یحكم الوظیفة العمومیة الجزائریة، 

من خلال وظائفها  سمات وأخلاقیات ممارسة تسییر الموارد البشریة، التنویه لالبشریة في النصوص القانونیة

   .الجزائریة العمومیة بالمؤسسات ةالبشری تسییر الموارد لترقیة مقترح إطار في الأخیر تطرقنا إلى

 أفراد وجود وهو ،العمومیة الجزائریةبالمؤسسة  أدائها في البشریة الموارد نجاح للمؤسسةوحتى یتحقق 

 العمال، مقدرة هي الأولى أساسیتین: میزتین على البشریة الموارد إدارة خلال من تركِّز أن علیها ناجحین،

 بمقدورهم والتي للعمل، الجید الأداء على الفرد تساعد التي والخبرات ت،والمهارا المعارف، من وتمكِّنهم

 بالإمكانیات یتعلَّق ما الجسدیة، ومنها بالإمكانیات یتعلَّق ما منها المقدرة فهذه وبالتالي وتطویرها، اكتسابها،

  .المعرفیة
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  الفصل الرابع تمهید

وسـنتناول فـي هـذا الفصـل تحدیـدا  ،رات الدراسـةلمتغیـ يالنظـر  الإطـار إلـى فـي هـذا الفصـل قسـنتطر 

لمــنهج وأنمــوذج الدراســة، وكــذا وصــفا لمجتمــع الدراســة وعینتــه، وكــذلك أداة الدراســة المســتخدمة وطــرق بناءهــا 

ثباتهـــا، وصـــدقها، كمـــا یتضـــمن وصـــفا للإجـــراءات التـــي قمنـــا بهـــا فـــي تقنـــین الدراســـة وتصـــمیمها وإعـــداداتها، و 

وتطبیقهــا، والمعالجـــات الإحصــائیة التـــي اعتمــدنا علیهـــا فــي تحلیـــل الدراســة، وتحلیـــل فقــرات الاســـتبانة، وأخیـــرا 

  اختبار الفرضیات، لأجل الوصول إلى الاستنتاجات والتوصیات المیدانیة التي تخدم الدراسة.

مـا تسـعى الطالبـة مـن خـلال هـذا الفصـل إلـى تحقیـق الهـدف الأساسـي للبحـث، والـذي یتمثـل فـي الكشـف عــن ك

تسـییر المــوارد البشـریة فــي تحقیـق الأداء المتمیــز للعـاملین فــي المؤسسـة الخدمیــة لدور مـا إذا كـان هنــاك 

ــة مــوارد البشــریة فــي تحقیــق ، ولتحقیــق هــذا الهــدف فإنــه یتوجــب علــى الطالبــة أن تختبــر أثــر تســییر الالعمومی

المشـــاركة  ،الأداء والإنجـــاز، المبـــادرة والإبـــداع، التعـــاون والالتـــزام الـــوظیفيالتمیـــز للعـــاملین بأبعـــاده الخمســـة (

)؛ في المؤسسات محل الدراسة، وسیركز الجانـب التحلیلـي لهـذا الفصـل علـى وتحمل المسؤولیة، التعلم المستمر

اختبــار دور تســییر المــوارد البشــریة فــي تحقیــق الأداء المتمیــز للعــاملین، محــورین أساســین، الأول: هــو دراســة و 

أمــا الثــاني: فســیتناول اختبــار دور المتغیــرات الدیموغرافیــة كمتغیــرات وســیطة علــى العلاقــة بــین تســییر المــوارد 

علـى  البشریة والتمیز التنظیمي في المؤسسات محل الدراسـة، لأجـل ذلـك قسـمنا هـذا الفصـل إلـى ثـلاث مباحـث

  النحو التالي:

  

  ؛ تقدیم عام للمؤسسات محل الدراسةالمبحث الأول: 

  المبحث الثاني: الإجراءات المنهجیة للدراسة؛

  ونتائج وتوصیات الدراسة ونتائج وتوصیات الدراسة. عرض ومناقشة النتائج وتحلیلهاالمبحث الثالث: 
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  سةتقدیم عام للمؤسسات محل الدرا  المبحث الأول:

  

  1بمدیریة التجارة لولایة المسیلةالتعریف  المطلب الأول:

:الحي الإداري الجدید بالمسیلة. تعریف المــــقر  

  إنجاز جدید. الحــالة:

  مكتب + سكن وظیفي. 40 التركیبة:

  .28/11/2007 تاریخ بدایة الاستغلال:

  موظفین لكل مكتب. 04الكثافة لكل مكتب (معدل شغل المكاتب): 

  شیات الإقلیمیة للتجارة:المفت  

  أعوان متعاقدین). 02قمع الغش +  10منافسة +  13موظف (  25ادة: ــــــــــــــبوسع -

  أعوان متعاقدین). 01قمع الغش +  05منافسة +  11موظف (  17سیدي عیسى:  -

  أعوان متعاقدین). 01كة +أسلاك مشتر  01 + قمع الغش 12منافسة +  17موظف (  31رة: ـــــــــــــــــــــــــمق -

  * حظیرة السیارات:

  سیارة. 12مقر المدیریة:  -

 سیارة. 02مفتشیة بوسعادة:  -

  سیارة. 01مفتشیة سیدي عیسى:  -

  سیارة. 01مفتشیة مقرة:  -

  * الموارد البشریة:

  جامعیین. 180موظف     منهم  240التعداد الكلي:                                   -

  جامعیین. 06منهم   موظف      26اد الأسلاك المشتركة:                       تعد -

  جامعیین. 174موظف     منهم  195تعداد الأسلاك التقنیة:                           -

  جامعیین. 84منهم   موظف      88أعوان رقابة الجودة:                             -

  جامعیین. 90منهم   موظف    107ات التجاریة:               أعوان رقابة الممارس -

  موظف.  06  العمال المهنیین:                               -

 موظف. 16     تعداد الأعوان المتعاقدین:                   -

 20ـ الموافـق لـ 1432صفر عام  15المؤرخ في  09-11مرسوم تنفیذي رقم  :وأنشطة المدیریةمهام 

تتمثــل  یتضــمن تنظــیم المصــالح الخارجیــة فــي وزارة التجــارة وصــلاحیاتها وعملهــا. ،2011ینــایر ســنة 

ــــادین التجــــارة الخارجیــــة  ــــة المقــــررة فــــي می ــــذ السیاســــة الوطنی مهــــام المدیریــــة الولائیــــة للتجــــارة فــــي تنفی

                                   
  .نقلا عن مسؤول المستخدمین في مدیریة التجارة   1
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 الاقتصــادیةوالرقابــة  والمنافســة والجــودة وحمایــة المســتهلك وتنظــیم النشــاطات التجاریــة والمهــن المقننــة

 وقمع الغش وتكلف بهذه الصفة بما یأتي:

التشــــریع والتنظـــــیم المتعلقــــین بالتجــــارة الخارجیـــــة والممارســــات التجاریـــــة  الســــهر علــــى تطبیـــــق

 الغش؛والمنافسة والتنظیم التجاري وحمایة المستهلك وقمع 

ــــوطني مــــع النظــــام  بالاتصــــال المســــاهمة فــــي وضــــع نظــــام إعلامــــي حــــول وضــــعیة الســــوق ال

 ؛للإعلام

؛كل التدابیر ذات الطابع التشریعي والتنظیمي المتعلقة بممارسة وتنظیم المهن المقننة اقتراح 

ــــراح  كــــل التــــدابیر التــــي تهــــدف إلــــى تحســــین ظــــروف إنشــــاء وإقامــــة وممارســــة النشــــاطات اقت

  ة؛والمهنی   التجاریة

 عها ذا صـــــلة المســـــاهمة فـــــي تطـــــویر وتنشـــــیط كـــــل منظمـــــة أو جمعیـــــة التـــــي یكـــــون موضـــــو

 بصلاحیاتها؛

 وضــــع حیــــز التنفیــــذ كــــل نظــــام محــــدد مــــن طــــرف الإدارة المركزیــــة فــــي مجــــال تــــأطیر وترقیــــة

 ؛الصادرات

كل التدابیر الرامیة إلى تطویر الصادرات اقتراح. 

  :)05تتضمن المدیریة الولائیة للتجارة فرق تفتیش، یسیرها رؤساء فرق، وتنظم في مصالح عددها خمس (و 

؛حظة السوق والإعلام الاقتصاديمصلحة ملا 

؛مصلحة مراقبة الممارسات التجاریة والمضادة للمنافسة   

؛مصلحة حمایة المستهلك وقمع الغش 

؛مصلحة المنازعات والشؤون القانونیة   

مصلحة الإدارة والوسائل.   

    :زیادة على ذلك تزود المدیریات الولائیة للتجارة حسب الحاجة بــ

o؛تجارةمفتشیات إقلیمیة لل   

o؛مفتشیات مراقبة الجودة وقمع الغش 

  

مدیریة التجارة لولایة المسیلة :الهیكل التنظیمي  
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  1التعریف بمدیریة الجامعة لولایة المسیلة المطلب الثاني:

:فـي العـالي مللتعلـی وطنـي بمعهـد نـواة كـأول بالمسـیلة بوضـیاف محمـد جامعـة نشـأت تعریـف بالجامعـة 

 الهندسـة فـي سـامیین تقنیـین لتكـوین1985  سنة یونیو 18 مؤرخ 169-85 رقم مرسوم بموجب المیكانیكا

 .المهندسین تكوین وبعدها DEUA التطبیقیة الجامعیة الدراسات شهادة لنیل التكوین ثم المیكانیكیة

 بموجـب المنشـأة بالمدیـة ضـریةالح والتقنیـات التسـییر فـي التكـوین مدرسـة بتحویـل الجامعـة نشـأة تعـززت

 فـي مـؤرخ 86-268 رقـم التحویـل مرسـوم حسـب ،1981أكتـوبر 17 فـي مـؤرخ 278-81 مرسـوم

04/11/1986. 

1989 بموجـب المدنیـة الهندسـة فـي العـالي للتعلیم الوطني المعهد بإنشاء یضاأ الجامعة نشأة تعززت 

 المهندسـین وتكـوین ، DEUAيفـ للتكـوین  1989ابریـل 11 فـي مـؤرخ 49-89 رقـم تنفیـذي مرسـوم

 تابعـة الحضـریة والتقنیـات التسییر ومدرسة العالي التعلیم في وطنیین معهدین تظم الجامعة نواة لتصبح

 .المدنیة الهندسة في العالي للتعلیم الوطني للمعهد

1989 والمخـزون الإنتـاج وتسـییر والضـرائب المحاسـبة فـي للتكـوین الاقتصـادیة العلـوم دائـرة فـتح تـم 

 DEUA. في للتكوین المیكانیكیة الهندسة لمعهد تابعة

1991 31/03/1991 في مؤرخ 09 رقم القرار حسب التجاریة العلوم في تخصصات فتح تم 

1995 للتكـوین الفیزیـاء دائـرة فتح تم DES ثـم  13/07/1995 فـي مـؤرخ بقـرار الصـلبة الفیزیـاء فـي 

  18/06/1998 في مؤرخ 98 رقم قرار ببموج 1998 سنة في النظریة الفیزیاء في التكوین

1997 الهندسـة لمعهـد تـابع 19/08/1997 فـي مـؤرخ قـرار بموجـب الآلـي الإعـلام دائـرة فـتح تـم 

  فـي مؤرخـة 01 رقـم مقـرر بموجـب عربـي وأدب لغـة ودائـرة وإداریـة قانونیـة علـوم دائـرة ثـم المیكانیكیـة،

 .المیكانیكیة الهندسة لمعهد تابعتین  19/08/1998

1998 06/1998 /18  في مؤرخ 98 رقم قرار بموجب الاجتماعیة الخدمة دائرة فتح تم 

1999 الهندسـة لمعهـد تـابع 06/12/1999 فـي مـؤرخ قـرار بموجـب الإلكترونیـك دائـرة فـتح تـم 

 .المیكانیكیة

2001 الثانیـة جمـادي 30 فـي مـؤرخ 274-01 رقـم تنفیـذي مرسـوم بموجـب المسـیلة جامعـة نشـأت 

 :وهي كلیات أربع وتضم 2001 سنة سبتمبر 18 وافقالم 1422 عام

 ؛والهندسة العلوم كلیة.1

 ؛التجاریة والعلوم التسییر وعلوم الاقتصادیة العلوم كلیة.2

 ؛الحقوق كلیة.3

 .الاجتماعیة والعلوم الآداب كلیة.4

                                   
1
  .الموقع الالكتروني لجامعة المسیلة   
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2004 1425 رجـب 13 فـي مـؤرخ  264-04رقـم تنفیـذي مرسـوم بموجـب الجامعـة نشـأة عـدلت 

 :التالیة والمعاهد الكلیات من تتكون وأصبحت 2004 نةس غشت 29 الموافق

 ؛الهندسة وعلوم العلوم كلیة.1

 ؛التجاریة والعلوم التسییر وعلوم الاقتصادیة العلوم كلیة.2

 ؛الحقوق كلیة.3

 ؛الاجتماعیة والعلوم الآداب كلیة.4

 .الحضریة التقنیات تسییر معهد.5

 2012 القعـدة ذي 22 فـي مـؤرخ  361-12رقـم تنفیـذي بمرسـوم أخـرى مـرة الجامعـة نشـأة عـدلت 

 :التالیة والمعاهد الكلیات من تتكون وأصبحت 2012 سنة أكتوبر 08 الموافق 1433

 ؛العلوم كلیة.1

 ؛الآلي والإعلام الریاضیات كلیة.2

 ؛التكنولوجیا كلیة.3

 ؛التسییر وعلوم والتجاریة الاقتصادیة العلوم كلیة.4

 ؛واللغات الآداب كلیة.5

 ؛یاسیةالس والعلوم الحقوق كلیة.6

 ؛والاجتماعیة الانسانیة العلوم كلیة.7

 ؛الحضریة التقنیات تسییر معهد.8

 .والریاضیة البدنیة النشاطات وتقنیات علوم معهد.9

 23 الموافـق الثانیـة جمـادي 24 فـي المـؤرخ:  279-03رقـم التنفیـذي للمرسـوم ووفقـا الجامعـة مدیریـة

) 4أربـع ( الجامعـة تضـم المركزیـة والمكتبـة العامـة الأمانـة عـن زیـادة والمـتمم المعـدل 2003 سنة غشت

 :التالیة بالمیادین مكلفة مدیریة نیابات

 .التدرج في العالي والتكوین والشهادات المتواصل والتكوین والثاني الأول الطورین في العالي التكوین.1

 .التدرج بعد فیما العالي والتكوین العلمي والبحث الجامعي والتأهیل الثالث الطور في العالي التكوین.2

 .العلمیة والتظاهرات والاتصال والتنشیط والتعاون الخارجیة العلاقات.3

  .والتوجیه والاستشراف التنمیة.4

  

الهیكل التنظیمي: مدیریة الجامعة لولایة المسیلة 
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  مدیریة الجامعةالهیكل التنظیمي ل :)37الشكل رقم ( 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

  

  

  

  دیریة الجامعةالمصدر: مسؤول في م

 رئاسة الجامعة

الجامعة للتنشیط وترقیة البحث  رئاسةنیابة 

 العلمي

 نیابة رئاسة الجامعة للتنمیة والاستشراف والتوجیه

مصـلحة التعـاون 

ـــادل مـــا بـــین  وتب

 الجامعات

ـــة  ـــ ـــــلحة متابعـ مصــ

ــــ ـــ ـــث أنشــ ـــ طة البحـــ

 وتثمین نتائجه

مصـــلحة متابعـــة 

برنـــــامج البنـــــاء 

 وتجهیز الجامعة

 مصــــــــــــــــــــــــلحة
 الاحصاء

 مصلحة التوجیه

 والثاني الأول الطورین في العالي التكوین

 العالي والتكوین والشهادات المتواصل والتكوین

 .التدرج في

مصـــــــــــــــــــــلحة 

ـــوین  ـــــــــــــــــــ التك

 المتواصل

مصـــــــــــــــلحة 

ـــــــــــــــــــیم  التعل

 والتدریب

مصلحة 

 الشهادات

مصـلحة التكــوین 

ـــدرج  لمـــا بعـــد الت

ــــــــــــــــــــــدریب  والت

 الجامعي

محافظ 

 المكتبة

الأمانة 

 العامة

ــــــــة  المدیری

 الفرعیة

المدیریة 

الفرعیة 

 للمالیة

المدیریة الفرعیـة 

للنشـــــــــــــــــــاطات 

 الثقافیة

المدیریة الفرعیة 

للوسائل 

 والصیانة

مصلحة 

 الاقتناء

مصلحة 

 التوجیه

مصلحة البحث 

 البیداغوجي

مصلحة 

 المعالجة

 الثالـث الطـور فـي العـالي التكـوین

 العلمـي والبحـث الجـامعي والتأهیـل

التدرج بعد فیما العالي والتكوین
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  1بولایة المسیلة التعریف بمدیریة الشؤون الدینیة المطلب الثالث:

:الـذي یحـدد تنظـیم  20000/ یولیـو/26 المـؤرخ فـي 2000/200المرسـوم التنفیـذي رقـم  نص الإنشــاء

  .مصالح الشـؤون الدینیـة والأوقــاف في الولایــة وعملهـــــا

بالولایـة كما یأتي:  ـة الشـؤون الدینیة والأوقـافتنظم مصالح مدیری  :الهیكلة الإداریة 

  مصلحـة المستخدمیـن والوسـائل والمحـاسبة وتشتمـــل على: - 01

  .مكتب المستخدمیــــــــن -أ)

  .مكتب الوســــــــــائل -ب)

  .مكتب المحاسبــــــــــة -ج)

لاحیات المخولـة بالتنسـیق مـع مختلـف تعمل مصلحة المستخدمین والوسائل والمحاسـبة فـي إطـار مهامهـا والصـ

المصـــالح علـــى الســـهر علـــى الســـیر الحســـن للمســـاجد والمرافـــق التابعـــة لهـــا مـــن خـــلال التـــأطیر ومتابعـــة عمـــل 

 الموظفین.

ونظـــرا لشاســـعة الولایـــة وعـــدد المســـاجد المنتشـــرة عبـــر مختلـــف البلـــدیات ولبلـــوغ الغایـــات المرجـــوة فـــي الاعتنـــاء 

السـلوكیات الاجتماعیـة وترقیـة  تـي تحظـى بهـا فـي المجتمـع ودورهـا الهـام فـي تهـذیب بالمساجد نظرا لمكانتهـا ال

بالعنصـر البشـري   الأخلاق والآداب العامة وتوفیر الجو الملائم للمـواطنین لأداء الشـعائر الدینیـة و كـذا التكفـل

  "العاملین بالمساجد" وإعطائه المكانة اللائقة.

لمفتشـین بالولایـة والأئمـة المعتمـدین بجعـل المسـجد فـي صـلب الاهتمامـات تقوم المصلحة بالتنسیق مـع السـادة ا

لتجنــب كــل الســلوكیات المتطرفــة الداعیــة إلــى إثــارة الفتنــة ومحاربــة الأفكــار الوافــدة التــي تقودهــا طوائــف غریبــة 

ت عـــن المرجعیـــة الدینیـــة والوطنیـــة، وكـــذا الحـــرص علـــى عـــدم اختـــراق المســـاجد والمـــدارس القرآنیـــة مـــن الجهـــا

  المشار إلیها.

لطبیعــة المهــام المنوطـــة بهـــا  المستخدمیـــن مـن أهـم وأكبــر المصالــح فـي هیكـل المؤسسـة نظــرا تعتبـــر مصلحـــة

  البشریــة.  والمتمثلــة فـي تسییـر الموارد

  هـا.یشـرف على تسییرهـا رئیس مصلحـة معین لمتابعـة جمیـع العملیـــــــــات المخولـة للمصلحـة انجاز 

  مصلحـة الإرشـاد والشعــائر والأوقــاف وتشتمــــل على: –02

  .مكتب الإرشـاد والتوجیه الدینـــي -أ)

  .مكتب الشعائـــــــــــر -ب)

  .مكتب الزكــــــــــــاة -ج)

  مصلحة التعلیم القرآني والتكوین والثقافة الإسلامیة وتشتمل على: -03

  .كوین المستمرمكتب التعلیم القرآني والت  -أ) 

  .مكتب الثقافة الإسلامیـة وإحیاء التراث -ب)

                                   
  في مدیریة الشؤون الدینیة. مسؤول مصلحة الموارد البشریة  1
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  :النـــص التنظیمــي  

ــــة  2003 /مـــاي/ ســـنة11 القـــرار الـــوزاري المشـــترك المـــؤرخ فـــي - المتضـــمن تنظـــیم مصــــالح المدیریــــات الولائیـ

 في مكــاتب. والأوقـاف  للشــؤون الدینیــة

 المــــتمم للقــــرار الـــــوزاري المشــــترك المــــؤرخ فــــي 2006 و/ســــنة/یولی22 القـــرار الــــوزاري المشــــترك المــــؤرخ فــــي -

  مكــــــاتب   الولائیــة للشـؤون الدینیــة والأوقـــاف في  المتضمن تنظیم مصـالح المدیریــات 2003/مـاي/سنة 11

مهام وأنشطة المدیریــة: 

.السهر على إعادة المسجد دوره كمركز إشعاع دیني وتربوي وثقافي واجتماعي  

؛ـر وظیفـة النشـاط المسجــديتطوی  

؛مراقبة التسییر والسهر على حمـایة الأمـلاك الوقفیـة واستثمــــارها  

 الــدعوة إلــى إحیــاء الزكــاة وتنظیمهــا وإلــى توزیــع مصــاریفها فــي إطــار أحكــام الشــریعة الإسلامیــــة وطبقــا

  ؛للتشریع والتنظیم المعمول بهما

 ٕأعـلامه؛حیائه وكذا الحفاظ علیه وإبراز المساهمة في ترقیة التراث الإسلامي وا  

؛المساهمة في الحفاظ على الآثار ذات الطابع الدیني  

التعلــیم  التــدابیر اللازمــة لضــمان الســیر الحســن للنشـاط الــدیني والتربــوي فــي المســـاجد ومؤسســات اتخـاذ

  للقطاع؛القرآني ومراكز التكوین المستمر التابعة 

 القطاع؛تحت وصایة تنسیق أعمال المؤسسات العاملة  

؛بتأدیة مهامها   متابعة تطبیق البرامج التي تعدها مؤسسة المسجد وتوطیدها بهدف السمـاح لها  

؛المعمول بهما   متابعة عمل الجمعیات الدینیة المعتمدة على مستوى الولایة طبقا للتشریع والتنظیم  

الثقــافي  مــلاك الوقفیـــة وكــذا فــروع المركــزمراقبـة المشــاریع المقترحــة لبنــاء المــدارس القرآنیــة ومشــاریع الأ

  ؛الإسلامي وإبداء الرأي بشأنهـا

؛إعطاء الموافقة الصریحة المتعلقة بالمشاریع المقترحة لبناء المساجد  

؛إعداد الخریطة المسجدیة للولایة طبقا للتنظیم المعمول به  

ا التشریع والتنظیم المعمول بهما.إبرام عقود إیجار الأملاك الوقفیة واستثمارها في الحدود التي یمنحه  

؛تولي رئاسة مكتب مؤسسة المسجد ومجالسها  

؛مساعدة الجمعیات الدینیة المعتمدة وزوایا العلم والقرآن على تأدیة مهامهـا  

.الموافقة على محاضر لجان حفظ القرآن الكریم وتسلیم شهادات الدیانة الإسلامیة واعتناق الإسلام 
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ــنتعـداد الموظفیـ 

  الموظفون الدائمـون والمتعاقدون) أ

  في مدیریة الشؤون الدینیة الموظفون الدائمـون والمتعاقدون :)11الجدول (

 التعداد الفعلي مناصب العمل / الأسلاك والرتب الرقم

 01 الوظائف العلیـا 01

 03 المناصب العلیا الهیكلیة 02

 03 المناصب العلیا الوظیفیة 03

 36 ركةالأسلاك المشت 04

 10 العمال المهنیون والسواق والحجاب 05

 900 الأسلاك الدینیة 06

 113 المؤقتـون والمتعاقدون 07

ـــــوع ــ  1066 المجمـ

  الشهادات المتعاقدون في إطار برنامج الإدماج المهني والاجتماعي وعقود إدماج ذوي  -ب)

 الشهادات لمهني والاجتماعي وعقود إدماج ذويالمتعاقدون في إطار برنامج الإدماج ا :)12الجدول رقم (

ـــي إطـار التعاقــد  العدد الفعل

 10 الموظفون في إطار النشاطات ذات المنفعـة العــامة (الشبكة الاجتماعیة)

 Dais 10 الاجتماعيالموظفون في إطـار برنـامج الإدمـاج 

 Daip  00الموظفون في إطـار برنـامج الإدمـاج المهنــي 

 90 موظفون في إطار عقـــود إدمــاج ذوي الشهـــاداتال

ــــوع   110 المجمـ

  الهیكل التنظیمي لمدیریة الشؤون الدینیة -6

  یوضح الهیكل التنظیمي لمدیریة الشؤون الدینیة :)38( رقم شكلال

  
  لولایة المسیلةمدیریة الشؤون الدینیة مسؤول الموظفین بالمصدر: 
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 ءات المنهجیة الدراسةالإجراالمبحث الثاني: 

یتضمن هذا المبحث الأسالیب والإجراءات التي تم اعتمادهـا فـي الدراسـة المیدانیـة وهـي تتضـمن مـنهج 

البحــث، والمجتمــع والعینــة المدروســة فــي البحــث، والإجــراءات اللازمــة لــذلك وأســالیب تحلیــل البیانــات وتفســیرها 

  زیع عینة الدراسة.مع محاولة لترمیز محاور الدراسة وتبیین طبیعة تو 

   منهج الدراسة المطلب الأول:

المـــنهج العلمـــي هـــو تلـــك الطریقـــة التـــي یتبعهـــا الطالـــب لدراســـة ظـــاهرة أو مشـــكلة مـــا، بقصـــد وصـــفها 

وتفســیر العلاقــات المختلفــة التــي تــؤثر وتتــأثر بهــا، بقصــد الــتحكم فیهــا والتنبــؤ بســلوكها مســتقبلا، ومــن خــلال 

ة ظهـــر جلیــا أن المـــنهج المناســـب للدراســة والـــذي یحقـــق أهــدافها، هـــو المـــنهج الاطــلاع علـــى الدراســات الســـابق

الوصــفي التحلیلــي بأســلوبیه (النظــري والمیــداني)، كونــه منهجــا مســاعدا علــى التحلیــل الشــامل والعمیــق للمشــكلة 

فعلــى  قیــد البحــث، ولكونــه المــنهج الــذي یمتــاز بالوصــف التفصــیلي الــدقیق للمعلومــات ذات العلاقــة كیفــا وكمــا،

صـعید الدراسـة الوصـفیة، سـیتم إجـراء المسـح المكتبــي والاطـلاع علـى البحـوث النظریـة والمیدانیـة لبنـاء الإطــار 

  النظري للدراسة.

أمـــا علـــى صـــعید البحـــث المیـــداني التحلیلـــي، فســـیتم إجـــراء دراســـة میدانیـــة مـــع تحلیـــل كافـــة البیانـــات واســـتخدام 

  عتمد الدراسة على الاستبانة المخصصة لذلك.الطرق الإحصائیة المناسبة لمعالجتها، وست

  

  مجتمع وعینة الدراسة المطلب الثاني:

یتضــــمن مجتمــــع الدراســــة، جمیــــع العــــاملین فــــي المؤسســــات محــــل الدراســــة (مدیریــــة الجامعــــة، مدیریــــة 

 عامـل. مـن 295التجارة، مدیریة الشؤون الدینیة)، من رؤسـاء ومرؤوسـین. وقـد بلـغ عـدد أفـراد مجتمـع الدراسـة 

اســتمارة، أي مــا  229فقــد بلغــت  ةخــلال توزیــع نمــاذج اســتبیان علــیهم. وفیمــا یتعلــق بنمــاذج الاســتبیان المعــاد

اســتبیانات غیــر صــالحة للدراســة لعــدم تعبئتهــا  3عامــل عــن الإجابــة، و 60)، حیــث امتنــع %77.62نســبته (

  بالكامل.

  وتم وصف خصائص عینة الدراسة كما التالي: 

غرافیة لأفراد عینة الدراسةو ت الدیمعرض وتحلیل المتغیرا  

غرافیة للدراسة كلا مـن: الجـنس، العمـر، المسـتوى التعلیمـي، سـنوات الخبـرة، حیـث تـم و تضمنت المتغیرات الدیم

  الحصول على النتائج التالیة:

بالنسبة لمتغیر الجنس  

  یبین توزیع أفراد العینة حسب متغیر الجنس :)13(جدول رقم 

  النسبة المئویة %  رارالتك  الفئة  المتغیر

  الجنس
 60,3 138 ذكر

 39,7 91 أنثى

 100,0 229  المجموع

     SPSS .V 24بالاعتماد على مخرجات برنامج  الباحثة المصدر: من إعداد
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ونسـبة  %60.30یتضح من الجدول أعلاه أن أفراد العینة یتوزعون حسب متغیر الجنس بـــنسبة الـذكور بلغـت 

وبـذلك نـرى أن الـذكور یفوقـون الإنـاث تقریبـا بالضـعف، وأن المـرأة لي عینـة الدراسـة. مـن إجمـا 39.70الإنـاث 

لــم تأخـــذ دورهــا بجانـــب الرجــل فـــي المؤسســات محـــل الدراســة بـــالرغم مــن جهـــود الحكومــة فـــي اعطائهــا مجـــالا 

  لتتصدر أعلى المراتب وفي كل المجالات. 

 متغیر الجنسحسب العینة  أفرادیمثل عرض بیاني لتوزیع  :)39(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

   v2007.EXCELوبرنامجSPSS .24. بالاعتماد على مخرجات برنامجالباحثة  لمصدر: من إعدادا

بالنسبة لمتغیر السن  

  یبین توزیع أفراد العینة حسب متغیر السن )14(جدول رقم 

  النسبة المئویة %  التكرار  الفئة  المتغیر

  السن

 4,8 11  سنة 18-25

 51,5 118 سنة 35 -26

 37,1 85 سنة 36-45

 6,6 15 سنة 55 -46

  00.0 0  فأكثر  56

 100,0 229  المجموع

     SPSS .V 24بالاعتماد على مخرجات برنامج  الباحثة المصدر: من إعداد

العمـر، حیـث یتبـین مـن الجـدول أن أعلـى نسـبة حسـب متغیـر  عینـة الدراسـة أفـرادأن توزیع الجدول أعلاه  یبین

عـاملا بنسـبة  118) حیـث بلـغ عـدد الأفـراد ضـمن هـذه الفئـة سنة 35 -26ت العمریة كانت الفئة (منفي الفئا

وبنســبة  85 حیــث بلــغ عــدد الأفــراد ضــمن هــذه الفئــة ) ســنة 45-36، ثــم تلتهــا الفئــة (%51.50مئویــة بلغــت 

تبـة الثالثــة، جـاءت فـي المر  )سـنة 55 -46، ویوضـح الجـدول أیضـا أن الفئـة العمریـة (%37.10مئویـة بلغـت 

  ، أمــــــــا الفئــــــــة العمریــــــــة%6.6وبنســــــــبة مئویــــــــة بلغــــــــت  15حیــــــــث بلــــــــغ عــــــــدد الأفــــــــراد ضــــــــمن هــــــــذه الفئــــــــة 

حیـث بلـغ عـدد الأفـراد ضـمن هـذه  %4.80فقـد حلـت فـي المرتبـة الرابعـة بنسـبة مئویـة بلغـت  سـنة) 18-25( 

مـا تسـعى إلیـه الحكومـة ا وهـذ ن المؤسسات المدروسة تسعى إلـى التشـبیب أفرد فقط، وهذا یدل على  11 الفئة

  الجزائریة.

مجتمــع الدراســة، ممــا یعكــس وجــود خبــرات متنوعــة  أفــرادوتــدل النتیجــة الســابقة علــى التنــوع فــي مســتوى أعمــار 

ممــا یخــدم أهــداف الدراســة، حیــث یضــمن التعــرف علــى اتجاهــات المســتویات العمریــة المختلفــة بمــا تحملــه مــن 
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رد البشـــریة فـــي تحقیـــق التمیـــز، إلا أن النســـبة الأعلـــى مـــن المســـتویات خبـــرات متراكمـــة اتجـــاه دور تســـییر المـــوا

ـــین (مـــن ـــد یـــنعكس )ســـنة45-36و( )ســـنة35-26العمریـــة الفئت علـــى تحقیـــق التمیـــز فـــي تقـــدیم  ایجابـــا، ممـــا ق

  الخدمة.

  والشكل التالي یوضح ذلك.

  متغیر السنالعینة حسب  أفرادیمثل عرض بیاني لتوزیع  :)40(الشكل رقم 

 v2007.EXCELوبرنامج SPSS .24.  بالاعتماد على مخرجات برنامجالباحثة   من إعداد لمصدر:ا

 بالنسبة لمتغیر المستوى التعلیمي  

  المستوى التعلیمي یبین توزیع أفراد العینة حسب متغیر :)15(جدول رقم 

  النسبة المئویة %  التكرار  الفئة  المتغیر

 المستوى التعلیمي

  

 26,2 60                         فأقل       مستوى ثانوي

 47,2 108  مستوى جامعي

  شهادات علیا

  دكتوراه)-ماجستیرماستر (
61 26,6 

 100,0 229  المجموع

     SPSS .V 24بالاعتماد على مخرجات برنامج  الباحثة المصدر: من إعداد

لصــالح  %47.20لیمــي بنســبة المســتوى التعیتضـح مــن الجــدول أعــلاه أن أفــراد العینــة یتوزعــون حســب متغیــر 

عــــاملا، وجــــاءت فئــــة الحاصــــلین علــــى شــــهادات علیــــا كالماســــتر  )108مســــتوى جــــامعي حیــــث بلــــغ عــــددهم (

) عــاملا بنســبة مئویــة 61والماجســتیر والــدكتوراه فــي المرتبــة الثانیــة حیــث بلــغ عــدد الأفــراد ضــمن هــذه الفئــة (

الثالثــة حیــث بلــغ عـدد الأفــراد ضــمن هــذه الفئــة ) فـي المرتبــة 60( فأقــل مســتوى ثــانوي، وجـاءت فئــة 26.60%

  لي یوضح ذلك.مواوالشكل ال الدراسة. من إجمالي عینة، 26.20%) وبــنسبة مئویة 60(

  المستوى التعلیميمتغیر العینة حسب  أفرادیمثل عرض بیاني لتوزیع : )41( الشكل رقم
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بالنسبة لمتغیر الاقدمیة في العمل  

  الاقدمیة في العمل یبین توزیع أفراد العینة حسب متغیر :)16(جدول رقم 

  النسبة المئویة %  التكرار  الفئة  المتغیر

عـدد ســنوات الخدمـة فــي الوظیفــة 

  الحالیة

 32,3 74  سنوات 5 من أقل

 40,2  92  سنوات 6-10

 13,1 30  سنة 11-15

 14,4 33  سنة 15أكثر من 

 100,0 229  المجموع

  SPSS .V 24بالاعتماد على مخرجات برنامج  الباحثة المصدر: من إعداد

، حیــث تــم تقســیمها إلــى الاقدمیــة فــي العمــلیتضــح مــن الجــدول أعــلاه أن أفــراد العینــة یتوزعــون حســب متغیــر 

ي المرتبـــة الأولــى، حیــث بلــغ عــدد الأفــراد ضــمن هــذه الفئـــة فــ )ســنوات 10-6(أربــع فئــات، فقــد جــاءت الفئــة 

حیــث بلــغ عــدد الأفــراد ضــمن هــذه  )ســنوات 5 مــن أقــل(، ثــم تلتهــا الفئــة %40,2مئویــة بلغــت  بنســبة) و 192(

حیــث بلــغ  )ســنة 15أكثــر مــن (، أمــا فــي المرتبــة الثالثــة فقــد جــاءت  الفئــة 32,3% مئویــة بــــنسبةو  )74الفئــة (

فقــد جــاءت  )ســنة 15-11(، وبالنســبة لفئــة %14,4 مئویــة بلغــت بنســبةو  )33هــذه الفئــة (عــدد الأفــراد ضــمن 

  ).30، وكان عدد أفرادها (%13,1في المرتبة الرابعة والأخیرة وبنسبة مئویة 

وتدل النتائج السـابقة علـى تـوفر عامـل الخبـرة لـدى أفـراد مجتمـع الدراسـة، ممـا یجعلهـم قـادرین علـى تكـوین أراء 

ســلبیة أكثــر دقــة تجــاه دور تســییر المــوارد البشــریة فــي تحقیــق التمیــز، حیــث تعتبــر الخبــرة مــن أكبــر  وأایجابیــة 

العوامــل المــؤثرة فــي أراء الأفــراد نحــو الظــواهر، لأن الخبــرات المتراكمــة عبــر التجــارب تســهم إلــى حــد كبیــر فــي 

  تكوین اتجاهات سلبیة أو ایجابیة اتجاه موضوع ما.

  الاقدمیة في العمل رمتغیالعینة حسب  أفرادعرض بیاني لتوزیع : یمثل )42(الشكل رقم 

 v2007.EXCELوبرنامج   SPSS .24.  بالاعتماد على مخرجات برنامجالباحثة   لمصدر: من إعدادا

بالنسبة لمتغیر المستوى الوظیفي  

  الوظیفيالمستوى  یبین توزیع أفراد العینة حسب متغیر :)17( جدول رقم

  النسبة المئویة %  لتكرارا  الفئة  المتغیر

   المستوى الوظیفي
  رؤساء

 1,3 3  فرعي مدیر

 21,0 48  مكتب رئیس

 77,7 178  موظف إداري  مرؤوسین

 100,0 229  المجموع

    SPSS .V 24بالاعتماد على مخرجات برنامج  الباحثة المصدر: من إعداد
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أن أعلــى نســبة تمثــل فئــة  المســتوى الــوظیفيیتضــح مــن الجــدول أعــلاه أن أفــراد العینــة یتوزعــون حســب متغیــر 

)، ثـــم تلتهـــا فئـــة الرؤســـاء 178حیـــث بلـــغ عـــدد الأفـــراد  ضـــمن هـــذه الفئـــة ( %77,7المرؤوســـین بنســـبة مئویـــة 

ن أ، ویمكننـا الدراسـة مـن إجمـالي عینـة) رئـیس 51وبلـغ عـدد الأفـراد  ضـمن هـذه الفئـة ( %22.3بنسبة مئویة 

ر نســبة فــي المؤسســات محــل الدراســة لطبیعــة المؤسســة العمومیــة وتعــدد نســتنتج أن فئــة المرؤوســین تمثــل أكبــ

  أقسام مصالحها.

 أخـرى منظمـة أي وفـيؤسسـات محـل الدراسـة الم فـي التنظیمـي الهیكـل طبیعـة إلـى النسـب هـذه الباحثـة تعـزو

 لمحـدودا العـدد ذات العلیـا الإدارة هـو رأسـه یكـون الـذي المثلـث شـكل التنظیمـي الهـرم یأخـذ حیـث عـام، بشـكل

 التـزام یعكـس وهـذا الوسـطى، بـالإدارة مـرورًا المـوظفین وهـي للقاعـدة لاو وصـ بالاتسـاع یأخـذ ثـم الحـال بطبیعـة

  والشكل التالي یوضح ذلك. ،السلیمة الإداریة بالنظم المؤسسات العمومیة

 المستوى الوظیفي رمتغیالعینة حسب  أفراد: یمثل عرض بیاني لتوزیع )43(الشكل رقم 
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  أداة الدراسة  المطلب الثالث:

یقصــد بــأداة الدراســة الوســیلة المنهجیــة التــي یعتمــد علیهــا الطالــب فــي جمــع البیانــات والمعلومــات مــن 

مقابلـــة والاســـتبانة وغیرهـــا، وبنـــاءا علـــى طبیعـــة عینـــة الدراســـة، وتتنـــوع تلـــك الأدوات اللازمـــة بـــین الملاحظـــة وال

البیانات التي یراد جمعها، وعلى المـنهج المتبـع فـي الدراسـة والوقـت المسـموح، وجـدنا أن الأداة الرئیسـیة الأكثـر 

وإخضـاعها للأسـس  -الاسـتبانة–ملائمة لتحقیق أهداف الدراسة هي (الاستبانة)، حیث قامت الطالبة بإعـدادها 

لبنـاء واختبـارات الصـدق والثبـات بالاعتمـاد علـى الدراسـات السـابقة فـي نفـس المجـال وفـق المراحـل العلمیـة فـي ا

  التالیة:

من أجل معرفـة دور تسـییر المـوارد البشـریة فـي تحقیـق التمیـز والأداء المتمیـز للعـاملین، : بناء أداة الدراسة -1

تم تحدید أبعـاد الموضـوع ومكوناتـه، وإدراك أهمیـة  بعدها -الاستبانة–تم بناء أداة الدراسة في صورتها الأولویة 

المعلومات المطلوبة وعلاقتها بالموضـوع، ومراجعـة العدیـد مـن الكتـب والدراسـات العلمیـة فـي مجـال الموضـوع، 

  مع الاستفادة من آراء الخبراء والمختصین في الموضوع.

  :أقساممن ثلاث  تتألفوقد قمنا ببناء استمارة 

، المســـتوى الســـندیموغرافیــة تتعلـــق بالمجیـــب وعــددها خمســـة ممثلـــة فــي (الجـــنس،  أولیـــةومـــات القســم الأول: معل-

 .) التعلیمي، عدد سنوات الخدمة في الوظیفة الحالیة، المستوى الوظیفي
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العلمیـة المتعلقـة بـالمتغیر المسـتقل  الأسـس) عبارة، تم تنقیحها وتعدیلها بعـد مراجعـة 25القسم الثاني: مكون من (-

، وتم وضع العبارات لأجل قیاس مسـتوى إدراك العـاملین بمختلـف مسـتویاتهم التنظیمیـة الموارد البشریة) (تسییر

(الاســتقطاب والتعیـــین، التــدریب والتطــویر، تقیــیم الأداء، التعویضــات، والصـــحة لأبعــاد تســییر المــوارد البشــریة 

 .والسلامة المهنیة)

ر التـابع (تمیـز العلمیـة المتعلقـة بـالمتغی الأسسعدیلها بعد مراجعة تنقیحها وت) عبارة 28القسم الثالث: مكون من (-

العاملین) وتم استخلاص أهم العناصـر المرتبطـة بـه مـن أجـل دراسـة وتحلیـل المحـاور (المتغیـرات الرئیسـیة فـي 

ـــــوظیفي(هـــــذه الدراســـــة وهـــــي:  المشـــــاركة وتحمـــــل  ،الأداء والإنجـــــاز، المبـــــادرة والإبـــــداع، التعـــــاون والالتـــــزام ال

 ).)المسؤولیة، التعلم المستمر

  .)18تم وضع رمز لكل متغیر من متغیرات الاستمارة كما هو موضح في الجدول رقم (

  ): ترمیز متغیرات الدراسة18الجدول رقم (

  الرمز  الفئة  المتغیر

  الجنس
 H ذكر

 F أنثى

  السن

 1  سنة 18-25

 2 سنة 35 -26

 3 سنة 36-45

 4 سنة 55 -46

 5  رفأكث  56

 المستوى التعلیمي

  

 1  فأقل مستوى ثانوي

 2  مستوى جامعي

  شهادات علیا

  دكتوراه)-(ماستر ماجستیر
3 

عدد سنوات الخدمـة فـي 

  الوظیفة الحالیة

 1  سنوات 5أقل من 

 2  سنوات 6-10

 3  سنة 11-15

 4  سنة 15أكثر من 

    المستوى الوظیفي
 1  رئیس

 2  مرؤوس

  من إعداد الباحثة

تــم اعتمــاد عــدة أســالیب فــي توزیــع الاســتبیان، فكانــت إمــا عــن طریــق التوزیــع المباشــر مــن قبــل الطالبــة یــد  وقــد

بید، أو التوزیع من قبل العاملین أنفسهم، كما تم اعتماد أسلوب الاسـتبیان بالمقابلـة مـع مجموعـة مـن العـاملین، 

  حسب إدراكهم للموضوع. وذلك للإجابة عن استفساراتهم عن بعض الجوانب غیر المفهومة على



  الدراسة المیدانیة لدور التسییر الجید للموارد البشریة في تحقیق الأداء المتمیز للعاملین في المؤسسة الخدمیة-------------------- -رابعالفصل ال
  

 

232 

) عبـــارة تتماشـــى مـــع 63) عبـــارات و(5وبنـــاءا علیـــه فقـــد تضـــمن الاســـتبیان الواحـــد البیانـــات الشخصـــیة فـــي (

فرضــیات البحــث مــن أجــل التعــرف علــى دور تســییر المــوارد البشــریة فــي تحقیــق الأداء المتمیــز للعــاملین فــي 

  المؤسسات محل الدراسة.

  

  لیة لمعرفة صدق وثبات أداة الدراسة الدراسة الأو  المطلب الرابع:

بعـــد الحصـــول علـــى وثیقـــة تســـهیل المهمـــة مـــن قســـم علـــوم التســـییر، تـــم توزیـــع الاســـتبانات علـــى عینـــة 

) اسـتبانة صـالحة للتحلیـل الإحصـائي، وهـو 229) اسـتبانة وقـد اسـتردت الطالبـة (295الدراسة والبالغ عـددها (

) اســتبیانات 03) اســتبانة لــم تســترد، و(60وقــد كــان هنــاك ( مــن العــدد الإجمــالي للعینــة، %77.62مــا یشــكل 

  غیر صالحة للتحلیل الإحصائي.

لتحقیــق أهــداف الدراســة وتحلیــل البیانــات المجمعــة، تــم اســتخدام برنــامج الحــزم الإحصــائیة للعلــوم الاجتماعیــة 

(Statistical Package for Social Science)  والـذي یرمـز لـه اختصـارا بـالرمز)SPSS(،  وهـو برنـامج

یحتـوي علــى مجموعـة كبیــرة مـن الاختبــارات الإحصــائیة التـي تنــدرج ضـمن الإحصــاء الوصـفي مثــل التكــرارات، 

ــــاین  المتوســــطات والانحرافــــات المعیاریــــة...الخ، وضــــمن الإحصــــاء الاســــتدلالي مثــــل معــــاملات الارتبــــاط، التب

  الأحادي...الخ. 

لاسـتبیان قبـل الشـروع فـي تطبیقـه النهـائي، فهـذه الدراسـة الأولیـة تهدف الدراسة الأولیة للتحقق من درجة بناء او 

تمكــن الباحثــة مــن التعــرف علــى نقــاط الضــعف فــي اســتبیانه والتعــرف علــى درجــة وضــوح مقــاییس الاســتبیان 

بالنســبة للمبحــوثین، وتعــد الدراســـة الأولیــة دراســة غیــر رســـمیة لأنهــا مازالــت فــي طـــور التجریــب وقابلیتهــا إلـــى 

ویتم تطبیق الدراسة الأولیة إلى مجموعـة مـن المبحـوثین شـریطة أن یكونـوا مـن مجتمـع الدراسـة أو أن التعدیل، 

فـي شـكله  بعدما تمـت صـیاغة الاسـتبیانو  تكون خصائصهم قریبة قدر الإمكان من خصائص مجتمع الدراسة،

تـم إخضـاع نتـائج إجابـاتهم و فـرد وذلـك  30عینة الدراسة الاستطلاعیة والبـالغ عـددها قمنا بتوزیعه على  الأولي

  .لاختباري الصدق والثبات

یقصــد بصـــدق أداة الدراســة؛ أن تقـــیس فقــرات الاســـتبیان مــا وضـــعت لقیاســه، وقمنـــا  صــدق الاســـتبیان: -أولا 

الصــدق الظـــاهري للاســـتبیان (صــدق المحكمـــین)، وصـــدق الاتســـاق  :بالتأكــد مـــن صـــدق الاســتبیان مـــن خـــلال

  لصدق البنائي لمحاور الاستبیان.الاستبیان، وا الداخلي لعبارات

وفقراتــه  ویقــوم هــذا النــوع مــن الصــدق الظــاهري علــى فكــرة مــدى مناســبة الاســتبیان :صــدق الظــاهري -01 -

ذلــك تـــم عــرض الاســـتبیان الأولــي علـــى مجموعــة مـــن یقــیس ولمـــن یطبــق علـــیهم، وللتأكــد مـــن  ذالمـــاومحــاوره 

محكـــم شـــخص مخـــتص فـــي هـــذا المجـــال ویملـــك مـــن علـــى اعتبـــار أن ال )05(انظـــر الملحـــق رقـــم  المحكمـــین

ان والتأكــد مــن أنهــا تقــیس فعــلا مــا یالموضــوعة فــي الاســتب الفقــراتالخلفیــة العلمیــة والعملیــة مــا تؤهلــه لأن یقــیم 

وضعت لقیاسه ومدى سلامة ودقة الصیاغة اللفظیة والعلمیة، ومدى شمول الاسـتبیان لمشـكل الدراسـة وتحقیـق 

وفـى ضـوء أراء السـادة المحكمـین وعلیه  ى ملائمة كل عبارة  للمحور الذي تنتمي إلیهأهدافها، والتحقق من مد

تــم إعــادة صــیاغة بعــض العبــارات وإضــافة  حیــثوجهــات نظــرهم والاســتفادة مــن آرائهــم فــي تعدیلــه بخــذ تــم الأ



  الدراسة المیدانیة لدور التسییر الجید للموارد البشریة في تحقیق الأداء المتمیز للعاملین في المؤسسة الخدمیة-------------------- -رابعالفصل ال
  

 

233 

أكثــر تـــم فقــرة وللتأكـــد  63ومنـــه خلصــنا إلـــى بنــاء الاســـتبیان متكــون مـــن  عبــارات أخــرى لتحســـین أداة الدراســة

  وصدق الاتساق الداخلي لعبارات الاستبیان، والصدق البنائي لمحاور الاستبیان.إخضاعه للصدق 

الاســـتبیان: تــم حســاب الاتســاق الـــداخلي فقــرات صــدق الاتســاق الــداخلي ل صــدق الاتســاق الـــداخلي: -02 -

بحسـاب معامـل الارتبـاط بـین فـرد وذلـك  30الاستبیان على عینة الدراسـة الاسـتطلاعیة والبـالغ عـددها  لعبارات

 كل عبارة والدرجة الكلیة للمحور التابعة له.

 .نه یوجد ارتباط معنويإالجدولیة، ف rالمحسوبة أكبر من  rقاعدة: إذا كانت 

 أقــل مــن أو تســاوي مســتوى الدلالــة (Sig. or P-value)إذا كانــت قیمــة الاحتمــال الخطــأ  أخــرى:أو قاعــدة 

   ، ویندرج منه: باط معنوينه یوجد ارتإف 0.05أو 0.01

  الموارد البشریة تسییرممارسات الخاص ب جزء الثانيللصدق الاتساق الداخلي  -02-01

  الأول: الاستقطاب والتعیین البعد صدق الاتساق الداخلي لعبارات -02-01-01

  الأول الاستقطاب والتعیین البعد یوضح مدى الاتساق الداخلي لعبارات :)19الجدول رقم (

  النتیجة  Sig  معامل الارتباط  الفقرة  قمالر 

1  

تستقطب المؤسسة الأفراد الذین یمتلكون مهـارات وخبـرات كافیـة 

فــي مجــال التخطــیط والتنظــیم والرقابــة لشــغل المناصــب الإداریــة 

  المهمة؛

 إحصائیایوجد ارتباط دال  0,000 **0,832

 إحصائیایوجد ارتباط دال  0,000 **0,775  ؛المؤسسة بالنزاهة والشفافیة في تتمتع المقابلة   2

3  
ـــارات ــرا علـــى نتـــائج اختب الكتابیـــة والشـــفافیة  تعـــول المؤسســـة كثیـ

  لمتقدمین للتعیین لغرض المفاضلة والتعیین؛ ل
 إحصائیایوجد ارتباط دال  0,000 **0,729

4  

تهــتم المؤسســة بجمــع بیانــات ومعلومــات عــن المتقــدمین للتعیــین 

ــة والاختبــار لغــرض اســتخدامها  مــن مصــادر أخــرى غیــر المقابل

  في المفاضلة والتعیین؛ 

 إحصائیایوجد ارتباط دال  0,000 **0,666

5  
تعول المؤسسة على العاملین من ذوي الخبرة وأصحاب الخدمـة 

  الطویلة فیها، لشغل وظائف مهمة؛
 إحصائیایوجد ارتباط دال  0,000 **0,880

ودرجــة   0.05عنــد مســتوى الدلالــة  0.355الجدولیــة:   r// قیمــة  29ودرجــة حریــة  0.01عنــد مســتوى الدلالــة  0.456الجدولیــة:   rقیمــة 

 29 حریة

   0.01)) بمستوى دلالة  P-valueأو قیمة الاحتمال الخطأ (  sig** تعني مقارنة قیمة (مستوى المعنویة)

  0.05وى دلالة  )) بمستP-valueأو قیمة الاحتمال الخطأ (  sig* تعني مقارنة قیمة(مستوى المعنویة)

   SPSS .V 24 الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج إعدادالمصدر: من 

 الأول الاســتقطاب والتعیـــین البعــدالارتبــاط بــین كــل فقـــرة مــن فقــرات  أعــلاه نجـــد معــاملاتمــن خــلال الجــدول 

كبـر مـن أ) وهـي 0.666و 0.832 بـین تتـراوح(  المحسوبة r والمعدل الكلي لعباراته دالة إحصائیا، حیث قیمة

ومنـه تعتبـر فقـرات  ،0.01 قل من مسـتوى دلالـةأ(مستوى المعنویة)  SIGقیمة   ه أیضاالجدولیة كما أن r قیمة

  صادقة ومتسقة داخلیا، لما وضعت لقیاسه. الأول الاستقطاب والتعیین البعد
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 التدریب والتطویرالبعد الثاني  صدق الاتساق الداخلي لعبارات-02-01-02

  التدریب والتطویرالبعد الثاني  یوضح مدى الاتساق الداخلي لعبارات: )20ل رقم (الجدو 

  الفقرة  الرقم
ــــل  ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ معامــ

  الارتباط
Sig  النتیجة  

  

6  
ــــة  ـــاملین فـــــي دورات تدریبیـ ــراك العــ ــ ــة بإشـ ــ ـــتم المؤسسـ تهــ

  الحاسوبیة؛ لغرض تطویر مهاراتهم ومعارفهم
   إحصائیایوجد ارتباط دال  0,000 **0,885

7  
ــل وســــیلة لاكتســــاب تــــؤمن الم ـــدریب أفضــ ــة أن التـ ؤسســ

  ؛المهارات العملیة
  إحصائیایوجد ارتباط دال  0,000 **0,830

8  
مـن أجـل  تعیر المؤسسة أهمیـة كبیـرة بتـدریب المـوظفین

  ؛الجودة
  إحصائیایوجد ارتباط دال  0,000 **0,847

  إحصائیارتباط دال یوجد ا 0,000 **0,772  ؛المیزانیة المخصصة للتدریب معتبرة وكافیة  9

  إحصائیایوجد ارتباط دال  0,000 **0,875  ؛العملیة التدریبیة مستمرة   10

  0.05عنــد مســتوى الدلالــة  0.355الجدولیــة:   r// قیمــة  29ودرجــة حریــة  0.01عنــد مســتوى الدلالــة  0.456الجدولیــة:   rقیمــة 

   29ودرجة حریة

   0.01)) بمستوى دلالة  P-valueو قیمة الاحتمال الخطأ (أ sig ** تعني مقارنة قیمة(مستوى المعنویة)

  0.05)) بمستوى دلالة  P-valueأو قیمة الاحتمال الخطأ ( sig * تعني مقارنة قیمة(مستوى المعنویة)

   SPSS .V 24 بالاعتماد على مخرجات برنامج الباحثة إعدادالمصدر: من 

 التدریب والتطویرلاتساق الداخلي لفقرات البعد الثاني تظهر نتائج حساب الصدق ا من خلال الجدول أعلاه 

دالة إحصائیا، حیث  للفقراتالمحور والمعدل الكلي  بین كل فقرة من فقرات بیرسون معاملات الارتباط أن

 SIGالجدولیة كما أن  قیمة  r كبر من قیمةأ) وهي 0.772و 0.885بین  تتراوحالمحسوبة (  r قیمة

صادقة  التدریب والتطویرالبعد الثاني ، ومنه تعتبر فقرات 0.01من مستوى دلالة قل أ(مستوى المعنویة) 

  ومتسقة داخلیا، لما وضعت لقیاسه.

  تقییم الأداءالبعد الثالث  صدق الاتساق الداخلي لعبارات-02-01-03

  تقییم الأداءالبعد الثالث  یوضح مدى الاتساق الداخلي لعبارات :)21رقم (الجدول 

رقم  
ال

  النتیجة  Sig  معامل الارتباط  رةالفق  

  

11  

تعتمـد المؤسســة علــى تقــاریر نظـام تقیــیم أداء العــاملین فــي 

ــرارات المتعلقــــة بشــــؤون العــــاملین  یعنــــي مقارنــــة (اتخــــاذ القــ

  بالمخطط)؛الفعلي  الأداء

 یوجد ارتباط دال احصائیا 0,000 **0,877

 یوجد ارتباط دال احصائیا 0,000 **0,845  عملیة تقییم المؤسسة لكم تتم وفق أسس موضوعیة؛  12

 یوجد ارتباط دال احصائیا 0,000 **0,678  ترى أن التنقیط وسیلة جیدة للترقیة في الدرجات؛  13

ودرجة   0.05عند مستوى الدلالة  0.355الجدولیة  :   r// قیمة  29ودرجة حریة  0.01عند مستوى الدلالة  0.456الجدولیة :   rقیمة 

 29 حریة

   0.01)) بمستوى دلالة  P-valueأو قیمة الاحتمال الخطأ (  sig(مستوى المعنویة) تعني مقارنة قیمة** 

  0.05)) بمستوى دلالة  P-valueأو قیمة الاحتمال الخطأ ( sig (مستوى المعنویة) * تعني مقارنة قیمة

   SPSS .V 24 بالاعتماد على مخرجات برنامج الباحثة إعدادالمصدر: من 
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والمعــدل  الأداء الثالــث تقیــیمالبعــد ل الجــدول أعــلاه نجــد معــاملات الارتبــاط بــین كــل فقــرة مــن فقــرات مــن خــلا

 r كبـر مـن قیمـةأ) وهـي 0.678و 0.877بـین  تتـراوحالمحسـوبة ( r الكلي لعباراته دالـة إحصـائیا، حیـث قیمـة

البعـــد تعتبـــر فقـــرات بعـــد  ومنـــه 0.01قـــل مـــن مســـتوى دلالـــة أ(مســـتوى المعنویـــة)  SIGالجدولیــة كمـــا أن قیمـــة 

  صادقة ومتسقة داخلیا، لما وضعت لقیاسه. تقییم الأداءالثالث 

  التعویضاتالبعد الرابع  صدق الاتساق الداخلي لعبارات -02-01-04

  التعویضاتالبعد الرابع  یوضح مدى الاتساق الداخلي لعبارات :)22( الجدول رقم

رقم  
ال

  النتیجة  Sig  معامل الارتباط  الفقرة  

  

14  
تمتلــك المؤسســة معلومــات علــى مســتویات إنجــاز العــاملین 

  لمهامهم بما یؤهلها لتحدید نوع المكافأة المجزیة؛
 یوجد ارتباط دال احصائیا 0,000 **0,802

15  

یم یــتعتمــد المؤسســة علــى المعلومــات التــي یوفرهــا نظــام تق

ـــتحقها  ـــآت والحــــوافز التــــي یسـ ـــد المكافـ ــرض تحدیـ الأداء لغــ

  متمیزون؛العاملون ال

 یوجد ارتباط دال احصائیا 0,000 **0,924

16  
تهتم المؤسسة بتحدیث نظام تعویضاتها استجابة لمتطلبات 

  البیئة التنافسیة؛
 یوجد ارتباط دال احصائیا 0,000 **0,827

17  
تشعر المؤسسة بالرضـا عـن نتـائج تنفیـذ نظـام التعویضـات 

  المعمول به؛
  احصائیا یوجد ارتباط دال 0,000 **0,884

ودرجة   0.05عند مستوى الدلالة  0.355الجدولیة  :   r// قیمة  29ودرجة حریة  0.01عند مستوى الدلالة  0.456الجدولیة  :   rقیمة 

 29حریة

   0.01)) بمستوى دلالة  P-valueأو قیمة الاحتمال الخطأ ( sig** تعني مقارنة قیمة( (مستوى المعنویة)

  0.05)) بمستوى دلالة  P-valueأو قیمة الاحتمال الخطأ ( sigستوى المعنویة)* تعني مقارنة قیمة( (م

   SPSS .V 24 الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج إعدادالمصدر: من 

والمعــدل  التعویضــاتالبعــد الرابــع مــن خــلال الجــدول أعــلاه نجــد معــاملات الارتبــاط بــین كــل فقــرة مــن فقــرات 

 SIGالجدولیـة كمـا أن  قیمــة  r المحســوبة وهـي اكبـر مـن قیمـة r یا، حیـث قیمـةالكلـي لعباراتـه دالـة إحصـائ

صـــادقة  التعویضــاتالبعــد الرابـــع ، ومنـــه تعتبــر فقــرات  بعـــد 0.01(مســتوى المعنویــة) اقـــل مــن مســـتوى دلالــة 

  ومتسقة داخلیا، لما وضعت لقیاسه.

  

  البعد الخامس الحوافز صدق الاتساق الداخلي لعبارات-02-01-05

  البعد الخامس الحوافز الاتساق الداخلي لعبارات یوضح مدى :)23( دولالج

رقم  
ال

  النتیجة  Sig  معامل الارتباط  الفقرة  

  

18  
ـــاط الوثیــــق (لتنمیــــة  ــل الارتبـ تســــاعد الحــــوافز المــــوظفین عــ

  التمیز؛و الولاء) 
 یوجد ارتباط دال احصائیا 0,000 **0,788

19  
ـــز المــــوظفین ــــة محــــددة لحفـ ـــتخدام آلی ـــتم اسـ ــــى تحمــــل  یـ عل

  المسؤولیة؛
 یوجد ارتباط دال احصائیا 0,000 **0,816

 یوجد ارتباط دال احصائیا 0,000 **0,656  تقدیم الحوافز للعاملین یساعد في زیادة مستوى الفاعلیة؛  20
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  یوجد ارتباط دال احصائیا 0,000 **0,718  یتسم نظام الحوافز المتبع بالمؤسسة بالعدالة والموضوعیة؛  21

ودرجة   0.05عند مستوى الدلالة  0.355الجدولیة  :   r// قیمة  29ودرجة حریة  0.01عند مستوى الدلالة  0.456الجدولیة  :   rیمة ق

 29حریة

   0.01)) بمستوى دلالة  P-valueأو قیمة الاحتمال الخطأ ( sig** تعني مقارنة قیمة( (مستوى المعنویة)

  0.05)) بمستوى دلالة  P-valueأو قیمة الاحتمال الخطأ ( sigیة)* تعني مقارنة قیمة( (مستوى المعنو 

   SPSS .V 24 بالاعتماد على مخرجات برنامج الباحثة إعدادالمصدر: من 

والمعـدل الكلـي  البعـد الخـامس الحـوافزالارتباط بین كل فقرة مـن فقـرات  أعلاه نجد معاملاتمن خلال الجدول 

الجدولیـة  r كبر مـن قیمـةأ) وهي 0.656و 0.816بین  تتراوحالمحسوبة ( r لعباراته دالة إحصائیا، حیث قیمة

البعــد الخــامس ، ومنــه تعتبــر فقــرات 0.01قــل مــن مســتوى دلالــةأ(مســتوى المعنویــة)  SIGقیمــة  یضــاأه كمــا أنــ

  صادقة ومتسقة داخلیا، لما وضعت لقیاسه. الحوافز

  لصحة والسلامة المهنیةاالبعد الخامس  صدق الاتساق الداخلي لعبارات -02-01-06

  الصحة والسلامة المهنیةالبعد الخامس  یوضح  مدى الاتساق الداخلي لعبارات :)24( الجدول رقم

رقم  
ال

  النتیجة  Sig  معامل الارتباط  الفقرة  

  

22  
معاییر الصحة والسلامة المهنیة المعمول بها في المؤسسة 

  موثقة ومطبقة بشكل كامل؛
 ط دال احصائیایوجد ارتبا 0,000 **0,721

23  
أهــداف وسیاســات الصــحة والســلامة المهنیــة فــي المؤسســة 

  مفهومة لدى العاملین؛
 یوجد ارتباط دال احصائیا 0,000 **0,824

24  

تعتمــد المؤسســة علــى أســالیب متعــددة فــي الحصــول علــى 

المعلومــات اللازمــة لتخطــیط فعالیتهــا فیمــا یتعلــق بمعـــاییر 

  الصحة والسلامة المهنیة؛

 یوجد ارتباط دال احصائیا 0,000 **0,759

25  
ــــة  ـــحة والســــلامة المهنی ــــوم الإدارة بمراجعــــة معــــاییر الصـ تق

  المعمول بها في المؤسسة وتحسینها باستمرار؛
  یوجد ارتباط دال احصائیا 0,000 **0,834

ودرجة   0.05عند مستوى الدلالة  0.355:  الجدولیة   r// قیمة  29ودرجة حریة  0.01عند مستوى الدلالة  0.456الجدولیة  :   rقیمة 

 29حریة

   0.01)) بمستوى دلالة  P-valueأو قیمة الاحتمال الخطأ ( sig** تعني مقارنة قیمة( (مستوى المعنویة)

  0.05)) بمستوى دلالة  P-valueأو قیمة الاحتمال الخطأ ( sig* تعني مقارنة قیمة( (مستوى المعنویة)

   SPSS .V 24 بالاعتماد على مخرجات برنامج حثةالبا إعداد المصدر: من

الصــحة والســـلامة البعــد الخــامس معــاملات الارتبــاط بــین كــل فقــرة مــن فقــرات  أعــلاه نجــدمــن خــلال الجــدول 

) وهــي 0.388و 0.736بــین  تتــراوحالمحســوبة ( r والمعــدل الكلــي لعباراتــه دالــة إحصــائیا، حیــث قیمــة المهنیــة

، ومنــه 0.01قــل مـن مسـتوى دلالـة أ(مسـتوى المعنویـة)  SIGقیمـة  أیضــاه ا أنـالجدولیـة كمـ r كبـر مـن قیمـةأ

  صادقة ومتسقة داخلیا، لما وضعت لقیاسه. الصحة والسلامة المهنیةالبعد الخامس تعتبر فقرات 
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  الجزء الثالث: الأداء المتمیز للعامل -02-02

  والإنجاز الأداء الأول البعدصدق الاتساق الداخلي لعبارات  -02-02-01

  الأداء والإنجاز الأول البعد یوضح مدى الاتساق الداخلي لعبارات :)25(الجدول رقم 

  النتیجة  Sig  معامل الارتباط  الفقرة  الرقم

 دال احصائیا غیر 0,071 0,334  حقق إنجازات ونتائج أعمال مثیرة للإعجاب؛ی  26

 یوجد ارتباط دال احصائیا 0,000 **0,818  في مجال البذل والإنجاز؛ لزملائهقدوة حسنة  مثلی  27

 یوجد ارتباط دال احصائیا 0,000 **0,747  ؛ )المتوقع( قدم إنتاجًا كبیرًا یفوق حجم الإنتاج المطلوبی  28

 یوجد ارتباط دال احصائیا 0,000 **0,635  ؛في وقت جد قصیر نجز ما تكلف به من مهامی  29

30  

ه كلــف بهــا إلا أنــی علــى الــرغم مــن تعقیــد وصــعوبة المهــام التــي

ـــاءة یمتلـــــك و ی ـــذه المهـــــام بكفــ ـــة لإنجـــــاز هــ ـــارات متنوعــ ـــق مهــ طبــ

  واقتدار؛

 یوجد ارتباط دال احصائیا 0,016 *0,437

31  
تكـاد تخلـو مـن أیـة  التـي یتصـف بالدقـة المتناهیـة  العامـل إنتاج

  أخطاء أو نواقص؛
 یوجد ارتباط دال احصائیا 0,000 **0,723

32  
ـــة لإنجـــاز یمتطـــورة و ســـتفید مـــن التقنیـــات الی طبـــق أســـالیب حدیث

  ؛همهام عمل
 یوجد ارتباط دال احصائیا 0,000 **0,676

 یوجد ارتباط دال احصائیا 0,000 **0,778  بالمثابرة والاستمراریة؛ هوإنجازات هتصف جهودی  33

ودرجـة   0.05عند مستوى الدلالة  0.355الجدولیة  :   r// قیمة  29ودرجة حریة  0.01عند مستوى الدلالة  0.456الجدولیة  :   rقیمة 

 29 حریة

   0.01)) بمستوى دلالة  P-valueأو قیمة الاحتمال الخطأ ( sig** تعني مقارنة قیمة( (مستوى المعنویة)

  0.05)) بمستوى دلالة  P-valueأو قیمة الاحتمال الخطأ ( sig* تعني مقارنة قیمة( (مستوى المعنویة)

   SPSS .V 24 بالاعتماد على مخرجات برنامج ةالباحث إعدادالمصدر: من 

والمعـدل  الأداء والإنجـازالأول  البعـدمن خلال الجدول أعـلاه نجـد معـاملات الارتبـاط بـین كـل فقـرة مـن فقـرات 

 r كبـر مـن قیمـةأ) وهـي 0.437و 0.813بـین  تتـراوحالمحسـوبة (  r الكلي لعباراته دالة إحصائیا، حیث قیمة

، ومنـــه تعتبـــر 0.01و  0.05قـــل مــن مســـتوى دلالـــة أ(مســـتوى المعنویـــة)  SIGقیمــة  ایضـــأه الجدولیــة كمـــا أنـــ

  صادقة ومتسقة داخلیا، لما وضعت لقیاسه. الأداء والإنجازالأول  البعدفقرات 

غیــر دالـــة ''حقــق إنجــازات ونتـــائج أعمــال مثیــرة للإعجـــابی'': 26الفقــرة رقـــم  أعــلاه أنوأظهــرت نتــائج الجـــدول 

 =0.109SIG ه أیضــا قیمــةالجدولیــة، كمــا أنــ r مــن قیمــة قــلأ Rcal=0.071 المحســوبة rإحصــائیا حیــث أن 

الأول  لـذا یتوجـب حـذفها مـن البعـد یوجد ارتبـاط معنـويلا أي  0.05قل من بمستوى دلالة أ(مستوى المعنویة) 

 26عبـارة رقــم نـه بعـد حــذف الأتبــین  الأداء والإنجـازالأول  نــه وخـلال حسـاب ثبــات البعـدأكمـا  الأداء والإنجـاز

  ترتفع (انظر الجدول المتعلق بحساب ثبات المقیاس). كروم باخ ألفان قیمة إف
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 المبادرة والإبداع البعد الثاني صدق الاتساق الداخلي لعبارات-02-02-02

  المبادرة والإبداع البعد الثاني یوضح مدى الاتساق الداخلي لعبارات :)26( الجدول رقم

  النتیجة  Sig  الارتباطمعامل   الفقرة  الرقم

  

34  
قدم بشكل شبه منتظم أفكار وأسـالیب عمـل فعالـة ی

  وعملیة؛
 یوجد ارتباط دال احصائیا  0,000 **0,668

 یوجد ارتباط دال احصائیا  0,000 **0,815  بالحداثة والریادة والإبداع؛ هتمیز اقتراحاتی  35

36  
مثــل قــدوة یحتــذى بهــا فــي تقــدیم أفكــار واقتراحــات ی

  ماثلة ومبدعة؛م
 یوجد ارتباط دال احصائیا  0,000 **0,860

37  
تــأثیرات إبداعیــة واضــحة علــى  هواقتراحاتــ هلمبادرتــ

  تطویر الأداء؛
  یوجد ارتباط دال احصائیا 0,001 **0,597

38  
قدمـه مـن اقتراحـات یتابع بحرص مدى تطبیق مـا ی

  ومبادرات؛
  یوجد ارتباط دال احصائیا 0,000 **0,774

 یوجد ارتباط دال احصائیا 0,000 **0,718  قدم أفكار وتصورات غیر مسبوقة؛ی  39  

  
40  

ـــی ـــ هطــــور معارفـ ـــاء یو  هومهاراتـ ــرص علــــى الارتقـ حــ

  العلمي؛ هبمستوى تحصیل
 یوجد ارتباط دال احصائیا 0,000 **0,671

 یوجد ارتباط دال احصائیا 0,000 **0,777  مثابر على تقدیم مشاریع إبداعیة؛  41  

  0.05عنـد مسـتوى الدلالـة  0.355الجدولیة  :   r// قیمة  29ودرجة حریة  0.01عند مستوى الدلالة  0.456الجدولیة  :   rقیمة 

 29ودرجة حریة

   0.01)) بمستوى دلالة  P-valueأو قیمة الاحتمال الخطأ ( sig** تعني مقارنة قیمة( (مستوى المعنویة)

  0.05)) بمستوى دلالة  P-valueأو قیمة الاحتمال الخطأ ( sig* تعني مقارنة قیمة( (مستوى المعنویة)

   SPSS .V 24 بالاعتماد على مخرجات برنامج الباحثة إعدادالمصدر: من 

 أن المبـادرة والإبــداعتظهـر نتـائج حسـاب الصــدق الاتسـاق الـداخلي لفقـرات البعـد الثـاني مـن خـلال الجـدول أعـلاه 

 r دالة إحصائیا، حیـث قیمـة لفقراتمن فقرات المحور والمعدل الكلي ل بین كل فقرة بیرسون معاملات الارتباط

(مســتوى  SIGالجدولیــة كمــا أن قیمــة  r كبــر مــن قیمــةأ) وهــي 0.597و 0.860بــین  تتــراوحالمحســوبة ( 

صـادقة ومتسـقة داخلیـا،  المبـادرة والإبـداعالبعـد الثـاني ، ومنه تعتبـر فقـرات 0.01قل من مستوى دلالة أالمعنویة) 

  ما وضعت لقیاسه.ل

  التعاون والالتزام الوظیفيالبعد الثالث  صدق الاتساق الداخلي لعبارات-02-03.-02

  التعاون والالتزام الوظیفي البعد الثالث یوضح  مدى الاتساق الداخلي لعبارات :)27( الجدول رقم 

رقم  
ال

  النتیجة  Sig  معامل الارتباط  الفقرة  

  

 یوجد ارتباط دال احصائیا 0,000 **0,802  .جید فن التعامل مع الآخرینی  42

43  
ذهب إلى أبعد مدى ممكن فـي خدمـة العمـلاء والـرد علـى ی

  .أسئلتهم
 یوجد ارتباط دال احصائیا 0,000 **0,680

44  
إیجــابي وصــبور جــدًا فــي الاســتجابة لاعتراضــات العمــلاء 

  .وحتى استفزازهم
 یوجد ارتباط دال احصائیا 0,000 **0,692
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45  

حظــى بــاحترامهم یو  هیم علاقــات عمــل ممتــازة مــع زملائــقــی

  .وتقدیرهم
 یوجد ارتباط دال احصائیا 0,000 **0,784

 یوجد ارتباط دال احصائیا 0,000 **0,646  .بادر إلى تقدیم الدعم والمساندة اللازمة لهم عند الحاجةی  46  

  
47  

طبقهـــا بمرونـــة ه یوسیاســـاتها ولكنـــ المؤسســـةملتـــزم بأنظمـــة 

  .مودودون ج
 احصائیا غیر دال 0,109 0,299

 یوجد ارتباط دال احصائیا 0,000 **0,660  .أطول أوقاتمع استعداد للعمل  عملحترم مواعید الی  48  

  
49  

ـــی ــ ـــــات  هقــــــدم التزاماتـ ـــــافع أو التزامـ ــــة منـ ـــــى أیــ ــــة علـ الوظیفیــ

  .شخصیة أو تجاریة أخرى
 یوجد ارتباط دال احصائیا 0,040 *0,377

  
50  

صًــا علــى تحقیــق أهــداف المصــلحة  التــي ظهــر ولاء وحر ی

  .عمل بهات
 یوجد ارتباط دال احصائیا 0,039 *0,379

ودرجة   0.05عند مستوى الدلالة  0.355الجدولیة  :   r// قیمة  29ودرجة حریة  0.01عند مستوى الدلالة  0.456الجدولیة  :   rقیمة 

 29حریة

   0.01)) بمستوى دلالة  P-valueیمة الاحتمال الخطأ (أو ق sig** تعني مقارنة قیمة( (مستوى المعنویة)

  0.05)) بمستوى دلالة  P-valueأو قیمة الاحتمال الخطأ ( sig* تعني مقارنة قیمة( (مستوى المعنویة)

   SPSS .V 24 بالاعتماد على مخرجات برنامج الباحثة إعدادالمصدر: من 

 التعــاون والالتــزام الــوظیفي البعــد الثالــثل فقــرة مــن فقــرات مــن خــلال الجــدول أعــلاه نجــد معــاملات الارتبــاط بــین كــ

كبـر مـن أ) وهـي 0.377و 0.802بـین  تتـراوحالمحسوبة (  r والمعدل الكلي لعباراته دالة إحصائیا، حیث قیمة

ومنـه تعتبـر فقـرات  0.01و 0.05قل من مستوى دلالـة أ(مستوى المعنویة)  SIGالجدولیة كما أن قیمة  r قیمة

  صادقة ومتسقة داخلیا، لما وضعت لقیاسه. التعاون والالتزام الوظیفيالثالث  البعدبعد 

طبقهـــا بمرونـــة ی هوسیاســـاتها ولكنــ المؤسســـةملتـــزم بأنظمــة '': 47الفقـــرة رقــم  أعـــلاه أنوأظهــرت نتـــائج الجــدول 

  أیضـاه الجدولیـة، كمـا أنـ r مـن قیمـة قـلأ Rcal=0.299المحسـوبة rغیر دالة إحصـائیا حیـث أن  ''ودون جمود

لـذا یتوجـب  یوجـد ارتبـاط معنـويلا  أي 0.05قـل مـن بمسـتوى دلالـة أ(مستوى المعنویة)   =0.109SIGقیمة 

نـه بعـد حـذف أنه وخلال حساب ثبات البعد الثالـث تبـین أكما  التعاون والالتزام الوظیفيحذفها من البعد الثالث 

  دول المتعلق بحساب ثبات المقیاس).الج (انظرباخ ترتفع  كروم ألفافان قیمة  47العبارة  رقم 

  

  المشاركة وتحمل المسؤولیةالبعد الرابع  صدق الاتساق الداخلي لعبارات-02-04.-02

  المشاركة وتحمل المسؤولیةالبعد الرابع  یوضح  مدى الاتساق الداخلي لعبارات :)28رقم (الجدول 

رقم  
ال

  النتیجة  Sig  معامل الارتباط  الفقرة  

  

51  
ـــر رســـمیة شـــارك بفعالی ـــة نشـــاطات رســـمیة أو غی یـــة فـــي أی

  .تنظمها
 یوجد ارتباط دال احصائیا 0,007 **0,480

52  
خـــلال العمـــل أو حتـــى  هزملائــ كـــوینشــارك بحمـــاس فـــي تی

  .الرسمي عملبعد انتهاء ساعات ال
 یوجد ارتباط دال احصائیا 0,000 **0,751

 یوجد ارتباط دال احصائیا 0,000 **0,803  .شارك بفعالیة في إعداد أنظمة العملی  53

  یوجد ارتباط دال احصائیا 0,000 **0,722  .بشكل دائم هیمكن الاعتماد علی  54

 یوجد ارتباط دال احصائیا 0,000 **0,723  .عادیةقادر على التصرف في الحالات غیر ال  55  
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 باط دال احصائیایوجد ارت 0,000 **0,763  .تجنب إلقاء اللوم على الآخرینیتحمل المسؤولیة و ی  56  

 یوجد ارتباط دال احصائیا 0,000 **0,605  .حتاج إلى حد أدنى من الإشراف اللازم لإنجاز المهامی  57  

ودرجة   0.05عند مستوى الدلالة  0.355الجدولیة  :   r// قیمة  29ودرجة حریة  0.01عند مستوى الدلالة  0.456الجدولیة  :   rقیمة 

 29حریة

   0.01)) بمستوى دلالة  P-valueأو قیمة الاحتمال الخطأ ( sigیمة( (مستوى المعنویة)** تعني مقارنة ق

  0.05)) بمستوى دلالة  P-valueأو قیمة الاحتمال الخطأ ( sig* تعني مقارنة قیمة( (مستوى المعنویة)

   SPSS .V 24 بالاعتماد على مخرجات برنامج الباحثة إعدادالمصدر: من 

المشـــاركة وتحمـــل البعـــد الرابـــع ه نجـــد معـــاملات الارتبـــاط بـــین كـــل فقـــرة مـــن فقـــرات مـــن خـــلال الجـــدول أعـــلا

الجدولیـة كمـا  r كبـر مـن قیمـةأالمحسـوبة وهـي  r والمعـدل الكلـي لعباراتـه دالـة إحصـائیا، حیـث قیمـة المسـؤولیة

المشــاركة ابــع البعــد الر ، ومنـه تعتبــر فقــرات بعـد 0.01قـل مــن مســتوى دلالــةأ(مســتوى المعنویــة)  SIGأن  قیمـة 

  صادقة ومتسقة داخلیا، لما وضعت لقیاسه. وتحمل المسؤولیة

  المستمر تكوینالالبعد الخامس  صدق الاتساق الداخلي لعبارات-02-05.-01

  المستمر تكوینالالبعد الخامس  الاتساق الداخلي لعبارات یوضح مدى :)29رقم (الجدول 

رقم  
ال

  النتیجة  Sig  معامل الارتباط  الفقرة  

  

 یوجد ارتباط دال احصائیا 0,000 **0,687  .طلع على الأنظمة المطبقةی  58

59  
عن النقاط والمواضـیع  هورؤسائ هستفسر من زملائیسأل و ی

  ه.المتعلقة بعمل
 یوجد ارتباط دال احصائیا 0,000 **0,757

 یوجد ارتباط دال احصائیا 0,000 **0,775  .مستعد لإنجاز مهام مهنیة/میدانیة  60

61  
الاطلاع على آخر التطـورات العلمیـة والعملیـة  فيحرص ی

  .بوسائل حدیثة كالإنترنت
  یوجد ارتباط دال احصائیا 0,000 **0,829

  
62  

قبل المشـاركة فـي فـرق العمـل والاجتماعـات غیـر الرسـمیة ی

  كوینیة.الت ورشاتوال
 یوجد ارتباط دال احصائیا 0,000 **0,863

 یوجد ارتباط دال احصائیا 0,000 **0,808  .صل الإیجابي والفعالقادر على الاتصال والتوا  63  

ودرجة   0.05عند مستوى الدلالة  0.355الجدولیة  :   r// قیمة  29ودرجة حریة  0.01عند مستوى الدلالة  0.456الجدولیة  :   rقیمة 

 29حریة

   0.01)) بمستوى دلالة  P-valueأو قیمة الاحتمال الخطأ ( sig** تعني مقارنة قیمة( (مستوى المعنویة)

  0.05)) بمستوى دلالة  P-valueأو قیمة الاحتمال الخطأ ( sig* تعني مقارنة قیمة( (مستوى المعنویة)

   SPSS .V 24 الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج إعدادالمصدر: من 

المســـتمر  كـــوینالتالخــامس البعـــد مــن خـــلال الجــدول أعـــلاه نجــد معـــاملات الارتبــاط بـــین كـــل فقــرة مـــن فقــرات 

كبـر مـن أ) وهـي 0.687و 0.863بـین  تتـراوحالمحسوبة (  r والمعدل الكلي لعباراته دالة إحصائیا، حیث قیمة

، ومنـه تعتبـر فقـرات 0.01قـل مـن مسـتوى دلالـة أ(مسـتوى المعنویـة)  SIGقیمـة  یضاأه الجدولیة كما أن r قیمة

  ة داخلیا، لما وضعت لقیاسه.صادقة ومتسقالمستمر  التكوینالبعد الخامس 

یعتبـر صـدق الاتســاق البنـائي أحـد مقــاییس صـدق أداة الدراســة،  صـدق الاتســاق البنـائي لأداة الدراســة: -03

حیث یقیس مدى تحقق الأهـداف التـي تسـعى الأداة الوصـول إلیهـا، ویبـین صـدق الاتسـاق البنـائي مـدى ارتبـاط 

  الاستبیان مجتمعة، والجدول التالي یوضح ذلك. لیة لعباراتكل محور من محاور أداة الدراسة بالدرجة الك
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  ): یوضح صدق الاتساق البنائي لأداة الدراسة30جدول رقم (ال

  النتیجة  Sig  معامل الارتباط  محاور الاستبیان

  ابعـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاد 

ـــــــــــــاني:   الجـــــــــــــزء الث

 تســـــــــییرممارســـــــــات 

 الموارد البشریة

 دال احصائیا 0,000 **0,805 الاستقطاب والتعیین  01

 دال احصائیا 0,000 **0,772 التدریب والتطویر  02

 دال احصائیا 0,000 **0,854 تقییم الأداء  03

  دال احصائیا 0,000 **0,865 التعویضات  04

  دال احصائیا 0,000 **0,734  الحوافز  05

06  
  الصحة والسلامة المهنیة

  دال احصائیا 0,000  **0,745

  ابعـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاد 

الجـــزء الثالــــث: الأداء 

  لمتمیز للعاملا

  دال احصائیا 0,000 **0,877 الأداء والإنجاز  01

  دال احصائیا 0,000 **0,806 المبادرة والإبداع  02

  دال احصائیا 0,000 **0,882 التعاون والالتزام الوظیفي  03

  دال احصائیا 0,000 **0,701 المشاركة وتحمل المسؤولیة  04

  دال احصائیا 0,000 **0,846 المستمر تكوینال  05

   SPSS .V 24 بالاعتماد على مخرجات برنامج عداد الباحثةإالمصدر: من 

الاســـتبیان دالـــة  مـــن خـــلال الجـــدول أعـــلاه نجـــد معـــاملات الارتبـــاط بـــین كـــل المحـــور والمعـــدل الكلـــي لعبـــارات

قـل مـن أ) (مسـتوى المعنویـة SIGالجدولیـة كمـا أن  قیمـة  r قیمـة مـن كبـرأالمحسـوبة  r إحصـائیا، حیـث قیمـة

  .، ومنه تعتبر محاور صادقة ومتسقة ، لما وضعت لقیاسه0.01مستوى دلالة

 Reliability  ثبات أداة الدراسة :ثانیا

یقصـد بثبـات الاسـتبیان؛ أنهـا تعطـي نفـس النتیجـة لـو تـم إعـادة توزیـع الاسـتبیان أكثـر  ثبات الاسـتبیان:

ثبـــات الاســـتبیان؛ یعنـــي الاســـتقرار فـــي نتـــائج  مـــن مـــرة، تحـــت نفـــس الظـــروف والشـــروط، أو بعبـــارة أخـــرى، أن

الاســتبیان، وعــدم تغییرهــا بشــكل كبیــر، فیمــا لــو تــم إعــادة توزیعهــا علــى أفــراد العینــة، عــدة مــرات، خــلال فتــرات 

بـــاخ، ویعتمـــد أغلـــب م الدراســـة، مـــن خـــلال معامـــل ألفـــا كـــرو زمنیـــة معینـــة، وقـــد تـــم التحقـــق مـــن ثبـــات اســـتبیان 

  كما هو مبین في  الجدول الموالي: ،)SPSS(اب هذا المعامل مثل سزة لحالباحثین على برنامج جاه

  لمحاور أداة الدراسة Crombach's Alpha): یبین  قیمة معامل 31جدول رقم (ال

  
  متسقة داخلیا مع محورها العبارات غیربعد حذف   متسقة داخلیا مع محورها عبارة غیرقبل حذف أي 

  محاور الاستبیان
معامل ألفا 

  كرونباخ

عدد 

  الفقرات
  النتیجة

رقم العبارة 

  المحذوفة

یصبح معامل 

  ألفا كرونباخ

عدد 

  الفقرات
  النتیجة

الجزء  أبعاد

  الثاني

ممارسات 

 تسییر

الموارد 

 البشریة

الاستقطاب  

 والتعیین
  عبارة أيعدم حذف   ثابت 5 0,837

التدریب  

  والتطویر
  عبارة أيعدم حذف   ثابت 5 0,897

  عبارة أيعدم حذف   ثابت 3 0,728 داءتقییم الأ 

  عبارة أيعدم حذف   ثابت 4 0,882 التعویضات 
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  عبارة أيعدم حذف   ثابت 4 0,726  الحوافز 

الصحة والسلامة 

  المهنیة
  عبارة أيعدم حذف   ثابت 4 0,786

  عبارة أيعدم حذف   ثابت 25 0,843 الموارد البشریة تسییرممارسات 

   أبعاد

الجزء 

 الثالث:

الأداء 

المتمیز 

 للعامل

 الأداء والإنجاز
 7 0,727  29رقم   ثابت 8 0,691

یرتفع قیمة 

  الثبات

  عدم حذف اي عبارة  ثابت 8 0,877 المبادرة والإبداع

التعاون والالتزام 

 الوظیفي
 8 0,748  47رقم   ثابت 9 0,673

یرتفع قیمة 

  الثبات

المشاركة وتحمل 

 المسؤولیة
  اي عبارة عدم حذف  ثابت 7 0,816

  عدم حذف اي عبارة  ثابت  6 0,872 المستمر تكوینال

 36 0,875  47و  29  ثابت 38 0,859 الأداء المتمیز للعامل
یرتفع قیمة 

  الثبات

  47و  29حذف   العبارة /  ثابت 61 0,883  جمیع فقرات الاستبیان

    SPSS .V24 نامجالباحثة بالاعتماد على بیانات الاستبیان مخرجات بر  إعدادالمصدر: من 

  أنه:تظهر نتائج الجدول أعلاه 

  بلغـــت قیمـــة  كـــروم بـــاخ ألفـــان قیمـــة معامـــل الثبـــات إفـــ الأداء والإنجـــازبالنســـبة للبعـــد الأول المتعلـــق بـــــعبارات

وبمــا أنهــا غیــر متســقة ''حقــق إنجــازات ونتــائج أعمــال مثیــرة للإعجــابی'': 26وهــذا بوجــود الفقــرة رقــم  (0.691)

حیـــث ارتفعـــت قیمـــة الثبـــات إلـــى  قیمـــة  الأداء والإنجـــازلدرجـــة الكلیـــة للبعـــد تـــم حـــذفها مـــن البعـــد داخلیـــا مـــع ا

وعلیــه فإننــا  الأداء والإنجــازوهــو مــا تؤكــده النتــائج حســاب الصــدق الاتســاق الــداخلي لفقــرات البعــد  (0.727)

 عبارات.  07وأصبح یتضمن  26قمنا بحذف الفقرة رقم 

 بـاخ بلغـت  كـروم ألفـافـان قیمـة معامـل الثبـات  التعاون والالتزام الـوظیفيتعلق بــعبارات بالنسبة للبعد الثالث الم

طبقهــا بمرونــة ودون ه یوسیاســاتها ولكنــ المؤسســةملتــزم بأنظمــة '': 47وهــذا بوجــود الفقــرة رقــم  (0.673)قیمــة 

حیـث  تعـاون والالتـزام الـوظیفيالنها غیر متسقة داخلیا مع الدرجة الكلیة للبعد تم حذفها من البعد أوبما '' جمود

وهـو مـا تؤكـده النتـائج حسـاب الصـدق الاتسـاق الـداخلي لفقـرات البعـد  (0,748)لـى قیمـة إارتفعت قیمـة الثبـات 

 عبارات.  08صبح یتضمن أو  47ننا قمنا بحذف الفقرة رقم إوعلیه ف التعاون والالتزام الوظیفي

 بـاخ ذات قـیم مرتفعـة وقیمـة إجمالیـة لجمیـع فقـرات  كـروم ألفاعامل ن قیمة مإف أما بالنسبة لبقیة أبعاد الاستبیان

 كـروم ألفـامعامـل  أنوتجـدر الإشـارة  ممـا یـدل علـى ثبـات أداة الدراسـة  0,875الاسـتبیان للمعامـل ثبـات بلغـت

 دل على أن قیمة الثبات مرتفعة. 01باخ كلما اقتربت قیمته من 

 المطروحـة هــيالتـي أعــددناه لمعالجـة المشــكلة عبـارة  61لمتضــمنة الدراســة (الاسـتبیان) اأداة  ومنـه نسـتنتج أن

 فرد. 229 صادقة وثابتة في جمیع فقراتها وهي جاهزة للتطبیق على عینة الدراسة
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  توزیع بیانات العینة والأدوات الإحصائیة المستخدمة في الدراسةاختبار المطلب الخامس: 

 إجابات العینة على عبارات الاستبیانلبیانات  التوزیع الطبیعيكشف اختبار : أولا

یتبــع  هایــتم دراســت ات الدراســة التــيالمتغیــر كــان بیانــات أفــراد العینــة لإجــابتهم علــى یجــب تحدیــد مــا إذا 

ـــــة ـــــع التوزیـــــع الطبیعـــــي أم مـــــن التوزیعـــــات الاحتمالی   . وهنـــــاك عـــــدة طـــــرق إحصـــــائیة للكشـــــف عـــــن نـــــوع التوزی

-Shapiroة حسـاب معـاملي الالتـواء والـتفلطح وطریقـة اختبــار ، طریقـKolmogorov-Smirnov (طریقـة اختبـار 

Wilk  (  

  ـــــار ـــــار 50إذا كـــــان عـــــدد الحـــــالات أقـــــل مـــــن  Shapiro-WilKكمـــــا أن اختب -Kolmogorov، ویســـــتخدم اختب

Smirnov  كما وفي دراستنا نستخدم هذا الأخیر50یستخدم إذا كان عدد العینة أكبر من ،  

  الإحصائیة التي تستخدم في اختبار الفرضیات: الأسالیبن هناك نوعان م أن وللتذكیر نعلم  

   تستخدم في حالة البیانات الرقمیة التي توزیعها یتبع التوزیع الطبیعي؛معلمیة: و أسالیب إحصائیة  

  ـــة التـــي توزیعهـــا لا یتبـــع التوزیـــع الطبیعـــي غیـــر معلمیـــة: و أســـالیب إحصـــائیة تســـتخدم فـــي حالـــة البیانـــات الرقمی

  طبیعي؛

  للتوضیح: اللامعلمیةیلي بعض الأسالیب الإحصائیة المعلمیة وفیما 

  اللامعلمیة الإحصائیة الأسالیب  المعلمیة  الإحصائیة الأسالیب  

  اختبار الفرق بین متوسطین
  ت'  اختبار 

T- Test des échantillons indépendants  
  اختبار مان ویتني

Test de Mann-Whitney  

  سبیرمان  بیرسون  یناختبار الارتباط بین متغیر 

  

إلى وضع فرضیتین هما فرضیة العدم والفرضیة  العینة نحتاجإجابات  وعلیه ومن أجل اختبار طبیعة التوزیع

البدیلة، على اعتبار أن فرضیة العدم خاضعة للاختبار أي أنها قد تكون غیر صحیحة، مما یتطلب وضع 

  الفرضیة البدیلة:

H0لطبیعي: بیانات العینة تتبع التوزیع ا.  

H1بیانات العینة لا تتبع التوزیع الطبیعي :.  

فـان البیانـات تتبـع  0.05كبـر مـن أ) sig(مسـتوى المعنویـة  الاحتمال الخطـأ أوقاعدة: هي إذا كانت قیمة 

  .توزیع طبیعي

  یبین نتائج اختبار التوزیع الطبیعي لبیانات اجابات افراد العینة :)32(الجدول رقم 

   

Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 

Statistic df Sig. Statistic df Sig. 

ــرات  بیانـــات اجابــــات العینــــة علــــى جمیــــع فقــ

ـــاني  ــ ــزء الثــ ــ ـــــات الجـــ ـــییرممارســ ــ ــــوارد  تســ ــ المـ

  من الاستبیان  البشریة

0,056 229 0,079 0,982 229 0,005 

ــرات  إجابــــاتبیانـــات  العینــــة علــــى جمیــــع فقــ

ــل مــــن  ــزء الثالــــث: الأداء المتمیــــز للعامــ الجــ
0,036 229 0,200* 0,996 229 0,774 



  الدراسة المیدانیة لدور التسییر الجید للموارد البشریة في تحقیق الأداء المتمیز للعاملین في المؤسسة الخدمیة-------------------- -رابعالفصل ال
  

 

244 

  الاستبیان

یسـتخدم إذا كـان عـدد العینـة أكبـر  Kolmogorov-Smirnovاختبـار  50قـل مـن أإذا كـان عـدد الحـالات  Shapiro-WilKكما یستخدم اختبـار 

 .وفي دراستنا نستخدم  قیم هذا الأخیر 50من 

   SPSS .V 24 جبالاعتماد على مخرجات برنام الباحثة إعدادالمصدر: من 

، وهـــذا بالنســـبة  )0.05كبـــر مـــن (وهـــي أ sig=0.200المعنویـــة مســـتوى أعـــلاه نجـــد أن ومـــن خـــلال الجـــدول 

مـا بالنسـبة لبیانـات ألبیانات إجابات العینة على جمیع فقرات الجزء الثالث الأداء المتمیـز للعامـل مـن الاسـتبیان 

مســتوى  نإفــ مــن الاســتبیان المــوارد البشــریة تســییر ممارســاتإجابــات العینــة علــى جمیــع فقــرات الجــزء الثــاني 

جمیــع  إجابـات أفــراد العینـة علـى ممـا یـدل علــى إتبـاع البیانـات )0.05كبـر مــن (وهـي أ sig=0.079المعنویـة 

ختبار أیضا أشـكال تتعلـق بـالتوزیع الطبیعـي وسـوف نناقشـها وهـذا الاویظهر ، للتوزیع الطبیعي فقرات الاستبیان

 (Normal Quntile-Quntile (Q-Q)مخططــاتبیانــات العینــة تأخــذ التوزیــع الطبیعــي وهمــا  أن أكثــرللتأكیــد 

Plot(كانـت نقـاط شـكل الانتشـار تقـع  ، إذا، فبموجب هذا النوع من المخططات تتبع المتغیرات التوزیع الطبیعي

 Detrended Normal Q-Qبمحـاذاة الخـط المسـتقیم والعكـس صـحیح، ونفـس الملاحظـة علـى مخطـط الثــاني(

Plot فـــإذا كانــــت معظـــم نقــــاط شــــكل الانتشـــار لإجابــــات العینــــة علـــى عبــــارات الاســــتبیان تقـــع ضــــمن المــــدى (

  تتبع التوزیع الطبیعي. فهي) 0.2-،0.2(

  لوحة التوزیع الطبیعي متغیرات الدراسةیوضح ): 44شكل رقم (

  
 

  SPSSباقي المخططات موجودة في الملاحق المتعلقة بمخرجات برنامج 

ـــط الاول، والــــذي یوضــــح  نإ هــــذا المخطــــط هــــو مكمــــل للمخطـ

المــدى الــذي یمكــن اعتمــاده لانحــراف نقــاط الانتشــار عــن الخــط 

ـــع التوزیــــع إالمســـتقیم فیمـــا  ـــة تتب ذا كانـــت  بیانــــات اجابـــات العین

و لا، وبالتالي یعرض هذا المخطط تمثیل المشاهدات أالطبیعي 

ودي فیمثـــل مـــا المحـــور العمـــأفقـــي ، الاصـــلیة علـــى المحـــور الأ

انحرافــات القــیم المعیاریــة للمشــاهدات عــن قــیم التوزیــع الطبیعــي 

ـــا، و  ــة لهـ ـــار (إ المتوقعــ ــكل الانتشـ ـــم نقــــاط شــ -90ذا كانــــت معظـ

علــى  صــلیةفـي هــذا المخطـط یــتم رســم كـل مشــاهدة مــن البیانـات الأ

فقي مقابل قیم التوزیـع القیاسـي (المعیـاري) المتوقعـة لهـا، المحور الأ

وتمثل كل نقطة على الخط المستقیم الموجودة في المخطط بواسـطة 

القیم المتوقعة لدرجات التوزیع الطبیعي على المحور العمودي مقابل 

الــدرجات المعیاریــة للتوزیــع الطبیعــي للبیانــات علــى المحــور الافقــي، 

ا كانت نقاط شكل الانتشار للعینة تقـع بعیـدة عـن الخـط المسـتقیم ذإ و 

 ن البیانات لا تتبع التوزیع الطبیعي.أفهذا یعني 
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ـــع ضـــــمن المــــدى (95% ــیمكن 0.2-،0.2) تقـ ــرر أ) فـــ ن أن نقـــ

 1.التوزیع طبیعي للمتغیرات  والعكس صحیح

ومنه  في دراستنا سنسـتخدم الأدوات الإحصـائیة المعلمیـة الوصـفیة والاسـتدلالیة فـي تحلیـل إجابـات وأراء افـرد  

  وات الإحصائیة المستخدمةالعینة واختبار فرضیات الدراسة وفیما یلي شرح الأد

  الأدوات الإحصائیة المستخدمة في الدراسةثانیا /

تــم إخضــاع البیانــات إلــى عملیــة التحلیــل الإحصــائي باســتخدام برنــامج التحلیــل الإحصــائي للعلــوم الاجتماعیــة 

)SPSS.V24 (لیبوالأســا وتـم الاعتمـاد علــى بعـض الاختبـارات، بالإضــافة إلـى الأسـالیب الإحصــائیة الوصـفیة 

  :یلي البیانیة كما كذلك الأشكالالاستدلالیة 

  غرافیة لعینة الدراسة.و لوصف الخصائص الدیم :التكرارات والنسب المئویة.1

وهو متوسط مجموعة من القیم، أو مجموع القیم المدروسـة مقسـوم علـى عـددها، وذلـك بغیـة  :المتوسط الحسابي.2

) لأن 03ومقارنتهــا بالمتوســط الفرضــي المقــدر ب ( التعــرف علــى متوســط إجابــات المبحــوثین حــول الاســتبیان

  في ترتیب العبارات حسب أعلى قیمة له. والمتوسط یساعد)، 05) إلى (01( التنقیط یتراوح من

وذلـك مـن أجـل التعـرف علـى مـدى انحـراف اسـتجابات أفـراد الدراسـة اتجـاه كـل فقـرة أو بعـد،  الانحراف المعیاري:.3

ویوضــح التشـتت فـي اســتجابات أفـراد الدراســة فكلمـا اقتربــت  تبــار الفرضـیات،والتأكـد مـن صــلاحیة النمـوذج لاخ

قیمته مـن الصـفر فهـذا یعنـي تركـز الإجابـات وعـدم تشـتتها، وبالتـالي تكـون النتـائج أكثـر مصـداقیة وجـودة، كمـا 

  ینها.أنه یفید في ترتیب العبارات أو العبارات لصالح الأقل تشتتا عند تساوي المتوسط الحسابي المرجح ب

التــابع، ویضــع فــي عــین  : توضــیح كیــف یــؤثر المتغیــر المســتقل فــي المتغیــرتحلیــل الانحــدار البســیط والمتعــدد.4

الاعتبــار هــامش الخطــأ، والــذي یــؤول إلــى الصــفر عنــد تقــدیر معلمــات النمــوذج. ومــن خلالــه یــتم الحكــم علــى 

  قبول الفرضیة أو عدم قبولها.

متغیر التـابع فـي المتغیـر المسـتقل، ویكشـف لنـا النسـبة التـي یـؤثر بهـا یقیس مدى مساهمة ال :R²معامل التحدید .5

المتغیــر المســتقل علــى المتغیــر التــابع حیــث كلمــا كانــت هــذه النســبة كبیــرة كلمــا كانــت الســاهمة أكبــر، وتعــزى 

  النسبة المتبقیة لمتغیرات أخرى خارج الدراسة وكذا للخطأ العشوائي. 

بـــاخ لقیـــاس الثبـــات ومعامـــل الارتبـــاط بیرســـون لقیـــاس م ة بمعامـــل ألفـــا كـــرو : بالاســـتعاناختبـــار الصـــدق والثبـــات.6

  .الصدق الاتساق الداخلي لأداة الدراسة

ویســتخدم هــذا الاختبـار بغــرض التأكــد مـن مــدى وجــود دلالــة  للعینــة الواحــدة: )One Sample T test(اختبــار.7

قـــارن الأوســـاط الحســـابیة لعینـــة حیـــث ی ،الدراســـة یاتفرضـــلاختبـــار إحصـــائیة فـــي إجابـــات المستقصـــى مـــنهم 

 واستخراج مستوى دلالتها. )T( ، إذ یتم احتساب قیمةالفرضي الدراسة بقیمة وسط حسابي

  لمعرفة نوع توزیع بیانات العینة. :(Kolmogorov-Smirnov) اختبار التوزیع الطبیعي.8

  ات الاستبیانعینة الدراسة نحو عبار  أفراد وأراءلاتجاهات  التحلیل الوصفي المطلب السادس:

                                   
1
، ، الاھلی�ة، عم�ان1ط ،spssبیانات باستخدام الحاسوب: تطبیق ش�امل للحزم�ة حسین علي نجیب، وغالب عوض صالح الرفاعي، تحلیل ونمذجة ال  

  .217-216ص ، الاردن
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قبــل اختبــار الفرضــیات نحــاول معرفــة الآراء واتجاهــات أفــراد العینــة مــن خــلال تحلیــل عبــارات كــل محــور مــن 

محاور المقیاس حیث ارتبطت الفقـرات بمقیـاس لیكـرت الخماسـي والـذي یعبـر مـن خلالـه أفـراد العینـة عـن مـدى 

تهم (اتجـاه ورأي سـلبي لأفـراد العینـة ) لكـل عبـارة مـن موافقتهم (اتجاه ورأي ایجابي لأفراد العینة) أو اعدم مـوافق

  عبارات المقیاس ضمن خمس درجات  كما یلي:

  غیر موافق بشدة  غیر موافق  محاید  موافق  موافق بشدة

5  4  3  2  1  

  التالیة:ولتحدید مستویات الموافقة استخدمنا الأدوات الإحصائیة 

لمبحوثین حول عبارات المقیاس ومقارنتها.المتوسط الحسابي بغیة التعرف على متوسط إجابات ا  

 والانحــراف المعیــاري ویوضــح التشــتت فــي اســتجابات أفــراد الدراســة فكلمــا اقتربــت قیمتــه مــن الصــفر فهــذا

 درجة المتوسط الحسابي وعدم تشتتها. الإجابات حولیعني تركز 

وافـــق بشـــدة))/ عـــدد أدنـــى درجـــة (غیـــر م –= (أعلـــى درجـــة ( موافـــق بشـــدة) )طـــول الفئـــة المـــدى (لتحدیـــد

المســتویات، وهــذا لتحدیــد اتجــاههم نحــو كــل عبــارة هــل هــم: موافقــون بدرجــة جــدا، مرتفعــة، موافــق نوعــا مــا، 

 .منخفضة، مخفضة جدا

 ) :حیث نحصل على مجالات كما یلي: 0.8= 5)/1-5تحدید طول الفئة باستخدام المدى حیث 

  ال الوزن النسبيمج  درجة الموافقة  مقیاس لكرت  مجال المتوسط الحسابي

 % 36.00اقل من   درجة منخفضة جدا  غیر موافق بشدة  درجة 1.80إلى   01من 

  %52.00إلى %36.00من   درجة منخفضة  غیر موافق درجة 2.60إلى  1.81من 

  %68.00إلى %52.10من   متوسطة  محاید درجة 3.40إلى  2.61من  

  %84.00إلى %68.10من   درجة مرتفعة  موافق درجة 4.20إلى  3.41من  

  %100.00إلى %84.10من   درجة مرتفعة جدا  موافق بشدة درجة 5إلى  4.21من  

  كبر قیمـة متوسـط حسـابي فـي المحـور وعنـد أترتیب العبارة من خلال أهمیتها في المحور بالاعتماد على

 بینهما. قل قیمة للانحراف معیاريأتساوي المتوسط الحسابي بین عبارتین فإنه یأخذ بعین الاعتبار 
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  واقع تسییر الموارد البشریة وأبعاد التمیز الوظیفي للعاملین في المؤسسات محل الدراسةالمبحث الثالث: 

ـــم التوصـــل إلیهـــا، وتحلیلهـــا وتفســـیرها ومناقشـــتها، مـــن خـــلال       یتنـــاول هـــذا المبحـــث عرضـــا للنتـــائج التـــي ت

حـــول مســتوى تواجــد المتغیــر المســـتقل المتمثــل فــي (تســـییر  التعــرف علــى أراء واســتجابات أفـــراد عینــة الدراســة

المـــوارد البشـــریة بأبعادهـــا الخمســـة)، والمتغیـــر التـــابع (الأداء المتمیـــز ضـــمن التمیـــز الـــوظیفي بأبعـــاده الخمســـة 

أیضـــا)، وقـــد اســـتخدمت الطالبـــة التكـــرارات والنســـب المئویـــة، والمتوســـطات الحســـابیة، كمـــا تـــم اســـتخدام الـــوزن 

  ینة الواحدة والاتجاه العام.النسبي للع

  الموارد البشریة تسییرالعینة على الجزء الثاني: ممارسات  أفراد إجابات وتحلیل عرض المطلب الأول:

  الاستقطاب والتعیین البعد الأولالعینة على  أفراد إجابات وتحلیل عرض --.1

  : الاستقطاب والتعییند الأولالبع): نتائج تحلیل إجابات أفراد العینة على عبارات 33( جدول رقمال

رقم
ال

  

  العبارة

   %والنسبة تالتكرارا

  لإجابات العینة على كل عبارة

المتوسط 

  الحسابي

انحراف 

  المعیاري

الوزن 

  %النسبي
  الاتجاه العام

1  2  3  4  5  

1  

تستقطب المؤسسة الأفراد الذین 

یمتلكون مهارات وخبرات كافیة في 

 مجال التخطیط والتنظیم والرقابة

 لشغل المناصب الإداریة المهمة؛

 35 105 22 47 20 ت

 متوسط  67,60 1,218  3,38

% 8,7  20,5 9,6 45,9 15,3 

2  
المؤسسة بالنزاهة في تتمتع المقابلة 

  ؛والشفافیة 

 26 64 69 41 29 ت
 متوسط 61,40 1,192 3,07

% 12,7 17,9 30,1 27,9 11,4 

3  

ائج تعول المؤسسة كثیرا على نت

لمتقدمین الكتابیة والشفافیة ل اختبارات

  للتعیین لغرض المفاضلة والتعیین؛

 28 87 51 47 16 ت
  متوسط 65,60 1,132 3,28

% 7,0 20,5 22,3 38,0 12,2 

4  

تهتم المؤسسة بجمع بیانات 

ومعلومات عن المتقدمین للتعیین من 

مصادر أخرى غیر المقابلة والاختبار 

في المفاضلة  لغرض استخدامها

  والتعیین؛

 21 77 39 65 27 ت

  متوسط 60,00 1,210 3,00

% 11,8 28,4 17,0 33,6 9,2 

5  

تعول المؤسسة على العاملین من ذوي 

الخبرة وأصحاب الخدمة الطویلة فیها، 

 لشغل وظائف مهمة؛

 49 93 24 44 19 ت
  مرتفع 69,60 1,252 3,48

% 8,3 19,2 10,5 40,6 21,4 

  بدرجة متوسطة 0,9117 3,2428  العمومیة محل الدراسة المؤسسات الخدمیةب مستوى  الاستقطاب والتعیین

  64.86%  الوزن النسبي للاتجاه العام

    SPSS .V24 مخرجات برنامج الاستبیان،على بیانات  الباحثة بالاعتمادالمصدر: من إعداد 

ن العبــارات المتعلقــة بالاســتقطاب والتعیــین، حیــث تراوحــت یشــیر الجــدول أعــلاه إلــى إجابــات عینــة الدراســة عــ

 )، 3,48-3,00المتوسطات الحسابیة لهذا المتغیر بین (



  الدراسة المیدانیة لدور التسییر الجید للموارد البشریة في تحقیق الأداء المتمیز للعاملین في المؤسسة الخدمیة-------------------- -رابعالفصل ال
  

 

248 

تعــول المؤسســة علــى العــاملین مــن ذوي : '5تحلیــل رأي أفــراد العینــة حــول إجــابتهم علــى العبــارة  رقــم فقــد جــاء  -

نهــا احتلــت المرتبــة الأولــى مــن حیــث أحــظ نلا' الخبــرة وأصــحاب الخدمــة الطویلــة فیهــا، لشــغل وظــائف مهمــة؛

تشــیر ، 1,252والانحــراف معیــاري:  3,48متوســط حســابي بلــغ: فــراد عینــة الدراســة الدراســة بالأهمیتهــا لــدى أ

 5 فـي إجـابتهم علـى العبـارة رقـم مرتفعـةقیمة المتوسط الحسابي إلـى أن اتجاهـات (تقیـیم) أفـراد العینـة موافقـون ب

 العــاملین مـن ذوي الخبــرة وأصــحاب الخدمــة الطویلـة فیهــا، لشــغل وظــائف مهمــة؛المؤسسـة تعــول علــى  أي أن:

 حسب وجهة نظرهم. 69,60%وهذا بنسبة  مرتفعةبدرجة 

تســـتقطب المؤسســـة الأفـــراد الـــذین یمتلكـــون مهـــارات : '1تحلیـــل رأي أفـــراد العینـــة حـــول إجـــابتهم علـــى العبـــارة رقـــم -

نلاحــظ انهــا احتلــت  ':قابــة لشــغل المناصــب الإداریــة المهمــة؛وخبــرات كافیــة فــي مجــال التخطــیط والتنظــیم والر 

والانحــراف  3,38متوســط حســابي بلــغ: همیتهــا لــدى افــراد عینــة الدراســة الدراســة بالأالمرتبــة الثانیــة مــن حیــث 

 متوسـطةبدرجـة قیمة المتوسط الحسابي إلى أن اتجاهات (تقییم) أفـراد العینـة موافقـون تشیر ، 1,218 معیاري:

تســتقطب المؤسســة الأفــراد الــذین یمتلكــون مهــارات وخبــرات كافیــة فــي أي أن:  1 تهم علــى العبــارة رقــمفــي إجــاب

 وهــــذا بنســــبةمتوســــطة درجــــة بكانــــت  مجــــال التخطــــیط والتنظــــیم والرقابــــة لشــــغل المناصــــب الإداریــــة المهمــــة؛

 حسب وجهة نظرهم. %67,60

تعــول المؤسســة كثیــرا علــى نتــائج اختبــارات الكتابیــة ': 3تحلیــل رأي أفــراد العینــة حــول إجــابتهم علــى العبــارة رقــم -

همیتهــا أنهــا احتلــت المرتبــة الثالثــة مــن حیــث أنلاحــظ  :والشــفافیة للمتقــدمین للتعیــین لغــرض المفاضــلة والتعیــین

قیمـــة تشـــیر ، 1,132والانحـــراف معیـــاري: 3,28متوســـط حســـابي بلـــغ: الدراســـة بال، فـــراد عینـــة الدراســـةألـــدى 

 فـي إجـابتهم علـى العبـارة رقـممتوسـطة بدرجـة لـى أن اتجاهـات (تقیـیم) أفـراد العینـة موافقـون المتوسط الحسابي إ

تعــول كثیــرا علــى نتــائج اختبــارات الكتابیــة والشــفافیة للمتقــدمین للتعیــین لغــرض المفاضــلة المؤسســة أي أن:  3

 حسب وجهة نظرهم. 65,60%وهذا بنسبة متوسطة كانت بدرجة  والتعیین؛

ـــة فـــي المؤسســـة بالنزاهـــة والشـــفافیة: '2اد العینـــة حـــول إجـــابتهم علـــى العبـــارة  رقـــم تحلیـــل رأي أفـــر -  :"تتمتـــع المقابل

متوسـط حسـابي بلـغ: بالالدراسـة ، و فـراد عینـة الدراسـةأهمیتهـا لـدى أنها احتلت المرتبة الرابعة من حیـث أنلاحظ 

جاهـــات (تقیـــیم) أفـــراد العینـــة قیمـــة المتوســـط الحســـابي إلـــى أن اتتشـــیر ،  1,192والانحــراف معیـــاري: 3,07

 تتمتـع بالنزاهـة والشـفافیةالمقابلـة فـي المؤسسـة أي أن:  2 في إجابتهم على العبارة رقـممتوسطة  بدرجة موافقون

 حسب وجهة نظرهم. 61,40%وهذا بنسبة  متوسطةبـ بدرجةكانت 

بیانـات ومعلومـات عـن المتقـدمین  تهتم المؤسسة بجمـع: '4تحلیل رأي أفراد العینة حول إجابتهم على العبارة  رقم -

نهــا أنلاحــظ  :"للتعیــین مــن مصــادر أخــرى غیــر المقابلــة والاختبــار لغــرض اســتخدامها فــي المفاضــلة والتعیــین

 3متوســـط حســـابي بلــــغ: بالالدراســــة ، و فـــراد عینـــة الدراســـةأهمیتهـــا لــــدى أاحتلـــت المرتبـــة الخامســـة مــــن حیـــث 

درجة الحسابي إلى أن  اتجاهات (تقییم) أفراد العینـة موافقـون بــ قیمة المتوسطتشیر ، 1,21والانحراف معیاري:

تهـتم بجمـع بیانـات ومعلومـات عـن المتقـدمین للتعیـین المؤسسة  أي أن 4في إجابتهم على العبارة رقم متوسطة 

متوســطة بدرجــة كانــت مــن مصــادر أخــرى غیــر المقابلــة والاختبــار لغــرض اســتخدامها فــي المفاضــلة والتعیــین؛ 

   حسب وجهة نظرهم.% 60,00نسبة وهذا ب
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 متـوافرة البشـریة المـوارد تسـییر وخطـط سیاسـات تتضـمنها أن یجـب التـي الهامـة العناصـر أن سـبق ممـا یتضح

  .ولایة المسیلة في المؤسسات العامة لدى

والمتعلــق ب:  الأولالمتوســط الحســابي الإجمــالي لإجابــات أفــراد العینــة علــى عبــارات البعــد وبصــفة عامــة نجــد 

)الاسـتقطاب والتعیــین: بلــغ  ) وهــو ضــمن مجــال متوســط (0.9117=وبــالانحراف معیــاري بلـغ  (3.2428=

درجــة) أي أن اتجاهــات أفــراد العینــة ایجابیــة ویوافقــون علــى أن عملیــة ترغیــب وجــذب  3.40إلــى  2.60(مــن 

بدرجـة  كانـتالمتوافـق مـع مواصـفاتهم  للموارد البشریة المتمیـزة فـي سـوق العمـل وتعییـنهم فـي الوظـائف الشـاغرة

 حســب وجهــة نظــرهم، ویبــین% 64.86بالمؤسســات الخدمیــة العمومیــة محــل الدراســة وهــذا بنســبة  متوســطة

 بفقراتـه والتعیـین الاسـتقطاب متغیـر حـول عینـة الدراسـة أفـراد اسـتجابات فـي المـنخفض التشـتت أیضًـا الجـدول

    .المتغیر هذا أهمیة حول الدراسة ینةع نظر أفراد وجهات في التقارب یعكس ما وهو

  العینة على البعد الثاني التدریب والتطویر أفرادعرض وتحلیل إجابات  --.2

  التدریب والتطویر الثاني): نتائج تحلیل إجابات أفراد العینة على عبارات البعد 34( الجدول رقم

رقم
ال

  

  العبارة

لإجابـــات العینـــة علـــى كـــل  %والنســـبة تالتكـــرارا

  عبارة

ـــط  ــ ــ المتوسـ

  الحسابي

ــراف  ــ ــ انحـــ

  المعیاري

ــــوزن ــ  %الــ

  النسبي

ـــاه  ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ الاتجـ

  العام

1  2  3  4  5  

6  

تهــتم المؤسســة بإشــراك العــاملین فــي 

ــــویر  ــ ــ ــ ــرض تطــ ــ ــ ــ ــ ــة لغــ ــ ــ ــ ــ دورات تدریبیــ

 الحاسوبیة؛ مهاراتهم ومعارفهم

 39 110 27 42 11 ت

 متوسط 70,80 1,118 3,54
% 4,8 18,3 11,8 48,0 17,0 

7  
التـــدریب أفضـــل تـــؤمن المؤسســـة أن 

  ؛وسیلة لاكتساب المهارات العملیة

 39 102 35 40 13 ت
 متوسط 70,00 1,134 3,50

% 5,7 17,5 15,3 44,5 17,0 

8  
تعیــر المؤسســة أهمیــة كبیــرة بتــدریب 

  من أجل الجودة؛ الموظفین

 40 76 41 53 19 ت
  متوسط 65,60 1,233 3,28

% 8,3 23,1 17,9 33,2 17,5 

9  
میزانیة المخصصة للتـدریب معتبـرة ال

  ؛وكافیة

 26 57 58 67 21 ت
  متوسط 60,00 1,170 3,00

% 9,2 29,3 25,3 24,9 11,4 

 ؛العملیة التدریبیة مستمرة   10
 27 68 47 65 22 ت

  مرتفع 61,20 1,200 3,06
% 9,6 28,4 20,5 29,7 11,8 

  بدرجة متوسطة 0,959 3,276  العمومیة محل الدراسة ةالمؤسسات الخدمیب مستوى التدریب والتطویر

  65,52%  الوزن النسبي للاتجاه العام

    SPSS .V24 على بیانات الاستبیان، مخرجات برنامج الباحثة بالاعتمادالمصدر: من إعداد 

  من خلال الجدول أعلاه نجد:

مؤسســة بإشــراك العــاملین فــي دورات تدریبیــة تهــتم ال: '6تحلیــل رأي أفــراد العینــة حــول إجــابتهم علــى العبــارة  رقــم -

همیتهـا لـدى افـراد أالأولـى مـن حیـث  نهـا احتلـت المرتبـةأنلاحـظ : 'لغرض تطویر مهاراتهم ومعـارفهم الحاسـوبیة

قیمـــة المتوســـط تشـــیر ،  1,118والانحـــراف معیـــاري: 3,54متوســـط حســـابي بلـــغ: الدراســـة بال، عینــة الدراســـة

أي أن:  6 رقـم فـي إجـابتهم علـى العبـارة مرتفعـةدرجة بــ) أفـراد العینـة موافقـون الحسابي إلى أن اتجاهـات (تقیـیم
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كانـت بدرجـة  تهـتم بإشـراك العـاملین فـي دورات تدریبیـة لغـرض تطـویر مهـاراتهم ومعـارفهم الحاسـوبیة؛المؤسسة 

 حسب وجهة نظرهم. 70,80% وهذا بنسبة مرتفعةـ

تــؤمن المؤسســة أن التــدریب أفضــل وســیلة لاكتســاب : '7رة  رقــم تحلیــل رأي أفــراد العینــة حــول إجــابتهم علــى العبــا-

الدراســـة ، همیتهـــا لـــدى افـــراد عینـــة الدراســـةأالثانیـــة مـــن حیـــث  نهـــا احتلـــت المرتبـــةأنلاحـــظ  ':المهـــارات العملیـــة

قیمــة المتوســط الحســابي إلــى أن اتجاهــات تشــیر ،  1,134والانحــراف معیــاري: 3,5متوســط حســابي بلــغ: بال

تـؤمن أن التـدریب المؤسسـة أي أن  7 رقـم فـي إجـابتهم علـى العبـارةمرتفعـة  درجـةد العینـة موافقـون ب(تقییم) أفـرا

 حسب وجهة نظرهم. 70,00% وهذا بنسبة مرتفعةـكانت بدرجة   أفضل وسیلة لاكتساب المهارات العملیة؛

بیــرة بتــدریب المــوظفین مــن تعیــر المؤسســة أهمیــة ك: '8تحلیــل رأي أفــراد العینــة حــول إجــابتهم علــى العبــارة  رقــم -

متوسـط الدراسـة بال ،همیتهـا لـدى افـراد عینـة الدراسـةأالثالثـة مـن حیـث  نها احتلـت المرتبـةأنلاحظ  ':أجل الجودة

قیمة المتوسط الحسـابي إلـى أن اتجاهـات (تقیـیم) أفـراد تشیر ، 1,233 والانحراف معیاري: 3,28حسابي بلغ: 

تعیــر أهمیــة كبیــرة بتــدریب المؤسســة أي أن:  8 رقــم بتهم علــى العبــارةفــي إجــا متوســطة درجــةالعینــة موافقــون ب

 حسب وجهة نظرهم. 65,60%وهذا بنسبة  متوسطةـكانت بدرجة   الموظفین من أجل الجودة؛

نهـــا احتلـــت أنلاحـــظ  ':العملیـــة التدریبیـــة مســـتمرة: '10تحلیـــل رأي أفـــراد العینـــة حـــول إجـــابتهم علـــى العبـــارة  رقـــم -

والانحــراف  3,06متوســط حســابي بلــغ: الدراســة بال، همیتهــا لــدى افــراد عینــة الدراســةأمــن حیــث  الرابعــة المرتبــة

فـي  متوسـطةبدرجـة قیمة المتوسط الحسابي إلى أن اتجاهـات (تقیـیم) أفـراد العینـة موافقـون تشیر ، 1,2معیاري:

حسـب وجهـة  61,20% نسـبةوهـذا بمتوسطة بــ العملیـة التدریبیـة مسـتمرة؛أي أن:  10 رقم إجابتهم على العبارة

 .نظرهم

نلاحـظ : 'المیزانیـة المخصصـة للتـدریب معتبـرة وكافیـة: '9تحلیل رأي أفراد العینة حـول إجـابتهم علـى العبـارة  رقـم -

 3.00متوسـط حسـابي بلـغ: همیتهـا لـدى افـراد عینـة الدراسـة الدراسـة بالأالخامسة مـن حیـث  نها احتلت المرتبةأ

ـــیم) أفـــراد العینـــة موافقـــونیر تشـــ، 1,17 والانحـــراف معیـــاري:  قیمـــة المتوســـط الحســـابي إلـــى أن  اتجاهـــات (تقی

بدرجــة  المیزانیــة المخصصــة للتــدریب معتبــرة وكافیــة؛أي أن:  9 رقــم فــي إجــابتهم علــى العبــارة متوســطة بدرجــة

  حسب وجهة نظرهم.  60,00%وهذا بنسبة متوسطة

  ن:أوبصفة عامة نجد 

التــدریب والتطــویر:  ب:والمتعلـق  الثــانيت أفــراد العینـة علــى عبـارات البعــد المتوسـط الحســابي الإجمـالي لإجابــا

 3.40إلــى  2.60) وهــو ضــمن مجــال متوســط (مــن (0.958=بلــغ وبــالانحراف معیــاري  (3.276=بلــغ (

البشـریة  لجعـل المـوارد والتطـویر مسـتوى التـدریب درجة) أي أن اتجاهات أفراد العینة ایجابیة ویوافقـون علـى أن

ة المتمیــزة قــوة عمــل ذات كفــاءة، لتلبیــة مطالــب وتحقیــق إســتراتیجیة بالمؤسســات الخدمیــة العمومیــة محــل الدراســ

  حسب وجهة نظرهم.%  65.52وهذا بنسبةمتوسطة بدرجة  كانت
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  : تقییم الأداءالثالثالبعد العینة على  أفراد إجابات وتحلیل عرض --.3

  تقییم الأداء الثالثالبعد تحلیل إجابات أفراد العینة على عبارات  نتائج: یبین )35( جدول رقمال

رقم
ال

  

  العبارة

لإجابات العینة علـى كـل  %والنسبة تالتكرارا

  عبارة

ـــط  ــ ــ المتوسـ

  الحسابي

ــراف  ــ ــ انحـــ

  المعیاري

ــــوزن  ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ال

  %النسبي

ـــاه  ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ الاتجـ

  العام

1  2  3  4  5  

11  

ـــاریر نظـــــام  ــــة علـــــى تقــ ـــد المؤسسـ تعتمــ

تخـاذ القـرارات تقییم أداء العاملین فـي ا

ـــاملین  ــ ــ ــــؤون العـ ــ ـــة بشــ ــ ــ ـــــي (المتعلقـ ــ یعنـ

 بالمخطط)؛الفعلي  الأداءمقارنة 

 24  65 58 66 16 ت
 متوسط 61,40 1,128 3,07

% 7,0 28,8 25,3 28,4 10,5 

12  
ــة لكــــم تـــتم وفــــق  ـــة تقیــــیم المؤسسـ عملی

  أسس موضوعیة؛

 18 84 53 55 19 ت
 متوسط 62,40 1,116 3,12

% 8,3 24,0 23,1 36,7 7,9 

13  
ــرى أن التنقــــیط وســــیلة جیــــدة للترقیــــة  تــ

  في الدرجات؛

 57 99 30 29 14 ت
  مرتفع 73,60 1,158 3,68

% 6,1 12,7 13,1 43,2 24,9 

  بدرجة متوسطة 0,924 3,288  العمومیة محل الدراسة المؤسسات الخدمیةب تقییم الأداءمستوى 

  65,76%  الوزن النسبي للاتجاه العام

    SPSS.V24 مخرجات برنامج الاستبیان،على بیانات  الباحثة بالاعتمادالمصدر: من إعداد 

  من خلال الجدول أعلاه نجد:

 ':تــرى أن التنقـیط وسـیلة جیــدة للترقیـة فـي الــدرجات: '13تحلیـل رأي أفـراد العینــة حـول إجـابتهم علــى العبـارة  رقـم -

متوسـط حسـابي بلـغ: الدراسـة بال، فـراد عینـة الدراسـةأهـا لـدى همیتأنها احتلـت المرتبـة الأولـى مـن حیـث أنلاحظ 

اتجاهـــات (تقیـــیم) أفـــراد العینـــة  قیمـــة المتوســـط الحســـابي إلـــى أنتشـــیر ،  1,158والانحــراف معیـــاري: 3,68

 التنقــیط وســیلة جیــدة للترقیــة فــي الــدرجات؛أي أن:  13 فــي إجــابتهم علــى العبــارة رقــم مرتفعــةبدرجــة موافقــون 

 حسب وجهة نظرهم.  73,60%وهذا بنسبة مرتفعةبدرجة 

 ':عملیة تقییم المؤسسة لكم تـتم وفـق أسـس موضـوعیة: '12تحلیل رأي أفراد العینة حول إجابتهم على العبارة رقم -

متوســط حســابي بلــغ: همیتهــا لــدى افــراد عینــة الدراســة الدراســة بالأنهــا احتلــت المرتبــة الثانیــة مــن حیــث أنلاحــظ 

ن قیمــة المتوســط الحســابي تشــیر إلــى أن اتجاهــات (تقیــیم) أفــراد العینــة أ، و 1,116 ي:والانحــراف معیــار  3,12

عملیــة لكــم تــتم وفــق أســس تقیــیم المؤسســة أي أن:  12 فــي إجــابتهم علــى العبــارة رقــممتوســطة بدرجــة موافقــون 

 حسب وجهة نظرهم. 62,40%وهذا بنسبة متوسطة بـ موضوعیة؛

تعتمـد المؤسسـة علـى تقـاریر نظـام تقیـیم أداء العـاملین : '11على العبارة رقم  تحلیل رأي أفراد العینة حول إجابتهم-

نهـــا احتلـــت أنلاحـــظ  ':فـــي اتخـــاذ القـــرارات المتعلقـــة بشـــؤون العـــاملین (یعنـــي مقارنـــة الأداء الفعلـــي بـــالمخطط)

والانحــراف  3,07متوســط حســابي بلــغ: فــراد عینــة الدراســة الدراســة بالأهمیتهــا لــدى أالمرتبــة الثالثــة مــن حیــث 

 بدرجـــة ن قیمـــة المتوســـط الحســـابي تشـــیر إلـــى أن اتجاهـــات (تقیـــیم) أفـــراد العینـــة موافقـــونأ، و 1,128معیــاري: 

تعتمــد علــى تقــاریر نظــام تقیــیم أداء العــاملین فــي المؤسســة أي أن:  11 رقــم فــي إجــابتهم علــى العبــارةمتوســطة 
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 وهــذا بنســبةمتوســطة بدرجــة  داء الفعلــي بــالمخطط)؛اتخــاذ القــرارات المتعلقــة بشــؤون العــاملین (یعنــي مقارنــة الأ

  حسب وجهة نظرهم. %61,40

  ن:أوبصفة عامة نجد 

والمتعلــق ب: تقیــیم الأداء: بلــغ الثــاني المتوســط الحســابي الإجمــالي لإجابــات أفــراد العینــة علــى عبــارات البعــد 

( درجـة)  3.40إلـى  2.60توسط (مـن ) وهو ضمن مجال م(0.924=وبالانحراف معیاري بلغ  (3.288=

أي أن اتجاهــات أفــراد العینــة ایجابیــة ویوافقــون علــى أن مســتوى تقیــیم الأداء لجعــل نشــاط إدارة المــوارد البشــریة 

متوســطة والحكــم الشــامل وموضــوعي علــى العــاملین بالمؤسســات الخدمیــة العمومیــة محــل الدراســة هــو بدرجــة 

  حسب وجهة نظرهم.% 65.76وهذا بنسبة 

  التعویضات الرابععرض وتحلیل إجابات أفراد العینة على البعد  --.د

  التعویضات الرابع): نتائج تحلیل إجابات أفراد العینة على عبارات البعد 36( الجدول رقم

رقم
ال

  

  العبارة

لإجابـــات العینـــة علـــى كـــل  %والنســـبة تالتكـــرارا

  عبارة

ـــط  ــ ــ المتوسـ

  الحسابي

ــراف  ــ ــ انحـــ

  المعیاري

ــــوزن ــ  %الــ

  النسبي

ـــاه الات ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ جـ

  العام

1  2  3  4  5  

1

4  

ـــــى  ــ ــ ـــات علـ ــ ــ ــ ـــة معلومـ ــ ــ ــ ـــك المؤسسـ ــ ــ ــ تمتلـ

مســتویات إنجــاز العــاملین لمهــامهم بمــا 

 یؤهلها لتحدید نوع المكافأة المجزیة؛

 20 73 59 57 20 ت

 متوسط 61,40 1,126 3,07
% 8,7 24,9 25,8 31,9 8,7 

1

5  

تعتمــد المؤسســة علــى المعلومــات التــي 

ء لغـرض تحدیـد یم الأدایـیوفرها نظام تق

ـــتحقها  ــ ــ ـــــي یسـ ــ ــــوافز التـ ــ ـــآت والحــ ــ ــ المكافـ

  العاملون المتمیزون؛

 20 69 44 61 35 ت

 متوسط 58,00 1,235 2,90
%  15,3 26,6 19,2 30,1 8,7 

1

6  

ـــــام  ــ ــ ــ ـــدیث نظــ ــ ــ ــ ــ ــة بتحــ ــ ــ ــ ــ ــ ـــتم المؤسسـ ــ ــ ــ ــ تهــ

ــــة  ـــتجابة لمتطلبــــات البیئ ـــاتها اسـ تعویضـ

  التنافسیة؛

 16 43 68 76 26 ت

  متوسط 55,40 1,098 2,77
% 11,4 33,2 29,7 18,8 7,0 

1

7  

تشعر المؤسسة بالرضا عن نتائج تنفیذ 

  نظام التعویضات المعمول به؛

 24 47 77 54 27 ت
  متوسط 58,80 1,155 2,94

% 11,8 23,6 33,6 20,5 10,5 

  العمومیة محل الدراسة المؤسسات الخدمیةالتعویضات بمستوى 
2,921

4 
  بدرجة متوسطة 0,958

  58.43   % النسبي للاتجاه العام الوزن

    SPSS.V24 مخرجات برنامج الاستبیان،على بیانات  الباحثة بالاعتمادالمصدر: من إعداد 

  من خلال الجدول أعلاه نجد:

: 'تمتلــك المؤسســة معلومــات علــى مســتویات إنجــاز 14تحلیــل رأي أفــراد العینــة حــول إجــابتهم علــى العبــارة  رقــم -

الأولـــى مـــن حیـــث  نهـــا احتلـــت المرتبـــةأنلاحـــظ  مـــا یؤهلهـــا لتحدیـــد نـــوع المكافـــأة المجزیـــة؛':العـــاملین لمهـــامهم ب

تشــیر ، 1,126 والانحـراف معیــاري:  3,07الدراســة بالمتوسـط حســابي بلــغ: ، فــراد عینـة الدراســةأهمیتهـا لــدى أ

 إجـابتهم علـى العبـارة فـي متوسـطة بدرجـةقیمة المتوسط الحسابي إلى أن اتجاهات (تقییم) أفراد العینـة موافقـون 
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تمتلـــك معلومـــات علـــى مســـتویات إنجــاز العـــاملین لمهـــامهم بمـــا یؤهلهـــا لتحدیـــد نـــوع المؤسســـة أي أن:  14 رقــم

 حسب وجهة نظرهم.% 61,40  المكافأة المجزیة؛ بمتوسطة وهذا بنسبة

تـــائج تنفیـــذ نظـــام : 'تشـــعر المؤسســـة بالرضـــا عـــن ن17تحلیـــل رأي أفـــراد العینـــة حـــول إجـــابتهم علـــى العبـــارة  رقـــم -

الدراسـة ، همیتها لدى افـراد عینـة الدراسـةأالثانیة من حیث  نها احتلت المرتبةأ'نلاحظ : التعویضات المعمول به

قیمــة المتوســط الحســابي إلــى أن اتجاهــات تشــیر ، 1,155والانحــراف معیــاري: 2,94بالمتوســط حســابي بلــغ: 

تشـعر بالرضـا المؤسسـة أي أن:  17 رقـم ابتهم علـى العبـارةفـي إجـ متوسـطة بدرجـة(تقییم) أفراد العینة موافقون 

 حسب وجهة نظرهم. % 58,80 وهذا بنسبة بمتوسطةعن نتائج تنفیذ نظام التعویضات المعمول به؛ 

: 'تعتمـد المؤسسـة علـى المعلومـات التـي یوفرهـا نظـام 15تحلیـل رأي أفـراد العینـة حـول إجـابتهم علـى العبـارة  رقـم -

 نهــا احتلــت المرتبــةأنلاحــظ ': تحدیــد المكافــآت والحـوافز التــي یســتحقها العــاملون المتمیـزون تقیـیم الأداء لغــرض

 والانحــراف معیــاري: 2,9الدراســة بالمتوســط حســابي بلــغ: ، فــراد عینــة الدراســةأهمیتهــا لــدى أالثالثــة مــن حیــث 

فـــي  متوســـطة بدرجـــة نقیمـــة المتوســـط الحســـابي إلـــى أن اتجاهـــات (تقیــیم) أفـــراد العینـــة موافقـــو تشــیر ، 1,235

تعتمــد علــى المعلومــات التــي یوفرهــا نظــام تقیــیم الأداء لغــرض المؤسســة أي أن:  15 رقــم إجــابتهم علــى العبــارة

حســب وجهــة  58,00% وهــذا بنســبة بمتوســطةتحدیــد المكافــآت والحــوافز التــي یســتحقها العــاملون المتمیــزون؛ 

 نظرهم.

: 'تهــتم المؤسســة بتحــدیث نظــام تعویضــاتها اســتجابة 16بــارة  رقــم تحلیــل رأي أفــراد العینــة حــول إجــابتهم علــى الع-

، عینـــة الدراســـة أفـــرادهمیتهـــا لـــدى أالرابعـــة مـــن حیـــث  احتلـــت المرتبـــة أنهـــالمتطلبـــات البیئـــة التنافســـیة؛':نلاحظ 

قیمـــة المتوســـط الحســـابي إلـــى أن تشـــیر ، 1,098والانحـــراف معیـــاري: 2,77الدراســـة بالمتوســـط حســـابي بلـــغ: 

تهـتم المؤسسـة أي أن:  16 رقـم فـي إجـابتهم علـى العبـارة متوسـطةبدرجة (تقییم) أفراد العینة موافقون اتجاهات 

 55,40 وهـــذا بنســـبة متوســـطةكانـــت بدرجـــة بتحـــدیث نظـــام تعویضـــاتها اســـتجابة لمتطلبـــات البیئـــة التنافســـیة؛ 

  حسب وجهة نظرهم.%

  ن:أوبصفة عامة نجد 

بلـــــغ والمتعلـــــق بالتعویضـــــات  04اد العینـــــة علـــــى عبـــــارات البعـــــد المتوســـــط الحســـــابي الإجمـــــالي لإجابـــــات أفـــــر 

ــــى  2.60مــــن ضــــمن مجــــال متوســــط ( ) وهــــو(0.958=بلــــغ والانحــــراف معیــــاري  (2.9214=(  3.40إل

لجعـــل المـــوارد البشـــریة  أن مســـتوى التعویضـــاتیوافقـــون علـــى ، ن اتجاهـــات أفـــراد العینـــة ایجابیـــةدرجـــة) أي أ

المؤسســات الخدمیــة العمومیــة محــل الدراســة  ذات كفــاءة لتلبیــة مطالــب وتحقیــق إســتراتیجیةالمتمیــزة قــوة عمــل 

  نظرهم.حسب وجهة   58.43%وهذا بنسبة متوسطةبدرجة وكانت 
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  الحوافز الخامس العینة على البعد أفرادعرض وتحلیل إجابات  --.4

  الحوافز الخامست البعد نتائج تحلیل إجابات أفراد العینة على عبارا :)37( الجدول رقم

رقم
ال

  

  العبارة

لإجابات العینة علـى كـل  %والنسبة تالتكرارا

  عبارة

ـــط  ــ ــ المتوسـ

  الحسابي

ــراف  ــ ــ انحـــ

  المعیاري

ــــوزن  ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ال

  %النسبي

ـــاه  ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ الاتجـ

  العام

1  2  3  4  5  

18  
تساعد الحوافز الموظفین عل الارتباط 

 التمیز؛و الوثیق (لتنمیة الولاء) 

 53 87 38 36 15 ت
 متوسط 71,00 1,193 3,55

% 6,6 15,7 16,6 38,0 23,1 

19  
ـــز  ــ ــ ـــــددة لحفـ ــ ــــة محـ ــ ـــتخدام آلیــ ــ ــ ـــتم اسـ ــ ــ یـ

  الموظفین على تحمل المسؤولیة؛

 22 75 53 62 17 ت
 متوسط 62,00 1,129 3,10

% 7,4 27,1 23,1 32,8 9,6 

20  
ـــاملین یســـــاعد فـــــي  تقـــــدیم الحـــــوافز للعــ

  زیادة مستوى الفاعلیة؛

 80 89 30 24 6 ت
  متوسط 78,60 1,066 3,93

% 2,6 10,5 13,1 38,9 34,9 

21  
یتســم نظــام الحــوافز المتبــع بالمؤسســة 

  بالعدالة والموضوعیة؛

 25 36 64 61 43 ت
  متوسط 54,60 1,244 2,73

% 18,8 26,6 27,9 15,7 10,9 

  العمومیة محل الدراسة المؤسسات الخدمیةالحوافز بمستوى  
3,329

7 
  جة متوسطةبدر  0,852

  66.59  %  الوزن النسبي للاتجاه العام

    SPSS.V24 مخرجات برنامج الاستبیان،على بیانات  الباحثة بالاعتمادالمصدر: من إعداد 

  من خلال الجدول أعلاه نجد :

 تقـــدیم الحــوافز للعـــاملین یســاعد فـــي زیــادة مســـتوى: '20تحلیــل رأي أفــراد العینـــة حــول إجـــابتهم علــى العبـــارة رقــم -

متوســط الدراســة بال، فــراد عینــة الدراســةأهمیتهــا لــدى أالأولــى مــن حیــث  نهــا احتلــت المرتبــةأنلاحــظ ': الفاعلیــة

قیمــة المتوســط الحســابي إلــى أن اتجاهــات (تقیــیم) تشــیر ، 1,066 معیــاري:الوالانحــراف  3,93حســابي بلــغ: ال

تقـدیم الحـوافز للعـاملین یسـاعد فـي أي أن:  20 رقم في إجابتهم على العبارةمرتفعة بدرجة أفراد العینة موافقون 

 حسب وجهة نظرهم. 78,60% وهذا بنسبةمرتفعة كانت بدرجة  زیادة مستوى الفاعلیة؛

تساعد الحوافز الموظفین عـل الارتبـاط الوثیـق (لتنمیـة : '18تحلیل رأي أفراد العینة حول إجابتهم على العبارة رقم -

الدراســــة ، فــــراد عینـــة الدراســـةأهمیتهـــا لـــدى أالثانیـــة مـــن حیــــث  المرتبــــةنهـــا احتلـــت أنلاحــــظ  ':الـــولاء) والتمیـــز

قیمة المتوسـط الحسـابي إلـى أن اتجاهـات تشیر ،  1,193معیاري:الوالانحراف  3,55حسابي بلغ: المتوسط بال

فین تسـاعد الحـوافز المـوظأي أن:  18 رقـم فـي إجـابتهم علـى العبـارة مرتفعـةبدرجة (تقییم) أفراد العینة موافقون 

 حسب وجهة نظرهم.% 71,00 وهذا بنسبة مرتفعةكانت بدرجة  عل الارتباط الوثیق (لتنمیة الولاء) والتمیز؛

یـتم اسـتخدام آلیـة محـددة لحفـز المـوظفین علـى تحمـل : '19تحلیل رأي أفراد العینة حول إجابتهم على العبارة رقـم -

متوســط الدراســة بال، همیتهــا لــدى افـراد عینــة الدراسـةأالثالثـة مــن حیـث  نهـا احتلــت المرتبــةأنلاحــظ  ':المسـؤولیة؛

قیمــة المتوســط الحســابي إلــى أن اتجاهــات (تقیــیم) تشــیر ،  1,129معیــاري:الوالانحــراف  3,1حســابي بلــغ: ال

یـتم اسـتخدام آلیـة محـددة لحفـز : هأي أنـ 19 رقـم فـي إجـابتهم علـى العبـارة متوسـطةبدرجـة أفراد العینة موافقون 

  حسب وجهة نظرهم. %62,00 وهذا بنسبة متوسطةكانت بدرجة  مل المسؤولیة؛الموظفین على تح
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یتســـم نظـــام الحـــوافز المتبـــع بالمؤسســـة بالعدالـــة : '21تحلیـــل رأي أفـــراد العینـــة حـــول إجـــابتهم علـــى العبـــارة  رقـــم -

اســــة الدر ، همیتهــــا لــــدى افــــراد عینــــة الدراســــةأالرابعــــة مــــن حیــــث  نهــــا احتلــــت المرتبــــةأنلاحــــظ  ':والموضــــوعیة؛

قیمة المتوسـط الحسـابي إلـى أن اتجاهـات تشیر ، 1,244 معیاري:الوالانحراف  2,73حسابي بلغ: المتوسط بال

یتســـم نظــام الحـــوافز أي أن:  21 رقـــم فـــي إجـــابتهم علــى العبـــارةمتوســطة درجـــة (تقیــیم) أفـــراد العینــة موافقـــون ب

  حسب وجهة نظرهم.% 54,60  بنسبةوهذا  متوسطةكانت بدرجة  المتبع بالمؤسسة بالعدالة والموضوعیة؛

  ن:أوبصفة عامة نجد 

ــــق بــــالحوافز الخــــامس المتوســــط الحســــابي الإجمــــالي لإجابــــات أفــــراد العینــــة علــــى عبــــارات البعــــد  بلــــغ والمتعل

 3.40إلــــى  2.60مــــن ضـــمن مجــــال متوســــط ( ) وهــــو(0.852=بلــــغ معیــــاري الوبـــالانحراف  (3.297=(

لجعــل المــوارد البشــریة المتمیــزة  أن مســتوى الحــوافزراد العینــة ایجابیــة ویوافقــون علـى درجـة) أي أن اتجاهــات أفــ

بدرجـة  كـانقوة عمل ذات كفاءة، لتلبیة مطالب وتحقیق إستراتیجیة المؤسسات الخدمیة العمومیة محـل الدراسـة 

  حسب وجهة نظرهم.% 66.59وهذا بنسبة  متوسطة

  الصحة والسلامة المهنیة السادسالبعد ى العینة عل فرادأ إجابات وتحلیل عرض --.5

  الصحة والسلامة المهنیة السادسالبعد نتائج تحلیل إجابات أفراد العینة على عبارات  :)38( جدول رقمال

رقم
ال

  

  العبارة

لإجابات العینة علـى كـل  %والنسبة تالتكرارا

  عبارة

ـــط  ــ ــ المتوسـ

  الحسابي

ــراف  ــ ــ انحـــ

  المعیاري

ــــوزن  ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ال

  %النسبي

ـــاه  ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ الاتجـ

  العام

1  2  3  4  5  

22  

ــــة  ــ ـــــلامة المهنیـ ـــحة والســ ــ ـــــاییر الصــ معــ

ــــة  ــــة موثقــ ـــا فــــــي المؤسســ ــ ــــول بهـ المعمــ

 ومطبقة بشكل كامل؛

 16 68 61 59 25 ت
 متوسط 59,20 1,129 2,96

% 10,9 25,8 26,6 29,7 7,0 

23  

أهــــداف وسیاســــات الصــــحة والســــلامة 

ـــدى  ــة لــ ـــة مفهومــ ـــة فــــي المؤسســ المهنیـ

  العاملین؛

 17 66 62 66 18 ت

 متوسط 59,80 1,092 2,99

% 7,9 28,8 27,1 28,8 7,4 

24  

تعتمــد المؤسســة علــى أســالیب متعــددة 

في الحصول على المعلومات اللازمـة 

لتخطــیط فعالیتهــا فیمــا یتعلــق بمعــاییر 

  الصحة والسلامة المهنیة؛

 11 56  77 70 15 ت

  متوسط 58,00 1,000 2,90

% 6,6 30,6 33,6 24,5 4,8 

25  

تقـــوم الإدارة بمراجعـــة معـــاییر الصـــحة 

ـــا فـــــي  والســــلامة المهنیـــــة المعمــــول بهــ

  المؤسسة وتحسینها باستمرار؛

 21 46 76  63 23 ت
  متوسط 58,20 1,114 2,91

% 10,0 27,5 33,2 20,1 9,2 

  متوسطةبدرجة  0,924 2,941  العمومیة محل الدراسة المؤسسات الخدمیةب مستوى  الصحة والسلامة المهنیة

  58,82  %  الوزن النسبي للاتجاه العام

    SPSS.V24 مخرجات برنامج الاستبیان،على بیانات  الباحثة بالاعتمادالمصدر: من إعداد 

  من خلال الجدول أعلاه نجد:
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أهـــداف وسیاســـات الصـــحة والســـلامة المهنیـــة فـــي : '23تحلیـــل رأي أفـــراد العینـــة حـــول إجـــابتهم علـــى العبـــارة رقـــم -

، فـراد عینـة الدراسـةأهمیتهـا لـدى أالأولى من حیث  نها احتلت المرتبةأنلاحظ  ':مفهومة لدى العاملین المؤسسة

قیمـة المتوسـط الحسـابي إلـى أن تشـیر ،  1,092معیـاري:الوالانحـراف  2,99حسـابي بلـغ: المتوسـط الدراسـة بال

أهــــداف أي أن:  23 رقـــم عبــــارةفــــي إجـــابتهم علـــى ال متوســـطة ن بدرجــــةاتجاهـــات (تقیـــیم) أفــــراد العینـــة موافقـــو 

  59,80وهـــذا بنســـبة متوسطةبـــ وسیاســات الصـــحة والســـلامة المهنیــة فـــي المؤسســـة مفهومــة لـــدى العـــاملین؛

  حسب وجهة نظرهم.%

معــاییر الصــحة والســلامة المهنیــة المعمــول بهــا فــي : '22تحلیــل رأي أفــراد العینــة حــول إجــابتهم علــى العبــارة رقــم -

فــراد عینــة أهمیتهــا لــدى أالثانیــة مــن حیــث  نهــا احتلــت المرتبــةأنلاحــظ  ':كل كامــل؛المؤسســة موثقــة ومطبقــة بشــ

قیمــة المتوسـط الحســابي تشـیر ، 1,129 والانحــراف معیـاري: 2,96حسـابي بلـغ: المتوســط الدراسـة بال، الدراسـة

معـاییر أي أن:  22 رقـم فـي إجـابتهم علـى العبـارة متوسطةبدرجة إلى أن اتجاهات (تقییم) أفراد العینة موافقون 

وهــــذا  متوســـطةبدرجـــة  الصـــحة والســـلامة المهنیـــة المعمـــول بهــــا فـــي المؤسســـة موثقـــة ومطبقـــة بشــــكل كامـــل؛

  حسب وجهة نظرهم.%  59,20بنسبة

تقـــوم الإدارة بمراجعـــة معـــاییر الصـــحة والســـلامة : '25تحلیـــل رأي أفـــراد العینـــة حـــول إجـــابتهم علـــى العبـــارة  رقـــم -

همیتهــا أالثالثـة مـن حیـث  نهـا احتلـت المرتبـةأنلاحـظ  ':مؤسسـة وتحسـینها باسـتمرار؛المهنیـة المعمـول بهـا فـي ال

قیمــة تشــیر ، 1,114 معیــاري:الوالانحــراف  2,91حســابي بلــغ: المتوســط الدراســة بال، لــدى افــراد عینــة الدراســة

 رقـم لـى العبـارةفـي إجـابتهم ع متوسـطةبدرجـة الحسابي إلـى أن اتجاهـات (تقیـیم) أفـراد العینـة موافقـون  المتوسط

تقـــوم بمراجعــــة معــــاییر الصــــحة والســــلامة المهنیـــة المعمــــول بهــــا فــــي المؤسســــة وتحســــینها الإدارة أي أن:  25

  حسب وجهة نظرهم.% 58,20  وهذا بنسبة متوسطةبدرجة  باستمرار؛

ي الحصـول تعتمـد المؤسسـة علـى أسـالیب متعـددة فـ: '24تحلیل رأي أفراد العینـة حـول إجـابتهم علـى العبـارة  رقـم -

نهــا احتلــت أنلاحـظ  ':علـى المعلومــات اللازمـة لتخطــیط فعالیتهــا فیمـا یتعلــق بمعــاییر الصـحة والســلامة المهنیــة

والانحــراف  2,9حســابي بلــغ: المتوســط الدراســة بال، همیتهــا لــدى افــراد عینــة الدراســةأالرابعــة مــن حیــث  المرتبــة

فـي  متوسـطةبدرجـة اهـات (تقیـیم) أفـراد العینـة موافقـون اتج إلى أنقیمة المتوسط الحسابي تشیر ، و 1معیاري:ال

تعتمـــد علـــى أســـالیب متعـــددة فـــي الحصـــول علـــى المعلومـــات المؤسســـة أي أن:  24 رقـــم إجـــابتهم علـــى العبـــارة

 58,00 وهــذا بنســبة متوسـطةبدرجــة  اللازمـة لتخطــیط فعالیتهـا فیمــا یتعلــق بمعـاییر الصــحة والسـلامة المهنیــة؛

  حسب وجهة نظرهم.

  ن:أفة عامة نجد وبص

والمتعلــق بالصــحة والســـلامة  الســـادس المتوســط الحســابي الإجمــالي لإجابـــات أفــراد العینــة علـــى عبــارات البعــد

)المهنیة: بلغ  إلـى  2.60 ) وهو ضمن مجـال متوسـط (مـن(0.924=معیاري بلغ الوبالانحراف  (2.941=

ــــة ة ویوافقــــون علــــى أندرجــــة) أي أن اتجاهــــات أفــــراد العینــــة ایجابیــــ 3.40  مســــتوى الصــــحة والســــلامة المهنی

  حسب وجهة نظرهم. 58.82% وهذا بنسبة متوسطةبالمؤسسات الخدمیة العمومیة محل الدراسة بدرجة 
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  الجزء الثالث: الأداء المتمیز للعاملالعینة على  أفراد إجابات وتحلیل عرض  3-2

  الأداء والإنجاز :الأولالبعد العینة على  أفراد إجابات وتحلیل عرض --.1

  الأداء والإنجاز: الأولالبعد نتائج تحلیل إجابات أفراد العینة على عبارات : )39( جدول رقمال

رقم
ال

  

  العبارة

لإجابات العینة علـى كـل  %والنسبة تالتكرارا

  عبارة

ـــط  ــ ــ المتوسـ

  الحسابي

ــراف  ــ ــ انحـــ

  المعیاري

ــــوزن  ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ال

  %النسبي

ـــاه  ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ الاتجـ

  العام

1  2  3  4  5  

26  
فـــي مجـــال  لزملائـــهدوة حســـنة قـــ مثـــلی

 البذل والإنجاز؛

 30 117 50 26 6 ت
 مرتفع 72,14 0,943 3,61

% 2,6 11,4 21,8 51,1 13,1 

27  
قــدم إنتاجًــا كبیــرًا یفــوق حجــم الإنتـــاج ی

  ؛ )المتوقع( المطلوب

 26 86 60 47 10 ت
 متوسط 66,20 1,058 3,31

% 4,4 20,5 26,2 37,6 11,4 

28  
فـي وقـت  ما تكلـف بـه مـن مهـام نجزی

  ؛جد قصیر

 23 102 55 44 5 ت
  متوسط 68,21 0,981 3,41

% 2,2 19,2 24,0 44,5 10,0 

29  

على الرغم من تعقیـد وصـعوبة المهـام 

طبــق یمتلــك و ه یكلــف بهــا إلا أنــیالتــي 

مهــــارات متنوعــــة لإنجــــاز هــــذه المهــــام 

  بكفاءة واقتدار؛

 31 113 51 28 6 ت

  مرتفع 71,79 0,958 3,59
% 2,6 12,2 22,3 49,3 13,5 

30  

یتصـف بالدقــة المتناهیــة  العامــل إنتـاج

تكـــاد تخلـــو مـــن أیـــة أخطـــاء أو  التـــي 

 نواقص؛

 19 76 59 64 11 ت
  متوسط 62,45 1,061 3,12

% 4,8 27,9 25,8 33,2 8,3 

31  
طبــق یســتفید مــن التقنیــات المتطــورة و ی

 ؛هم عملأسالیب حدیثة لإنجاز مها

 22 97 49 52 9 ت
  متوسط 66,20 1,049 3,31

% 3,9 22,7 21,4 42,4 9,6 

32  
ــــودی ــــف جهـــ ـــ هتصـــ ــ ـــــابرة  هوإنجازاتــ بالمثــ

 والاستمراریة؛

 33 113 40 37 6 ت
 مرتفع 71,35 1,009 3.57

% 2,6 16,2 17,5 49,3 14,4 

  بدرجة متوسطة 0,789 3,4167  لدراسةالعمومیة محل ا المؤسسات الخدمیةب مستوى الأداء والإنجاز

  68,33%  الوزن النسبي للاتجاه العام

    SPSS.V24 مخرجات برنامج الاستبیان،على بیانات  الباحثة بالاعتمادالمصدر: من إعداد 

  من خلال الجدول أعلاه نجد:

 ':فـي مجـال البـذل والإنجـازیمثـل قـدوة حسـنة لزملائـه ' :26تحلیل رأي أفراد العینة حول إجابتهم على العبـارة رقـم -

حسـابي  بلـغ: المتوسـط الدراسـة بال، فراد عینة الدراسةأهمیتها لدى أالأولى من حیث  نها احتلت المرتبةأنلاحظ 

قیمــة المتوســط الحســابي إلــى أن اتجاهــات (تقیــیم) أفــراد العینــة تشــیر ،  0,943معیــاري:الوالانحــراف  3,61

یمثـل قـدوة حسـنة لزملائـه فـي مجـال  الموظـف أي أن 26 رقـم العبـارة فـي إجـابتهم علـى ةعـرتفمبدرجـة موافقون 

  حسب وجهة نظرهم.%  72,14وهذا بنسبة ةعمرتفكانت بدرجة  البذل والإنجاز؛

علـى الــرغم مــن تعقیــد وصـعوبة المهــام التــي یكلــف : '29تحلیـل رأي أفــراد العینــة حــول إجـابتهم علــى العبــارة  رقــم -

الثانیـة  نهـا احتلـت المرتبـةأنلاحظ  ':ات متنوعة لإنجاز هذه المهام بكفاءة واقتداربها إلا أنه یمتلك ویطبق مهار 
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 معیـــاري:الوالانحـــراف  3,59حســـابي بلـــغ: المتوســـط الدراســـة بال، فـــراد عینـــة الدراســـةأهمیتهـــا لـــدى أمـــن حیـــث 

فـــي  رتفعـــةمدرجـــة قیمـــة المتوســـط الحســـابي إلـــى أن اتجاهـــات (تقیـــیم) أفـــراد العینـــة موافقـــون بتشـــیر ، 0,958

علــى الـــرغم مــن تعقیــد وصـــعوبة المهــام التــي یكلـــف بهــا إلا أنــه یمتلـــك أي أن:  29 رقــم إجــابتهم علــى العبـــارة

حسـب % 71,79 وهـذا بنسـبةمرتفعـة درجة بــكانـت  ویطبق مهارات متنوعة لإنجاز هذه المهام بكفـاءة واقتـدار؛

 وجهة نظرهم.

 ':یتصــف جهــوده وإنجازاتــه بالمثــابرة والاســتمراریة: '32ة  رقــم تحلیــل رأي أفــراد العینــة حــول إجــابتهم علــى العبــار -

حسـابي بلـغ: المتوسـط الدراسـة بال، فـراد عینـة الدراسـةأهمیتهـا لـدى أالثالثة مـن حیـث  نها احتلت المرتبةأنلاحظ 

ـــیم) أفـــراد العینـــة تشـــیر ، 1,009 معیـــاري:الوالانحـــراف  3,57 قیمـــة المتوســـط الحســـابي إلـــى أن اتجاهـــات (تقی

ـــــي إجـــــابتهم علـــــى العبـــــارةمرتفعـــــة بدرجـــــة افقـــــون مو  تصـــــف جهـــــوده وإنجازاتـــــه بالمثـــــابرة ت هأي أنـــــ 32 رقـــــم ف

  حسب وجهة نظرهم. % 71,35 وهذا بنسبة مرتفعة درجةبـكانت  والاستمراریة؛

 ':ینجـز مـا تكلـف بـه مـن مهـام فـي وقـت جـد قصـیر: '28تحلیل رأي أفراد العینـة حـول إجـابتهم علـى العبـارة  رقـم -

حسـابي بلـغ: المتوسـط الرابعـة مـن حیـث اهمیتهـا لـدى افـراد عینـة الدراسـة الدراسـة بال نها احتلت المرتبـةأحظ نلا

قیمـــة المتوســـط الحســـابي إلـــى أن اتجاهـــات (تقیـــیم) أفـــراد العینـــة تشـــیر ، 0,981معیـــاري:الوالانحـــراف  3,41

تكلــف بــه مـن مهــام فــي وقــت جــد  ینجـز مــا هأي أنــ 28 رقــم فــي إجـابتهم علــى العبــارة متوســطةدرجــة موافقـون ب

  حسب وجهة نظرهم. % 68,21 وهذا بنسبة متوسطة درجةبـكانت  قصیر؛

یقـــدم إنتاجًـــا كبیـــرًا یفـــوق حجـــم الإنتـــاج المطلـــوب : '27تحلیـــل رأي أفـــراد العینـــة حـــول إجـــابتهم علـــى العبـــارة  رقـــم -

الدراســــة ، فــــراد عینــــة الدراســــةأهمیتهــــا لــــدى أالخامســــة مــــن حیــــث  نهــــا احتلــــت المرتبــــةأنلاحــــظ  ':(المتوقــــع) ؛

قیمة المتوسـط الحسـابي إلـى أن اتجاهـات تشیر ، 1,058 معیاري:الوالانحراف  3,31حسابي بلغ: المتوسط بال

یقــدم إنتاجًــا كبیــرًا یفــوق  هأي أنــ 27 رقـم فــي إجــابتهم علــى العبــارة متوسـطةبدرجــة (تقیـیم) أفــراد العینــة موافقــون 

 .حسب وجهة نظرهم 66,20% وهذا بنسبةمتوسطة  درجةـكانت ب حجم الإنتاج المطلوب (المتوقع)؛

یسـتفید مـن التقنیـات المتطـورة ویطبـق أسـالیب حدیثـة : '31تحلیل رأي أفراد العینة حول إجابتهم على العبـارة  رقـم -

ة الدراسـ، فـراد عینـة الدراسـةأهمیتهـا لـدى أالسادسـة مـن حیـث  نهـا احتلـت المرتبـةأنلاحـظ  ':لإنجاز مهام عمله؛

قیمة المتوسـط الحسـابي إلـى أن اتجاهـات تشیر ، 1,049 معیاري:الوالانحراف  3,31حسابي بلغ: المتوسط بال

یسـتفید الموظـف المتمیـز أي أن:  31رقـم فـي إجـابتهم علـى العبـارة متوسـطةبدرجـة (تقییم) أفراد العینة موافقـون 

 66,20% وهـذا بنسـبةمتوسـطة  درجةبــانت ك من التقنیات المتطورة ویطبق أسالیب حدیثة لإنجاز مهام عمله؛

  حسب وجهة نظرهم.

إنتــاج العامــل یتصــف بالدقــة المتناهیــة التــي  تكــاد : '30تحلیــل رأي أفــراد العینــة حــول إجــابتهم علــى العبــارة  رقــم -

فـــراد عینـــة اهمیتهــا لـــدى أالســـابعة مـــن حیـــث  نلاحـــظ انهـــا احتلـــت المرتبــة ':تخلــو مـــن أیـــة أخطـــاء أو نــواقص؛

قیمـة المتوسـط الحسـابي تشـیر ، 1,061معیـاري:الوالانحـراف  3,12حسـابي بلـغ: المتوسـط الدراسـة بال ،الدراسة

إنتـاج أي أن:  30 رقـم فـي إجـابتهم علـى العبـارة متوسـطةبدرجـة إلى أن اتجاهـات (تقیـیم) أفـراد العینـة موافقـون 
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 وهـذا بنسـبةمتوسـطة درجـة كانـت ب العامل یتصف بالدقة المتناهیة التي  تكاد تخلو من أیـة أخطـاء أو نـواقص؛

 حسب وجهة نظرهم% 62,45

  ن:أوبصفة عامة نجد 

بلــغ : الأداء والإنجــازوالمتعلــق بــ الأولالمتوســط الحســابي الإجمــالي لإجابــات أفــراد العینــة علــى عبــارات البعــد 

 3.40 إلـــى 2.60مـــن ضـــمن مجـــال متوســـط ( ) وهـــو(0.789=بلـــغ وبـــالانحراف معیـــاري  (3.4167=(

الموظــــف وإنجازاتــــه الوظیفیــــة  أداء أن مســــتوىدرجــــة) أي أن اتجاهــــات أفــــراد العینــــة ایجابیــــة ویوافقــــون علــــى 

حسـب وجهـة   68.33%وهـذا بنسـبةمتوسـطة بالمؤسسات الخدمیة العمومیة محل الدراسـة هـو بدرجـة  والمهنیة

  نظرهم.

  بادرة والإبداعالم :الثانيالبعد العینة على  أفراد إجابات وتحلیل عرض --.02

  المبادرة والإبداع الثانيالبعد نتائج تحلیل إجابات أفراد العینة على عبارات  :)40( جدول رقمال

رقم
ال

  

  العبارة

   %والنسبة تالتكرارا

  لإجابات العینة على كل عبارة

ـــط  ــ ــ المتوسـ

  الحسابي

ــراف  ــ ــ انحـــ

  المعیاري

ــــوزن  ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ال

  %النسبي

ـــاه  ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ الاتجـ

  العام

1  2  3  4  5  

33  
به منتظم أفكار وأسـالیب قدم بشكل شی

 عمل فعالة وعملیة؛

 26 104 52 43 4 ت
 مرتفع 69,17 0,980 3,46

% 1,7 18,8 22,7 45,4 11,4 

34  
ـــی ــ ــز اقتراحاتـــ ــ ــ ـــــادة  هتمیــ ــة والریـــ ــ ــ بالحداثــ

  والإبداع؛

 21 84 63 55 6 ت
 متوسط 65,15 1,008 3,26

% 2,6 24,0 27,5 36,7 9,2 

35  
فـي تقـدیم أفكـار  مثل قدوة یحتذى بهـای

  واقتراحات مماثلة ومبدعة؛

 27 78 64 50 10 ت
  متوسط 65,41 1,066 3,27

% 4,4 21,8 27,9 34,1 11,8 

36  
ـــ ـــ هلمبادرتـ تـــــأثیرات إبداعیـــــة  هواقتراحاتــ

  واضحة على تطویر الأداء؛

 21 96 58 46 8 ت
  مرتفع 66,64 1,010 3,33

% 3,5 20,1 25,3 41,9 9,2 

37  
قدمـــه یبع بحــرص مـــدى تطبیــق مــا تــای

 من اقتراحات ومبادرات؛

 ت
  متوسط 67,60 1,000 3,38 25 92 64 41 7

% 3,1 17,9 27,9 40,2 10,9 

 قدم أفكار وتصورات غیر مسبوقة؛ی  38
 20 71 73 56 9 ت

  متوسط 63,23 1,020 3,16
% 3,9 24,5 31,9 31,0 8,7 

39  
ص علـى حـر یو  هومهاراتـ هطور معارفـی

 العلمي؛ هالارتقاء بمستوى تحصیل

 24 118 41 37 9 ت
 مرتفع 69,69 1,011 3,485

% 3,9 16,2 17,9 51,5 10,5 

 مثابر على تقدیم مشاریع إبداعیة؛  40
 6 47 68 78 30 

  متوسط 66,90 1,030 3,34
 2,6 20,5 29,7 34,1 13,1 

  العمومیة محل الدراسة دمیةالمؤسسات الخب مستوى  المبادرة والإبداع
3,3362 0,836 

  بدرجة متوسطة 

  66,72%  الوزن النسبي للاتجاه العام

    SPSS.V24 مخرجات برنامج الاستبیان،على بیانات  الباحثة بالاعتمادالمصدر: من إعداد 
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  من خلال الجدول أعلاه نجد:

طـور معارفـه ومهاراتـه ویحـرص علـى الارتقــاء ی: '39تحلیـل رأي أفـراد العینـة حـول إجـابتهم علـى العبـارة  رقـم -

، فـــراد عینـــة الدراســـةأهمیتهـــا لـــدى أالأولـــى مـــن حیـــث  نهـــا احتلـــت المرتبـــةأنلاحـــظ  ':بمســـتوى تحصـــیله العلمـــي

قیمــة المتوســط الحســابي إلــى أن تشــیر ، 1,011معیــاري:الوالانحــراف  3,48حســابي بلــغ: المتوســط الدراســة بال

یطــور معارفــه  هأي أنــ 39 رقــم فــي إجــابتهم علــى العبــارة مرتفعــةبدرجــة موافقــون اتجاهــات (تقیــیم) أفــراد العینــة 

حســـب وجهـــة  % 69,69 وهـــذا بنســـبة مرتفعةبــــ ومهاراتـــه ویحـــرص علـــى الارتقـــاء بمســـتوى تحصـــیله العلمـــي؛

 .نظرهم

مــل یقــدم بشــكل شــبه منــتظم أفكــار وأســالیب ع: '33تحلیــل رأي أفــراد العینــة حــول إجــابتهم علــى العبــارة  رقــم -

متوسـط الدراسـة بال، فـراد عینـة الدراسـةاهمیتهـا لـدى أالثانیة من حیث  نها احتلت المرتبةأنلاحظ  ':فعالة وعملیة

قیمــة المتوسـط الحسـابي إلــى أن اتجاهـات (تقیــیم) تشـیر ،  0,980معیـاري:الوالانحــراف  3,46حسـابي بلـغ: ال

یقــدم بشــكل شــبه منــتظم أفكــار  هأي أنــ 33 رقــم ةفــي إجــابتهم علــى العبــار  مرتفعــةبدرجــة أفــراد العینــة موافقــون 

 حسب وجهة نظرهم. 69,17% وهذا بنسبة مرتفعةكانت بدرجة  وأسالیب عمل فعالة وعملیة؛

یتـــابع بحـــرص مـــدى تطبیـــق مـــا یقدمـــه مـــن : '37تحلیـــل رأي أفـــراد العینـــة حـــول إجـــابتهم علـــى العبـــارة  رقـــم -

الدراســة  ،فــراد عینــة الدراســةأهمیتهــا لــدى ألثالثــة مــن حیــث ا نهــا احتلــت المرتبــةأنلاحــظ  ':اقتراحــات ومبــادرات

قیمـة المتوسـط الحسـابي إلـى أن اتجاهـات تشـیر ، 1,000معیـاري:الوالانحـراف  3,38حسابي بلـغ: المتوسط بال

یتـــابع بحـــرص مـــدى  هأي أنـــ 37 رقـــم فـــي إجـــابتهم علـــى العبـــارةمتوســـطة بدرجـــة (تقیــیم) أفـــراد العینـــة موافقـــون 

 حسب وجهة نظرهم.%  67,60وهذا بنسبةمتوسطة درجة كانت  من اقتراحات ومبادرات؛ تطبیق ما یقدمه

نهـا أنلاحـظ  ':مثـابر علـى تقـدیم مشـاریع إبداعیـة: '40تحلیل رأي أفراد العینة حول إجابتهم على العبـارة  رقـم -

 3,34ســـابي بلـــغ: حالمتوســـط الدراســـة بال، فـــراد عینـــة الدراســةأهمیتهـــا لـــدى أالرابعـــة مـــن حیــث  احتلــت المرتبـــة

قیمــة المتوســط الحســابي إلــى أن اتجاهــات (تقیــیم) أفــراد العینــة موافقــون تشــیر ، 1,030 معیــاري:الوالانحــراف 

كانــت بدرجـــة  مثــابر علـــى تقــدیم مشــاریع إبداعیـــة؛ هأي أنـــ 40 رقــم فـــي إجــابتهم علـــى العبــارة متوســطةبدرجــة 

 .حسب وجهة نظرهم66,90 % وهذا بنسبة متوسطة

لمبادرتــه واقتراحاتــه تــأثیرات إبداعیــة واضــحة : '36أفــراد العینــة حــول إجــابتهم علــى العبــارة  رقــم تحلیــل رأي -

الدراســة ، فــراد عینـة الدراسـةأهمیتهـا لـدى أالخامسـة مـن حیــث  نهـا احتلـت المرتبــةأنلاحــظ  ':علـى تطـویر الأداء

وسـط الحسـابي إلـى أن اتجاهـات قیمة المتتشیر ، 1,010 معیاري:الوالانحراف  3,33حسابي بلغ: المتوسط بال

لمبادرتـــه واقتراحاتـــه أي أن:  36 رقـــم فـــي إجـــابتهم علـــى العبـــارة متوســـطةبدرجـــة (تقیـــیم) أفـــراد العینـــة موافقـــون 

 .حسب وجهة نظرهم66,64%   وهذا بنسبةمتوسطة بـ تأثیرات إبداعیة واضحة على تطویر الأداء؛

یمثل قدوة یحتذى بها فـي تقـدیم أفكـار واقتراحـات : '35رقم   تحلیل رأي أفراد العینة حول إجابتهم على العبارة-

الدراســة ، فــراد عینــة الدراســةاهمیتهــا لــدى أالسادســة مــن حیــث  نهــا احتلــت المرتبــةأنلاحــظ  ':مماثلــة ومبدعــة؛

قیمة المتوسـط الحسـابي إلـى أن اتجاهـات تشیر ، 1,066 معیاري:الوالانحراف  3,27حسابي بلغ: المتوسط بال
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یمثـل قـدوة یحتـذى بهـا فـي  هأي أن 35 رقم في إجابتهم على العبارةبدرجة متوسطة أفراد العینة موافقون (تقییم) 

 .حسب وجهة نظرهم % 65,41 وهذا بنسبةمتوسطة كانت بدرجة  تقدیم أفكار واقتراحات مماثلة ومبدعة؛

 ':بالحداثـــة والریـــادة والإبـــداع یتمیـــز اقتراحاتــه' :34تحلیــل رأي أفـــراد العینـــة حــول إجـــابتهم علـــى العبــارة  رقـــم -

حسـابي بلـغ: المتوسـط الدراسـة بال، فراد عینة الدراسةأهمیتها لدى أالسابعة من حیث  نها احتلت المرتبةأنلاحظ 

اتجاهـــات (تقیـــیم) أفـــراد العینـــة إلـــى أن قیمـــة المتوســـط الحســـابي تشـــیر ، 1,008معیـــاري:الوالانحـــراف  3,26

 تمیـز بالحداثـة والریـادة والإبــداع؛تاقتراحاتـه أي أن:  34 رقـم علـى العبـارة فـي إجـابتهممتوسـطة بدرجـة موافقـون 

 حسب وجهة نظرهم. 65,15% وهذا بنسبةمتوسطة كانت بدرجة 

نلاحــظ  ':یقــدم أفكــار وتصــورات غیــر مســبوقة: '38تحلیــل رأي أفــراد العینــة حــول إجــابتهم علــى العبــارة  رقــم -

 3,16حسـابي بلـغ: المتوسـط الدراسـة بال، فـراد عینـة الدراسـةأتهـا لـدى همیأنها احتلت المرتبة الثامنة من حیـث أ

 قیمــة المتوســط الحســابي إلــى أن اتجاهــات (تقیــیم) أفــراد العینــة موافقــونتشــیر ، 1,020 معیــاري:الوالانحــراف 

متوسـطة كانـت  یقـدم أفكـار وتصـورات غیـر مسـبوقة؛ هأي أنـ 38 رقـم فـي إجـابتهم علـى العبـارة متوسطة بدرجة

 حسب وجهة نظرهم. % 63,23 ا بنسبةوهذ

  ن:أوبصفة عامة نجد 

بلــغ : المبــادرة والإبــداعوالمتعلــق ب الثــانيالمتوســط الحســابي الإجمــالي لإجابــات أفــراد العینــة علــى عبــارات البعــد 

درجـة)  3.40إلـى  2.60مـن ضمن مجال متوسط ( ) وهو(0.836=بلغ وبالانحراف معیاري  (3.362=(

مبـادرة العامـل إلـى تقـدیم أفكـار أو اقتراحـات أو  مسـتوى اتجاهات أفـراد العینـة ایجابیـة ویوافقـون علـى أن أي أن

دراسات أو مبادرات أو أسالیب عمـل متمیـزة ومبدعـة تسـاهم فـي تطـویر الأداء أو تحسـین الإنتاجیـة أو الارتقـاء 

كانـت ات الخدمیـة العمومیـة محـل الدراسـة بالمؤسسـ بمستوى الخدمات المقدمـة للمتعـاملین أو تبسـیط الإجـراءات

  حسب وجهة نظرهم.% 66.72وهذا بنسبة متوسطة بدرجة 

  التعاون والالتزام الوظیفيالثالث البعد العینة على  أفراد إجابات وتحلیل عرض --.03

  لوظیفيالتعاون والالتزام ا الثالثالبعد نتائج تحلیل إجابات أفراد العینة على عبارات  :)41( جدول رقمال
رقم

ال
  

  العبارة

لإجابات العینة علـى كـل  %والنسبة تالتكرارا

  عبارة

ـــط  ــ ــ المتوسـ

  الحسابي

ــراف  ــ ــ انحـــ

  المعیاري

ــــوزن  ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ال

  %النسبي

ـــاه  ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ الاتجـ

  العام

1  2  3  4  5  

 جید فن التعامل مع الآخرینی  41
 48 119 39 18 5 ت

 مرتفع 76,40 0,928 3,82
% 2,2 7,9 17,0 52,0 21,0 

42  
أبعد مدى ممكن في خدمة  ذهب إلىی

  .العملاء والرد على أسئلتهم

 44 114 46 22 3 ت
 مرتفع 75,20 0,917 3,76

% 1,3 9,6 20,1 49,8 19,2 

43  
إیجــــابي وصــــبور جــــدًا فــــي الاســــتجابة 

  .لاعتراضات العملاء وحتى استفزازهم

 44 92 55 31 7 ت
  مرتفع 71,80 1,042 3,59

% 3,1 13,5 24,0 40,2 19,2 

44  
 هقــیم علاقــات عمــل ممتــازة مــع زملائــی

  حظى باحترامهم وتقدیرهمیو 

 54 121 33 18 3 ت
  مرتفع 78,00 0,897 3,90

% 1,3 7,9 14,4 52,8 23,6 



  الدراسة المیدانیة لدور التسییر الجید للموارد البشریة في تحقیق الأداء المتمیز للعاملین في المؤسسة الخدمیة-------------------- -رابعالفصل ال
  

 

262 

45  
ــــاندة ی ـــدعم والمســ ــ ــــدیم الـ ـــــى تقــ ـــادر إلـ ــ بـ

 اللازمة لهم عند الحاجة

 ت
  مرتفع 76,80 0,937 3,84 53 114 40 17 5

% 2,2 7,4 17,5 49,8 23,1 

46  
ـــد الی ــرم مواعیـــ ــ ــلحتــ ــ ــتعداد  عمــ ــ مــــــع اســ

 .أطول أوقاتللعمل 

 39 100 51 30 9 ت
 مرتفع 71,40 1,043 3,57

% 3,9 13,1 22,3 43,7 17,0 

47  

الوظیفیة على أیة منـافع  هقدم التزاماتی

ــــة  ــ ــ ــ ــیة أو تجاریـ ــ ــ ــ ـــات شخصـــ ــ ــ ــ أو التزامــ

 .أخرى

 32 91 65 32 9 ت

  مرتفع 69,20 1,024 3,460
% 3,9 14,0 28,4 39,7 14,0 

48  

ـــق ی ــ ــ ـــــى تحقیـ ــ ـــا علـ ــ ــ ــر ولاء وحرصًـ ــ ــ ظهــ

  .عمل بهاتأهداف المصلحة  التي 

 

 48 108 48 19 6 ت

  مرتفع 75,20 0,965 3,76
% 2,6 8,3 21,0 47,2 21,0 

  درجة مرتفعةب   0,750 3,7107  العمومیة محل الدراسة المؤسسات الخدمیةب مستوى  التعاون والالتزام الوظیفي

  74,21%  الوزن النسبي للاتجاه العام

    SPSS.V24 مخرجات برنامج الاستبیان،على بیانات  الباحثة بالاعتمادالمصدر: من إعداد 

  من خلال الجدول أعلاه نجد:

یقـــیم علاقـــات عمـــل ممتـــازة مـــع زملائـــه ویحظـــى : '44تحلیـــل رأي أفـــراد العینـــة حـــول إجـــابتهم علـــى العبـــارة  رقـــم -

الدراســة ، فــراد عینــة الدراســةأهمیتهــا لــدى أنهــا احتلــت المرتبــة الأولــى مــن حیــث أنلاحــظ  ':رامهم وتقــدیرهمبــاحت

قیمــة المتوســط الحســابي إلــى أن اتجاهــات تشــیر ، 0,897معیــاري:الوالانحــراف  3,9حســابي بلــغ: المتوســط بال

یقـیم علاقـات عمـل ممتـازة  هأي أنـ 44 مفـي إجـابتهم علـى العبـارة رقـمرتفعـة بدرجـة (تقییم) أفراد العینة موافقون 

 حسب وجهة نظرهم.% 78,00وهذا بنسبة مرتفعة بدرجة  ، كانتمع زملائه ویحظى باحترامهم وتقدیرهم

یبــادر إلــى تقـدیم الــدعم والمســاندة اللازمــة لهــم عنــد : '45تحلیـل رأي أفــراد العینــة حــول إجــابتهم علـى العبــارة  رقــم -

متوســـط الدراســـة بال، فـــراد عینــة الدراســـةأهمیتهـــا لـــدى أمرتبـــة الثانیـــة مـــن حیــث نهـــا احتلــت الأنلاحـــظ ': الحاجــة

قیمــة المتوســط الحســابي إلــى أن اتجاهــات (تقیــیم) تشــیر ، 0,937معیــاري:الوالانحــراف  3,84حســابي بلــغ: ال

والمسـاندة یبـادر إلـى تقـدیم الـدعم  هأي أنـ 45فـي إجـابتهم علـى العبـارة رقـم مرتفعـة أفـراد العینـة موافقـون بدرجـة 

 حسب وجهة نظرهم.% 76,80وهذا بنسبة مرتفعة  ، كانت بدرجةاللازمة لهم عند الحاجة

نهـا احتلـت أنلاحـظ ': یجید فـن التعامـل مـع الآخـرین.: '41تحلیل رأي أفراد العینة حول إجابتهم على العبارة  رقم -

والانحــراف  3,82حسـابي بلــغ: المتوســط الدراســة بال، فــراد عینــة الدراسـةأهمیتهــا لـدى أالمرتبـة الثالثــة مـن حیــث 

 مرتفعـةبدرجـة قیمة المتوسط الحسابي إلى أن اتجاهات (تقیـیم) أفـراد العینـة موافقـون تشیر ، 0,928معیاري: ال

وهـــــذا مرتفعـــــة بدرجــــة  ، كانـــــتیجیــــد فـــــن التعامــــل مـــــع الآخــــرین هأي أنـــــ 41فــــي إجـــــابتهم علــــى العبـــــارة رقــــم 

 حسب وجهة نظرهم.%  76,40بنسبة

یذهب إلى أبعد مدى ممكـن فـي خدمـة العمـلاء والـرد : '42رأي أفراد العینة حول إجابتهم على العبارة  رقم  تحلیل-

متوسـط الدراسـة بال، فـراد عینـة الدراسـةاهمیتها لدى أنها احتلت المرتبة الرابعة من حیث أنلاحظ  ':على أسئلتهم

متوســط الحســابي إلــى أن اتجاهــات (تقیــیم) قیمــة التشــیر ، 0,917معیــاري:الوالانحــراف  3,76حســابي بلــغ: ال
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یــذهب إلـى أبعـد مـدى ممكـن فــي  هأي أنـ 42فــي إجـابتهم علـى العبـارة رقـم  مرتفعـةبدرجـة أفـراد العینـة موافقـون 

 .حسب وجهة نظرهم% 75,20وهذا بنسبة مرتفعة بـدرجة  ، كانتخدمة العملاء والرد على أسئلتهم

یظهــر ولاء وحرصًــا علــى تحقیــق أهــداف المصــلحة : '48ى العبــارة رقــم تحلیــل رأي أفــراد العینــة حــول إجــابتهم علــ-

الدراســـة ، فـــراد عینـــة الدراســـةأهمیتهـــا لـــدى أنهـــا احتلـــت المرتبـــة الخامســـة مــن حیـــث أنلاحـــظ ': التــي تعمـــل بهـــا

قیمـة المتوسـط الحسـابي إلـى أن اتجاهـات تشـیر ، 0,965معیـاري:الوالانحـراف  3,76حسابي بلـغ: المتوسط بال

یظهـر ولاء وحرصًـا علـى أي أن:  48فـي إجـابتهم علـى العبـارة رقـم  مرتفعـةبدرجـة ) أفراد العینـة موافقـون (تقییم

 .حسب وجهة نظرهم % 75,20وهذا بنسبة  مرتفعة ، كانت بدرجةتحقیق أهداف المصلحة التي تعمل بها

فــي الاســتجابة لاعتراضــات  إیجــابي وصــبور جــدًا: '43تحلیــل رأي أفــراد العینــة حــول إجــابتهم علــى العبــارة  رقــم -

، فــراد عینــة الدراســةأهمیتهــا لــدى أنهــا احتلــت المرتبــة السادســة مــن حیــث أنلاحــظ  ':العمــلاء وحتــى اســتفزازهم

قیمـة المتوسـط الحسـابي إلــى أن تشـیر ، 1,042 معیــاري:الوالانحـراف  3,59حسـابي بلـغ: المتوسـط الدراسـة بال

إیجـابي وصـبور  هأي أنـ 43 فـي إجـابتهم علـى العبـارة رقـممرتفعـة جـة بدر اتجاهات (تقییم) أفراد العینـة موافقـون 

حسـب وجهـة  % 71,80وهـذا بنسـبة مرتفعـة بدرجـة  ،جدًا في الاستجابة لاعتراضات العملاء وحتـى اسـتفزازهم

 .نظرهم

ات یحتــرم مواعیــد العمــل مـــع اســتعداد للعمــل أوقـــ: '46تحلیــل رأي أفــراد العینــة حـــول إجــابتهم علــى العبــارة  رقـــم -

متوســـط نلاحـــظ انهـــا احتلــت المرتبـــة الســـابعة مــن حیـــث اهمیتهـــا لــدى افـــراد عینـــة الدراســة الدراســـة بال ':أطــول.

قیمــة المتوســط الحســابي إلــى أن اتجاهــات (تقیــیم) تشــیر ، 1,043معیــاري:الوالانحــراف  3,57حســابي بلــغ: ال

یحتـرم مواعیـد العمـل مـع اسـتعداد  هأي أنـ 46فـي إجـابتهم علـى العبـارة رقـم  مرتفعـةبدرجـة أفراد العینة موافقون 

 .حسب وجهة نظرهم 71,40%وهذا بنسبة مرتفعة  ، كانت درجةللعمل أوقات أطول

یقـدم التزاماتـه الوظیفیـة علـى أیـة منـافع أو التزامـات : '47تحلیل رأي أفـراد العینـة حـول إجـابتهم علـى العبـارة  رقـم -

، همیتهــا لــدى افــراد عینــة الدراســةأرتبــة الثامنــة مــن حیــث نهــا احتلــت المأنلاحــظ  ':شخصــیة أو تجاریــة أخــرى

قیمــة المتوســط الحســابي إلــى أن تشــیر ، 1,024معیــاري:الوالانحــراف  3,46حســابي بلــغ: المتوســط الدراســة بال

یقــدم التزاماتــه  هأي أنــ 47فــي إجــابتهم علــى العبــارة رقــم مرتفعــة بدرجــة اتجاهــات (تقیــیم) أفــراد العینــة موافقــون 

حسـب وجهـة % 69,20وهـذا بنسـبة  مرتفعةبــ على أیـة منـافع أو التزامـات شخصـیة أو تجاریـة أخـرى. الوظیفیة

 .نظرهم

  :نأوبصفة عامة نجد 

التعـــاون والالتــــزام والمتعلـــق ب الثالـــثالمتوســـط الحســـابي الإجمـــالي لإجابـــات أفــــراد العینـــة علـــى عبـــارات البعــــد 

 2.60) وهــو ضــمن مجــال متوســط (مــن (0.750=معیــاري بلــغ وبــالانحراف  (3.7107=: بلــغ (الــوظیفي

مسـتوى تعـاون العامـل مـع المتعـاملین  درجة) أي أن اتجاهات أفراد العینة ایجابیة ویوافقون على أن 3.40إلى 

مـــن خـــارج المؤسســـة ومـــن داخلهـــا (المتعـــاملین الخـــارجیین والـــداخلیین) بالمؤسســـات الخدمیـــة العمومیـــة محـــل 

  حسب وجهة نظرهم. % 74.21وهذا بنسبة مرتفعة جة بدر  كانتالدراسة 
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  المشاركة وتحمل المسؤولیةالرابع البعد العینة على  أفراد إجابات وتحلیل عرض --.04

  المشاركة وتحمل المسؤولیة الرابعالبعد نتائج تحلیل إجابات أفراد العینة على عبارات : )42( جدول رقمال

رقم
ال

  

  العبارة

لإجابات العینة علـى كـل  %والنسبة تالتكرارا

  عبارة

ـــط  ــ ــ المتوسـ

  الحسابي

ــراف  ــ ــ انحـــ

  المعیاري

ــــوزن  ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ال

  %النسبي

ـــاه  ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ الاتجـ

  العام

1  2  3  4  5  

49  
شارك بفعالیة في أیة نشاطات رسمیة ی

 أو غیر رسمیة تنظمها

 31 93 72 29 4 ت
 مرتفع 70,40 0,939 3,52

% 1,7 12,7 31,4 40,6  13,5 

50  

ــــي تی ـــارك بحمـــــاس فـ ــــوینشــ ـــ كـ ــ  هزملائ

ـــاء  ــ ـــــد انتهـ ـــــى بعـ ــل أو حتـ ــ ـــــلال العمــ خـ

  الرسمي عملساعات ال

 29 87 62 44 7 ت

 مرتفع 67,60 1,030 3,38
% 3,1 19,2 27,1 38,0 12,7 

  شارك بفعالیة في إعداد أنظمة العملی  51
 29 96 58 39 7 ت

  مرتفع 68,80 1,014 3,44
% 3,1 17,0 25,3 41,9 12,7 

  بشكل دائم هعلییمكن الاعتماد   52
 32 101 56 36 4 ت

  مرتفع 70,60 0,976 3,53
% 1,7 15,7 24,5 44,1 14,0 

53  
قادر على التصرف في الحالات غیـر 

 عادیةال

 33 104 53 28 11 ت
  مرتفع 70,40 1,037 3,52

% 4,8 12,2 23,1 45,4 14,4 

54  
تجنــب إلقــاء اللــوم یتحمـل المســؤولیة و ی

 على الآخرین

 36 93 50 40 10 ت
 مرتفع 69,20 1,086 3,46

% 4,4 17,5 21,8 40,6 15,7 

55  
ــراف ی حتــــاج إلــــى حــــد أدنــــى مــــن الإشــ

 اللازم لإنجاز المهام

 33 107 57 25 7 ت
  مرتفع 71,80 0,968 3,590

% 3,1 10,9 24,9 46,7 14,4 

  بدرجة مرتفعة  0,763 3,4903  میة محل الدراسةالعمو  المؤسسات الخدمیةب مستوى المشاركة وتحمل المسؤولیة

  69,81%  الوزن النسبي للاتجاه العام

    SPSS.V24 مخرجات برنامج الاستبیان،على بیانات  الباحثة بالاعتمادالمصدر: من إعداد 

  من خلال الجدول أعلاه نجد:

أدنى من الإشراف اللازم لإنجاز  یحتاج إلى حد: '55تحلیل رأي أفراد العینة حول إجابتهم على العبارة  رقم -

متوسط الدراسة بال، فراد عینة الدراسةأهمیتها لدى أنها احتلت المرتبة الأولى من حیث أنلاحظ ': المهام

قیمة المتوسط الحسابي إلى أن اتجاهات (تقییم) تشیر ،  0,968معیاري:الوالانحراف  3,59حسابي بلغ: ال

یحتاج إلى حد أدنى من الإشراف  هأي أن 55في إجابتهم على العبارة رقم مرتفعةبدرجة أفراد العینة موافقون 

 .حسب وجهة نظرهم 71,80% وهذا بنسبةمرتفعة كانت بدرجة  ،اللازم لإنجاز المهام

نها احتلت أنلاحظ  ':یمكن الاعتماد علیه بشكل دائم: '52تحلیل رأي أفراد العینة حول إجابتهم على العبارة رقم -

والانحراف  3,53حسابي بلغ: المتوسط الدراسة بال، فراد عینة الدراسةأهمیتها لدى أیة من حیث المرتبة الثان

 مرتفعةبدرجة قیمة المتوسط الحسابي إلى أن اتجاهات (تقییم) أفراد العینة موافقون تشیر ،  0,976معیاري:ال
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وهذا بنسبة مرتفعة نت بدرجة كا ،یمكن الاعتماد علیه بشكل دائم هأي أن 52 في إجابتهم على العبارة رقم

 .حسب وجهة نظرهم % 70,60

یشارك بفعالیة في أیة نشاطات رسمیة أو غیر : '49تحلیل رأي أفراد العینة حول إجابتهم على العبارة رقم -

الدراسة ، همیتها لدى افراد عینة الدراسةأنها احتلت المرتبة الثالثة من حیث أنلاحظ  ':رسمیة تنظمها

قیمة المتوسط الحسابي إلى أن اتجاهات تشیر ، 0,939معیاري: الوالانحراف  3,52ابي بلغ: حسالمتوسط بال

یشارك بفعالیة في أیة  هأي أن 49في إجابتهم على العبارة رقم مرتفعة بدرجة (تقییم) أفراد العینة موافقون 

 وجهة نظرهم. حسب %  70,40وهذا بنسبةمرتفعة كانت بدرجة  ،نشاطات رسمیة أو غیر رسمیة تنظمها

 ':قادر على التصرف في الحالات غیر العادیة: '53تحلیل رأي أفراد العینة حول إجابتهم على العبارة  رقم -

حسابي بلغ: المتوسط الدراسة بال، فراد عینة الدراسةأهمیتها لدى أنها احتلت المرتبة الرابعة من حیث أنلاحظ 

لمتوسط الحسابي إلى أن  اتجاهات (تقییم) أفراد العینة قیمة اتشیر ، 1,037معیاري: الوالانحراف  3,52

قادر على التصرف في الحالات غیر  هأي أن 53في إجابتهم على العبارة رقم مرتفعة بدرجة موافقون 

 حسب وجهة نظرهم.%  70,40وهذا بنسبةمرتفعة ، كانت بدرجة العادیة

یتحمل المسؤولیة ویتجنب إلقاء اللوم على : '54تحلیل رأي أفراد العینة حول إجابتهم على العبارة  رقم -

متوسط الدراسة بال، فراد عینة الدراسةأهمیتها لدى أنها احتلت المرتبة الخامسة من حیث أنلاحظ  ':الآخرین.

قیمة المتوسط الحسابي إلى أن اتجاهات (تقییم) تشیر ، 1,086معیاري: الوالانحراف  3,46حسابي بلغ: ال

یتحمل المسؤولیة ویتجنب إلقاء  هأي أن 54في إجابتهم على العبارة رقم  مرتفعةبدرجة  أفراد العینة موافقون

 .حسب وجهة نظرهم 69,20%وهذا بنسبة مرتفعة كانت بدرجة ، اللوم على الآخرین

نها أنلاحظ  ':یشارك بفعالیة في إعداد أنظمة العمل: '51تحلیل رأي أفراد العینة حول إجابتهم على العبارة رقم -

 3,44حسابي بلغ: المتوسط الدراسة بال، فراد عینة الدراسةأهمیتها لدى أحتلت المرتبة السادسة من حیث ا

اتجاهات (تقییم) أفراد العینة موافقون إلى أن قیمة المتوسط الحسابي تشیر ،  1,014معیاري:الوالانحراف 

، كانت بدرجة في إعداد أنظمة العملیشارك بفعالیة ه أي أن 51في إجابتهم على العبارة رقم  مرتفعةبدرجة 

 .حسب وجهة نظرهم %  68,80وهذا بنسبةمرتفعة 

یشارك بحماس في تكوین زملائه خلال العمل أو : '50تحلیل رأي أفراد العینة حول إجابتهم على العبارة  رقم -

فراد عینة اا لدى همیتهأنها احتلت المرتبة السابعة من حیث أنلاحظ  ':حتى بعد انتهاء ساعات العمل الرسمي

قیمة المتوسط الحسابي تشیر ، 1,03معیاري:الوالانحراف  3,38حسابي بلغ: المتوسط الدراسة بال، الدراسة

یشارك  هأي أن 50في إجابتهم على العبارة رقم  متوسطةإلى أن اتجاهات (تقییم) أفراد العینة موافقون بـدرجة 

 متوسطةبدرجة  حتى بعد انتهاء ساعات العمل الرسمي نوعا ما بحماس في تكوین زملائه خلال العمل أو

  حسب وجهة نظرهم.% 67,60وهذا بنسبة 

  ن:أوبصفة عامة نجد 

المشـــاركة وتحمــــل والمتعلـــق ب الرابــــعالمتوســـط الحســـابي الإجمـــالي لإجابــــات أفـــراد العینـــة علــــى عبـــارات البعـــد 

): بلـغ المسـؤولیة  2.60) وهـو ضـمن مجـال متوسـط (مـن (0.763=وبـالانحراف معیـاري بلـغ  (3.4903=
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 المشـاركة وتحمـل المسـؤولیة درجة) أي أن اتجاهـات أفـراد العینـة ایجابیـة ویوافقـون علـى أن مسـتوى 3.40إلى 

  حسب وجهة نظرهم. % 69.81وهذا بنسبة  متوسطةبالمؤسسات الخدمیة العمومیة محل الدراسة هو بدرجة 

  التكوین المستمرالخامس  لعینة على البعدعرض وتحلیل إجابات أفراد ا --.05

  التكوین المستمر الخامس): نتائج تحلیل إجابات أفراد العینة على عبارات البعد 43( الجدول رقم

رقم
ال

  

  العبارة

لإجابات العینة علـى كـل  %والنسبة تالتكرارا

  عبارة

ـــط  ــ ــ المتوسـ

  الحسابي

ــراف  ــ ــ انحـــ

  المعیاري

ــــوزن  ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ال

  %النسبي

ـــاه  ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ الاتجـ

  العام

1  2  3  4  5  

 .طلع على الأنظمة المطبقةی  56
 49 122 40 15 3 ت

 مرتفع 77,40 0,869 3,87
% 1,3 6,6 17,5 53,3 21,4 

57  
 هورؤســـائ هستفســـر مـــن زملائـــیســـأل و ی

  هعن النقاط والمواضیع المتعلقة بعمل

 52 138 27 11 1 ت
 مرتفع 80,00 0,761 4,00

% 0,4 4,8 11,8 60,3 22,7 

58  
ـــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ـــــام مســ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ـــــاز مهــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ   تعد لإنجــ

  .مهنیة/میدانیة

 47 124 43 14 1 ت
  مرتفع 77,60 0,816 3,88

% 0,4 6,1 18,8 54,1 20,5 

59  

ــرص ی ــ ـــيحـــ ــ ـــر  فــ ــ ـــى آخــ ــ ـــلاع علــ ــ الاطــ

ــــة بوســـــائل  ــة والعملیـ ــ ــــورات العلمیـ التطـ

  حدیثة كالإنترنت

 50 118 30 29 2 ت
  مرتفع 76,20 0,949 3,81

% 0,9 12,7 13,1 51,5 21,8 

60  

ــــل ی ــ ــرق العمـــ ــ ــ ــ ـــــي ف ــ ـــاركة فـ ــ ــ ــــل المشـ ــ ــ قب

 ورشــاتوالاجتماعـات غیــر الرسـمیة وال

 كوینیةالت

 44 91 66 23 5 ت
  مرتفع 72,80 0,975 3,64

% 2,2 10,0 28,8 39,7 19,2 

61  
ــــل  ــ ــ ــــال والتواصــ ــ ــ ـــــى الاتصــ ــ ــ ـــادر علـ ــ ــ ــ قـ

 الإیجابي والفعال

 53 114 37 21 4 ت
 مرتفع 76,60 0,945 3,83

% 1,7 9,2 16,2 49,8 23,1 

  بدرجة مرتفعة 0,713  3,8384  العمومیة محل الدراسة المؤسسات الخدمیةب المستمر تكوینمستوى  ال

  76,77  %  الوزن النسبي للاتجاه العام

    SPSS.V24 مخرجات برنامج الاستبیان،على بیانات  الباحثة بالاعتمادالمصدر: من إعداد 

  من خلال الجدول أعلاه نجد:

یســأل ویستفســر مــن زملائــه ورؤســائه عــن النقــاط : '57د العینــة حــول إجــابتهم علــى العبــارة  رقــم تحلیــل رأي أفــرا-

، فــراد عینــة الدراســةأهمیتهــا لــدى انهــا احتلــت المرتبــة الأولــى مــن حیــث أنلاحــظ  :'والمواضــیع المتعلقــة بعملــه

اتجاهــات  أن إلـى ابيحسـقیمـة المتوســط التشـیر ، 0,761:انحـراف معیــاريو  4متوسـط حســابي بلـغ: الدراسـة بال

یسـأل ویستفسـر مـن زملائـه  هأي أنـ 57في إجابتهم على العبارة رقـم  مرتفعةبدرجة (تقییم) أفراد العینة موافقون 

  حسب وجهة نظرهم. %  80,00وهذا بنسبة مرتفعةبدرجة  ورؤسائه عن النقاط والمواضیع المتعلقة بعمله

 ':مســتعد لإنجــاز مهــام مهنیــة/ میدانیــة: '58رة  رقــم تحلیــل رأي أفــراد العینــة حــول إجــابتهم علــى العبــا -

حسـابي بلـغ: المتوسـط همیتهـا لـدى افـراد عینـة الدراسـة الدراسـة بالأالثانیـة مـن حیـث  نهـا احتلـت المرتبـةأنلاحظ 

الحســـابي إلـــى أن اتجاهـــات (تقیـــیم) أفـــراد العینـــة  قیمـــة المتوســـطتشـــیر ، 0,816معیـــاري:الوالانحـــراف  3,88
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بدرجــة  مســتعد لإنجــاز مهــام مهنیــة/ میدانیــة هأي أنــ 58 رقــم فــي إجــابتهم علــى العبــارة مرتفعــةبدرجــة موافقــون 

 .حسب وجهة نظرهم % 77,60 وهذا بنسبة مرتفعة

نهـا أنلاحـظ  ':یطلـع علـى الأنظمـة المطبقـة: '56تحلیل رأي أفراد العینة حول إجابتهم على العبارة رقـم  -

ـــة  3,87متوســـط حســـابي بلـــغ: الدراســـة بال، فـــراد عینـــة الدراســـةألـــدى همیتهـــا أالثالثـــة مـــن حیـــث  احتلـــت المرتب

الحســـابي إلـــى أن اتجاهـــات (تقیـــیم) أفـــراد العینـــة موافقـــون  قیمـــة المتوســـطتشـــیر ، 0,869والانحـــراف معیـــاري:

 وهـــذا بنســـبة مرتفعـــة یطلـــع علـــى الأنظمـــة المطبقـــة هأي أنـــ 56 رقـــم فـــي إجـــابتهم علـــى العبـــارة مرتفعـــةدرجـــة ب

 .وجهة نظرهمحسب  % 77,40

قـادر علـى الاتصـال والتواصـل الإیجـابي : '61تحلیل رأي أفـراد العینـة حـول إجـابتهم علـى العبـارة  رقـم  -

متوســـط الدراســة بال، فــراد عینــة الدراســةأهمیتهــا لـــدى أالرابعــة مــن حیــث  نهــا احتلــت المرتبـــةأنلاحــظ  ':والفعــال

الحسـابي إلـى أن اتجاهـات (تقیـیم) أفـراد  توسـطقیمـة المتشـیر ، 0,945والانحـراف معیـاري: 3,83حسابي بلغ: 

قـادر علـى الاتصـال والتواصـل الإیجـابي  هأي أن 61 رقم في إجابتهم على العبارة مرتفعةدرجة العینة موافقون ب

 حسب وجهة نظرهم. % 76,60 وهذا بنسبة مرتفعةبدرجة  والفعال

رص فـي الاطـلاع علـى آخـر التطـورات یحـ: '59تحلیل رأي أفراد العینة حول إجابتهم على العبـارة رقـم  -

همیتهــا لــدى افــراد أنهــا احتلـت المرتبــة الخامســة مــن حیـث أنلاحــظ  ':العلمیـة والعملیــة بوســائل حدیثـة كالإنترنــت

 قیمــــة المتوســــطتشــــیر ، 0,94 والانحــــراف معیــــاري: 3,81متوســــط حســــابي بلــــغ: الدراســــة بال، عینــــة الدراســــة

 هأي أنـ 59 رقـم فـي إجـابتهم علـى العبـارة مرتفعـةدرجـة بالعینة موافقون  الحسابي إلى أن اتجاهات (تقییم) أفراد

هـذا بنسـبة و  مرتفعـةبدرجـة  یحرص في الاطلاع على آخر التطورات العلمیة والعملیة بوسـائل حدیثـة كالإنترنـت

 حسب وجهة نظرهم. % 76,20

ـــــي فـــــرق العمـــــل  یقبـــــل المشـــــاركة: '60تحلیـــــل رأي أفـــــراد العینـــــة حـــــول إجـــــابتهم علـــــى العبـــــارة رقـــــم  - ف

همیتهــا لــدى أنهــا احتلــت المرتبــة السادســة مــن حیــث أنلاحــظ  ':والاجتماعـات غیــر الرســمیة والورشــات التكوینیــة

 قیمــة المتوســطتشــیر ، 0,975والانحــراف معیــاري: 3,64متوســط حســابي بلــغ: الدراســة بال، فــراد عینــة الدراســةأ

 هأي أنـ 60 رقـم فـي إجـابتهم علـى العبـارة مرتفعـةدرجة بـن الحسابي إلى أن اتجاهات (تقییم) أفراد العینة موافقو 

وهـــذا بنســـبة  مرتفعـــةبدرجـــة  یقبـــل المشـــاركة فـــي فـــرق العمـــل والاجتماعـــات غیـــر الرســـمیة والورشـــات التكوینیـــة

  حسب وجهة نظرهم. % 72,80

  ن:أوبصفة عامة نجد 

: بلـغ التكوین المسـتمروالمتعلـق بـامس الخـالمتوسط الحسابي الإجمالي لإجابات أفراد العینة على عبارات البعـد 

 4.20إلـــى  3.40) وهـــو ضـــمن مجـــال متوســـط (مـــن (0.713=وبـــالانحراف معیـــاري بلـــغ  (3.8384=(

بالمؤسســات الخدمیــة التكــوین المســتمر  درجــة) أي أن اتجاهــات أفــراد العینــة ایجابیــة ویوافقــون علــى أن مســتوى

  .حسب وجهة نظرهم % 76.77وهذا بنسبة وسطة متالعمومیة محل الدراسة هو بدرجة 
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  ترتیب أهمیة متغیرات الدراسة حسب وجهة نظر أفراد العینة  3-3

الأداء بعـاد أو  ،المـوارد البشـریة تسـییرممارسـات تقویم أبعـاد بعد عملیة عرض وتحلیل إجابات أفراد العینة حول 

أفــراد العینـة فــي المؤسسـات الخدمیــة  ب اهمیتهــا لـدىالمتغیـرات وترتیبهــا حسـأكثــر  نقــوم بتحدیـدالمتمیـز للعامـل 

  والجدول الأتي یوضح ذلك:العمومیة محل الدراسة 

  مستوى توفر وترتیب أهمیة متغیرات الدراسة بمؤسسات محل الدراسة :)44جدول رقم(ال

  الترتیب  مستوى التوفر  %الوزن النسبي   انحراف المعیاري  المتوسط الحسابي  متغیرات   الرقم

  04 درجة متوسطة 64,86% 0,91177 3,2428 ستقطاب والتعیینالا  

  03 درجة متوسطة 65,52% 0,95916 3,276 التدریب والتطویر  

  02 درجة متوسطة 65,76% 0,92475 3,2882 تقییم الأداء  

  06 درجة متوسطة 58,43% 0,95877 2,9214 التعویضات  

  01 درجة متوسطة 66,59% 0,85258 3,3297  الحوافز  

 05 درجة متوسطة 58,82% 0,92499 2,941  الصحة والسلامة المهنیة  

  درجة متوسطة 63,38% 0,72895 3,1691  الموارد البشریة تسییرممارسات 

  04  درجة مرتفعة 68,33% 0,7896 3,4167 الأداء والإنجاز  

  05  درجة مرتفعة 66,72% 0,83611 3,3362 المبادرة والإبداع  

  02  درجة مرتفعة 74,21% 0,75052 3,7107 الوظیفي التعاون والالتزام  

  03  درجة مرتفعة 69,81% 0,7636 3,4903 المشاركة وتحمل المسؤولیة  

  01  درجة مرتفعة 76,77% 0,71335 3,8384 المستمر تكوینال  

 درجة مرتفعة 70,98% 0,6341 3,5488  الأداء المتمیز للعامل

   SPSS .V 24 على مخرجات برنامجبالاعتماد  إعداد الباحثةمن المصدر: 

    یلي:إلى ما  المستجوبین توصلناالعینة  واتجاهات أفرادحسب أراء 

 بنســـبة بلغـــتبالنســـبة لمتغیـــرات ممارســـات تســـییر المـــوارد البشـــریة فـــإن متغیـــر الحـــوافز احتـــل المرتبـــة الأولـــى 

یلیــــــه   65,52%ســــــبة یلیــــــه التــــــدریب والتطــــــویر بن 65.76% الأداء بنســــــبةیلیــــــه متغیــــــر تقیــــــیم  66.59%

یلیـه التعویضـات بنسـبة  58,82%یلیه الصحة والسـلامة النفسـیة بنسـبة  64,86%الاستقطاب والتعیین بنسبة 

نســبة الإجمالیــة لمتغیــرات  لـــ أبعــاد ممارســات تســییر المــوارد البشــریة لــدى المؤسســات محـــل الن ، إ58.43%

   (3,1691). الدراسة محاور لجمیع سابيالح المتوسط وبلغ، % 63.38الدراسة حسب وجهة نظرهم هي 

المرتبــــة الأولــــى بنســــبة بلغــــت  المســــتمر احتــــلبالنســــبة لمتغیــــرات الأداء المتمیــــز للعامــــل فــــإن متغیــــر التكــــوین 

بنســبة  یلیــه المشــاركة وتحمــل المســؤولیة %74.21بنســبة  یلیــه متغیــر التعــاون والالتــزام الــوظیفي% 76.77

نســــبة ومنــــه ال  66.72%بنســــبة  یلیــــه المبــــادرة والإبــــداع 68.33%ســــبة بن یلیــــه الأداء والإنجــــاز 69.81%

ـــدى المؤسســـ الأداء المتمیـــز للعامـــل لأبعـــادالإجمالیـــة لمتغیـــرات   هـــي محـــل الدراســـة حســـب وجهـــة نظـــرهم اتل

،  (% 70,98) النسـبي الـوزن وبلـغ  (3,5488) الدراسـة محـاور لجمیـع الحسـابي المتوسـط وبلغ ،% 70.98

ولایـة المسـیلة  فـي المؤسسـات الخدمیـة العمومیـة فـي البشـریة لمـواردممارسـات لتسـییر ا دوجـو  علـى یـدل ممـا

  .جیدةشبه  بصورة تطویرها على وتعمل
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تحقیــــق الأداء   فـــي أبعــــاد ممارســـات تســـییر المــــوارد البشـــریة دور ومســـاهمة وعلیـــه وجـــب علینـــا معرفــــة مـــدى

دراســة وهــذا مـــن خــلال اختبــار فرضــیات الدراســـة  المتمیــز للعــاملین فــي المؤسســات الخدمیـــة العمومیــة محــل ال

لتحدیــــد مســــتوى مســــاهمة المتغیــــر المســــتقل فــــي تحســــین المتغیــــر التــــابع. أم أن الأداء المتمیــــز للعــــاملین فــــي 

    .تتحكم فیع عوامل ومؤشرات أخرى لم نتطرق إلیها في دراستنا المؤسسة الخدمیة العمومیة

  متغیرات الدراسة بمؤسسات محل الدراسة یةأهم): مستوى توفر وترتیب 45( الشكل رقم

الحوافز 
تقییم  

الأداء
التدریب  

والتطویر 

 
الاستقطاب 

والتعیین

الصحة 
والسلامة 

المھنیة

 
التعویضا

ت

ممارسات 
تسییر 
الموارد 
البشریة

التكوین 
المستمر

التعاون 
والالتزام 
الوظیفي

المشاركة 
وتحمل 

المسؤولیة

الأداء 
والإنجاز

المبادرة 
والإبداع

الأداء 
المتمیز 
للعامل

درجة 3,3297 3,2882 3,276 3,2428 2,941 2,9214 3,1691 3,8384 3,7107 3,4903 3,4167 3,3362 3,5488

1

2

3

4

5

  v2010.EXCELوبرنامجv24. SPSSبالاعتماد على مخرجات برنامج    الباحثةالمصدر: من إعداد 
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  ومناقشة النتائج وتحلیلهاواختبار عرض المبحث الرابع: 

  فرضیات الدراسة اختبار المطلب الأول:

 الفقـرة هـذه تركـزت مهمـة حیـث الرئیسـة، الدراسـة فرضـیات اختبـار علـى الجانـب هـذا فـي الباحثة عملت       

 كمـا وذلـك اسـتخدام الأدوات الإحصـائیة التالیـة، خـلال مـن الدراسة فرضیات رفض أو قبول مدى اختبار على

  :یلي

  / اختبار الفرضیة الرئیسیة الأولى: أولا

"ات تســـییر المـــوارد البشـــریة بأبعـــاده (الاســـتقطاب والتعیـــین، التـــدریب والتطـــویر، المســتوى الســـائد لممارســـ

تقییم الأداء، التعویضات، الحوافز، الصحة والسلامة المهنیـة) فـي المؤسسـات الخدمیـة العمومیـة ترقـى 

  إلى المستوى المطلوب.

  أي

 د البشـریة بأبعادهـا (الاســتقطاب : المسـتوى السـائد للممارسـات تسـییر المـوار الفرضـیة الصـفریة

والتعیین، التدریب والتطویر، تقییم الأداء، التعویضات، الحـوافز، الصـحة والسـلامة المهنیـة) فـي المؤسسـات 

    .0.05الخدمیة العمومیة لا ترقى إلى المستوى المطلوب عند مستوى الدلالة 

الاستقطاب یر الموارد البشریة بأبعادها (: المستوى السائد للممارسات تسیالفرضیة البدیلة

) في مؤسسات الحوافز، الصحة والسلامة المهنیة ،التعویضات، التدریب والتطویر، تقییم الأداء ،والتعیین

  .0.05الخدمیة العمومیة ترقى إلى المستوى المطلوب عند مستوى الدلالة 

-T(ة تــــم اســــتخدام اختبــــار 'ت'  للتحقــــق مــــن صــــحة الفرضــــی الأدوات الإحصــــائیة لاختبــــار الفرضــــیة:

TEST(  فـي حالـة  العینــة الواحـدة )one Sample t-test(  ویفیــد هـذا الاختبــار فـي الكشــف عـن مــا إذا

لإجابـــات أفـــراد العینـــة علـــى إجمـــالي  كـــان هنـــاك فـــرق جـــوهري (دال إحصـــائیا) بـــین المتوســـط الحســـابي 

ارد البشــــــــریة بأبعادهــــــــا مــــــــن الاســــــــتبیان والمتوســـــــــط عبــــــــارات الجــــــــزء الثــــــــاني للممارســــــــات تســــــــییر المـــــــــو 

).الفرضي =03)  

 0.05: تم اختیار مستوى الدلالة لمستوى الدلالة المعتمد من طرفنا في البحث لاختبار الفرضیة 

 وهو الأكثر شیوعا واستخداما في البحوث.

 ) درجة الحریةDF( :إذن  01-ن درجة الحریة تساوي: عدد العینة إفDF=229 -1=228 

 تحدید القیم الحرجة لـــT  أو تسمى أیضا  قیمةT ودرجة  0.05: عند مستوى الدلالة الجدولیة

 .Ttab=1.9775ن قیمة ت الجدولیة تساوي إف 228الحریة 

 قاعدة اتخاذ القرار في اختبار الفرضیة: 

إذا كانــت المحســوبة ، )Ttab) وقیمــة ت الجدولیــة (Tcal: نقــارن بــین قیمــة ت المحســوبة (الطریقــة الأولــى

  ).H1) ونقبل الفرضیة البدیلة (H0كبر من الجدولیة فإننا نرفض الفرضیة الصفریة (أ
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ــــةالطریقــــة  ــــامج المحســــوب )sig(المعنویــــة نقــــارن بــــین قیمــــة المســــتوى  :الثانی  مــــع spss باســــتخدام برن

أقـل مـن أو  Sig)أو P-value (فـإذا كانـت قیمـة الاحتمـال الخطـأ  0.05المسـتوى الدلالـة المعتمـد مـن طرفنـا 

 ).H1) ونقبل الفرضیة البدیلة (H0فإننا نرفض الفرضیة الصفریة ( 0.05تساوي مستوى الدلالة 

لإجابات أفراد العینة على إجمالي عبارات الجزء الثاني من  ): یوضح الفروق بین المتوسط الحسابي 45( الجدول رقم

)  الاستبیان والمتوسط الفرضي  =03)  

Test Value = 3  

ـــاني  ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــزء الثـــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ الجـ

ـــییرممارســـــات لل  تســ

  الموارد البشریة

ـــم  ــ ــ ــ ــ ــ ــ حجــ

  العینة

ـــط  ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ المتوســ

 الحسابي

ــراف  ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ الانحــ

  المعیاري

  الفــرق بــین

(   و (3=
T المحسوبة  

ــــة  ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ درجـــ

  الحریة
sig  القرار 

 دال 0,001 228 3,510 0,16908 0,72895 3,1691 229

  DF=228ودرجة حریة   0.05.عند مستوى الدلالة Ttab= 1.9775الجدولیة  :  Tةقیم

    SPSS .V 24 بالاعتماد على بیانات الاستبیان ومخرجات برنامج الباحثة المصدر: من إعداد

  من خلال الجدول أعلاه  تبین لنا: 

ممارســـات تســـییر ني المتعلـــق بعبـــارات الجـــزء الثـــاجابـــات أفـــراد العینـــة علـــى إجمـــالي لإأن المتوســـط الحســـابي 

)المـــــوارد البشـــــریة بلـــــغ  كبـــــر مـــــن المتوســـــط أ) وهـــــو (0.72895=وبـــــالانحراف معیـــــاري بلـــــغ  (3.1691=

)الحسابي الفرضي  ) أي أن المسـتوى السـائد -(3= 0.16908والفرق بینهما هـو موجـب، حیـث بلـغ  (3=

رد البشـــــــریة بأبعادهـــــــا (الاســــــتقطاب والتعیـــــــین، التـــــــدریب والتطـــــــویر، تقیـــــــیم الأداء، للممارســــــات تســـــــییر المـــــــوا

التعویضات، الحوافز، الصحة والسلامة المهنیة) في مؤسسات الخدمیة العمومیـة ترقـى إلـى المسـتوى المطلـوب 

 )T(كبــــر مــــن القیمــــة أ) Tcal= 3.510المحســــوبة ( )T(ونتــــائج إجابــــات العینــــة دال إحصــــائیا حیــــث أن قیمــــة 

أقـــل مـــن  Sig)=0.001أو  P-value=0.001كمـــا أن قیمـــة الاحتمــال الخطـــأ ( ،)Ttab= 1.9775الجدولیــة (

ـــــة  ـــــي أن المبحـــــوثین یؤكـــــدون علـــــى إدراكهـــــم لأبعـــــاد تســـــییر المـــــوارد البشـــــریة  ،0.05مســـــتوى الدلال ممـــــا یعن

 ممـا، لصحة والسـلامة المهنیـة)، از(الاستقطاب والتعیین، التدریب والتطویر، تقییم الأداء، التعویضات، الحواف

 وتعمـلولایـة المسـیلة  فـي المؤسسـات الخدمیـة العمومیـة فـي البشـریة لمـواردممارسـات لتسـییر ا وجـود على یدل

  .جیدةشبه  بصورة تطویرها على

 القرار:اتخاذ 

لمــوارد البشــریة : المســتوى الســائد للممارســات تســییر ا نــرفض الفرضــیة الصــفریة ونقبــل الفرضــیة البدیلــة

، الصــــحة والســــلامة زبأبعادهــــا (الاســــتقطاب والتعیــــین، التــــدریب والتطــــویر، تقیــــیم الأداء، التعویضــــات، الحــــواف

  .0.05عند مستوى الدلالة  مؤسسات الخدمیة العمومیة ترقى إلى المستوى المطلوبالالمهنیة) في 
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لإجابات أفراد العینة على إجمالي عبارات الجزء  ابي ): عرض بیاني یوضح الفروق بین المتوسط الحس46الشكل رقم (

)  الثاني من الاستبیان و المتوسط الفرضي  =03) 

مستوى  ممارسات تسییر الموارد البشریة

المتوسط الفرضي  3

متوسط  الحقیقي للعینة 3,1691

3

3,1691

1
1,5

2
2,5

3
3,5

4
4,5

5

  
  v2010.EXCELوبرنامج   SPSS .V 24 بالاعتماد على مخرجات برنامج الباحثةالمصدر: من إعداد 

  

  ة الرئیسیة الثانیة:ثانیا/ اختبار الفرضی

الأداء والإنجـــاز، المبـــادرة والإبـــداع، التعـــاون  الخمســـة لـــلأداء المتمیـــز للعامـــل بأبعـــاده المســـتوى الســـائد)

مؤسســات الخدمیــة العمومیــة الوالالتــزام الــوظیفي، المشــاركة وتحمــل المســؤولیة، التكــوین المســتمر) فــي 

  یرقى إلى المستوى المطلوب.

  أي

 لــلأداء المتمیــز للعامــل بأبعــاده (الأداء والإنجــاز، المبــادرة  : المســتوى الســائدالفرضــیة الصــفریة

مؤسســات الوالإبــداع، التعــاون والالتــزام الــوظیفي، المشــاركة وتحمــل المســؤولیة، التكــوین المســتمر) فــي 

  .0.05مستوى الدلالة  المطلوب عندالخدمیة العمومیة یرقى إلى المستوى 

المبــــادرة ، الأداء والإنجــــازالمتمیـــز للعامــــل بأبعــــاده ( الســــائد لــــلأداء: المســــتوى ةالفرضـــیة البدیلــــ

مؤسســات ال) فــي والإبــداع، التعــاون والالتــزام الــوظیفي، المشــاركة وتحمــل المســؤولیة، التكــوین المســتمر

  .0.05عند مستوى الدلالة  یرقى إلى المستوى المطلوبلا  الخدمیة العمومیة

ـــــیة: الأدوات ــ ـــــار الفرضـ ــ ـــائیة لاختبـ ــ ــ ــــــــم اســــــــتخدام اختبــــــــار 'ت'    الإحصـ   للتحقــــــــق مــــــــن صــــــــحة الفرضــــــــیة ت

)T-TEST( فـي حالــة  العینـة الواحــدة )one Sample t-test(  ویفیــد هـذا الاختبــار فــي الكشـف عــن مــا إذا

ى إجمـالي عبـارات لإجابـات أفـراد العینـة علـ كان هناك فـرق جـوهري (دال إحصـائیا) بـین المتوسـط الحسـابي 

).  الجزء الثالث للأداء المتمیز للعامل بأبعاده من الاستبیان والمتوسط الفرضي  =03) 

:وهـو  0.05تـم اختیـار مسـتوى الدلالـة  لمستوى الدلالة المعتمد من طرفنا في البحث لاختبار الفرضیة

 الأكثر شیوعا واستخداما في البحوث.

) درجة الحریةDF(: إذن  01-عدد العینة  :درجة الحریة تساوي نإفDF=229-1=228 

 ـــ ــ ودرجــة  0.05عنــد مســتوى الدلالــة  الجدولیــة: Tأو تســمى أیضــا  قیمــة   Tتحدیــد القــیم الحرجــة ل

 .Ttab=1.9775فان قیمة ت الجدولیة تساوي  228الحریة 
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 قاعدة اتخاذ القرار في اختبار الفرضیة: 

كبــر  أ) إذا كانــت المحســوبة Ttab) وقیمــة ت الجدولیــة (Tcalیمــة ت المحســوبة (:  نقــارن بــین قالطریقــة الأولــى

  ). H1) ونقبل الفرضیة البدیلة (H0الفرضیة الصفریة ( من الجدولیة فإننا نرفض

ـــین قیمـــة المســـتوى  :الثانیـــةالطریقـــة  المســـتوى  مـــع spss باســـتخدام برنـــامج المحســـوب )sig(المعنویـــة نقـــارن ب

أقـل مـن أو تسـاوي  Sig)أو  P-value فـإذا كانـت قیمـة الاحتمـال الخطـأ ( 0.05طرفنـا  الدلالـة المعتمـد مـن

  ). H1) ونقبل الفرضیة البدیلة (H0فإننا نرفض الفرضیة الصفریة ( 0.05مستوى الدلالة 

ت الجزء الثالث من لإجابات أفراد العینة على إجمالي عبارا یوضح الفروق بین المتوسط الحسابي  ):46( الجدول رقم

)  الاستبیان والمتوسط الفرضي  =03)  

Test Value = 3  

الجزء الثالث الأداء 

  المتمیز للعامل

ـــم  ــ ــ ــ ــ ــ ــ حجــ

  العینة

ـــط  ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ المتوســ

  الحسابي

ــراف  ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ الانحــ

  المعیاري

  الفــرق بــین

(   و (3=
T المحسوبة  

ــــة  ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ درجـــ

  الحریة
sig  القرار 

 دال 0,000 228 13,096 0,54876 0,63410 3,5488 229

  DF=228ودرجة حریة   0.05.عند مستوى الدلالة Ttab= 1.9775الجدولیة  :  Tقیمة

    SPSS .V 24 بالاعتماد على بیانات الاستبیان ومخرجات برنامج الباحثة المصدر: من إعداد

  من خلال الجدول أعلاه تبین لنا: 

العینة على إجمالي عبارات الجزء الثالـث المتعلـق بـــــالأداء المتمیـز للعامـل  ن المتوسط الحسابي لإجابات أفرادإ

ــــغ  )بأبعــــاده بل ــــغ  (3.5488= المتوســــط الحســــابي  كبــــر مــــنأ) وهــــو (0.63410=وبــــالانحراف معیــــاري بل

) الفرضـي  لــلأداء  المســتوى الســائد ان ) أي-(3= 0.54876والفــرق بینهمــا هــو موجــب، حیــث بلــغ (3=

المتمیــــز للعامــــل بأبعــــاده (الأداء والإنجــــاز، المبــــادرة والإبــــداع، التعــــاون والالتــــزام الــــوظیفي، المشــــاركة وتحمــــل 

ونتـائج إجابــات  مؤسسـات الخدمیـة العمومیــة  یرقـى إلـى المسـتوى المطلـوبالالمسـؤولیة، التكـوین المسـتمر) فـي 

ــــــث أن قیمــــــة  ــــــة  )T(كبــــــر مــــــن القیمــــــة أ) Tcal=13.096المحســــــوبة ( )T(العینــــــة دال إحصــــــائیا حی الجدولی

)1.9775 =Ttab( كمـــا أن قیمـــة الاحتمـــال الخطـــأ ،)P-value=0.000  0.000أو=(Sig  أقـــل مـــن مســــتوى

  .0.05الدلالة 

   القرار:اتخاذ 

للعامـــل بأبعــــاده : المســـتوى الســــائد لـــلأداء المتمیــــز الفرضــــیة البدیلـــةنـــرفض الفرضـــیة الصــــفریة ونقبـــل 

) المبادرة والإبداع، التعاون والالتزام الوظیفي، المشـاركة وتحمـل المسـؤولیة، التكـوین المسـتمر، الأداء والإنجاز(

     .0.05عند مستوى الدلالة  في مؤسسات الخدمیة العمومیة  یرقى إلى المستوى المطلوب
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لإجابات أفراد العینة على إجمالي عبارات الجزء  ابي ): عرض بیاني یوضح الفروق بین المتوسط الحس47الشكل رقم (

)  الثالث من الاستبیان والمتوسط الفرضي  =03) 

  
  v2010.EXCELوبرنامج  SPSS .V 24 بالاعتماد على مخرجات برنامج الباحثةالمصدر: من إعداد 

  

  الرئیسیة الثالثة:ثالثا/ اختبار الفرضیة 

) یوجـد أثــر ذو دلالــة إحصــائیة عنــد مســتوى دلالــةα ≥ 0.05 لــدور إدارة المــوارد البشــریة (الاســتقطاب (

الصـــحة والســـلامة المهنیـــة)  –الحـــوافز  -التعویضـــات –تقیـــیم الأداء  –التـــدریب والتطـــویر –والتعیـــین 

  میة العمومیة. ببعض مؤسسات الخدالدرجة الكلیة للتمیز الإداري للعاملین على 

  أي

 یوجــد أثــر ذو دلالــة إحصــائیة عنــد مســتوى دلالــة ( : لاالفرضــیة الصــفریةα≥0.05 لــدور إدارة (

 -الحــــوافز -التعویضــــات –تقیــــیم الأداء –التــــدریب والتطــــویر –المــــوارد البشــــریة (الاســــتقطاب والتعیــــین

بـــبعض مؤسســـات الخدمیـــة  اري للعـــاملینالدرجـــة الكلیـــة للتمیـــز الإدالصـــحة والســـلامة المهنیـــة) علـــى 

  العمومیة. 

 یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة عند مسـتوى دلالـة ( :الفرضیة البدیلةα≥0.05 لـدور إدارة المـوارد (

الصـــحة  -الحـــوافز -التعویضـــات –تقیـــیم الأداء –التـــدریب والتطـــویر –البشـــریة (الاســـتقطاب والتعیـــین

  ببعض المؤسسات الخدمیة العمومیة.  درجة الكلیة للتمیز الإداري للعاملینالوالسلامة المهنیة) على 

لإثبــات الفرضــیة المـــذكورة أعــلاه تـــم اســتخدام تحلیـــل الانحــدار الخطـــي  الأدوات إحصــائیة لاختبـــار الفرضـــیة:

 ةالمتعــدد لكشــف علــى وجــود ارتبــاط بــین المتغیــرات وكــذلك عــن مــدى تــأثیر ومســاهمة ودور المتغیــرات المســتقل

الصـحة  -الحـوافز -التعویضـات –تقیـیم الأداء –التـدریب والتطـویر –إدارة الموارد البشریة (الاستقطاب والتعیـین

  في المتغیر التابع (التمیز الإداري للعاملین) في المؤسسات محل الدراسة. والسلامة المهنیة) 

وهـو  0.05تـم اختیـار مسـتوى الدلالـة المسـتوى الدلالـة المعتمـد مـن طرفنـا لاختبـار الفرضـیة:  مستوى الدلالـة:

 الأكثر شیوعا واستخداما في البحوث.

  قاعدة اتخاذ القرار:

) إذا كانـت المحسـوبة اكبـر مـن Ttab) وقیمـة ت الجدولیـة (Tcal: نقارن بین قیمة ت المحسـوبة (الطریقة الأولى

  .)H1(ونقبل الفرضیة البدیلة  )H0(الجدولیة فإننا نرفض الفرضیة الصفریة 
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مـــع المســـتوى  spssالمحســـوب باســـتخدام برنـــامج  )sig(: نقـــارن بـــین قیمـــة المســـتوى المعنویـــة لطریقـــة الثانیـــةا

أقـل مـن أو تسـاوي  Sig)  أوP-value (فـإذا كانـت قیمـة الاحتمـال الخطـأ ، 0.05الدلالـة المعتمـد مـن طرفنـا 

 ).H1(بدیلة ونقبل الفرضیة ال )H0(فإننا نرفض الفرضیة الصفریة  0.05 مستوى الدلالة

  شروط  توفرها للتحلیل باستخدام الانحدار الخطي:

(افتراضــات  بعــض الشــروطوقبــل البــدء فــي تطبیــق تحلیــل الانحــدار لاختبــار الفرضــیة یجــب التأكــد مــن تــوفر 

جــل الوثــوق بالنتــائج أالانحــدار الخطــي) الواجــب توفرهــا للتحلیــل باســتخدام الانحــدار الخطــي المتعــدد وهــذا مــن 

  علیها وهي: التي نحصل

وجود علاقة خطیة بین المتغیرات المستقلة والمتغیر التابع: أي شرط تحقق وجـود علاقـة خطیـة بـین المتغیـرات 

ویمكـن اختبـار هــذا الشـرط برسـم لوحـة الانتشـار حیــث یمكـن ذلـك مـن معرفـة العلاقــة  ،المسـتقلة والمتغیـر التـابع

  ا كما في الشكل التالي:غیر مستقل والمتغیر التابع كل على حدتالخطیة بین م

  ): یوضح لوحة الانتشار للعلاقة الخطیة بین متغیرات الدراسة (المستقلة والتابعة)48الشكل رقم (

  للعاملین) لتمیز الإداريالعلاقة الخطیة (الاستقطاب والتعیین) و (ا للعاملین) لتمیز الإداريالعلاقة الخطیة (التدریب والتطویر) و (ا

   

 للعاملین) لتمیز الإداريالعلاقة الخطیة (الحوافز) و (ا للعاملین) لتمیز الإداريطیة (تقییم الأداء) و (االعلاقة الخ

   
  )SPSSباقي الأشكال ( انظر ملحق مخرجات برنامج 

  24v. SPSSبرنامج المصدر: مخرجات 

 )(Kolmogorov-Smirnov) البیانات تتبع توزیع الطبیعي تم إثباته (جدول اختبار
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نـه لا یوجـد ارتبـاط عـال بـین المتغیـرات المسـتقلة فیمـا بینهـا أي ضـرورة انخفـاض الارتبـاط بـین أالتأكد مـن 

 المتغیرات المستقلة:  

لكــل متغیــر  )Tolerance(واختیــار التبــاین المســموح  )VIF(وذلــك باعتمــاد علــى اختبــار معامــل تضــخم التبــاین 

كانــت  05للقیمــة   )VIF(عــدم تجــاوز معامــل تضــخم التبــاین  نــه لابــد مــنأمــن المتغیــرات المســتقلة مــع العلــم 

  النتائج المتحصل علیها مدرجة في الجدول التالي:

  : یبین قیم معامل تضخم التباین والتباین المسموح به لمتغیرات الدراسة المستقلة)47( جدول رقمال

  )VIF(معامل تضخم التباین   )Tolerance( المسموحالتباین   المتغیرات المستقلة

 2,129  0,470 والتعیین الاستقطاب

 1,884 0,531 التدریب والتطویر

 2,234 0,448 تقییم الأداء

 2,120 0,472 التعویضات

 1,812 0,552 الحوافز

 1,716 0,583 المهنیة والسلامة الصحة

  SPSS .V24     من عداد الباحثة باعتماد على مخرجات برنامج  :المصدر

إدارة المـــوارد  لجمیـــع أبعــاد المتغیـــر المســـتقل )VIP( التبـــاین تضــخم معامـــلعــلاه أن قیمـــة یتبــین مـــن الجـــدول أ

الصــــــحة  -الحـــــوافز -التعویضـــــات  –تقیــــــیم الأداء  –التـــــدریب والتطـــــویر  –البشـــــریة (الاســـــتقطاب والتعیــــــین 

اوز معامـل )، حیـث یفتـرض فـي مثـل هـذه الدراسـات أن لا یتجـ10في هذه الدراسة أقـل مـن (والسلامة المهنیة) 

لتلـك المتغیـرات كانـت  )Tolerance( المسـموح التبـاین)،  أما قیمـة 10تضخم البیانات للمتغیرات المستقلة عن (

 ملائمــة)، ممــا یشــیر إلــى عــدم وجــود ارتبــاط عــالي بــین المتغیــرات المســتقلة، وهــذا مــا 0.05كلهــا أكبــر مــن (

  .الانحدار لتحلیلبیانات الدراسة 

 عي للأخطاء العشوائیةاختبار التوزیع الطبی

أي یجــب أن یكــون التوزیــع الاحتمـــالي للخطــأ العشــوائي یتبـــع التوزیــع الطبیعــي ویمكــن التأكـــد مــن هــذا الشـــرط  

بــالاطلاع علــى الشــكلین التــالیین اللــذان یبینــان لنــا تحلیــل الأخطــاء العشــوائیة مــن خــلال تمثیلهــا علــى المــدرج 

ضــوح بــان الأخطــاء العشــوائیة تتبــع التوزیــع الطبیعــي كمــا یمكــن وهــذا الشــكل  یظهــر بو  )Histogram(التكــراري 

والــذي یوضــح أن معظــم النقــاط تقریبــا تتجمــع قــرب الخــط  )Normal p-p plot(الاطـلاع علــى التمثیــل البیــاني 

  المستقیم وهذا یدل على التوزیع الطبیعي للأخطاء العشوائیة لنموذج الانحدار.

 لتوزیع الطبیعي للأخطاء العشوائیة): یبین اختبار شرط ا49الشكل رقم (

    

 SPSS .V24      برنامجالمصدر: مخرجات 
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ومـن خــلال تأكــد مــن تــوفر بعــض الشــروط أصــبح بالإمكــان اختبــار فرضــیة الدراســة فــي مؤسســة محــل الدراســة 

  باســـــــــتخدام الانحـــــــــدار المتعـــــــــدد والجـــــــــدول التـــــــــالي هـــــــــو ملخـــــــــص للجـــــــــداول (ملخـــــــــص نمـــــــــوذج الانحـــــــــدار 

)R2 ،r تحل ،( یــل التبـــاینANOVA) النتـــائج معـــاملات الانحـــدار ،b انظـــر ملحـــق  مخرجـــات برنـــامج ....( (

spss  
  المتعدد اختبار الفرضیة الرئیسیة الثالثةیبین نتائج تحلیل الانحدار : )48( جدول رقمال

  المتعدد معاملات الانحدار/لالمعنویة الجزئیة   القدرة التفسیریة  لنموذج الانحدار المتعدد معنویة الكلیة

  المحسوبة Fقیمة 
  مستوى المعنویة

)SIG(  
r  2 R   B  t 

ـــتوى  ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ مســـ

  المعنویة

)SIG(  

27,468 0,000 0,653 0,426 

(Constant) 1,700 11,379 0,000 

 0,019 2,355 0,121 والتعیین الاستقطاب

 0,156 1,424 0,066 التدریب والتطویر

 0,018 2,385 0,124  تقییم الأداء

 0,596 0,530 0,026 التعویضات

 0,002 3,112 0,158 الحوافز

 0,092 1,694 0,077  المهنیة والسلامة الصحة

  )222،  و، 6ودرجة الحریة ( 0.05عند مستوى الدلالة   2.2605المجدولة :F قیمة 

  222=  7  - 229متغیرات= عدد ال –)N،    عدد العینة ( 06= 1-7)=  1-حیث درجة الحریة = (عدد المتغیرات 

    SPSS.V24 مخرجات برنامج الاستبیان،المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على بیانات 

إدارة المـوارد البشـریة (الاسـتقطاب والتعیـین  من خلال النتائج الجدول أعلاه نجد أن معامل ارتبـاط بیرسـون بـین

والتمیــــز الإداري الصــــحة والســــلامة المهنیــــة)  -الحـــوافز -التعویضــــات –تقیــــیم الأداء  –التـــدریب والتطــــویر  –

المجدولـة  Fكبـر مـن قیمـة أ27.468 المحسـوبة:  Fإحصائیا حیث قیمة  وهو دالR = 0.653 للعاملین بلغ:

). أي توجــد علاقــة دالــة إحصــائیا المتغیــرات 222،  6ودرجــة الحریــة ( 0.05عنــد مســتوى الدلالــة  2.1707:

  .المستقلة والمتغیر التابع

 علـى البشـریة المـواردتسـییر  لممارسـات إحصـائیة دلالـة ذي أثـر وجـود الإحصـائي التحلیـل نتـائج أظهـرت حیـث

 المتمیز للعاملین للمؤسسات محل الدراسة من حیث أبعاد المتغیر التابع. الأداء

و دلالــة إحصــائیة یوجــد أثــر ذ :ونقبــل الفرضــیة البدیلــة H0الصــفریة ومنــه نــرفض الفرضــیة  :الاســتنتاج

تقیــیم  –التــدریب والتطــویر  –) لــدور إدارة المــوارد البشــریة (الاســتقطاب والتعیــین α≥0.05عنــد مســتوى دلالــة (

ــــة) علــــى  -الحــــوافز -التعویضــــات –الأداء   الدرجــــة الكلیــــة للتمیــــز الإداري للعــــاملینالصــــحة والســــلامة المهنی

  ببعض مؤسسات الخدمیة العمومیة. 

 نحدار المتعدد  للفرضیة الرئیسیة الثالثةتحلیل نموذج الا 

التــدریب  –المــوارد البشــریة (الاســتقطاب والتعیــین  تســییربــین المتغیــرات المســتقلة:  معنویــة العلاقــةبعــد معرفــة 

  .والتمیز الإداري للعاملین الصحة والسلامة المهنیة) -الحوافز -التعویضات –تقییم الأداء  –والتطویر 
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 ل  نمـوذج الانحــدار المتعـدد مــن خـلال معرفـة نســبة مسـاهمة وتفســیر المتغیـرات المســتقلةنمـر الآن إلـى  تحلیــ 

ــــى تفعیــــل المتغیــــر التــــابع (التمیــــز الإداري للعــــاملین) هــــل هــــي نســــبة: (مرتفعــــة،  فــــي التغیــــرات التــــي تــــؤدي إل

كـل  ) المتغیـرات المسـتقلةB0. B1.B2 B3. B4.B5متوسـطة، منخفضـة) وأیضـا مـن خـلال تحلیـل معـاملات (

علـــى حـــدا ومـــدى تأثیرهـــا فـــي التـــابع أي تحدیـــد العوامـــل الأكثـــر تـــأثیرا والمســـاهمة فـــي تفعیـــل التمیـــز الإداري 

وهل التأثیر ایجابي أم سلبي وأیهما لیس له تأثیر ومن ثـم اسـتبعاده مـن نمـوذج. وعلیـه نتبـع الخطـوات  للعاملین

  التالیة:

 :الرئیسیةبناء نموذج الانحدار المتعدد للفرضیة 

  
 یمثل الأخطاء العشوائیة:   

 لمعامل الثابتا: 

 )  الاستقطاب والتعیینالمعامل الانحدار للمتغیر المستقل ( :

 )التدریب والتطویرالمعامل الانحدار للمتغیر المستقل ( :

 )تقییم الأداءالمعامل الانحدار للمتغیر المستقل  ( :

 )التعویضاتالمعامل الانحدار للمتغیر المستقل  ( :

 )الحوافزالمعامل الانحدار للمتغیر المستقل  (:

 )الصحة والسلامة المهنیةستقل  (المعامل الانحدار للمتغیر الم:

  للعاملین) لتمیز الإداريمتغیر التابع (ا 

ینــوب عـن بعــض  الـذي يیلاحـظ أن النمـوذج الانحــدار ذو طـابع احتمــالي لهـذا تــم إدراج حـد الخطـأ العشــوائ

  المتغیرات التي لا یمكن قیاسها أو لم یتم إدراجها أو لأسباب أخرى.

  لجدول أعلاه نجد :من ا

 
  حیث:

 
 

 جودة توفیق النموذج وتقییم معاملاته

 )R2جودة تفسیر النموذج (تقییم معامل التحدید للنموذج 

%  یكشـف لنـا النسـبة(أعلـى قیمـة) حیـث  1(أدنـى قیمـة) و 0وهـو محصـور بـین  :)R2معامل تحدید (التفسـیر 

 المتغیــر التــابع ) فــي تغیــر (التبــاین)ارة المــوارد البشــریةإدالعوامــل مجتمعــة ( بهــا المتغیــر المســتقل یســاهمالتــي 

دل ذلك على الفعالیة الكبیرة التـي یتمتـع بهـا النمـوذج  %100اقتربت من حیث كلما للعاملین)  لتمیز الإداري(ا
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الدراسـة وكـذا للخطـأ  ة عـن متغیـرات، وتعزى النسـبة المتبقیـة لمتغیـرات أخـرى خارجـفي تمثیل العلاقة المدروسة

 عشوائي. ال

: ) معنـاه ثلاثـة مسـتویات للتفســیر03(رقـم  حیـث  0.333= 3)/0 -1: (كمـا یلـي   R2وعلیـه نحـدد مجـالات 

  :مجالات كما یليالنحصل على منخفض، متوسط، مرتفع) و (

  نجد:  أعلاهومن خلال الجدول 

إدارة المــوارد ن العوامــل المســتقلة إفــ متوســطة ومنــهوهــي قیمــة  2R=0.426 بلــغ 2Rالتفســیر  قیمــة معامــلأن 

الصـحة والسـلامة  -الحـوافز–التعویضـات  –م الأداء تقیـی –التـدریب والتطـویر  –البشریة (الاستقطاب والتعیـین 

بالمؤسســـات محـــل  فـــي فعالیـــة التمیـــز الإداري للعـــاملین التغیـــرات التـــي تحـــدث % مـــن42.60تفســـر  المهنیـــة)

) راجــــع إلــــى عوامــــل أخــــرى منهــــا العوامــــل غیــــر ممثلــــة فــــي  42.60 -100% = (57.40الدراســــة والبــــاقي 

  طاء العشوائیة.النموذج المقترح  بالإضافة إلى الأخ

 تقییم معاملات الانحدار:

) للمتغیـرات المسـتقلة وأیهمـا لـه تـأثیر أكثـر B0. B1.B2 B3. B4.B5. B6معـاملات ( تقیـیم معـاملات الانحـدار

(تـــأثیر معنـــوي)   لـــه تـــأثیر علـــى تحســـین فعالیـــة التمیـــز الإداري للعـــاملین مـــن أخـــر علـــى المتغیـــر التـــابع وأیهمـــا

: هــي إذا كانــت قیمــة وقاعــدة تقیــیمتــأثیر غیــر معنــوي) ومــن ثــم اســتبعاده مــن النمــوذج وأیهمــا لــیس لــه أي اثــر (

المقابلـة  0.05قـل مـن مسـتوى الدلالـة المعتمـد فـي الدراسـة أوالمبینة في الجـدول أعـلاه  (sig) مستوى المعنویة

  موذج). قیمة معامل الانحدار معنویة أي (تضم إلى الن فـإن  B'  المحسوبة للمعامل tلــ قیمة '

  نجد: و بالرجوع إلى الجدول أعلاه

 بالنسبة لاختبار معنویة:  -01-.-ب

  لنموذج الانحدار غیر معنوي  : المقدر الثابتH0 الصفریة الفرضیة 

  لنموذج الانحدار معنوي  : المقدر الثابتH1 الفرضیة البدیلة

  لنموذج الخطي المتعدد بار معنویة : یبین اخت)49( جدول رقمال

  نص الفرضیة  الفرضیة
)T-TEST(  

sig القرار  
  الجدولیة  المحسوبة

  لنموذج الانحدار غیر معنوي  المقدر الثابت  H0 الصفریة:
11.379 1.9776 0,000  

  قبول الفرضیة

  لنموذج الانحدار معنوي  المقدر الثابت  H1البدیلة:  H1 البدیلة:

T  = ودرجة الحریة =  0.05عند مستوى الدلالة  1.9776الجدولیةn-k =229-7=222  

  SPSS .V24      المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامج

بـر مـن كH) وهـي Tcal=11.379بلغـت ( إحصـائیا حیـث) المحسـوبة دالـة T( أن قیمـة دمن الجـدول أعـلاه نجـ

مســـتوى  أقـــل مـــن Sig)=0.000( كمـــا أن قیمـــة مســـتوى المعنویـــة ) ،Ttab= 1.9776( ) الجدولیـــةTالقیمـــة (

 1إلى  0.667من  0.666إلى  0.334من  0.333إلى  0من  R2معامل التحدید مجال 

 مرتفع متوسط ضمنخف للعاملین لتمیز الإداريدرجة  ا

  %66.7أكثر من   % 66.6إلى % 33.4من    % 33.3اقل من   النسبة المئویة
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القائلــة بــان المقــدر الثابــت  H1ونقبــل الفرضــیة البدیلــة   H0وبالتــالي نــرفض الفرضــیة الصــفریة  0.05الدلالــة 

  ار المتعدد للظاهرة المدروسة.لنموذج  الانحدار معنوي. نبقي علیه في نموذج الانحد 

 بالنسبة لاختبار معنویة:  -02-.-ب

  معنوي الانحدار غیرلنموذج  للمتغیر : معامل الانحدارH0  الفرضیة الصفریة

  عنويالانحدار ملنموذج  للمتغیر : معامل الانحدارH1الفرضیة البدیلة

  لنموذج الخطي المتعدد اختبار معنویة  ): یبین50( الجدول رقم

  نص الفرضیة  الفرضیة
)T-TEST(  

sig القرار  
  الجدولیة  المحسوبة

  H0 الصفریة :
ــل الانحــــدار ــر معامــ   للمتغیــ

  لنموذج الانحدار  غیر معنوي
2.355 1.9776 0.019  

  رضیةقبول الف

  البدیلة
  H1البدیلة  :

ــل الانحـــــدار ــ ــر معامـ ــ  للمتغیــ

  لنموذج الانحدار  معنوي

T  = ودرجة الحریة =  0.05عند مستوى الدلالة  1.9776الجدولیةn-k =229-7=222  

  SPSS .V24      مخرجات برنامج المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على

كبــر مــن أ) وهــي Tcal=2.355بلغــت (  إحصــائیا حیــث) المحســوبة دالــة T( أن قیمــة دأعــلاه نجــمــن الجــدول 

مســـتوى  مـــن أقـــل Sig)=0.019( ) ، كمـــا أن قیمـــة مســـتوى المعنویـــةTtab= 1.9776) الجدولیـــة (Tالقیمـــة (

ــــــــة  ــــــــة H1ونقبــــــــل الفرضــــــــیة البدیلــــــــة  H0وبالتــــــــالي نــــــــرفض الفرضــــــــیة الصــــــــفریة  0.05الدلال معامــــــــل  القائل

ــــر نحــــدارالا معنــــوي (أي یضــــم  لنمــــوذج الانحــــدار معنــــوي. إذن قیمــــة  تــــأثیرللمتغی

زیـادة  فـي لتـؤدي  )والتعیـین الاسـتقطاب (المتغیر إلى النموذج) وهذا یعني بزیادة وحدة واحدة في المتغیر

  0.121مؤسسات محل الدراسةبقیمةلدى  تحسین فعالیة التمیز الإداري للعاملین

 بالنسبة لاختبار معنویة:  -04-.-ب

  غیر معنوي لنموذج الانحدارللمتغیر : معامل الانحدارH0الفرضیة الصفریة 

  ويلنموذج الانحدار معنللمتغیر : معامل الانحدارH1الفرضیة البدیلة 

  لنموذج الخطي المتعدد اختبار معنویة  یبین :)51( الجدول رقم

  نص الفرضیة  الفرضیة
)T-TEST(  

sig القرار  
  الجدولیة  المحسوبة

  H0 الصفریة :
ــل الانحــــدار ــر معامــ لنمــــوذج الانحــــدار  للمتغیــ

  غیر معنوي
1.424 1.9776 0.156  

  قبول الفرضیة

  H0 :  الصفریة
  H1البدیلة  :

ــل الانحــــدار ــر معامــ لنمــــوذج الانحــــدار  للمتغیــ

  معنوي

T  = ودرجة الحریة =  0.05عند مستوى الدلالة  1.9776الجدولیةn-k =229-7=222  

  SPSS .V24      مخرجات برنامج المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على
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قـــل مـــن أ) وهـــي Tcal=1.424بلغـــت ( إحصـــائیا حیـــث) المحســـوبة دالـــة T( أن قیمـــة دأعـــلاه نجـــ مـــن الجـــدول

مســـتوى  أكبـــر مـــن Sig)=0.085( ، كمـــا أن قیمـــة مســـتوى المعنویـــة)Ttab=1.9776)  الجدولیـــة (Tالقیمـــة (

ن أالقائلـــــــــة بـــــــــ  H0ونقبــــــــل الفرضـــــــــیة الصـــــــــفریة  H1 وبالتـــــــــالي نـــــــــرفض الفرضـــــــــیة البدیلـــــــــة 0.05الدلالــــــــة 

والتطــــویر، غیــــر معنــــوي. وبالتــــالي یســــتبعد مــــن نمــــوذج  التــــدریب لمعامــــل المتغیــــر المســــتقل 

  الظاهرة المدروسة.

 بالنسبة لاختبار معنویة:  -03-.-ب

  معنوي الانحدار غیرلنموذج للمتغیر : معامل الانحدارH0الفرضیة الصفریة 

  الانحدار معنويلنموذج للمتغیر : معامل الانحدارH1یلةالفرضیة البد

  لنموذج الخطي المتعدد اختبار معنویة یبین  ):52( الجدول رقم

  نص الفرضیة  الفرضیة
)T-TEST(  

sig القرار  
  الجدولیة  المحسوبة

 الصــفریة :

H0  
  لنموذج الانحدار  غیر معنوي غیرللمت معامل الانحدار

2.385 1.9776 0.018 
  قبول الفرضیة

  H1 البدیلة  :
  لنموذج الانحدار  معنوي للمتغیر معامل الانحدار  H1البدیلة  :

T  = ودرجة الحریة =  0.05عند مستوى الدلالة  1.9776الجدولیةn-k =229-7=222  

  SPSS .V24      لمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات برنامجا

كبــر مــن أ) وهــي Tcal=2.385بلغــت (  إحصــائیا حیــث) المحســوبة دالــة T( أن قیمــة دمــن الجــدول أعــلاه نجــ

مســــتوى  أقـــل مــــن Sig)=0.018( ، كمـــا أن قیمــــة مســـتوى المعنویــــة)Ttab= 1.9776) الجدولیــــة (Tالقیمـــة (

القائلــــــــة معامــــــــل  H1ونقبــــــــل الفرضــــــــیة البدیلــــــــة  H0وبالتــــــــالي نــــــــرفض الفرضــــــــیة الصــــــــفریة  0.05الدلالــــــــة 

معنــــوي (أي یضــــم   . إذن قیمــــة  تـــأثیرالانحــــدار معنـــويلنمـــوذج للمتغیــــر الانحـــدار

تــؤدي زیــادة  فــي تحســین  الأداء قیــیمت المتغیــر إلــى النمــوذج) وهــذا یعنــي بزیــادة وحــدة واحــدة فــي المتغیــر

  .0.124بقیمة  لدى مؤسسات محل الدراسة فعالیة التمیز الإداري للعاملین

 بالنسبة لاختبار معنویة:  -04-.-ب

  لنموذج الانحدار غیر معنوي للمتغیر : معامل الانحدارH0 الفرضیة الصفریة 

  لنموذج الانحدار معنوي للمتغیر : معامل الانحدارH1ة الفرضیة البدیل

  لنموذج الخطي المتعدد یبین اختبار معنویة  ):53( الجدول رقم

  نص الفرضیة  الفرضیة
)T-TEST(  

sig القرار  
  الجدولیة  المحسوبة

  H0الصفریة 
لنمـــوذج الانحـــدار  غیـــر  رللمتغیـــ معامـــل الانحـــدار

 0.558 1.9776 0.530  معنوي
  قبول الفرضیة

  H0  الصفریة
  لنموذج الانحدار  معنوي للمتغیر معامل الانحدار  H1البدیلة 

T  = ودرجة الحریة =  0.05عند مستوى الدلالة  1.9776الجدولیةn-k =229-7=222  

  SPSS .V24      من إعداد الباحثة بالاعتماد على  مخرجات برنامج المصدر:



  الدراسة المیدانیة لدور التسییر الجید للموارد البشریة في تحقیق الأداء المتمیز للعاملین في المؤسسة الخدمیة-------------------- -رابعالفصل ال
  

 

282 

قـــل مـــن أ) وهـــي Tcal=0.530بلغـــت ( إحصـــائیا حیـــثدالـــة  ) المحســـوبةT( أن قیمـــةنجـــد  الجـــدول أعـــلاه مـــن

مســــتوى  مـــن كبـــرأ Sig)=0.558مســـتوى المعنویــــة (قیمـــة ، كمــــا أن )Ttab=1.9776) الجدولیـــة (T(القیمـــة 

 ن أالقائلـة بـ H0ونقبـل الفرضـیة الصـفریة  H1لي نرفض الفرضیة البدیلـة وبالتا 0.05 الدلالة

  . وبالتالي یستبعد من نموذج الظاهرة المدروسة.معنوي، غیر التعویضاتمعامل المتغیر المستقل ل

 : ختبار معنویةلابالنسبة  -05-.-ب

  لنموذج الانحدار غیر معنوي للمتغیر معامل الانحدار: H0الفرضیة الصفریة 

  لنموذج الانحدار معنوي للمتغیر معامل الانحدار: H1الفرضیة البدیلة 

  لنموذج الخطي المتعدد یبین اختبار معنویة  :)54( جدول رقمال

  نص الفرضیة  الفرضیة
)T-TEST(  

sig القرار  
  الجدولیة  لمحسوبةا

  لنموذج الانحدار  غیر معنويللمتغیر معامل الانحدار  H0 الصفریة :
3.112 1.9776 0.002 

  قبول الفرضیة

  لنموذج الانحدار  معنويللمتغیر معامل الانحدار  H1البدیلة  :  H1 البدیلة  :

T = ودرجة الحریة =  0.05عند مستوى الدلالة  1.9776 الجدولیةn-k =229-7=222  

   SPSS .V24     بالاعتماد على مخرجات برنامجالمصدر: من إعداد الطالبة  

كبــر مـــن أ) وهــي Tcal=3.112دالـــة إحصــائیا حیــث بلغـــت ( ) المحســوبةT( نجـــد أن قیمــة الجــدول أعــلاه مــن

مســــتوى  أقــــل مــــن Sig)=0.002مســــتوى المعنویــــة (قیمــــة ا أن ، كمــــ)Ttab=1.9776الجدولیــــة ( )T(القیمــــة 

ـــــــة ـــــــرفض الفرضـــــــیة الصـــــــفریة  0.05 الدلال ـــــــة   H1ونقبـــــــل الفرضـــــــیة البدیلـــــــة  H0وبالتـــــــالي ن معامـــــــل القائل

(أي یضـــم  معنـــوي تـــأثیر قیمـــة  . إذنلنمـــوذج الانحـــدار معنـــوي  للمتغیـــر الانحـــدار

زیـــادة  فـــي تحســـین ؤدي تــ الحـــوافز المتغیـــروحـــدة واحــدة فـــي  بزیـــادة وهــذا یعنـــي  ى النمـــوذج)المتغیــر إلـــ

  0.158 بقیمة للعاملین لدى مؤسسات محل الدراسة لتمیز الإداريفعالیة ا

 : ختبار معنویةلابالنسبة  -04-.-ب

  معنوي الانحدار غیرلنموذج تغیرللم معامل الانحدار: H0الفرضیة الصفریة 

  الانحدار معنويلنموذج للمتغیر معامل الانحدار: H1الفرضیة البدیلة 

  لنموذج الخطي المتعدد یبین اختبار معنویة  :)55( جدول رقمال

  نص الفرضیة  الفرضیة
)T-TEST(  

sig القرار  
  لجدولیةا  المحسوبة

  H0الصفریة 
ــل الانحـــــدار ــ ــر معامـ ــ ـــر للمتغیـ ــ ــــوذج الانحـــــدار  غی لنمـ

 0.092 1.9776 1,694  معنوي
  قبول الفرضیة

  H0  الصفریة
  لنموذج الانحدار  معنويللمتغیر معامل الانحدار  H1البدیلة  

T  = ودرجة الحریة =  0.05توى الدلالة عند مس 1.9776الجدولیةn-k =229-7=222  

  SPSS .V24      مخرجات برنامجالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على 

قـــل مـــن أ) وهـــي Tcal=1,694دالـــة إحصـــائیا حیـــث بلغـــت ( ) المحســـوبةTقیمـــة ( نجـــد أن الجـــدول أعـــلاه مـــن

مســتوى  مــن كبــرأSig) =0.092المعنویــة ( مســتوىقیمــة )، كمــا أن Ttab=1.9776الجدولیــة (  )T(القیمــة 
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القائلـــــــــة بـــــــــان   H0ونقبــــــــل الفرضـــــــــیة الصـــــــــفریة  H1وبالتـــــــــالي نـــــــــرفض الفرضـــــــــیة البدیلـــــــــة  0.05 الدلالــــــــة

. وبالتــــالي یســــتبعد مــــن معنــــوي، غیــــر المهنیـــة والســــلامة الصــــحةمعامـــل المتغیــــر المســــتقل ل 

  نموذج الظاهرة المدروسة.

  محل الدراسة: المدروسة بالمؤسسةالرئیسیة للظاهرة  الخطي للفرضیةإذن النموذج الانحدار 

 

  حیث:

 

 

   :ومن خلال النموذج  أعلاه نجد

  توصلنا إلى /

 مسـاهمة  فـإن نسـبةعلاقة معنویة ذات دلالة إحصائیة وعلیـه  التابع هيالمتغیرات المستقلة والمتغیر  علاقة بینال

ــــــین إدارة المــــــوارد البالمتغیــــــرات المســــــتقلة  ــــــیم الأداء  –التــــــدریب والتطــــــویر  –شــــــریة (الاســــــتقطاب والتعی  –تقی

التغیــرات التــي تحــدث فــي تحســین  % مــن 42.60تفســر الصــحة والســلامة المهنیــة)  -الحــوافز–التعویضــات 

راجـــع إلـــى عوامـــل أخـــرى منهـــا  %57.40الإداري للعـــاملین بالمؤسســـات محـــل الدراســـة والبـــاقي  فعالیـــة التمیـــز

 ثلة في النموذج المقترح  بالإضافة إلى الأخطاء العشوائیة.العوامل غیر مم

 المهنیـة ) وحسـب أراء  والسـلامة والتطـویر، التعویضـات، الصـحة اتضح لنـا أن المتغیـرات المسـتقلة (التـدریب

التمیـز الإداري للعـاملین بالمؤسسـات محـل الدراسـة لـدى  ثر فـي تحسـین فعالیـةؤ العینـة أنهـا لا تـ أفـرادواتجاهات 

   .محل الدراسة المدروسة سسات محل الدراسةمؤ 

  فـي التمیـز الإداري للعـاملین بالمؤسسـات محـل الدراسـة هـي  في المساهمةأما بالنسبة للمتغیرات الأكثر تأثیرا

 یلي: كما

 )الحــوافز ( المتغیــر المســتقل (الحــوافز) حیــث انــه بزیــادة  وحــدة واحــدة فــي المتغیــر الرتبـة الأولــى: 

 التمیــز الإداري للعــاملین بالمؤسســات محــل الدراســة لــدى مؤسســات محــل الدراســة تــؤدي زیــادة  تحســین فعالیــة

 .0.158 محل الدراسة المدروسة بقیمة

 یمتقیــ ( الأداء) حیــث انــه بزیــادة  وحــدة واحــدة فــي المتغیــر المتغیــر المســتقل (تقیــیم الرتبــة الثانیــة: 

التمیــز الإداري للعــاملین بالمؤسســات محــل الدراســة لــدى مؤسســات محــل  تــؤدي زیــادة  تحســین فعالیــة) الأداء

  .0.124محل الدراسة المدروسة بقیمة  الدراسة

 والتعیــــین) حیــــث انــــه بزیـــادة  وحــــدة واحــــدة فــــي المتغیــــر المتغیــــر المســــتقل (الاســـتقطاب الرتبـــة الثالثــــة: 

التمیــز الإداري للعــاملین بالمؤسســات محــل الدراســة  تــؤدي زیــادة  تحســین فعالیــة) نیــیوالتع الاســتقطاب(

 .0.121محل الدراسة المدروسة بقیمة لدى مؤسسات محل الدراسة

ولتبسیط العلاقة المدروسـة فـي الفرضـیة الرئیسـیة نرسـم فـي تمثیـل بیـاني للمتغیـرات المسـتقلة المـؤثرة والمسـاهمة 

  الیة وتحسین المتغیر التابع بالمؤسسات محل الدراسة: في فع
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 یبین نموذج المیداني لاختبار الفرضیة الرئیسیة الثالثة :)50الشكل رقم (

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 

  

  رابعا/ الفرضیات الفرعیة للفرضیة الرئیسیة الثالثة

 –التــدریب والتطـــویر –طاب والتعیـــین إدارة المــوارد البشـــریة (الاســتقلمعرفــة تـــأثیر متغیــرات مســـتقلة بــین أبعـــاد  

للعــاملین لــدى المؤسســـات  لتمیــز الإداريواالصــحة والســلامة المهنیــة)  -الحــوافز -التعویضــات –تقیــیم الأداء 

، نــدرس العلاقــة بینهمــا باســتخدام تحلیــل الانحــدار الخطــي البســیط للكشــف علــى حــدامحــل الدراســة كــلا علــى  

  ودور كل متغیر مستقل على حدا.  مساهمةن مدى  تأثیر و وجود ارتباط بین المتغیرات وكذلك ع

، النتــائج ANOVA)، تحلیــل التبــاین R2 ،rوالجــدول التــالي هــو ملخــص للجــداول (ملخــص نمــوذج الانحــدار (

  spss) ).... انظر ملحق مخرجات برنامج bمعاملات الانحدار (

  الرئیسیة الثالثة اختبار الفرضیات الفرعیة للفرضیةیبین نتائج  :)56( جدول رقمال

  المتغیر التابع  متغیر المستقل  اختبار الفرضیة الفرعیة

معنوی����ة الكلی����ة لنم����وذج 
  الانحدار البسیط

نتیج��ة العلاق���ة   القدرة التفسیریة
  بین المتغیرات

 Fقیمة 
  المحسوبة

  مستوى المعنویة
)SIG(  

r 2 R  

 الاستقطاب والتعیین الفرضیة الفرعیة أولى

التمی��������ز الإداري 
  للعاملین

 توجد علاقة 0,282 0,531 0,000 89,152

 توجد علاقة 0,234 0,484 0,000 69,387 التدریب والتطویر 02الفرضیة الفرعیة 

 توجد علاقة 0,304 0,551 0,000 99,012 تقییم الأداء 03الفرضیة الفرعیة 

 توجد علاقة 0,240 0,490 0,000 71,642 التعویضات 04الفرضیة الفرعیة 

 توجد علاقة 0,281 0,530 0,000 88,815 الحوافز 05الفرضیة الفرعیة 

 توجد علاقة 0,222 0,471 0,000 64,725 الصحة والسلامة المھنیة 05الفرضیة الفرعیة 

  )227، و، 1ودرجة الحریة ( 0.05عند مستوى الدلالة 3.9102المجدولة :F قیمة 
 227= 2  - 229عدد المتغیرات=  –)N، عدد العینة ( 1= 1-2)= 1-حیث درجة الحریة = (عدد المتغیرات 

    SPSS.V24 مخرجات برنامج الاستبیان،على بیانات  الطالبة بالاعتمادالمصدر: من إعداد 

 نتائج  اختبار الفرضـیة الرئیسـیة اعتماد على الباحثةالمصدر: من إعداد 

R20.426 = 

 المتغیر التابع

 متغیر المستقلال

  إدارة الموارد البشریة

  الاستقطاب والتعیین

 

 تقییم الأداء 

  

  الحوافز

  

  

 للعـــــــــاملین لتمیـــــــــز الإداريا

لــــــدى مؤسســــــات الخدمیـــــــة 

 العمومیة  محل الدراسة

0.121=1B  

0.124=3B  

0.158=5B  
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  :  الأولىالفرعیة فرضیة اختبار ال -.01

 ــــة (: لا الفرضــــیة الصــــفریة ــــد مســــتوى دلال ــائیة عن ــــة إحصــ ) لــــدور α≥0.05یوجــــد أثــــر ذو دلال

 ببعض مؤسسات الخدمیة العمومیة.  الدرجة الكلیة للتمیز الإداري للعاملینعلى ن الاستقطاب والتعیی

یوجد أثر ذو دلالـة إحصـائیة عنـد مسـتوى دلالـة (:  الفرضیة البدیلةα≥0.05 لـدور الاسـتقطاب (

  ات الخدمیة العمومیة.ببعض مؤسس الدرجة الكلیة للتمیز الإداري للعاملینعلى  والتعیین

الذي یوضح تأثیر الاستقطاب والتعیـین فـي تحقیـق التمیـز لـدى العامـل (التمیـز  من خلال النتائج الجدول أعلاه

 إحصــائیةوجـود تـأثیر ذي دلالـة  الإحصـائيالـوظیفي) فـي المؤسسـات محـل الدراسـة. إذ أظهـرت نتـائج التحلیـل 

 إذ بلـــغ امـــل (التمیــز الــوظیفي) فـــي المؤسســات محـــل الدراســةللاســتقطاب والتعیــین فـــي تحقیــق التمیـــز لــدى الع

 R=0.531 التمیـــز الإداري للعـــاملین: معامــل ارتبـــاط بیرســـون بـــین (الاســـتقطاب والتعیــین) فـــي المتغیـــر التـــابع

عنــد مســتوى  3.9102المجدولــة : Fكبــر مــن قیمــة أ 89.152المحســوبة:  Fوهــو دال إحصــائیا حیــث قیمــة 

التـــابع  المســتقلة والمتغیــر). أي توجــد علاقــة دالـــة إحصــائیا المتغیــرات 1.277ریــة (ودرجــة الح 0.05الدلالــة 

) مــن التغیــرات فــي التمیــز الــوظیفي 0.282أي أن مــا قیمتــه ( 2R=0.282 بلــغ 2Rالتفســیر  قیمــة معامــلوأن 

رات مــن التغیــ %28.20ســر للمؤسسـات محــل الدراســة نــاتج عــن التغیــر فــي الاهتمــام بالاســتقطاب والتعیــین. یف

  بالمؤسسات محل الدراسة. في التمیز الإداري للعاملین التي تحدث

  القرار:اتخاذ 

ــل الفرضــیة البدیلــة H0الصــفریة ومنــه نــرفض الفرضــیة  ــد  أي: H1ونقب ــة إحصــائیة عن یوجــد أثــر ذو دلال

 بــبعض الدرجــة الكلیــة للتمیــز الإداري للعــاملینعلــى  ) لــدور الاســتقطاب والتعیــینα≥0.05مســتوى دلالــة (

  .محل الدراسة مؤسسات الخدمیة العمومیة

  : 02اختبار الفرضیة الفرعیة  -.02

 ــــة (الفرضــــیة الصــــفریة ــــد مســــتوى دلال ــائیة عن ــــة إحصــ ) لــــدور α≥0.05: لا یوجــــد أثــــر ذو دلال

 التدریب والتطویر على الدرجة الكلیة للتمیز الإداري للعاملین ببعض مؤسسات الخدمیة العمومیة. 

یوجـــد أثـــر ذو دلالـــة إحصـــائیة عنـــد مســـتوى دلالـــة (یة البدیلـــةالفرضـــ :α≥0.05 لـــدور التـــدریب (

  والتطویر على الدرجة الكلیة للتمیز الإداري للعاملین ببعض مؤسسات الخدمیة العمومیة.

 غیــر التــابع) فــي المتالتــدریب والتطــویرنجــد أن معامــل ارتبــاط بیرســون بــین ( مــن خــلال النتــائج الجــدول أعــلاه

كبـر مـن أ 69.387المحسـوبة:  Fإحصـائیا حیـث قیمـة  وهـو دال R =0.484 بلـغ : التمیـز الإداري للعـاملین

أي توجـــد علاقـــة دالــــة  ،)1.277ودرجـــة الحریـــة ( 0.05عنـــد مســـتوى الدلالــــة  3.9102المجدولـــة : Fقیمـــة 

أي أن مـا قیمتـه  2R=0.234بلـغ   2R إحصائیا المتغیرات المستقلة والمتغیر التابع  وأن قیمـة معامـل التفسـیر

التــدریب ) مــن التغیــرات فــي التمیــز الــوظیفي للمؤسســات محــل الدراســة نــاتج عــن التغیــر فــي الاهتمــام 0.234(

فـي التمیـز الإداري  مـن التغیـرات التـي تحـدث %23.40سـر یف) التدریب والتطویرن المتغیر (إومنه فوالتطویر 

  بالمؤسسات محل الدراسة. للعاملین

  القرار:اتخاذ 
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یوجــد أثــر ذو دلالــة إحصــائیة عنــد  أي:H1 الفرضــیة البدیلــة ونقبــل H0الصــفریة ومنــه نــرفض الفرضــیة 

ــى α≥0.05مســتوى دلالــة ( ــز الإداري للعــاملین) لــدور التــدریب والتطــویر عل بــبعض  الدرجــة الكلیــة للتمی

  .مؤسسات الخدمیة العمومیة

  : 03اختبار الفرضیة الفرعیة  -.03

لا یوجــد أثــر ذو دلالــة إحصــائیة عنــد مســتوى دلالــة (الصــفریة  الفرضــیة :α≥0.05 لــدور تقیــیم (

  الدرجة الكلیة للتمیز الإداري للعاملین ببعض مؤسسات الخدمیة العمومیة. الأداء على 

یوجد أثـر ذو دلالـة إحصـائیة عنـد مسـتوى دلالـة ( : الفرضیة البدیلةα≥0.05 تقیـیم الأداء ) لـدور

  ببعض مؤسسات الخدمیة العمومیة. الدرجة الكلیة للتمیز الإداري للعاملینعلى 

التمیــز  ) فــي المتغیــر التــابعتقیــیم الأداءنجــد أن معامــل ارتبــاط بیرســون بــین ( مــن خــلال النتــائج الجــدول أعــلاه

 Fكبـر مـن قیمـة أ 99.012المحسوبة:   Fإحصائیا حیث قیمة  وهو دال R =0.551 بلغ : الإداري للعاملین

أي توجـــد علاقـــة دالـــة إحصـــائیا   ،)1.277ودرجـــة الحریـــة ( 0.05عنـــد مســـتوى الدلالـــة  3.9102 المجدولـــة:

) 0.304أي أن مـا قیمتـه ( 2R=0.304 بلـغ 2Rالتفسـیر  قیمـة معامـلأن و المتغیرات المستقلة والمتغیر التـابع 

ن إومنـه فـ تقیـیم الأداءسة نـاتج عـن التغیـر فـي الاهتمـام من التغیرات في التمیز الوظیفي للمؤسسات محل الدرا

بالمؤسســـات  فـــي التمیـــز الإداري للعـــاملین التغیـــرات التـــي تحـــدث % مـــن30.40 ) یفســـرالأداء المتغیـــر (تقیـــیم

  محل الدراسة.

  القرار:اتخاذ 

عنــد یوجــد أثــر ذو دلالــة إحصــائیة  أي:H1 ونقبــل الفرضــیة البدیلــة H0الصــفریة ومنــه نــرفض الفرضــیة 

بـبعض مؤسسـات  الدرجـة الكلیـة للتمیـز الإداري للعـاملین) لدور تقییم الأداء علـى α≥0.05مستوى دلالة (

  الخدمیة العمومیة

  : 04اختبار الفرضیة الفرعیة  -.04

 ــــة (: لا الفرضــــیة الصــــفریة ــــد مســــتوى دلال ــائیة عن ــــة إحصــ ) لــــدور α≥0.05یوجــــد أثــــر ذو دلال

 ببعض مؤسسات الخدمیة العمومیة.  ة الكلیة للتمیز الإداري للعاملینالدرجالتعویضات على 

یوجـد أثـر ذو دلالـة إحصـائیة عنـد مسـتوى دلالـة (: الفرضیة البدیلـةα≥0.05 لـدور التعویضـات (

  ببعض مؤسسات الخدمیة العمومیة. الدرجة الكلیة للتمیز الإداري للعاملینعلى 

التمیــز  ) فــي المتغیــر التــابعالتعویضــاتنجــد أن معامــل ارتبــاط بیرســون بــین ( عــلاهمــن خــلال النتــائج الجــدول أ

 Fكبـر مـن قیمـة أ 71.642المحسـوبة:  Fإحصـائیا حیـث قیمـة  وهو دال R =0.490 بلغ : الإداري للعاملین

أي توجـــد علاقـــة دالـــة إحصـــائیا   ،)1.277ودرجـــة الحریـــة ( 0.05عنـــد مســـتوى الدلالـــة  3.9102 المجدولـــة:

أي أن مــــــا قیمتــــــه  2R=0.240بلــــــغ   2Rأن قیمــــــة معامــــــل التفســــــیر و متغیـــــرات المســــــتقلة والمتغیــــــر التــــــابع ال

) مـــــن التغیـــــرات فـــــي التمیـــــز الـــــوظیفي للمؤسســـــات محـــــل الدراســـــة نـــــاتج عـــــن التغیـــــر فـــــي الاهتمـــــام 0.240(

الإداري  التمیــز تحــدث فــيالتغیــرات التــي  % مــن24.00تفســر  المتغیــر (التعویضــات)ومنــه فــان  التعویضــات

  بالمؤسسات محل الدراسة. للعاملین
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  اتخاذ القرار:

یوجــد أثــر ذو دلالــة إحصــائیة عنــد  أي:H1 ونقبــل الفرضــیة البدیلــة H0الصــفریة ومنــه نــرفض الفرضــیة 

بـبعض مؤسسـات  الدرجـة الكلیـة للتمیـز الإداري للعـاملین) لدور التعویضـات علـى α≥0.05مستوى دلالة (

  .الخدمیة العمومیة

  : 05ختبار الفرضیة الفرعیة ا -.05

 ــــة (: لا الفرضــــیة الصــــفریة ــــد مســــتوى دلال ــائیة عن ــــة إحصــ ) لــــدور α≥0.05یوجــــد أثــــر ذو دلال

 ببعض مؤسسات الخدمیة العمومیة.  الدرجة الكلیة للتمیز الإداري للعاملینالحوافز على 

نـــد مســـتوى دلالــة (یوجــد أثـــر ذو دلالـــة إحصــائیة ع:  الفرضــیة البدیلـــةα≥0.05 لـــدور الحـــوافز (

  ببعض مؤسسات الخدمیة العمومیة. الدرجة الكلیة للتمیز الإداري للعاملینعلى 

التمیـــز  ) فـــي المتغیـــر التـــابعالحـــوافزنجـــد أن معامـــل ارتبـــاط بیرســـون بـــین ( مـــن خـــلال النتـــائج الجـــدول أعـــلاه

 Fاكبـر مـن قیمـة  88.815المحسـوبة:  Fیمـة إحصـائیا حیـث ق وهـو دال R =0.530 بلـغ: الإداري للعـاملین

أي توجـــد علاقـــة دالـــة إحصـــائیا   ،)1.277ودرجـــة الحریـــة ( 0.05عنـــد مســـتوى الدلالـــة  3.9102 المجدولـــة:

أي أن مــــــا قیمتــــــه  2R=0.281بلــــــغ   2Rوأن قیمــــــة معامــــــل التفســــــیر  المتغیـــــرات المســــــتقلة والمتغیــــــر التــــــابع

 الحوافزبــ للمؤسســات محــل الدراسـة نــاتج عــن التغیــر فــي الاهتمــام) مـن التغیــرات فــي التمیــز الــوظیفي 0.281(

بالمؤسسـات  فـي التمیـز الإداري للعـاملین التغیـرات التـي تحـد % مـن28.10تفسـر  ومنه فان المتغیر (الحوافز)

  محل الدراسة.

  القرار:اتخاذ 

ــل H0الصــفریة ومنــه نــرفض الفرضــیة  ــة ونقب ــة  أي: H1الفرضــیة البدیل ــد یوجــد أثــر ذو دلال إحصــائیة عن

ــة ( ــى α≥0.05مســتوى دلال ــدور الحــوافز عل ــاملین) ل ــز الإداري للع ــة للتمی ــبعض مؤسســات  الدرجــة الكلی ب

  .الخدمیة العمومیة

  : 06اختبار الفرضیة الفرعیة  -.06

 ــــة (: لا الفرضــــیة الصــــفریة ــــد مســــتوى دلال ــائیة عن ــــة إحصــ ) لــــدور α≥0.05یوجــــد أثــــر ذو دلال

بــــبعض مؤسســـات الخدمیــــة  الدرجــــة الكلیـــة للتمیــــز الإداري للعـــاملینالمهنیــــة علـــى الصـــحة والســـلامة 

 العمومیة. 

یوجـــد أثـــر ذو دلالـــة إحصــائیة عنـــد مســـتوى دلالـــة (:  الفرضــیة البدیلـــةα≥0.05 لـــدور الصـــحة (

  مومیة.ببعض مؤسسات الخدمیة الع الدرجة الكلیة للتمیز الإداري للعاملینوالسلامة المهنیة على 

) فــي المتغیــر الصــحة والســلامة المهنیــةنجــد أن معامــل ارتبــاط بیرســون بــین ( مــن خــلال النتــائج الجــدول أعــلاه

اكبـر  64.725المحسـوبة:  Fإحصـائیا حیـث قیمـة  وهـو دال R =0.471 بلـغ: التمیز الإداري للعـاملین التابع

) . أي توجـد علاقـة دالـة 1.277ریـة (ودرجـة الح 0.05عند مسـتوى الدلالـة  3.9102المجدولة : Fمن قیمة 

أي أن مــا قیمتــه  2R=0.222 بلــغ 2Rالتفســیر  قیمــة معامــلأن و  إحصــائیا المتغیــرات المســتقلة والمتغیــر التــابع

 الصــحةب ) مــن التغیــرات فــي التمیــز الــوظیفي للمؤسســات محــل الدراســة نــاتج عــن التغیــر فــي الاهتمــام0.222(
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فـي  التغیـرات التـي تحـدث % مـن22.20) تفسـر والسلامة المهنیة (الصحة ومنه فان المتغیر والسلامة المهنیة

  بالمؤسسات محل الدراسة. التمیز الإداري للعاملین

  القرار:اتخاذ 

یوجــد أثــر ذو دلالــة إحصــائیة عنــد  أي:H1 ونقبــل الفرضــیة البدیلــة H0الصــفریة ومنــه نــرفض الفرضــیة 

ــة ( ــدور الصــحة والســلامة المهα≥0.05مســتوى دلال ــى ) ل ــة عل ــاملیننی ــز الإداري للع ــة للتمی  الدرجــة الكلی

  .ببعض مؤسسات الخدمیة العمومیة

  

  الرابعةالفرضیة الرئیسیة رابعا/ 

 لأهمیـــة النســـبیة لأبعـــاد المتغیـــر المســـتقلل العینـــة إفـــراداتجاهـــات  توجـــد فـــروق ذات دلالـــة إحصـــائیة فـــي      

الصـــحة  –التعویضـــات  –تقیـــیم الأداء  –ب والتطـــویر التـــدری –المـــوارد البشـــریة (الاســـتقطاب والتعیـــین تســـییر 

غرافیـــة (الجـــنس، و المتغیـــرات الدیم إلـــىللعـــاملین تعـــزى  الدرجـــة الكلیـــة للتمیـــز الإداري نحـــو والســـلامة المهنیـــة)

 )المستوى الوظیفي، عدد سنوات الخدمة في الوظیفة الحالیة، المستوى التعلیمي، العمر

عــدد ســنوات الخدمــة فــي الوظیفــة ، المســتوى التعلیمــي، العمــررافیــة (الجــنس، غو المتغیــرات الدیم تــأثیرولمعرفــة 

المـــوارد البشـــریة (الاســـتقطاب تســـییر حـــو دور نالعینـــة  أفـــراد وأراء) علـــى اتجاهـــات المســـتوى الـــوظیفي، الحالیـــة

لــــى عالصــــحة والســــلامة المهنیــــة)  - الحــــوافز–التعویضــــات  –تقیــــیم الأداء  –التــــدریب والتطــــویر  –والتعیــــین 

علـى   وغرافيدیمـنـدرس كـل متغیـر  فإننـاالمؤسسـات محـل الدراسـة لدى   للعاملین لتمیز الإداريا  الدرجة الكلیة

) T-TEST(غرافیــة نســتخدم اختبــار و وللكشــف عــن دلالــة الفــروق بــین المتوسـطات الفئــات المتغیــرات الدیم، حـدا

فــي حالــة دراســة  one –way ANOVA يالأحــادي حالــة دراســة الفــروق بــین المتوســطین، واختبــار التبــاین فــ

  یلي: من متوسطین كما أكثرالفروق بین 

 الفرضیات الفرعیة:

 :الأولى فرضیةال

المــوارد البشــریة (الاســتقطاب  تســییرالعینــة لأهمیــة  أفــراداتجاهــات  إحصــائیة فــيتوجــد فــروق ذات دلالــة 

الدرجة الكلیـة  نحووالسلامة المهنیة) الصحة  –التعویضات  –تقییم الأداء  –التدریب والتطویر  –والتعیین 

 .متغیر (الجنس) إلىللعاملین تعزى  للتمیز الإداري

  أي

 الفرضــیة الصــفریةH0: تســییرالعینــة لأهمیــة  أفــرادفــي اتجاهــات توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائیة  لا 

الصـــحة  – التعویضـــات –تقیـــیم الأداء  –التـــدریب والتطـــویر  –والتعیـــین  البشـــریة (الاســـتقطابالمــوارد 

متغیـر (الجـنس) عنـد مسـتوى  إلـىللعـاملین تعـزى  الدرجة الكلیـة للتمیـز الإداري نحووالسلامة المهنیة) 

  0.05الدلالة 

الفرضیة البدیلة H1 :المـوارد  العینـة لأهمیـة تسـییر أفـراداتجاهـات  إحصـائیة فـيذات دلالـة  توجـد فـروق

الصــحة والســلامة  –التعویضـات  –تقیــیم الأداء  –التـدریب والتطــویر  –والتعیــین  البشـریة (الاســتقطاب
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متغیــر (الجــنس) عنــد مســتوى الدلالــة  إلــىللعــاملین تعــزى  الدرجــة الكلیــة للتمیــز الإداري نحــوالمهنیــة) 

0.05  

للتحقــق مــن صــحة الفرضــیة تــم اســتخدام اختبــار ' ت' : الأدوات الإحصــائیة لاختبــار الفرضــیة)T-TEST (

  ) ویســــتخدم اختبــــارإنــــاثو ن فقــــط وهمــــا لمتغیــــر الجــــنس (ذكــــور وســــطات لفئتــــیللدلالــــة علــــى الفــــروق بــــین المت

 )T-TEST(  متوسطیهمالتقدیر الفرق بین  .  

:وهـو الأكثـر شـیوعا  0.05تم اختیـار مسـتوى الدلالـة  المستوى الدلالة المعتمد من طرفنا لاختبار الفرضیة

 واستخداما في البحوث.

  درجة الحریة)DF(: ذكور في حالة وجود عینتی) ن درجـة الحریـة تسـاوي: عـدد العینـة إ) فإناثو ن مستقلتین

 .DF=227إذن  02-

ـــ ن قیمـة إفـ 227ودرجـة الحریـة  0.05عنـد مسـتوى الدلالـة  الجدولیـة: Tأي قیمـة  Tتحدید القیم الحرجة ل

 .Ttab= 1.977ت الجدولیة تساوي 

:اتخاذ القرار في اختبار الفرضیة 

) إذا كانــت المحســوبة اكبــر Ttab) وقیمــة ت الجدولیــة (Tcalقیمــة ت المحســوبة ( : نقــارن بــین الطریقــة الأولــى

  ). H1) ونقبل الفرضیة البدیلة (H0من الجدولیة فإننا نرفض الفرضیة الصفریة (

المســـتوى  مـــع spss) المحســـوب باســـتخدام برنـــامج sigنقـــارن بـــین قیمـــة المســـتوى المعنویـــة ( الطریقـــة الثانیـــة:

أقـل مـن أو  Sig)أو  P- value ( الخطـأ قیمـة الاحتمـال فـإذا كانـت 0.05 ةن طرف الطالبـالدلالة المعتمد م

  ).H1) ونقبل الفرضیة البدیلة (H0فإننا نرفض الفرضیة الصفریة (  0.05 تساوي مستوى الدلالة

 الكلیة للتمیز الإداري الدرجةنحو إدارة الموارد البشریة  أبعاد أهمیة اتجاهات العینة نحو ): یوضح الفروق57الجدول رقم (

  الجنسللعاملین تعزى متغیر 

  حجم العینة  الجنس  لأبعاد
المتوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعیاري
T المحسوبة  

درجة 

  الحریة
sig  القرار  

 والتعیین الاستقطاب
 0,97791 3,2217 138  ذكر

0,430 

227 

0,668 
لا توجد 

 0,80534 3,2747 91  أنثى فروق

 ویروالتط التدریب
 0,99556 3,2667 138  ذكر

0,181 0,857 
لا توجد 

 0,90640 3,2901 91  أنثى فروق

 الأداء تقییم
 0,95999 3,2657 138  ذكر

0,453 0,651 
توجد 

 0,87270 3,3223 91  أنثى فروق

 التعویضات
 1,00634 2,9094 138  ذكر

0,232  0,817  
لا توجد 

 0,88690 2,9396 91  أنثى فروق

 الحوافز
 0,89418 3,2627 138  ذكر

1,468  0,143  
لا توجد 

 0,77913 3,4313 91  أنثى فروق

توجد   0,027  2,226 0,95766 2,8315 138  ذكر المهنیة والسلامة الصحة
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 فروق 0,85159 3,1071 91  أنثى

 تسییر ممارساتالكلي لل

 البشریة الموارد

 0,77807 3,1301 138  ذكر
0,995  0,321  

لا توجد 

 0,64711 3,2281 91  أنثى فروق

 المتمیز داءالكلي للأ

 للعامل

 0,68602 3,5608 138  ذكر
,3530  0,725  

لا توجد 

 0,54924 3,5305 91  أنثى فروق

  DF=227ودرجة حریة   0.05عند مستوى الدلالة     Ttab=  1.977الجدولیة  :  Tقیمة
 ز

    SPSS .V24 لباحثة بالاعتماد على بیانات الاستبیان، مخرجات برنامجالمصدر: من إعداد ا

    تبین لنا: أعلاه من خلال الجدول 

  )T(قـل مـن القیمـة أ) وهـي Tcal= 0,430بلغـت () المحسـوبة Tقیمـة ( نجـد أن:  والتعیین لاستقطابلبالنسـبة 

 كبـرأ Sig)= 0,668(قیمة  وأیضا ،227ودرجة الحریة  0.05) عند مستوى الدلالة Ttab=1.977الجدولیة (

 أفــرادواتجاهــات  أراءلا توجــد اختلافــات فــي أي إحصــائیا  ومنــه لا توجــد فــروق دال 0.05 مســتوى الدلالــة مــن

المؤسسـات العمومیـة الخدمیـة  لـدى للاستقطاب والتعیـین حول أهمیة النسبیة ) وإناثالعینة بین الجنسین (ذكور 

  .محل الدراسة

ــدریبلبالنســبة    )T() وهــي اقــل مــن القیمــة Tcal=  0,181بلغــت () المحســوبة Tقیمــة (نجــد أن:  لتطــویروا لت

 كبـرأ Sig)= 0,857(قیمة  وأیضا، 227ودرجة الحریة  0.05) عند مستوى الدلالة Ttab=1.977الجدولیة (

 أفــراد واتجاهــات آراء لا توجــد اختلافــات فــي ومنــه لا توجــد فــروق دال إحصــائیا أي 0.05 مســتوى الدلالــة مــن

المؤسسـات العمومیـة الخدمیـة  لـدى  والتطـویر لتـدریبالنسـبیة ل حـول أهمیـة) وإنـاثالعینـة بـین الجنسـین (ذكـور 

  .محل الدراسة

الجدولیـة  )T() وهي اقـل مـن القیمـة Tcal=0,453بلغت () المحسوبة T( قیمة نجد أن:  الأداء تقییمللبالنسبة 

)1.977=Ttab قیمـــــــــــــــــــــة وأیضــــــــــــــــــــا،  227ة الحریـــــــــــــــــــــة جــــــــــــــــــــودر  0.05) عنــــــــــــــــــــد مســــــــــــــــــــتوى الدلالـــــــــــــــــــــة  

 )0,651 =(Sig لا توجــد اختلافــات  أي إحصــائیا دالــة لا توجــد فــروق ومنــه 0.05 مســتوى الدلالــة مــن كبــرأ

المؤسسـات لـدى  الأداء تقیـیمالنسـبیة لل حـول أهمیـة) وإنـاثالعینـة بـین الجنسـین (ذكـور  أفرادواتجاهات  آراءفي 

   .محل الدراسة العمومیة الخدمیة 

الجدولیــة  )T(قــل مــن القیمــة أ) وهــي Tcal=0.232بلغــت () المحســوبة Tقیمــة (نجــد أن:  لتعویضــاتلســبة بالن

)1.977=Ttab ـــــــــــــــــــد مســـــــــــــــــــتوى الدلالـــــــــــــــــــة   قیمـــــــــــــــــــة  وابیضـــــــــــــــــــا،  227ودرجـــــــــــــــــــة الحریـــــــــــــــــــة  0.05) عن

 )0.817 =(Sig لا توجــد اختلافــات  أيومنــه لا توجــد فــروق دالــة إحصــائیا  0.05 مســتوى الدلالــة مــن كبــرأ

المؤسســات لــدى  لتعویضــاتالنســبیة ل أهمیــةحــول وإنـاث) العینــة بــین الجنســین (ذكــور  أفــراد واتجاهــات آراءفـي 

    .محل الدراسةالعمومیة الخدمیة 

الجدولیـــة  )T() وهـــي اقـــل مـــن القیمـــة Tcal=1.468بلغـــت () المحســـوبة Tقیمـــة ( نجـــد أن: لحـــوافزل بالنســـبة

)1.977=Ttab قیمــــــــــــــــــــة  وأیضــــــــــــــــــــا،  227ریــــــــــــــــــــة ودرجــــــــــــــــــــة الح 0.05) عنــــــــــــــــــــد مســــــــــــــــــــتوى الدلالــــــــــــــــــــة  

 )0.143 =(Sig جــد اختلافــات لا تو  يأدالــة إحصــائیا  ومنــه لا توجــد فــروق 0.05 مســتوى الدلالــة مــن كبــرأ
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المؤسســـات لـــدى  لحـــوافزل النســـبیة أهمیـــة ) حـــولوإنـــاثالعینـــة بـــین الجنســـین (ذكـــور  فـــي آراء واتجاهـــات أفـــراد

    .محل الدراسة العمومیة الخدمیة

كبـر مـن القیمـة أ) وهـي Tcal=2.226بلغـت () المحسـوبة Tقیمـة ( نجـد أن: المهنیـة سلامةوال لصحةلبالنسبة 

)T( ) 1.977الجدولیــــــــــة=Ttab ــــــــــة ــــــــــد مســــــــــتوى الدلال   قیمــــــــــة وأیضــــــــــا،  227ودرجــــــــــة الحریــــــــــة  0.05) عن

 )0.027 =(Sig آراءتوجـد اختلافـات فـي  أيتوجـد فـروق دالـة إحصـائیا  ومنه 0.05 مستوى الدلالة من قلأ 

لــدى  المهنیــة والســلامة لصــحةالنســبیة ل وإنــاث) حــول أهمیــةالعینــة بــین الجنســین (ذكــور  أفــرادت  واتجاهــا

كبــر مــن أ للإنــاثحیــث المتوســط الحســابي  الإنــاثولصــالح فئــة  ،المؤسســات العمومیــة الخدمیــة محــل الدراســة

بالمؤسســات العمومیــة مــنهم علــى الــذكور لأهمیــة الصــحة والســلامة المهنیــة  إدراكــا أكثــر الإنــاث أن أيالــذكور 

    .الخدمیة

بلغت ) المحسوبة T( قیمة نجد أن: البشریة الموارد تسییر ممارساتللبالنسبة  إجمالیةبصفة 

)0.995=Tcal (قل من القیمة أ) وهيT( ) 1.977الجدولیة=Ttab ودرجة الحریة  0.05) عند مستوى الدلالة

 أيدالة إحصائیا لا توجد فروق  ومنه 0.05 لةمستوى الدلا من كبرأ Sig)= 0.321( قیمة وأیضا،  227

النسبیة  أهمیة ) حولوإناثالعینة بین الجنسین (ذكور  أفرادواتجاهات  آراء لا توجد اختلافات في

  .محل الدراسةالمؤسسات العمومیة الخدمیة لدى  البشریة الموارد تسییر ممارساتلل

قـل أ) وهـي Tcal=0.353بلغـت () المحسـوبة Tقیمـة ( :نجـد أن للعامـل المتمیـز داءلـلأبالنسـبة  إجمالیـةبصـفة 

 قیمــــة وأیضــــا،  227ودرجـــة الحریــــة  0.05) عنـــد مســــتوى الدلالــــة Ttab=1.977الجدولیــــة ( )T(مـــن القیمــــة 

)0.725 =(Sig أي لا توجــد اختلافــات  دالــة إحصــائیالا توجــد فــروق ومنـه  0.05 مسـتوى الدلالــة مــن كبـرأ

لـدى  للعامـل المتمیـز داءالنسبیة للأ وإناث) حول أهمیةذكور بین الجنسین (في آراء واتجاهات أفراد العینة 

    .محل الدراسةالمؤسسات العمومیة الخدمیة 

   :اتخاذ القرار

توجـد فـروق  لا: الفرضـیة الصـفریة  ونقبـل  الفرضـیة البدیلـةننـا نـرفض أإلـى ممـا سـبق توصـلنا 

(الاسـتقطاب والتعیـین  المـوارد البشـریة ممارسـات تسـییرالعینـة لأهمیـة  أفـرادتجاهـات فـي ا ذات دلالة إحصائیة 

الدرجـــة الكلیـــة للتمیـــز  نحـــوالصـــحة والســـلامة المهنیـــة)  –التعویضـــات  –تقیـــیم الأداء  –التـــدریب والتطـــویر –

  .0.05متغیر (الجنس) عند مستوى الدلالة  إلىللعاملین تعزى  الإداري

 :02الفرعیة   فرضیةال

 الموارد البشریة ممارسات تسییرالعینة لأهمیة  أفرادفي اتجاهات  توجد فروق ذات دلالة إحصائیة 

 نحوالصحة والسلامة المهنیة)  –التعویضات –تقییم الأداء –التدریب والتطویر –(الاستقطاب والتعیین

 .)المستوى التعلیميمتغیر ( إلىللعاملین تعزى  الدرجة الكلیة للتمیز الإداري

  أي

 الفرضیة الصفریةH0: لأهمیة ممارسات العینة  أفرادفي اتجاهات توجد فروق ذات دلالة إحصائیة  لا

الصحة  –التعویضات –تقییم الأداء –التدریب والتطویر –(الاستقطاب والتعیین الموارد البشریة تسییر
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 )المستوى التعلیميتغیر (م إلىللعاملین تعزى  الدرجة الكلیة للتمیز الإداري نحووالسلامة المهنیة) 

  .0.05عند مستوى الدلالة 

الفرضیة البدیلةH1 ممارسـات تسـییر العینـة لأهمیـة أفراداتجاهات  إحصائیة في: توجد فروق ذات دلالة 

الصـــــحة  –التعویضـــــات –تقیـــــیم الأداء –التـــــدریب والتطـــــویر –(الاســـــتقطاب والتعیـــــین المــــوارد البشـــــریة

 )المســتوى التعلیمــيمتغیــر ( إلــىللعــاملین تعــزى  لكلیــة للتمیــز الإداريالدرجــة ا نحــووالســلامة المهنیــة) 

  .0.05عند مستوى الدلالة 

 تحلیـل التبـاین الأحـاديللتحقق من صحة الفرضـیة تـم اسـتخدام اختبـار  :الأدوات الإحصائیة لاختبار الفرضیة

/ مســتوى فأقــل ســتوى ثــانويم( المســتوى التعلیمــيللفئـات متغیــر  أكثــر مــن متوســطین للدلالـة علــى الفــروق بــین

 متوسطیهما. )  لتقدیر الفرق بین شهادات علیا جامعي/

:وهــو الأكثــر شــیوعا  0.05تــم اختیــار مســتوى الدلالــة  المســتوى الدلالــة المعتمــد مــن طرفنــا لاختبــار الفرضــیة

 واستخداما في البحوث.

 ) درجـة الحریـةDF(: إفـ) عـدد  2=1-3= 1-) لتعلیمـيالمسـتوى ان درجـة الحریـة تسـاوي: عـدد المجموعـات ،

 .226= 3 -229) =المستوى التعلیميعدد المجموعات ( –الأفراد

 تحدیــــــــــــــد القــــــــــــــیم الحرجــــــــــــــة لـــــــــــــــــF   أي قیمــــــــــــــةF  ودرجــــــــــــــة 0.05الجدولیــــــــــــــة: عنــــــــــــــد مســــــــــــــتوى الدلالــــــــــــــة  

 .Ftab= 3.0615ن قیمة ت الجدولیة تساوي إ) ف226، و،  2الحریة ( 

:اتخاذ القرار في اختبار الفرضیة 

) إذا كانـت المحسـوبة اكبـر مــن Ftabالجدولیـة ( F) وقیمـة Fcalالمحســوبة ( F: نقـارن بـین قیمـة ة الأولـىالطریقـ

    H1).) ونقبل الفرضیة البدیلة (H0الجدولیة فإننا نرفض الفرضیة الصفریة (

ى الدلالـة مـع المسـتو  spssالمحسـوب باسـتخدام برنـامج  )sig(: نقارن بین قیمة المستوى المعنویة الطریقة الثانیة

أقـل مـن أو تسـاوي  Sig)أو P-value ( الخطـأ قیمـة الاحتمـال فـإذا كانـت 0.05المعتمـد مـن طـرف الطالـب 

  ). H1) ونقبل الفرضیة البدیلة (H0الفرضیة الصفریة ( فإننا نرفض 0.05 مستوى الدلالة

 الدرجة الكلیة للتمیز الإدارينحو  بشریةالموارد ال تسییر أبعاد أهمیة اتجاهات العینة نحو ): یوضح الفروق58الجدول رقم (

  المستوى التعلیمي متغیرللعاملین تعزى 

  مصدر التباین  البعد
مجموع 

  المربعات

درجة 

  الحریة

متوسط 

  المربعات

  قیمة

F 
sig  النتیجة  

 والتعیین الاستقطاب

 1,070 2 2,141  بین المجموعات
1,291 

 

0,277 

 

  غیر دالة

 
 0,829 226 187,400  داخل المجموعات

  228 189,541  المجموع

 والتطویر التدریب

 2,148 2 4,296  بین المجموعات
2,363 

 

0,096 

 
 0,909 226 205,462  داخل المجموعات غیر دالة

  228 209,758  المجموع

 الأداء تقییم
 4,067 3,387 2 6,773  بین المجموعات

 

0,018 

 
 دالة

 0,833 226 188,205  داخل المجموعات
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  228 194,978  المجموع

 التعویضات

 2,242 2 4,483  بین المجموعات
2,470 

 

0,087 

 
 0,908 226 205,102  داخل المجموعات غیر دالة

  228 209,585  المجموع

 الحوافز

 0,586 2 1,172  بین المجموعات
0,805 

 

0,449 

 
 0,728 226 164,561  داخل المجموعات غیر دالة

  228 165,733  المجموع

 والسلامة الصحة

 المهنیة

 0,150 2 300,  بین المجموعات
0,174 

 

0,840 

 
 0,862 226 194,779  داخل المجموعات  غیر دالة

  228 195,079 المجموع

 تسییر ممارسات    

 البشریة الموارد

 1,070 2 2,141  بین المجموعات
2,033 

 

0,133 

 
 0,527 226 119,011  داخل المجموعات  غیر دالة

  228 121,152 المجموع

 للعامل المتمیز الأداء  

 0,202 2 404,  بین المجموعات
0,500 

 

0,607 

 
 0,404 226 91,272  داخل المجموعات  غیر دالة

  228 91,676 المجموع

  226=   3 -229) = المستوى التعلیميعدد المجموعات ( –فراد ، عدد الأ 2= 1-3=  1-) المستوى التعلیميعدد المجموعات (

3.0615  =Ftab.  

    تبین لنا: أعلاه من خلال الجدول 

 )F(قـــل مـــن القیمـــة أوهـــي ) Fcal=1.291(بلغـــت  المحســـوبة )F( قیمـــة نجـــد أن: والتعیـــین لاســـتقطابلبالنســـبة  

ـــدFcal=3.0615(الجدولیـــة  ـــة مـــن كبـــرأ Sig)= 0.277( قیمـــة وأیضـــا 0.05مســـتوى الدلالـــة  ) عن  مســـتوى الدلال

مسـتویاتهم العینـة بـین  فـرادأواتجاهـات  أراءلا توجد اختلافات في  أيومنه لا توجد فروق دالة إحصائیا  0.05

لــدى النسـبیة للاسـتقطاب والتعیـین  أهمیـة) حـول شــهادات علیـا / مسـتوى جـامعي/فأقـل مسـتوى ثـانوي( التعلیمیـة

  .محل الدراسة المؤسسات العمومیة الخدمیة

 )F( قــــل مــــن القیمــــةأوهــــي  )Fcal=2.363(بلغــــت  المحســــوبة )F( قیمــــةنجــــد أن:  والتطــــویر لتــــدریبلبالنســــبة 

 مســـتوى الدلالـــة مـــن كبـــرأ Sig)= 0.096(قیمـــة  وأیضـــا 0.05عنـــد مســـتوى الدلالـــة  )Fcal=3.0615(الجدولیـــة 

یاتهم مسـتو العینـة بـین  أفـرادواتجاهـات  أراءلا توجد اختلافات في  أيومنه لا توجد فروق دالة إحصائیا  0.05

لـدى  والتطـویر لتـدریبل النسـبیة همیـةالأ) حـول شـهادات علیـا / مسـتوى جـامعي/فأقـل مسـتوى ثـانويیـة (التعلیم

  .محل الدراسة المؤسسات العمومیة الخدمي

الجدولیــة  )F(یمـة وهــي اكبـر مـن الق )Fcal=4.067(بلغـت  المحسـوبة )F( قیمـةنجــد أن:  الأداء متقیـیلبالنسـبة 

)3.0615=Fcal(  قیمة  وأیضا  0.05عند مستوى الدلالة)0.018 =(Sig ومنـه   0.05 مسـتوى الدلالـة أقل من

مسـتوى یـة (التعلیم یاتهممسـتو العینـة بـین  أفـراد واتجاهـات أراءتوجد اختلافات في  أيتوجد فروق دالة إحصائیا 

المؤسسـات العمومیــة لـدى  الأداء تقیـیمهمیـة النسـبیة  للالأ) حـول شـهادات علیـا / مسـتوى جـامعي/فأقـل ثـانوي

  .الخدمیة محل الدراسة
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/ مسـتوى فأقـل مسـتوى ثـانويلقد أشار اختبار التباین الأحادي إلـى وجـود فـروق دالـة إحصـائیا بـین مجموعـات (

إجـــراء اختبــــار  )  ولكـــن ذلـــك لــــم یحـــدد لصـــالح مـــن هـــذه الفــــروق وعلیـــه وجـــب علینـــاشـــهادات علیـــا جـــامعي/

(مسـتوى  مثنـى، حیـث یـتم المقارنـة بـین المعیـار الأول –وتكون المقارنـات مثنـى  )Post Hoc( ةالمقارنات البعدی

المعیــار الثالــث فأقــل) و  (مســتوى ثــانوي ثــانوي فأقــل) والمعیــار الثــاني (مســتوى جــامعي) ثــم بــین المعیــار الأول

ر الثالــث (شــهادات علیــا) وفــي كــل مقارنــة (مســتوى جــامعي) والمعیــا ثــم بــین المعیــار الثــاني  (شــهادات علیــا)

یوجـد اختبـار   )Post Hoc( ةالمقارنـات البعدیـ للفرق بین متوسطین ومـن اختبـارات الإحصائیةنبحث عن دلالة 

وبالتـالي نحصــل علـى الجــدول  لاختبـار الفــرق بـین متوســطي مجمـوعتین الـذي یســتخدم Scheffe Testشـیفیه  

 التالي:

یة التعلیمیاتهم مستو بین  الأداء تقییمبعد في  Scheffe Testائج الفروق باستخدام اختبار شیفیه یوضح نت  ):59( جدول رقم

  )  شهادات علیا / مستوى جامعي/فأقل مستوى ثانوي(

 (I) 

 المعیار (J) المعیار

الفرق بین 

 (I-J) المتوسطي

  المستوى المعنویة

Sig. 

إشارة   القرار

  الفرق

النتیجة 

  توجد) توجد / لا الفروق (  الفروق

 ثانوي

 فأقل

  /  / لا توجد فروق بین المجموعتین 0,117 0,30556 جامعي

  موجب توجد فروق بین المجموعتین 0,022 *0,46266 شهادات علیا
لصالح 

  فأقل ثانوي

 جامعي
  /  / لا توجد فروق بین المجموعتین 0,117 0,30556- فأقل ثانوي

  /  / جد فروق بین المجموعتینلا تو  0,562 0,1571 شهادات علیا

شهادات 

 علیا

  سالب توجد فروق بین المجموعتین 0,022 *46266,- فأقل ثانوي
لصالح 

  فأقل ثانوي

  /  / لا توجد فروق بین المجموعتین 0,562 0,1571- جامعي

   SPSS .V24 المصدر: من إعداد الطلبة بالاعتماد على بیانات الاستبیان، مخرجات برنامج

     فانه الفرق بین متوسط  المجموعتین دال إحصائیا 0.05اقل من  sigإذا كانت قیمة   : القاعدة

    تبین لنا: أعلاه من خلال الجدول 

 أن مصادر الفروق كانت بین: Scheffe Testتُظهر نتیجة اختبار 

وهــو فــرق دال *0,46266 فأقــل) والمعیــار الثالــث (شــهادات علیــا) ویســاوي (ثــانوي المعیــار الأول 

ن أو  0.05قل من المستوى الدلالـة المعتمـد مـن طرفنـا أوهو  =sig 0,022حیث بلغت قیمة  إحصائیا

ــالي موجــب  فــرق فأقــل) والمعیــار الثالــث (شــهادات علیــا) هــو (ثــانوي المعیــار الأولبــین الفــرق   وبالت

الخدمیـة العـاملین بالمؤسسـات  أداءالعینـة حـول تقـیم  أفـرادفي اتجاهـات  إحصائیاتوجد فروق دالة 

وبـین الفئـة ذات المسـتوى  فأقـل)  (ثـانويالعمومیة محل الدراسة بین الفئة ذات المستوى التعلیمـي 

    فأقل) (ثانوين الفروق لصالح الفئة ذات المستوى التعلیمي أو   )(شهادات علیاالتعلیمي 

  أما باقي الفروق بین المقارنات فلا توجد فروق دالة إحصائیا-
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الجدولیـــة  )F(وهـــي اقـــل مـــن القیمـــة  )Fcal=2.470(بلغـــت  المحســـوبة )F( قیمـــة جـــد أن:ن لتعویضـــاتلبالنســـبة 

)3.0615=Fcal(  قیمة  وأیضا 0.05عند مستوى الدلالة)0.087 =(Sig ومنـه   0.05 مسـتوى الدلالـة مـن كبـرأ

یــة التعلیمم یاتهمســتو العینــة بــین  أفــرادواتجاهــات  أراءلا توجــد اختلافــات فــي  أيلا توجــد فــروق دالــة إحصــائیا 

المؤسســـات لـــدى  لتعویضـــاتهمیـــة النســـبیة  لحـــول الأ) شـــهادات علیـــا / مســـتوى جـــامعي/فأقـــل مســـتوى ثـــانوي(

   .العمومیة الخدمیة  محل الدراسة

الجدولیــــة  )F(وهــــي اقــــل مــــن القیمــــة  )Fcal=0.805(بلغــــت  المحســــوبة  )F( قیمــــة نجــــد أن: لحــــوافزلبالنســــبة 

)3.0615=Fcal( قیمة  وأیضا 0.05 عند مستوى الدلالة)0.449 =(Sig ومنـه   0.05 مسـتوى الدلالـة مـن كبـرأ

یــة التعلیمیاتهم مســتو العینــة بــین  أفــراد واتجاهــات أراء لا توجــد اختلافــات فــي أي لا توجــد فــروق دالــة إحصــائیا

ة المؤسسـات العمومیـلـدى  لحـوافزهمیـة النسـبیة لالأ ) حـولشـهادات علیـا / مستوى جـامعي/فأقل مستوى ثانوي(

  .محل الدراسةالخدمیة 

 )F(وهـي اقـل مـن القیمـة  )Fcal=0.174(بلغت المحسوبة  )F( قیمة نجد أن: المهنیة والسلامة لصحةلبالنسبة 

ـــد مســـتوى الدلالـــة  )Fcal=3.0615(الجدولیـــة  ـــة مـــن كبـــرأ Sig)= 0.840(قیمـــة یضـــا أو  0.05عن  مســـتوى الدلال

یاتهم مســـتو  العینـــة بـــین أفـــرادواتجاهـــات  أراءلافـــات فـــي توجـــد اخت إيومنـــه توجـــد فـــروق دالـــة إحصـــائیا  0.05

 المهنیـة والسـلامة لصـحةهمیـة النسـبیة لالأ ) حـولشهادات علیـا / مستوى جامعي/فأقل مستوى ثانويیة (التعلیم

  .  المؤسسات العمومیة الخدمیة محل الدراسةلدى 

 )Fcal=2.033(بلغـت  المحسـوبة  )F( ةقیمـنجـد أن:  البشـریة المـوارد تسـییر ممارسـاتبالنسـبة لل إجمالیـةبصـفة 

 Sig)= 0.133(قیمــة   وأیضــا  0.05عنــد مســتوى الدلالــة ) Fcal=3.0615(الجدولیــة  )F( وهــي اقــل مــن القیمــة

واتجاهــات  آراءلا توجــد اختلافــات فــي  أيومنــه لا توجــد فـروق دالــة إحصــائیا  0.05 مســتوى الدلالــة مــن كبـرأ

همیـــة حـــول الأ )شـــهادات علیـــا / مســـتوى جـــامعي/فأقـــل مســـتوى ثـــانويیـــة (مالتعلییاتهم مســـتو العینـــة بـــین  أفـــراد

    .محل الدراسة المؤسسات العمومیة الخدمیة لدى  البشریة الموارد تسییر ممارساتالنسبیة  لل

قـل مـن أوهـي  )Fcal=0.500(بلغـت المحسـوبة  )F( قیمـةنجد أن:  للعامل المتمیز داءبالنسبة للأ إجمالیةبصفة 

مســتوى  مـن كبــرأ Sig)= 0.607(قیمـة  وأیضـا 0.05عنــد مسـتوى الدلالــة ) Fcal=3.0615(الجدولیـة  )F(القیمـة 

العینــة بــین  أفــراد واتجاهــات أراءي لا توجــد اختلافــات فــي أدالــة إحصــائیا  لا توجــد فــروق ومنــه 0.05 الدلالــة

 داءیــة النســبیة  لــلأهمالأ حــول) شــهادات علیــا / مســتوى جــامعي/فأقــل مســتوى ثــانويیــة (التعلیمیاتهم مســتو 

  .محل الدراسةة المؤسسات العمومیة الخدمیلدى  للعامل المتمیز

   :اتخاذ القرار

توجـد فـروق ذات  لا: الفرضـیة الصـفریة  ونقبـل  الفرضیة البدیلةننا نرفض إلى أمما سبق توصلنا 

 –(الاســـتقطاب والتعیـــین المـــوارد البشـــریة ت تســـییرممارســـالأهمیـــة العینـــة  أفـــرادفـــي اتجاهـــات دلالـــة إحصـــائیة 

 الدرجــة الكلیــة للتمیــز الإداري نحــوالصــحة والســلامة المهنیــة)  –التعویضــات –تقیــیم الأداء –التــدریب والتطــویر

  .0.05متغیر(المستوى التعلیمي) عند مستوى الدلالة  إلىللعاملین تعزى 
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 :03الفرعیة   فرضیةال

 المــوارد البشـــریة لأهمیــة ممارســات تســییر العینــة أفــرادفــي اتجاهــات صــائیة توجــد فــروق ذات دلالــة إح 

ــین ــدریب والتطــویر –(الاســتقطاب والتعی ــیم الأداء –الت ــة)  –التعویضــات –تقی  نحــوالصــحة والســلامة المهنی

 .)العمرمتغیر ( إلىللعاملین تعزى  الدرجة الكلیة للتمیز الإداري

  أي

 الفرضیة الصفریةH0: ممارسات لأهمیة العینة  أفرادفي اتجاهات  ذات دلالة إحصائیة توجد فروق لا

الصحة  –التعویضات –تقییم الأداء –التدریب والتطویر –(الاستقطاب والتعیین الموارد البشریة تسییر

عند مستوى  )العمرمتغیر ( إلىللعاملین تعزى  الدرجة الكلیة للتمیز الإداري نحووالسلامة المهنیة) 

  .0.05الدلالة 

الفرضیة البدیلةH1ممارسـات تسـییرلأهمیـة العینـة  أفرادفي اتجاهات  : توجد فروق ذات دلالة إحصائیة 

ــــین المــــوارد البشــــریة الصــــحة  –التعویضــــات  –تقیــــیم الأداء –التــــدریب والتطــــویر –(الاســــتقطاب والتعی

عنـد مســتوى  )العمــرمتغیـر ( إلـىللعـاملین تعــزى  الدرجـة الكلیـة للتمیــز الإداري نحــووالسـلامة المهنیـة) 

  .0.05الدلالة 

للتحقــق مــن صــحة الفرضــیة تـم اســتخدام اختبــار تحلیــل التبــاین الأحــادي :الأدوات الإحصــائیة لاختبــار الفرضــیة 

-36/ســــنة 35 -26ســــنة/ 25-18متغیــــر العمــــر ( للفئــــات أكثــــر مــــن متوســــطینللدلالـــة علــــى الفــــروق بــــین 

 توسطیهما. ملتقدیر الفرق بین ) فأكثر  56/سنة 55-46/سنة45

:وهــو الأكثــر شــیوعا   0.05تـم اختیــار مســتوى الدلالـة  المســتوى الدلالــة المعتمــد مــن طرفنــا لاختبــار الفرضــیة

 واستخداما في البحوث.

  ــــة ــ ــ ــــة الحری ــ ــ   ،  3= 1-4=  1-ن درجــــــــة الحریــــــــة تســـــــــاوي: عــــــــدد المجموعــــــــات (العمـــــــــر) إفـــــــــ :)DF(درج

  .225=  4 -229عدد المجموعات (العمر) =  –عدد الأفراد

 ــــ ــ ــ ــ ـــ ـــة ل ــ ــ ـــــیم الحرجـــ ــ ــ ــــد القـ ــ ــ ــــة   Fتحدیــ ــ ــ ــــة: Fأي قیمــ ــ ــ   ودرجــــــــــة  0.05عنــــــــــد مســــــــــتوى الدلالــــــــــة  الجدولیــ

 .Ftab=2.6704ن قیمة ت الجدولیة تساوي إ) ف225، و،  3الحریة (

:اتخاذ القرار في اختبار الفرضیة 

محسـوبة اكبـر مـن ) إذا كانـت الFtabالجدولیـة ( F) وقیمـة Fcalالمحسـوبة (  F: نقارن بین قیمة الطریقة الأولى

    )H1) ونقبل الفرضیة البدیلة (H0الجدولیة فإننا نرفض الفرضیة الصفریة (

المســـتوى  مـــع spss باســـتخدام برنـــامج) المحســـوب sig: نقـــارن بـــین قیمـــة المســـتوى المعنویـــة (الطریقـــة الثانیـــة

أقـل مـن أو   Sig)أو P-value ( الخطـأ قیمـة الاحتمـال فـإذا كانـت 0.05الدلالة المعتمـد مـن طـرف الطالـب 

  ).H1) ونقبل الفرضیة البدیلة (H0الفرضیة الصفریة ( فإننا نرفض 0.05 تساوي مستوى الدلالة
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 الدرجة الكلیة للتمیز الإدارينحو  الموارد البشریة تسییر أبعاد أهمیة اتجاهات العینة نحو ): یوضح الفروق60الجدول رقم (

  متغیر العمرللعاملین تعزى 

  لتباینمصدر ا  البعد
مجموع 

  المربعات

درجة 

  الحریة

متوسط 

  المربعات

  قیمة

F 
sig  النتیجة  

 والتعیین الاستقطاب

 2,796 3 8,389  بین المجموعات
3,473 

 
0,017 

  دالة

 
  0,805 225 181,151  داخل المجموعات

  228 189,541  المجموع

 والتطویر التدریب

 0,984 3 2,953  بین المجموعات
1,071 

 

0,362 

 
  9190, 225 206,805  داخل المجموعات غیر دالة

  228 209,758  المجموع

 الأداء تقییم

 3,119 3 9,357  بین المجموعات

3,781  0,011 
  دالة

 
  8250, 225 185,621  داخل المجموعات

  228 194,978  المجموع

 التعویضات

 1,853 3 5,560  بین المجموعات

   0,842 225 189,519  داخل المجموعات الةغیر د  0,089 2,200

  228 195,079  المجموع

 الحوافز

 0,640 3 1,920  بین المجموعات
0,879 

 

0,453 

 
  7280, 225 163,813  داخل المجموعات غیر دالة

  228 165,733  المجموع

 والسلامة الصحة

 المهنیة

 0,644 3 1,933  بین المجموعات
0,751 

 

0,523 

 
  8580, 225 193,146  داخل المجموعات  غیر دالة

  228 195,079 المجموع

 تسییر ممارسات    

 البشریة الموارد

 1,209 3 3,627  بین المجموعات
2,315 

 

0,077 

 
  5220, 225 117,525  داخل المجموعات  غیر دالة

  228 121,152 المجموع

 للعامل المتمیز الأداء  

 0,334 3 1,002  لمجموعاتبین ا
0,829 

 

0,479 

 
  4030, 225 90,674  داخل المجموعات  غیر دالة

  228 91,676 المجموع

  .Ftab=  2.6704/////    225=   4 -229عدد المجموعات (العمر) =  –، عدد الأفراد  3= 1-4=  1-عدد المجموعات (العمر) 

   SPSS .V24 ، مخرجات برنامجعلى بیانات الاستبیان بالاعتمادالمصدر: من إعداد الباحثة 

    تبین لنا: أعلاه من خلال الجدول 

الجدولیـة  )F(قـل مـن القیمـة أوهـي ) Fcal=3.473( بلغـت المحسـوبة )F( قیمـةأن:  والتعیین لاستقطابلبالنسبة 

)2.6704 =Fcal(  قیمة  وأیضا 0.05عند مستوى الدلالة)0.017 =(Sig ومنـه  0.05 دلالـةمسـتوى ال من كبرأ

  العینــــة بــــین الفئــــات متغیــــر العمــــر أفــــرادواتجاهـــات  أراءتوجــــد اختلافــــات فــــي  أيتوجـــد فــــروق دالــــة إحصــــائیا 

همیـــة النســـبیة للاســـتقطاب الأ) حـــول فـــأكثر 56/ســـنة 55-46/ســـنة 45-36/ســـنة 35-26ســـنة/ 18-25( 

  . المؤسسات العمومیة الخدمیة محل الدراسةلدى والتعیین 
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-36/سـنة 35 -26سـنة/ 25-18بار التباین الأحادي إلى وجود فروق دالة إحصائیا بین الفئـات (لقد أشار اخت-

ذه الفــروق وعلیــه وجــب علینــا إجــراء ) ولكــن ذلــك لــم یحــدد لصــالح مــن هــفــأكثر  56/ســنة 55 -46/ســنة 45

دلالـــة  نـــى، وفـــي كـــل مقارنــة نبحـــث عـــنمث –وتكـــون المقارنـــات مثنــى )Post Hoc( ةاختبــار المقارنـــات البعدیـــ

 Scheffe Test یوجــد اختبــار )Post Hoc( ةللفــرق بــین متوســطین ومــن اختبــارات المقارنــات البعدیــ الإحصــائیة

   :وبالتالي نحصل على الجدول التالي الذي یستخدم لاختبار الفرق بین متوسطي مجموعتین

  والتعیین ستقطابالا :عدفي الب Scheffe Testیوضح نتائج الفروق باستخدام اختبار شیفیه ): 61(جدول رقم 

  حسب متغیر (العمر)  

 (I) 

 المعیار (J) المعیار

الفرق بین 

 (I-J) المتوسطي

المستوى 

 .Sigالمعنویة

إشارة   القرار

  الفرق
  النتیجة الفروق

  الفروق ( توجد / لاتوجد)

  /  / لا توجد فروق بین المجموعتین 0,945 0,17165 2 1

  /  / فروق بین المجموعتینلا توجد  0,846 0,25711 3

  /  / لا توجد فروق بین المجموعتین 0,291 0,68485- 4

  /  / لا توجد فروق بین المجموعتین 0,945 0,17165- 1 2

  /  / لا توجد فروق بین المجموعتین 0,928 0,08546 3

  4لصالح الفئة :  سالب  توجد فروق بین المجموعتین 0,007 *85650,- 4

  /  / لا توجد فروق بین المجموعتین 0,846 0,25711- 1 3

  /  / لا توجد فروق بین المجموعتین 0,928 0,08546- 2

  4لصالح الفئة :  سالب  توجد فروق بین المجموعتین 0,003 *94196,- 4

  /  / لا توجد فروق بین المجموعتین 0,291 0,68485 1 4

  4ح الفئة :لصال  موجب توجد فروق بین المجموعتین 0,007 *0,85650 2

  4لصالح الفئة:   موجب توجد فروق بین المجموعتین 0,003 *0,94196 3

:  4،  سنة 45-36یمثل الفئة العمریة  من  :3،  سنة 35 -26: یمثل الفئة العمریة  من  2سنة ،  25- 18: یمثل الفئة العمریة من  1

  .سنة 55 -46یمثل الفئة العمریة من 

    SPSS .V24 بالاعتماد على بیانات الاستبیان، مخرجات برنامجالمصدر: من إعداد الباحثة 

    .إحصائیادال  متوسط المجموعتیننه الفرق بین إف 0.05قل من أ sigإذا كانت قیمة  :القاعدة

    تبین لنا: أعلاهمن خلال الجدول 

 أن مصادر الفروق كانت بین: Scheffe Testتُظهر نتیجة اختبار شیفیه 

ســنة) ویســاوي   35 -26مــن  الفئــة العمریــة( الثــانيســنة) والمعیــار  55 -46لفئــة العمریــة مــن ا(الرابــع المعیــار -

قـل مـن المسـتوى الدلالـة المعتمـد أوهـو  = sig 0,021حیـث بلغـت قیمـة إحصـائیاوهـو فـرق دال  *0,85650

 هــو )ةســن 35 -26( الفئــة العمریــة مــنســنة) و  55-46( بــین الفئــة العمریــة مــنوان الفــرق  0.05مــن طرفنــا 

العـاملین بالمؤسسـات  أداءم یالعینـة حـول تقیـ أفـرادفـي اتجاهـات  إحصـائیاتوجد فروق دالة موجب وبالتالي فرق 

 -26( وبـین الفئـة ذات العمـر مـن )سـنة 55 -46( الخدمیة العمومیة محـل الدراسـة بـین الفئـة ذات العمـر مـن

 .)سنة 55 -46( وأن الفروق لصالح الفئة العمریة من )سنة 35
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ســــــــنة)  45-36العمریــــــــة مــــــــن ( الثالــــــــثســــــــنة) والمعیــــــــار  55-46الفئــــــــة العمریــــــــة مــــــــن (الرابــــــــع المعیــــــــار  -

قـــل مـــن المســـتوى الدلالـــة أوهـــو  =sig 0,021حیـــث بلغـــت قیمـــة إحصـــائیافـــرق دال  وهـــو *0,94196ویســـاوي

 )سـنة45-36( الفئـة العمریـة  مـنو  )سـنة 55-46( بین الفئة العمریة مـنن الفرق أو  0.05المعتمد من طرفنا 

العــــاملین  أداءم یالعینــــة حـــول تقیــــ أفـــرادفـــي اتجاهــــات  إحصــــائیاتوجـــد فــــروق دالـــة موجـــب وبالتــــالي  فــــرق هـــو

وبـین الفئـة ذات العمـر  )سـنة 55-46( بالمؤسسات الخدمیة العمومیـة محـل الدراسـة بـین الفئـة ذات العمـر مـن

 .)سنة 55 -46(وأن الفروق لصالح الفئة العمریة من )سنة 45-36( من

  .أما باقي الفروق بین المقارنات الفئات العمریة فلا توجد فروق دالة إحصائیا-

 )F(وهـــي اقـــل مـــن القیمـــة  )Fcal=1.071(بلغـــت  المحســـوبة )F( قیمـــة نجـــد أن: والتطـــویر لتـــدریبلبالنســـبة 

 ةمســتوى الدلالــ مــن كبــرأ Sig)= 0.362(قیمــة  وأیضــا 0.05عنــد مســتوى الدلالــة  )Fcal= 2.6704(الجدولیــة 

العینــة بــین الفئــات  أفــرادواتجاهــات  أراءلا توجــد اختلافــات فــي  أيومنــه لا توجــد فــروق دالــة إحصــائیا  0.05

همیــــة الأ) حــــول فــــأكثر  56/ ســــنة 55 -46/ســــنة 45-36/ ســــنة 35 -26ســــنة/ 25-18متغیــــر العمــــر (

  .محل الدراسة المؤسسات العمومیة الخدمیةلدى  والتطویر لتدریبالنسبیة ل

الجدولیــة  )F( كبــر مــن القیمــةأوهــي  )Fcal=3.781(بلغــت  المحســوبة )F( قیمـة نجــد أن: الأداء تقیــیمللبالنسـبة 

)2.6704 =Fcal(  قیمـة  وأیضـا 0.05عند مستوى الدلالـة)0.011 =(Sig ومنـه  0.05 مسـتوى الدلالـة أقـل مـن

-18متغیـر العمـر (  الفئـات العینـة بـین أفـراد واتجاهـات آراء توجد اختلافات في أيتوجد فروق دالة إحصائیا 

لـدى  الأداء تقیـیمالنسـبیة  لل الأهمیـة) حـول فأكثر  56/ سنة 55 -46/سنة 45-36/سنة 35 -26سنة/ 25

  .المؤسسات العمومیة الخدمیة محل الدراسة

/ سنة 35-26سنة/ 25- 18لقد أشار اختبار التباین الأحادي إلى وجود فروق دالة إحصائیا بین الفئات ( -

ح من هذه الفروق وعلیه وجب علینا ) ولكن ذلك لم یحدد لصالفأكثر  56/سنة 55 - 46/نةس 36-45

مثنى، وفي كل مقارنة نبحث عن دلالة  –وتكون المقارنات مثنى )Post Hoc( ةإجراء اختبار المقارنات البعدی

 Scheffe Testر یوجد اختبا )Post Hoc( ةللفرق بین متوسطین ومن اختبارات المقارنات البعدی الإحصائیة

   :وبالتالي نحصل على الجدول التالي الذي یستخدم لاختبار الفرق بین متوسطي مجموعتین

  الأداء تقییمبعد في  Scheffe Testیوضح  نتائج  الفروق باستخدام اختبار شیفیه  ):62(جدول رقم 

  )فأكثر  56/ سنة 55 -46 /سنة 45-36/ سنة 35 -26سنة/  25- 18الفئات ( 

 (I) 

 المعیار

(J) 

 المعیار

الفرق بین 

 (I-J) المتوسطي

  المستوى المعنویة

Sig. 

إشارة   القرار

  الفرق
  النتیجة الفروق

  الفروق ( توجد / لاتوجد)

1 

  /  / لا توجد فروق بین المجموعتین 1 0,01746- 2

  /  / لا توجد فروق بین المجموعتین 0,999 0,04242 3

  /  / فروق بین المجموعتین لا توجد 0,179 0,80202- 4

2 

  /  / لا توجد فروق بین المجموعتین 1 0,01746 1

  /  / لا توجد فروق بین المجموعتین 0,975 0,05989 3

  4لصالح الفئة   سالب  توجد فروق بین المجموعتین 0,021 *0,78456- 4
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3 

  /  / لا توجد فروق بین المجموعتین 0,999 0,04242- 1

  /  / لا توجد فروق بین المجموعتین 0,975 0,05989- 2

  4لصالح الفئة   سالب  توجد فروق بین المجموعتین 0,013 *84444,- 4

4 

  /  / لا توجد فروق بین المجموعتین 0,179 0,80202 1

  4لصالح الفئة   موجب توجد فروق بین المجموعتین 0,021 *0,78456 2

  4لصالح الفئة   جبمو  توجد فروق بین المجموعتین 0,013 *0,84444 3

 45-36یمثـل الفئـة العمریـة  مــن  :3،  سـنة 35 -26: یمثـل الفئــة العمریـة  مـن  2سـنة ،  25-18: یمثـل الفئـة العمریـة مـن  1

  .سنة 55 -46: یمثل الفئة العمریة من  4،  سنة

    SPSS .V24 المصدر: من إعداد الباحثة    بالاعتماد على بیانات الاستبیان ، مخرجات برنامج

  دال إحصائیا. متوسط المجموعتینفانه الفرق بین  0.05اقل من  sig: إذا كانت قیمة القاعدة 

    تبین لنا: أعلاهمن خلال الجدول 

 أن مصادر الفروق كانت بین: Scheffe Testتُظهر نتیجة اختبار 

ســـنة) ویســـاوي   35-26 الفئـــة العمریـــة مـــن( الثـــانيســـنة) والمعیـــار  55-46الفئـــة العمریـــة مـــن (الرابـــع المعیـــار -

قـل مـن المسـتوى الدلالـة المعتمـد أوهـو  = sig 0,021حیـث بلغـت قیمـة إحصـائیاوهـو فـرق دال  *0,78456

فـرق  هـو )سـنة 35-26( من الفئة العمریةسنة) و  55-46( بین الفئة العمریة منن الفرق أو  0.05من طرفنا 

العـــاملین بالمؤسســـات  أداءم یالعینـــة حـــول تقیـــ أفـــرادفـــي اتجاهـــات  إحصـــائیاتوجـــد فـــروق دالـــة موجـــب وبالتـــالي 

-26(وبــین الفئــة ذات العمــر مــن  )ســنة 55-46(بــین الفئــة ذات العمـر مــن  الخدمیـة العمومیــة محــل الدراســة

 .)سنة 55 -46( وأن الفروق لصالح الفئة العمریة من )سنة35

ســـــنة) ویســـــاوي   45-36یـــــة مـــــن العمر ( الثالـــــثســـــنة) والمعیــــار  55-46الفئـــــة العمریـــــة مـــــن (الرابـــــع المعیــــار  -

قــل مــن المســتوى الدلالــة المعتمــد أوهــو  =sig 0,021حیــث بلغــت قیمــة إحصــائیاوهــو فــرق دال  *0,84444

 فــرق  ســنة هــو 45-36الفئــة العمریــة مــن ســنة و  55 -46بــین الفئــة العمریــة مــن ن الفــرق أو  0.05مـن طرفنــا 

العـــاملین بالمؤسســـات  أداءم یالعینـــة حـــول تقیـــ ادأفـــر فـــي اتجاهـــات  إحصـــائیاتوجـــد فـــروق دالـــة موجـــب وبالتـــالي 

  وبـــــین الفئـــــة ذات العمـــــر مـــــن ســـــنة 55-46الخدمیـــــة العمومیـــــة محـــــل الدراســـــة بـــــین الفئـــــة ذات العمـــــر مـــــن 

 .سنة 55-46وأن الفروق لصالح الفئة العمریة من  سنة36-45  

  .اأما باقي الفروق بین المقارنات الفئات العمریة  فلا توجد فروق دالة إحصائی-

الجدولیـــة  )F(قـــل مـــن القیمـــة أوهـــي  )Fcal=2.200(بلغـــت  المحســـوبة )F( قیمـــةنجـــد أن:  لتعویضـــاتلبالنســـبة 

)2.6704 =Fcal(  قیمـــة  وأیضـــا  0.05عنـــد مســـتوى الدلالـــة)0.089 =(Sig ـــة مـــن كبـــرأ   0.05 مســـتوى الدلال

العینــة بــین الفئــات متغیــر   فــرادأواتجاهــات  آراءلا توجــد اختلافــات فــي  أيومنــه لا توجــد فــروق دالــة إحصــائیا 

ــــــأكثر 56/ســــــنة 55-46/ســــــنة 45-36/ســــــنة 35-26ســــــنة/ 25-18العمــــــر ( ــــــة النســــــبیة  الأ) حــــــول ف همی

    .المؤسسات العمومیة الخدمیة محل الدراسةلدى  لتعویضاتل

الجدولیــــة  )F(قــــل مــــن القیمــــة أوهــــي  )Fcal=0.879(بلغــــت  المحســــوبة )F( قیمــــة نجــــد أن: لحــــوافزلبالنســــبة 

)2.6704 =Fcal(  قیمـــة  وأیضـــا 0.05عنـــد مســـتوى الدلالــــة)0.453 =(Sig 0.05 مســـتوى الدلالــــة مـــن كبــــرأ  
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العینــة بــین الفئــات متغیــر   أفــرادواتجاهــات  أراءلا توجــد اختلافــات فــي  أيلا توجــد فــروق دالــة إحصــائیا  ومنــه

 لحــوافزالنسـبیة ل همیــةالأ حـول )فـأكثر 56/ســنة 55 -46/سـنة 45-36/ســنة 35-26سـنة/ 25-18العمـر (

    .المؤسسات العمومیة الخدمیة محل الدراسةلدى 

 )F(قـل مـن القیمـة أوهي  )Fcal=0.751(بلغت  المحسوبة )F( قیمةنجد أن:  المهنیة والسلامة لصحةلبالنسبة 

 مســتوى الدلالــة مــن كبــرأ Sig)= 0.523(قیمــة  وأیضــا  0.05عنــد مســتوى الدلالــة  )Fcal= 2.6704(الجدولیــة 

العینــة بــین الفئــات  أفــراد واتجاهــات آراءلا توجــد اختلافــات فــي  أيتوجــد فــروق دالــة إحصــائیا  ومنــه لا 0.05

همیـة النسـبیة الأ ) حـولفـأكثر  56/سـنة 55 -46/سـنة 45-36/سـنة 35 -26سـنة/ 25-18العمر ( متغیر

  .  المؤسسات العمومیة الخدمیة محل الدراسةلدى  المهنیة والسلامة لصحةل

 )Fcal=2.315(بلغـت   المحسـوبة  )F( قیمـةنجـد أن:  البشـریة المـوارد تسـییر ممارساتبالنسبة لل ةإجمالیبصفة 

 Sig)= 0.077(قیمــة   وأیضــا 0.05عنــد مســتوى الدلالــة ) Fcal= 2.6704(الجدولیــة  )F(قــل مــن القیمــة أوهــي 

 واتجاهــات أراءفــات فــي لا توجــد اختلا أيومنــه لا توجــد فــروق دالــة إحصــائیا  0.05 مســتوى الدلالــة مــن كبــرأ

) فــأكثر 56/ســنة 55-46/ســنة 45-36/ســنة 35-26ســنة/ 25-18العینــة بــین الفئــات متغیــر العمــر ( أفــراد

    .محل الدراسةالمؤسسات العمومیة الخدمیة لدى  البشریة الموارد تسییر ممارساتهمیة النسبیة للالأحول 

قـل مـن أوهـي  )Fcal=0.829(بلغـت  المحسـوبة )F( یمةق نجد أن: للعامل المتمیز داءبالنسبة للأ إجمالیةبصفة 

مسـتوى  مـن كبـرأ Sig)= 0.479(قیمة  وأیضا 0.05عند مستوى الدلالة  )Fcal= 2.6704(الجدولیة  )F(القیمة 

العینــة بــین  أفــرادواتجاهــات  آراءي لا توجــد اختلافــات فــي أ ومنــه لا توجــد فــروق دالــة إحصــائیا 0.05 الدلالــة

همیــة الأ ) حــولفــأكثر 56/ســنة 55 -46/ســنة 45-36/ســنة 35 -26ســنة/ 25-18مــر (الفئــات متغیــر الع

  .محل الدراسة المؤسسات العمومیة الخدمیةلدى  للعامل المتمیز داءالنسبیة للأ

  اتخاذ القرار

فـروق ذات  توجـد لا: الفرضـیة الصـفریة  ونقبـل  الفرضـیة البدیلـةسـبق توصـلنا فإننـا نـرفض  مما  

التـدریب  –(الاسـتقطاب والتعیـین   المـوارد البشـریة أبعاد تسییرالعینة لأهمیة  أفرادفي اتجاهات دلالة إحصائیة 

ــــة)  –التعویضــــات  –تقیــــیم الأداء  –والتطــــویر   الدرجــــة الكلیــــة للتمیــــز الإداري نحــــوالصــــحة والســــلامة المهنی

  .0.05لة متغیر (العمر) عند مستوى الدلا إلىللعاملین تعزى 

 

 :04الفرعیة  فرضیةال

 البشریة (الاستقطابالموارد  أبعاد تسییر العینة لأهمیة أفرادفي اتجاهات  توجد فروق ذات دلالة إحصائیة 

الدرجة الكلیة  نحوالصحة والسلامة المهنیة)  –التعویضات –تقییم الأداء –التدریب والتطویر –والتعیین 

 .)عدد سنوات الخدمة في الوظیفة الحالیة( متغیر ىإلللعاملین تعزى  للتمیز الإداري

  أي

 الفرضیة الصفریةH0: د أبعاالعینة لأهمیة  أفرادفي اتجاهات توجد فروق ذات دلالة إحصائیة  لا

الصحة  –التعویضات –تقییم الأداء –التدریب والتطویر –(الاستقطاب والتعیین الموارد البشریةتسییر 
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عدد سنوات الخدمة متغیر ( إلىللعاملین تعزى  جة الكلیة للتمیز الإداريالدر  نحووالسلامة المهنیة) 

  .0.05عند مستوى الدلالة  )في الوظیفة الحالیة

الفرضــیة البدیلــةH1أبعــاد تســییر لأهمیــة العینــة  أفــرادفــي اتجاهــات  : توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائیة

الصـــــحة  –التعویضـــــات –تقیـــــیم الأداء –التـــــدریب والتطـــــویر –(الاســـــتقطاب والتعیـــــین المــــوارد البشـــــریة

عـدد سـنوات الخدمـة متغیـر ( إلـىللعـاملین تعـزى  الدرجـة الكلیـة للتمیـز الإداري نحـووالسـلامة المهنیـة) 

  .0.05عند مستوى الدلالة  )في الوظیفة الحالیة

 الأحـادي للتحقـق مـن صـحة الفرضـیة تـم اسـتخدام اختبـار تحلیـل التبـاین :الأدوات الإحصائیة لاختبار الفرضـیة

 5 مـــن أقــل( عــدد ســنوات الخدمــة فــي الوظیفــة الحالیــة للفئـــات أكثــر مــن متوســطینللدلالــة علــى الفــروق بــین 

  متوسطیهما. )  لتقدیر الفرق بین سنة 15أكثر من /سنة 15-11/سنوات 10-6/سنوات

الأكثــر شــیوعا  وهــو 0.05تــم اختیــار مســتوى الدلالــة  :المســتوى الدلالــة المعتمــد مــن طرفنــا لاختبــار الفرضــیة

 واستخداما في البحوث.

 ) ــــة ــ ــ ــــة الحری ــ ــــــــة تســــــــاوي: عــــــــدد المجموعــــــــات (العمــــــــر) )DFدرجــ   ،  3= 1-4=  1-: فــــــــان درجــــــــة الحری

  .225=   4 -229عدد المجموعات (العمر) =  –عدد الأفراد

 ــــ ــ ــ ــ ـــ ـــة ل ــ ــ ـــــیم الحرجـــ ــ ــ ــــد القـ ــ ــ ــــة   Fتحدیــ ــ ــ ــــة Fأي قیمــ ــ ــ   ودرجــــــــــة  0.05: عنــــــــــد مســــــــــتوى الدلالــــــــــة الجدولیــ

 .Ftab= 2.6704ن قیمة ت الجدولیة تساوي  إ) ف225،  ، و 3الحریة (

:اتخاذ القرار في اختبار الفرضیة 

كبــر مــن أإذا كانــت المحســوبة  )Ftab(الجدولیــة  Fوقیمــة  )Fcal(المحســوبة  F: نقــارن بــین قیمــة الطریقــة الأولــى

    .)H1(ونقبل الفرضیة البدیلة  )H0(الجدولیة فإننا نرفض الفرضیة الصفریة 

مـع المسـتوى الدلالـة  spssالمحسوب باستخدام برنامج  )sig(: نقارن بین قیمة المستوى المعنویة ة الثانیةالطریق

أقــل مــن أو تســاوي  Sig)أو P-value ( الخطــأ قیمــة الاحتمــال فــإذا كانــت 0.05 ةالمعتمــد مــن طــرف الطالبــ

  ).H1(دیلة ونقبل الفرضیة الب )H0(فإننا نرفض الفرضیة الصفریة  0.05 مستوى الدلالة

 الدرجة الكلیة للتمیز الإدارينحو الموارد البشریة  تسییر أبعاد أهمیة اتجاهات العینة نحو ): یوضح الفروق63الجدول رقم (

  للعاملین تعزى متغیر العمر

  مصدر التباین  البعد
مجموع 

  المربعات

درجة 

  الحریة

متوسط 

  المربعات

  قیمة

F 
sig  النتیجة  

 والتعیین الاستقطاب

 2,044 3 6,133  المجموعاتبین 

  0,815 225 183,408  داخل المجموعات دالةغیر   0,060 2,508

  228 189,541  المجموع

 والتطویر التدریب

 1,945 3 5,836  بین المجموعات

  9060, 225 203,921  داخل المجموعات غیر دالة 0,095 2,147

  228 209,758  المجموع

 الأداء تقییم
 2,056 3 6,169  ین المجموعاتب

 دالةغیر   0,064 2,450
  0,839 225 188,809  داخل المجموعات
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  228 194,978  المجموع

 التعویضات

 2,252 3 6,757  بین المجموعات

  0,901 225 202,828  داخل المجموعات غیر دالة 0,060 2,498

  228 209,585  المجموع

 الحوافز

 1,017 3 3,051  عاتبین المجمو 

  7230, 225 162,682  داخل المجموعات غیر دالة 0,242 1,407

  228 165,733  المجموع

 والسلامة الصحة

 المهنیة

 0,387 3 1,161  بین المجموعات

  8620, 225 193,918  داخل المجموعات  غیر دالة 0,718 0,449

  228 195,079 المجموع

 یرتسی ممارسات    

 البشریة الموارد

 1,182 3 3,545  بین المجموعات

  5230, 225 117,607  داخل المجموعات  غیر دالة 0,082 2,261

  228 121,152 المجموع

 للعامل المتمیز الأداء  

 0,335 3 1,006  بین المجموعات

  4030, 225 90,671  داخل المجموعات  غیر دالة 0,478 0,832

  228 91,676 المجموع

  .Ftab=  2.6704/////    225=   4 -229عدد المجموعات (العمر) =  –، عدد الأفراد  3= 1-4=  1-عدد المجموعات (العمر) 

   SPSS .V24 بالاعتماد على بیانات الاستبیان، مخرجات برنامج المصدر: من إعداد الباحثة

  

    تبین لنا: أعلاه من خلال الجدول 

 )F(كبـــر مـــن القیمـــة أوهـــي ) Fcal=2.508(بلغـــت  المحســـوبة )F( قیمـــة نجـــد أن: والتعیـــین ابلاســـتقطلبالنســـبة 

ـــة مـــن قـــلأ Sig)= 0.060(قیمـــة  وأیضـــا 0.05عنـــد مســـتوى الدلالـــة ) Fcal= 2.6704( الجدولیـــة  مســـتوى الدلال

 بــین الفئــات العینــة أفــراد واتجاهــات آراءلا توجــد اختلافــات فــي  أيومنــه لا توجــد فــروق دالــة إحصــائیا  0.05

 15أكثـر مـن /سنة 15-11/سنوات 10-6/سنوات 5 من أقل( عدد سنوات الخدمة في الوظیفة الحالیة متغیر

  .المؤسسات العمومیة الخدمیة محل الدراسةلدى النسبیة للاستقطاب والتعیین  همیةالأ) سنة

 )F(قـــل مـــن القیمـــة أهـــي و  )Fcal=2.147(بلغـــت  المحســـوبة )F( قیمـــة نجـــد أن: والتطـــویر بلتـــدریل بالنســبة 

 مسـتوى الدلالـة مـن كبـرأ  Sig)= 0.095(قیمة وایضا    0.05عند مستوى الدلالة  )Fcal= 2.6704(الجدولیة 

  العینــة بــین الفئــات أفــرادواتجاهــات  آراءي لا توجــد اختلافــات فــي أومنــه لا توجــد فــروق دالــة إحصــائیا  0.05

 15أكثـر مـن /سنة 15-11/سنوات 10-6/سنوات 5 من أقل( عدد سنوات الخدمة في الوظیفة الحالیة متغیر

  .  المؤسسات العمومیة الخدمیة محل الدراسةلدى  والتطویر لتدریبهمیة النسبیة  لالأ) حول سنة

الجدولیـة  )F(وهـي اقـل مـن القیمـة ) Fcal=2.450(بلغـت  المحسـوبة  )F( قیمـةنجـد أن:  الأداء تقیـیملل بالنسـبة

)2.6704 =Fcal (قیمة  وأیضا 0.05توى الدلالة عند مس)0.064 =(Sig ومنـه     0.05 مستوى الدلالـة من كبرأ

 عــددالعینــة بــین الفئــات متغیــر  أفــرادواتجاهــات  آراءلا توجــد اختلافــات فــي  يأ توجــد فــروق دالــة إحصــائیا لا
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)  ســـنة 15أكثـــر مـــن /ســـنة 15-11/ســـنوات 10-6/ســـنوات 5 مـــن أقـــل( ســنوات الخدمـــة فـــي الوظیفـــة الحالیـــة

  .المؤسسات العمومیة الخدمیة محل الدراسةلدى  الأداء تقییمل همیة النسبیةالأحول 

الجدولیـــة  )F(قـــل مـــن القیمـــة أوهـــي ) Fcal=2.498(بلغـــت  المحســـوبة )F( قیمـــة نجـــد أن:  لتعویضـــاتلبالنســـبة 

)2.6704 =Fcal(  قیمـــة  وأیضـــا 0.05عنـــد مســـتوى الدلالــــة)0.060 =(Sig 0.05 ةمســـتوى الدلالــــ مـــن كبــــرأ  

متغیــر  العینــة بــین الفئــات أفــرادواتجاهــات  آراءلا توجــد اختلافــات فــي  أيومنــه لا توجــد فــروق دالــة إحصــائیا 

)   سـنة 15أكثـر مـن /سـنة 15-11/سـنوات 10-6/سـنوات 5 من أقل( عدد سنوات الخدمة في الوظیفة الحالیة

    .محل الدراسة المؤسسات العمومیة الخدمیةلدى  لتعویضاتالنسبیة ل همیةالأ حول

الجدولیــــة  )F(وهـــي اقــــل مـــن القیمـــة  )Fcal=1.407(بلغـــت  المحســـوبة  )F( قیمــــة نجـــد أن:  لحـــوافزل بالنســـبة

)2.6704 =Fcal(   قیمـــة  وأیضـــا 0.05عنـــد مســـتوى الدلالـــة)0.242 =(Sig ـــة مـــن كبـــرأ   0.05 مســـتوى الدلال

متغیــر  العینــة بــین الفئــات أفــرادواتجاهــات  ءآرالا توجــد اختلافــات فــي  أيدالــة إحصــائیا  لا توجــد فــروق ومنــه

)  سـنة15أكثـر مـن / سـنة 15-11/سـنوات 10-6/سـنوات 5 من أقل( عدد سنوات الخدمة في الوظیفة الحالیة

   .محل الدراسةالمؤسسات العمومیة الخدمیة لدى  لحوافزالنسبیة ل همیةالأحول 

 )F(قـل مـن القیمـة أوهي  )Fcal=0.449(بلغت  وبةالمحس )F( قیمة نجد أن: المهنیة والسلامة لصحةلبالنسبة 

 مســـتوى الدلالـــة مـــن كبـــرأ Sig)= 0.718(قیمـــة  وأیضـــا 0.05عنـــد مســـتوى الدلالـــة ) Fcal= 2.6704(الجدولیـــة 

  العینــة بــین الفئــات أفــراد واتجاهــات آراءلا توجــد اختلافــات فــي  أيتوجــد فــروق دالــة إحصــائیا  ومنــه لا  0.05

 15أكثـر مـن/ سنة 15-11/سنوات 10-6/سنوات 5 من أقل( مة في الوظیفة الحالیةعدد سنوات الخدمتغیر 

  . محل الدراسةالمؤسسات العمومیة الخدمیة لدى  المهنیة والسلامة لصحةالنسبیة  ل همیةالأ) حول سنة

 )Fcal=2.261(بلغـت   المحسـوبة  )F( قیمـةنجـد أن:  البشـریة المـوارد تسـییر ممارساتبالنسبة لل إجمالیةبصفة 

 Sig) =0.082(قیمــة  وأیضــا 0.05عنــد مســتوى الدلالــة  )Fcal= 2.6704(الجدولیــة  )F(وهــي اقــل مــن القیمــة 

اتجاهــات و  آراءلا توجــد اختلافــات فــي  أيومنــه لا توجــد فـروق دالــة إحصــائیا  0.05 مســتوى الدلالــة مــن كبـرأ

 10-6/ســـــنوات 5 مـــــن أقـــــل( لیـــــةعـــــدد ســـــنوات الخدمـــــة فـــــي الوظیفـــــة الحامتغیـــــر  العینـــــة بـــــین الفئـــــات أفـــــراد

لــدى  البشــریة المــوارد تســییر ممارســاتهمیــة النســبیة  للالأ ) حــولســنة 15أكثــر مــن /ســنة 15-11/ســنوات

   .محل الدراسةالمؤسسات العمومیة الخدمیة 

وهـي اقـل  )Fcal=0.832(بلغـت  المحسـوبة  )F( قیمـةنجـد أن:  للعامـل المتمیـز داءبالنسـبة لـلأ إجمالیـةبصـفة 

 مــن كبــرأ Sig)= 0.478( قیمــة وأیضــا  0.05عنــد مســتوى الدلالــة  )Fcal= 2.6704(الجدولیــة  )F(یمــة مــن الق

العینـة  أفـراد واتجاهـات أراءلا توجـد اختلافـات فـي  أيومنه لا توجد فروق دالة إحصائیا  0.05 مستوى الدلالة

/ سـنة  15-11/سـنوات 10-6/سـنوات 5 مـن أقل( عدد سنوات الخدمة في الوظیفة الحالیةبین الفئات متغیر 

محــل المؤسســات العمومیــة الخدمیــة لــدى  للعامــل المتمیــز داءهمیــة النســبیة لــلأالأ) حــول ســنة 15أكثــر مــن 

  .الدراسة
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    اتخاذ القرار

توجـد فـروق ذات  لا: الفرضـیة الصـفریة  ونقبـل  الفرضـیة البدیلـةرفـض إلـى ممـا سـبق توصـلنا  

التــدریب  –المــوارد البشـریة (الاسـتقطاب والتعیـینأبعـاد تسـییر العینـة لأهمیـة  أفــرادفـي اتجاهـات  إحصـائیةدلالـة 

للعـاملین  الدرجة الكلیـة للتمیـز الإداري نحوالصحة والسلامة المهنیة)  –التعویضات  –تقییم الأداء  –والتطویر

سـنة  15-11/سـنوات 10-6/سـنوات 5 مـن أقـل( عـدد سـنوات الخدمـة فـي الوظیفـة الحالیـةمتغیـر   إلـىتعـزى 

  .0.05) عند مستوى الدلالة سنة 15أكثر من /

 :05 الفرعیة فرضیةال

ــة إحصــائیة (الاســتقطاب  المــوارد البشــریة تســییر العینــة لأهمیــة أفــرادفــي اتجاهــات  توجــد فــروق ذات دلال

الدرجـة الكلیـة  نحـوالمهنیـة) الصحة والسلامة  –التعویضات  –تقییم الأداء  –التدریب والتطویر  –والتعیین

 .)الوظیفي متغیر (المستوى إلىللعاملین تعزى  للتمیز الإداري

  أي

 الفرضــیة الصــفریةH0: أبعــاد العینــة لأهمیــة   أفــرادفــي اتجاهــات  توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائیة  لا

 –تعویضــــات ال –تقیــــیم الأداء  –التــــدریب والتطــــویر –المــــوارد البشــــریة (الاســــتقطاب والتعیــــین تســــییر

المســـتوى متغیـــر ( إلـــىللعـــاملین تعـــزى  الدرجـــة الكلیـــة للتمیــز الإداري نحـــوالصــحة والســـلامة المهنیـــة) 

  .0.05) عند مستوى الدلالة الوظیفي

الفرضیة البدیلة H1أبعـاد تسـییرلأهمیـة  العینـة  أفـرادفي اتجاهـات  فروق ذات دلالة إحصائیة   : توجد 

ـــینالمـــوارد البشـــریة (الاســـتقطاب وا الصـــحة  –التعویضـــات  –تقیـــیم الأداء  –التـــدریب والتطـــویر  –لتعی

ــــــة)  ــــــة للتمیــــــز الإداري نحــــــووالســــــلامة المهنی ــــــىللعــــــاملین تعــــــزى  الدرجــــــة الكلی المســــــتوى متغیــــــر ( إل

  .0.05)عند مستوى الدلالة الوظیفي

للتحقق من صحة الفرضـیة تـم اسـتخدام اختبـار ' ت'  :الأدوات الإحصائیة لاختبار الفرضیة )T-TEST ( للدلالـة

(الـــرئیس والمـــرؤوس) ویســـتخدم  المســـتوى الـــوظیفيلمتغیـــر  ن فقـــط وهمـــاعلـــى الفـــروق بـــین المتوســـطات لفئتـــی

  متوسطیهما. لتقدیر الفرق بین  )T-TEST(اختبار

:وهــو الأكثــر شــیوعا  0.05تــم اختیــار مســتوى الدلالــة  المســتوى الدلالــة المعتمــد مــن طرفنــا لاختبــار الفرضــیة

 ا في البحوث .واستخدام

  درجــة الحریــة)DF(: ن درجــة الحریــة تســاوي:  عــدد إوجــود عینتــین مســتقلتین (الــرئیس والمــرؤوس) فــ فــي حالــة

 .DF=227إذن  02-العینة 

 تحدید القیم الحرجة لـــT    أي قیمةT  : فـان قیمـة  227ودرجـة الحریـة  0.05عند مسـتوى الدلالـة  الجدولیة

 .Ttab= 1.977ت الجدولیة تساوي

:اتخاذ القرار في اختبار الفرضیة 

) إذا كانــت المحســوبة اكبــر Ttab) وقیمــة ت الجدولیــة (Tcal: نقــارن بــین قیمــة ت المحســوبة (الطریقــة الأولــى

  ).H1) ونقبل الفرضیة البدیلة (H0من الجدولیة فإننا نرفض الفرضیة الصفریة (
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المســتوى  مــع spss باســتخدام برنــامج) المحســوب sigنقــارن بــین قیمــة المســتوى المعنویــة ( الطریقــة الثانیــة:

أقـل مــن أو  Sig)أو P-value ( الخطــأ قیمـة الاحتمـال فـإذا كانــت 0.05 ةالدلالـة المعتمـد مـن طــرف الطالبـ

  ).H1) ونقبل الفرضیة البدیلة (H0فإننا نرفض الفرضیة الصفریة (  0.05 تساوي مستوى الدلالة

 الدرجة الكلیة للتمیز الإدارينحو  الموارد البشریة تسییر أبعاد أهمیة ت العینة نحواتجاها ): یوضح الفروق64الجدول رقم (

  (الرئیس والمرؤوس)   المستوى الوظیفيللعاملین تعزى متغیر 

  لأبعاد
المستوى 

   الوظیفي
  حجم العینة

المتوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعیاري
T المحسوبة  

درجة 

  الحریة
sig  القرار  

 ینوالتعی الاستقطاب
 1,05009 3,2824 51 الرئیس

0,351 

227 

0,726 
لا توجد 

 0,87108 3,2315 178 المرؤوس فروق

 والتطویر التدریب
 0,99284 3,5216 51 الرئیس

2,089  0,038 
توجد 

 0,94035 3,2056 178 المرؤوس فروق

 الأداء تقییم
 1,08321 3,3333 51 الرئیس

0,395 0,694 
لا توجد  

 0,87714 3,2753 178 المرؤوس فروق

 التعویضات
 1,11917 2,7843 51 الرئیس

 1,159  0,248 
لا توجد 

 0,90736 2,9607 178 المرؤوس فروق

 الحوافز
 0,93787 3,3137 51 الرئیس

 0,151  0,880  
لا توجد 

 0,82932 3,3343 178 المرؤوس فروق

 المهنیة والسلامة الصحة
 1,02163 2,9216 51 الرئیس

 0,170  0,865  
توجد 

 0,89842 2,9466 178 المرؤوس فروق

 تسییر ممارساتالكلي لل

 البشریة الموارد

 0,86501 3,2039 51 الرئیس
0,386  0,700  

لا توجد 

 0,68750 3,1591 178 المرؤوس فروق

 المتمیز داءالكلي للأ

 للعامل

 0,70181 3,6961 51 الرئیس
1,892  0,060  

لا توجد 

 0,60890 3,5066 178 المرؤوس فروق

  DF=227ودرجة حریة     0.05عند مستوى الدلالة       Ttab=  1.977الجدولیة  :  Tقیمة
 ز

    SPSS .V24 المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على بیانات الاستبیان، مخرجات برنامج

    تبین لنا:أعلاه من خلال الجدول 

  )T(وهــي اقــل مــن القیمـــة  )Tcal= 0,351(بلغــت المحســوبة  )T( قیمـــةنجــد أن:  والتعیــین لاســتقطابلبة بالنســ

 كبــرأ Sig)= 0,668(قیمـة   وأیضـا ،227ودرجـة الحریــة   0.05عنـد مســتوى الدلالـة ) Ttab=1.977(الجدولیـة 

 أفــرادواتجاهــات  أراءفــي  لا توجــد اختلافــات أيلا توجــد فــروق دالــة إحصــائیا  ومنــه 0.05 مســتوى الدلالــة مــن

ـــة بـــین فئتـــي  لـــدى همیـــة النســـبیة للاســـتقطاب والتعیـــین الـــرئیس والمـــرؤوس) حـــول الأ( المســـتوى الـــوظیفيالعین

  .المؤسسات العمومیة الخدمیة محل الدراسة

  )T(وهــي اكبــر مــن القیمــة  )Tcal= 2,089(بلغــت المحســوبة  )T( قیمــة نجــد أن: والتطــویر لتــدریبلبالنســبة 

 مـن قـلأ Sig)= 0.038(قیمـة  وأیضـا، 227ودرجة الحریـة  0.05عند مستوى الدلالة ) Ttab=1.977( یةالجدول

العینـة بـین  أفـراد واتجاهـات أراءتوجـد اختلافـات فـي  أيومنه توجـد فـروق دالـة إحصـائیا  0.05 مستوى الدلالة
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. ولصــالح الــرئیس حیــث تطــویروال لتــدریبالنســبیة لهمیــة الأ(الــرئیس والمــرؤوس) حــول  المســتوى الــوظیفيفئتــي 

 حسـابي لفئـة المرؤوسـین ممـا یـدل أنوهـو اكبـر مـن المتوسـط ال 3,5216بلـغ  ءالمتوسـط الحسـابي لفئـة الرؤسـا

 الإدارةء الــذین یشـغلون المناصـب العلیـا فــي رؤسـاتهـتم فقـط بفئـة ال المؤسسـات العمومیـة الخدمیـة محـل الدراســة

الكثیـر  المرؤوسـینالفئـة  أنالحاسـوبیة فـي حـین  هـاراتهم ومعـارفهمفي دورات تدریبیة لغـرض تطـویر م همبإشراك

  .بالمؤسسة الخدمیة العمومیة أدائهمعلى سلبا ما یؤثر یشاركوا في الدورات التدریبیة م لم آرائهممنهم وحسب 

دولیـة الج  )T(وهـي اقـل مـن القیمـة  )Tcal=  0.395(بلغت المحسوبة  )T(قیمة  نجد أن: الأداء تقییمللبالنسبة 

)1.977  =Ttab(  قیمــة  وأیضــا،  227ودرجــة الحریــة   0.05عنــد مســتوى الدلالــة  )0.694 =(Sig مــن كبــرأ 

العینـة  أفـرادواتجاهـات  أراء لا توجـد اختلافـات فـي أيدالة إحصائیا  ومنه لا توجد فروق 0.05 مستوى الدلالة

المؤسسـات العمومیـة لـدى  الأداء تقیـیملسـبیة  الأهمیة الن(الرئیس والمرؤوس) حول  المستوى الوظیفيبین فئتي 

    .محل الدراسةالخدمیة 

الجدولیــة  )T(قــل مــن القیمــة أوهــي  )Tcal=  1.159(بلغــت المحســوبة  )T(قیمــة  نجــد أن: لتعویضــاتلبالنســبة 

)1.977  =Ttab(  قیمـــة،  وایضــا  227ودرجــة الحریـــة   0.05عنــد مســتوى الدلالـــة )0.248 =(Sig مـــن كبــرأ 

العینـة  أفـراد واتجاهـات آراءلا توجد اختلافـات فـي  أيومنه لا توجد فروق دالة إحصائیا  0.05 الدلالةمستوى 

المؤسسـات العمومیـة لـدى  لتعویضـاتهمیـة النسـبیة لالأ (الـرئیس والمـرؤوس) حـول المسـتوى الـوظیفيبین فئتـي 

    .محل الدراسةالخدمیة 

الجدولیـــة   )T(وهـــي اقـــل مـــن القیمـــة  )Tcal=  0.151(ت بلغـــالمحســـوبة  )T(قیمـــة  نجـــد أن: لحـــوافزلبالنســـبة 

)1.977  =Ttab(  قیمــة،  وایضــا  227ودرجــة الحریــة   0.05عنــد مســتوى الدلالــة )0.880 =(Sig مــن كبــرأ 

 أفـــراد واتجاهـــات أراءلا توجـــد اختلافـــات فـــي  أيلا توجـــد فـــروق دالـــة إحصـــائیا  ومنـــه  0.05 مســـتوى الدلالـــة

المؤسســــات لــــدى  لحــــوافزهمیــــة النســــبیة لالأ (الــــرئیس والمــــرؤوس) حــــول ى الــــوظیفيالمســــتو العینــــة بــــین فئتــــي 

    .العمومیة الخدمیة محل الدراسة

وهـي اكبـر مـن القیمـة  )Tcal = 0.170(بلغـت  المحسـوبة  )T(قیمـة  نجـد أن: المهنیـة والسلامة لصحةلبالنسبة 

)T(   الجدولیة)1.977  =Ttab(   قیمـة وأیضـا، 227الحریـة ودرجة  0.05عند مستوى الدلالة )0.865= (Sig 

 أفــراد واتجاهــات آراء توجــد اختلافــات فــي أي ومنــه توجــد فــروق دالــة إحصــائیا 0.05 مســتوى الدلالــة مــن قــلأ 

لـدى  المهنیـة والسـلامة لصـحةهمیـة النسـبیة لالأ(الـرئیس والمـرؤوس) حـول  المسـتوى الـوظیفي العینـة بـین فئتـي

اكبــر مــن  للإنــاثحیــث المتوســط الحســابي  الإنــاثفئــة  ولصــالح ،ل الدراســةمحــالمؤسســات العمومیــة الخدمیــة 

مــنهم علــى الــذكور بالمؤسســات العمومیــة لأهمیــة الصــحة والســلامة المهنیــة  إدراكــا أكثــر الإنــاث أن أيالــذكور 

    .الخدمیة

 )Tcal=0.386( بلغـت المحسـوبة  )T( قیمـة نجـد أن: البشـریة المـوارد تسـییر ممارسـاتبالنسـبة لل إجمالیـةبصـفة 

  وأیضــا ،227ودرجــة الحریــة  0.05عنــد مســتوى الدلالــة   )Ttab=1.977(الجدولیــة   )T(وهــي اقــل مــن القیمــة 

لا توجـد اختلافـات  أيدالـة إحصـائیا ومنه لا توجـد فـروق  0.05 مستوى الدلالة من كبرأ Sig)= 0.700( قیمة
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همیــــة النســــبیة الأ (الــــرئیس والمــــرؤوس) حــــول يالمســــتوى الــــوظیفالعینــــة بــــین فئتــــي  أفــــرادواتجاهــــات  أراء فــــي

  .المؤسسات العمومیة الخدمیة محل الدراسةلدى  البشریة الموارد تسییر ممارساتل

وهـي اقـل مـن ) Tcal=1.892( بلغـتالمحسـوبة  )T(قیمـة نجد أن:  للعامل المتمیز داءبالنسبة للأ إجمالیةبصفة 

ــــــة  )T(القیمــــــة    قیمــــــة  وأیضــــــا،  227ودرجــــــة الحریــــــة  0.05لدلالــــــة عنــــــد مســــــتوى ا )Ttab=1.977(الجدولی

 )0.060 =(Sig لا توجـد اختلافـات فـي   أيلا توجد فروق دالة إحصـائیا  ومنه  0.05 مستوى الدلالة من كبرأ

 داءالنســبیة  لــلأ همیــةالأ(الــرئیس والمــرؤوس) حــول  المســتوى الــوظیفيالعینــة بــین فئتــي  أفــرادواتجاهــات  أراء

  محل الدراسة المؤسسات العمومیة الخدمیة  لدى للعامل المتمیز

  اتخاذ القرار  

توجــد فــروق ذات  لا: الفرضــیة الصــفریة  ونقبــل  الفرضــیة البدیلــةرفــض  إلــىممــا ســبق توصــلنا 

ـــة إحصـــائیة   – المـــوارد البشـــریة (الاســـتقطاب والتعیـــین أبعـــاد تســـییرالعینـــة لأهمیـــة   أفـــرادفـــي اتجاهـــات  دلال

 الدرجـة الكلیـة للتمیـز الإداري نحـوالصـحة والسـلامة المهنیـة)  –التعویضـات –تقیـیم الأداء  –التدریب والتطـویر

  .0.05(الرئیس والمرؤوس) عند مستوى الدلالة  المستوى الوظیفي متغیر فئتي إلىللعاملین تعزى 

  

  المیدانیة نموذج الدراسةالمطلب الثاني: 

تجوبین وتحدیـــد مســـتوى المتغیـــرات ومـــدى توفرهـــا لـــدى المؤسســـة محـــل الدراســـة مـــن خـــلال أراء وإجابـــات المســـ

  ونتائج اختبار الفرضیات توصلنا إلى بناء النموذج المیداني للدراسة.

 المیداني یبین نموذج الدراسة): 51الشكل رقم (

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

  المصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج الفرضیات

 المتغیر التابع

 التعویضات

 بعاد تسییر الموارد البشریةأ

  

  

ببعض  للعاملین لتمیز الإداريا

المؤسسـات الخدمیـة العمومیــة 

  لولایة المسیلة

 التدریب والتطویر  

 الاستقطاب والتعیین

R2= 0.426  

R2=0,282 

 تقییم الأداء

R2=0,234 

R2=0,304 

R2=0,240  

  R2=0,281 الحوافز

  R2=0,222 الصحة والسلامة المهنیة

 المتغیر المستقل
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  نتائج الدراسة المیدانیةث: المطلب الثال

 التوصیات وأهم الدراسة، هذه خلال من إلیها التوصل تم التي النتائج لأهم ملخصًا المطلب هذا یحتوي

 تحقیق أجل من الضعف نقاط معالجة أو القوة نقاط تعزیز في تساهم والتي النتائج ضوء على المقترحة

 وسبل ،المسیلة في العاملة المؤسسات الخدمیة العمومیة في البشریة الموارد تسییرو  لإدارة المرجوة الأهداف

  .تطویرها

 النتائج المتعلقة بوصف المتغیرات

 الدراسة عینة نظر وجهة منفي المؤسسات محل الدراسة  والتعیین الاستقطاب أهمیة مستوى كان 

 .بدرجة متوسطة

 الدراسة عینة نظر وجهة من في المؤسسات محل الدراسة والتطویر التدریب أهمیة مستوى أن تبین 

 .بدرجة متوسطة كان

 عینة نظر وجهة منفي المؤسسات محل الدراسة  في الأداء تقییم أهمیة مستوى أن النتائج أظهرت 

 .بدرجة متوسطة كان الدراسة

 الدراسة عینة نظر وجهة منفي المؤسسات محل الدراسة  في التعویضات أهمیة مستوى أن تبین 

 .بدرجة متوسطة كان

 بدرجة  الدراسة عینة نظر وجهة منفي المؤسسات محل الدراسة  في الحوافز أهمیة مستوى كان

 .متوسطة

 عینة نظر وجهة منفي المؤسسات محل الدراسة  في المهنیة والسلامة الصحة أهمیة مستوى كان 

 .بدرجة متوسطة الدراسة

 اء المتمیز للعامل في المؤسسات الوظیفي من خلال الأد التمیز أهمیة مستوى أن النتائج أظهرت

 .امرتفع كان الدراسة عینة نظر وجهة منمحل الدراسة 

  النتائج المتعلقة بفرضیات الدراسة

  إدارة المــوارد البشــریة (الاســتقطاب والتعیــین توصــلنا مــن خــلال اختبــار العلاقــة بــین المتغیــرات المســتقلة

الدرجـــة و   الصـــحة والســـلامة المهنیـــة) -حـــوافزال -التعویضـــات –تقیـــیم الأداء  –التـــدریب والتطـــویر –

  الخدمیة العمومیة إلى ما یلي:ببعض مؤسسات  للعاملین الكلیة للتمیز الإداري

علاقة بین المتغیرات المستقلة والمتغیر التابع هي علاقة معنویـة ذات دلالـة إحصـائیة وعلیـه فـإن نسـبة ال

تقیــیم  –التــدریب والتطــویر  –(الاســتقطاب والتعیــین إدارة المــوارد البشــریة مســاهمة المتغیــرات المســتقلة 

 التغیـــرات التـــي% مـــن  42.60تفســـر الصـــحة والســـلامة المهنیـــة)  - الحـــوافز–التعویضـــات  –الأداء 

راجـع  %57.40 البـاقيللعـاملین بالمؤسسـات محـل الدراسـة و  الإداري فـي تحسـین فعالیـة التمیـز تحدث

 في النموذج المقترح  بالإضافة إلى الأخطاء العشوائیة.منها العوامل غیر ممثلة  إلى عوامل أخرى
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) وحسـب  المهنیـة والسـلامة الصـحة ،التعویضـات والتطـویر، التـدریباتضـح لنـا أن المتغیـرات المسـتقلة (

للعـاملین بالمؤسسـات محــل  لتمیــز الإداريأراء واتجاهـات أفـراد العینــة أنهـا لا تـؤثر فــي تحسـین فعالیـة ا

   .محل الدراسة المدروسة محل الدراسةالدراسة لدى مؤسسات 

 للعــــاملین بالمؤسســـات محــــل  لتمیـــز الإداريأمـــا بالنســــبة للمتغیـــرات الأكثــــر تـــأثیرا فــــي المســـاهمة فــــي ا

 الدراسة هي كما یلي:

o :نــه بزیـــادة وحــدة واحــدة فــي المتغیـــرأحیــث  المتغیــر المســتقل (الحـــوافز): الرتبــة الأولــى  

 0.158تؤدي زیادة تحسین فعالیة التمیز الإداري للعاملین بالمؤسسات محل الدراسة بقیمة) وافزالح(

o :( نـه بزیـادة وحـدة واحـدة فـي المتغیـرأحیـث  الأداء) المتغیـر المسـتقل (تقیـیم: الرتبـة الثانیـة 

لعــاملین بالمؤسســات محــل الدراســة بقیمــة تــؤدي زیــادة  تحســین فعالیــة التمیــز الإداري ل) الأداء تقیــیم

0.124.  

o :بزیـــــادة وحــــدة واحـــــدة فـــــي نـــــه أوالتعیـــــین) حیــــث  المتغیـــــر المســــتقل (الاســـــتقطاب: الرتبــــة الثالثـــــة

تـؤدي زیـادة تحسـین فعالیـة التمیـز الإداري للعـاملین بالمؤسسـات ) والتعیـین الاسـتقطاب (المتغیـر

 .0.121ة محل الدراسة بقیم

  ـــین المتغیـــرات المســـتقلة لكـــل بعـــد منفـــرداً مـــن أبعـــاد إدارة المـــوارد وصـــلنا مـــن خـــلال اختبـــار العلاقـــة ب

الصـــحة والســـلامة  –التعویضــات  –تقیـــیم الأداء  –التــدریب والتطـــویر –البشــریة (الاســـتقطاب والتعیـــین

 ما یلي: للعاملین إلىالمهنیة) على الدرجة الكلیة للتمیز الإداري 

 د أثـر ذو دلالـة إحصـائیة عنـد مسـتوى دلالـة (و وجـ الدراسـة بتـتأثα≥0.05 لـدور الاسـتقطاب والتعیـین (

ـــــة حیــــــث یســــــاهم  الدرجــــــة الكلیـــــة للتمیــــــز الإداري للعــــــاملینعلـــــى  بـــــبعض مؤسســــــات الخدمیــــــة العمومی

 % مـــن التغیـــرات التـــي تحـــدث فـــي التمیـــز الإداري للعـــاملین28.20ر ی(الاســـتقطاب والتعیـــین) فـــي تفســـ

 لمؤسسات محل الدراسة.با

أثر ذو دلالة إحصائیة عنـد مسـتوى دلالـة ( دو وج الدراسة أثبتتα≥0.05 لـدور التـدریب والتطـویر علـى (

التــــدریب (بــــبعض مؤسســــات الخدمیــــة العمومیــــة حیــــث یســــاهم  الدرجــــة الكلیــــة للتمیــــز الإداري للعــــاملین

بالمؤسســـات  الإداري للعـــاملین% مـــن التغیـــرات التـــي تحـــدث فـــي التمیـــز 23.40) فـــي تفســـیر والتطـــویر

 محل الدراسة.

ـــد مســـتوى دلالـــة ( دو وجـــ الدراســـة أثبتـــت ـــة إحصـــائیة عن ) لـــدور تقیـــیم الأداء علـــى α≥0.05أثـــر ذو دلال

) تقیــیم الأداء(بــبعض مؤسســات الخدمیــة العمومیــة حیــث یســاهم  الدرجــة الكلیــة للتمیــز الإداري للعــاملین

 بالمؤسسات محل الدراسة. في التمیز الإداري للعاملین % من التغیرات التي تحدث30.40ر یفي تفس

أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة ( دو وج الدراسة أثبتα≥0.05 الدرجـة ) لدور التعویضـات علـى

) فــــي التعویضـــات(بـــبعض مؤسســـات الخدمیـــة العمومیـــة حیـــث یســـاهم  الكلیـــة للتمیـــز الإداري للعـــاملین

 بالمؤسسات محل الدراسة. تحدث في التمیز الإداري للعاملین% من التغیرات التي 24.00ر یتفس
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 أثـر ذو دلالـة إحصـائیة عنـد مسـتوى دلالـة ( دو وجـ الدراسـة أثبتـتα≥0.05 الدرجـة ) لـدور الحـوافز علـى

ر ی) فــي تفســالحــوافز(بــبعض مؤسســات الخدمیــة العمومیــة حیــث یســاهم  الكلیــة للتمیــز الإداري للعــاملین

 بالمؤسسات محل الدراسة. ي تحدث في التمیز الإداري للعاملین% من التغیرات الت28.10

أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة ( دو وج الدراسة أثبتα≥0.05 لدور الصحة والسلامة المهنیـة (

دور (بـــبعض مؤسســـات الخدمیـــة العمومیـــة حیـــث یســـاهم  الدرجـــة الكلیـــة للتمیـــز الإداري للعـــاملینعلـــى 

 % مـن التغیـرات التـي تحـدث فـي التمیـز الإداري للعـاملین22.20ر ی) فـي تفسـةالصحة والسـلامة المهنیـ

 بالمؤسسات محل الدراسة.

 أبعــاد تســییر العینــة لأهمیــة  أفــراداتجاهــات  إحصــائیة فــيفــروق ذات دلالــة  عــدم وجــود الدراســة أثبتــت

ــــین البشــــریة (الاســــتقطابالمــــوارد  الصــــحة  –ضــــاتالتعوی –تقیــــیم الأداء –التــــدریب والتطــــویر –والتعی

الجـنس) عنـد مسـتوى متغیـر ( إلـىللعاملین تعـزى  الدرجة الكلیة للتمیز الإداري نحووالسلامة المهنیة) 

  .0.05الدلالة 

أبعــاد تســییر لأهمیــة فــي اتجاهــات أفــراد العینــة   فــروق ذات دلالــة إحصــائیة عــدم وجــود الدراســة أثبتــت

الصــــحة  –التعویضــــات –تقیــــیم الأداء –لتطــــویرالتــــدریب وا –(الاســــتقطاب والتعیــــین  المــــوارد البشــــریة

للعــاملین تعــزى إلــى متغیر(المســتوى التعلیمــي)  الدرجــة الكلیــة للتمیــز الإداري نحــووالســلامة المهنیــة) 

  .0.05عند مستوى الدلالة 

أبعــاد تســییر  العینــة لأهمیــةاتجاهــات أفــراد  إحصــائیة فــيفــروق ذات دلالــة  عــدم وجــود الدراســة أثبتــت

ــــین شــــریة (الاســــتقطابالبالمــــوارد  الصــــحة  –التعویضــــات –تقیــــیم الأداء –التــــدریب والتطــــویر –والتعی

عنـد مسـتوى  متغیـر (العمـر)للعـاملین تعـزى إلـى  الدرجـة الكلیـة للتمیـز الإداري نحووالسلامة المهنیة) 

  .0.05الدلالة 

أبعــاد تســییر میــة لأهفــي اتجاهــات أفــراد العینــة   فــروق ذات دلالــة إحصــائیة عــدم وجــود الدراســة أثبتــت

ــــین الصــــحة  –التعویضــــات –تقیــــیم الأداء –التــــدریب والتطــــویر –المــــوارد البشــــریة (الاســــتقطاب والتعی

عــدد سـنوات الخدمــة للعـاملین تعــزى إلـى متغیـر  الدرجـة الكلیـة للتمیــز الإداري نحــووالسـلامة المهنیـة) 

) عنـــد ســـنة 15مـــن  أكثــر/ســـنة  15-11/ســـنوات 10-6/ ســـنوات 5 مــن أقـــل( فــي الوظیفـــة الحالیـــة

  .0.05مستوى الدلالة 

 إدارة المـوارد فـي اتجاهـات أفـراد العینـة  لأهمیـة   فـروق ذات دلالـة إحصـائیة  عـدم وجـود الدراسة أثبتت

الصــحة والســلامة  –التعویضــات –تقیــیم الأداء  –التــدریب والتطــویر –(الاســتقطاب والتعیــین   البشــریة

 المســـتوى الـــوظیفيللعـــاملین تعـــزى إلـــى متغیـــر  فئتـــي   لإداريالدرجـــة الكلیـــة للتمیـــز ا نحـــوالمهنیـــة) 

  .0.05الرئیس والمرؤوس) عند مستوى الدلالة (

 المؤسســـة بجمـــع بیانـــات ومعلومـــات عـــن المتقـــدمین للتعیـــین مـــن مصـــادر أخـــرى غیـــر المقابلـــة  اهتمـــام

 ؛لم یكن بالمستوى المطلوب والاختبار لغرض استخدامها في المفاضلة والتعیین

  ؛كافیةغیر معتبرة و غیر انیة المخصصة للتدریب المیز 
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  المؤسســة علــى تقــاریر نظــام تقیــیم أداء العــاملین فــي اتخــاذ القــرارات المتعلقــة بشــؤون العــاملین اعتمــاد

 بالمخطط) لم یكن بالمستوى المطلوب؛الفعلي  الأداءیعني مقارنة (

 ؛غیر كاف ئة التنافسیةالمؤسسة بتحدیث نظام تعویضاتها استجابة لمتطلبات البی اهتمام 

  یتسم نظام الحوافز المتبع بالمؤسسة بالعدالة والموضوعیة؛لا 

 ،لا تعیر المؤسسات محل الدراسة لمعیار الصحة والسلامة المهنیة 

 تكـاد تخلـو مـن أیـة أخطـاء التـي یتصـف بالدقـة المتناهیـة لا  العامل في المؤسسـات محـل الدراسـة إنتاج

 أو نواقص؛

 المبــــادرة  مــــن ناحیــــة أفكــــار وتصــــورات غیــــر مســــبوقة ي المؤسســــات محــــل الدراســــةالعامــــل فــــقــــدم لا ی

 ؛والإبداع

  المؤسســات ب المســتمر تكــوینال التعــاون والالتــزام الــوظیفي المشــاركة وتحمــل المســؤولیةكــل مــن مســتوى

 العمومیة محل الدراسة كان مرتفعا. الخدمیة

  

  والاقتراحات  التوصیاتالمطلب الرابع: 

مجموعـة  هنـاك إلـى أدبیـات تسـییر المـوارد البشـریة، فـإن الاعتبـار بعـین النظـر السـابق، ومـع تـائجالن علـى بنـاء

والاقتراحـات، التـي تـرى الطالبـة أهمیـة الأخـذ بهـا، لرفـع مسـتوى تطبیـق مسـاهمة تسـییر المـوارد  التوصـیات مـن

امعــة، مدیریــة التجــارة، مدیریــة البشــریة فــي تحقیــق الأداء المتمیــز للعــاملین فــي المؤسســات التالیــة: مدیریــة الج

  الشؤون الدینیة، وهي كما یلي: 

  التوصیات-1

بجمـــع بیانـــات ومعلومـــات عـــن الاهتمـــام الجیـــد  العمومیـــة محـــل الدراســـة المؤسســـات الخدمیـــةعلـــى -أ 

ــــار لغــــرض اســــتخدامها فــــي المفاضــــلة  ــــر المقابلــــة والاختب المتقــــدمین للتعیــــین مــــن مصــــادر أخــــرى غی

 والتعیین؛

المیزانیــة المخصصـــة العمومیــة محــل الدراســـة تخصــیص میزانیــة كافیــة  خدمیــةالمؤسســات العلــى  - ب 

 للتدریب 

علــى تقــاریر نظــام تقیــیم أداء العــاملین العمومیــة محــل الدراســة أن تعتمــد  المؤسســات الخدمیــةعلــى -ج 

   في اتخاذ القرارات المتعلقة بشؤون العاملین

تحــــدیث نظــــام تعویضــــاتها اســــتجابة ب العمومیــــة محــــل الدراســــة الاهتمــــام المؤسســــات الخدمیــــةعلــــى  - د 

 ؛ لمتطلبات البیئة التنافسیة

یتســـــم نظــــــام الحـــــوافز المتبــــــع بالعدالــــــة العمومیــــــة محـــــل الدراســــــة أن  المؤسســــــات الخدمیـــــةعلـــــى  - ه 

 والموضوعیة؛

العمومیــة محــل الدراســة تعیــر المؤسســات محــل الدراســة لمعیــار الصــحة  المؤسســات الخدمیــةعلــى -و 

 والسلامة المهنیة،



  الدراسة المیدانیة لدور التسییر الجید للموارد البشریة في تحقیق الأداء المتمیز للعاملین في المؤسسة الخدمیة-------------------- -رابعالفصل ال
  

 

313 

تكــاد تخلــو مــن أیــة  التــي یتصــف بالدقــة المتناهیــة لا  امــل فــي المؤسســات محــل الدراســةالع إنتــاج- ز 

 أخطاء أو نواقص؛

المبــــادرة  مــــن ناحیــــة أفكــــار وتصــــورات غیـــر مســــبوقة العامــــل فــــي المؤسســــات محـــل الدراســــةقـــدم ی-ح 

 والإبداع

وظیفي التعــــاون والالتـــزام الــــتشـــجیع العـــاملین فــــي المؤسســـات محــــل الدراســـة علـــى الاســــتمرار فـــي -ط 

 . المستمر تكوینالو  المشاركة وتحمل المسؤولیة

    .القطاع الخدمي الحكومي غیر الهادف للربح الأداءجائزة لتمیز  إنشاءتوصي الدراسة -ي 

  الاقتراحات-2

إجــراء دراســة مســتقبلیة عــن الأســباب التــي قــد تحــد مــن اهتمــام بعــض المؤسســات فــي القطــاع الحكــومي )1

 ؛میزالتي لا تهدف للربح بمعاییر الت

 ؛إجراء دراسة مستقبلیة عن إستراتیجیة استدامة الابتكار والتمیز في تقدیم الخدمة في القطاع العام)2

 ؛العلاقة بین الثقافة التنظیمیة والقیادة المتمیزة في القطاع العام)3

 ؛بناء نموذج لتحقیق التمیز في أداء الجماعات المحلیة)4

 الحكومي؛ على الأداء المتمیز في القطاع التدریب وأثره)5

  نظام تقییم الأداء المتمیز في القطاع الحكومي؛)6
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 خلاصة 

في هذا الفصل قمنا بإسقاط الجانب النظري علـى الواقـع العملـي مـن خـلال الدراسـة التطبیقیـة التـي قادتنـا       

كمــا تــم تنــاول هــذه  عــاملینفــي تحســین التمیــز الإداري لل إدارة المــوارد البشــریة للتعــرف علــى  مــدى مســاهمة  

الدراسـة مــن خـلال عــدة جوانـب انطلاقــا مـن المــنهج المتبـع، بعــدها قمنـا بتوزیــع الاسـتمارات علــى عینـة الدراســة  

فــرد، فــي المؤسســات الخدمیــة العمومیــة لولایــة المســیلة  كــان هــدفنا مــن خلالهــا الإجابــة علــى   229قــدرت ب

المــوارد البشــریة (الاســتقطاب والتعیــین، التــدریب والتطــویر، تقیــیم دور تســییر  إشــكالیة دراســتنا مــا مــدى مســاهمة

الأداء والإنجـاز، المبـادرة الأداء، التعویضات، والصحة والسـلامة المهنیـة) فـي تحقیـق الأداء المتمیـز للعـاملین (

الخدمیــة ) فــي المؤسســات المشــاركة وتحمــل المســؤولیة، الــتعلم المســتمر ،والإبــداع، التعــاون والالتــزام الــوظیفي

، وبعـد عـرض وتحلیـل spss v 24 العمومیة لولایة المسیلة،  بعدها قمنا بتفریغهـا ومعالجتهـا باسـتخدام برنـامج

) α≥0.05عنـد مسـتوى دلالـة (یوجـد أثـر ذو دلالـة إحصـائیة نـه أوتفسیر نتـائج الدراسـة المیدانیـة، توصـلنا إلـى 

  .للعاملین في المؤسسات الخدمیة العمومیة لولایة المسیلةالتمیز الإداري  قیقفي تحإدارة الموارد البشریة لدور 
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 خاتمة عامة

 البشریة لتسییر الموارد والنظري الفكري الإطارضمت هذه الدراسة أربعة فصول، شمل الفصل الأول 

، وشمل الفصل الثاني الإطار النظري لإدارة التمیز والفصل الثالث احتوى على مدخل المؤسسة العمومیة في

إلى جانب  المیدانیة ل الفصل الرابع الإطار المنهجي للدراسةعام للمؤسسات العمومیة وفي الأخیر تناو 

عرض وتحلیل وتفسیر نتائج الدراسة تحلیلا وصفیا استدلالیا باستخدام الطرق الإحصائیة التي تتناسب مع 

  .طبیعة المتغیرات في هذه الدراسة إلى أن وصلنا إلى أهم النتائج واقتراح التوصیات

 العاملة القوى توفیر من البشریة بالمؤسسات الموارد تسییر تلعبه الذي الرئیس الدور یتضح تقدم ما ضوء في

 واستقطابها لها كالتخطیط والمسؤولیات المهام من بالعدید بجانب القیام والتخصص الكفاءة ذات الضروریة

یزداد الذي هذا الدور الاستراتیجي والى ا، أدائه وتقویم عادلة وحوافز ومكافآت أجور نظام ووضع وتدریبها

من خلال مواردها البشریة، فلا یمكن تجاهل الدور الذي  التمیزما اتجهت المؤسسة نحو تحقیق أهمیة، كل

الموارد البشریة في التخطیط الاستراتیجي للمؤسسة، من خلال توفیر المعلومات عن الموارد  تسییرؤدِّیه ی

ممكنة  التي تعكس أهدافا الإستراتیجیةائل القرارات البشریة في الوقت المناسب وبالدِّقة المطلوبة، لتنمیة بد

التحقُّق، بالإضافة إلى العمل على تقلیل مقاومة الموارد البشریة للتغییر التنظیمي أثناء عملیة التنفیذ للقرارات 

ن ، بحیث تعمل على إقناع الموارد البشریة بهذا التغییر التنظیمي، وجعله هدفاً لها عوض أن یكو الإستراتیجیة

  .الوظیفي الرضامصدراً للتوتر وعدم 

إلى الأسس النظریة الذي انبثقت منها مفاهیم إدارة التمیز والتمیز المؤسسي، والتي أیضا تعرضنا 

انطلقت من القرآن الكریم لتتلوها كتابات العلماء، وتطرقنا أیضا إلى مبادئ إدارة التمیز وأسسها بالإضافة إلى 

لقطاع العام، مع توضیح أهم نماذج التمیز بمختلف القطاعات، حیث معوقات تطبیقها في مؤسسات ا

یمكن القول بأن تطویر المؤسسات كما ، أصبحت جل الدول تقریبا تعمل وتعتمد علیه في إعداد برامجها 

الحكومیة أو الخاصة وتحسین الأداء وتنمیة القدرات الخاصة بالموارد البشریة من الأهداف الأساسیة التي 

یها المؤسسات وذلك من خلال التغییر المخطط والمدروس. وتواجه هذه المؤسسات الیوم مجموعة تسعى إل

من التحدیات والتهدیدات تتعلق بالكفاءة والفعالیة والربحیة؛ وكذلك تحدیات ترتبط بالبیئة المتجددة وارتفاع 

والاهتمام بالإبداع والتمیز وتغیر  حدة المنافسة والعولمة والجودة الشاملة والأداء المتوازن وبناء فرق العمل

رغبات العملاء ومستویات طموحه. وهناك تحدى یرتبط بالمحافظة على التناسق بین أبعاد التنظیم مثل ثقافة 

المنظمة والمناخ التنظیمي والتخطیط الاستراتیجي ومواجهة التكنولوجیا المتجددة وثورة المعلومات والمعرفة. 

هة تلك التحدیات إلا من خلال مواردها البشریة المتمیزة والمبدعة التي تستطیع ولن تستطیع المؤسسات مواج

المعوقات في  كما تطرقنا إلى، أن تقود المؤسسة إلى التغییر والتجدید والتطویر وإلى الریادة والتفوق والتمیز

  عدم تمیز المؤسسات الخدمیة العمومیة ما یلي:

 .عدم وجود المنافس في تقدیم الخدمة 
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 جمود والروتین في الأنظمة واللوائح.ال  

 .ضعف الرقابة والعقوبات  

 .ندرة وجود الخبرات وذوي المهارات للقیام  

  .عدم تشجیع الإبداع في القطاع الحكومي  

 متعاملینال عدم تأهیل العاملین في مجال تقدیم الخدمات والتعامل مع. 

 .عدم وجود حوافز خاصة لمن یقومون بمثل هذه المهام  

 لوظیفي.الأمن ا  

 .ضعف الرقابة الذاتیة لدى الكثیر من العاملین  

 متعاملینوجود المحسوبیة والوساطة والمجاملة في التعامل مع ال. 

وتم إعطاء تعریف عام وشامل للمؤسسة العمومیة في الفكر الإداري الحدیث، مع توضیح أهم أهدافها 

واقع تسییر الموارد البشریة في  وبیئة عملها، ثم عرجنا لنخصص في هذا الفصل أیضا للتحدث عن

المؤسسات العمومیة الجزائریة من خلال التعریف بالقانون الخاص الذي یحكم الوظیفة العمومیة 

سمات وأخلاقیات ممارسة ، التنویه لوظائف تسییر الموارد البشریة في النصوص القانونیةالجزائریة، 

 البشریة تسییر الموارد لترقیة مقترح إطار تطرقنا إلىمن خلال وظائفها في الأخیر  تسییر الموارد البشریة

  . الجزائریة العمومیة بالمؤسسات

عدم استقبالي من  في تتمثل وعقبات صعوبات بوجود الاستبیان إدارة عملیة تمیزت ذلك إلى بالإضافة

 ملأ على موظفینال تعود عدم طرف ثلاث مؤسسات خدمیة عمومیة نظرا لحساسیة العبارات كما قیل لي،

 كانت كما .الإداري بالواقع وربطها العبارات لمعاني الاستیعاب ضعف الاختبارات، وإجراء الاستبیانات

 لدى والجدیة الفعالیة نحو المیل وجود لعدم انظر  والمال الجهد الوقت، نواحي من مكلفة جد العملیة هذه

 وبحوث دراسات من به یرتبط وما وظیفيال تمیزال جدوى بعدم الأحیان بعض في وإحساسهم معنیینال

 شامل إطار وجود أهمیة إلى الإشارة وتجدرالتمیز الوظیفي.  نواحي كافة دراسة على تنصب متمیزة

 مكوناته بمختلف الخارجي بالمحیط المؤسسة الخدمیة في القطاع الحكومي علاقة یضبط وحقیقي

 ومختلف الإدارات في المیدانیة اساتوالدر  البحوث إجراء ظروف تحسین شأنه من الذي الأمر ه.وفعالیات

 واستغلالها الباحثین قبل من إلیها المتوصل النتائج من الأخیرة هذه استفادة وكذا جهة، من المؤسسات

 في الأطراف لمختلف متنوعة فرصا یتیح أفضل وضع إلى بالإدارة للرقي وتنمویة إبداعیة لأغراض

 السر، نره لا الجید والأداء المرونة الشفافیة، مبادئ ىعل قائم جدید، مؤسساتي صرح بناء في المشاركة

  ة، وعدم تقبل التغییر ومقاومته.الفعالی وعدم البیروقراطیة

   :إلى أنه الأخیروتوصلنا في 
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  عند مستوى دلالة (یوجد أثر ذو دلالة إحصائیةα≥0.05 ( في تحقیق لدور إدارة الموارد البشریة

العلاقة بین المتغیرات ، و سات الخدمیة العمومیة لولایة المسیلةللعاملین في المؤس وظیفيالتمیز ال

المستقلة والمتغیر التابع هي علاقة معنویة ذات دلالة إحصائیة وعلیه فإن نسبة مساهمة المتغیرات 

–التعویضات –تقییم الأداء –التدریب والتطویر –إدارة الموارد البشریة (الاستقطاب والتعیینالمستقلة 

% من التغیرات التي تحدث في تحسین فعالیة 42.60تفسر الصحة والسلامة المهنیة)  -الحوافز

% راجع إلى عوامل أخرى منها 57.40التمیز الإداري للعاملین بالمؤسسات محل الدراسة والباقي 

 .العوامل غیر ممثلة في النموذج المقترح  بالإضافة إلى الأخطاء العشوائیة

  المهنیة )  والسلامة والتطویر، التعویضات، الصحة ستقلة (التدریباتضح لنا أن المتغیرات المو

وحسب أراء واتجاهات أفراد العینة أنها لا تؤثر في تحسین فعالیة التمیز الإداري للعاملین 

 بالمؤسسات محل الدراسة لدى مؤسسات محل الدراسة محل الدراسة المدروسة. 

 فات في آراء واتجاهات أفراد العینة بین الجنسین لا توجد فروق دالة إحصائیا أي لا توجد اختلا

لدى للعامل  المتمیز للأداءو البشریة  الموارد تسییر ممارساتالنسبیة ل (ذكور وإناث) حول أهمیة

 .المؤسسات العمومیة الخدمیة محل الدراسة

 تویاتهم لا توجد فروق دالة إحصائیا أي لا توجد اختلافات في آراء واتجاهات أفراد العینة بین مس

 تسییر ممارساتهمیة النسبیة لالتعلیمیة (مستوى ثانوي فأقل/ مستوى جامعي/ شهادات علیا) حول الأ

 لدى المؤسسات العمومیة الخدمیة محل الدراسة .للعامل  المتمیز للأداءو البشریة  الموارد

 بین الفئات متغیر  لا توجد فروق دالة إحصائیا أي لا توجد اختلافات في أراء واتجاهات أفراد العینة

لدى المؤسسات للعامل  المتمیز للأداءو البشریة  تسییر الموارد ممارساتهمیة النسبیة لالعمر حول الأ

 العمومیة الخدمیة محل الدراسة.

  لا توجد فروق دالة إحصائیا أي لا توجد اختلافات في آراء واتجاهات أفراد العینة بین الفئات متغیر

البشریة  الموارد تسییر وظیفة الحالیة حول الأهمیة النسبیة  للممارساتعدد سنوات الخدمة في ال

 لدى المؤسسات العمومیة الخدمیة محل الدراسة.للعامل  المتمیز للأداءو 
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  (الرئیس والمرؤوس) لا توجد اختلافات في أراء واتجاهات أفراد العینة بین فئتي المستوى الوظیفي

لدى المؤسسات للعامل  المتمیز للأداءو البشریة  الموارد رتسیی حول الأهمیة النسبیة لممارسات

  العمومیة الخدمیة محل الدراسة.

  :نوضحها كالآتيدالة إحصائیا  فرعیة غیر أن هناك فروق

  المســـتوى توجـــد فـــروق دالـــة إحصـــائیا أي توجـــد اختلافـــات فـــي أراء واتجاهـــات أفـــراد العینـــة بـــین فئتـــي

. ولصــالح الــرئیس ممــا یــدل أن والتطــویر لتــدریبمیــة النســبیة لالأه (الــرئیس والمــرؤوس) حــول الــوظیفي

المؤسسات العمومیة الخدمیة محل الدراسة تهتم فقـط بفئـة الرؤسـاء الـذین یشـغلون المناصـب العلیـا فـي 

الحاســـوبیة فــي حـــین أن الفئـــة  فـــي دورات تدریبیــة لغـــرض تطـــویر مهــاراتهم ومعـــارفهم همبإشــراكالإدارة 

وحســب آرائهــم لــم یشــاركوا فــي الــدورات التدریبیــة ممــا یــؤثر ســلبا علــى أدائهــم  المرؤوســین الكثیــر مــنهم

 ؛كافیةغیر معتبرة و غیر المیزانیة المخصصة للتدریب ، نظرا لكون بالمؤسسة الخدمیة العمومیة

  توجــد فــروق دالــة إحصــائیا أي توجــد اختلافــات فــي آراء واتجاهــات أفــراد العینــة بــین الجنســین (ذكــور

ــــدى  المهنیــــة والســــلامة لصــــحةهمیــــة النســــبیة لوإنــــاث) حــــول أ المؤسســــات العمومیــــة الخدمیــــة محــــل ل

الدراســة، ولصــالح فئــة الإنــاث حیــث المتوســط الحســابي للإنــاث أكبــر مــن الــذكور أي أن الإنــاث أكثــر 

 إدراكا لأهمیة الصحة والسلامة المهنیة منهم على الذكور بالمؤسسات العمومیة الخدمیة. 

  یـة التعلیمیاتهم مسـتو حصائیا إي توجد اختلافات في أراء واتجاهات أفـراد العینـة بـین توجد فروق دالة إ

 المهنیـة والسـلامة لصـحة) حـول الأهمیـة النسـبیة لشـهادات علیـا / مسـتوى جـامعي/فأقل مستوى ثانوي(

  لدى المؤسسات العمومیة الخدمیة محل الدراسة. 

 یـة التعلیم یاتهممسـتو ء واتجاهـات أفـراد العینـة بـین توجد فروق دالة إحصائیا أي توجـد اختلافـات فـي أرا

ــــانوي( ــــا / مســــتوى جــــامعي/فأقــــل مســــتوى ث ــــیم) حــــول الأهمیــــة النســــبیة لشــــهادات علی لــــدى  الأداء تقی

ـــیم  المؤسســـات العمومیـــة الخدمیـــة محـــل الدراســـة ، فمســـتوى الأداء یختلـــف بـــین المســـتویات نظـــرا للتعل

 والفهم المدرك للعمل.

 صائیا أي توجد اختلافات في أراء واتجاهات أفراد العینة بین الفئات متغیر العمرتوجد فروق دالة إح  

، حول الأهمیة النسبیة للاستقطاب والتعیین لدى المؤسسات العمومیة الخدمیة محل الدراسة

 . فالمؤسسات تشترط الآن التشبیب في كل القطاعات

 البشریة المواردتسییر  مجال في التمیز وعموض في البحث إطار في والشاقة الطویلة المسیرة خلال من

 النظریة المختلفة تهوتقسیما البحث تصمیم وضع إلى رموزال وفك البحث مفاهیم ضبط من ابتداء

 تمكن أو الكمال بلغ هبأن الباحث یقل لم البحث، فرضیات على والإجابة النتائج إلى ،والمنهجیة والمیدانیة

 طرق في وصادقة جادة لكنها وبسیطة متواضعة محاولة يھ وإنما . الموضوع ذاھ في الحسم من
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المؤسسة  في التسییر جوانب إحدى ومعالجة. البشریة الموارد تسییرو  إدارة التمیز بین یربط موضوع

  العمومیة الخدمیة.

التمیز في  بأن القول یمكننا عامة وكخلاصة بحثنا، فرضیات على أجبنا قد نكون البحث ذاھ نهایة وفي

ها من خلال تجاوز ی أن یجب كبیرة تحدیات هأمام مازال في القطاع العام بمؤسساتنا البشریة الموارد تسییر

، تبسیط الإجراءات، الاهتمام بالحوافز، تحقیق أكبر قدر ممكن من الرضا الوظیفي، تقبل التغییر

وزملائه ومع أمینا مع نفسه  الذي یجب أن یكونبالإضافة إلى دور العاملین في المؤسسة العمومیة 

، أن یكون الموظف ملما بإجراءات وأنظمة عمله، المتعاملین رؤسائه وفي تأدیة عمله وفي التعامل مع 

أن یكون الموظف متمكنا من عمله ومتدربا على القیام و أن یكون الموظف باشا في وجه المتعامل معه. 

 التمیز، وهذا لنلتحق بركب التمیز وبمعاییر نماذج جائزة به على خیر وجه
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كلیة الدراسات العلیا، قسم العلوم  ،فلسفة ، أطروحة دكتوراه"الأجهزة المدنیة والأمنیة بمدینة الریاض

 .2007الإداریة، منشورة، 



334 
 

 التنافسیة المیزة على الكفاءات وتنمیة البشریة للموارد الاستراتیجي التسییر أثر"ه: یحضی سملالي - 8

 الاقتصادیة العلوم في دولة دكتوراه أطروحة، "والمعرفة الجودة مدخل الاقتصادیة للمؤسسة

 .الجزائر جامعة ،التسییر وعلوم الاقتصادیة العلوم ، كلیة2005تسییر،  تخصص

، أطروحة دكتوراه في إدارة "إدارة الجودة ودورها في بناء الشركات"عبد العزیز عبد العال:  - 9

 .2010الأعمال، الجامعة الافتراضیة الدولیة بالمملكة المتحدة، 

، مذكرة ماجستیر، "مدى ملائمة مراقبة التسییر لقطاع البرید والمواصلات" :عثمان احدادن -10

  .1994ئر، المدرسة العلیا للتجارة، الجزا

  

  

  الملتقیات والندوات العلمیة -ه

، الملتقى العلمي الدولي الاجتماعیة الثقافیة في تطبیقات الحكومة الالكترونیةأحمد طیلب: الأبعاد  -1

الأول حول "متطلبات إرساء الحكومة الالكترونیة في الجزائر: دراسة تجارب بعض الدول"، الجزائر 

   .2013ماي  14و 13

البشریة  الموارد إدارة في عالمیة تجارب على تحلیلیة : نظرةحامد الدین نورو  صالح علي أحمد -2

 تسییر حول الرابع الملتقى إلى مقدمة دراسةة، العربی المنظمات لتطویر منها الاستفادة وانعكاسات

 التجاریةو  الاقتصادیة العلوم كلیة، الجزائریة العامة الهئیات في البشریة الموارد تسییر، البشریة الموارد

 2015.  شباط25 - 24  ،الجزائر بسكرة جامعة التسییر وعلوم

 في الكلاسیكیة المدرسة وأنماط العولمة لإبعاد التتابعي الأثر: أغا عمر حسن احمد عوني احمد - 3

 الصناعیة المنظمات في الإداریة القیادات نظر وجهة من تحلیلیة دراسة :المتمیز الاداء تعزیز

-15المعرفة  عصر في الإدارة عولمة الدولي العلمي المؤتمرق، االعر  /نینوى محافظة في والخدمیة

   .لبنان -الجنان، طرابلس جامعة2012 دیسمبر17

، البشریة الموارد إدارة مجال في التغیر لمواجهتها ومتطلبات العولمة ظاهرة تحدي: المبیضین باسم - 4

لقطاع الحكومي، المملكة العربیة السعودیة، المؤتمر الدولي  للتنمیة الإداریة نحو أداء متمیز في ا

   .2009نوفمبر  4- 1

 المنظمات في الأداء لتحسین كإستراتجیة العاملین تمكین ل:سماعی بن حیاةد ، سعا بشوع - 5

 جامعة ر،الجزائ في العمومیة الهیئات في البشریة الموارد تسییر :حول ملتقى، ربالجزائ الحكومیة

   24-2015/02/25. بسكرة– خیضر محمد

، البشریة الموارد بإدارة القرارات على الكفاءات تقییم دور: القادر عبد هاملي، عبداالله حمو بن - 6

  بسكرة،– خیضر محمد الجزائر، جامعة في العمومیة الهیئات في البشریة الموارد حول تسییر ملتقى

2015/02/25-24.  



335 
 

نظمات الأعمال مع الإشارة لنموذج الإدارة الرقمیة كإبداع في تسییر وتمیز م: بودي عبد القادر - 7

الملتقى الدولي حول الإبداع والتغییر التنظیمي في المنظمات  للإدارة الرقمیة في المنظمات العربیة،

 .2010ماي  13 —12دحلب ـ البلیدة، یومي  الحدیثة، جـامعة سعد

مي الدولي حول ، المؤتمر العالالسودان جمهوریة تجربة - للحكومات متمیز أداء نحوحاتم خیر:  - 8

مارس  09-08الأداء المتمیز للمنظمات والحكومات، كلیة الحقوق والعلوم الاقتصادیة، ورقلة، 

2005.  

، ورقة علمیة مقدمة إلى المؤتمر العربي الأول، الإدارة الإستراتیجیة والتمیز الإداريحسین الدوري:  - 9

یة للتنمیة الإداریة، عمان، منظمة العربإدامة التمیز والتنافسیة في مؤسسات القطاع العام والخاص، ال

2008. 

 الملتقىوالمتوسطة،  الصغیرة المؤسسات أداء في التمیز : مقوماتمنصوري عیسى، كمال خلیفي -10

 أفریل 18 و 17 یومي العربیة الدول في والمتوسطة الصغیرة المؤسسات تأهیل متطلبات :الدولي

2006 . 

 ،، مؤتمر مشاركة أفضل الممارسات2010ؤسسي النموذج الأوربي للتمیز المراسل قاسم:  -11

  .15/10/2012الإمارات العربیة المتحدة، 

، الملتقى الدولي دور الجامعة في إنتاج الرأسمال البشري في ظل اقتصاد المعرفةرفیـق زراولـة:  - 12

  . 2005حول اقتصاد المعرفة، بسكرة، 

 علمیة ، ورقةني إستراتیجیة التمیزالمهارات القیادیة ودورها في تبشوقي جواد، یاسین الخرشة:  -13

 المنظمة والخاص، العام القطاع مؤسسات في والتنافسیة التمیز إدامة الأول، للمؤتمر العربي مقدمة

 .2008 عمان، الإداریة، للتنمیة العربیة

 عمل ورقة العربیة المنظمات في الأعمال وتمیز للإبداع منهجي إطار بناء نحو صالح الرشید: -14

 العرب المدیر دور - والتجدید الإبداع :نبعنوا الإدارة في الخامس السنوي العرب لمؤتمرا في مقدمة

 .2004 ،مصر الشیخ شرم والتمیز الإبداع في

، ، نحو بناء إطارا منهجیا للإبداع وتمیز الأعمال في المنظمات العربیةصالح بن سلمان الرشید -15

  .2004نوفمبر،  29-27ر، المؤتمر السنوي الخامس في الإدارة، شرم الشیخ، مص

، المؤتمر الدولي للتنمیة الرأسمال المعرفي مصدر للتمیز في المؤسساتبوخمخم:  عبد الفتــاح -16

)، معهد الإدارة العامة في 1430ذو القعدة  16الإداریة، نحو أداء متمیز في القطاع الحكومي، (

  .الریاض

، مداخلة ع القرار بالمؤسسة الاقتصادیةدور إدارة الموارد البشریة في صن عبد القـادر شلالـي: -17

: الملتقى العلمي الدولي حول: "صنع القرار في المؤسسة الاقتصادیة "یوميمقدمة للمشاركة في 



336 
 

، بجامعة محمد بوضیاف بالمسیلة، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر 2009أفریل  14-15

  .والعلوم التجاریة

 ، المؤتمرالعربي العالم في العولمة تحدیات لمواجهة كآلیة الإداري الإصلاح: ناجي النور عبد -18

الجنان،،  ، جامعة2012  دیسمبر 17- 15المعرفة،  عصر في الإدارة الدولي، عولمة العلمي

  .لبنان -طرابلس

 الجزائریة العمومیة بالمؤسسات البشریة الموارد تسییر واقعالزاوي:  بن الرزاق یحیاوي، عبد عمر -19

 ،الجزائر في العمومیة الهیئات في البشریة الموارد تسییر :حول ، ملتقىالراهنة التحدیات ظل في

 .24-2015/02/25   -بسكرة– خیضر محمد جامعة

 الموارد حول تسییر ، ملتقىالعمومیة الإدارة العاملین في أداء تقییمفاتن باشا، صباح بنوناس:  -20

  24-2015/02/25 . ،بسكرة– یضرخ محمد الجزائر، جامعة في العمومیة الهیئات في البشریة

 بـالإدارات الإلكترونیـة الإدارة تطبیـق معوقـاتالـدین:  سـیف طلحـي، رحایلیـة زهـراء ال فاطمـة - 21
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   لمسیلةلمدیریة التجارة لولایة  ا يالھیكل التنظیم
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مصلحة ملاحظة السوق 
 والإعلام الاقتصادي

مكتب ملاحظة السوق 
 والإحصائیات

مكتب تنظیم السوق 
 والمھن المقننة

مكتب ترقیة التجارة 
الخارجیة وأسواق 

ومیةالمنفعة العم  

مصلحة مراقبة 
الممارسات التجاریة 
 والمضادة للمنافسة

مكتب مراقبة الممارسات 
 التجاریة

مكتب مراقبة الممارسات 
 المضادة للمنافسة

مكتب التحقیقات 
 المتخصصة

مصلحة حمایة المستھلك 
 وقمع الغش

مكتب مراقبة المنتوجات 
 الصناعیة والخدمات

مكتب مراقبة المنتوجات 
 الغذائیة

مكتب ترقیة الجودة 
والعلاقات مع الحركة 

 الجمعویة

مصلحة المنازعات 
 والشؤون القانونیة

مكتب منازعات 
 الممارسات التجاریة

 مكتب منازعات
قمع الغش   

مكتب الشؤون القانونیة 
 ومتابعة التحصیل

 مصلحة 
 الإدارة والوسائل

 مكتب 
تكوینالمستخدمین وال  

مكتب المحاسبة 
 المیزانیة والوسائل

مكتب الإعلام الآلي 
 والوثائق والأرشیف

المفتشیة الإقلیمیة للتجارة 
 بوسعادة

 المفتشیة الإقلیمیة للتجارة 
 سیدي عیسى

 المفتشیة الإقلیمیة للتجارة 
 مقرة

 الأمـانة
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 الهیكل التنظیمي لمدیریة الجامعة
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 رئاسة الجامعة

الجامعة للتنشیط وترقیة البحث  رئاسةنیابة 
 العلمي

نیابة رئاسة الجامعة للتنمیة والاستشراف 
 والتوجیھ

مصلحة 
التعاون 

وتبادل ما بین 
 الجامعات

مصلحة 
متابعة أنشطة 
البحث وتثمین 

 نتائجھ

مصلحة 
متابعة برنامج 
البناء وتجھیز 

 الجامعة

مصلحة 
 الاحصاء

مصلحة 

 التوجیھ

 والثاني الأول الطورین في العالي التكوین
 والتكوین والشھادات المتواصل والتكوین

 .التدرج في العالي

 

مصلحة 

التكوین 

 المتواصل

مصلحة 

التعلیم 

 والتدریب

مصلحة 

 الشھادات

مصلحة التكوین 

لما بعد التدرج 

والتدریب 

 الجامعي

محافظ 
 المكتبة

الأمانة 
 العامة

المدیریة 
 الفرعیة

المدیریة 
الفرعیة 
 للمالیة

المدیریة 
الفرعیة 

للنشاطات 
 الثقافیة

المدیریة 
الفرعیة 
للوسائل 
 والصیانة

مصلحة 
 الاقتناء

مصلحة 
 التوجیھ

مصلحة 
البحث 

 البیداغوجي

مصلحة 
 المعالجة

 والتأھیل الثالث الطور في العالي التكوین
 فیما العالي والتكوین العلمي والبحث الجامعي

 التدرج بعد
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  الھیكل التنظیمي لمدیریة الشؤون الدینیة

  

  

  



 05رقم  الملحق

 للتحكیم الأولیة صورتھا في الاستبانة

  الرحیم الرحمن الله بسم

   

 

 

 

  جامعة محمد بوضیاف

  كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر

 قسم علوم التسییر

 .../ الأستاذ

  ...وبعد طیبة تحیة

 هرادكتو  أطروحة استبانة تحكیم  /الموضوع

 إدارة في دكتوراه شهادة على الحصول متطلبات استكمال بغرضدراسة  نجري بأننا علما سیادتكم نحیط

 :بعنوان محمد بوضیافجامعة من لمنظماتا

 للعاملین في المؤسسة الخدمیةتحقیق الأداء المتمیز  في تسییر الموارد البشریة دور

  بولایة المسیلة دراسة میدانیة لكل من مدیریة الجامعة، مدیریة الشؤون الدینیة ومدیریة التجارة

  

 : أ.د فرحات عباسبإشراف وذلك

 یراتالمتغ وفق الاستبانة تحكیم منكم نأمل فإننا الاستبانات، تحكیم مجال في خبرة من لسیادتكم ولما

 إثراء في هامة خطوة تمثل لأنها الاعتبار بعین وانتقاداتكم ملاحظاتكم أخذ أجل من المرفقة، والفرضیات

   .الموضوع

  .معنا تعاونكم حسن لكم شاكرین

  الطالبة: غانم هاجرة

  

  

  

  



  

 الدراسة: إشكالیة

 للعاملین في المؤسسات الخدمیةتحقیق الأداء المتمیز  فيلتسییر الموارد البشریة  دور هناك هل

  ؟محل الدراسة (مدیریة الجامعة، مدیریة الشؤون الدینیة ومدیریة التجارة) بولایة المسیلة

  نموذج الدراسة

 

 

 

 

 

 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 2016المصدر: من إعداد الباحثة، 

 ،الأداء والإنجاز، المبادرة والإبداع، التعاون والالتزام الوظیفي(حیث یتكون المتغیر التابع من خمسة أبعاد هي

  .1النموذج الذي اتت به جائزة دبي للتمیزوذلك اعتمادا على × )المشاركة وتحمل المسؤولیة، التعلم المستمر

                                                             
 منشور في الانترنت ،معاییر منظومة التمیز الحكوميجائزة محمد بن راشد للأداء الحكومي: 1

 التعویضات

 ابعاد تسییر الموارد البشریة

  

  

 للعاملین لتمیز الإداريا

المؤسسات ببعض 

الخدمیة العمومیة لولایة 

  المسیلة

  

 التدریب والتطویر

 الاستقطاب والتعیین

 المتغیر التابع

 تقییم الأداء

 الحوافز

 الصحة والسلامة المهنیة

 المستقلالمتغیر 

 المتغیرات الشخصیة



            

 فرضیات الدراسة:

  قامت الطالبة بصیاغة الفرضیات التالیة:

 ،(الاستقطاب والتعیین االموارد البشریة بأبعاده تسییرممارسات السائد لمستوى ال الفرضیة الرئیسیة الأولى:

الخدمیة الصحة والسلامة المهنیة) في مؤسسات ، الحوافز ،التعویضات، تقییم الأداء، التدریب والتطویر

  .العمومیة  ترقى إلى المستوى المطلوب

،  المبادرة والإبداع، الأداء والإنجازبأبعاده ( السائد للأداء المتمیز للعاملمستوى ال الفرضیة الرئیسة الثانیة:

الخدمیة العمومیة  یرقى إلى ) في مؤسسات مرالمست تكوینال،  المشاركة وتحمل المسؤولیة،  التعاون والالتزام الوظیفي

 .المستوى المطلوب

یوجد تأثیر موجب جوهري دال إحصائیاً للدرجة الكلیة لدور إدارة الموارد البشریة الفرضیة الرئیسیة الثالثة:

الصحة والسلامة المهنیة) على كل  –التعویضات –تقییم الأداء –التدریب والتطویر –(الاستقطاب والتعیین

المشاركة  ،الأداء والإنجاز، المبادرة والإبداع، التعاون والالتزام الوظیفيد من أبعاد المتغیر التابع منفرداً (بع

  )، ویتفرع من هذا الفرض عدة فروض فرعیة:وتحمل المسؤولیة، التعلم المستمر

(أحد  الأداء والإنجازیوجد تأثیر موجب جوهري دال إحصائیاً للدرجة الكلیة لدور إدارة الموارد البشریة على 

  أبعاد التمیز الإداري للعاملین).

(أحد  المبادرة والإبداعیوجد تأثیر موجب جوهري دال إحصائیاً للدرجة الكلیة لدور إدارة الموارد البشریة على 

  للعاملین). أبعاد التمیز الإداري

التعاون والالتزام یوجد تأثیر موجب جوهري دال إحصائیاً للدرجة الكلیة لدور إدارة الموارد البشریة على 

  (أحد أبعاد التمیز الإداري للعاملین). الوظیفي

المشاركة وتحمل یوجد تأثیر موجب جوهري دال إحصائیاً للدرجة الكلیة لدور إدارة الموارد البشریة على 

  (أحد أبعاد التمیز الإداري للعاملین). لیةالمسؤو 

(أحد  التعلم المستمریوجد تأثیر موجب جوهري دال إحصائیاً للدرجة الكلیة لدور إدارة الموارد البشریة على 

  أبعاد التمیز الإداري للعاملین).

إدارة الموارد یوجد تأثیر موجب جوهري دال إحصائیاً لكل بعد منفرداً من أبعاد : رابعةالفرض الرئیسي ال

الصحة والسلامة المهنیة)  –التعویضات –تقییم الأداء –التدریب والتطویر –البشریة (الاستقطاب والتعیین

  على الدرجة الكلیة للتمیز الإداري للعاملین، ویتفرع من هذا الفرض عدة فروض فرعیة:

دارة الموارد البشریة) على الدرجة یوجد تأثیر موجب جوهري دال إحصائیاً للاستقطاب والتعیین، (أحد أبعاد إ

  الكلیة للتمیز الإداري للعاملین. 

یوجد تأثیر موجب جوهري دال إحصائیاً للتدریب والتطویر، (أحد أبعاد إدارة الموارد البشریة) على الدرجة 

  الكلیة للتمیز الإداري للعاملین.



إدارة الموارد البشریة) على الدرجة الكلیة  یوجد تأثیر موجب جوهري دال إحصائیاً لتقییم الأداء، (أحد أبعاد

  للتمیز الإداري للعاملین.

یوجد تأثیر موجب جوهري دال إحصائیاً للتعویضات، (أحد أبعاد إدارة الموارد البشریة) على الدرجة الكلیة 

  للتمیز الإداري للعاملین.

عاد إدارة الموارد البشریة) على یوجد تأثیر موجب جوهري دال إحصائیاً للصحة والسلامة المهنیة، (أحد أب

  الدرجة الكلیة للتمیز الإداري للعاملین. 

یوجد تأثیر موجب جوهري دال إحصائیاً للتفاعل المشترك بین أبعاد المتغیر خامسة: الفرض الرئیسي ال

  المستقل مجتمعة (إدارة الموارد البشریة) على الدرجة الكلیة للتمیز الإداري للعاملین.

وجد فروق ذات دلالة إحصائیة في الأهمیة النسبیة لتأثیر أبعاد المتغیر المستقل تسادسة: سي الالفرض الرئی

الصحة  –التعویضات  –تقییم الأداء  –التدریب والتطویر  –(إدارة الموارد البشریة) (الاستقطاب والتعیین 

  والسلامة المهنیة) على الدرجة الكلیة للتمیز الإداري للعاملین.

  

  الإحصائیة المستخدمة في الدراسةالأدوات 

تــم إخضــاع البیانــات إلــى عملیــة التحلیــل الإحصــائي باســتخدام برنــامج التحلیــل الإحصــائي للعلــوم الاجتماعیــة 

)SPSS.V24 والأسـالیبإلى الأسالیب الإحص�ائیة الوص�فیة) وتم الاعتماد على بعض الاختبارات، بالإضـافة 

  :كمایليالبیانیة  كذلك الأشكالالاستدلالیة 

  لوصف الخصائص الدیمغرافیة لعینة الدراسة. التكرارات والنسب المئویة -1

وهــو متوســط مجموعــة مــن القــیم، أو مجمــوع القــیم المدروســة مقســوم علــى عــددها،  المتوســط الحســابي: -2

 وذلــك بغیــة التعــرف علــى متوســط إجابــات المبحــوثین حــول الاســتبیان ومقارنتهــا بالمتوســط الفرضــي المقــدر ب

  في ترتیب العبارات حسب أعلى قیمة له. والمتوسط یساعد)، 05) إلى (01) لأن التنقیط یتراوح من(03(

: وذلك من أجل التعرف علـى مـدى انحـراف اسـتجابات أفـراد الدراسـة اتجـاه كـل فقـرة أو الانحراف المعیاري -3

جابات أفـــراد الدراســـة فكلمـــا بعـــد، والتأكـــد مـــن صـــلاحیة النمـــوذج لاختبـــار الفرضیات،ویوضـــح التشـــتت فـــي اســـت

اقتربـــت قیمتـــه مـــن الصـــفر فهـــذا یعنـــي تركـــز الإجابـــات وعـــدم تشـــتتها، وبالتـــالي تكـــون النتـــائج أكثـــر مصـــداقیة 

ـــد فـــي ترتیـــب العبـــارات أو العبـــارات لصـــالح الأقـــل تشـــتتا عنـــد تســـاوي المتوســـط الحســـابي  وجـــودة، كمـــا أنـــه یفی

  المرجح بینها.

: توضیح كیف یـؤثر المتغیـر المسـتقل فـي المتغیرالتـابع، ویضـع فـي عـین متعددتحلیل الانحدار البسیط وال -4

الاعتبــار هــامش الخطــأ، والــذي یــؤول إلــى الصــفر عنــد تقــدیر معلمــات النمــوذج. ومــن خلالــه یــتم الحكــم علــى 

  قبول الفرضیة أو عدم قبولها.



قل، ویكشــف لنــا النســبة التــي یقــیس مــدى مســاهمة المتغیــر التــابع فــي المتغیــر المســت: R²معامــل التحدیــد  -5

یــؤثر بهــا المتغیــر المســتقل علــى المتغیــر التــابع حیــث كلمــا كانــت هــذه النســبة كبیــرة كلمــا كانــت الســاهمة أكبــر، 

  وتعزى النسبة المتبقیة لمتغیرات أخرى خارج الدراسة وكذا للخطأ العشوائي. 

لقیاس الثبات ومعامل الارتباط بیرسون لقیاس  : بالاستعانة بمعامل ألفا كرونباخاختبار الصدق والثبات -6

 .الصدق الاتساق الداخلي لأداة الدراسة

: بالاستعانة بمعامل ألفا كرونباخ لقیاس الثبات ومعامل الارتباط بیرسون  اختبار الصدق و الثبات -7

 .لقیاس الصدق الاتساق الداخلي لأداة الدراسة

ویستخدم هذا الاختبار بغرض التأكد من مدى وجود : الواحدة) للعینة One Sample T testاختبار(- 8

الدراسة، حیث یقارن الأوساط الحسابیة لعینة  یاتفرضلاختبار دلالة إحصائیة في إجابات المستقصى منهم 

 واستخراج مستوى دلالتها. )T( ، إذ یتم احتساب قیمةالفرضي الدراسة بقیمة وسط حسابي

  لمعرفة نوع توزیع بیانات العینة.(Kolmogorov-Smirnov)  اختبار التوزیع الطبیعي -9

 الخماسي لیكرت طریقة استخدمنا :القیاس طریقة

  غیر موافق بشدة  غیر موافق  محاید  موافق  موافق بشدة

5  4  3  2  1  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  المسیلة - محمد بوضیاف جامعة 

  كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر

  التسییرقسم علوم 

  في علوم التسییرعلوم  لنیل شهادة الدكتوراه أطروحة مقدمة

  تخصص: إدارة المنظمات

 وان:ـــــــــــــــــــبعن

 

دور تسيير الموارد البشرية في تحقيق الأداء المتميز للعاملين في 

  المؤسسة الخدمية

لولاية  العمومية من المؤسسات الخدمية حالة مجموعةدراسة -

  -المسيلة
  

  استبانة بحث میداني

  السادة العاملین في ............................

  تحیة طیبة

تسییر الموارد البشریة في تحقیق الأداء المتمیز نضع بین أیدیكم الاستبانة الموسومة بعنوان دور 

  " دراسة حالة مجموعة مؤسسات خدمیة عمومیة.للعاملین

ر الإجابة المناسبة من وجهة نظركم حیث إن استكمال راجین التفضل بالاطلاع وبیان الرأي بتأشی

الإجابة عن كافة عبارات الاستبانة والدقة في الإجابة ستنعكس بالتأكید على دقة النتائج التي یتم التوصل 

  إلیها، علما بأن كافة لمعلومات الواردة في الاستبانة التي تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي.

  التقدیر. شاكرین لكم تعاونكم مع

  

  : أ.د فرحات عباسالمشرفغانم هاجرة                                             الطالبة:

  

  



 لهذا البحت الإحصائي التحلیل بغرض تجمیعها ویتم شخصیة أسئلة هي التالیة الأسئلة :الشخصیة المعلومات ول:الجزء الأ 

  مناسبة: أنها ترون التي الخانة أمام )×علامة ( وضع یرجى آخر، لغرض ولیست فقط العلمي

  العمر

    سنة           35 -26                              سنة 18-25

    سنة 55 -46  سنة                              36-45

        فأكثر  56

    أنثى    ذكر  الجنس

 المستوى التعلیمي

  

    مستوى جامعي  فأقل                                مستوى ثانوي

  شهادات علیا 

  دكتوراه)-ماجستیرماستر (

      

عدد سنوات الخدمة 

  في الوظیفة الحالیة

    سنوات 10- 6    سنوات         5 من أقل

    سنة 15أكثر من     سنة   11-15

  المستوى الوظیفي

  

  رئیس

    عام أمین

  

   عام مدیر

  

 فرعي مدیر  مدیر

  

  مكتب رئیس

  

  موظف إداري مرؤوس:

  مقر العمل 
  أذكره:

 .........................................................................................  

  الموارد البشریة تسییرالجزء الثاني:  ممارسات 

  الفقــــــــــــــــــــــرة  ت

  بدائل الإجابة

أوافق 

  بشدة
  محاید  أوافق

لا 

  أوافق

لا أوافق 

  بشدة

)5( )4( )3( )2( )1(  

  عملیة ترغیب وجذب للموارد البشریة المتمیزة في سوق العمل وتعیینهم في الوظائف الشاغرة المتوافق مع مواصفاتهمالاستقطاب والتعیین: 

المؤسسة الأفراد الذین یمتلكون مهارات وخبرات كافیة في مجال التخطیط تستقطب   1

  والتنظیم والرقابة لشغل المناصب الإداریة المهمة؛
          

             ؛المؤسسة بالنزاهة والشفافیة في تتمتع المقابلة   2

لمتقدمین للتعیین لغرض ل الكتابیة والشفافیة تعول المؤسسة كثیرا على نتائج اختبارات  3

  المفاضلة والتعیین؛ 

          

تهتم المؤسسة بجمع بیانات ومعلومات عن المتقدمین للتعیین من مصادر أخرى   4

  غیر المقابلة والاختبار لغرض استخدامها في المفاضلة والتعیین؛ 

          

لشغل تعول المؤسسة على العاملین من ذوي الخبرة وأصحاب الخدمة الطویلة فیها،   5

  وظائف مهمة؛

          

  یهدف إلى جعل الموارد البشریة المتمیزة قوة عمل ذات كفاءة، لتلبیة مطالب وتحقیق إستراتیجیة المؤسسةالتدریب والتطویر: 



 تهتم المؤسسة بإشراك العاملین في دورات تدریبیة لغرض تطویر مهاراتهم ومعارفهم  6

  الحاسوبیة؛

          

            ؛التدریب أفضل وسیلة لاكتساب المهارات العملیةتؤمن المؤسسة أن   7

            ؛جل الجودةأمن  تعیر المؤسسة أهمیة كبیرة بتدریب الموظفین  8

            ؛المیزانیة المخصصة للتدریب معتبرة وكافیة  9
10  

            ؛العملیة التدریبیة مستمرة 
  

  بدائل الإجابة  الفقــــــــــــــــــــــرة

أوافق 

  بشدة
  محاید  أوافق

لا 

  أوافق

لا أوافق 

  بشدة

)5( )4( )3( )2( )1(  

  یعبر عن نشاط إدارة الموارد البشریة الذي یهدف لإعطاء حكم شامل وموضوعي على عامل معین: تقییم الأداء
11  

في اتخاذ القرارات المتعلقة  نظام تقییم أداء العاملینتعتمد المؤسسة على تقاریر 

   ؛)بالمخططالفعلي  الأداءیعني مقارنة (بشؤون العاملین 

          

12  
            عملیة تقییم المؤسسة لكم تتم وفق أسس موضوعیة؛

13  
            ترى أن التنقیط وسیلة جیدة للترقیة في الدرجات؛

  التعویضات: 
14  

العاملین لمهامهم بما یؤهلها لتحدید تمتلك المؤسسة معلومات على مستویات إنجاز 

  نوع المكافأة المجزیة؛

          

15  
لغرض تحدید  یم الأداءینظام تقتعتمد المؤسسة على المعلومات التي یوفرها 

  المكافآت والحوافز التي یستحقها العاملون المتمیزون؛

          

16  
            التنافسیة؛تهتم المؤسسة بتحدیث نظام تعویضاتها استجابة لمتطلبات البیئة 

17  
            تشعر المؤسسة بالرضا عن نتائج تنفیذ نظام التعویضات المعمول به؛

  الحوافز
18  

            التمیز؛و تساعد الحوافز الموظفین عل الارتباط الوثیق (لتنمیة الولاء) 

19  
            یتم استخدام آلیة محددة لحفز الموظفین على تحمل المسؤولیة؛

20  
            للعاملین یساعد في زیادة مستوى الفاعلیة؛تقدیم الحوافز 

21  
            یتسم نظام الحوافز المتبع بالمؤسسة بالعدالة والموضوعیة؛

  الصحة والسلامة المهنیة
22  

معاییر الصحة والسلامة المهنیة المعمول بها في المؤسسة موثقة ومطبقة بشكل 

  كامل؛

          

23  
            المهنیة في المؤسسة مفهومة لدى العاملین؛أهداف وسیاسات الصحة والسلامة 

24  
تعتمد المؤسسة على أسالیب متعددة في الحصول على المعلومات اللازمة لتخطیط 

  فعالیتها فیما یتعلق بمعاییر الصحة والسلامة المهنیة؛

          

25  
تقوم الإدارة بمراجعة معاییر الصحة والسلامة المهنیة المعمول بها في المؤسسة 

  وتحسینها باستمرار؛

          



  الجزء الثالث: الأداء المتمیز للعامل

  الفقــــــــــــــــــــــرة  ت

  بدائل الإجابة

أوافق 

  بشدة
  لا أوافق  محاید  أوافق

لا أوافق 

  بشدة

)5( )4( )3( )2( )1(  

  یركز هذا المعیار على أداء الموظف وإنجازاته الوظیفیة والمهنیة  الأداء والإنجاز: –

            ؛حقق إنجازات ونتائج أعمال مثیرة للإعجابی  26

            ؛في مجال البذل والإنجاز هلزملائقدوة حسنة  مثلی  27

            ؛ )المتوقع( قدم إنتاجًا كبیرًا یفوق حجم الإنتاج المطلوبی  28

            ؛في وقت جد قصیر مهام ز ما تكلف به مننجی  29

طبق مهارات یمتلك و ه یكلف بها إلا أنیعلى الرغم من تعقید وصعوبة المهام التي   30

  ؛متنوعة لإنجاز هذه المهام بكفاءة واقتدار

          

            ؛تكاد تخلو من أیة أخطاء أو نواقص التي یتصف بالدقة المتناهیة  العامل إنتاج  31

            ؛هطبق أسالیب حدیثة لإنجاز مهام عملیالمتطورة و  ستفید من التقنیاتی  32

            ؛بالمثابرة والاستمراریة هوإنجازات هتصف جهودی  33

یركز هذا المعیار على مدى مبادرة العامل إلى تقدیم أفكار أو اقتراحات أو دراسات أو مبادرات أو أسالیب عمل متمیزة  المبادرة والإبداع: –

  تطویر الأداء أو تحسین الإنتاجیة أو الارتقاء بمستوى الخدمات المقدمة للمتعاملین أو تبسیط الإجراءاتومبدعة تساهم في 

            ؛قدم بشكل شبه منتظم أفكار وأسالیب عمل فعالة وعملیةی  34

            ؛بالحداثة والریادة والإبداع هتمیز اقتراحاتی  35

            ؛واقتراحات مماثلة ومبدعةمثل قدوة یحتذى بها في تقدیم أفكار ی  36

            ؛تأثیرات إبداعیة واضحة على تطویر الأداء هواقتراحات هلمبادرت  37

            ؛قدمه من اقتراحات ومبادراتیتابع بحرص مدى تطبیق ما ی  38

            ؛قدم أفكار وتصورات غیر مسبوقةی  39

            ؛العلمي هحرص على الارتقاء بمستوى تحصیلیو  هومهارات هطور معارفی  40

            ؛مثابر على تقدیم مشاریع إبداعیة  41

یركز هذا المعیار على درجة تعاون العامل مع المتعاملین من خارج المؤسسة ومن داخلها (المتعاملین الخارجیین  التعاون والالتزام الوظیفي: –

  والداخلیین ) 

            .جید فن التعامل مع الآخرینی  42

            .مدى ممكن في خدمة العملاء والرد على أسئلتهم ذهب إلى أبعدی  43

            .إیجابي وصبور جدًا في الاستجابة لاعتراضات العملاء وحتى استفزازهم  44

            .حظى باحترامهم وتقدیرهمیو  هقیم علاقات عمل ممتازة مع زملائی  45

            .بادر إلى تقدیم الدعم والمساندة اللازمة لهم عند الحاجةی  46

            .طبقها بمرونة ودون جمودی هوسیاساتها ولكن المؤسسةملتزم بأنظمة   47

            .أطول تأوقاللعمل  مع استعداد عملحترم مواعید الی  48



            .الوظیفیة على أیة منافع أو التزامات شخصیة أو تجاریة أخرى هقدم التزاماتی  49

  .عمل بهاتظهر ولاء وحرصًا على تحقیق أهداف المصلحة  التي ی  50

  

          

  الفقــــــــــــــــــــــرة  ت

  بدائل الإجابة

أوافق 

  بشدة
  لا أوافق  محاید  أوافق

لا أوافق 

  بشدة

)5( )4( )3( )2( )1(  

 التي  المشاركة في النشاطات والفعالیات الرسمیة وغیر الرسمیةیركز هذا المعیار على مدى حرص العامل على  المشاركة وتحمل المسؤولیة: –

  تنظمها / تشارك بها المؤسسة، 

             .غیر رسمیة تنظمهاأو  شارك بفعالیة في أیة نشاطات رسمیةی  51

52  
 عملخلال العمل أو حتى بعد انتهاء ساعات ال هزملائ كوینشارك بحماس في تی

  .الرسمي
          

            .في إعداد أنظمة العمل شارك بفعالیةی  53

            .بشكل دائم هیمكن الاعتماد علی  54

            .عادیةقادر على التصرف في الحالات غیر ال  55

            .تجنب إلقاء اللوم على الآخرینیتحمل المسؤولیة و ی  56

            .حتاج إلى حد أدنى من الإشراف اللازم لإنجاز المهامی  57

یشیر إلى مدى رغبة وقدرة العامل على تعلم المهارات المتعلقة بمهام عمله، ومدى استفادته من خبرات زملائه الأكثر وهو المستمر  تكوینال

   خبرة ومعرفة،

            .طلع على الأنظمة المطبقةی  58

            ه.عن النقاط والمواضیع المتعلقة بعمل هورؤسائ هستفسر من زملائیسأل و ی  59

            .میدانیة مهنیة/مستعد لإنجاز مهام   60

            .الاطلاع على آخر التطورات العلمیة والعملیة بوسائل حدیثة كالإنترنت فيحرص ی  61

            كوینیة.الت ورشاتقبل المشاركة في فرق العمل والاجتماعات غیر الرسمیة والی  62

            .قادر على الاتصال والتواصل الإیجابي والفعال  63

  

  أذكرھا:أي اقتراحات أخرى 
........................................................................................................................  
........................................................................................................................  

........................................................................................................................  
........................................................................................................................  

........................................................................................................................  

 وشكرا لتعاونكم
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الحزمة الاحصائیة للعلوم الاجتماعیة یتضمن مخرجات برنامج  07ملحق رقم  spss. V .24 

 
CORRELATIONS 
  /VARIABLES=A1 A2 A3 A4 A5 AAA 
  /PRINT=TWOTAIL NOSIG 
  /MISSING=PAIRWISE. 
Correlations 

Correlations 

والتعیین الاستقطاب   A1 A2 A3 A4 

Pearson Correlation 1 ,832  الاستقطاب والتعیین
**
 ,775

**
 ,729

**
 ,666

**
 

Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 30 30 30 30 30 
 

Correlations 

 A5 

Pearson Correlation ,880  الاستقطاب والتعیین
**
 

Sig. (2-tailed) ,000 

N 30 
 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 
 
CORRELATIONS 
  /VARIABLES=B6 B7 B8 B9 B10 BBB 
  /PRINT=TWOTAIL NOSIG 
  /MISSING=PAIRWISE. 
Correlations 

Correlations 

 B6 B7 B8 B9  التدریب والتطویر 

Pearson Correlation 1 ,885  التدریب والتطویر
**
 ,830

**
 ,847

**
 ,772

**
 

Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 30 30 30 30 30 
 
 

Correlations 

 B10 

Pearson Correlation ,875  التدریب والتطویر
**
 

Sig. (2-tailed) ,000 

N 30 
 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 
CORRELATIONS 
  /VARIABLES=ccc C11 C12 C13 
/PRINT=TWOTAIL NOSIG 
  /MISSING=PAIRWISE. 
Correlations 

Correlations 

 C11 C12 C13 تقییمالأداء 

 **Pearson Correlation 1 ,877** ,845** ,678 تقییمالأداء

Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 ,000 



  

N 30 30 30 30 
 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 
CORRELATIONS 
  /VARIABLES=DDD d14 d15 d16 d17 
/PRINT=TWOTAIL NOSIG 
  /MISSING=PAIRWISE. 
Correlations 

Correlations 

 d14 d15 d16 d17 التعویضات 

Pearson Correlation 1 ,802 التعویضات
**
 ,924

**
 ,827

**
 ,884

**
 

Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 30 30 30 30 30 
 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
 
CORRELATIONS 
  /VARIABLES=FFF f22 f23 f24 f25 
  /PRINT=TWOTAIL NOSIG 
  /MISSING=PAIRWISE. 
Correlations 

Correlations 

المھنیة والسلامة الصحة   f22 f23 f24 f25 

المھنیة والسلامة الصحة  Pearson Correlation 1 ,721
**
 ,824

**
 ,759

**
 ,834

**
 

Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 30 30 30 30 30 
 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
 
 
CORRELATIONS 
  /VARIABLES=QQAAA1 QA26 QA27 QA28 QA29 QA30 QA31 QA32 QA33 
/PRINT=TWOTAIL NOSIG 
  /MISSING=PAIRWISE. 
Correlations 
 

Correlations 

والإنجاز الأداء   QA26 QA27 QA28 QA29 QA30 

والإنجاز الأداء  Pearson Correlation 1 ,334 ,818
**
 ,747

**
 ,635

**
 ,437

*
 

Sig. (2-tailed)  ,071 ,000 ,000 ,000 ,016 

N 30 30 30 30 30 30 
 

Correlations 

 QA31 QA32 QA33 

والإنجاز الأداء  Pearson Correlation ,723
**
 ,676

**
 ,778

**
 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 

N 30 30 30 
 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
 



  
CORRELATIONS 
  /VARIABLES=QBBB QB34 QB35 QB36 QB37 QB38 QB39 QB40 QB41 
/PRINT=TWOTAIL NOSIG 
  /MISSING=PAIRWISE. 
Correlations 

Correlations 

والإبداع المبادرة   QB34 QB35 QB36 QB37 

والإبداع المبادرة  Pearson Correlation 1 ,668
**
 ,815

**
 ,860

**
 ,597

**
 

Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 ,000 ,001 

N 30 30 30 30 30 
 
 

Correlations 

 QB38 QB39 QB40 QB41 

والإبداع المبادرة  Pearson Correlation ,774
**
 ,718

**
 ,671

**
 ,777

**
 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 

N 30 30 30 30 
 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
 
CORRELATIONS 
  /VARIABLES=QCCC QC42 QC43 QC44 QC45 QC46 QC47 QC48 QC49 QC50 
/PRINT=TWOTAIL NOSIG 
  /MISSING=PAIRWISE. 
Correlations 

Correlations 

 

 والالتزام التعاون

 QC42 QC43 QC44 QC45 QC46 الوظیفي

الوظیفي والالتزام التعاون  Pearson Correlation 1 ,802
**
 ,680

**
 ,692

**
 ,784

**
 ,646

**
 

Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 30 30 30 30 30 30 
 

Correlations 

 QC47 QC48 QC49 QC50 

الوظیفي والالتزام التعاون  Pearson Correlation ,588
**
 ,660

**
 ,377

*
 ,379

*
 

Sig. (2-tailed) ,001 ,000 ,040 ,039 

N 30 30 30 30 
 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
CORRELATIONS 
  /VARIABLES=QD51 QD52 QD53 QD54 QD55 QD56 QD57 QDDD 
/PRINT=TWOTAIL NOSIG 
  /MISSING=PAIRWISE. 
Correlations 

Correlations 

 QD51 QD52 QD53 QD54 QD55 

المسؤولیة وتحمل المشاركة  Pearson Correlation ,480** ,751** ,803** ,722** ,723** 

Sig. (2-tailed) ,007 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 30 30 30 30 30 

 

Correlations 



  

 QD56 QD57 المسؤولیة وتحمل المشاركة  

المسؤولیة وتحمل المشاركة  Pearson Correlation ,763
**
 ,605

**
 1 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000  

N 30 30 30 

 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
 
 
CORRELATIONS 
  /VARIABLES=AAA BBB ccc DDD EEE FFF total 
  /PRINT=TWOTAIL NOSIG 
  /MISSING=PAIRWISE. 
Correlations 
 

Correlations 

الأداء تقییم  التدریب والتطویر  الاستقطاب والتعیین   التعویضات 

البشریة الموارد تسییر ممارسات  Pearson Correlation ,805
**
 ,772

**
 ,854

**
 ,865

**
 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 

N 30 30 30 30 

 

Correlations 

المھنیة والسلامة الصحة الحوافز   

 الموارد تسییر ممارسات

 البشریة

البشریة الموارد تسییر ممارسات  Pearson Correlation ,734
**
 ,745

**
 1 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000  

N 30 30 30 

 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
 
CORRELATIONS 
  /VARIABLES=QQAAA1 QBBB QCCC QDDD QQEEE totat 
  /PRINT=TWOTAIL NOSIG 
  /MISSING=PAIRWISE. 
Correlations 

Correlations 

والإنجاز الأداء  والإبداع المبادرة  الوظیفي والالتزام التعاون   

 وتحمل المشاركة

 المسؤولیة

للعامل المتمیز الأداء  

Pearson Correlation ,877
**
 ,906

**
 ,882

**
 ,901

**
 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 

N 30 30 30 30 

 

Correlations 

المستمر التكوین  للعامل المتمیز الأداء   

للعامل المتمیز الأداء  

Pearson Correlation ,846
**
 1 

Sig. (2-tailed) ,000  

N 30 30 

 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
 
RELIABILITY 
  /VARIABLES=A1 A2 A3 A4 A5 
  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 



  
  /MODEL=ALPHA. 
Reliability 

Case Processing Summary 

 N % 

Cases Valid 30 100,0 

Excluded
a
 0 ,0 

Total 30 100,0 

 

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,837 5 

 
RELIABILITY 
  /VARIABLES=B6 B7 B8 B9 B10 
  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 
  /MODEL=ALPHA. 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,897 5 

 
RELIABILITY 
  /VARIABLES=C11 C12 C13 
  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 
  /MODEL=ALPHA. 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,728 3 

RELIABILITY 
  /VARIABLES=d14 d15 d16 d17 
  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 
  /MODEL=ALPHA. 
 
Reliability 
 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,882 4 

 
 
RELIABILITY 
  /VARIABLES=e18 e19 e20 e21 
  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 
  /MODEL=ALPHA. 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,726 4 
 
RELIABILITY 
  /VARIABLES=f22 f23 f24 f25 
  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 
  /MODEL=ALPHA. 
Reliability 
 



  

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

0,786 4 

 
RELIABILITY 
  /VARIABLES=A1 A2 A3 A4 A5 B6 B7 B8 B9 B10 C11 C12 C13 d14 d15 d16 d17 e18 e19 e20 e21 f22 f23 f24    f25 
  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 
  /MODEL=ALPHA. 
 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,843 25 

 
RELIABILITY 
  /VARIABLES= QA27 QA28 QA29 QA30 QA31 QA32 QA33 
/SCALE('ALL VARIABLES') ALL 
  /MODEL=ALPHA. 
 
Reliability 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,727 7 

 
 
RELIABILITY 
  /VARIABLES=QB34 QB35 QB36 QB37 QB38 QB39 QB40 QB41 
/SCALE('ALL VARIABLES') ALL 
  /MODEL=ALPHA. 
Reliability 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,877 8 

 
RELIABILITY 
  /VARIABLES=QC42 QC43 QC44 QC45 QC46 QC48 QC49 QC50 
/SCALE('ALL VARIABLES') ALL 
  /MODEL=ALPHA. 
Reliability 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,748 8 

 
RELIABILITY 
  /VARIABLES=QD51 QD52 QD53 QD54 QD55 QD56 QD57 
/SCALE('ALL VARIABLES') ALL 
  /MODEL=ALPHA. 
 
Reliability 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,816 7 

 
RELIABILITY 
  /VARIABLES=QE58 QE59 QE60 QE61 QE62 QE63 
/SCALE('ALL VARIABLES') ALL 
  /MODEL=ALPHA. 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,872 6 

 
 
RELIABILITY 



  
  /VARIABLES=QA26 QA27 QA28 QA29 QA30 QA31 QA32 QA33 QB34 QB35 QB36 QB37 QB38 QB39 QB40 QB41 QC42 QC43 
QC44 QC45 QC46 QC47 QC48 QC49 QC50 QD51 QD52 QD53 QD54 QD55 QD56 QD57 QE58 QE59 QE60 QE61 QE62 QE63 
  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 
  /MODEL=ALPHA. 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,959 38 

 
 
RELIABILITY 
  /VARIABLES=QA27 QA28 QA29 QA30 QA31 QA32 QA33 QB34 QB35 QB36 QB37 QB38 QB39 QB40 QB41 QC42 QC43QC44 QC45 
QC46 QC48 QC49 QC50 QD51 QD52 QD53 QD54 QD55 QD56 QD57 QE58 QE59 QE60 QE61 QE62 QE63 
  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 
  /MODEL=ALPHA. 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,875 36 

 
RELIABILITY 
  /VARIABLES=A1 A2 A3 A4 A5 B6 B7 B8 B9 B10 C11 C12 C13 d14 d15 d16 d17 e18 e19 e20 e21 f22 f23 f24 f25 QA27 QA28 QA29 
QA30 QA31 QA32 QA33 QB34 QB35 QB36 QB37 QB38 QB39 QB40 QB41 QC42 QC43 QC44 QC45    QC46 QC48 QC49 QC50 
QD51 QD52 QD53 QD54 QD55 QD56 QD57 QE58 QE59 QE60 QE61 QE62 QE63 
  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 
  /MODEL=ALPHA. 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,883 61 

 

Tests of Normality 

 

Kolmogorov-Smirnov
a
 Shapiro-Wilk 

Statistic df Sig. Statistic df Sig. 

الثالث الجزء للعامل المتمیز الأداء :  ,056 229 ,079 ,982 229 ,005 

البشریة الموارد تسییر ممارسات الثاني الجزء  ,036 229 ,200
*
 ,996 229 ,774 

 

*. This is a lower bound of the true significance. 

a. Lilliefors Significance Correction 
 
 

 

 



  

 

 

 
 

DESCRIPTIVES VARIABLES=A1 A2 A3 A4 A5 AAA 
  /STATISTICS=MEAN STDDEV MIN MAX. 
Descriptives 

Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

A1 229 1 5 3,38 1,218 

A2 229 1 5 3,07 1,192 

A3 229 1 5 3,28 1,132 

A4 229 1 5 3,00 1,210 

A5 229 1 5 3,48 1,252 

 91177, 3,2428 5,00 1,00 229  الاستقطاب والتعیین

Valid N (listwise) 229     

 
 
DESCRIPTIVES VARIABLES=B6 B7 B8 B9 B10 BBB 
  /STATISTICS=MEAN STDDEV MIN MAX. 
Descriptives 

Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

B6 229 1 5 3,54 1,118 

B7 229 1 5 3,50 1,134 

B8 229 1 5 3,28 1,233 

B9 229 1 5 3,00 1,170 

B10 229 1 5 3,06 1,200 

 95916, 3,2760 5,00 1,00 229  التدریب والتطویر

Valid N (listwise) 229     

DESCRIPTIVES VARIABLES=C11 C12 C13 CCC 
/STATISTICS=MEAN STDDEV MIN MAX. 
Descriptives 

 

Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

C11 229 1 5 3,07 1,128 

C12 229 1 5 3,12 1,116 



  

C13 229 1 5 3,68 1,158 

 92475, 3,2882 5,00 1,00 229 تقییمالأداء

Valid N (listwise) 229     

 
DESCRIPTIVES VARIABLES=D14 D15 D16 D17 DDD 
/STATISTICS=MEAN STDDEV MIN MAX. 
Descriptives 

Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

D14 229 1 5 3,07 1,126 

D15 229 1 5 2,90 1,235 

D16 229 1 5 2,77 1,098 

D17 229 1 5 2,94 1,155 

 95877, 2,9214 5,00 1,00 229 التعویضات

Valid N (listwise) 229     

 
DESCRIPTIVES VARIABLES=E18 E19 E20 E21 EEE 
/STATISTICS=MEAN STDDEV MIN MAX. 
Descriptives 

Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

E18 229 1 5 3,55 1,193 

E19 229 1 5 3,10 1,129 

E20 229 1 5 3,93 1,066 

E21 229 1 5 2,73 1,244 

 85258, 3,3297 5,00 1,00 229 الحوافز

Valid N (listwise) 229     

 
DESCRIPTIVES VARIABLES=QA27 QA28 QA29 QA30 QA31 QA32 QA33 QAAAA1 
/STATISTICS=MEAN STDDEV MIN MAX. 
Descriptives 

Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

QA27 229 1 5 3,61 ,943 

QA28 229 1 5 3,31 1,058 

QA29 229 1 5 3,41 ,981 

QA30 229 1 5 3,59 ,958 

QA31 229 1 5 3,12 1,061 

QA32 229 1 5 3,31 1,049 

QA33 229 1 5 3,57 1,009 

والإنجاز الأداء  229 1,00 5,00 3,4167 ,78960 

Valid N (listwise) 229     

 
DESCRIPTIVES VARIABLES=QB34 QB35 QB36 QB37 QB38 QB39 QB40 QB41 
/STATISTICS=MEAN STDDEV MIN MAX. 
Descriptives 

Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

QB34 229 1 5 3,46 ,980 

QB35 229 1 5 3,26 1,008 



  

QB36 229 1 5 3,27 1,066 

QB37 229 1 5 3,33 1,010 

QB38 229 1 5 3,38 1,000 

QB39 229 1 5 3,16 1,020 

QB40 229 1 5 3,48 1,011 

QB41 229 1 5 3,34 1,030 

Valid N (listwise) 229     

DESCRIPTIVES VARIABLES=QC42 QC43 QC44 QC45 QC46 QC48 QC49 QC50 QQCCC 
/STATISTICS=MEAN STDDEV MIN MAX. 
Descriptives 

Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

QC42 229 1 5 3,82 ,928 

QC43 229 1 5 3,76 ,917 

QC44 229 1 5 3,59 1,042 

QC45 229 1 5 3,90 ,897 

QC46 229 1 5 3,84 ,937 

QC48 229 1 5 3,57 1,043 

QC49 229 1 5 3,46 1,024 

QC50 229 1 5 3,76 ,965 

الوظیفي والالتزام التعاون  229 1,00 5,00 3,7107 ,75052 

Valid N (listwise) 229     

 
DESCRIPTIVES VARIABLES=QD51 QD52 QD53 QD54 QD55 QD56 QD57 
/STATISTICS=MEAN STDDEV MIN MAX. 
Descriptives 

Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

QD51 229 1 5 3,52 ,939 

QD52 229 1 5 3,38 1,030 

QD53 229 1 5 3,44 1,014 

QD54 229 1 5 3,53 ,976 

QD55 229 1 5 3,52 1,037 

QD56 229 1 5 3,46 1,086 

QD57 229 1 5 3,59 ,968 

المسؤولیة وتحمل المشاركة  229 1,00 5,00 3,4903 ,76360 

Valid N (listwise) 229     

DESCRIPTIVES VARIABLES=QE58 QE59 QE60 QE61 QE62 QE63 QQEEE 
/STATISTICS=MEAN STDDEV MIN MAX. 
Descriptives 

Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

QE58 229 1 5 3,87 ,869 

QE59 229 1 5 4,00 ,761 

QE60 229 1 5 3,88 ,816 

QE61 229 1 5 3,81 ,949 

QE62 229 1 5 3,64 ,975 



  

QE63 229 1 5 3,83 ,945 

المستمر التكوین  229 1,00 5,00 3,8384 ,71335 

Valid N (listwise) 229     

DESCRIPTIVES VARIABLES=AAA BBB CCC DDD EEE FFFF ABCDE QAAAA1 QBBB QQCCC QDDD QQEEE QQQQTOTAL 
  /STATISTICS=MEAN STDDEV MIN MAX. 
Descriptives 

Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

 91177, 3,2428 5,00 1,00 229 الاستقطاب والتعیین 

 95916, 3,2760 5,00 1,00 229 التدریب والتطویر 

 92475, 3,2882 5,00 1,00 229 لأداء تقییما

 95877, 2,9214 5,00 1,00 229 التعویضات

 85258, 3,3297 5,00 1,00 229 الحوافز

 92499, 2,9410 5,00 1,00 229 المھنیة والسلامة الصحة

 
 

 72895, 3,1691 5,00 1,00 229 تسییرالمواردالبشریة ممارسات  :الثاني الجزء

 78960, 3,4167 5,00 1,00 229 والإنجاز الأداء

 83611, 3,3362 5,00 1,00 229 والإبداع المبادرة

 75052, 3,7107 5,00 1,00 229 الوظیفي والالتزام التعاون

 76360, 3,4903 5,00 1,00 229 المسؤولیة وتحمل المشاركة

 71335, 3,8384 5,00 1,00 229 المستمر التكوین

 63410, 3,5488 5,00 1,00 229 للعامل المتمیز الأداء :الثالث الجزء

Valid N (listwise) 229     

 
T-TEST 
  /TESTVAL=3 
  /MISSING=ANALYSIS 
  /VARIABLES=ABCDE 
  /CRITERIA=CI(.95). 
T-Test 

One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

الثاني الجزء البشریة تسییرالموارد ممارسات  :  229 3,1691 ,72895 ,04817 

 

One-Sample Test 

 

Test Value = 3 

t df Sig. (2-tailed) Mean Difference 

95% Confidence 

Interval of the 

Difference 

Lower 

الثاني الجزء تسییرالمواردالبشریة ممارسات  :  3,510 228 ,001 ,16908 ,0742 

 

One-Sample Test 

 

Test Value = 3 

95% Confidence Interval of the Difference 

Upper 

الثاني الجزء تسییرالمواردالبشریة ممارسات  :  ,2640 

 
T-TEST 



  
  /TESTVAL=3 
  /MISSING=ANALYSIS 
  /VARIABLES=QQQQTOTAL 
  /CRITERIA=CI(.95). 
T-Test 

One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

 04190, 63410, 3,5488 229 الأداءالمتمیزللعامل :الجزءالثالث

 

 

One-Sample Test 

 

Test Value = 3 

t df Sig. (2-tailed) Mean Difference 

95% Confidence 

Interval of the 

Difference 

Lower 

 4662, 54876, 000, 228 13,096 الأداءالمتمیزللعامل :الجزءالثالث

 

One-Sample Test 

 

Test Value = 3 

95% Confidence Interval of the Difference 

Upper 

 6313, الأداءالمتمیزللعامل :الجزءالثالث

GRAPH 
  /SCATTERPLOT(BIVAR)=AAA WITH QQQQTOTAL 
  /MISSING=LISTWISE. 
Graph 

 
 
 
GRAPH 
  /SCATTERPLOT(BIVAR)=BBB WITH QQQQTOTAL 
  /MISSING=LISTWISE. 
Graph 



  

 
GRAPH 
  /SCATTERPLOT(BIVAR)=EEE WITH QQQQTOTAL 
  /MISSING=LISTWISE. 
Graph 

 
GRAPH 
  /SCATTERPLOT(BIVAR)=CCC WITH QQQQTOTAL 
  /MISSING=LISTWISE. 
Graph 

 
GRAPH 
  /SCATTERPLOT(BIVAR)=DDD WITH QQQQTOTAL 
  /MISSING=LISTWISE. 
Graph 



  

 
 
REGRESSION 
  /DESCRIPTIVES MEAN STDDEV CORR SIG N 
  /MISSING LISTWISE 
  /STATISTICS COEFF OUTS R ANOVA COLLIN TOL ZPP 
  /CRITERIA=PIN(.05) POUT(.10) 
  /NOORIGIN 
  /DEPENDENT QQQQTOTAL 
  /METHOD=ENTER AAA BBB CCC DDD EEE FFFF 
  /SCATTERPLOT=(*ZRESID ,*DRESID) 
  /RESIDUALS DURBIN HISTOGRAM(ZRESID) NORMPROB(ZRESID). 
Regression 
 

Descriptive Statistics 

 Mean Std. Deviation N 

 229 63410, 3,5488 الأداءالمتمیزللعامل :الجزءالثالث

 229 91177, 3,2428  الاستقطاب والتعیین

 229 95916, 3,2760  التدریب والتطویر

 229 92475, 3,2882 تقییمالأداء

 229 95877, 2,9214 التعویضات

 229 85258, 3,3297 الحوافز

 229 92499, 2,9410 الصحةوالسلامةالمھنیة

 

Correlations 

 

 :الجزءالثالث

 تقییمالأداء  التدریب والتطویر  الاستقطاب والتعیین الأداءالمتمیزللعامل

Pearson Correlation 551, 484, 531, 1,000 الأداءالمتمیزللعامل :الجزءالثالث 

 637, 615, 1,000 531, الاستقطاب والتعیین 

 536, 1,000 615, 484, التدریب والتطویر 

 1,000 536, 637, 551, تقییمالأداء

 618, 549, 565, 490, التعویضات

 587, 476, 477, 530, الحوافز

 497, 505, 496, 471, الصحةوالسلامةالمھنیة

Sig. (1-tailed) 000, 000, 000, . الأداءالمتمیزللعامل :الجزءالثالث 

 000, 000, . 000, الاستقطاب والتعیین 

 000, . 000, 000, التدریب والتطویر 

 . 000, 000, 000, تقییمالأداء

 000, 000, 000, 000, التعویضات



  

 000, 000, 000, 000, الحوافز

 000, 000, 000, 000, الصحةوالسلامةالمھنیة

N 229 229 229 229 الأداءالمتمیزللعامل :الجزءالثالث 

 229 229 229 229 الاستقطاب والتعیین 

 229 229 229 229 التدریب والتطویر 

 229 229 229 229 تقییمالأداء

 229 229 229 229 التعویضات

 229 229 229 229 الحوافز

 229 229 229 229 الصحةوالسلامةالمھنیة

 

Correlations 

 الصحةوالسلامةالمھنیة الحوافز التعویضات 

Pearson Correlation 471, 530, 490, الأداءالمتمیزللعامل :الجزءالثالث 

 496, 477, 565, الاستقطاب والتعیین 

 505, 476, 549, التدریب والتطویر 

 497, 587, 618, تقییمالأداء

 564, 571, 1,000 التعویضات

 512, 1,000 571, الحوافز

 1,000 512, 564, الصحةوالسلامةالمھنیة

Sig. (1-tailed) 000, 000, 000, الأداءالمتمیزللعامل :الجزءالثالث 

 000, 000, 000, الاستقطاب والتعیین 

 000, 000, 000, التدریب والتطویر 

 000, 000, 000, تقییمالأداء

 000, 000, . التعویضات

 000, . 000, الحوافز

 . 000, 000, الصحةوالسلامةالمھنیة

N 229 229 229 الأداءالمتمیزللعامل :الجزءالثالث 

 229 229 229 الاستقطاب والتعیین 

 229 229 229 التدریب والتطویر 

 229 229 229 تقییمالأداء

 229 229 229 التعویضات

 229 229 229 الحوافز

 229 229 229 الصحةوالسلامةالمھنیة

 

Variables Entered/Removed
a
 

Model Variables Entered 

Variables 

Removed Method 

  ,الحوافز  , الاستقطاب والتعیین  ,الصحةوالسلامةالمھنیة 1

 bتقییمالأداء  ,التعویضات  ,  التدریب والتطویر

. Enter 

 

a. Dependent Variable: الأداءالمتمیزللعامل :الجزءالثالث 

b. All requested variables entered. 

 



  

Model Summary
b
 

Model R R Square Adjusted R Square 

Std. Error of the 

Estimate Durbin-Watson 

1 ,653
a
 ,426 ,411 ,48683 1,998 

 

a. Predictors: (Constant), تقییمالأداء  ,التعویضات  ,  التدریب والتطویر  ,الحوافز  , الاستقطاب والتعیین  ,الصحةوالسلامةالمھنیة 

b. Dependent Variable: الأداءالمتمیزللعامل :الجزءالثالث 

 

ANOVA
a
 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 39,061 6 6,510 27,468 ,000
b
 

Residual 52,615 222 ,237   

Total 91,676 228    

 

a. Dependent Variable: الأداءالمتمیزللعامل :الجزءالثالث 

b. Predictors: (Constant), تقییمالأداء  ,التعویضات  ,  التدریب والتطویر  ,الحوافز  , الاستقطاب والتعیین  ,الصحةوالسلامةالمھنیة 

 

Coefficients
a
 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 1,700 ,149  11,379 ,000 

 019, 2,355 175, 052, 121,  الاستقطاب والتعیین

 156, 1,424 099, 046, 066,  التدریب والتطویر

 018, 2,385 181, 052, 124, تقییمالأداء

 596, 530, 039, 049, 026, التعویضات

 002, 3,112 213, 051, 158, الحوافز

 092, 1,694 113, 046, 077, الصحةوالسلامةالمھنیة

 

Coefficients
a
 

Model 

Correlations Collinearity Statistics 

Zero-order Partial Part Tolerance VIF 

1 (Constant)      

 2,129 470, 120, 156, 531,  الاستقطاب والتعیین

 1,884 531, 072, 095, 484,  التدریب والتطویر

 2,234 448, 121, 158, 551, تقییمالأداء

 2,120 472, 027, 036, 490, التعویضات

 1,812 552, 158, 204, 530, الحوافز

 1,716 583, 086, 113, 471, الصحةوالسلامةالمھنیة

 

a. Dependent Variable: الأداءالمتمیزللعامل :الجزءالثالث 

 

CollinearityDiagnostics
a
 

Model Dimension Eigenvalue Condition Index 

Variance Proportions 

(Constant) التدریب والتطویر  الاستقطاب والتعیین  



  

1 1 6,777 1,000 ,00 ,00 ,00 

2 ,052 11,438 ,42 ,01 ,00 

3 ,046 12,091 ,09 ,12 ,10 

4 ,042 12,726 ,01 ,05 ,35 

5 ,032 14,494 ,06 ,22 ,31 

6 ,028 15,521 ,35 ,12 ,16 

7 ,023 17,354 ,06 ,48 ,07 

 
 

CollinearityDiagnostics
a
 

Model Dimension 

Variance Proportions 

 الصحةوالسلامةالمھنیة الحوافز التعویضات تقییمالأداء

1 1 ,00 ,00 ,00 ,00 

2 ,00 ,29 ,01 ,18 

3 ,05 ,04 ,03 ,54 

4 ,07 ,19 ,13 ,18 

5 ,27 ,24 ,01 ,09 

6 ,06 ,24 ,46 ,00 

7 ,55 ,00 ,35 ,01 

 

a. Dependent Variable: الأداءالمتمیزللعامل :الجزءالثالث 

 

Residuals Statistics
a
 

 Minimum Maximum Mean Std. Deviation N 

Predicted Value 2,2733 4,5661 3,5488 ,41391 229 

Std. Predicted Value -3,082 2,458 ,000 1,000 229 

Standard Error of Predicted Value ,036 ,164 ,081 ,025 229 

Adjusted Predicted Value 2,3372 4,5636 3,5472 ,41414 229 

Residual -1,30443 1,36908 ,00000 ,48038 229 

Std. Residual -2,679 2,812 ,000 ,987 229 

Stud. Residual -2,696 2,901 ,002 1,005 229 

Deleted Residual -1,33723 1,45697 ,00152 ,49823 229 

Stud. Deleted Residual -2,735 2,951 ,002 1,010 229 

Mahal. Distance ,221 24,766 5,974 4,283 229 

Cook's Distance ,000 ,077 ,005 ,011 229 

Centered Leverage Value ,001 ,109 ,026 ,019 229 

 

a. Dependent Variable: الأداءالمتمیزللعامل :الجزءالثالث 

 
Charts 



  

 
 

 

 
REGRESSION 
  /MISSING LISTWISE 
  /STATISTICS COEFF OUTS R ANOVA 
  /CRITERIA=PIN(.05) POUT(.10) 
  /NOORIGIN 
  /DEPENDENT QQQQTOTAL 
  /METHOD=STEPWISE AAA. 
Regression 

Variables Entered/Removed
a
 

Model Variables Entered 

Variables 

Removed Method 

 ,Stepwise (Criteria: Probability-of-F-to-enter <= ,050 .  الاستقطاب والتعیین 1

Probability-of-F-to-remove >= ,100). 

 

a. Dependent Variable: الأداءالمتمیزللعامل :الجزءالثالث 

 

Model Summary 

Model R R Square Adjusted R Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,531
a
 ,282 ,279 ,53849 

 

a. Predictors: (Constant),  الاستقطاب والتعیین  

 

ANOVAa 



  

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 25,852 1 25,852 89,152 ,000
b
 

Residual 65,824 227 ,290   

Total 91,676 228    

 

a. Dependent Variable: الأداءالمتمیزللعامل :الجزءالثالث 

b. Predictors: (Constant),  الاستقطاب والتعیین  

 

Coefficients
a
 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 2,351 ,132  17,848 ,000 

 000, 9,442 531, 039, 369,  الاستقطاب والتعیین

 

a. Dependent Variable: الأداءالمتمیزللعامل :الجزءالثالث 
 
 
REGRESSION 
  /MISSING LISTWISE 
  /STATISTICS COEFF OUTS R ANOVA 
  /CRITERIA=PIN(.05) POUT(.10) 
  /NOORIGIN 
  /DEPENDENT QQQQTOTAL 
  /METHOD=STEPWISE BBB. 
Regression 

Variables Entered/Removed
a
 

Model Variables Entered 

Variables 

Removed Method 

والتطویرالتدریب  1   . Stepwise (Criteria: Probability-of-F-to-enter <= ,050, 

Probability-of-F-to-remove >= ,100). 

 

a. Dependent Variable: الأداءالمتمیزللعامل :الجزءالثالث 

 

 

 

Model Summary 

Model R R Square Adjusted R Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,484
a
 ,234 ,231 ,55616 

 

a. Predictors: (Constant),  التدریب والتطویر  

 

ANOVA
a
 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 21,462 1 21,462 69,387 ,000b 

Residual 70,214 227 ,309   

Total 91,676 228    

 

a. Dependent Variable: الأداءالمتمیزللعامل :الجزءالثالث 



  

b. Predictors: (Constant),  التدریب والتطویر  

 

Coefficients
a
 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 2,501 ,131  19,082 ,000 

 000, 8,330 484, 038, 320,  التدریب والتطویر

 

a. Dependent Variable: الأداءالمتمیزللعامل :الجزءالثالث 

 
 
REGRESSION 
  /MISSING LISTWISE 
  /STATISTICS COEFF OUTS R ANOVA 
  /CRITERIA=PIN(.05) POUT(.10) 
  /NOORIGIN 
  /DEPENDENT QQQQTOTAL 
  /METHOD=STEPWISE CCC. 
Regression 

Variables Entered/Removed
a
 

Model Variables Entered 

Variables 

Removed Method 

-Stepwise (Criteria: Probability-of-F-to-enter <= ,050, Probability-of-F-to . تقییمالأداء 1

remove >= ,100). 

 

a. Dependent Variable: الأداءالمتمیزللعامل :الجزءالثالث 

 

Model Summary 

Model R R Square Adjusted R Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,551a ,304 ,301 ,53029 

 

a. Predictors: (Constant),  تقییمالأداء 

 

ANOVA
a
 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 27,843 1 27,843 99,012 ,000
b
 

Residual 63,833 227 ,281   

Total 91,676 228    

 

a. Dependent Variable: الأداءالمتمیزللعامل :الجزءالثالث 

b. Predictors: (Constant),  تقییمالأداء 

 

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 2,306 ,130  17,781 ,000 



  

 000, 9,950 551, 038, 378, تقییمالأداء

 

a. Dependent Variable: الأداءالمتمیزللعامل :الجزءالثالث 

 
REGRESSION 
  /MISSING LISTWISE 
  /STATISTICS COEFF OUTS R ANOVA 
  /CRITERIA=PIN(.05) POUT(.10) 
  /NOORIGIN 
  /DEPENDENT QQQQTOTAL 
  /METHOD=STEPWISE DDD. 
Regression 

Variables Entered/Removed
a
 

Model Variables Entered 

Variables 

Removed Method 

 ,Stepwise (Criteria: Probability-of-F-to-enter <= ,050 . التعویضات 1

Probability-of-F-to-remove >= ,100). 

 

a. Dependent Variable: الأداءالمتمیزللعامل :الجزءالثالث 

 

 

 

Model Summary 

Model R R Square Adjusted R Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,490
a
 ,240 ,237 ,55406 

 

a. Predictors: (Constant),  التعویضات 

 

ANOVA
a
 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 21,992 1 21,992 71,642 ,000
b
 

Residual 69,684 227 ,307   

Total 91,676 228    

 

a. Dependent Variable: الأداءالمتمیزللعامل :الجزءالثالث 

b. Predictors: (Constant),  التعویضات 

 

Coefficients
a
 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 2,602 ,118  22,120 ,000 

 000, 8,464 490, 038, 324, التعویضات

 

a. Dependent Variable: الأداءالمتمیزللعامل :الجزءالثالث 

 
 
REGRESSION 
  /MISSING LISTWISE 



  
  /STATISTICS COEFF OUTS R ANOVA 
  /CRITERIA=PIN(.05) POUT(.10) 
  /NOORIGIN 
  /DEPENDENT QQQQTOTAL 
  /METHOD=STEPWISE EEE. 
Regression 

Variables Entered/Removed
a
 

Model Variables Entered 

Variables 

Removed Method 

 ,Stepwise (Criteria: Probability-of-F-to-enter <= ,050 . الحوافز 1

Probability-of-F-to-remove >= ,100). 

 

a. Dependent Variable: الأداءالمتمیزللعامل :الجزءالثالث 

 

Model Summary 

Model R R Square Adjusted R Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,530
a
 ,281 ,278 ,53878 

 

a. Predictors: (Constant),  الحوافز 

 

ANOVA
a
 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 25,782 1 25,782 88,815 ,000
b
 

Residual 65,895 227 ,290   

Total 91,676 228    

 

a. Dependent Variable: الأداءالمتمیزللعامل :الجزءالثالث 

b. Predictors: (Constant),  الحوافز 

 

Coefficients
a
 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 2,235 ,144  15,543 ,000 

 000, 9,424 530, 042, 394, الحوافز

 

a. Dependent Variable: الأداءالمتمیزللعامل :الجزءالثالث 
 
REGRESSION 
  /MISSING LISTWISE 
  /STATISTICS COEFF OUTS R ANOVA 
  /CRITERIA=PIN(.05) POUT(.10) 
  /NOORIGIN 
  /DEPENDENT QQQQTOTAL 
  /METHOD=STEPWISE FFFF. 
Regression 

Variables Entered/Removeda 

Model Variables Entered 

Variables 

Removed Method 

 ,Stepwise (Criteria: Probability-of-F-to-enter <= ,050 . الصحةوالسلامةالمھنیة 1

Probability-of-F-to-remove >= ,100). 



  
 

a. Dependent Variable: الأداءالمتمیزللعامل :الجزءالثالث 

 

Model Summary 

Model R R Square Adjusted R Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,471
a
 ,222 ,218 ,56058 

 

a. Predictors: (Constant), الصحةوالسلامةالمھنیة 

 

ANOVA
a
 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 20,340 1 20,340 64,725 ,000
b
 

Residual 71,336 227 ,314   

Total 91,676 228    

 

a. Dependent Variable: الأداءالمتمیزللعامل :الجزءالثالث 

b. Predictors: (Constant), الصحةوالسلامةالمھنیة 

 

Coefficients
a
 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 2,599 ,124  21,008 ,000 

 000, 8,045 471, 040, 323, الصحةوالسلامةالمھنیة

 

a. Dependent Variable: الأداءالمتمیزللعامل :الجزءالثالث 
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