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  المقدمة10

إن تحقیق الانتماء بین العاملین في المنظمة یقلل من دوران العمل ومن مصروفات المنشأة على 
كما أنه یزید من الإنتاجیة، إذ یرجع كثیر من المختصین في الإدارة تفوق الإدارة , التوظیف

فالمشاركة والاحترام جعلا , الیابانیة إلى ارتفاع مستوى الانتماء التنظیمي لدى الموظف الیاباني
من الیابانیین وحدة بشریة متعاونة لحل المشكلات، فالموظف الیاباني یعطي الحقوق الفردیة 

  ".أولویة ثانویة في مقابل مصلحة منظمته

الانتماء أحد الأهداف الإنسانیة الذي تسعى جمیع المنظمات إلى تحقیقه لما له من آثار إن 
ة في الوقت نفسه، حیث یساعد على استقرار العمل فضلاً عن تنمیة الفرد والمنظم علي إیجابیة

الي  الشعور الذي  یتولد لدي  وهو ما یشیر،  الدوافع الإیجابیة لدى العاملین وزیادة رضاهم
نتاجیته وذالك یشعر بتقدیر المسؤلین  ٕ خلاص لزیادة كفاءته وا ٕ الموظف ویدفعة للعمل بحماس وا

شراكه في القرارات لجهوده ویحد الإشراف الإدار  ٕ ي والایجابي والاهتمام بطموحاته وقدراته ودوره وا
إلى مدى الإخلاص والولاء التي التي تتخذ بشان مستقبلیة والعمل الذي یقوم به ویشیر ایضا  

یبدیها الفرد تجاه عمله وانعكاس ذلك على تقبل الفرد أهداف المنظمة التي یعمل بها وتفانیه 
  .المتواصل لتحقیق أهدافهاورغبته القویة وجهده 

حیث ،  هنا یكون سلوك الموظفة أو الموظف یفوق السلوك المتوقع منه من جانب المنظمةو 
یكون لدى الفرد الرغبة في إعطاء جزء من وقته وجهده من أجل الإسهام في نجاح المنظمة 

  ".ات إضافیةواستمرارها والاستعداد لبذل مجهود أكبر والقیام بأعمال تطوعیة وتحمل مسؤولی
في غایة الأهمیة لمعظم الشركات التي بدأت بتوجیه عنایة فائقة لهذا  وظیفي نتماء الالإیعد   

خصوصاً أن بعض الباحثین ذكروا أن زیادة تكالیف الشركات وتحملها أعباء مالیة , الموضوع
  .الانتماء جاء نتیجة زیادة حدة المنافسة المحلیة والعالمیة التي تستدعي منها تعزیز مبدأ

ن إیجاد بیئة عمل مناسبة مع تقدیم الحوافز المادیة والمعنویة، وتطبیق مبادئ الإدارة الحدیثة إ
كل ذلك یسهم في زیادة شعور الموظف بانتمائه إلى شركته، حیث یأتي هنا الدور الأكبر 

ام السلوك للمدیرین في تقدیم المحفزات مع الاعتراف بما حققوه من إنجازات، إضافة إلى استخد
قامة علاقات ود وصداقة معهم، وحسن السیطرة على المواقف المختلفة التي  ٕ الداعم للمرؤوسین وا

  .یمر بها كلاهما
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أن إدارة الموارد البشریة تعد من أهم الإدارات التنظیمیة في وقتنا الحالي خاصة و أن العلوم 
به كبیره من نجاح المنظمة تعتمد الإداریة الحدیثة أثبتت من خلال الدراسات و النظریات أن نس

لذلك كان لابد لأي منظمة أن تضع تلك الإدارة ضمن هیكلها ، هتمام بالعنصر البشريعلى الإ
إدارة الموارد في وضع  التنظیمي و لكن هنالك مجموعه من العوامل التي تحدد مسار المنظمة 

، ولكن قبل أن نتحدث عن موقع  رتباطمن حیث الموقع وصلة الإالتنظیمي البشریة في الهیكل 
  " إدارة الموارد البشریة بالهیكل التنظیمي لابد أن نعرف ما هو الهیكل التنظیمي حیث یعبر عن 

هـو الوعـاء الذي یربط نشاط الوظائف المتعددة ، و الإطار الذي تمارس الإدارة بداخله وظائفها 
ط إدارة الموارد البشریة بالإدارات الأخرى و ، و لكي تربالتي تقوم بها أجـزاء التنظیم المختلفة 

تؤدي وظیفتها التي أنشأت من أجلها ، وتتمثل وظائف إادارة الموارد البشریة في الاتي تخطیط 
وتنمیة القوي العاملة ، الإستقطاب والإختیار والتعین ،التدریب ، الترقیة ،الإجور والحوافز ، 

  ) أداء العاملین  الوصف الوظیفي ، سلامة العاملین ، تقییم
لقد شهدت العقود الأخیرة تطورا هاما في مجال الخدمات  وربط وظائف ادارة الموارد البشریة 
بجودة الخدمات والتي أصبحت تشكل أهمیة كبیرة في اقتصادیات الدول مما خلق منافسة شدیدة 

المؤسسات بین مقدمیها ، ومن اجل التطور والنمو اصبحت الجودة في تقدیم الخدمات لكل 
الخدمیة  وأصبح رضا العمیل محور إهتمام لتلك الخدمات والتعرف علي حاجات وتوقعات 
العمیل في تقدیم خدمة لتحقیق الرضا والولاء، وان ثورة التكنولوجیا و المعلومات والاتصالات 

 .مكنت العمیل من ان یستطیع المفاضلة بین الخدمات حسب رغباته واختیاراته 

   مشكلة الدراسة
إن تحقیق الانتماء بین العاملین في المنظمة یقلل من دوران العمل ومن مصروفات المنشأة على 

لیس بصعب على أیة منظمة الأهتمام بعاملیها وتلبیة ،  كما أنه یزید من الإنتاجیة, التوظیف
ضافة الى إفساح المجال للعاملین لتطویر و رغباتهم بما یعزز قدرتهم الوظیفیة ،  ٕ ل من خلا هما

الدعم التدریبي والتعلیم المستمر ، فما دامت المنظمة تحقق أرباحاً عالیة ومادام العاملون یقدمون 
یحصلون على التحفیز لكي كل قدراتهم العقلیة والبدنیة بما یخدم نجاح وتحقیق أهداف منظمتهم 

في عملها  المناسب وبما یقوي من ولائهم لمنظمتهم ، ویؤكد دیمومة وأستمراریة نجاح المنظمة
نتاجها ٕ حیث ركزت الدراسات علي الإنتماء  على كثیر من الدراسات السابقةالباحث طلع حیث إ،وا

، ) م2014أبوسلمي ، عطیاني (مثل دراسة ) الرضا والولاء الوظیفي (الوظیفي وبأبعادة المختلفة 



20 
 

 الجودة و  رضا العاملین علي تناولها )   م 2011محمد فاضل (  كما ركزت دراسة 
وشحاتة، ( ، ) م  2009الشمري (، ) م 2012میرفت( بینهما ،  العلاقةو عواملالمؤثرة وال

فاطمة حلوز ، هاني ( كما تناولت دراسة ) م 2006المطیري ( ، ) م 2011الصفدي  
والتي ربطتت العلاقة بین الولاء وجودة الخدمة ،  ووجدت  ان هناك علاقة ) م 2012الضمور

جودة الخدمة ، حیث ركزت الدراسات أیضا وظائف إدارة الموارد البشریة  كما ایجابیة بین الولاء و 
حیث وضحت العلاقة ) م 2014نجلاء ادم (و) م 2013سكینة المهل ( تناولت دراسة ودراسة 

( بین تحدید أسلوب التدریب وأثرة علي  زیادة الكفاءة الإنتاجیة ، كما وضحت دراسة 
من  ختیارستقطابوالإهتمامبعناصرالإالإحیث ركزت علي ) م 2013 الكساسبة،الفاعوري،العمیان

العلاقة بین التدریب ) م  2013هنیة ألمدیني (قبل الإفراد داخل المنظمة ، حیث ربطتت دراسة 
وجودة الأداء من خلال إختیار العناصر المتدربة ، توصلت الي أن هناك إهتمام كبیر بالتدریب 

ركزت علي عملیة ) م2013شاع الدین (الداخلي والخارجي اذا زاد عدد المتدربین ودراسة 
لاختیار والتعین وتوصلت الي إنه علي الشركة  للكهرباء إشرك القوي العاملة في صنع القرار ا

والإستماع الي أراء فیما یخدم عمل الشركة ، علىالرغم من أن هناك العدید من الدراسات التي 
نتماء تناولت جودة  الخدمة الداخلیة إلا أنه هناك  أتفاق حول اتجاه هذه العلاقة بین الجودة والا

حیث بینت العلاقة بین جودة الخدمة والرضا  )م2011(معاذ شحادة (الوظیفي كما ركزت دراسة 
وبیئة العمل من خلال الجودة المقدمة ،  أن هناك رضا عن طبیعة وظروف العملالوظیفي حیث 

 Anosike)(حیث ربطتت بین الجودة والرضا الوظیفي ، ودراسة ) م 2013العواجلین ( ودراسة 

& Eid, 2011  حیث بینت الدراسة  إختبار العلاقات المتداخلة بین التوجه الداخلي بالزبائن،
وجودة الخدمة الداخلیة  من خلال وجود علاقة  إرتباط قویة بین المتغیرات المبحوثة ، وتناولت 

تناولت العلاقة بین الخدمات الداخلیة والخارجیة من    2009 )دراسة Nancy, et..al( دراسة 
) الأمان،الاعتمادیة،( النتائج أبرزها وجود علاقة وثیقة بین معاییر جودة الخدمات الداخلیة 

حیث تناولت دراسة  ثلاثة أبعاد من جودة الخدمة وتاثیر )   Rod 2009 دراسة(وتناولت 
الأبعاد على جودة الخدمة الإنترنت، ومعرفة التأثیر اللاحق على رضا العملاء في البنوك ، 

وأوضح انه هناك علاقة إیجابیة وهامة بین أبعاد جودة الخدمة ) م 2007عكروش(دراسة 
  المصرفیة وأداء البنوك
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إذن مشكلة الدراسة تتمثل في معرفة الدور الوسیط لجودة الخدمة الداخلیة في العلاقة بین 
  وظائف إدارة الموارد البشریة والانتماء الوظیفي ؟ 

  ة؟ لتالیا تساؤلات مشكلة في الالمثل وتت 
  هل هناك أثر بین وظائف إدارة الموارد البشریة وجودة الخدمة الداخلیة ؟ .1
  هل هناك أثر بین وظائف إدارة الموارد البشریة والانتماء الوظیفي؟   .2
 هل هناك أثر بین جودة الخدمة الداخلیة  والانتماء الوظیفي ؟ .3

  موارد البشریة والانتماء الوظیفي هل جودة الخدمة الداخلیة تتوسط العلاقة بین وظائف إدارة ال .4
  الدراسة  هدافأ

 التعرف علي  اثر وظائف إدارة الموارد البشریة وجودة الخدمة الداخلیة   .1

 قیاس اثر وظائف إدارة الموارد البشریة  علي الانتماء الوظیفي    .2

 اختبار العلاقة بین جودة الخدمة الداخلیة  والانتماء الوظیفي   .3

معرفة  الدور الوسیط  لجودة الخدمة الداخلیة بین وظائف إدارة الموارد البشریة والانتماء  .4
 الوظیفي 

 : الدراسة) النظریة(الاهمیة العلمیة  

قد تساعد في معرفة مدي تاثیر الدور الوسیط لجودة الخدمة الداخلیة في العلاقة بین وظائف  .1
 إدارة الموارد البشریة والانتماء الوظیفي 

تعتبر الدراسة مكملة للدراسات السابقة من حیث تبیین أهمیة وظائف إدارة الموارد البشریة  .2
بعاد علي  بإضافة الي تأثیر هذه الأ) التخطیط ، الاختیار والتعین ، التدریب(المتمثلة في 

 نتماء الوظیفي الإ

ومدي رضا تسلیط الضوء علي أهمیة جودة الخدمة الداخلیة والخدمات المقدمة للزبائن   .3
 .الزبائن لهذه الخدمات 

  :الأهمیة التطبیقیة للدراسة
نظر العملاء بأبعاد الجودة التي تشتمل على  ةالعلاقة بین جودة الخدمات من وجهمعرفة  .1

 ) والتعاطفضمان الملموسیة  وال(

 المساهمة في تعریف مدراء البنوك بالاسالیب الحدیثة المتمثلة في وظائف الموارد البشریة  .2
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نتماء دارة الموارد البشریة في البنوك ودورها في تطویرالإإمساهمة في معرفة وظائف ال .3
  الوظیفي  

  :مصطلحات الدراسة  
التدریب هو إكتساب المهارات والخبرات التي یحتاجها الإنسان وتحصیل المعلومات التي تنفعه 

  والإتجاهات الصالحة لها للعمل في للإدارة والأنماط السلوكیة والمهارات الملائمة للفرد 
ستخدام المعلومات اللازمة لاتخاذ القرارات حول  ٕ تخطیط الموارد البشریة هو عملیة جمع وا

  ثمار الأمثل في نشاطات الموارد البشریة المختلفة الاست
الاختیار والتعین هو العملیة التي بمقتضاها تستطیع الإدارة أن تتصرف بین الأفراد المتقدمین 

  . لشغل عمل معین من حیث درجة صلاحیتهم لأداء الأعمال 
خلاص ٕ لزیادة كفاءته  الانتماء الوظیفي  هو شعور یتولد لدي الموظف ویدفعه للعمل بحماس وا

نتاجیته وذالك یشعر بتقدیر المسؤلین لجهوده ٕ   .  وا
  . هو الاحترام والوفاء والإخلاص : الولاء

الرضا الوظیفي هو إتجاه إیجابي نحو الوظیفة التي یقوم به الفرد حیث یشعر فیها بالرضا عن 
  . لقة بالوظیفة مختلف العوامل البیئیة والاجتماعیة والاقتصادیة والإداریة والفنیة المتع

جودة الخدمة یقصد بها الخدمات المقدمة المتوقعة والمدركة وهي المحدد الرئیسي لرضا الزبون 
  .او عدم رضاه فبعض المنظمات تجعلها أولویات لتعزیز جودة الخدمة 

هي عبارة عن منظومة علي المعلومات والخدمات الصحیحة في أسرع جودة الخدمة الداخلیة 
في بیئة مناسبة یمكن فیها المساعدة في تقدیم الخدمات بتوفیر التجهیزات وقت واقل جهد 

  . والمعدات اللازمة التي تتیح للعاملین تقدیم الخدمات التنافسیة 
التعاطف یعني مستوي العنایة والاهتمام الشخصي من خلال تفهم المنظمة لاحتیاجات 

 العمیل

في التجهیزات والمعدات ومظهر المصرف الملموسیة هي الجوانب المادیة للخدمة وتتمثل 
  العام 

وقابلیتهم لنشر روح الثقة ) مقدمي الخدمة(الضمان یعني المعرفة وحسن معاملة المستخدمین 
  والصدق 

 ):وظائف ادارة الموارد البشریة ( الدراسات السابقةالمتعلقة بالمتغیر المستقل 
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  م 2014دراسة نجلاء ادم حسن بعنوان اثر التدریب في تنمیة الموارد البشریة   .1

نشر ثقافة التدریب وتحدید المفاهیم ذات العلاقة بالتدریب من زیادة الكفاءة  هدفت الدراسة الي  
الانتاجیة وتحسین اسلوب الاداء ،  تنمیة قدرات الإفراد وتطویر مهاراتهم في مجالات عملهم 

كاملیة علمیا ومهنیا،  وضع استراتیجیة لتطبیق سیاسیة التدریب وبناء قدرات وخلق وتنمیة ت
قیادات ذات كفاءة عالیة توصلت الي مجموعة من النتائج هي أن تختلف المناهج والمحتویات 

التدریبیة عن مواكبة التقدم المستمر وأسالیب التدریب العصریة ، عدم تطبیق اسالبیب التدریب ، 
اسة علي أن یقوم كل قطاع او مركز تدریبي في المؤسسة بتحدید الاحتیاجات اوصت الدر 

التدریبیة وفق الاحتیاجات المطلوبة بناء عن اهداف المؤسسة ، الاعتراف بان الموارد البشریة 
  كشریك اساسي في وضع الاستراتیجیات الكلیة للمؤسسة من خلال تكامل انشطة الموارد البشریة

بعنوانأثر تدریب العاملین علي جودة الاداء ومستوي  2013وبكر المدیني دراسة هنیة أب.  2
  الانتاج

كتسابهم القدرة علي البحث  ٕ هدفت الدراسة الي التعرف الي مدي توعیة العاملین بأهمیة التدریب وا
عادة  من یراد توجیههم نحو أعمال جدیدة نتیجة  ٕ الجدید والتطور الاداري ، إعادة وتدریب وا

ل والعاملین ومواكبة التكنولوجیا ، وتوصلت الدراسة الي عده نتائج هي أن هناك لظرف العم
إهتمام كبیر بالتدریب الداخلي والخارجي اذا زاد عدد المتدربین، وأن هناك نسبة زیادة تنفیذ برامج 

التدریب الخارجي في السنوات الاخیرة وذلك الي الإحتكاك بالمجتمعات الأخري والإستفادة من 
تها، وأوصت الدراسة  الي تطویر وتحسین محددات الكفاءة والفاعلیة للبرامج التدریبیة التي خبرا

تقدمها الشركة ، رصد الإعتمادات الكافیة لبرامج التدریب بإعتبار الإنفاق في هذا المجال یعد 
ل إتفاقا إستثماریا ینعكس مردودة علي علي الشركة في المستقبل ، قیاس نتائج التدریب من خلا

 الحاصل في اسلوب الأداء إنتهاء التدریب

م  بعنوان أثر سیاسة الاختیار 2013دراسة فتح الرحمن تاج الدین إبراهیم شاع الدین   ..3
  والتعین في الاداء في قطاع الخدمات 

هدفت الدراسة الي  معرفة العلاقة بین سیاسة الإختیار والتعیین وجودة الخدمات التي تقدمها 
دانیة ، معرفة العلاقة بین سیاسات الإختیار التي تنتهجها الشركة السودانیة ومعدل الشركة السو 
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نمو الأعمال فیها  ، توصلت الي نتائج  الدراسة أن هناك إجماع وقناعة تامة لدي إدارة الموارد 
البشریة والإدارات المختلفة بالشركة السودانیة ، أتبتت الدراسة الي أن عملیة التاهیل للقوي 

لعاملة بالشركة السودانیة تركز بصورة كبیرة جدا ، أوصت الدراسة الي مجموعة من التوصیات ا
تتمثل في علي الشركة السودانیة لتوزیع الكهرباء تفعیل السیاسات المالیة فیها من خلال نتائج 
 الدراسة علي ان هناك قبول لتلك السیاسات ، علي الشركة إشرك القوي العاملة في صنع القرار

  . والإستماع الي أراء فیما یخدم عمل الشركة 

بعنوان أثر تدریب العاملین علي جودة الاداء ومستوي  2013دراسة هنیة ابوبكر المدیني .  4
  الانتاج 

كتسابهم القدرة علي البحث الجدید  ٕ هدفت الدراسة الي مدي توعیة العاملین بأهمیة التدریب وا
عادة  من یراد توجیههم نحو أعمال جدیدة نتیجة لظرف والتطور الاداري ، إعادة وتدریب  ٕ وا

العمل والعاملین ومواكبة التكنولوجیا وتوصلت الي انه  من الملاحظ أن هناك إهتمام كبیر 
بالتدریب الداخلي والخارجي اذا زاد عدد المتدربین وأن هناك نسبة زیادة تنفیذ برامج التدریب 

  ي الإحتكاك بالمجتمعات الأخري والإستفادة من خبراتهاالخارجي في السنوات الاخیرة وذلك ال
وأوصت الي ان تطویر وتحسین محددات الكفاءة والفاعلیة للبرامج التدریبیة التي تقدمها الشركة  
، وضرورة التنویع في أسالیب التدریب حسب مقتضیات البرنامج التدریبي ، قیاس نتائج التدریب 

  إنتهاء التدریب  من خلال الحاصل في اسلوب الأداء

م  بعنوان تقویم وظائف إدارة الموارد البشریة في ضوء 2012دراسة عمر سعد محمد العدوان .5
مبادئ إدارة الجودة الشاملة ، هدفت الدراسة  الي التعرف علي مفاهیم إدارة الجودة الشاملة 

دارة الموارد البشریة ،  توضیح أثر تقییم أداء الموظفین علي تطبیق إدارة  ٕ الجودة الشاملة وا
في البنوك التجاریة،  تأتیر تطبیق إدارة الجودة الشاملة علي وظائف إدارة الموارد البشریة ، 

وتوصلت الي نتائج وضحت الدراسة الي أن تقویم وظائف إدارة الموارد البشریة یتم وفق 
دارة أسس وبرامج علمیة تساعد في الوصول الي تحدید الإحتیاجات التدریبیة من منظور إ

الجودة ،  توصلت الي أن إتجاهات العاملین نحو تقویم التدریب في ضوء مبادئ إدارة 
الجودة الشاملة ، واوصت الدرراسة بالإهتمام بعملیة تقییم أداء العاملین بأن لها دور فاعل 

في مدي تطبیق إدارة الجودة الشاملة بحیث تراعي هذه العملیة  وضع أسس ومعاییر تعتمد 
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اءة ،  العمل علي إعداد البرامج التدریبیة لتوضیح مفهوم الجودة الشاملة والفوائد علي الكف
  .المتوقعة

إدارة الموارد البشریة بالتركیز علي : م  بعنوان 2009دراسة عثمان عبدالرحمن قمر فاروق .6
  التدریب بدیوان الضرائب 

دیم بعض المخترحات لمعالجة هدفت الدراسة الي انه لابد من  تحدید سمات الموارد البشریة ،  تق
قضایا التدریب  ،وتوصلت الي نتائج ان التدریب بدیوان الضرائب برغم الإهتمام الكبیر به ورصد 
المبالغ الكبیرة إلا انه غیر متاح لجمیع العاملین ، من الضروري أن یكون التدریب محلیا وقومیا 

درب ، واوصت الي  إعادة برمجة وكذلك خارجیا لكي یحقق كل المتطلبات التي یحتاجها المت
الدورات التدریبیة الخاصة للإستفادة من تجارب الأخرین لیتم نقل المفید منها وذلك من دول 

  مختلفة ، إعتماد البحوث والدراسات الي تخطیط وتبني السیاسات الفاعلة لتنمیة الجهاز الإداري 
واطنة التنظیمیة متغیرا وسیطا بعنوان أثر سلوك الم 2013دراسة محمد احمد الخلیفة علي   .7

 في العلاقة بین ممارسات إدارة الموارد البشریة ونیة ترك العمل

هدفت الي  معرفة واقع ممارسات أدارة الموارد البشریة المتمثلة في تقییم اداء العاملین من 
توصلت الي أن  ،) الشفافیة في عملیة تقیییم الاداء ،العدالة في عملیة التقییم : ( النواحي التالیة 

لاترتبط نتائج تقییم الأداء بالبنوك بالحوافز المالیة ، لایتعرف الموظفین علي نتائج  تقییم  أدائهم 
إلا الموظفین ذو الأداء المنخفض ، وأوصت الدراسة علي أنه لابد من ربط برامج التدریب بنتائج 

دائه لاكتساب الدورات التدریبیة ،  تقییم الأداء وذلك لمعرفة المهارات التي یفتقدها الموظف في أ
  ضرورة أن تكون معاییر تقییم الأداء واضحة ولابد لجمیع الموظفین أن یتعرفو علي نتائج التقییم 

بعنوان دور إستراتیجیة الموارد البشریة علي اداء   2013دراسة سكینة المهل محمد حمد  .8
  العاملین 

ي لإدارة الموارد البشریة ، التعرف علي تاثیر هدفت الدراسة  التعرف علي الواقع الاستراتیج
الخصائص والسمات للمدیرین والعاملین علي تطبیق إستراتیجیة  الموارد البشریة ، و أشارت 
النتائج الي ان هناك وضوح بین مفهوم الاستراتیجیة في أذهان المدیرین والعاملین ، وضحت 

دارة الموارد البشریة الدراسة إلا أن هناك نظرة إیجابیة من قبل إدرة ا ٕ لشركة تجاه الإستراتیجیة وا
مما یساعدعلي تحقیقها ، وتوصلت الي  ضرورة الإهتمام بإشراك العاملین في وضع الأهداف 
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والإستراتیجیات الخاصة  بالشركة ممایجعلهم مهتمین بتنفیذها بالصورة المثلي بما یرفع من أدائهم 
إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة ، ضرورة إستكشاف  ،  الإهتمام بدراسة بیئة العمل عند وضع

  .مستوي إنسجام بین قیمة العاملین وأهداف الشركة الإستراتیجیة
 دور،  حمودالفاعوري،محمودسلمانالعمیانم محمدمفضیالكساسبة،عبیردراسة    .9

ة   ظائفإدارةالمواردالبشریةفیالمنظمةالمتعلمو 
 م 2013فیالأردندراسةحالةعلىمجموعةشركاتطلالأبوغزالة

عریف تل لبشریةفیبناءالمنظماتالمتعلمة،وذلكمنخلاا هدفهذهالدراسةإلىقیاستأثیروظائفإدارةالموارد
، والتعرف علي المستوىالذیوصلتإلیمجموعةشركاتطلالأبوغزالةفیبناءأبعادالمنظمةالمتعلمة

ة واقعتطبیقوظائفإدارةالمواردالبشریةفیمجموعةشركاتطلالأبوغزال
 أبوغزالةل تأثیروظائفإدارةالمواردالبشریةفیبناءمفهومالمنظمةالمتعلمةفیمجموعةشركاتطلاقیاسدرجة

ة والاختیارمنجهب هناكعلاقةبینالاستقطاأن  نتائجوتوصت الدراسة الي مجوعة 
ختیارمستقطابوالإ،وبناءالمنظمةالمتعلمةمنجهةأخرى،ولماكانمستوىتصوراتالمبحوثینحولجمیععناصرالإ

اباستثناءم ً  بوغزالةلقدراتل أطلات ستوىإدراكمجموعةشركارتفع
سنادالأعمالفردفیهامنخلالالإا ٕ القدراتهل هتمامبتحدیدقدراتالعاملینوا  ولابدمن،  إلیهموفقً
هتمامبعناصرالاستقطابوالاختیارالأخرىمنقبلمجموعةشركاتطلالأبوغزالةلتعزیزأحدمرتكزاتبناءستدامةالإإ

 لمواردالبشریةل ختیاربممارساتالمنظمةالمتعلمةوالإالمنظمةالمتعلمةعنطریقربطأنظمةالاستقطاب
ي لإبداعیعدمنأهمنقاطالقوةفأ تساهمفیتطویرالعلاقاتفیالمنظمةالمتعلمة،خاصةوأنو 

افیتطبیقه ً اكبیر ً ،  المنظمات،ویلعبالعاملوندور
 فهذایتطلبمضاعفةجهودمجموعةشركاتطلالأبوغزالةلتحسینمستوىتطبیقهذهالعناصربغیةتنمیةأحد

دارتهارتكزاتبنم ٕ ، اءالمنظمةالمتعلمة،منخلالربطأنظمةالتدریبوالتطویربامتلاكالمعرفةالمتخصصةوا
ثرفیالقدرةعلىالتعلمویساعدفیتطبیقمفهومالمنظمةالمتعلمةعلىأرضالواقع ّ   لأنذلكیؤ
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  )الانتماء الوظیفي ( الدراسات السابقةالمتعلقة بالمتغیر التابع  

دراسة نایف بن ناصر المطیري بعنوان العوامل  الوظیفیة وعلاقتها بالإنتماء الوظیفي  / 1
 م منشورة الریاض 2006

هدفت هذه الدراسة للتعرف علي العوامل الشخصیة المؤثرة علي الانتماء الوظیفي ، الاسالیب 
فاع درجة مستوي التي یمكن استخدامها في تعمیق الانتماء الوظیفي وتوصلت الي الننائج ارت

درجة الانتماء الوظیفي ، ایجابیة العلاقة بین العوامل الشخصیة والوظیفیة  توصلت الي مجوعة 
  التوصیات  ضرورة تحسین وتطویر بیئة العمل ، العمل وفق القیم والقواعد الخاصة بالعمل

 .ةرضا العاملین و أثره في جودة الخدمة الفندقی)م2009(دراسة محمد فاضل عباس . 2

هدفت هذه الدراسة الي وضع تأطیر نظري حول مفاهیم رضا العاملین و الجودة و عواملها 
اما في الجانب المیداني هدفت الدراسة الي معرفة بعض العومل , المؤثرة و العلاقة فیما بینهما 

توصلت هذه الدراسة الي  المؤثرة على رضا العاملین في تحقیق الخدمات الفندقیة المقدمة
الرضا عن العمیل عامل نفسي تختلف درجة ادراكه عند هي أن  نتائج الدراسةعة من المجمو 

،  الافراد حسب الجوانب التي تتعلق بشخصیة الفرد العامل او الجوانب التنظیمیة المحیطة به
دراكها من قبل الادارة بسهولة مما یمثل إمتطلبات و حاجات العاملین المؤثرة رضاهم ولا یمكن 

رضا العاملین عنصر اساسي لأي فندق بغض النظر عن موقعة او ،  داراتجه تلك الإتحدي یوا
، و أوصت الدراسة الي  حجمه من اجل تحقیق مستوي الجودة العالي الذي یرضي الزبائن

توصیات ینبغي من ادارات الفنادق متابعة سلوكیة العاملین و معرفة میولهم نحو مجموعة  من 
تحدید الجهات المستفیدة ، ي معرفة متطلبات و حاجاتهم و اشباعهاالعمل من اجل الوصول ال

, المدراء , الموردون, العاملین , الزبائن (من جودة الخدمة المقدمة و اشراكهم في تحقیقها منهم 
  ).حملة الاسهم 

دراسة فاطمة حلوز ، هاني الضمور بعنوان اثر جودة الخدمة المصرفیة في ولاء الزبائن . 3
  م 2012منشورة في مجلة الدراسات الاداریة 
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هدفت الدراسة الي تحلیل اثر جودة الخدمة المصرفیة وابعادها علي ولاء الزبائن ،و تحلیل كل 
ة الي بعض النتائج اكدت ان جودة بعد من ابعاد جودة الخدمة المصرفیة و توصلت الدراس

الخدمة  تؤثر علي ولاء الزبائن حیث ان استمرار العملاء في التعامل مع البنوك وزیادة ولائهم 
  یعتمد علي تقییمهم للخدمة المقدمة

  
دراسة حاكم الخفاجي بعنوان رضا الزبون كمتغیر وسیط بن جودة الخدمة وولاء الزبون دراسة . 4

   2014حالة مصرف بابل 

هدفت الدراسة الي التعرف علي  تقییم المصرف لمعرفة مستوي جودة الخدمة المصرفیة المقدمة 
لهم من ناحیة إداركهم لمستوي الخدمة المقدمة ، تحدید الاهمیة النسبیة للابعاد المختلفة لجودة 

جبه وجود علاقة إرتباطیة مو : الخدمة المصرفیة، وتوصلت الدراسة الي مجموعة من النتائج 
ومعنویة بین جودة الخدمة المقدمة للزبائن ورضا الزبائن ، ان جودة الخدمة كانت علاقتها موجبة 
ضعیفة مع ولاء الزبون ، وأوصت الدراسة الي أن تهتم إدارة المصرف  بتسهیل إجراءات العمل 

خلال  وتقلیل وقت تقدیم العمل ، وأن تولي ادارة المصرف إهتمام كبیر برضا الزبائن وذلك من
  . إختیار العاملین المهرة بكیفیة تقدیم الخدمة وكسب رضا الزبون 

مدى رضا العاملین و أثره على )م2011(معاذ شحادة , مؤید شحادة ,دراسة نائل صفدي. 5
هدفت الدراسة إلي التعرف على ،  .جودة الخدمات المقدمة من قبل شركة الاتصالات الفلسطینیة

 .لى جودة الخدمات المقدمة من قبل شركة الإتصالات الفلسطینیةمدي رضا العاملین و أثره ع
نتائج اتضح أن هناك رضا عن طبیعة وظروف العمل حیث وتوصلت الدراسة الي مجموعة 

و توفر لهم فرصا لأكتساب مهارات و  ،  اتضح أن الوظیفة تؤمن للموظفین الأمن الوظیفي
ویة و اضاءة و غیره تعد جیدة و صالحة خبرات جدیدة بالأضافة إلي أن ظروف العمل من ته

كما تبین أن درجة الرضى عن انظمة الترقیة و الحوافز كانت ،  لتقدیم خدمة جیدة للعملاء
حیث یعتقد الموظفون أن هناك دور للمحسوبیة و الواسطة في الترقیة و أن هناك دور ,متوسطة 

توصیات ضرورة أن یكون هناك سة الي ، وأوصت الدرا للاعتبارات السیاسیة و الدینیة في الترقیة
على جودة  بالإیجابعلاقة جیدة بین الموظفین و المسؤولین في الشركة لأن ذلك ینعكس 

ضرورة أن توفر الشركة فرص العمل بروح الفریق الواحد لأن ذلك یزید ،  الخدمة المقدمة للعملاء
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رة إجراء المزید من الدراسات ضرو ، من فرص التبادل للمعلومات و الخبرات مع زملاء في العمل
 .حول هذا الموضوع الهام

أثر التحفیز ودوره في تحقیق الرضا الوظیفي للعاملین ، دراسة : میرفت توفیق : دراسة . 6
 2012منشورة عزة 

هدفت الدراسة الي  التعرف علي  نظم الحوافز المطبقة ببلدیة غزة ، التعرف علي العلاقة بین 
ضا الوظیفي  وتوصلت الداسة الي نتائج أن افراد البحث موافقون على أن نظم الحوافز وبین الر 

منح بدل ( هنالك ثلاثة حوافز مادیة تقدم أحیانا للعاملین وتتمثل هذه الحوافز في الحوافز التالیة 
تنقل ، العلاوات الدوریة ، التأمین الصحي ، ویوصي الباحث في هذا بدعم تطبیقها والإهتمام 

،  و أفراد البحث موافقون على أن هناك حوافز مادیة لاتقدم إطلاقا )ادیة الاخرىبالحوافز الم
الهدایا العینیة ، الجوائز المادیة العینیة ، الإسكان ، ( للعاملین وتتمثل أبرز هذه الحوافز في 

 ، و أن أفراد البحث موافقون على أن هناك حوافز) القروض التي تقدم للعاملین ، المبالغ النقدیة
معنویة لاتستخدم إطلاقا مع العاملین  ، توصلت الي مجموعة من التوصیات هي دعم هذا 

الرضا یصل الى أفضل حالاته والبحث عن أسباب عدم الرضا عن العناصر الأخرى والعمل 
  على كل ما هو من شأنه تحقیق رضا العاملین

ضا الوظیفي لدى أعضاء دراسة فوزي عبد االله العكـش ،  و أحمد مصطفى الحسین،  الرِّ . 7
  م 2013هیئة التدریس في الجامعات الخاصة والحكومیة في الأردن

المتغیرات المادیة والمعنویة بموضوع الرضا الوظیفي  بینعلاقة الالتعرف على هدفت الدراسة الي 
المساهمة في تكوین إطار نظري ونموذج لدراسة موضوع ، و  في نظام التعلیم الجامعي في الأردن

التقییم بصورة ، و  الجامعات الخاصة والحكومیة في الأردن بینضا الوظیفي بصورة مقارنة الر 
غیر مباشرة لنجاح سیاسات الجامعات في القطاعین العام والخاص والمتعلقة بخلق المناخ 

وهم أعضاء  ،المناسب لتحقیق الرضا الوظیفي وسط قطاع هام من العاملین في تلك المؤسسات
المساهمة في توفیر مادة دراسیة مقارنة تستخدم بواسطة أساتذة السلوك ، و  یهاهیئة التدریس ف

دارة  ،التنظیمي على مستوى الدراسات الجامعیة ٕ والدراسات العلیا في تخصصي الإدارة العامة وا
حصائیة في مستوى إلاتوجد فروق ذات دلالة حیث توصلت الدراسة الي عدة نتائج  الأعمال
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بالنسبةلعناصر الرضا الوظیفي  ،التدریس في الجامعات الحكومیة والخاصةرضا أعضاء هیئة 
أعضاء هیئة و .) داریةجراءات الإالإ،  التسهیلات ووسائل التدریس،  المكافآت المالیة( التالیة

 ،عضاء هیئة التدریس في الجامعات الحكومیةأكثر رضا من أالتدریس في الجامعات الخاصة 
وتوصلت الدراسة الي ) داءتقییم الأ،  كادیميالمناخ الأ( لوظیفي التالیةبالنسبة لعناصر الرضا ا

التوصیات أن مستوى رضا أعضاء هیئة التدریس في الجامعات الخاصة والحكومیة مجموعة من 
،  العمل على تحسین مناخ العمل في الجامعات الحكومیة بشكل عامو متقارب بصفة عامة، 

تحسین ،  وعلى مستوى الكلیة ،قسام العلمیةالزملاء في الأ التركیز على تحسین العلاقة بینو 
  . عضاء هیئة التدریس فیهاأدارة الكلیة مع إعلاقة 

  م 2015دراسة صفوان امین العساف بعنوان اثر القیادة بالقیم علي الولاء التنظیمي . 8
علاقة بین هدفت الدراسة الي معرفة درجة مستوي الولاء التنظیمي لدي المنظمات ، معرفة ال

القیادة بالقیم والولاء التنظیمي ، واوصت الدراسة بمجموعة من التوصیات تتمثل في  تنمیة 
وتعزیز المهارات السلوكیة للعاملین ، الاهتمام بالعلاقات الانسانیة بین المسنویات الوظیفیة 

 المختلفة  

دراسة ، ي الأداء الوظیفي دراسة سالم عواد الشمري الرضا الوظیفي لدي العاملین و أثاره عل. 9
  )م2009). (القطاع الصناعي في عملیات الخفجي المشتركة(تطبیقیة على 

توى الرضا الوظیفي لدي الموظفین العاملین في القطاع سم عليالتعرف  اليهدفت هذه الدراسة 
 ، وتوصلت الدراسة سباب الفروقات في الأداء الوظیفي بین العاملینأالصناعي و التعرف علي 

نسبةمن العاملین راضون بشكل جید جدا وممتاز عن ادائهم هناك ن هي أنتائج الي مجموعة 
 فضل مایقدرون علیهأن الموظفون یشعرون بانهم یقدمون للعمل أن نقول أالوظیفى بالتالى یمكن 

، وأوصت  عمالأفراد العینه یشعرون برضا عما یحصلون علیه مقابل ما یقدمونه من أن ، وأ
توزیع المهام على العاملین  ةسیاس دراسةن تقوم باعاده هي أتوصیات الدراسة الي مجموعة 

توزیع المهام على  ةرض سیاسغن تقوم ب، أوخبراتهم العملیه العلمیةبشكل یتناسب مع مؤهلاتهم 
ٕ الموظفین و    .سهلما یمكن ان تقوم به تطورات فى هذه السیا ئیة شراكهم فى التصورات المبدا

مدى رضا العاملین و أثره على )م2011(معاذ شحادة , مؤید شحادة ,دراسة نائل صفدي. 10
  .جودة الخدمات المقدمة من قبل شركة الاتصالات الفلسطینیة
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هدفت الدراسة إلي التعرف على مدي رضا العاملین و أثره على جودة الخدمات المقدمة من قبل 
نتائج اتضح أن هناك رضا عن الدراسة الي مجموعة وتوصلت  .شركة الإتصالات الفلسطینیة

وتوفر لهم ، طبیعة وظروف العمل حیث اتضح أن الوظیفة تؤمن للموظفین الأمن الوظیفي 
فرصلأكتساب مهارات و خبرات جدیدة بالأضافة إلي أن ظروف العمل من تهویة و اضاءة 

رجة الرضى عن انظمة الترقیة و كما تبین أن د،  صالحة لتقدیم خدمة جیدة للعملاءتوفیربیئة و 
حیث یعتقد الموظفون أن هناك دور للمحسوبیة و الواسطة في الترقیة و ,الحوافز كانت متوسطة 

توصیات ضرورة ، وأوصت الدراسة الي  أن هناك دور للاعتبارات السیاسیة و الدینیة في الترقیة
 بالإیجابكة لأن ذلك ینعكس أن یكون هناك علاقة جیدة بین الموظفین و المسؤولین في الشر 

ضرورة أن توفر الشركة فرص العمل بروح الفریق الواحد ،  على جودة الخدمة المقدمة للعملاء
ضرورة إجراء المزید ، لأن ذلك یزید من فرص التبادل للمعلومات و الخبرات مع زملاء في العمل

 من الدراسات حول هذا الموضوع الهام

أثر التحفیز ودوره في تحقیق الرضا الوظیفي للعاملین ، دراسة : میرفت توفیق : دراسة . 11
 2012منشورة عزة 

هدفت الدراسة الي  التعرف علي  نظم الحوافز المطبقة ببلدیة غزة ، التعرف علي العلاقة بین 
نظم الحوافز وبین الرضا الوظیفي  وتوصلت الداسة الي نتائج أن افراد البحث موافقون على أن 

منح بدل ( ة حوافز مادیة تقدم أحیانا للعاملین وتتمثل هذه الحوافز في الحوافز التالیة هنالك ثلاث
تنقل ، العلاوات الدوریة ، التأمین الصحي ، ویوصي الباحث في هذا بدعم تطبیقها والإهتمام 

،  و أفراد البحث موافقون على أن هناك حوافز مادیة لاتقدم إطلاقا )بالحوافز المادیة الاخرى
الهدایا العینیة ، الجوائز المادیة العینیة ، الإسكان ، ( لعاملین وتتمثل أبرز هذه الحوافز في ل

، و أن أفراد البحث موافقون على أن هناك حوافز ) القروض التي تقدم للعاملین ، المبالغ النقدیة
ذا معنویة لاتستخدم إطلاقا مع العاملین  ، توصلت الي مجموعة من التوصیات هي دعم ه

الرضا یصل الى أفضل حالاته والبحث عن أسباب عدم الرضا عن العناصر الأخرى والعمل 
  .على كل ما هو من شأنه تحقیق رضا العاملین 
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أثر ممارسة اخلاقیات عمل )م2014(عبداالله جمیل أبوسلمي ‘ دراسة مراد سلیم عطیاني . 12
میدانیة في شركات الاتصالات الخلویة دراسة .(إدرات الموارد البشریة على تحقیق رضا العاملین 

  )في الأردن

هدفت هذه الدراسة الي تعرف أثر الممارسات الأخلاقیة لإدارات الموارد البشریة على رضا 
ن وأ نتائج ، وتوصلت الدراسة الي عده  العاملین في شركات الاتصالات الخلویة في الاردن

ة التي تقوم على أسس العدالة و المساواة و ممارسة إدارات الموارد البشریة للجوانب الاخلاقی
الشفافیة و النزاهة في انشطتها له بالغ الاثر على رفع الروح المعنویة التي بدورها تنعكس على 

یستنتج الباحثان إن حالة الرضا التي عبر عنها العاملون قي شركات ، و  حالة الرضا عن العمل
موضوع البحث بإشباع حاجات العاملین فیها  الاتصالات الخلویة هي انعكاس لقیام الشركات

ضرورة الالتزام بتطبیق أخلاقیات أن  توصیاتواوصت الدراسة الي مجموعة  المادیة و المعنویة
العمل في كافة أنشطة ووظائف المنظمة لما لذلك من انعكاسات ایجابیة على العاملین في تلك 

یات العمل في مجال تسویق المنتجات غیر إجراء المزید من الدراسات حول أثر أخلاق، الشركات
  ة الصحیة و أثرها على قرار شراء الأطفال للأغذیة غیر الصحی

دراسة حاكم الخفاجي بعنوان رضا الزبون كمتغیر وسیط بن جودة الخدمة وولاء الزبون . 13
  2014دراسة حالة مصرف بابل 

جودة الخدمة المصرفیة المقدمة هدفت الدراسة الي التعرف علي  تقییم المصرف لمعرفة مستوي 
لهم من ناحیة إداركهم لمستوي الخدمة المقدمة ، تحدید الاهمیة النسبیة للابعاد المختلفة لجودة 

وجود علاقة إرتباطیة موجبه : الخدمة المصرفیة، وتوصلت الدراسة الي مجموعة من النتائج 
ان جودة الخدمة كانت علاقتها موجبة ومعنویة بین جودة الخدمة المقدمة للزبائن ورضا الزبائن ، 

ضعیفة مع ولاء الزبون ، وأوصت الدراسة الي أن تهتم إدارة المصرف  بتسهیل إجراءات العمل 
وتقلیل وقت تقدیم العمل ، وأن تولي ادارة المصرف إهتمام كبیر برضا الزبائن وذلك من خلال 

  .لزبون إختیار العاملین المهرة بكیفیة تقدیم الخدمة وكسب رضا ا

  ):جودة الخدمة الداخلیة (الدراسات السابقةالمتعلقة بالمتغیر الوسیط  
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دراسة فاطمة حلوز ، هاني الضمور بعنوان اثر جودة الخدمة المصرفیة في ولاء الزبائن . 1
  م 2012منشورة في مجلة الدراسات الاداریة 

علي ولاء الزبائن ،و تحلیل كل هدفت الدراسة الي تحلیل اثر جودة الخدمة المصرفیة وابعادها 
بعد من ابعاد جودة الخدمة المصرفیة و توصلت الدراسة الي بعض النتائج اكدت ان جودة 

الخدمة  تؤثر علي ولاء الزبائن حیث ان استمرار العملاء في التعامل مع البنوك وزیادة ولائهم 
  یعتمد علي تقییمهم للخدمة المقدمة

مستوي جودة الخدمات الجامعیة التي یدركها طلبة : ن بعنوان دراسة محمد ابراهیم سلما. 2 
  م 2012جامعة الاقصي

هدفت الدراسة الي أن قیاس جودة الخدمات الجامعیة كما یدركها الطلاب بالجامعة بغزة  ، 
ومعرفة الاداء الفعلي  توصلت الي مجموعة من النتائج  عدم وجود فروق ذات دلالة احصائیة 

الجامعیة طبقا لمتغیرات الدراسة ، الارتقتاء بمستوي الخدمات المقدمة للطلبة  بین جودة الخدمات
  . مع ضرورة العمل الجاد 

  

  

دراسة منصور عبدالقادر محمد منصور ،دور كفاءة البرامج التدریبیة في تحقیق . 3
  م 2013جودةالخدمات المصرفیة،

لادارة والعاملین لمستویات تحسین هدفت هذه الدراسة الي الكشف علي مدي الإلتزام التنظیمي ل
جودة الخدمة المصرفیة ، والتعرف علي مناطق الضعف والقوة في الجهود التدریببة للبنوك والتي 

تهدف من خلالها الي تحقیق جودة الخدمة المصرفیة ، الكشف علي مدي مساهمة مكونات 
تحقیق العلاقة بینهما  العملیة التدریببة في تحقیق جودة الخدمات المصرفیة بالاضافة الي

وأهتمت  الدراسة علي أن حیویة الموضوع وحداثتة في الفكر الاداري المعاصر ،والوقوف علي .
مدي تباین اراء افراد العینة المبحوثة بخصوص قیاس كفاءة برامج التدریب لتحقیق جودة 

مشكلة للدراسة الخدمات المصرفیة في البنوك ، وتكوین نموزج عملي یغطي كافة افكار ومحاور 
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وهو یمثل خلیط الإدارة الحدیثة ، وتوصلت الدراسة الي مجموعة من النتائج بإنه یوجد نظام 
إتصال  فعال مما ساهم في تعزیز ثقافة الجودة وصولا لتحقیق جودة الخدمة المصرفیة ، وأن 

لتزام واضح من الإدارات المسئوله عن التدریب وسعیها الدؤوب لت ٕ حقیق جودة هناك توجه عال وا
الخدمة المصرفیة ذات طابع تنافسي حیث اوصت الدراسة الي ان السماح للعاملین بالمشاركة 

قتراحاتهم عند تحسین جودة الخدمة ، والعمل  ٕ في وضع وصیاغة خطط التدریب والأخذ بادارتهم وا
م علي جعل وظیفة تحسین جودة الخدمة وظیفة مكملة للوظائف الاداریة الاخري ، ضرورة قیا

البنوك بتكوین حلقات جودة من العاملین بهدف إكتشاف المبدعین منهم بتفجیر الافكار الخلاقة 
 لدیهم 

  م ، 2013دراسة أكتم العواجلین بعنوان جودةالخدمة الداخلیة في الرضاالوظیفي للعاملین،.  4

مة الداخلیة هدفت الدراسة الي التعرف علي مستوي تقییم اداء العاملین والتعرف علي جودة الخد
، وجود )الملموسیة ، الاعتمادیة ، الامان ، الاستجابة والضمان (و ابعاد الجودة التي تتمثل في 

فروقات في إجابات العاملین من حیث المتغیرات الدیمغرافیة ، حیث توصلت الدراسة الي 
تقییم اداء   مجموعة من النتائج  وجود أثر لجودة الخدمة الداخلیة والرضا الوظیفي للعاملین ،

العاملین مرتفعا في المؤسسة ، وأوصت الدراسة  الي ربط الترقیة بالكفاءة من خلال أسس 
 واضحة ، ووضع البرامج اللازمة للتدریب والتاهیل  

  م 2014دراسة بو عبداالله صالح بعنوان نمازج وطرق قیاس جودة الخدمة منشورة من الجزائر  . 5

راسة الي عدة  نتائج تتمثل في انه یتمثل  في ت الدتوصل  :هدفت الدراسة الي
، سترتیجیةلتحسینالجودلاالاستفادةمنصیاغةا

ي متطلباتتحسینالجودةفیكلمكونتختلفعنمتطلباتالمكونالآخرفالجودةالوظیفیةتعتمدعلو 
الي  توصلالبحث، واوصت الدراسة الي  حسینظروفالاستقبالفیالمكاتبوتقریبهامنالمواطن

 لجودةالوظیفیة،لكونهاضرورةإعطاءالأولویةل
 لأكثرتأثیراعلىتقییمالزبونللخدمةوالأضعففیالوقتالحالیمنحیثالمستوىالمحقق،كماأنهاالأكثرملاحظةمنقبلا
  . معینمنهماع لزبائنفیمكنتلمسنتائجالتحسینبسرعةنسبیاومنقبلعمومالزبائنولیسقطا

الي التعرف علي م هدفت الدراسة  2014فارس ابو معمر قیاس جودة الخدمات المصرفیة . 6
تقییم عملاء المصارف لمستوي جودة الخدمات المقدمة لهم سواء من ناحبیة توقعاتهم وسواء من 
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ناحیة ادراكهم لمستوي الخدمة المقدمة فعلیا ، إختبار العلاقة بین جودة الخدمة المصرفیة وكل 
من الرضا والنیة للشراء توصت الي مجموعة من النتائج وضحت 

مة، تباطقویةذاتدلالةإحصائیةبینرضاالعملاءوجودةالخدمةالمصرفیةالمقدأنهناكعلاقةار 
ناستمرارالعملاءفیالتعاملمعالبنوكوزیادةولاءهمیعتمدبشكلأساسعلىتقییمهو  ٕ م ا

، وتوصلت الدراسة الي مجموعة من التوصیات تمثلت في .لجودةالخدمةالمصرفیةالمقدمةإلیهم
خدمات الاصافیة ، ضرورة الاهتمام بتحقیق الرضا ضرورة الإهتمام بالسرعة والدقة في توفیر ال

الكامل والرضا الكلي الاهتمام بضرورة تركیز البنوك علي التدریب للموظفین لضمان تقدیم خدمة 
 ضرورةة ، ضرورةالقیامبدراساتعملیةللتعرفعلىمقیاسإدراكالعملاءللخدماتالمصرفیافضل ، 

ل ىالالتزامبمایتموعدالعمیهتمامبالسرعةوالدقةفیتقدیمالخدمةبالإضافةإللإا
  .لأخطاءا بهبالإضافةإلىالتأكدمنخلوالسجلاتالمتعلقةبالعملاءمن

  م 2014اعلىرضاالعملاء ھبوعناننورالدین جودة الخدماتوأثر.7
هدفت الدراسة الي تقدیمإطار نظرییحدد المفاهیم المتعلقة بجودة الخدمة والمؤشرات ونماذج 

التعریف بالرضا وخصائص هو طرق قیاس، تحلیل العلاقة  تقییمها وسبل تحسینهابالإضافة إلى
الموجودة بین جودة الخدمة المدركة ورضاالعملاء وتوصلت الي نتائج أن أغلبیة عملاء المؤسسة 

وضع خدمة الشحن والتفریغ في المرتبة الأولى وذلك یدل على أن هذه الخدمة التي تحتاج إلى 
ن طرف العمال مما یكلف العملاء بعض الخسائر، یعتبر ید عاملة كبیرة فیها نوع من التهاون م

عملاءالمؤسسة المینائیة وأن الأداء الفعلي للخدمة المینائیة المقدمة یتمیز بالضعف في أغلب 
مظاهر هو هذا مایعكسهالإنطباع السلبي حول مستوى الخدمةالمینائیة، أوصت الدراسة 

مقارنة بالمؤشرات الأخرى همامؤشري  المؤشرات التي أثرت على رضاالعملاء تأثیر أكبر
الإستجابة والأمان ، تعتبر جودة الخدمة المینائیة المقدمة من طرف المؤسسة المینائیة وجودة 

  منخفضة نسبیا وهذا ماتعكسه النتائج المتحصل علیها من تحلیل البیانات
  
  المصرفیة  بعنوان قیاس جودة  الخدمة 2014صلاح عبد الرحمن مصطفى الطالب :دراسة . 8

التعرف على جودة الخدمات المصرفیة الإسلامیة المقدمة في علي الاتي  الدراسة هدفت 
توظیف منهج اختبار الفروض للتحقق من ،  مدینتیعمان واربد في المملكة الأردنیة الهاشمیة 

العلاقة بین جودة الخدمات المصرفیة الإسلامیة من وجهة نظر العملاء بأبعاد الجودة التي 
تنبع أهمیة هذه الدراسة ف ، و تشتمل على الملموسیة والاعتمادیة والاستجابة والأمانة والتعاط

من أهمیة التسویق المصرفي الذي یعتبر جودة الخدمات المصرفیة المقدمة لعملائها أحد الركائز 
الأساسیة التي تساعد البنوك على تحسین ربحیتها من خلال تحسین خدماتها وكسب حصة 
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الانطباع الإیجابي عن جودة الخدمات و توصلت الدراسة الي النتائج الي أن جدیدة  سوقیة
المصرفیة الإسلامیة في مجال الجوانب المادیة الملموسة والاستجابة والتعاطف أما في مجال 

الاعتمادیة والأمان فلم تكن بالدرجة التي ترضي العملاء عینة البحث مما یدل على أن البنوك 
، حیث یقع على عاتقها العمل لتحسین هاتین الناحیتین في مجال تقدیم الخدمة الإسلامیة 

ضرورة اهتمام البنوك الإسلامیة الأردنیة بالاستجابة السریعة وتلبیة أوصت الدراسة الي أن 
ضرورة اهتمام البنوك الإسلامیة ، مطالب العملاء كعوامل تؤثر في جودة الخدمات المصرفیة 

 الملموسة للبنك كالمباني الحدیثة والمكان المنظم المریح له اثر كبیر في نظر الأردنیة بالجوانب
  العملاء عند تقویم جودة الخدمة

سالم عبداالله حلس كلیة التجارة ، جودة الخدمة في الجامعات الفلسطینیة ،  الجامعة . د . أ .  9
  2013ورقة علمیة ) فلسطین (الإسلامیة، غزة 

، الاسهام في بناء . رة الاهتمام بموضوع الجودة في الجامعات الفلسطینیةهدفت الدراسة علي  إثا
معاییر ومؤشرات للجودة تتلاءم مع البیئة الفلسطینیة ، العمل على تطویر آلیة عمل یمكن من 

وتوصلت نتائج . خلالها زیادة جودة برامج الماجستیر في مؤسسات التعلیم العالي في فلسطین
ملائمة القاعات الدراسیة مع طبیعة ،  امعة بمشكلات الطلبة بشكل فردياهتمام الج: الدراسة 

،  .التزام العاملین بالجامعة الإسلامیة بحسن المظهر وأناقة الملبس،  .الخدمة التعلیمیة المقدمة
استمرار ت الدراسة علي وص، حیث أالتزام العاملین بالجامعة بتقدیم الخدمة في الوقت المحدد

،  .ید على الالتزام والتطویر والتحسین المستمر للخطة التعلیمیة بكلیة التجارةالجامعة بالتأك
تطویر وتحدیث ،  .تحسین وتطویر برامج الماجستیر بكلیة التجارة لزیادة جودة عملیتها التعلیمیة

 ي كلیة التجارةالمعاییر المطلوبة لمدخلات جودة العملیة التعلیمیة ومخرجاتها ف

جودة الخدمات المصرفیة وأثرهاعلي تحقیق المیزة " بعنوان  2010 دراسة الكركي،/ 10
 ."التنافسیة في فلسطین من وجهة نظر الإداریین والزبائن

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على جودة الخدمات المصرفیة وأثرهاعلى تحقیق المیزة التنافسیة 
من جمیع البنوك العاملة ، وقد في فلسطین من وجهة نظر الإدارت  ، قد تكون مجتمع الدراسة 

قام الباحث بتطویر استبانة تم التحقق من ثباتها بفحص الاتساق الداخلیل فقرات الأداة 
وقدتوصلت الدراسة إلى أندرجات تقدیرأفرادالعینة منالإداریین ، وأثرالخدمات المصرفیة في تحقیق 
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جسید المیزة التنافسیة في فلسطین وذلك من حیث الأبعادالخمسة الت
  الاعتمادیة،الأمان،الاستجابة،والتعاطف 

استكشاف الأثر الوسیط لتطبیق جودة الخدمة على العلاقة " بعنوان  2007 دراسة عكروش،.11
 ."بین جودة الخدمة والأداء دراسة میدانیة من وجهة نظر مدیري البنوك في الأردن

 لمصرفیةعلى العلاقة بین جودةهدفت إلى اختبار الأثرالوسیط لمتغیرات تطبیق جودة الخدمة ا

ولتحقیق غرض البحث  وتصمیم منهجیةعلمیة تعتمدعلى  .الخدمة والأداء في البنوك في الأردن
المنهج الكمي لاختبار نموذج لجودة الخدمة یتكون من ثلاثة أجزاء وهي أبعادجودةالخدمة، 

البحث من مدیري البنوك  وتمت جمیع بیانات .والعوامل المؤثرةعلى تطبیقها والأداء في البنوك
وأشارت النتائج إلى أنها علاقةإیجابیة  .العاملین في الإدارات الرئیسیة للبنوك العاملة في الأردن

وهامة بین أبعادجودةالخدمةالمصرفیة وأداءالبنوك، وأن الجودةالوظیفیة لها أثر أكبر من الجودة 
لها تأثیر وسیط للعلاقة بین جودةالخدمة  وأن متغیرات تطبیق جودةالخدمة .الفنیة علي أداءالبنوك

  والأداء

 Bellou & Andron, -  2008) دراسة .12

 The impact of internal service quality"on customer service behavior.بعنوان

 هدفت إلى بیان أثر جودة الخدمة الداخلیة ،فسلوك المستهلك حیث شملت هذه الدراسة،

   
ا یعملون  ( 213 ) لا لمجتمع الدراسة،أماعینةالدراسة فقد تكونت منعددا من المصارف ممث موظفً

 :ولتحقیق أهداف الدراسةأتبع المنهج الوصفي،ومن أهم نتائج الدراسة .في مؤسسات خدمیة
  وجودعلاقة طردیة بین جودةالخدمةالداخلیة مثل الاستجابة،الاعتمادیة،الكفاءة،الاحترام، وغیرها

(Anosike & Eid, 2011 .دراسة/ 13.  

Integrating internal customer "orgientation, internal service quality, and 
customer orientation in the banking sector: 

."an empirical study  
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هدفت هذه الدراسةإلى إختبار العلاقات المتداخلة بین التوجه الداخلي للزبائن وجودةالخدمة 
ختبار أنموذج مفاهیمي لأسباب التوجه بالزبائن في الداخلیة والتوجه ب ٕ الزبائن وذلك لتطویر وا

تكون مجتمع للدراسة من أقسام متعددة وقد توصلت الدراسة إلى وجود علاقات  .قطاع البنوك
  إرتباط قویة بین المتغیرات المبحوثة،  

 Nancy, et..al.( 2009)دراسة.14

The relationship between internal and ."external service quality 

هدفت إلى التعرف على العلاقة والأثر بین جودةالخدمات الداخلیة وجودة الخدمات الخارجیة، 
حیث استخدم الباحث،بیانات مستقاةمنمجموعةمنالمضیفینوالعاملینفیالمطابخ،والعملاء 

رعن جودة الخدمة فیمدینةالیونان،حیث كانت البیانات المستقاة من المضیفین والعاملین،تعب
وقدتوصلت الدراسةإلى العدید من النتائج أبرزها  .الداخلیة بهدف تحقیق أهداف الدراسة، 

الأمان، الاعتمادیة ،الانترنت، ومعاییر  :وجودعلاقة وثیقة بین معاییر جودةالخدمات الداخلیة
  .جودةالخدمات الخارجیة، لصورة نمطیة تعاطفیة، والاستجابة

  

  

 

  مRodet..al, , 2009 دراسة. 15

 An examination of the relationship between "  service qualityبعنوان     

dimensions, overall internet banking service quality and customer. 
Satisfaction: A New Zealand study 

ة وأثر هذه الأبعادعلى جودة تناولت هذه الدراسة إختبارالعلاقات بین ثلاثة أبعاد من جودةالخدم
خدمة، حیث هدفت إلى إختبار العلاقات بین ثلاثةأبعاد من جودةالخدمة وأثر هذهالأبعادعلى 
 .جودة خدمة الإنترنت،بالإضافةإلى معرفة التأثیر اللاحق على رضاعملاءالبنوك محل البحث
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وقد توصلت الدراسةإلى أن  .فرد یعملون في البنوك النیوزیلاندیة  300 ) تكونت عینة الدراسة من
 هناك علاقات إیجابیة بین جودة خدمةالعملاءعلى الانترنت، 

2013(Manfred Bruhn .دراسة/ 16  

barometers service internal"Conceptualization and empirical results of a 
pilot Study in Switzerland 

رضا الموظف في الخدمة هدفت إلى التعرف على جودة الخدمات،من خلال قیاس  
الداخلیة،وجودتهاوالفوائد المرجوة من تطبیق الخدمة، من خلال شرح العلاقة بین الموظف 

الداخلي ونجاحه الاقتصادي، كون جودة الخدمة الداخلیة یتم الحصول علیها فقط بعد الحصول 
، ومن أهم نتائج  علىالأداءالداخلي،والعلاقةبینجودةالخدمة، ومدىرضاالموظف،وعلىإنتاجیةالموظف

الدراسة هي جودة الخدمة الداخلیة، تعتمدعلى مدى إیجابیة المعلومات التي تم الحصول علیها، 
  وتطبیقها لنیل رضاالموظف،ونجاح جودة الخدمة الداخلیة مقترن برضا الموظف بدرجةالأولى

Safdar Nazeer1, M Mohsin Zahid2, and Malik Faisal Azee17   / دراسة
  م2014

Internal Service Quality and Job Performance: Does Job Satisfaction 
Mediate?من خلال من خلال مكونات الجودة و  هو تقییم الأداء الوظیفي هدفت الدراسة إلي
الداخلیة والرضا الوظیفي  في هذه الدراسة، تم الخدمة حتوي على مكوناتجودة یتقدیم إطار 

بین  خدمة العملاء التركیز على  كل من ة بعض البنود في تحدیث الأداة عن طریق إضاف
قامت الدراسة على أعضاء هیئة  و فضلي الأداءالأببالویتس الموظفین هو مرحلة حتمیة،

الي الجودة أشار ،والتي  ستخدمت تقنیة نمذجة المعادلة الهیكلیة لتحلیل النتائجإالتدریس وقد 
، على الرغم من الخارج  الداخلیین له تأثیر على الزبائنالعملاء من له أثر إیجابي كبیر والرضا 

التفاعل المستمر . من أن في كثیر من الحالات، والموظفین قد لا یكون علاقة مباشرةمعهم
  ي منظمةلألنجاح اهو المفتاح ) ینموظف(وتحسین مستوى رضا داخلیعملاء 

Hua Yang and Nigel Coates    2015دراسة .18 

Internal marketing: servicequality in leisure services 
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الاتصال مهم لأنها یمكن و أن تعزیز رضا الموظفین وخاصةموظف العملاء هدفت الدراسة الي 
یجابیا  ٕ  مع  تصالعلي الإ العملاءمن أجل تحسین رضا الموظفینرضا  أن تؤثر تأثیرا كبیرا وا

لنوعیة تصمیمالمنهجیة باستخدام المقابلات اعتمدت منهجیة الدراسة متعددة حالة ا، العملاء 
هم ، حیث تناولت هذه الدراسة إبعاد جودة الخدمة الداخلیة الحوادث الخطیرة لجمع البیانات

 الموثوقیة، والاستجابة،ضمان والتعاطف والتواصل، والنظر، والإنصاف، والاعتراف والمرونة
 من أجلالنتائج  فضلأق الإدارة یمكن أن تساعد فری علي انه نتائج هذا البحث وتوصلت 

ویستخدم التحلیل لتفسیر قصص وسردها وتلخیصها  ، للبیانات  التفسیر من خلال معني 
 المواتیة وغیر المواتیة التي ترتبط من قبل المشاركین 

Javier Reynoso 2015دراسة . 19   

Towards the measurement ofinternal service quality 

والتي  المقارنات المجردة بین جودة الخدمة الداخلیةوالخارجیة الإشارة الي  هدفت الدراسة الي
زبائن ومع ذلك، یشیر إلى لل الكثیر من الاختلافات بین العملاء والتنظیم خلالیمكن تقییمها من 

في هذه الورقة نستكشف الثغراتفي جودة ،و أهمیةالعوامل البیئیة والغلاف الجوي في أنشطة التبادل
استخدام أسالیب مستمدة من نموذج .الإدارات والتنظیمیةو الناشئة عن الصراع بین  الخدمة

ونحن نعتبر قیمة البحوث الداخلیة في جودة الخدمة ا خارجي من جودة الخدمة التي طرحه
واقتراحأن الصراع على السلطة التنظیمیة وعدم وجود قیادة الاتصالات لسوء الفهم حولالأولویات 

وزیادة التعاطفولدت بین الإدارات المشاركة حیث . حة للتبادلات الخدمة الداخلیةوالموارد المتا
الموارد التي تخصص وفقا جودة الخدمة الداخلیة والخارجیة  من خلال  هناك تفاعل أوثق بین

ي خارجاللاحتیاجات النهائیة للعمیل   

Gamini Gunawardane : 20( 2015دراسة(  

RELIABILITY PAPER encounterReliability of the internal service 

وعادة ما تعتبر جودة  ، جودة الخدمة في منطقة نشطة للبحث خلال العقدین الماضیینأصبحت 
، والجهود "العمیل الخارجي"متلقي الخدمة، أي علي  الخدمة من وجهة نظر العمیل الذیقد ركزت 

التي  دراساتالفي معظم هذه و الخدمة الخارجیةم كیفیة تقدیالبحثیة علىتحدید أبعاد الجودة في 
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البعد الأبرز من بین مختلفأبعاد  كبعد من إبعاد جودة الخدمة الداخلیة ویعتبر  موثوقیةتناولت ال
" الموثوقیة"كان ینظر إلى  الذي التحقیق، حیث هدفت الدراسة الي أن معرفة  الخدمات الخارجیة

تحدید من خلال  مدراء ال للتأكد من كیفیة خدمة وداخلي ،  باعتبارهاالبعد المهم في لقاء خدمة
 استخدمت المقابلاتمنهج الوصفي و ال، حیث أستخدمت  الخدمة الداخليكبعد من  " الموثوقیة"
، عتمادیةالتركیز على دقة النتائج والإو في لقاء خدمة داخلي " الموثوقیة"التأكد من دور ومعنى و 

لهذه  ه ي یشعر بالحاجة والمرونة والصبر في حضور العمیل الداخلوتوصلت الي أن  
.  حتیاجاتها مع الخدمة الداخلیةإإلى أن تكون قادرة على مناقشة ، حتیاجاتالإ  

Abdul Salam Dauda, 21 . 2013دراسة  

Effect of Internal Service Quality on Employee Job Satisfaction: 
Evidence from 

دة الخدمة الداخلیة یوجه الموظف الرضا الوظیفي، وهذا یفحصأثر أن جو هدفت الدراسة الي  
جودة الخدمة أن  ووجدت الدراسة ،  .جودة الخدمة الداخلیة على الرضا الوظیفي للموظفین

وكان جمیع موظفي . موظفیها ، من  عاليتام و  رضا هناك  الداخلیة للمكتبة الجامعة
نطاقوعتمد على ،أالمكتبةالتي شملها الاستطلاع SERVPERF لقیاس جودة الخدمة الداخلیة  

بحوث، في للمقاییس المتوسطات لقیاس المتغیرات التفسیریة الدراسة للمكتبة الجامعةواستخدمت 
. ستخدم لاختبار الفرضیةی حین كان الانحدار الخطي  

 

  بحث هیكل ال

  یشتمل هذا البحث علي خمسة  فصول  

  )  ة الإطار العام للدراس: ( ول فصل الأال

  الدراسات السابقة : المبحث الثاني 

  )الإطار النظري : ( الفصل الثاني
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  وظائف إدارة الموارد البشریة: المبحث الأول 

  الانتماء الوظیفي : المبحث الثاني 

  جودة الخدمة الداخلیة : المبحث الثالث 

  المنهجیة: الفصل الثالث 

  .، فروض الدراسة  .نموذج الدراسة : المبحث الأول

  .، طرق جمع البیانات.منهج الدراسة ، مجتمع الدراسة ، وعینة الدراسة  : المبحث الثاني 

  .، أسالیب التحلیل الإحصائي .، إختبار ثبات وصدق أداة الإستبیان: المبحث الثالث 

  )الدراسة المیدانیة:  (رابع فصل الال

  نبذه تعریفیة عن عینة المصارف السودانیة  :  المبحث الأول

ختبار الفروض: لمبحث الثانيا ٕ  عرض وتحلیل البیانات وا

  عرض وتحلیل البیانات: المبحث الثالث 

  ) مناقشة النتائج : ( الفصل الخامس 

  مناقشة النتائج والتوصیات: المبحث الأول 

  حدود الدراسة،إسهامات الدراسة النظریة والعملیة ، الدراسات المستقبلیة : المبحث الثاني 

 وقائمة المراجع والمصادر، الخاتمة 
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  :المبحث الاول
 مفاهیم إدارة الموارد البشریة

 :طبیعة الموارد البشریة

بالنظر الي كل ما حققته البشریة من حضارة راقیة الیوم سخرت الكثیر من الموارد لبناء حضارة 
قبل التاریخ ولعل المورد البشري متمثلاً مدنیة مذهلة التقدم تجاوزت بها كل حضارات الماضي 

في إنسان القرن العشرین هو الجندي المجهول الذي یقف خلف كل هذا الاتجاز وهو ذلك 
الانسان الذي كرمه االله تعالى في محكم تنزیله ولعل تمتع هذا الانسان بالعلم الذي أساسه البحث 

 .نحو الإنجاز والعملوالتجربة هو الذي قاده الي تفجیر كل قدراته الكامنة 
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إن كل ما حققته البشریة من إنجاز هو نتاج ومحصلة طبیعیة لقدرات الموارد البشریة سواء كانت 
قدراتها الفنیة التقنیة او قدراتها العقلیة الفكریة او قدراتها الاداریة، فالموارد البشریة تمثل أغلي 

برجالها والحضارات تسود برجالها ایضا الموارد التي تمتلكها اي منظمة وأهمها ، فالدول تقوم 
 .1والمنظمات تنمو وتزدهر وتتوسع برجالها ایضا

ولعل هذا العنصر وهذا المورد البشري یمثل القاسم المشترك الاعظم بین موارد المنظمة  
المختلفة فبدونه لا ینفع المال ولا تنتج الآلات ولا تنتج الارض ومن هنا جاء الإهتمام بادارة 

د البشریة ، ولم تعد ادارة الافراد سجل لحفظ سجلات العاملین واقسامهم وانما أصبحت هي الموار 
المحرك والبوصلة الموجه نحو تحقیق اهداف الدول والمنظمات ولعل قیامها بهذا الدور ارتبط 

 بتطورها كادارة وارتفاع مستوي كفاءتها وفعالیتها

  :في الاتي  تعددت المسمیات لإدارة الموارد البشریة تمثلت
  ادارة الموارد البشریة*  
  ادارة شؤون الموظفین* 
  ادارة شؤون العاملین* 
  2ادارة شؤون الأفراد * 
  
  

  :ماهیة ادارة الموارد البشریة
تعني ادارة الموارد البشریة بانها الادارة التي تقوم بكل ما یتعلق بالعنصر البشري للمنظمة بدءاً 

ة العمل المناسبة له وتوفیر شروط الخدمة العادلة له وتوفیر المعاییر باختیاره وتدریبیه وتوفیر بیئ
المناسبة لتقییم ادائه وتوفیر كل ما یجعله یزید من انتاجیته تحقیقاً لاهداف المنظمة واشباعاً 

 .لحاجته ، وهي بذلك تمثل أحدي الادارات الرئیسیة والهامة بالمنظمة 

ا من القیام بوضع تخطیط سلیم لادائها ولابد لها ان تنبثق وفي سبیل قیامها بهذا الدور لابد له 
 منها العدید من سیاسات الافراد التي تعمل علي ترشید ادائها نحو تحقیق أهدافها

                                                
  .-16ص –م 2009جامعة النیلین كلیة التجارة،مطابع السودان للعملة   –ادارة الموارد البشریة  –ذكي مكي اسماعیل 1
  9ص  2010زاھر عبالرحیم عاطف ، مفاھیم جدیدة في ادارة الموارد البشریة ، الاردن ، عمان ، 2
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عرفت ایضا إدارة الموارد البشریة علي أنها الإدارة المختصة بكل الامور المرتبطة بالعنصر  
وي البشریة واختیارها وتقییمها وتدریبها وتنمیتها البشري في المنظمات من البحث عن مصادر الق

وتهیئة المناخ الانساني الملائم الذي من شانه ان یدفع الي بذل اقصي طاقاتهم داخل المنظمات 
.1 

نشاط اداري ووظیفه من : ویعرف الدكتور محمد عثمان اسماعیل إدارة الموارد البشریة بأنها
لمنظمة من القوي العاملة والمحافظة علیها وتنمیة وظائف المدیر تختص بتوفیر إحتیاجات ا

قدراتها ورغبتها بالعمل بما یساعد علي تكوین قوة عمل راضیة ومشجعة وبما یحقق أهداف 
 2.المنظمة بأحسن كفایة ممكنة 

  :أهمیة ادارة الموارد البشریة
وارد البشریة التي وتتبع أهمیة إدارة الموارد البشریة من أهمیة العنصر البشري كأهم وأغلي الم

 تمتلكها أي منظمة ویمكن توضیح اهمیة ادارة الموارد البشریة من خلال العناصر التالیة

  لاتوجد مؤسسة دون ادارة موارد بشریة .1
  اهمیة إزدیاد الانتاجیة برفعها المستمر لرفع أنتاجیة العاملین .2
  اختیار الافراد المناسبین لشغل الوظائف3 .3
  4القیام بدراسة مشاكل الافراد ومعالجتها  .4
أهمیة العنصر البشري كمورد اقتصادي اساسي وهام لاي منظمة وبفضله یتم تحقیق  .5

 .الاهداف التنظیمیة

تمكین المجموعات المختلفة في العمل من استخدام الاسس التنظیمیة السلیمة من انظمة  .6
 .)م1993حمد عقلان، (عمل وتوزیع ادوار وتفویض سلطة 

  :اسباب ازدیاد اهمیة الموارد البشریة 
  نمو النقابات واذدیاد قوتها في المساومة واتسماع وجهة نظرها للإدارة .1
  نمو قیمة القوي البشریة بالمقارنة مع العوامل الاخري .2

                                                
جاد المیزات التنافسیة بمنظمات الاعمال ، دراسة احمد ضوء البیت صالح ،  بعنوان اثر استراتیجیات ادارة  الموارد البشریة في ای1

  7ص 2013رسالة دكتورا غیر منشورة مقدمة من جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا 
  22ـ 18مرجع سابق ص –ادارة الموارد البشریة  –ذكي مكي اسماعیل 2

3 
نفط السوداني رسالة دكتورا غیر منشورة من دراسة عمر الخیر العوض، بعنوان اثر تنمیة الموارد علي ترقیة الاداء في القطاع ال4

  40ص 2013جامعة النیلین 
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التدخل الحكومي في شئؤن العمل والعاملین وذلك بهدف انصات العاملین ورفع مستوي  .3
  .واشتراكهم في اتخاذ القرار الذي یهمهم معیشتهم وتدریبهم 

قوة الرأي العام المتذایدة في توجیه سیاسات الدول ، واهمیة الفرد السیاسیة والاجتماعیة في  .4
 12السبل الدول الانتخابات الدوریة وتستقطب تایید الجماهیر بشتي 

 :أهداف إدارة الموارد البشریة

  الاهداف التنظیمیة .1
البشریة في تحقیق الفاعلیة التنظیمیة وذالك لمساعدة  مدي الاقسام علي تنمیة تسهم ادارة الموارد 

  وتطویر ادائهم علي مدراء الوحدات بدورهم مسئولیة اداء مرؤسیهم
ــ :الاهداف الشخصیة  .2 تعمل ادارة الموارد البشریة علي تحقیق الرضا الوظیفي ومتابعة ــ

ملین واشباع حاجاتهم والحفاظ علیهم وتنمیة المسارات الوظیفیة وذلك من خلال مساعدة العا
  .قدراتهم ومهاراتهم 

  :الاهداف الوظیفیة  .3
علي ادارة الموارد البشریة تحقیق الاهداف الاجتماعیة وذلك بالاستجابة علي المتطلبات 

والاحتیاجات الاجتماعیة والتحدیات الاحتیاجات الاجتماعیة والمعوقات البیئة التي تواجه المنظمة 
  :اك بعض الاهداف فیما یلي وهن3
 .تزوید المنظمة بأنسب الكفاءات التي تحتاجها .1

العمل علي رفع كفاءة العاملین من خلال التدریب المستمر لكل الكوادر التي تضمنها  .2
 .المنظمة

 .حفز العاملین باستمرار لرفع انتاجیتهم وتحقیقهم لمعدلات اداء عالیة في العمل .3

 .املین والمعنویة لتحقیق رضاهمالعمل علي اشباع حاجیات الع .4

توفیر شروط خدمة عادلة للعاملین تمكنهم من الاستقرار في عملهم وتحفزهم علي بذلك  .5
 .اقصي جهدهم في العمل

 .المحافظة علي القوي البشریة وسلامتها بالمنظمة وصیانتها باستمرار .6

                                                
 

  19م ص 2007 5ا د احمد ابراھیم ابوسن ،  ادراة الموارد البشریة الخرطوم ،  ط  2
یلین دراسة نجلاء ادم حسن ابو ، بعنوان اثر التدریب في تنمیة الموارد البشریة ، دراسة دكتورا غیر منشورة  مقدمة من جامعة الن3

  11م ص 2012
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 .الانتاجتوفیر الحیاة الكریمة للعاملین بالمنظمة بما یمكنها من الاستقرار و  .7

 العمل علي خلق علاقات ایجابیة بین العاملین والادارة وبین العاملین بعضهم  .8

  1.البعض بما یؤدي الي توفیر بیئة صحیة للعمل
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  :التطور التاریخي 
 :یتضح التطور التاریخي لفكرة ادارة الافراد والموارد البشریة عبر الحقب الزمنیة التالیة 

  :الصناعیة الثورة  .1
لقد ظهرت هذه الثورة في العالم الغربي في القرن الثامن عشر وظهرت في العالم العربي في 

القرنین التاسع عشر والعشرون واهم مایمیزها ظهور الالات والمصانع الكبیرة واستغلالها احیانا 
  .عن العمل واحتیاجها الي عمالة متخصصة

  :ظهور الحركات العمالیة .2
                                                

  26ص .مرجع سابق –ذكي مكي اسماعیل، ادارة الموارد البشریة 1
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وئ الثورة الصناعیة ، كان علي  العمال أن یتحدوفي مواجهة اصحاب الاعمال ، بالرغم من مسا
وظهر ذلك في انتفاضات عشوائیة ، ثم اضرابات منظمة ثم انقلبت الي تكوین اتحادات ونقابات 

  .عمال تطالب بحقوقهم وتتفاوض باسمائهم فیما یمس الاجور وساعات العمل 
  :ظهور الادارة العلمیة  .3

یدریك تایلور ، ان ینظم العلاقة بین الادارة والعمال وذلك من خلال عدة مبادي لقد حاول فر 
تصمیم العمل وفق قواعد منها دراسات الحركة والوقت والاختیار والتعین المناسب : اهمها 

  للعاملین ، وتدریبهم واعطائهم اجور وحوافز مشجعة 
  ظهور علم النفس الصناعي .4

إهتمام من علماء النفس بدراسة ظواهر ظواهر معینة مثل الاجهاد لقد تلا حركة الادارة العلمیة 
والاصابات واهم ماركزو علیه هو تحلیل العمل بمعرفة المتطلبات الذهنیة والجسمیة للعاملین 

وركزو ایضا علي تطویر الاختبارات النفسیة المناسبة للاختیار من بین المتقدمین لشغل 
نجاحا كبیرا في الشركات التي استخدمت اسالیب تحلیل  الوظائف  ، ولقد اظهرت هذه الحركة

  .العمل والاختبارات النفسیة 
  :ظهور حركة العلاقات الانسانیة  .5

مثل ( لقد ركزت هذه الحركة علي ان انتاجیة العاملین لا تتاثر فقط بتحسین ظروف العمل 
  الاضاءة 

  علیهم ، والخدمات المقدمةوایضا الاهتمام بالعاملین ، النمط الاشرافي ) وساعات العمل 
  
  

  البدء في ظهور بعض المتخصصین في ادارة الافراد .6
قامت بعض الشركات الكبیرة والاجهزة الحكومیة  والجیش بتوظیف عاملین متخصصین في 
الانشطة المختلفة بدلا من الافراد ، مثل المتخصصین في مجال التوظیف والتدریب والامن 

  .الخدمات الاجتماعیة للعاملین الصناعي ، الرعایة الطبیة ، 
  :البدء في ظهور ممارسات ادارة الافراد  .7
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كانت اولي المنظمات اخذا بمفاهیم الادارة العلمیة ، ولعلم النفس الصناعي ،والعلاقات الانسانیة 
وضع شروط للتعین واستخدام الاختبارات (هي منظمات الجیش والحكومة ، واهم الممارسات هي 

  .تمام بانظمة الاجور ومنع الفصل التعسفي النفسیة ثم الاه
  :ظهور حركة العلوم السلوكیة  .8

اثرت هذه الحركة علي تطویر ممارسات الافراد لكي تتواكب مع التطور في العلوم السلوكیة ، 
ومن امثلتها إثراء وتعظیم والوظائف وتخطیط المسار الوظیفي ، ومراكز التقییم الاداریة في تغییر 

  .وظائف ادارة الافراد  ملامح كثیر من
  :تدخل الدولة بالقوانین والتشریعات  .9

نشطت كتیر من الدول في العقود الاخیرة في القرن العشرین في اصدار تشریعات تقنن العلاقة 
بین اصحاب الاعمال والعاملین ولقد ركزت هذه المشروعات علي موضوعات من اهمها الحد 

  1الامن الصناعي وصحة والعاملینالادني للاجور ، والتامین والمعاشات و 
 العوامل الرئیسیة لتطور دراسة ادارة المواردالبشریة وممارستها

  توسع الانشطة االاقتصادیة ودور الحكومة .1
  تطور العلوم الاجتماعیة بشكل عام .2
  مدرسة الادارة العلمیة .3
  تاثیر الدراسات السلوكیة .4
  2توسع الدراسات والبحوث في ادارة الموارد البشریة  .5
وتعدد مسؤلیات ادارة الافراد وتتوسع إنسجاما مع تطور وتوسع طبیعة وحجم المنطمة والعمل  

 : والانتاج ویدخل في إطارها الوظیفي للمسؤلیات تتمثل فیما یلي 

  .الاهتمام بالفرد اوالافراد ورعایة شؤونهم المادیة والحقوقیة والسلوكیة  .1
  سسات والدوائر والقطاعاتتعتبر حلقة وصل مابین الفرد والمسؤول والمؤ  .2
  ادارة الموارد البشریة تعتبر واحده من أهم الوظائف لاي منظمة .3
صیاغة استراتیجیات عمل للحصول علي موارد بشریة تتمتع بالكفاءات والقادرة الابداع  .4

  والتجدید 

                                                
  25ـ 20ص 2011طاھر محمود الكلالده ، استراتیجیات ادارة الموادر البشریة ، دار عالم للثقافة والنشر ، الاردن ،الطبعة الاولي 1
  18ط  التانیة ص 1424د ماذن فارس رشید ـ ادارة الموارد البشریة ، العبیكان للنشر الریاض 2
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ي طرح وتقدییم دراسات التخطیط للموارد البشریة بمفهوم العملیة الاداریة ، مثل السلم الوظیف .5
  .والعمل علي ملئ الشواغر فیه 

  1هي أداه تنفیذیة من خلال ماتنجزء من وظائف لاي منظمة  .6
  :العناصر التي تمیز ادارة الموارد البشریة 

  هو توفیر الاحتیاجات المخطط لها من العمالة من داخل وخارج المنظمة: التوظیف  .1
  .د الاحتیاجات التدریبیة هو تطویر اداء الموظف من خلال برنامج مخطط لتحدی: التدریب  .2
  2.هو المحافظة علي الموظفین ذوي الكفاءات: الابقاء  .3

 : الاهداف الاستراتیحیة لإدارة الموارد البشریه 

نتماء العاملین للمنظمة التي یعملون بها .1 ٕ  .تقویة ولاء وا

 .تحقیق أعلي درجات الرضاء والارتیاح ورفع الروح المعنویة للعاملین .2

 .والواجبات بالاهداف والأغراض والنتائج المرغوبةربط المهام  .3

 .مراعاة التكالیف والنفقات للحد منها في ضوء العوائد المتحققة .4

 :ولتحقیق هذه الاهداف لابد من لآلیات استراتیجیة تساعدها في أداءها لمهامها ومن هذه الآلیات

  المتحققإعتماد معاییر ومؤشرات محددة ومتفق علیه والمكاسب لانجاز. 

 ربط معدلات الانجاز بالحوافز والمكافآت والمكاسب. 

 تمكین العاملین ومشاركتهم كأفراد وجماعات في منافشة الامور المهمة في المنظمة. 

 توفیر فرص التدریب والتطویر وفقاً للمسارات الوظیفیة. 

 الشفافیة والصراحة والوضوح بین الادارات والأقسام والعاملین فیها. 

 ح علي البیئة والتفاعل وقواعد البیانات الحاسوبیة المتطورةالإنفتا. 

وفي ضوء هذه الاهداف والسیاسات فان ادارة الموارد البشریة تصبح مستشارة وخادمة ولیست 
 .متسلطة

    

                                                
دراسة حاتم محمد صالح ، الحوافز واثرھا علي اداء الموارد الموارد البشریة ، دراسة دكتورا غیر منشورة من جامعة السودان 1

  3ص 2014للعلوم والتكنولوجیا 
بعنوان تخطیط وتنمیة الموارد البشریة مفتاح لبلوغ الاھداف في منظمات الاعمال ، من : منشورة انس عبد الباسط عباس ، ندوة 2

  جامعة الملك سلمان عبدالعزیز ، السعودیة 
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  :ویمكن توضیح استراتیجیة ادارة الموارد البشریة من خلال الشكل الآتي1
  ) 1_1(ل رقم شك
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احمد الكردي ، ادارة الموارد البشریة ،ادارة الجامعیة للنشر ، القاهرة  مصر : المصدر 
  3ص 2010
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  .الانتاجیة للعاملین

  .عدالة التقییم- 
  یتم تقییم كل- 

تطبیق القوانین والانظمة علي - 
  عملیة التقییم 

اعتماد الترقیات والحوافز - 
 والعلاوات علي اساس التقییم 

  تدریب العاملین
  .خطة تقییم اداء العاملین- 

  .تحدید الاجتیاجات التدریبیة- 
  .اعتماد التدریب- 

  .تصمیم برامج تدریبیة ملائمة- 
  .تدریب المدربین- 

  .تقییم المتدربین- 
 



52 
 

 : السمات العامة الممیزة لإدارة الموارد البشریة 

وهناك  مجموعة من السمات او الصفات التي تمیز ادارة الموارد البشریة عن غیرها والتي 
 1.تتصف بها هذه الادارة الهامة 

تعتبر هذه الادارة من الادارات الرئیسة والهامة بأي منظمة وانها تمثل وظیفة من اهم  .1
الوظائف الرئیسیة بالمنظمة كما تعتبر جزءاً من العملیة الاداریة باعتبارها وظیفة من 

امج المستهدف وظائف المدیر، كما تعتبر مسئولیة مع الادارات عن تنفیذ الخطط والبر 
 .تحقیقها

نظام فرعي هام بالمنظمة ویتعامل مع بیئة داخلیة تستدعي تكامل أجزائها من خلال  .2
 .رسمي وغیر رسمي ، وخلق نوع من العلاقات التوافقیة بینهما: تنظیمین

تعمل في ظل بیئة خارجیة تتاثر بها وتمدها بالكوادر المختلفة والآلات والمعدات  .3
 .المختلفة والماكینات والاجهزة

 .لها دور استراتیجي مؤثر علي تحقیق اهداف المنظمة .4

  تعتبر وظیفة مستمرة لا ینتهي دورها بفترة محددة انما تستمر رسالتها .5
كما انها تحدد كل احتیاجات الوحدات من الافراد كما تتولي عملیات قیاس الاداء وبرامج  .6

 .تدریب القوي العاملة

وظائفها اي وظائف ادارة الافراد وكلها تستدعي ضرورة مسئولة عن ربط وتكامل كل  .7
 .النجاح فیها

مسئولة عن الاهتمام بالعنصر البشري ودراسة سلوكه ودوافعه والعمل علي اشباع  .8
 .حاجاته المختلفة المادیة والمعنویة وتهیئة البیئة المناسبة له للعمل

بد من الاهتمام بالنواحي یجب عدم النظر الي ان حاجیات العاملین كلها مادیة فقط ولا .9
  .غیر المادیة ایضا وتفعلیها باعتبار انها سلاح اسهل امام الادارة للاستفادة منه

  اهم مایتمیز به القائد او مدیر  إدارة الموارد البشریة
اورد بعض الكتاب  مجموعة من المهارات التي لابد ان تتوفر في مدیر ادارة الموارد البشریة * 

  مهارات المطلوبة لمدیر الموارد البشریة نوردها مایليومن اهم هذه ال
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القدرة علي اتخاذ القرار وتحمل المسؤلیة وخاصة ان الادارة تتعامل مع البشر وانهم لدیهم  .1
  .القدرة علي التفاعلات والمشاركة 

القدرة علي ایجاد الثقة بینه وبین موظفینه حیث ان خلق الثقة بین الموظفین یجعلهم یعملون  .2
  بیئة مریحة لنفسیاتهم ویشعرون بالامن الوظیفيفي 

العمل ضمن فریق حسث ان القائد الماهر  هو الذي یستطیع العمل ضمن فریق یكون هو  .3
  قائده وموجهه ممایمنع وجود التكتلات غیر الرسمیة والاحقاد الوظیفیة

  .الاخلاق العالیة فكلما ارتقت اخلاق الفرد كان تعاملة افضل مع البشر  .4
لاطلاع والافق والرؤیة حیث ان التعلیم والثقافة العالیة تثري المعرفة وتذید الخبرة سعة ا .5

  .ممایساعد علي وضع الخطط وحل المشكلات 
القدرة علي الاتصال والتواصل مع الموظفین حیث یكون الاتصال واضح وقنوات الاتصال  .6

  مفتوحة ویكون انجاز الاعمال بصورة سریعة وواضحة
طیط السلیم ورسم السیاسات حیث ان الادارة الناجحة هي القائمة علي خطة القدرة علي التخ .7

  .واضحة ومعاییر صحیحة 
  .معرفة نظام الحوافز والمكافئات  .8
القدرة الاداریة والتعامل مع الادارة العلیا للحصول ما تریده ادارة الموارد البشریة لمساعدة  .9

  1ها الادارة العلیا بالاعمال الخاصة بالموارد وتخطیط
  :أهم العوامل التي تستدعي الاهتمام بإدارة الموارد البشریة

بعد أن تجاوزت ادارة الموارد البشریة لدورها التقلیدي وتولیها زمام اهداف المنظمة بشحذهم   
همم العاملین وتحقیق الاشباع المادي والمعنوي لهم وتفجیر كل طاقاتهم الكامنة نحو الابداع 

لعل هنالك مجموعة من العوامل تستدعي الاهتمام بادارة الموارد البشریة و . والانجاز في العمل
  . 2نوردها فیما یلي

تطور المجتمعات وارتفاع وعي وثفافة بزیادة مستویات التعلیم والثفافة بالمجتمع بالمجتمع  .1
واختیارهم لنقابات تمثلهم وتطالب باستمرار لتوفیر . وبالتالي ادراك العاملین ووعیهم بحقوقهم
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ذ وكذلك اصبحت هنالك قوة ونفو . حاجیاتهم وتنادي بحقوقهم وتهیئة البیئة المناسبة لهم للعمل
 .لهؤلاء الممثلین للعاملین وقوة تجمعاتهم النقابیة

زیادة حجم المشروعات وكبرها وزیادة اعداد العاملین وارتفاع مستویات تاهیلهم واثرهم علي  .2
 .الانتاج وتحقیق اهداف المنظمات

تطور التكنولوجیا المستخدمة في الانتاج سواء من حیث المیكنة والآلیة وطرق العمل وارتفاع  .3
 .وي التقني للعاملین والذي یتطلب ایضا الاهتمام بهم سواء كانوا فنیین أو خبراءالمست

إهتمام الدول وتدخلها في نظم وسیاسات العمل سواء بالقطاع العام او الخاص لحمایة  .4
العاملین وأمنهم وسلامتهم وعلي المنظمة ان تتجنب الوقوف امام المساءلة عند ظلم عامل 

ا ان تعمل وفقاً للوائح ونظم العمل التي تحددها الدولة ویحمیها ولابد له. او هضم حقوقه
 .القانون

كذلك لابد لادارة الموارد البشریة من مواكبة التطور الحادث في العلوم الاخري والاستفادة منه  .5
في تطویر اداء الكوادر البشریة من جهة وفي القدرة علي حسن ادارة هذه الكوادر من جهة 

من العلوم السلوكیة والنفسیة والاجتماعیة في دراسة دوافع الافراد والعمل  أخري، والاستفادة
 .1علي اشباعها

الإستقرار الوظیفي یعتبر عنصراً حاسماً في نجاح المنظمة وتحقیقها لاهدافها وبالتالي لابد  .6
ارة من توفیر الادارة القادرة علي تحقیق هذه الاستقرار لعمالتها حتي تكون ساعداً ایمناً للاد

 .لتحقیق فعالیتها كمنظمة

  :كیفیة تحقیق الفاعلیة للقوي البشریة بالمنظمة
أن كانت الفاعلیة تعني القدرة علي تحقیق الأهداف فبالتالي نجد ان هنالك تحدیاً كبیراً امام  

المنظمة وهو كیف نستطیع ان نجعل من القوي البشریة المتوفرة لدیها قادرة علي القیام بهذا 
ف تنجح المنظمة في شحذهم العاملین وتفجیر كل طاقتهم الكامنة؟ وكیف نستطیع ان الدور؟ كی

  تحقق من خلالهم أعلي مستویات الانتاجیة؟
أن قدرة الادارة علي الاستفادة من هذه الكوادر بأقصي ما یمكن هي التي تمكن الادارة من النمو  

رة في قیادة وتوجیه ودفع العنصر ولاشك ان نجاح الادا. والتقدم والازدهار وتحقیق اهدافها
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فالادارة هي ادارة العنصر . البشري بها لتحقیق اهدافها هو المحك المحدد لفشلها ونجاحها كادارة
  البشري او الافراد لا ادارة العناصر المادیة وحدها

ر الذي بمعني ان المدیر الناجح هو المدی" الادارة هي ادارة الموارد البشریة"والمقولة نصها یقول  
ینجح في ادارة الموارد البشریة، أو ان المدیرلا یعتبر ناجحاً اذا فشل في ادارة الموارد البشریة 

  1)الحسیني(وهذا اكده الكثیرون من كتاب الادارة . بمنظمته
هذا بالطبع لا یعني ان یكون مدیر ادارة الموارد البشریة هو مدیر المنظمة لكن لابد من ان ینجح 

ان تكون ساعداً ایمانا  في عونه علي ) المدیر العام ومجلس الادارة(بد للادارة العلیا في ادارته ولا
  .تحقیق اهداف ادارته لان نجاح ادارته هو الفیصل والعمود الفقري لتنظیم المنظمة وفعالیتها

یكتب لها وبالطبع اذا لم تجد ادارة الموارد البشریة الدعم والإهتمام من جانب الادارة العلیا حتماً س
الفشل ولن تصبح قادرة علي تحقیق أهدافها، وعلي كل ادارة الموارد البشریة ان تضع نصب 

  :عینیها بعدین أساسیین في ادارتها للموارد البشریة
  .للاداء وزیادة الانتاجیة) القوي البشریة بها(هو كیفیة دفعها للعمالة : الأول

  .ق امنها الوظیفي بالمنظمةكیفیة استقرارها هذه العمالة وتحقی: والثاني
وتاتي العظمة والتمیز والمنافسة للمنظمة . ویمثل كل من هذین البعدین تحدیاً كبیراً امام الادارة

  .عند تحقیقها لهذین البعدین
  :المبادئ والأسس التي تقوم علیها ادارة الموارد البشریة

سیاساتها تؤثر كثیراً في نجاح هذه ان الاسس والمبادئ التي ینبغي علیها ادارة الموارد البشریة 
  ).م1995محمد عثمان اسماعیل، : (الادارة ومن اهم هذه المبادئ والاسس مایلي

اللوائح والقوانین وضوابط المنظمة للعمل لابد ان تسري علي الجمیع وان تكون موحدة بحیث  .1
بالمساواة تضمن التساوي في التعامل والعدل علي جمیع ادارات المنظمات ولعل الاحساس 

 .والعدل في المعاملة من جانب العاملین هو الذي یولد قیم الالتزام واحترام المنظمة ونظمها

عدم التباین في هیاكل الاجور بین افراد المنظمة والاحساس بأن هنالك موضوعیة وعدل في  .2
 .2التقییم ووضع هیاكل الاجور والحوافز والمكافآت والترقیة یسري بصورة موضوعیة وعادلة
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ادارة الموارد البشریة ادارة عامة وتتحمل مسئولیة عامة تجاه العاملین بكل الادارات وبالتالي  .3
 .لابد من الاهتمام بحفظ سجلات العاملین وملفاتهم المختلفة

التدریب عنصر اساسي في نجاح هذه الادارة وبالتالي ینبغي وضعه في اولویات ادائها  .4
 .بتنفیذه ومن خلال برامج مدروسة لرفع كفاءة العاملینوحسن التخطیط له والالتزام 

الاتصالات بالعلاقات العامة والاتصال بالمنظمة والعمل باستمرار علي خلق بیئة أسریة  .5
 .داخل المنظمة

البیانات والمعلومات المتعلقة بالعمل والمؤثرة في اداء العاملین ینبغي تزوید العاملین بها دون  .6
  .ذلك یزید من الثقة وروح التفاهم والرضا بین العاملین والادارةحجبها عنهم حیث ان 

  :إدارة الموارد البشریة بین المفهوم التقلیدي والحدیث
لقد كان المفهوم التقلیدي ینظر لادارة الموارد البشریة بانها وحدة بالمنظمة تقوم بحفظ سجلات   

اف علي عملیات صرف استحقاقاتهم العاملین واجراء تعیینهم  وتوزیعهم علي الاقسام والاشر 
واجازاتهم السنویة وتعویضاتهم، بینما جاء المفهوم الحدیث بتحویلها الي ادارة تتولي ادارة أهم 

الموارد الاقتصادیة للمنظمة فهي التي تستقطب اكفأ الكوادر وتعمل علي تدریبها واستقرارها وحل 
الي عنصر ملتزم باهداف المنظمة وتحقیقها،  مشكلاتها ودفعها للعمل وزیادى انتاجیتها وتحویلها

مع عملها علي تحقیق اعلي اشباع لها وتحویل العلاقة بین العاملین والمنظمة الي علاقة ابدیة 
وبالتالي أصبح مدیر الموارد البشریة یعتبر احد صانعي القرارات الهامة . متوحدة الاهداف

یف الي مدیر العلاقات الصناعیة ثم الي وتعدلت شئون الموظفین أو مدیر التوظ، بالمنظمة 
  مدیر المواردالبشریة

  :إدارة الموارد البشریة  والنمط القیادي المؤثر
وكلما كان سلوك المدیر . یتأثر اداء الافراد بالمنظمة وفقاً للسلوك الاداري الذي یتبعه مدیرهم

عاملون یعملون معه بحماس للمدیر الموارد البشریة سلوكا ایجابیاً تجاه العاملین كلما كان ال
  .وتفاني وكلما كان سلوكه سلبیاً متغطرساً كلما انعكس ذلك سلباً علي اداء العاملین

ولابد لمدیر الموارد البشریة ان یتمتع بعلاقات انسانیة ممتازة في تعاملهم مع العاملین، ولعل هذه 
وتجاوز كل المعوقات من اجل العلاقات الممتازة هي التي تدفع العاملین للحماس في العمل معه 

استمرار العمل وبانتاجیة عالیة بعكس العلاقات الفاترة بینهما بحیث تجعل العاملین یصنعون 
كما یقولون ویصورون المعوقات بأكبر من حجمها الطبیعي كما یتمردون ایضا ) من الحبة قبة(
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ال السودانیة كثیرة في هذا والامث. علي العمل وتقل انتاجیتهم ویفتر حماسهم وتنخفض معنویاتهم
  .1"لاقیني ولا تعشیني"، "بلیلة مبشر ولا ذبیحة مكشر"الجانب 

ولابد لمدیر الموارد البشریة أن یتمتع بلباقة في الحدیث ومرونه في التعامل وخلق عالي وعدالة 
ي ولعل هذه الصفات هي التي تحقق الفعالیة ف. في التعامل وابتسامه دائمة تحبب الاخرین فیه

ولابد للمدیر ان یستمیت من أجل توفیر البیئة المناسبة للعمل لمرؤسیه وتوفیر كل ما . الادارة
ولابد لهذا المدیر،  مدیر ادارة الموارد البشریة ، أن یعمل . یحقق لهم الرضا الوظیفي والاستقرار

واتب وهذا علي تخفیض تكلفة العمل من خلال زیادة الانتاجیة لا عن طریق تخفیض الاجور والر 
  .ما یتطلب منه القیام بجهد كبیر لتحویل قوة عمله الي قوة قادرة ومتحمسة للانتاج

اي انهم یعترفون بحاجاتهم . للموارد البشریة، وفي التنسیق بین الادارات المختلفة في هذا الامر
  .2لاخصائیین في الموارد البشریة

  :مدیرینالتعاون المشترك بین ادارة الموارد البشریة وكل ال
حیث ان الهدف من ادارة الموارد البشریة هو رفع كفاءة وفاعلیة استخدام العنصر البشري، فانه 

یجب ان یكون هناك تعاون كبیر بین ادارة الموارد البشریة وبین باقي المدیرین في كل مواقع 
یة وهذا وسوف نقوم باتباع مفهوم او مدخل التعاون المشترك في ادارة الموارد البشر . العمل

المفهوم یعني ان هناك بعض الوظائف التي تخص الافراد، والتي تمارس بین كل من مدیر 
والشكل التالي یوضح فكرة التعاون المشترك بین ادارة الموارد . الموارد البشریة في كل الموقع

البشریة وكل المدیرین في المنظمة، والمنطقة الوسطي بین السهمین تمثل منطقة التعاون 
مشترك بین وظیفة مدیر الموارد البشریة، ودور المدیرین الاخرین، وهذا التعاون المشترك یتطلب ال

تنسیقاً كاملاً بین كل من مدیر الافراد، وباقي المدیرین في سبیل اداء وظائف الموارد البشریة 
ارد البشریة بكفاءة وفاعلیة أعلي، وعند التفكیر في اي مهمة من المهام الجدیدة التي تتعلق بالمو 

فیبقي التفكیر اولاً فیمن سیقوم بها بكفاءة اكثر، وفاعلیة اعلي، والا فان اختلاط الامور سیؤدي 
  .3في النهایة الي سوء ادارة الموارد البشریة

  
  

                                                
  40ص.ذكي مكي اسماعیل ، ادارة الموارد البشریة ، مرجع سابق1
  30ص 2012ا د حسن حافظ ،  ادارة الموارد البشریة ، منشورات جامعة السودان المفتوحة ، الخرطوم ، ط 2
  32م ص 2006ا د محمد حسن حافظ  ـ ادارة الموارد البشریة ، منشورات جامعة  السودان المفتوحة ، ط الاولي . 3



58 
 

 )1_2( شكل  رقم 

 یوضح العلاقة بین المدیرین

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 33ا د محمد حسن حافظ ، إدارة الموارد البشریة مرجع سابق زكره ص : المصدر 

  :ماهي الفائدة من مفهوم التعاون المشترك
یهدف هذا المفهوم اساساً الي تحدید الطرف الذي سیقوم بادارة الموارد البشریة باسلوب أكفأ، 

بعض الوظائف التي یفضل ان تمارس بالاشتراك بین مدیر الموارد البشریة وباقي فهناك 
، كما ان هناك وظائف یقوم  المدیرین، وهناك وظائف اخري یقوم بها مدیر الموارد البشریة مستقلاً

 .بها باقي المدیرین وحدهم

رك بین وظیفة الجدول التالي یوضح مثالاً لبعض الانشطة التي تقع في منطقة التعاون المشت
 مدیر الموارد البشریة وبین وظیفة باقي المدیرین

 

  
  
  
 

 

مدیر الموارد 
 البشریة

  

 المدیرون الاخرون

  :انشطة مشتركة مثل
  الاختیار 
  التدریب

 تقییم الاداء 
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  )1-1(جدول رقم 
  أمثلة من الانشطة المشتركة بین مدیر الموارد البشریة وباقي المدیرین  

  المدیرون الاخرون  مدیر الموارد البشریة
یقوم باعداد وتطویر اسالیب ادارة المقابلات 

  الشخصیة
سیتولي المقابلة الشخصیة یقرر ما اذا كان 

  النهائیة
یقوم بتدریب المدیرین الاخرین علي كیفیة 

  المساهمة في مقابلات الاختیار
یتلقي التدریب من مدیر الموارد البشریة عن 

  .كیفیة المساهمة في مقابلات الاختیار
عندما یقوم بالمقابلات الشخصیة والتعیین   .یقوم باعداد الاختبارات والمقابلات الشخصیة

  .یتطلب الامر ذلك
یرسل المرشحین للمقابلات الشخصیة الي 
المدیرین الذین یرغبون في ادارة المقابلات 

  .بانفسهم

یقوم باخطار مدیر الموارد البشریة بنتیجة 
المقابلات التي عقدها، وقراره بخصوص 

  .الاختبار
 36زكرة محمد حسن حافظ  ، ادارة الموارد البشریة ، مرجع سابق : المصدر 

 الفلسفة الجدیدة لإدارة الموارد البشریة

فادارة الموارد . أن لكل إدارة فلسفتها ورؤینتها الخاصة التي تحدد طبیعة وعمل تلك الادارة 
 :1البشریة كإدارة حیویة في المؤسسات لها فلسفة جدیدة تتمثل في الآتي

طورة ومتنوعة باستمرار حتما أن تعقد الحیاة ومشاكلها وما جلبته من تكنولوجیا معقدة ومت .1
انشاء اجهزة بیروقراطیة ضخمة في كل دولة من الدول وذلك لتقوم بالخدمات العامة المناشط 

 .بها من تعلیم وصحة ودفاع وغیرها

أن تجاوب الخدمة العامة ورغبتها في أن تكون مسئولة أمام الناس في أي نظام دیمقراطي  .2
خاص المقتدرین علي الخدمة العامة وتحفیزهم یعتمد علي مدي قدرتها في توظیف الأش

 .والمحافظة علي وجودهم داخل الخدمة أطول مدة ممكنة

أن ادارة الموارد البشریة الحدیثة تعني بكفاءة الموظف لاداء العمل الابتدائي وفي نفس الوقت  .3
 .تعني بالسلوك والاتجاهات التي یجب ان یحملها الموظف الجدید

                                                
جامعة رسالة دكتورا غیر منشورةعین في الاداء في قطاع الخدمات  سیاسة الاختیار والت دراسة فتح الرحمن شاع الدین ، بعنوان 1

  10ص 2013السودان 
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 :ذي من الاداري المعاصر أن یكون متمتعاً بالصفات التالیةویتطلب الاداء التنفی .4

سعة الأفق وبعد النظر وهذه تمكنه من تقبل الوضع الجدید من الآراء والمستحدثات   . أ
 .التكنولوجیة والتجاوب معها

أن یكون متمتعاً بالمقدرة علي النمو وهذا یعني مراجعة النفس وتجدید النفس من وقت   . ب
 .لآخر

 .یكون عاملاً من عوامل التغییرالمقدرة علي أن   . ت

الاهتمام بالناس، بمعني أن یكون لدیه الرغبة والوقت في حل مشاكل الناس وان یحترم   . ث
المواطنین والمراجعین وان یعتبر حل مشاكلهم هو العمل الأساسي في مسئولیاته 

 .التنفیذیة وان یثق في العاملین الذین یعملون معه

 :لادارة الموارد البشریة یمكن لاسخلاص النقاط التالیةومن تلك الفلسفة الجدیدة   . ج

تطبیق نظام الكفاءة والجدارة، حیث یجب أن یكون هذا المبدأ هو الواجهة للإدارة في تنظیم  .1
 .وتقییم أداء العاملین وفي الاختیار للأجدر

الدول تهتم إدارة الموارد البشریة بالتدریب حیث نجد ان المؤسسات الحكومیة والصناعیة في  .2
 .المتقدمة تخصص نسبة مقدرة من المیزانیة السنویة للتدریب الاداري والمهني والفني

الاهتمام بحقل الخدمة المدنیة مهنة ینصرف الیها الموظف  أي یتخذها الموظف مهنة  .3
دائمة، وهذا لا یتحقق الا اذا كانت ادارة الموارد البشریة تهتم بتوفیر الوسائل المناسبة مادیاً 

 .یاً الظروف بتهیئة الظروف المناسبة مما یجعل الموظف مستقراً استقراراً دائماً ونفس

الإهتمام بتخطیط القوي العاملة قصیر المدي وطویل المدي، حیث نجد ان تخطیط القوي  .4
العاملة في الدول النامیة كان ومازال مهملاً اهمالاً كبیراً وكان الاهتمام اساساً للتخطیط 

ماعي من أجل التنمیة والتقدم،  ونتج عن ذلك ان كثیراً من المشاریع الاقتصادي والاجت
التنمویة تكتمل من الناحیة الاقتصادیة والتشییدیة ولكنها تتأخر في الانتاج بسبب عدم توفر 
الایدي العاملة الفنیة والاداریة في الوقت المناسب ،  ولقد اصبح تخطیط القوي العاملة أمراً 

شروع اقتصادي أو إداري أو اجتماعي في الوقت الحاضر وذلك للاسباب لازماً لانجاح أي م
 :التالیة
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یتمیز الوقت الحاضر بحركة العاملین وهجرتهم من مكان ومن بلاد الي بلاد مما یؤدي الي   . أ
ومن هنا لابد من تخطیط القوي . نقص شدید في بعض المهن خصوصاً الوظائف المهنیة

المستدیم في تلك الدول التي تكثر فیها عوامل الطرد  العاملة بحیث یعمل علي سد النقص
 .وتقل فیها عوامل الجذب

طبیعة العمل الاداري في الخدمة المدنیة یستلزم ان یتقاعد العاملون بمرور الزمن بعد بلوغهم   . ب
سناً معینة یضعف فیها انتاجیتهم وتقل فیها مقدرتهم ولابد من ملء الفراغات الوظیفیة كلما 

ومن الواجب ان یتم التخطیط لملء هذه الوظائف بكوادر مدربة ومؤهلة , الیها ظهرت الحاجة
 .مسبقاً 

توسع الاختصاصات والخدمات وتنوعها في الدول الحدیثة مما یؤدي بالضرورة الي زیادة   . ت
سنویة للعاملین والي انشاء وظائف جدیدة علي ضوء احتیاجات الظروف المحیطة، وهنا 

ویتضمن تخطیط القوي العاملة ثلاثة . وي العاملة واضحة وبیئةتبدوا اهمیة التخطیط للق
 :مقومات تسلسلیة تشمل

العمل علي معرفة وتحدید احتیاجات المنظمة الاداریة من القوي العاملة في مختلف  .1
 .التخصصات وذلك علي ضوء اهداف المنظمة ومستوي انتاجها حاضراً ومستقبلاً 

داخل أو خارج المنظمة واضعین في الاعتبار سوق العمل علي توفیر تلك الإحتیاجات من  .2
 .العمل وما فیه من كفاءات وما تنتجه الجامعات والمعاهد العلمیة والفنیة

  .تطویر قدرات الافراد علي العمل وذلك بتوفیر شتي أنواع التدریب والتأهیل داخل المنظمة .3
  لماذا الاهتمام برفع كفاءة ادارة الموارد البشریة

أن أهمیة دور ادارة الموارد البشریة بالمنظمة ولو لم تكن هذه الادارة  مما سبق یتضح .1
بمستوي الكفاءة والقدرة والفعالیة للاخذ بالموارد البشریة بالمنظمة الي تحقیق الرضا ورفع 

الانتاجیة فانها حتماً ستؤدي الي خفض وتدني الانتاج والانتاجیة وبالتالي عدم القدرة علي 
وعلیه لابد من تزوید هذه الادارة . مة وبالتالي فشل المنظمة وتدهورهاتحقیق اهداف المنظ

بخیرة الكفاءات المشهود لها بالقدرة علي القیادة وحسن الادارة حتي تستطیع القیام برسالتها 
وعلي الادارة العلیا بالمنظمة ان تعمل جاهدة اولاً علي توفیر الكفاءات . علي اتم وجه

ارة الموارد البشریة ، ومن ثم الاهتمام بها ودعمها وتوفیر كل سبل لادارة هذه الادارة واد
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الراحة والاستقرار لها حتي تستطیع ان تعطي وتبدع وتشحذ هم العاملین للنهوض بالمنظمة 
 .1وتحقیق اهدافها

یعتبر رأس المال البشري من أولي المقومات لاحداث التنمیة لاي مجتمع او دولة او  .2
وزارة العمل او (من توفیر الكفاءات لهذه الادارة او القطاع او الوزارة  منظمة وبالتالي لابد
حتي تستطیع ان تضع من السیاسات ما یؤدي الي نهضة هذه القوي ) وزارة القوي العاملة

البشریة وقیامها بالدور المنشود منها القیام به في سبیل ونهضة المجتمع او الدولة او 
ري بالمجتمع او المنظمة او بالقطاعین العام او الخاص ولعل راس المال البش. المنظمة

نجده تصغر دونه رؤوس الاموال المادیة وكذلك التكنولوجیا الفنیة من عدد وآلات وأجهزة 
 .وطرق عمل بحیث كلها تأتي في المرحلة الثانیة بعد القوي البشریة

ها تستدعي قدرتها علي لابد لهذه الادارة ان تتمتع بالكادر الكفء لقیادتها حیث ان رسالت .3
تحقیق الاستخدام الامثل بمعني التوظیف الكامل للقوي العاملة وتحقیق اقصي طاقة ممكنة 
منها ولاشك ان العنصر البشري یمتلك طاقة غیر محدودة لكنها تحتاج فقط لمن هو قادر 

 .علي تفجیرها

التخلص من كل القوي تحتاج هذه الادارة لادارة قادرة علي تقییم اداء عاملیها وبالتالي  .4
 .2وحل المشكلات التي تواجه العاملین) غیر المنتجة(العاطلة عن العمل 

ان كان التخطیط السلیم یمثل اللبنة الاولي لنجاح اي ادارة فبالتالي لابد من توفیر الكوادر  .5
 .القادرة علي ملء هذه الوظیفة حتي تكون قادرة علي وظیفتها الاداریة بكفاءة وفعالیة

التطور التعلیمي والثقافي للقوي البشریة والالمام بحقوقهم في هذا العنصر یستدعي توفر  .6
 .مدیر كفء قادر علي مواجهة مطالبهم الموضوعیة والاستجابة لها

 .كبر حجم المنظمات وزیادة اعداد العاملین تستدعي توفر ادارة قادرة علي التعامل معها .7

نظمة للعمل والتي تحمي العاملین وحقوقهم تستدعي ایضا تدخل الدولة بالقوانین واللوائح الم .8
 .توفر الادارة الرشیدة للموارد البشریة

  
  

                                                
  40مرجع سابق ص  –ادارة الموارد البشریة  –ذكي مكي اسماعیل 1
  
  41ص.مرجع سابق –ادارة الموارد البشریة  –ذكي مكي اسماعیل 2
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؟   "كیف تصبح الموارد البشریة شریكاً استراتیجیاً
  :التحدیات التي یواجهها الشریك الاستراتیجي: أولاً 

الموارد البشریة لكي تصبح شریكاً استراتیجیاً یجب ان تتمتع بالجلد والانضباط، فبعض اقسام 
في محتوي الرسالة الخاصة بهم، " الشریك الاستراتیجي"قامت بادخال مجموعة من العبارات مثل 

ولسوء الحظ، الآمال التي بلا فهم واستیعاب . علي أمل أن تؤدي الكلمات بمفردها الي تحقیقها
لوب، فلكي تصبح تؤدي الي خلق المزید من التعبیرات الساخرة أكثر من تحقیقها للتغییر المط

، یجب مواجهة التحدیات الخمسة التالیة   :شریكاً استراتیجیاً
 .تجنب الاستعانة بالخطط الاستراتیجیة المحفوظة فوق الأرفف  . أ

 .ضع المقاییس المتوازنة للأداء  . ب

 .قم بإحداث التكامل بین خطط الموارد البشریة وخطط العمل  . ت

 .راقب وتدخل للتصحیح السریع  . ث

 .مام بالكفاءات داخل المنشأةساعد علي خلق الاهت  . ج

  :التحدیات التي تواجه ادارة الموارد البشریة
لقد حدثت كثیر من التغیرات في مجالات العمل المختلفة في وقتنا الحاضر، وقد صابحت هذه 

التغیرات كثر من التحدیات والعقبات امام ادارة الموارد البشریة لتحقیق أهدافها تجاه العاملین من 
  :ه المنشاة من ناحیة أخري وسوف نركز فیما یلي لبعض الأمثلة لهذه التحدیاتناحیة وتجا

  :زیادة الاعتماد علي التكنولوجیا الحدیثة/ 1
لاشك ان التطورات التكنولوجیة، واستخدام الحسابات الآلیة شكل قیداً علي ادارة الموارد البشریة، 

نیة الي تغیرات جذریة في انواع الاعمال فسوف تؤدي التغیرات الملحوظة في التكنولوجیا الاكترو 
والمهارات التي تحتاج الیها المنشآت، وسوف تزداد أهمیة بعض الأنشطة مثل التدریب والتنمیة 

كما ینتج عن التوسع في . والتخطیط للمستقبل بما یتناسب مع تلبیة احتیاجات هذه التغیرات
لذا . لبحث عن فرص عمل أخري لهماستخدام التكنولوجیا الاستغناء عن بعض العاملین، وا

ینبغي علي ادارة الموارد البشریة أن تعدل من سیاستها تجاه العمالة لتتلائم وتتكیف وفقاً للتغیرات 
  .1التكنولوجیة

                                                
اثر سلوك المواطنة متغیرا وسیطا في العلاقة بین ممارسات ادارة الموارد البشریة ونیة ترك العمل ، .بعنوان    - احمد الخلیفة محمد 1

 41ص .م2013جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا ، رسالة دكتوراه  غیر منشورة 
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  :التغیرات في تركیب القوي العاملة/ 2
، لقد لوحظ أن هناك تغیر في تركیب القوي العاملة الحالیة بمختلف المنشآت وخاصة الحكومیة

ومن هذه التغیرات زیادة نسبة النساء العاملات حیث أصبحت المرأة تنافس الرجل في العدید من 
ً جدیداً علي ادارات الموارد البشریة، فتزاید معدلات النساء  الوظائف، وقد یلقي هذا عبء

العاملات والمشاركات في قوة العمل سوف یخلق متطلیات جدیدة لزیادة المساواة في الدفع 
الترقي الوظیفي، كما ان عدد النساء اللآتي یقومون بمهام الادارة العلیا یعني ان العدید  وفرص

من النساء لن یكن قادرات علي ایجاد الناصح المخلص، وهو ما یتاح بشكل أفضل للرجال كذلك 
تتطلب الزیادة في معدل النساء العاملات اعداد سیاسات خاصة بهن وخاصة الامهات كالرعایة 

ة وانشاء دور الحضانة واجازات الحمل والرضاعة، وعلي ادارة الموارد البشریة أن تكون الطبی
  .مستعدة للتجارب لتوفیر خطط أفضل للمستقبل الوظیفي الخاص بالعمالة من الجنس الاخر

  :نظم المعلومات في ادارة الموارد البشریة/ 3
بطریقة أفضل، فإنها تحتاج الي نظم  لكي تساهم ادارة الموارد البشریة في تحقیق اهداف المنشآت

معلومات حدیثة تشتمل علي كل بیانات وخطط ادارة الموارد البشریة في شكل قسم متخصص 
وذلك ینبغي ان تتوافر للادارة قاعدة من المعلومات الاساسیة اعتماداً علي . یقدم النصح للادارة

ظم المنشآت الكبیرة الحجم في فالتحدي الذي یواجه مع. خدمات الحاسب الآلي الصغیر الحجم
الوقت الحاضر هو مقدرتها علي التقدم بمعلومات ذات قیمة للادارة تساعدها علي اتخاذ قرارات 

  رشیدة تجاه الموارد البشریة
 :تغییر القیم والاتجاهات/ 4

تؤثر تلعب القیم والاتجاهات والمعتقدات دوراً مهماً بالنسبة لإدارة الموارد البشریة، فلاشك أنها 
علي دوافع وسلوك العاملین في مختلف المستویات التنظیمیة، ولو أمعنا النظر الي التقدم 

الاقتصادي الذي حققته بعض الدول كالولایات المتحدة الامریكیة نجد له یستند علي قیم معینة 
مثل احترام العمل، قبول المخاطر والرغبة في تحملها، وكذلك قبول مبدأ التنافس من أجل 

 .فضلالأ

قد لوحظ أن هناك اتجاهات واضحة بین القوي العاملة خاصة في الاجهزة الحكومیة لها تأثیر 
سلبي علي الآداء والانتاجیة، ومن أمثلة هذه الاتجاهات المیل الي التهرب من المسئولیة، النظرة 

ل المضادة للغیر، انخفاض دافع الانجاز، الافتقار الي الاسلوب العلمي في التفكیر وح
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المشكلات، تفشي ظاهرة اللامبالاة وعدم الولاء والانتماء للعمل، عدم الالتزام بمواعید الحضور 
 .والانصراف، وقوة تأثیر العلاقات الاجتماعیة والصلات الشخصیة

كل هذه التغیرات في قیم العمل تعتبر تحدیاً لادارة الموارد البشریة، حیث یقع علي عاتق الادارة 
ویتطلب ذلك . هذه المعوقات والتخلص منها أو علي الأقل التقلیل من حدتهامسئولیة مواجهة 

 .اعداد سیاسات عمالة قادرة علي الاستفادة الكاملة من القوي العاملة بالمنشآت

  :العائد والتعویض المادي للعاملین/ 5
علي یؤدي التضخم الاقتصادي الي طلب العاملین اجور أعلي، وعدم قدرة الكثیر من المنشآت 

وضعف مستوي الاجور وعدم توافر . دفع أجور أعلي للعاملین تتناسب مع مستوي هذا التضخم
الحوافز الایجابیة یعتبر عاملاً مؤثراً علي مستوي الاداء في كثیر من الأجهزة الحكومیة، فقد 

یؤدي ذلك الي عدم الانتظام في العمل والبحث عن أعمال اضافیة خارج العمل الرسمي، وعدم 
ً جدیداً تق اریر الاداء السنویة عن العاملین، وایضا عدم فعالیة الحوافز السلبي، وهذا یلقي عبء

علي ادارة الموارد البشریة من حیث عدم قدرتها علي دفع العاملین وحفزهم لبذل مجهود أكبر 
 للعمل

 :زیادة حجم القوي العاملة/ 6

البشریة الراغبة والباحثة عن عمل، ولكن یلاحظ ان زیادة عدد السكان سیتبعها زیادة عدد الموارد 
ان هناك اختلال في هیكل العمالة، حیث ان نسبة كبیرة من هؤلاء الباحثین عن عمل من ذوي 

وقد ترتب علي التزام الدولة الادبي بایجاد فرص عمل . لمؤهلات والتخصصات غیر المطلوبة
غفیرة من الموظفین حتي ضاقت بهم لخریجي الجامعات الي تكدس الأجهزة الحكومیة بأعداد 

ولم تقتصر مساوي هذه العمالة علي الاجور والمدفوعة لهم بدون مجهود في . أماكن العمل
 1.المقابل، وانما تعدت الي نقص الانتاجیة في الاجهزة الحكومیة بصفة عامة

  :تأثیر التحدیات في قادة المستقبل
المختلفة الي تحقیق التمیز، وهو ما یحتم علیهم یجب أن یسعي القادة في المستویات التنظیمیة 

ضرورة تحدید الطریق الذي سیصل بهم الي هذا الهدف، ویجعله حقیقة ولیس مجرد أمنیات، 
یجب أن یتجاوز مجرد المعرفة بكیفیة اعداد قوائم المیزانیة، وخلق عملیات جدیدة  الطریقفهذا 

 .للتصنیع وتكوین العلاقات مع العملاء

                                                
  46دراسة احمد الخلیفةعلي ، مرجع زكره ص   1
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طریق یجب ان یركز علي بناء المنشآت القادرة علي تغییر والتعلم والتحرك أكثر سرعة ان هذا ال
من المنافسین وحتي نتمكن من تحقیق اقصي استفادة من الامكانات التنظیمیة، یجب ان یقتنع 

 .المدیرون التنفیذیون بأن ما یقومون به من ممارسات تمثل میزة تنافسیة

ب ان تكون لدیهم القدرة علي خلق الامكانات والقدرات التنظیمیة، ان قادة المستقبل الناجحین یج
ومن ثم یجب علیهم تحدید تلك الامكانات الحیویة اللازمة لتحقیق النجاح، وتصمیم وتقدیم 

ممارسات إدارة الموارد البشریة التي یمكنها خلق هذه الامكانات، وحتي یمكن لهؤلاء القادة خلق 
 یكونوا هم قادة الموارد البشریة والدرع الواقي لهاقیمة تنافسیة لابد من أن 

  تأثیر التحدیات في مهنة الموارد البشریة
ما الذي تعنیه تلك التحدیات التنافسیة بالنسبة للنمو والتطور المستمر للموارد البشریة؟ فهناك 

تنظیمیة التي الأول هو انها تمثل النظم والعملیات ال" الموارد البشریة"جانبان نقصد بهما عبارة 
الاختیار والتعیین والاتصال والتعویضات، وهي العملیات التي تحكم : مثل: تتم داخل المنشأة

لذلك یجب ان یتم تقییم تلك العملیات بمدي مساهمتها في تعزیز : الطریقة التي یتم بها العمل
" إدارة"او " وظیفة" القدرة التنافسیة، اما الجانب الاخر فهو أن عبارة الموارد البشریة تطلق علي

 .الموارد البشریة داخل المنشأة

ان الواقع التنافسي الجدید یحتم علي قادة الموارد البشریة التركیز علي المخرجات النهایة لما 
یقومون به من أعمال، ولیس مجرد التركیز علي القیام بالعمل بطریقة افضل، فعلیهم ابراز دورهم 

خلال خلق آلیات لاعمال الموارد البشریة تعمل علي تدفق نتائج  في القیمة النهائیة الناتجة من
هذا بالاضافة الي ضرورة اتقان كیفیة قیاس النتائج، وقیادة التحول . الأعمال بصورة أكثر سرعة

او الاندماج، أو اعادة البناء، أو تقلیص حجم . الثقافي بدلاً من التركیز علي راحة العاملین
 .المنشأة

یق هذه الاهداف یجب ان تتعرف الموارد البشریة الي ماضیها، وتقوم بتحلیله وحتي یمكن تحق
وتصحیحه، فوظیفة الموارد البشریة عاشت لفترة طویلة في ظل العدید من الاساطیر والخرافات 

 ).انظر الجدول التالي(التي أبعدتها بالفعل عن المهنیة والحرفیة بمعناها الحقیقي 

لتنظیمي الذي عاشت فیه تلك الاساطیر والخرافات فقد حان الوقت ویصرف النظر عن المستوي ا
للتخلص منها والتركیز علي الافعال اكثر من الاقوال واضافة قیمة حقیقیة ولیس مجرد عبارات 
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مكتوبة وبناء القدرات التنافسیة، بدلا من توفیر الراحة للعاملین والمنشآت ككل، فلقد حان الوقت 
 .یحة والموعظةللأداء ولیس مجرد النص

  )1-2(جدول رقم 
  :یوضح الخرافات التي أعاقت عمل المواد البشریة 

  الواقع الجدید  الخرافات القدیمة
یلجأ الافراد الي الموارد البشریة لأنها تفضل 

  التعامل مع البشر
ادارات الموارد البشریة لیست مصممة لتقدیم العلاج 

فالموارد البشریة النفسي، واقتراح سبل الحیاة السعیدة 
یجب أن تقوم بالاعمال التي تعزز القدرات التنافسیة 

  .للعاملین
یستطیع  أي فرد القیام بعمل الموارد 

  البشریة
تعتمد أنشطة الموارد البشریة علي النظریات 

والدراسات العملیة، ومن ثم یجب ان یتقن العاملون 
  .فیها الجانبین النظري والعملي التطبیقي

الموارد البشریة مع الجانب  السهل تتعامل 
من اعمال المنشاة ومن ثم لایمكن الاعتماد 

  علیها

من الضروري قیاس تأثیر ممارسات الموارد البشریة 
لذلك یجب ان یتقن العاملون في : في نتائج الاعمال

الموارد البشریة كیفیة تحویل أعمالهم الي أداء مالي 
  .یمكن قیاسه

ولذا . علي التكلفةتركز الموارد البشریة 
  .یجب مراقبتها

یجب ان تؤدي الممارسات الي خلق قیمة من خلال 
زیادة رأس المال الفكري داخل المنشأة ولهذا فهمه 
الموارد البشریة هي خلق قیمة مضافة ولیس تقلیل 

  .التكلفة
تقتصر وظیفة الموارد البشریة علي مراقبة 

  .السیاسات وراحة وصحة العاملین
رد البشریة بالمساعدة علي زیادة التزام تقوم الموا

  .العاملین، ومساعدة المدیرین علي ادارة السیاسات
تسعي الموارد البشریة وراء البدع والمظهر 

  .العام الموضة
تطورت ممارسات الموارد البشریة عبر سنوات طویلة، 
لذلك یجب ان ینظر قادة الموارد البشریة الي اعمالهم 

علي أنها جزء لا یتجزأ من سلسلة التطور والنمو، 
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  .وتفسیر أعمالهم بدون مغالاة أو مبالغة
لایعمل في الموارد البشریة الا من یتعامل 

  .مع الاخرین بود وألفه
اة یجب ان تفرض ممارسات الموارد في بعض الاحی

  .البشریة نفسها، وتكون أكثر مواجهة وتحدیاً 
یعد عمل الموارد البشریة هاماً بالنسبة للمدیرین   .الموارد البشریة هي وظیفة الموارد البشریة

، لذلك یجب ان تشارك معهم في مختلف  جمیعاً
  .قضایا الموارد البشریة

لموارد البشریة ، مركز الخبرات المهنیة للادارة بمیك القاهرة خبراء بمیك ، تنمیة ا: المصدر 
 35ص2010

یجب ان یبدأ قادة الموارد البشریة في العمل كمحترفین فالمحترفین في المجالات * 
الوظیفیة الاخري مثل الطب والمحاماة والهندسة وغیرهم، یشتركون في الخصائص 

:التالیة  

 ").أبو قراط"طباء الملتزمین بقسم الا(التركیز علي مخرجات محددة مثل   . أ

 ).المحامین الذي یتعلمون تشریعات القانون(المعلومات المشتركة مثل   . ب

المهندسین الذین یتقنون مهارة بناء الجسور أو تصمیم الالات، أو (الكفاءات الضروریة مثل   . ت
 ,)تركیب أجهزة الكمبیوتر

علیهم الولاء لمجموعة من المعاییر  المحللین النفسیین الذین یجب(المعاییر الأخلاقیة مثل   . ث
 ).الأخلاقیة المحددة والمعتمدة

 ).المراقبین الذین یساعدون علي مراقبة الأداء الاقتصادي لمنشآتهم(الأدوار الواضحة مثل   . ج

عتبار كل منها مهنة، لذلك  ٕ أن هذه الخصائص هي التي تساعد علي الإعتراف بهذه الوظائف وا
ي ستتیح الفرصة لهؤلاء الذین یعملون في الموارد البشریة علي العمل فالتحدیات التنافسیة هي الت

  .كمحترفین
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  :وظائف إدارة الموارد البشریة  
  الإختیار والتعیین

تمثل نتائج تخطیط الموارد البشریة وما تظهره من تقدیر لحجم الموارد البشریة المطلوبة ونوعیتها، 
فهي تحدد العدد المطلوب إختیاره من الموارد البشریة مدخلات ایضا لوظیفة الاختیار والتعیین 

التي جري استقطابها ونوعیة هذا المطلوب ومن ثمة السعي لاختیاره وتعیینه في المكان المناسب 
ومنه سنجیب من خلال هذا التقدیم علي التساؤلات . وفي الوقت المحدد) في الاعمال المناسبة(

  ر والتعیین؟ وماهي أهمیة وأهداف هذه العملیة؟بماذا تعرف وظیفتا الاختیا: التالیة
  :تعریف الاختیار والتعیین 

  .یمكن اعطاء عدة تعاریف للاختیار والتعیین
فالوظیفة الاولي تهتم بجمع . الاختیار والتعیین وظیفتان منفصلتان، ولكن متكاملتان في الآن معاً 

ب بشان توظیفهم تحت سقف المعلومات عن الافراد بهدف تقییمهم واتخاذ القرار المناس
التشریعات والقوانین المتبعة، بینما تعني الوظیفة الثانیة ایجاد التناسب والتطابق بین شروط 

  .1ومتطلبات الوظیفة الشاغرة او المستحدثة وبین مؤهلات وكفاءات المتقدم لشغلها
ین لشغل عمل معین بانه العملیة التي بمقتضاها تستطیع الادارة ان تتصرف بین الافراد المتقدم

  2.من حیث درجة صلاحیتهم لاداء عمل معین 
أما التطبیق السلیم لاجراءات هاتین الخطوتین فیخدم الاهداف المشتركة لكلیهما والمتمثلة بانتقاء 

الافراد المناسبین وتعیینهم في الوظائف التي تحتاج الي كفاءاتهم ومؤهلاتهم ومن ثم الاحتفاظ 
  .لمؤسسات الانتاجیة والخدماتیةبهم لما یخدم مصالح ا

تلك العملیة التي تسمح للمؤسسة بتعیین أفضل الافراد لشغل الوظیفة الشاغرة من "الاختیار هو 
  ".اجل زیادة الانتاجیة وتحقیق اهداف المنظمة

  :اهداف عملیة الاختیار والتعیین 
  اختیار افضل القدرات والمهارات. 1
  ملینتحقیق الاستقرار الوظیفي للعا. 2
  وضع المعاییر حدیثة للاختیار والتعین مرتبطة بالاحتیاجات. 3

                                                
  .142م ص 2010الاردن ، داار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع   –عمان ، ، ادارة الموادر البشریة   بن عنتر عبدالرحمان.د –1
دراسة فتح الرجمن تاج الدین ابراھیم ، بعنوان اثر سیاسة الاختیار والتعین في الاداء في قطاع الخدمات ،رسالة دكتوراة غیر 2ـ

  68ص 2013ولوجیا منشورة مقدمة من جامعة السودان للعلوم والتكن
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  تحقیق التوازن بین العرض والطلب. 4
  تطویر الیه العمل لرفع كفاءة واسالیب العمل. 5
  1الاحتفاظ بالقوي العاملة المنتجة وتفضیل القوي المحلیة. 6

 :تحقیق الحاجات الرئیسیة التالیة تتوجه معظم أهداف إختیار وتعیین الموارد البشریة الكفأة الي

یأتي في طلیعة الاهداف التي تلي حاجات المنظمة عن طریق اختیار : حاجات المنظمة: 1- 2
وتعیین الافراد الاكفاء لاهداف الانتاجیة، فالمنظمة التي تختار وتوظف النخبة والنوعیة من 

ا تهدف بالدرجة الاولي الي رفع الافراد، وبغض النظر عن التكالیف التي تدفعها مقابل ذلك انه
اما المنظمة التي تختار وتعین افراد . كفایتها وفاعلیتها الانتاجیة الربحیة او الانتاجیة الخدماتیة

وقد تفشل في الوقت ذاته من الاستجابة لكافة حاجاتها . غیر أكفاء فتتكبد تكالیف هي بغني عنها
 الاستخدامیة او التوظیفیة المختلفة

  :الافرادحاجات : 2
تتوجه أهداف الأختیار والتعیین ایضا الي الاستجابة لحاجات الافراد، فالافراد یریدون الانضمام 
الي المنظمات التي تؤمن لهم الوظائف والمهن التي تتناسب مع مؤهلاتهم وكفاءاتهم طموحاتهم 

وعینته في  ولنتصور للحظة واحدة مذا یفكر ویفعل الفرد الذي اختارته المنظمة. وتوقعاتهم
 .الوظیفة غیر المناسبة

ولنتصور ایضاً ماذا تفعل المنظمة بدورها عندما تكتشف ان هذا الفرد صالح للوظیفة في كلا 
ولا بد من ان تتحمل المنظمة . الحالتین یكون الفرد ضحیة قرار الاختیار والتعیین الخاطئ

ن المسئولیة كونه قبل بالعرض دون مسئولیتها تجاه الفرد ولابد ایضا للفرد من ان یتحمل جزءا م
 .ان یدرس النتائج المترتبة عن القبول به

  :الالتزام بقوانین العمالة: 3- 2
قرارات الاختیار والتعیین التي تفتقر الي الالتزام بالقوانین والتشریعات المعمول بها تعتبر حكماً 

العنصرین (بشتي انواعه  اذ تقدر فاتورة دعاوي التمییز. قرارات خاطئة ومكلفة في آن معاً 
والتي تدفعها المنظمات والشركات التي تتجاهل حقوق الافراد ) الجنسي، الدیني، الجسدي

بالمساواة والعدالة في الاختیار والتعیین، وخاصة اولئك الافراد الذین حمتهم القوانین والتشریعات، 
فمن الطبیعي ان تتقید . رات سنویاً بما فیهم الاقلیات والنساء والمسنین والمعاقین، بملایین الدولا

                                                
  2012دغادة محمد یوسف ، ورقة عمل منشورة ، من  قسم الاارة والتنظیم ، الاكادمیة اللیبیة بنغازي ، 1
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اهداف الاختیار والتعیین بمبدأي المساواة والعدالة، بحیث یعطي الافراد الفرص المتكافئة 
للحصول علي الوظائف بعیداً عن شتي انواع التفریق والتمییز، وبحیث یحصل الافراد علي شتي 

 .نون المطلقانواع المنافع والتعویضات والترقیات بعدالة المنطق والقا

  :أهمیة عملیة الاختبار والتعیین - 3
. انطلاقا من مفهوم عملیة الاختیار والتعیین تبرز اهمیة الافراد وتعیینهم علي اسس سلیمة
فالاستعداد والصلاحیة والقدرة علي تحقیق الاهداف هي الاسس العلمیة في مجال اختیار 

مع استعدادهم ومیولهم وقدراتهم وهي اسس  العاملین بالمنظمة والحاقهم بالاعمال التي تتوافق
تستند الي المبدأ الموضوعي في ضوء الكفاءة والجدارة بما یكفل في النهایة وضع الشخص 

 .المناسب في المكان المناسب، وهو أمر له اثر بالغ في رفع الكفاءة الانتاجیة للمنظمة

  :ع الي مایليبالاضافة الي ما تقدم فان اهمیة عملیة اختیار العاملین ترج
  :ألاداء القائم بعملیة الاختیار: 1- 3

یعتمد دائما الي حد كبیر علي درجة ) المدیر او مدیر الافراد(ان الاداء القائم بعملیة الاختیار 
 .اداء مساعدیه

ان العاملین الذین لایملكون القدرات المناسبة سوف لا ینجزون اعمالهم بفعالیة وبذلد فان انجاز 
ان یتاثر هو الاخیر، وبذلك علي الادارة ان تفرز وتتعرف علي الاشخاص غیر رئیسهم لابد 

 .المناسبین للعمل قبل ان یضعوا اقدامهم علي الباب ولیس بعد

  :اختیار الاشخاص المناسبین للعمل: 2- 3
ان الفرز الفعال للاشخاص الذین یتقدمون للعمل في المنظمة مهم بسبب التكالیف التي یمكن ان 

المنظمة في جذب وتعیین الاشخاص الذین یتقدمون للعمل فیها، مما یجب الاهتمام  تتحملها
باختیار العاملین حتي لا تضیع تلك النفقات والمصاریف بدون اي هدف، والذي یتمثل في 

 .اختیار الاشخاص المناسبین

  :التأكید علي ضرورة المساواة في الاختیار والتعیین: 3- 3
مة مهمة للتأكید علي قانونیة وشرعیة واجراءات الاختیار، اذ ان ان عملیة الاختیار السلی

تشریعات معظم الدول تنص علي ضرورة المساواة في التعیین اذ نجد في كثیراً من محاكم الدول 
تتطلب ضرورة اجراء التقییم الفعال لاجراءات الاختیار والتعیین حتي یضمن ان لا یكون هناك 

 .تمییز غیر عادل في التعیین
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  :القائم بعملیة الاختیار والتعین وخطواته: ثانیاً 
بعدما تم استعراض ماهیة عملیتي الاختیار والتعیین، نستعرض في هذا المحور من هم القائمون 

 بهذه العملیة؟ وما هي المراحل التي ینبني علیها أساساً عملیتي الاختیار والتعیین؟

  :القائم بعملیة الاختیار والتعیین] 1
مدیرون التنفیذیون بعملیات الاختیار، وذلك في المنظمات الصغیرة، اما في المنظمات یقوم ال

الكبیرة فان قرار الاختیار یشترك فیه اكثر من طرف فادارة الموارد البشریة تقوم بالاجراءات وتقدم 
یون مع أدوات الاختیار، وتقوم بتدریب المدیرین التنفیذین علي تطبیقها، ویتعاون المدیرون التنفیذ

 .ادارة الموارد البشریة في عملیة الاختیار، خاصة في مرحلة قرار الاختیار النهائي

ومن أجل الحصول علي أحسن الاختیار فان ادارة الموارد البشریة تسعي الي تحقیق أكبر قدر 
 :من التوافق بین مواصفات الشخص ومتطلبات الوظیفة كما هو موضح في الشكل الآتي
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  )1- 3(الشكل رقم 
 العلاقة بین الوظیفة  والفرد الذي یشغلها

  
  
  
  
  
  
  
 

  
 44م ص 2003علي خضر محمد ، ادارة الافراد،  امدرمان ، : المصدر 

  أهمیة سیاسة الاختیار والتعیین 
ً علي الاتي   :تتبع اهمیة سیاسة الاختیار والتعیین بناء

قدرة ادارة الافراد في تحدید سیاستها  ان كفاءة عملیة الاختیار تساعد في اعطاء مؤشر علي .1
 .في الترقیات والتدریب وغیر ذلك بكفاءة عالیة

تعتبر سیاسة الاختیار والتعیین امتداداً لسیاسة تخطیط القوي العاملة، وكذلك تاثیرها علي  .2
 .سیاسة التدریب اللازمة مستقبلاً 

ین للمشروع، یؤدي الي زیادة ان اتباع سیاسة سلیمة لعملیة الاختیار وتعیین الافراد اللازم .3
 .الكفاءة الانتاجیة للمشروع ككل

 .تؤثر سیاسة الاختیار والتعیین علي فرص الترقیة في المستقبل .4

والسؤال المطروح هو ما هي التكالیف المترتبة علي عدم توافر سیاسة سلیمة لاختیار وتعیین 
 الافراد اللازمین للمشروع؟

  :وهذه التكالیف تتمثل فیما یلي
 .تكلفة البحث عن قوي عاملة جدیدة .1

  

 مواصفات الفرد 
  

 مواصفات الوظیفة 

تأهیل من حیث النوع والمستوي خبر 
وعملیة من حیث مجالها واعداد 

سنواتها مهارات شخصیة سواء یدویة 
أو ذهنیة مواصفات شخصیة تشمل 

 الهوایات

  . أداء واجبات معینة
  .تحمل مسئولیة معینة

  .ممارسة سلطات محددة
 .ظروف عمل معینة



74 
 

 .تكالیف اجراء الاختیار والتعیین .2

 .تكالف التدریب التي أنفقها المشروع لرفع كفاءة العاملین .3

  1تكلفة اجراءات انهاء خدمة الافراد العاملین .4
 ):الافراد(مصادر الحصول علي الموارد البشریة : ثالثاً 

ینتهي فیه اعداد خطة القوي امله، التي تحدد تبدأ عملیة الاختیار اساساً من الزمن الذي 
احتیاجات المشروع من الافراد ذوي التخصصات المختلفة، وبناء علي تلك المعلومات تبدأ ادارة 
الافراد في عملیة مسح مصادر افراد المختلفة، سواء المصادر الخارجیة، أو المصادر الداخلیة 

تتعدد مصادر القوي العاملة، ولكن هناك مصدران بهدف اكتشاف الافراد المناسبین للعمل بها، و 
 :رئیسیان لاختیار القوي العاملة وهما

  .المصادر الداخلیة/ 1
  .المصادر الخارجیة/ 2

  :المصادر الداخلیة: أولاً 
وهنا تركز المنظمة علي الافراد العاملین بها لشغل مختلف الوظائف، ویتم ذلك من خلال الترقیة 

 :ابقین، ویستخدم في هذا النوع ثلاثة اسالیب وهيواستیعاب الموظفین الس

  :الترقیة من داخل المنظمة] 1
ویقصد بذلك ترقیة أحد أو مجموعة من العاملین في المنظمة الي الوظیفة او الوظائف الشاغرة، 

 والتي تكون في العادة ذات مستویات اعلي من الوظیفة او

  .2في ادارة اخريالوظائف الحالیة، وقد تكون في نفس الادارة او 
، وذلك عن طریق لوحة الاعلانات في : الاعلان والتنافس] 2 ویعني ذلك القیام بالاعلان داخلیاً

المنظمة عن وجود وظیفة او وظائف شاغرة مع تحدید نوعیة ومؤهلات الوظیفة او الوظائف 
 .المطلوبة

  :حالات اعادة تشغیل العمالة المتقاعدة او المحالة الي المعاش] 3
  :ایا المصادر الداخلیةمز 

 .تؤمن استقرار العاملین في المنظمة وترفع من ورحهم المعنویة .1

                                                
  .42-39ص –م 2003علي خضر محمد ، ادارة الافراد ، امدرمان ، 1
  .42-39ص –م 2003 –امدرمان  –ادارة الافراد  –علي خضر محمد 2
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 .تخلق الشعور بالامن والاطمئنان لدي العاملین .2

 .والمحافظة علي سریة العمل –الاستفادة من خبرات العاملین  .3

 .تخفیض التكالیف المالیة المترتبة علي اجراءات جذب قوى عاملة من الخارج .4

ي تشجیع الافراد العاملین في المستویات الاداریة المختلفة، والعمل بجد واجتهاد تعمل عل .5
 .1حتي یمكن ترقیتهم الي مراكز اعلي

 :عیوب المصادر الداخلیة

حجب الافكار والاسالیب الجدیدة التي یمكن ان تحصل علیها المنظمة لو اعتمدت علي  .1
 .المصادر الخارجیة

 .المفاضلة بینهم عند الرغبة في اجراءات الترقيقله عدد الافراد الذین تجري  .2

 .اصبة الروح المعنویة بالاحباط اذا تمت ترقیة افراد غیر ملائمین للمناصب الشاغرة .3

 

 :المصادر الخارجیة: ثانیاً 

ویقصد بها سوق العمل بصفة عامة التي قد تنحصر في السوق الوطني للمنظمة او السوق 
نوع العمل المطلوب شغله ودرجة اهمیته، واهم المصادر  الدولي، ونتوقف حدود السوق علي

 :الخارجیة التي تلجأ الیها المنظمات للحصول علي احتیاجاتها من القوي العاملة هي

 .الاعلان .1

 .وكلات الاستخدام .2

 .توصیات من العاملین في جهات موثوق بها .3

 .النقابات العمالیة .4

 .الطلبات الخاصة من الراغبین في العمل .5

 .المؤقتالتعیین  .6

 .الاقارب .7

 .المؤسسات التعلیمیة .8

  
  

                                                
  .42-39م ،  ص2003، امدرمان ،  علي خضر محمد ، ادارة الافراد1
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 :مزایا استخدام المصادر الخارجیة

 .الاستفادة من خبرات واسالیب عمل جدیدة، نتیجة لجذب قوي عاملة جدیدة .1

امكانیة تغییر عادات قدیمة في المنظمة من قبل العاملین الذین تم استخدامهم من  .2
 .الخارج

الخارجیة، یجنب الكثیر من عیوب المصادر  وبشكل عام اللجوء الي استخدام المصادر .3
 .1الداخلیة

 :عیوب استخدام المصادر الخارجیة

ضعف الروح المعنویة، وانخفاض مستوي الاداء لدي الافراد نتیجة لعدم ترقیتهم للوظائف  .1
 .العلیا

یحتاج الفرد الجدید لفترة زمنیة حتي یتأقلم علي جو المنظمة مما یعني تدني انتاجیته  .2
 .الفترة الاوليخلال 

تحمل المنظمة لتكالیف الحصول علي هؤلاء الافراد، كالاعلان وتدریب العاملین الجدد  .3
 .من اجل اعدادهم

عدم القدرة علي التنبؤ بقدرة عالیة بمدي ملائمة وصلاحیة الفرد لكل من الوظئفة  .4
 .والمنظمة معاً 

  :مراحل عملیة الاختیار
تخدامه عند اختیار المتقدمین لشغل الوظائف الشاغرة لا توجد طریقة او نموذج واحد یمكن اس

یمكن تعمیمه، ولكن مهما اختلفت الطریقة المستخدمة الا ان هناك اتفاق عام علي الخطوات 
  :الاجرائیة التالیة لاتمام الاختیار وهي

 .الاعلان )1(

 .استقبال طالبي العمل )2(

 .المقابلة الاولیة )3(

 .ملء طلب الاستخدام )4(

 .الاختیارات )5(

 .ة الشخصیةالمقابل )6(

                                                
  .42-39م ، ص2003علي خضر محمد ، ادارة الافراد ، امدرمان ،  1
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 .الموافقة علي الترشیح )7(

 .الكشف الطبي )8(

 .التعیین )9(

  :وفیما یلي شرح مختصر لهذه المراحل
  :الاعلان] 1

وقد تم الاتصال . لابد من الاعلان عن الوظائف الشاغرة سواء كان الاعلان محلیاً او خارجیاً 
  :لتاليبالمصادر المناسبة التي تتوفر فیها النوعیات المطلوبة ولابد من مراعاة ا

 .یجب اختیار وسیلة الاعلان المناسبة .1

 .یجب ان یشمل الاعلان علي مواصفات شاغلي الوظیفة طبقاً لوصف الوظائف .2

 .یجب ان یشمل علي واجبات الوظیفة ومزایاها .3

  :استقبال طالبي العمل] 2
طالبي بعد الاعلان عن الوظائف الشاغرة واحیاناً بدون مثل هذا الاعلان یرد الي المنشاة من 

وتتولي ادارة الافراد وضع برنامج تعریفي متكامل . العمل الذین یتم استقبالهم في المنظمة
لاستقبالهم وتعریفاتهم بالمنظمة یتضمن تحدید العاملین الذین سوف یقومون بمهمة الاستقبال 

نبغي والترحاب بطالبي الوظائف الشاغرة وتحدید اقسام المنظمة التي سوف یقومون بزیارتها، وی
ان یقوم العاملون المسئولون عن تنفیذ البرنامج بتقدیم معلومات متكاملة عن اهداف واغراض 
المنظمة وسیاساتها والنشاطات الرئیسیة للمنظمة وانظمة الاجور والحوافز المتبعة فیها والمزایا 

العمل في التي یحصل علیها العاملون فیها وغیرها من المعلومات التعریفیة التي تساعد طالبي 
  .التعرف علي طبیعة العمل في المنظمة

ومن اهم ما تحققه هذه الخطوة هو ترك آثار ایجابیة في نفوس الافراد المتقدمین للعمل في 
المنظمة وتزویدهم بمعلومات تساعدهم علي اتخاذ القرار المناسب بشأن العمل في المنظمة او 

ة علي تصفیة الذین لا یرغبون في العمل البحث عن فرص اخري للعمل وبذلك تساعد هذه الخطو 
  احیة وتقل اعباء مصاریف الاختیارفي المنظمة بما یزید من فرص اختیار اصلح الافراد من ن

  .1من ناحیة اخري
  

                                                
  .م2004 –طبعة جدیدة  ومنقحة  الخرطوم –ادارة الافراد  –بكري الطیب موسي 1
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  :المقابلة الاولیة] 3
تتولي ادارة الافراد بعد استقبال الافراد الراغبین في العمل بالمنظمة بمقابلتهم مبدئیاً والغرض 

الاساسي من هذه المقابلة هو استبعاد الافراد الذین یكونون من الواضح انه لیس لدیهم فرصة 
الفوز بالوظیفة نظراً لعدم توافر الشروط الاساسیة فیهم والتي یجب ان تتوفر في من سیشغل هذه 

بالمعلومات الوظائف بكل لباقة واحترام اثناء المقابلة وان یلم المقابل بالاسلوب الصحیح للمقابلة و 
  :الكافیة عن الوظائف الشاغرة والاحتیاجات المستقبلیة والشروط
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 یوضح مراحل عملیة الاختیار)  1- 4( شكل 

  

  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  90م ص 2004الطیب موسي ، ادارة الافراد ، بكري : المصدر 

    

 الإعلان

 استقبال طالبي العمل

 مقابلة اولیة

 ملء طلب الاستخدام

 الاختبارات

 المقابلة الشخصیة

 الترشیحالموافقة علي 

 الكشف الطبي

 التعیین 
  

 ض ـــــــــــــالرف

 عدم توفر الشروط

 بیانات غیر لائقة

 الاخفاق في المقابلة

 عدم الموافقة علي التعیین

 ً   غیر لائق طبیا

 الاخفاق في الاختبارات
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 : ملء طلب العمل] 4

یعتبر طلب الاستخدام الذي یقدمه الشخص الراغب في الحصول علي وظیفة اول مصدر متاح 
للمنشأة عن هذا الشخص وطلب الاستخدام نموذج یصمم من قبل ادارة الافراد او یملؤه الافراد 

الاولیة، ویحتوي عادة علي معلومات شاملة تساعد في التمیز بین الذي یجتازون مرحلة المقابلة 
یصلحون للوظائف الشاغرة ومن لا یصلون لها ویزود اعضاء مقابلة الاختیار بالبیانات عن 

مؤهلات الشخص وخبراته العملیة ومعلومات شخصیة، ویمكن اعتبار النموذج سجل یرجع الیه 
  .بعد التعیین

صمیم نموذج التعیین من منظمة لاخري، ومن الاسباب الرئیسیة ویلاحظ هناك اختلاف في ت
  .لذلك اختلاف طبیعة اعمال واختصاصات هذه المنظمات

ومما یجدر ذكره ان البیانات التي یحولها طلب التوظیف یجب ان تكون هادفة بمعني ان تكون 
سول العلمي في ذات تأثیر محتمل علي اداء العمل او الوظیفة الامر الذي یتطلب استخدام الا

ملاحظة ودراسة علاقات الارتباط بین كل بیان من البیانات الواردة في الطلب ومستوي الاداء 
  .1الفعلي للوظیفة

وبصفة عامة هناك مجموعة من البیانات والمعلومات الاساسیة لابد من توفرها في طلب 
  :الاستخدام وهي

فونات، البطاقة، الشخصیة مكان وتاریخ بیانات شخصیة مثل اسم المرشح، عنوانه، ارقام التل .1
 .المیلاد، الجنسیة

 .بیانات عن الحالة الاجتماعیة، متزوج، غیر متزوج .2

بیانات عن الحالة الثقافیة تشمل المؤهلات العلمیة، الدراسات التي حصل علیها اسم  .3
 .الجامعات أو المعاهد التي درس فیها، نوع التخصص التقدیرات التي حصل علیها

ت عامة مثل اسماء بعض الافراد الذین یمكن الرجوع الیهم داخل العمل او خارج معلوما .4
 .العمل

 .2بیانات عن الانشطة الاجتماعیة التي یمارسها والهوایات .5

  
 

                                                
  .م2004بكري الطیب موسي ، ادارة الافراد ، طبعة جدیدة ومنقحة ، 1
  .م2004طبعة جدیدة ومنقحة ،   ادارة الافراد ،، بكري الطیب موسي 2
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  :الاختبارات] 5
بعد ان یجتاز طالب العمل المراحل الثلاث السابقة اي تتأكد ادارة الافراد من استیفائه للشروط 

توافرها فیمن یشغل الوظیفة المحددة، یكون بذلك علي استعداد لاجراء مجموعة من العامة اللازم 
لذلك تلجأ ادارة . الاختیارات التي یقصد منها تقدیر احتمالات نجاح الفرد في اداء عمل معین

الافراد الحدیثة الي استخدام مجموعة من الاختبارات التي تهدف لیس الي مجرد وصف قدرات 
ته ولكن الاكثر من ذلك التنبؤ باحتمالات نجاح شخص معین في اداء عمل الشخص وامكانیا

محدد وتتوقف درجة واقعیة النتائج التي تحصل علیها علي مدي استخدامنا للاختیار المناسب 
  .في موضعه الصحیح

  :خصائص الاختبارات النفسیة
الانساني، كما الاختبار النفسي هو عبارة عن مقیاس موضوعي ونمطي لبعض انواع السلوك 

سبق الاشارة لذلك، وتقوم فكرة الاختبارات النفسیة علي فرض اساس هو ان القدرات والمهارات 
الانسانیة المختلفة موزعة علي الافراد توزیعاً یقرب من التوزیع الطبیعي بمعني ان هناك اقلیة 

ضئیل من تلك  تتمتع بدرجة عالیة من تلك الكفایات واقلیة اخري علي النقیض تتمتع بجانب
  .القدرات بینما الغالبیة من الناس یتمتعون بقدر متوسط

  :أنواع الاختبارات
یمكن تصنیف اختیارات التوظیف طبقاً لنوع السلوك الانساني المراد قیاسه، وبشكل عام یمكن 

  :تصنیف الاختبارات الي الأنواع التالیة
  :اختبارات الذكاء .1

المجالات الصناعیة وهي من أولي الاختبارات التي  تستخدم هذه الاختبارات بشكل كبیر في
حظیت باهتمام وتطویر المتخصصین في جوانب علم النفس والغرض من هذه الاختبارات قیاس 

طاقة الافراد الذهنیة او العقلیة وصحة حكمهم علي الاشیاء وطریقة تفكیرهم وتصرفاتهم وقوة 
) حالات عملیة(ت الذكاء، عادة مشاكل ذاكرتهم ومقدرتهم علي الملاحظة، وتتضمن اختبارا

  .واسئلة تبین مقدرة الفرد علي التذكر ومقدار معلوماته ومدي تفكیره
 :اختبار الاداء .2

هذا النوع من الاختبارات یقیس معلومات الشخص ومهارته في اداء عمل معین هذه المعلومات 
خلال الخبرة العملیة عادة یكون الشخص قد حصل علیها نتیجة برنامج تدریبي حضرة او من 
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السابقة له، وهناك نوعان رئیسیان من اختبارات الاداء الاول یقیس المعلومات اللازمة لاداء 
، والثاني یقیس مهارات الشخص الوظیفیة عن طریق . الوظیفة ویمكن ان یكون كتابیاً او شفویاً

لاعمال المكتبیة وضعه في موقف وظیفي وملاحظة طریقة تصرفه تستخدم هذه الاختبارات في ا
كالطبع علي الالة الكاتبة والاعمال المیكانیكة والكهربائیة وغیرها من الاعمال التي من الممكن 

  .قیاس انجازات الافراد التي سوف یشغلونها مستقبلا
 :اختبارات الدقة .3

في بعض الاحیان یتطلب الامر توفیر درجة عالیة من الدقة والمهارة في استخدام اصابه الید 
ي سبیل المثال خاصة تلك الاعمال المتعلقة بتجمیع الاجزاء الدقیقیة كصناعة الساعات كذلك عل

  هناك اختبارات لقیاس المهارة في استخدام الایادي 
 :الاختبارات الشخصیة .4

الهدف منها هو اكتشاف مواقع القوة والضعف في الشخصیة للمتقدمین لشغل الوظائف المطلوبة 
فاتهم ورغباتهم، وذلك بهدف تحدید نوع الوظائف والاعمال التي تتفق والكشف عن سلوكهم وتصر 

مع میولهم وصفاتهم الشخصیة وعلي سبیل المثال مندوب المبیعات او مندوب التأمین یتطلب 
شخصاً منطلق الیه الاخرین، كما ان عمل كاتب الارشیف قد یلائمه اكثر الشخصیة المنطویة ، 

هل عادة تشعر بالوحدة عندما تكون بصحبة الاخرین؟ هل تتولي  ومن امثلة الاسئلة للاختبارات
  تقدیم الناس وتعریفهم ببعض اذا حضرت حفلة ام تنتظر لیتقدم شخص اخر لاداء ذلك؟

ولكن المشكلة ان الشخص یمكن ان یحصل علي درجة اعلي عن طریق تخیل الاجابة التي 
  ه الشخصي ام لا؟یطلبها الممتحن بغض النظر عما اذا كانت تعبر عن رای

ویمكن معالجة ذلك بالاختیار بین عدد من الاجابات المحتملة حیث یصعب علیه التنبؤ بالاجابة 
المحددة ودرجة فعالیة هذه الاختبارات تتوقف اساساً علي مدي نجاح المنشأة في تصمم اسئلة 

لي عینة صغیرة قبل الاختبارات والعنایة الكافیة بوضع الاسئلة، ومن الافضل اختبارها مقدماً ع
  .تصمیمها في شكلها النهائي

  :الفروض التي یقوم علیها الاختبار 
بالرغم من ان الاختبارات تعتبر احدي الادوات التي یمكن ان تستخدم في المفاضلة بین  .1

المتقدمین ، الا انها تمثل جزء من عملیة المفاضلة ولا یمكن وان یعتمد علیها وحدها في 
  النهائ بصلاحیة المتقدم اوعدم صلاحیتةاتخاز القرار 
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  تتوقف نتائج الاختبارعلي الطریقة التي تعد بها وعلي امانة المشرفین علیه .2
تحدد الاختبارات مقدرة الشخص علي اداء أعمال معینة الا انها لا تقطع بما اذا كان سیؤدي  .3

  .هذه الاعمال علي الوجه المطلوب 
فات بین المتقدمین في ذكائهم ، واستعدادهم لاداء تفترض هذه الاختبارات ان هناك اختلا .4

  .انواع معینة من الاعمال والحوافز التي یمكن ان تدفعهم للعمل 
كذلك تفترض الاختبارات ان هناك علاقة بین هذه الصفات ومقدرة الفرد علي شغل عمل  .5

  وظائف معینة
  : الاهداف التي تسعي المنظمة الي تحقیقها من وراء عملیة الاختیار

اكتشاف صفات لایمكن التعرف علیها من كشف الدرجات المتقدم بواسطة المتقدم او من  .1
  .شهادة تخرجة اذا كانت الوظیفة تتطلب مؤهل دراسي

 1.استیعاب اي تحیزمن جانب الاشخاص الذین بیدهم اتخاذ قرارات التعین  .2

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                
  114ص  2014د راویة حسن، د محمد سعید سلطان ، الموارد البشریة ، دار التعلیم للنشر الجامعي ، الاسكندریة 1
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  :التدریب
یعرف علي انه عملیة تعدیل ایجابي واتجاهات خاصة تناولت سلوك الفرد في انتاجیتة المهنیة او 

الوظیفیة وذلك لاكتساب المعارف والخبرات التي یحتاجها الانسان وتحصیل المعلومات التي 
ات تنفعة والاتجاهات الصالحة لها للعمل وللادارة والانماط السلوكیة والمهارات الملائمة والعاد

اللازمة من اجل مستوي كفاءته في الاداء وزیادة انتاجیة بحیث تتحقق فیة الشروط المطلوبة 
  1. لاتقان العمل وظهور فاعلیته مع الاقتصاد في التكلفة 

  :فوائد التدریب للمنظمة 
  تحسین ربحیة المنظمة .1
  تحسن المعارف والمهارات الخاصة بالعمل في كل مستویات المنظمة .2
  .تعرف علي الاهداف التنظیمیة یساعد علي ال .3
  .تخفیض حوادث العمل والاصابات  .4
  تحسین معنویة العاملین .5
  تنمیة مناخ مناسب والاتصالات بین العاملین في المنظمة .6
  تقلیل التكالیف في المجالات الفنیة والاداریة .7

  :فوائد التدریب للافراد 
ومهاراتهم في حل المشكلات یساعد علي اتخاذ القرارات الاحسن ، كما یزید من قابلیتهم  .1

  التي تواجههم في بیئة العمل
  .یساعد الافراد علي الانجاز والثقة بالنفس  .2
یساعد العاملین علي التغلب علي حالات القلق والتوتر والاغتراب والصراع داخل المنظمة  .3

.  
  .ت یقدم للافراد معلومات جیدة عن كیفیة تحسین مهاراتهم القیادیة والاتصالات والاتجاها .4
  .یفتح المجال للفرد نحو الترقي والتقدم الوظیفي  .5
  یتیح للفرد تكوین مهارات جیدة في مجالات العمل والحدیث والاستماع .6
  یعمق الاحساس الرضا الوظیفي والانجاز .7

                                                
دراسة خالد یوسف السماني احمد ، دور مخرجات التدریب في المشاركة الوظیفیة في رفع كفاءة اداءالعاملین دراسة دكتورا غیر 1

  50ص 2013مقدمة من جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا ، منشورة 
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یقلل من دوران العمل نتیجة لاذدیاد الاستمرار والثبات في حیاة العاملین وزیادة رغبتهم في  .8
  .ص لها خدمة المنظمة والاخلا

هو الجهد المخطط والمنظم من قبل المنظمة لتذوید العاملین بمعارف معینة وتحسین :  التدریب
تجاهات بشكل بناء  ٕ  1وتطویر مهاراتهم وقدراتهم وتغییر سلوكهم وا

  :مزایا التدریب
  ان التدریب یحقق مزایا متعددة اهمها 

تجعلهم یؤدون عملهم بقدر عال من تزوید الافراد بالمهارات والخبرات والاتجاهات التي  .1
، ویعینها في  الكفاءة والفعالیة، بذلك یقود الي زیادة في قدرة المنشاة للانتاج كما ونوعاً

 .استشكاف البدائل المستقبلیة التي تجعلها في حالة فعالیة متصلة

زیادة قدرة وكفاءة الافراد في اداء مهامهم عن طریق الافادة من احدث السبل والنظم  .2
والادوات یعین في حسن استخدام الامكانات الفنیة والمادیة التي عادة ما تقود الاسالیب 
 .التقلیدیة لتبدیدها من جراء الاخطاء المتكررة الناتجة عن عدم المعرفة ومحدودیة المهارة

اتساع دائرة معرفة الفرد بمقومات ومكونات عمله وزیادة مهاراته في اداء مهامه تتیح له  .3
ختیار بین أسالیب وبدائل متنوعة، وتبعده عن التقید الحرفي، وتنمي فیه النظرة فرصة الإ

 .الناقدة غیر المقلدة وتزكي في نفسه روح المبادأة والتجدید والابتكار

تنمیة مقدرات الافراد لتقلد وظائف ارفع من الوظائف التي یشغلونها حالیاً ویرفع الروح  .4
هم ما یؤدون من عمل ویشعرهم برغبة المنشأة في تطویر المعنویة للعاملین ویحبب الي انفس

 .امكانتهم، الامر الذي ینعكس ایجابیاً علي شعورهم بالانتماء لعملهم وربغتهم في اتقانه

یوفر التدریب مصدراً اساسیاً للایفاء بالاحتیاجات الفعلیة من القوي العاملة التي تتطلبها  .5
كما انه یمثل السبیل الوحید الذي یمكن من . ثقافیةخطط التنمیة الاقتصادیة والاجتماعیةوال

الایفاء بالاحتیاجات العاجلة في بعض المهن او التخصصات النادرة التي تستوجب تصمیم 
 .فترات تدریبیة خاصة في بعض الحالات

أن قدرة الافراد في مختلف مستویات العمل علي القیام بمهامهم واختصاصاتهم بدرجة عالیة  .6
الاتقان یحد من الدرجة المطلوبة من الاشراف المباشر والرقابة، وهو امر اضافة من الكفاءة و 

                                                
م 2004سنان الموسوي ، ادارة الموارد البشریة وتاثیرھا علي العولمة ، دار المجدلاوي للنشر والتوزیع ، عمان ، الطبعة الاولي 1

  204ص 



86 
 

الي حده من التكلفة الاداریة فهو یخصب المناخ الملائم لتأصیل عنصر الثقة بالنفس والرغبة 
 .في اتقان العمل دون الحاجة الي التذكیر المتصل بالواجب

بصیر بالنظم والاسالیب الجدیدة التي یراد أن برامج التدریب بما تهدف الیه احیاناً من ت .7
احداثها، او من تعریف بمزایا ادوات تقنیة واكساب الافراد القدرة علي استعمالها، تعین في 

قبول التغییر والتجدیر وبالتالي التطور المرشد والنمو من مرحلة الي مرحلة أكثر تطوراً 
نتائج التغییر سیزول عندما یطرح مبدأ یحدث ذلك لأن الخوف الناتج من عدم معرفة . وتقدماً 

التغییر والتجدید وتناول جوانبه المختلفة بالدراسة والبحث والتناول التجریبي فتظهر ایجابیته 
ان الفهم المتكامل . وتتقوض الأوهام والظنون التي قد تخیل البعض انها ستكون نتائج التغییر

التدریبیة، یجعل من المدربین عناصر لجوهر التغییر، كما یمكن ان تحققه بعض البرامج 
 .مشاركة وشدیدة الرغبة في احداث التغییر والتجدید

یعمق التدریب كمنهج نظامي متكامل التصور الموحد لاهداف المنشأة بین العاملین في   
یحقق هذا التصور الموحد الفرصة للتفاعل وتبادل الخبرات وینمي . مختلف مستویاتهم الوظیفیة

میة اعمال الافراد والوحدات الأخري داخل المنشأة، الامر الذي یجعل التوازن الشعور بأه
والتعاون والتنسیق ممكناً ومطلوباً من جمیع العاملین، وبذذلك یقلل الصراع المنبني علي 

الجزئیات ویتحقق استقطاب كافة الطاقات البشریة ، والامكانات المادیة والفنیة لتحقیق الأهداف 
  1الكلیة

  ع برامج التدریبأنوا
تتوقف أنواع برامج التدریب علي الهدف من التدریب والمستوي الاداري المطلوب تدریبه واهم 

  :انواع التدریب تتمثل في الاتي
  :برنامج تدریب تأهیلي .1

وهو نوع من انواع التدریب یهدف الي مساعدة الفرد في فهم الهیكل التنظیمي وسیاسات المنظمة 
  .وائح والقوانین وطریقة الاستفادة من الخدمات المختلفة في المنشأةواسالیب استخدام الل

  :برنامج تدریب تخصصي .2
وهو وسیلة من وسائل تدریب الموظف او العامل علي طریقة اداء عمل معین او محدد والتدریب 

التخصصي یفید عادة في رفع كفاءة شاغلي الوظائف المختلفة لاداء الواجب الوظیفي والالتزام 
                                                

  45زكي مكي اسماعیل ، مرجع سابق زكرة ص 1
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ستویات، ومن امثلة هذا النوع من برامج التدریب تدریب المحاسبین الجدد او المهندسین او بالم
  .الخ... البرادین 

  :برنامج تدریب أمان العمل .3
عادة ما یقوم العامل باداء عمله مستعیناً بالالات والمواد وقد ینتج من هذا الاسخدام اخطار 

اء والمهارات وعادات الاستخدام بما یعمل علي محتملة لذلك تهدف هذه البرامج الي تنمیة الاد
  .1تقلیل او تخفیف المهنة ومثال ذلك برنامج الامن الصناعي

  :برنامج تطویر الاداء .4
تعمل المنشأة علي تحدید معدلات للاداء لكل عامل انتاج لانتاج محدد وفي نطاق كمیة ونوعیة 

نیة بطریقة تساعد علي رضا العامل عن بجودة ورغبة من ادارة المنشاة في تطبیق العوامل الانسا
عمله والاستفادة من مجهوده، تجد الادارة نفسها امام التزام دائم بتدریب جمیع العاملین علي 
رسائل رفع الكفاءة الانتاجیة بهدف زیادة المهارات الفنیة وزیادة المعلومات حتي یتعرف علي 

  .طریقة الاداء الامثل للعمل
  :والاشرافبرنامج تدریب الادارة  .5

یتوقف نجاح المنظمات الحدیثة في الوقت الحاضر علي استخدام جمیع المستویات الاداریة 
وتهتم . لمهارات الادارة بقیادة فرق العمل بما یضمن تحقیق الاهداف) العلیا والوسطي والدنیا(

الاداریة هذه البرامج بتدریب القادة في المنظمات المختلفة علي مهارات الاشراف والمهارات 
المختلفة، ومن امثلة هذه البرامج برنامج تدریب رجال الادارة العلیا ورجال الادارة الوسطي ورجال 

  .الادارة الدنیا
  :برنامج العلاقات الانسانیة .6

تتجه التطبیقات الاداریة الحدیثة الي النظر الي العلاقات الانسانیة باعتبارها العامل المحدد 
الانتاجیة في المنظمات، وتهدف هذه البرامج الي محاولة معرفة متغیرات الاساسي للكفاءة 

  2السلوك الانساني وتوجیهها لاشباع الحاجات النفسیة
  اختیار اسلوب التدریب
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بالرغم من تعدد الطرق التي یمكن للمنشأة استخدامها في مجال التدریب الا انه من المهم 
البعض بحیث یمكن استخدام بعضها مكان البعض ملاحظة ان هذه الطرق لیست بدائل لبعضها 

الاخر او في جمیع الظروف لكم لكل منها المجال الخاص الذي یمكن ان یحقق افضل النتائج 
ویمكن ایضا استخدام اكثر من اسلوب او طریقة واحدة في وقت واحد في عملیة التدریب وبصفة 

  :اسلوب التدریب وهي عامة هناك عدد من العوامل التي یعتمد علیها في اختیار
 .الهدف الذي یسعي الي تحقیقه التدریب  . أ

طبیعة العمل او الوظیفة محل التدریب لان الاسالیب التي یمكن استخدامها في تدریب   . ب
 .القائمین بالاعمال الكتابیة او السكرتاریة لا تتناسب في مجال تدریب المشرفین او المهنیین

ي تلائم مستویات الادارة العلیا والوسطي قد لا تلائم فاسالیب التدریب الت: المستوي الوظیفي  . ت
 .بالضرورة تدریب المشرفین او المدیرین بالادارة الدنیا

 :فترة التدریب  . ث

فالبرامج التدریبیة القصیرة المدي تعتبر المحاضرة اكثر ملائمة لها في حین تعتبر الحالات 
 .1العملیة اكثر ملائمة في حالة البرامج طویلة المدة

 :كالیف وعدد المتدربینالت  . ج

حیث اذا كان الهدف هو تخفیض التكالیف تكون المحاضرة اسلوباً مناسب وكذلك اذا كان عدد 
 .المشاركین كبیراً 

 .وجود المدربین وذلك من حیث المؤهلات والخبرة  . ح

المادیة التدریبیة لأن التدریب علي العلاقات الانسانیة علي سبیل المثال یتطلب اسلوباً   . خ
 .ن اسلوب التدریب التخصصيیختلف ع

مستوي الشمول والتعمیق في عرض الموضوعات حیث اذا كان الهدف من التدریب هو   . د
تزوید المتدرب بقدر كبیر من المعارف المرتبطة بموضوع البرنامج یعتبر اسلوب 

المحاضرات اسلوب انسب اما اذا كان الهدف هو اثارة الاهتمام بالموضوع فقط ففي هذه 
 .ن اسلوب المناقشة هو الاسلوب الافضلالحالة یكو 

الخلفیة السابقة للمشاركین في التدریب حیث ان اسلوب المؤتمرات كاسلوب للتدریب یتطلب   . ذ
  تمتع المشاركین بتجارب وخبرات واسعة علي العكس من ذلك
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  .فان اسلوب المحاضرات لا یتطلب قدر واسع من التجارب والخبرات
  :خطوات  اعداد برامج التدریب تمر بعدة

تحدید الجهة التي ستكون مسئوله عن الاشراف علي هذه البرنامج في مراحل الاعداد  .1
  .والتنفیذ والمتابعة 

  .تقدیر الاحتیاجات للتدریب وبالتالي اشكال البرامج التي یمكن انشاءها .2
  .اقناع مجلس الادارة والعاملین باهمیة التدریب  .3
  .تحدید الموضوعات التي سیضمها البرنامج  .4
  اختیار المدربین اي اعضاء هیئةالتدریس .5
  .تحدید مكان التدریب  .6
  تحضیر جدول الدراسة .7
  اختیار المشتركین في البرنامج .8
  1توفیر الضمانات لاستفادة من البرنامج .9

  :تنطوي عملیة التدریب علي ثلاث وظائف اساسیة هي
 .تحدید احتیاجات التدریب .1

 .اختیار وسیلة او وسائل التدریب المناسبة .2

 .تقویم برامج التدریب .3

  :وسوف نتعرض لهذه الوظائف بایجاز
  :تحدید احتیاجات التدریب: أولاً 

یعتبر تحدید الاحتیاجات التدریبیة من العناصر الاساسیة في تصمیم البرنامج التدریبي، لأن 
اة التحدید الدقیق لهذه الاحتیاجات یعمل علي جعل النشاط التدریبي نشاطاً هادفاً ذا معني للمنش

  :وللمتدربین
والغرض من تحدید احتیاجات التدریب تحدید اي من العاملین في المنشأة بحاجة الي تدریب 

وتحدید انواع هذه الاحتیاجات هل علي مستوي المنشأة ككل ام علي مستوي احد الاقسام ولتحدید 
  :الاحتیاجات التدریبیة لابد من دراسة ثلاثة مجموعات من المؤشرات وهي

  :مؤشرات التنظیم تحلیل] 1
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والهدف الاساسي من هذا التحلیل هو تحدید الاجزاء التي تحتاج الي تدریب المقصود بالمؤشرات 
  .المؤشرات التي تعبر علي النشاط العام كالربحیة والتكلفة والجودة ومعدلات الكفاءة الانتاجیة

الموارد البشریة كعبء كما یشمل التحلیل دراسة تلك المؤشرات التي تشیر الي مستوي استخدام 
  .دوران العمل –انتاجیة العمل  –العمل 

  :تحلیل مؤشرات الاداء والعملیات] 2
لیس بالضرورة ان یكون سبب ضعف وانخفاض مستوي الاداء دوماً القوي العاملة وانما قد یكون 

او نتیجة عوامل اخري كظروف البیئة المحیطة او نتیجة لسیاسات واسالیب المنشاة في العمل 
الانتاج او نتیجة لانماط القیادة المتبعة متسلطة ، فوضویة ، دیمقراطیة، ودراسة مؤشرات الاداء 

والعملیات تحدد متطلبات الاعمال من القدرات والخبرات علي ضوء التغیرات التي تطرأ علي 
الاداء وبالتالي تعمل علي تحدید مضمون ومحتوي برامج التدریب حتي یقوم الافراد باداء 

  .1الاعمال المطلوبة بكفاءة وفاعلیة كبیرة
  :تحلیل المؤشرات الخاصة باحتیاجات الافراد] 3

الهدف الاساسي من هذا التحلیل هو تحدید الافراد الذین یحتاجون الي تنمیة مهاراتهم وقدراتهم 
عن طریق التدریب اي تحدید من یحتاج الي التدریب وما هي المهارات والمعارف او الاتجاهات 

  .التي یحتاج الي زیادة فیها او تحسینها
ویشمل تحلیل هذه المؤشرات تحدید الجوانب الخاصة باحتیاجات الافراد للتدریب وذلك في 

  :الحالات الاتیة
عندما یكون مستوي الاداء منخفضاً لیس بسبب عدم توفر القدرات اللازمة وانما لعدم توفر  .1

من عمله لاسباب متنوعة علي الرغم من انه  الرغبة في الاداء فقد یكون الفرد غیر راضي
 .یمتلك القدرات والخبرات المطلوبة لاداء العمل

لذلك فان انخفاض مستوي الاداء یرجع لعدم رغبة الفرد في العمل ولیس لعدم مقدرته وفي مثل 
هذه الحالة یجب ان تنصب موضوعات ومجالات التدریب علي معالجة اسباب عدم الرغبة في 

 .س المقدرةالعمل ولی

                                                
  .350م ،  ص1985علي السلمي ، ادارة الافراد والكفاءة الانتاجیة ، القاھرة،  مكتبة الحدیث،  . د1



91 
 

عندما یكون انخفاض مستوي الاداء نتیجة لضعف قدرات الفرد علي الرغم من انه یملك  .2
الاستعدادات اللازمة لاكتساب القدرات المطلوبة ففي هذه الحالة تتركز موضوعات التدریب 

 .علي تنمیة القدرات اللازمة

الفرد لا یملك عندما یكون انخفاض مستوي الاداء نتیجة لضعف قدرات الفرد وایضا  .3
الاستعدادات التي تمكنه من اكتساب هذه القدرات ففي هذه الحالة قد یكون التدریب بالنسبة 

  .لمثل هذا الفرد غیر مجدي
  اختیار وسائل التدریب المناسبة: ثانیاً 

وسائل التدریب متنوعة ومتعددة یمكن استخدامها كلها او جزء منها لتحقیق الاهداف المطلوبة 
لتدریب ویتوقف اختیار هذه الاسالیب علي معاییر مختلفة تتعلق بمدي قیام الوسیلة من برامج ا

التي یتم اختیارها علي اسس واصول ومبادئ عملیة التعلم بما یضمن تنمیة القدرات والمهارات 
اللازمة بكفاءة اكبر ربما یضمن نقل ما تعلمه الفرد الي مجال الممارسة الفعلیة والتدریب هو 

لم بالدرجة الاولي، وتهدف عملیة التعلم في الاساس الي التغییر في طریق واسالیب عملیة تع
والتعلم . السلوك الانساني نتیجة لتعرف الفرد لحقائق ومعلومات جدیدة لم یكن یعلمها من قبل

یتحه تحو تغییر سلوك واتجاهات الفرد من نمط الي نمط اخر له ارتباطاً اكثر باهداف المنشأة 
ان تكون الوسائل المختارة في عملیة التدریب اكثر انسجاماً مع اسس واصول عملیة لذا یجب 

التعلم حتي تحدث التغیرات المطلوبة في سلوك الفرد لانه كلما ادت الوسیلة التدریبیة الي تغییر 
في سلوك الاداء نحو زیادته وتحسینه كلما حققت تلك الوسیلة الاهداف المتوخاة من عملیة 

  .فاعلیة اكبرالتدریب ب
لذلك علي الادارة ان تختار من بین اسالیب التدریب المختلفة المناسب منها من حیث استجابته 
لمبادئ واصول التعلم لذلك فان الاتجاه الحدیث للتدریب هو توفیر كافة الظروف الملائمة التي 

هم ومهاراتهم الفنیة تمكن الافراد من التأقلم مع طبیعة النشاط في المنشأة من جهة وتنمیة قدرات
  1والفكریة والانسانیة من جهة اخري

  
  
  

                                                
  .350ص –م 1985علي السلمي ، ادارة الافراد والكفاءة الانتاجیة،  القاھرة،  مكتبة الحدیث ،  . د1



92 
 

  الإعتقادات التسعة الخاطئة في عملیة التدریب 
  :الإعتقاد الاول

الاعتقاد المبدئي المسبق باستحالة قیاس نتائج حصاد التدریب والتسلیم بذلك وعدم بذل ایه 
لتي یسعل تقییمه كتلك التي تركز لبعض انشطة التدریب ا) ولو جزئیاً (محاولات باتجاه التقییم 

وبرغم اهمیة اداء التقییم لانشطة التدریب، الا ان السؤال لا . علي المهارات الفنیة او الكمیة
  ".هل یستحق البرنامج التقییم؟"یكمن في امكانیة التقییم من عدمه، انما یكمن السؤال في 

  :الإعتقاد الثاني
  :عدم معرفة البیانات الواجب جمعها

كان البرنامج التدریبي مصمماً جیداً وصحیحاً وكانت الاهداف دقیقة ومحددة ویمكن قیاسها،  اذا
  .فانه لابد من التفكیر في نوع البیانات المطلوب جمعها لتحدید ما اذا كان البرنامج صالحاً ام لا

أبسطها ان  خصوصاً ان هناك الكثیر من البیانات والمعلومات المتوافرة لقیاس وتقییم الاداء، لعل
اختبار من تم تدریبهم علي وظائف معینة هو الذي یكشف عادة من بعض مقاییس الاداء 

  .وكمیته مهما كانت صعوبة الوظیفة علي التقییم
  :الإعتقاد الثالث

  :تحدید عائد الاستثمار هو المعیار الوحید المفید
تجة عن التدریب، الامر الذي یجب ان عملیة التقییم النهائیة تحدد عائد الاستثمار او الفائدة النا

ان یراعي عند كل خبراء تنمیة الموارد البشریة، فتحدید عائد الاستثمار یعكس مدي كفاءة 
استخدام الموارد المالیة للمنظمة، ومع ذلك فان عائد الاستثمار من جهود التدریب عادة ما یبني 

، ایضا ربما تكون هناك علي اسس غیر موضوعیة، وعلیه فمن الممكن الا یكون الحساب  دقیقاً
وفي بعض البرامج قد تتجاوز تكلفة التقییم . اسباب غیر اقتصادیة تؤثر في تنفیذ البرنامج
" اقتصادیا"وفي هذه الحالة لیس من المعقول . الموضوعي والدقیق تكلفة تنفیذ البرنامج نفسه

  اجراء عملیة التقییم
  الإعتقاد الرابع

  :لتدریب الكمي أو الرقميالتقییم له معني فقط في ا
تلك هي العبارة التي یمكن ان یستدل فیها علي اهمیة القیاس "لاداعي للقیام بعمل لایمكن قیاسه 

للجهود المبذولة في كافة مجالات العمل الاداري، والا فكیف یمكن اتخاذ قرار متعلق بالمستقبل 
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بیعة الحال قد یكون التقییم بط. دون توفر اداة القیاس الخاصة بمدي تحقق الهدف من عدمه
كمهارات تعلم الطباعة علي الحاسب (الخاص باكساب المتدربین مهارات مباشرة خاصة بالوظیفة 

اكثر یسراً وسهولة عند تقییم ) الآلي، الامن والسلامة، تطویر نظم العمل، توفیر وقت المعاملة
من اماكنیة البحث عن ادوات یتفق الا ان ذلك لا یمنع . قبل وبعد التدریب 1الاختلاف في الاداء

علیها لتقییم جهود تنمیة الموارد البشریة باشكالها المختلفة، والذي هو موضوع هذا الجزء من 
  .الموسوعة

  :الإعتقاد الخامس
  الإدارة العلیا لا تحتاج الي تقییم دقیق 

فاذا لم تطلب الادارة العلیا نتائج محددة ومقیمه فان التقییم لن یتم،وعلیه فسوف تواجه ادارة  
تنمیة الموارد البشریة متاعب بسبب ذلك، فربما یتغیر رئیس المنظمة برئیس جدید یطلب تبریراً 

الادارة لوجود تلك الادارة او یعین موظفاً جدیداً في نفس الموقع ویطالب بتقییم الجهد داخل 
  ).الدمج، الالغاء(تمهیداً لاتخاذ قرار ما بشأنها 

والاهم من ذلك انه بالرغم من ان التقییم یمكن ان یكون غیر مطلوب الا ان القرارات التي تؤثر 
علي ادارة الموارد البشریة تتم بانتظام، وهذا الموظف القائد یقوم بتقییم الجهود بطریقة واضحة 

ة، وعلیه ان یستخدم جمیع البیانات والمعلومات المتاحة لتحدید قیمة ومؤكدة، او بطریقة ضمنی
الجهد داخل الادارة، وعند غیاب البیانات الواقعیة التي تمكن من التقییم الصحیح فان القائد 

المسئول یعتمد علي البیانات المتاحة عنده ویأخذ قراره في ضوء ما یتوفر لدیه من معلومات 
  .الضرورة في صالح ادارة تنمیة الموارد البشریةوافتراضات قد لاتكون ب

  :الإعتقاد السادس
  :هناك العدید من المتغیرات التي تؤثر علي تغییر سلوك المتدربین عند تقییم نتائج التدریب
هناك العدید من المتغیرات التي یمكن ان تؤثر علي اداء العاملین بعد اجتیازهم للبرنامج 

شائعة في هذا الصدد، الاستعداد الذاتي للمتدرب، البیئة المحیطة او التدریبي، ومن المتغیرات ال
ونظراً لان كل هذه . الجو الذي یعمل به المتدرب، التحفیز والتشجیع من جانب الرئیس في العمل

العوامل لیست تحت سیطرة ادارة تنمیة الموارد البشریة فانه لایمكن اتخاذها اساساً او سبباً 
  .لاهمال التقییم

                                                
  25ص  2م ط 2007والتنمیة البشریة، القاھرة د عبدالرحمن توفیق ـ تقییم برامج التدریب 1
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ذا انتظرنا ظروفاً ابسط واسهل داخل العمل حتي ننفذ عملیة التقییم فنحن كمن ینتظر تاكسیاً وا
لیذهب به بعیداً عن موقعه، فهذا لا یمكن ان یحدث، فظروف العمل تصبح اكثر تعقیداً 

  .باستمرار وتتطلب تحلیلاً للعدید من المتغیرات المتداخلة والمترابطة
، الا انه  من المؤكد افضل من الغائه نهائیاً وعلي الرغم من ان التقییم ی   .مكن الا یكون دقیقاً

  :الإعتقاد السابع
  :التقییم یقودنا الي النقد وعدم الرضا

قد تعكس نتائج التقییم عدم الرضا عمن قاموا بتصمیم البرنامج عمن قاموا بتنفیذه، وحتي عدم 
واذا لم تكن المنظمة . دعمه ومساندتهالرضا من جانب المشرفین علي المشاركین الذین فشلوا في 

  لانه لیس بالضرورة ان تكون كل النتائج ایجابیة دائماً . قادرة علي النقد فلا یجوز عمل التقییم
  :الإعتقاد الثامن

  :بدیل للتقییم العلمي.. سجل التدریب الحافل بالنجاح
ع وسمعه طیبة، ولیسوا كثیر من الخبراء في مجال تنمیة القوي البشریة نجحوا في عمل صیت ذائ

في حاجة لتبریر وجودهم، ولكن مهمة تنمیة الموارد البشریة تحتاج لان تشغل حیزاً من الاهتمام، 
ذلك ان اثر جهد هذه الادارة یؤخذ كلیة ولیس جهد كل فرد علي حدة، والسمعة عادة قصیرة 

  .الاجل وقد تنسي تحت وطأة الضغوط الاقتصادیة
یدعم ویقوي بقاء اددارة او قسم بداخلها كما تحتاج الي بیانات والمعلومات فالادارة تحتاج الي ما 

  .التي توضح اسهام هذه الادارة ومشاركتها الفعلیة في الفعالیة الكلیة للمنشأة
  :الإعتقاد التاسع

  :التأكید علي أهمیة التقییم یجب ان یكون نمطیاً 
ظمة، وعلي مجال انشطة ادارة تنمیة في جمیع المنظمات تعتمد اهمیة التقییم علي حجم المن

القوي البشریة، فالمنظمات الصغیرة التي لا تقوم بتنفیذ برامج تدریبیة تهتم اهتماماً اقل بموضوع 
  .التقییم وهناك من یدعون عكس ذلك

وبصفة عامة، فأن الامر یستلزم التعرف علي الاسباب الرئیسیة للمشكلات التي استدعت تنفیذ 
  .یة او الاستشاریة قبل تقریر مدي الحاجة الي اجراء التقییمالانشطة التدریب
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وراء كل الجهود  1فان كان الاداء الفعال هو الدافع الرئیسي للمنشأة، فهو كذلك الدافع الرئیسي
  .التدریبیة والاستشاریة، وهو ایضا الدافع الاصلي وراء جهود التقییم

یستلزم توفر كل مقاییس تقییمها ) اء ، التطویرالدافع ،  الاد(ان الوضع المثالي لهذه العلاقة 
خلال مرحلة التخطیط الاستراتیجي التي تسبق البدء في اي نشاط، الا ان الواقع یثبت عكس 
. ذلك حیث علینا ان نحدد ماهو الدافع او الحاجة للاداء التي دفعت المنشأة قبل عملیة التقییم

لیها هذا التحلیل للعلاقة سابقة الذكر سوف تؤكد لنا اخذین في الاعتبار ان النتائج التي سینتهي ا
ان هناك العدید نم المشكلات التي لا یمكن علاجها او تفادیها من خلال التدریب ویمكن تصویر 

  :العلاقة بین هذه العناصر الثلاث علي النحو التالي
  

  یوضح عناصر التدریب) 3(جدول رقم 
  
  
  
  
  
  

  27د عبدالرحمن توفیق ، موسوعة تقییم التدریب والتنتمیة ،مرجع سابق زكرة ص :  المصدر 
  :وعادة ما یتم اجراء التقییم لعدة اهداف، تنقسم في مجملها الي مجموعتین

 .الموارد البشریةتحسین وتطویر عملیة تنمیة  .1

 .لتحدید وجود الاستمرار في العملیة من عدمه .2

  :وفیما یلي استعراض مزید من التفاصیل لكل غرض
  :لتحدید ما اذا كان البرنامج قد حقق اهدافه: أولاً 

كل برنامج تم تصمیمه بطریقة صحیحة لابد من أن یكون له اهداف توضع في شكل 
من اهم " الخ... قابلة للقیاس، محددة، مثیرة للتحدي"مصطلحات مقبولة للجمیع، اي ان تكون 

  .اغراض عملیة التقییم هو تحدید تحقیق البرنامج لاهدافه ام لا
                                                

  26عبدالرحمن توفیق ـ تقییم برامج التدریب والتنمیة البشریة، مرجع سابق زكرة ص 1




Evaluation 

Level 




Performance 

Need  
 




Business  
Drivers  
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 :علاقة التكلفة والعائد للبرنامج: ثانیاً 

یمكن للتقییم ان یساعدفي تحدید فعالیة المكونات المختلفة ببرنامج تنمیة الموارد البشریة ویعد هذا 
تتضمن هذه المكونات، بیئة التعلیم، محتویات البرنامج، . شیوعاً في عملیة التقییماكثر الاغراض 

  .المساعدات التدریبیة، مكان التدریب، الجدول الزمني للبرنامج وحتي المدرب
وتصنع هذه التغیرات اختلافاً في نشاط تنمیة الموارد البشریة وتحتاج الي التقییم لادخال تطویرات 

  .ت علي البرنامجوتحسینات وتعدیلا
  :علاقة التكلفة والعائد للبرنامج: ثالثاً 

حیث . السبب الاكثر انتشاراً لاجراء عملیة التقییم هو معرفة ان كان البرنامج یبرر تكالیفه ام لا
  .یقارن هذا الجانب من التقییم بین تكالیف البرنامج، وفائدته، او قیمته النهائیة

  :تراكه في البرامج التي ستعقد مستقبلاً لتحدید من الذي ینبغي اش: رابعاً 
یعمل تقییم المتابعة في بعض الاحیان ببساطه علي تحدید فوائد البرنامج مع ابلاغها الي المتوقع 
اشتراكهم في هذا البرنامج فیما بعد، كما یمكن ایضا ان یساهم في تحدید ما اذا كانوا بحاجة ام 

  .للاشتراك في هذا البرنامج
  د المشاركین الذین حققوا اعلي أو ادني استفادة من البرنامجلتحدی: خامساً 

حیث یمكن للتقییم ان یحدد من هم المشاركون الذین نجحوا ومن هم الذین اخفقوا في تطبیق 
  .المهارات والمعارف التي تلقوها

  لتعزیز النقاط الهامة المطروحة للمشاركین: سادساً 
التي تم تناولها بالبرنامج، وذلك بمحاولة قیاس النتائج  یمكن لتقییم المتابعة ان یعزز المعلومات

  .التي احرزها المشاركون، وهي تذكرهم بما كان علیهم ان ینجزوه او بما ینبغي انجازه
  لتجمیع البیانات حیث یساعد في تسویق البرامج بالمستقبل: سابعاً 

التي تعقد البرامج والندوات في كثیرمن الحالات تهتم ادارة تنمیة الموارد البشریة او المؤسسة 
بمعرفة لماذا یحضر المشاركون بعض البرامج المعینة؟ قد یكون هذا الامر صحیحاً بالنسبة 

للمؤسسات الكبیرة حیث یتم طرح العدید من البرامج، وعادة لا تعرف المؤسسات المتكلفة بالبرامج 
  لماذا تم اختیار اشخاص معینین لحضور برامج معینة؟

للتقییم ان یوفر معلومات تساعد في رسم استراتیجیة التسویق للبرامج التي ستعقد مستقبلا ویمكن 
  :ومن الاسئلة التي تم طرحها وكانت متعلقة بالبرنامج
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 لماذا حضرت هذا البرنامج؟ 

 من الذي قرر حضورك؟ 

 كیف علمت بهذا البرنامج؟ 

 هل ستوصي به الاخرین؟  
اخري ان تعطینا بعض التوقعات المثیرة بشأن تحدید وجود یمكن لهذه الاسئلة بالاضافة الي 

المشارك بالبرنامج منذ بادئ الامر، ویمكن الحصول علي المعلومات بسهولة كجزء من التقییم 
  .في نهایة البرنامج

عدداً من الحلقات الدراسیة المهنیة كجزء من ASPSA(تقدم الجمعیة الامریكیة لادارة الافراد 
المستمر لاعضائها، ویتم تجمیع معلومات بالموضوعات السابق ذكرها كجزء من برنامج التعلیم 

وتعطي هذه المعلومات القائمین علي تطویر البرنامج وكذا ). ASPA(نموذج تقییم حلقات 
المحاضرین بعض التصورات عن كیفیة اختیار المشاركین لحضور البرامج وعن ارائهم في 

  مات لها أهمیة كبیرة في التخطیط لانشطة الترویج بالمستقبلحلقات دراسیة معینة، وهذه المعلو 
  :لتحدید ما اذا كان البرنامج مناسباً : ثامناً 

. یمكن للتقییم في بعض الاحیان ان یحدد اذا كانت المشكلة الاصلیة مشكلة تدریب حقاً ام لا
الا انه قد . دریبوفي أغلب الاحیان یتم عقد برنامج تدریبي لحل مشاكل لم یكن لتحل بواسطة الت

تكون هناك اسباب اخري لوجود قصور بالاداء، قد یكون النظام، الاجراءات، سیر العمل، او 
  .هنا یأتي دور التقییم في اعطاء تصور عما اذا كان التدریب مطلوباً فعلاً أم لا. الاشراف

  لتأسیس قاعدة بیانات لمساعدة الادارة علي اتخاذ القرار: تاسعاً 
ئیسي في معظم التقییمات هو اتخاذ قرار بشأن مستقبل برنامج تنمیة الموارد الموضوع الر 

البشریة، ویمكن استغلال هذه المعلومات بواسطة افراد مختلفین مهتمین بالبرنامج مثل المدربین 
وادارة تنمیة الموارد البشریة، وكذا كبار المسئولین الذین ینبغي علیهم توزیع الموارد البشریة علي 

، ویمكن لنظام تقییم شامل ان یبني قاعدة بیانات تساعد في اتخاذ البر  امج التي ستعقد مستقبلاً
  .هذه القرارات

  ان الفهم الكامل لحاجة الاداء، ودوافع العمل، وكیفیة تأثیرها علي الاداء الكلي للمنشأة یمكن من
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  :لیها، وعلي النحو التاليتحدید المستوي الملائم للتقییم من بین مستویات التقییم المتعارف ع 
  :Customer Perspectiveمن منظور العمیل 

هل تطابق البرنامج مع توقعات المشاركین معه؟ هل تم تقدیمه باستخدام الاسالیب التدریبیة 
  .الملائمة؟، هل یشعر المشاركون بالرضا تجاه النتیجة النهائیة المحققة من هذا البرنامج

  :Learning Perspectiveمن منظور التعلم  
هل حصل المشاركون علي مهارة او معرفة لم تكن تتوفر لدیهم من قبل؟، هل تم ادخال 

 Pre/ Postتحسینات علي الطرق التي یستخدمونها؟، هل یمكن قیاس الفرق قبل وبعد التدریب 

Test.  
  :Business Perspectiveمن منظور العمل 

مج، هل زادت الانتاجیة؟ هل اختلف السلوك هل حدث تأثیر في اداء الوظیفة كنتیجة للبرنا
الوظیفي؟ هل انخفضت التكالیف؟ هل استخدمت تكنولوجیا لم تكن مستخدمة من قبل؟هل 

  تحققت اهدافنا في تطویر الاداء الوظیفي كما سبق وان خططنا لذلك؟
  : Financial Perspectiveمن المنظور المالي 

لمردود الاقتصادي علي المنشاة؟ هل ساعد البرنامج في هل عاد هذا البرنامج بالنفع المالي او ا
  زیادة الدخل، او تخفیض التكالیف، او تولید عوائد أو آثار اقتصادیة ایجابیة؟

  :مستویات التقییم
طبقاً لآراء معظم الخبراء، یعد التقییم عملیة منظمة تهدف الي تحدید كفاءة او قیمة أو معني 

وارد البشریة، فان التقییم یزودنا بالمعلومات اللازمة لتكوین قرار شئ ما، وفیما یتعلق بتنمیة الم
عن مردود برنامج تنمیة الموارد البشریة، ان السؤال عما اذا ینبغي تقییمه یعد سؤالاً حاسماً في 
استراتیجیة التقییم ویتوقف ذلك علي نوعیة برنامج تنمیة الموارد البشریة والمؤسسة التي ستعقده 

  .مطلوبةمن التقییموالاغراض ال
  :التدریب الاداري 

یقصد بتنمیة الموارد البشریة زیادة عملیه المهارات والقدرات والقادرة بعمل في جمیع المجالات 
التي یتم انتقائها واختیارها في ضوء ما اجري من اختیارات مختلفة بقیة رفع مستوي كفاءتهم 

في عصرنا الحاضر موضوعات اساسیا من الانتاجیة لاقصي ممكن ، ویقصد بالتدریب الاداري 
  .موضوعات الادارة نظرا لماله ارتباطا مباشرة بالكفایه الانتاجیة وتنمیة الموارد البشریة 
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وقد اصبح التدریب یحتل مكانه الصدارة في اولیات عدد من كبیر من الدول المتقدمة اوبهدف 
ت والاسالیب المختلفة والمتجددة عن التدریب الاداري الي تزوید المتدریب المعلومات والمهارا

طبیعة اعمالهم المؤكلة لهم وتحسین وتطویر ممارستهم وقدراهم بشكل ایجابي رفع مستوي الادارة 
  1والكفاءة الانتاجیة 

  :فوائد التدریب الاداري 
  :تنمیة المعرفة والمعلومات لدي المدرب ومن بینها  .1

  معرفة نظم المنشاه وسیاستها واهدافها  . أ
  معلومات عن خطط ونظم العمل بالمنشاه  . ب
  المعرفة بالوظائف الاداریة الاساسیة واسالیب القیادة والاشراف  . ت
  المعرفة الفنیة باسالیب وادوات الانتاج  . ث
  معلومات عن المناخ النفسي والانتاجي للعمل  . ج

  تنمیة المهارات والقدرات للمتدرب ومن بینها .2
  والعاملتنمیة الشعور وتبادل المنافع بین المنشأه   . أ

  تنمیة الشعور باهمیة التفوق والتمیز عن العمل  . ب
  تنمیة الشعور بالمسؤلیة  . ت
  2تنمیة الرغبة من الداخل الي العمل  . ث

  :اسباب فشل الدورات التدریبیة 
كثیر من الدورات تعتقد لمجرد استهلال میزانیة التدریب : الدورة التدریبیة لاعلاقة لها بالعمل  .1

  ت المناسبة ودراسة الاحتیاجات التدریبیةدون الاهتمام باختیار الدورا
قد یكون المدرب علي درایة بالخلفیة بالنظریة لموضوع التدریب :الدورة التدریبیة نظریة جدا  .2

ولكنه لیس لدیه الخبرة العلمیة في الموضوع وبالتالي یفضل في تنمیة المهارات العلمیة التي 
  .یحتاجها المتدربون 

  :اهواء المدیر ولیس حسب حاجة العمل الفعلیة  المتدربون تم اختیارهم حسب .3

                                                
  م 2013ولید الحمداني ، التدریب الاداري منتدي الاعلانات عن الدورات والكفاءات والمحاضرات 1
التدریب لتطویر الموارد البشریة في القطاع الحكومي رسالة دكتورا منشورة  دراسة احمد ھشام السامرني ، بعنوان اثر استراتیجیات2

  55ص 2010، الاكادیمیة العربیة الدنمارك 
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البعض یعتبر ان الدورة التدریبیة من قبل الجائزة التي یطلقها المدیر لمن حجب ونتخذ شخصا 
ولاعلاقة له بموضوع التدریب والدورات التدریبیة بینما الموظف الذي یحتاجها في عملة 

  لایحضرها
  .المتدربون لیس لدیهم رغبة في التعلیم  .4

لابد من التاكد من قابیلیة المتدربین للتدریب فبعض المدیرین لن تتغییر اسالیبة الاداریة یمكن 
  تطبیقها في عالمة

  :المادة التدریببیة سیئة  .5
كبیر ان المتدربون یحاولون استغلال اعادة التدریبیة التي یمكلها ولایحاول تغیرها حسب نوعیة 

دمة من الشبكة الدولیة وباتالي تكون اعادة التدریبیة غیر نوعیة المتدربون هذا یضروب امثالا متق
  .مناسبة للمتدرب 

 1.المتدرب لیس مهتما بتدریب المتدربین  .6

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                
  م 2012احمد نبیل فرحان ، منتدي العربي للموارد الشریة ، 1
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  تخطیط الموارد البشریة 
ومن . یعرف التخطیط بصور عامة علي انه اتخاز قرار مسبق حول ماذا نعمل ؟ وكیف نعمل 

  .یعمل ؟
الموارد البشریة بنظرة شمولیة تمتزح مباشرة مع التخطیط الشامل للمنظمة ، وبالنظر الي تخطیط 

  :ونستطیع تعریف تخطیط الموارد البشریة كما یلي 
ـ التاكد من توافر العدد والنوعیة الملائمة من الموارد البشریةللقیام بأعمال  تتناسب مع احتیاجات 

  .المنظمة وتحقیق رضا العاملین فیها 
حتیاجات المستقبلیة من العاملین من حیث العدد والمهارات للمنظمة وكذلك لأنشطة ـ تحدید الا

  .المختلفة فیها 
وعرفت ایضا انها عملیة جمع واستخدام المعلومات اللازمة لاتخاذ القرارات حول الاستثمار 

  .1الامثل في نشاطات الموارد البشریة المختلفة 
انه عملیة التنبوء بعدد ونوعیة العاملین اللازمه للعمل ومدي امكانیة تلبیة هذه الحاجة في المكان 

  2. والوقت المناسبین لتامین وتنفیذ المهام الموكلة بكفاءة وفعالیة 
  :لاتمام مفهوم عملیة التخطیط لابد من مراعاة عدة نقاط اهمها 

د انواع القوي المطلوبة للمشروع عن فترة ان تخطیط القوي العاملة یستهدف اولا تحدی .1
  .معینة في المستقبل ، حتي یمكن تحدید اواع التخصصات التي یسعي الي توفیرها 

ان تخطیط القوي العاملة یستهدف بعد ذلك تحدید الاعداد المطلوبة في كل نوع من  .2
  .الوظائف ، وبالتالي تحدید اجمالي القوي العاملة المطلوبة في المشروع 

تخطیط القوي العاملة علي دقة وسلامة وغزارة المعلومات والبیانات المتوفرة والمتاحة  ان .3
  3.عن الماضي والمستقبل 

یعرف التخطیط علي انه جمیع الانشطة المتعلقة بالتحدید المستمر للموارد البشریة في ضوء   
لكي تساعد علي بقاء استراتیجیة شاملة لتحدید انواع الوظائف والمهارات والتخصصات المطلوبة 

 وتطور المنظمة وتحقیق اهدافه

                                                
م 2004ن ، الطبعة الاولي ، الموسوي ، ادارة الموارد البشریة وتاثیرھا علي العولمة ، دار مجدلاوي للنشر والتوزیع عما سنان1

   86ص
  116ص  2010منیر نوري ،فرید كورتل ، ادارة الموارد البشریة ،مكتبة المجتمع   العربي اللنشر والتوزیع  عمان ، 2
  156ص 1985 12د عاطف محمد عبید ، ادارة الافراد ، دار النھضة ط 3
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هو عملیة یتم بمقتضاها مقارنة القوى العاملة المتاحة خلال فترة : إن تخطیط القوى العاملة
الخطة بالإحتیاجات والتعرف على العجز أو الفائض من العاملین، مع إتخاذ التدابیر اللازمة 

عملیة التأكد من  «، أو بمفهوم آخر هو )2(، لوب والإجراءات المناسبة لإحداث التوازن المط
توفر الكمیة والنوعیة الجیدة من القوى البشریة في المكان والزمان الملائم، والقیام بما هو مطلوب 

  ). 3(»منها من أعمال تتناسب مع إحتیاجات المؤسسة وتؤدي إلى تحقیق رضا العاملین
  :أهمیة تخطیط الموارد البشریة 

  الكلف المترتبة علي وجود بطاقة مقننة في العملالقضاءعلي  .1
  اكتساب المنظمة المرونة الكافیة لغرض إستیعاب التطورات الجدیدة التكنولوجیة والتنتظیمیة  .2
المحافظة علي القوي العاملة وتخفیض معدل دوان العمل الأمر الذي یؤدي الي إحتفاظ  .3

  .المنظمة بالكفاءات الجیدة 
طیط والتنفیذ لخطط وبرامج العمل في القطاعات الاخري قي المنظمة تساعد الأدارة في التخ .4

  1كافة 
  الظروف والتغیرات التكنولوجیة .5
  توفیر الاحتیاجات من الموارد البشریة .6
  عدم تلبیة سوق العمل لاحتیاجات المنظمة من الایدي العاملة .7
  تاثیر السیاسات الحكومیة المركزیة .8
  الاحتیاجات الاقلیمیة .9

  2ف تقلیل التكالی .10
  العنایة بالانسان .11
  تقدیر المهارات والقدرات للنمو الاقتصادي .12
  تحقیق العمالة الكاملة .13
  رفع نصیب الفرد من الناتج القومي .14
  التخطیط للتعلیم والتدریب .15

                                                
  .163،ص1997وأساليب تخطيط،دار الجامعة المفتوحة، عقيل جاسم عبد الله،مدخل إلى التخطيط الإقتصادي،بمنهج.د (2)
 .286، 285، ص ص1999، عمان،1موسى اللوزي،التطور التنظيمي،أساسيات ومفاهيم حديثة،دار وائل للنشر،ط.د(3)

  40م ص 1990نعمة شلیبة الكعبي واخر ، ادارة الافراد مدخل تطبیقي ، ھیئة المعاھد الفیة بغداد ، الطبعة الاولي 1
عبدͿ العزاوي ، عباس حسین جواد ، الوظائف الاستراتیجیة في ادارة الموارد البشریة ،المكتبة الوطنیة الاردن عمان ، نجم 2

  80ـ 78ص 2010
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  الاستقرار السیاسي والاجتماعي .16
  إتباع الإسلوب العلمي في إیجاد سیاسات الأفراد .17
  كفاءة العملیات الانتاجیة .18

  :القوي العاملة متطلبات تخطیط 
  إنعدام المصادرالإحصائیة أوقلتها .1
  .وضوح الأهداف العامة لسیاسیة التنمیة القومیة  .2
  توفر صفة الأستمراریة في الخطط ومستلزماتها .3
  1توفر الاسس الفنیة  .4

  :مستویات تخطیط القوي العاملة 
  التخطیط للقوي العاملة علي مستوي المنظمة .1
  القطاعتخطیط القوي العاملة علي مستوي  .2
  التخطیط الاقلیمي للقوي العاملة .3
  التخطیط القومي للقوي العاملة .4

  :اسالبیب تخطیط الموارد البشریة 
  ):تحلیل عبء العمل ( ـ الاسلوب المباشر : اولا 

  :وذلك من خلال الفترة المراد التنبؤ بها ، وتاخذ المنظمات مجموعة من الاعتبارات هي  .1
  :التغیرات التكنولوجیة   . أ
التكنولوجي هي الذي ینعكس علي اسالیب اداء العمل مما یستلزم اعادة النظر في  فالتطور

  التركیبة المهاریة والمعرفیة للموارد البشریة
  :التغیرات التنظیمیة   . ب

تتضمن اعادة الصلاحیات والمسؤلیات واجراء تغیرات في الهیكل التنظیمي ، كاستحداث وحدات 
  في حالة التنوع والانكماش دقیقة تنظیمیة جدیدة ، وتغیر مجال اعمالها

  :الإسلوب الاحصائي : ثانیا 
حیث یستخدم هذا الاسلوب علي مدي توفر معلومات دقیقة  عن الظواهر الإجتماعیة 

والإقتصادیة التي یمكن إن تنعكس بفرص او تهدیدات علي عرض الموارد البشریة ، فان 
                                                

  58، 55ص 1998مھدي حسن زویلف ،ادارة الافراد ، دار مجدلاوي للنشر عمان ، الطبعة الثالثة 1
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لة مابین تكلفة ومنفعة ایا الاسالیب استخدام الاسلوب الاحصائي یعتمد علي عملیة المفاض
  :المستخدمة والمتاحة امام المنظمة والمعروفة والتي تتضمن 

  ـ تحلیل السلاسل الزمنیة
  ـ استخدام نمازج الانحدار
  1ـ تحلیل سلسلة ماركوف 

  :ویتكون تخطیط الموارد البشریة اربعه خطوات 
  ,ینة تحدید تاثیر الاهداف التنظیمیة علي وحدات تنظیمیة مع .1
المطلوب ) الطلب علي الموارد البشریة (تعریف المهارات والخبرات والعدد الكلي من الافراد  .2

نجاز الاهداف علي مستوي المنظمة والادارات ٕ   لتحقیق وا
  ,تحدید المتطلبات الاضافیة في ضوء الموارد البشریة الحالیة للمنظمة  .3
  .وارد البشریة تنمیة خطط تنفیذیة لمقابلة الحاجات المتوقعة من الم .4

بغض الاقتراحات العملیة التي تساعد في عملیة زیادة تكامل خطط الموارد البشریة مع الخطط 
  :الاستراتیجیة للمنظمة 

یجب علي مخططي الموارد البشریة معرفة استراتیجیة العمل وضمان توافق خطة الموارد  .1
  .البشریة مع استراتیجیة العمل 

  العمل ، وتخطیط الموارد البشریة هدفا للمنظمةیجب الربط ین دورة تخطیط  .2
ضمان قدرة برامج الموارد البشریةالتقلیدیة ، علي اشباع حاجات الادارة العلیا والادارات  .3

  الوظیفیة 
  تحدید متضامین الموارد البشریة بالنسبة لخطة عمل المنظمة .4
  واعلام المدیرین بهاتحدید قضایا وامورالموارد البشریة التي تؤثر علي اهداف العمل  .5
تحویل أهداف العمل الي أهداف الموارد البشریة التي تمثل الاساس في خطة استراتیجیة  .6

  .للموارد البشریة
 مراجعة عملیة التخطیط الاستراتیجي ، لتحدید الفرص الجدیدة لتقنین ادرة الموارد البشریة  .7

  
  

                                                
  133منیر نوري ، فرید كورتل ، مرجع سابق زكرة ص 1
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  مراحل التخطیط  للموارد البشریة
 ) 5(شكل رقم

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

منیر نوري ،فرید كورتل ، ادارة الموارد البشریة ،مكتبة المجتمع   العربي للنشر : المصدر 

  134ص  2010والتوزیع  عمان ، 
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 سالة المنظمةتحدید ر

 وضع الاھداف والغایات

 تقییم متاح من الموارد البشریة وتحلیل العمل

  
مقارنة العرض مع الطلب علي الموارد 
 البشریة 

 تحدید العرض  تحدید الطلب 

زیادة الطلب علي     
 العرض 

 زیادة العرض علي الطلب

 التوظیف  التقلیص 
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  : الشروط توافرها في تخطیط الموارد البشریة 
  .لابد من توفر معلومات المتجددة عن القوي العاملة في المنشأة .  .1
جوهرا اساسیا في العملیة الاداریة ونهجا مطبقا في القیادات الاداریة ان یكون التخطیط  .2

  العلیا
  .ان یعتبر التخطیط المنهج العلمي لتحقیق الاهداف المرجوة  .3
  التجدید الموضوعي في الخطط ومواكبة ومتابع سیر التغیر والتطور في القوي العاملة .4
  1یحصل توفر الرقابة المستقبلیة لاي طارئ ومواجهة اي تغییر  .5

  :خطوات اعداد خطة قوة عمل 
  .اعداد قائمة باهداف المنظمة في المستقبل  .1
  احتساب عدد العملین الذین ستحتاجهم المنظمة في كل وظیفة .2
  .تحدید العاملین الذین سیوفرون من بین الموجودین  .3
  2تحدید إعداد المطلوب وتعیینهم ولكل سنة  .4

  :مقومات تخطیط الموارد البشریة
ات دقیقة عن المؤسسة بخصوص الهیكل التنظیمي، تصنیف الوظائف ، توفر معلوم .1

  .سیاسات العمل ، اسالیب ووسائل العمل ، ونظم واجراءات العمل وقواعدة 
معلومات عن  مصادر استقطاب وتدبیر الموارد البشریة من معاهد ووحدات  .2

  ومراكزالتدریب ومؤسسات التعلیم
الجسمیة والفكریة واتجاهاتهم ودوافعهم  معلومات عن مواصفات الافراد وخصائصهم .3

  .واوضاعهم الننفسیة والاجتماعیة 
 العرض والطلب ، (معلومات عن طبیعة سوق العمل ومدي توازن مؤشراتها المختلفة  .4

  ).مستویات الرواتب ، القوة التنافسیة 
  هناك بعض المشاكل الناتجة عن سوء التخطیط  للموارد البشریة

الموارد البشریة بالنسبة لبعض الوظائف وبالمقابل وجود حجز في وجود فائض في  .1
  .بعضها الاخر 

                                                
دراسة سكینة المھل ، دور استراتیجیة ا داء الموارد البشریة  في اداء العاملین ، دكتورا منشورة مقدمة من جامعة السودانللعلوم 1

  ص 2012والتكنولوجیا 
  180م ص 2001، 2سعاد نایف برنوطي ، ادارة الموارد البشریة ، دار وائل للطباعة والنشر ، عمان  ط 2
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عدم تناسب الموارد البشریة المختارة مع الإحتیاجات الحقیقیة من حیث النوعیة  .2
  .والاعداد اللازمة 

  .إضطراب في وظائف الموارد البشریة  .3
البشریة المتعلقة بالإحلال إضطراب الاداء نتیجة للظروف المفاجئة لتغیرات الموارد  .4

 .1اوالتركیبة الانتاجیة لهذه الموارد

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 
                                                

  77م ص 2007ن ، تنمیة الموارد البشریة ، دار الفجر للنشر والتوزیع ، القاھرة الطبعة الاولي د علي غربي ، واخرو.ا1
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  الجودة 
  تعاریف الجودة 

ّ الجودة تظهر في إجمالي الصفات و الخصائص التي تعمل على تلبیة احتیاجات  العمیل   أن
رة من طرف المؤسسة ، لذا  دها بشكل أو بآخر ، أو الشاملة المقدّ دة ، أي تلك التي یحدّ المحدّ

ّ الجودة تتمثل في قابلیة السلعة أو الخدمة على تحقیق مستوى من الإشباع  یمكننا القول أن
  .ضى  للمستهلك في حدود إمكانیات المؤسسة والر 

الجودة  - :اصطلاحاً .عرف ابن منظور في معجم لسان العرب كلمة الجودة أي صار جیداً  .1
نخفاض معدل الفشل ، كما تعني الریادة والإمتیاز في عمل  ٕ تعني المطابقة للإحتیاجات وا

  1.الأشیاء وتعني تحقیق أهداف المستفدین باستمرار ورغباتهم
 2.هي كلمة مشتقة من الكلمة الیونانیة ویقصد بها طبیعة الشئ ودرجة صلابته -:اصطلاحاً  .2

وتعني مدي المطابقة مع المتطلبات فكلما كانت مواصفات المنتج مطابقة لمتطلبات العمیل  .3
و زمیلة ، الجودة بأنها مدي ملائمة  .juranكلما كان هذا المنتج ذا نوعیة جیدة، فقد عرف 

فالمعیار الأساسي للحكم علي جودة المنتج في رأي  Fitness for USeستعمال المنتج للإ
Juran  وزمیلة هو هل المنتج ملائم للإستعمال أم غیر ملائم بغض النظر عن وضع وحالة
  3.المنتج

  ویري دیمنج أن الجودة تكمن في رضا العمیل واحتیاجات العمیل وقد أدخل في هذه الإتفاق
تاحته في السوق وسعر ،الجودة هي التام مع الإستخدام  ٕ لإحتیاجات خواص المنتج نفسة، وا

ویقول كروسبي أن الجودة هي المطابقة مع  Fitness of useالإتفاق التام مع الإستخدام 
 4.المتطلبات 

                                                
1–

1427200757 
2

200627 
319 
4–

1424200462

26 
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 نتهي الأمر ٕ أن تصور الزبون للإمتیاز و الجودة .أن مضمون الجودة ومغزاها إرضاء الزبون وا
 1.لتصورهي استجابتنا لهذا ا

  : وصف الجودة 
  یقصد بوصف الجودة المواصفات التشغیلیة للموارد والأجزاء والقطع وغیرها من العناصر

  . التي تستخدم في تصنیع السلعة 
  :  الشروط الواجب توافرها في مواصفات الجودة

اشباع متطلبات وظیفة المشتریات فیما یخص توفیر الاصناف بسهولة دون صعوبة   .1
وتوسیع دائرة التورید واتاحة الفرص لاستخدام مواد او مواصفات اواصناف مطابقة 

  . للمعاییر التجاریة والصناعیة السائدة 
 إشباع رغبة التصنیع والانتاج فیما یخص سهولة استخدام الاصناف اثناء عملیة.  2

  .التشغیل   وتخفیض تكلفة الانتاج اكبر قدر ممكن 
  تلبیة متطلبات فحص طلبیات الشراء الواردة للتاكد من مطابقتها للمواصفات المحددة . 3
  )1(تسهیل مهمة وظیفة التخزین في الاستلام وتخزین وصرف المخزون  4

  :ابعاد جودة الخدمة 

  2:الوقت/ أ
  :ملة أورد الكاتب مجموعة من الأبعاد ناخذ منها الآتيإضافة إلي ما ذكر من إبعاد للجودة الشا

مدي ثبات الأداء بمرور الوقت أو بمعني أخر متوسط الوقت :  Reliabilityالإعتمادیة   .1
  .الذي یتعطل فیه المنتج عن العمل

العمر التشغیلي المتوقع وحیث أن لكل آلة او منتج عمر : Durabilityالصلاحیة   .2
  3.قتششغیلي محدد بشكل مسب

  Responseالاستجابة  .3
 1.لمدي تجاوب البائع مع العمیل مثل لطف وكیاسة البائع في التعامل مع العمی

                                                
1

1995132 

م 2004دار وائل للنشر عمان الاردن  2قحطان بدر العدیلي واخرون ، ادارة الموارد البشریة ط 1  
 

283 
3200821 
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  )1-6(الشكل رقم 
  یوضح أهداف الجودة

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

بعنوان اثر جودة الخدمات علي رضا العملاء دراسة : دراسة بوعنان نور الدین : المصدر
  41ص  2010ماجستیر منشورة  عمان 

أن علي المنظمة لكي تطور خدماتها وأداء العملاء من خلال إدارة ) 6(یوضح الشكل رقم  
الجودة الشاملة ، و لابد أن تعمل علي ضوء هذه الأهداف مجتمعه لكي تصل إلي جودة عالیة 
وتحسین مستمرین ، لأن تلك الأهداف تعمل علي ضبط الجودة التي تتعلق بالمعاییر التي یجب 

المحافظة علیها ، تعمل علي الحد من الأخطاء لتطویر منتجات جدیده تلبي  علي المنظمة
  .حاجات الزبائن بفاعلیة أكبر 

  
  
  
  

                                                                                                                                       
1

20058685 

 



 


 



 


 



 
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  : اهداف الجودة 
  أهداف الأداء الخارجي للمنظمة وتتمثل في الاسواق والبیئة والمجتمع  .1
  .أهداف الاداء للمنتوج وتتناول حاجیات الزبائن والمنافسة  .2
  .اول حاجیات الزبائن والمنافسة أهداف العملیات وتن .3
  أهداف الاداء للعملیات تناول مقدرة العملیات وفعالیتها وقابلیتها للضبط .4
  .1أهداف الاداء للعاملین وتناول المهارات والقدرات والتحفیز وتطویر العاملین  .5

  : مسؤلیات ووظائف مستشار الجودة 
مستویات علیا یتطلب العمل  یساعد الفریق وقائد المشروع علي وضع خطة منهجیة علي .1

علي التخطیط من اجل اتباع تلك منهجیة مناسبة من تاریخ بدایة المشروع وحتي نهایته ، 
فهذا یعني التخطیط لجداول اعمال مفضلة لكل اجتماع ، ویساعد مستشار الجودة قائدا 

  .المشروع علي الالتزام بالخطط وجداول الاعمال 
ناسبة لكل مرحلة من مراحل المشروع ، ویساعد علي تطبیقها یتطلب بالادوات والتقنیات الم .2

، فان مستشار الجودة یقوم بما في وسعة لیوضح لكل الاعضاء سبب استخدام هذه الاله 
وكیفیة استخدامها ، كما یبادر شخصیا بالتطبیق حتي یتمكن كل المشاركین بمن فیهم قائد 

  .الفریق من المساهمة 
  2وفاعلیة الإجتماعاتیراقب دینامیكیة الفریق  .3

تهدف هذه العملیة إلي الوصول إلي مستویات اداء أعلي من مستویات الأداء الحالیة :  التحسین
ومما یجدر ذكره أن جهود . ، وتتضمن إنشاء فرق عمل وتزویدها بالموارد اللأزمة لأعمالها

  3.دالتحسین یجب أن تكون مستمرة بدون أي توقف أو تباطؤ في العمل وبذل الجهو 
  .متطلبات تحسین الجودة المستمر

  .تحدید أهداف التحسین   .1
 ).تخطیط التحسین ( تحدید متطلبات التحسین المادیة والبشریة علي شكل خطة عمل  .2

 .توفیر الدعم الدائم والمستمر من قبل الإدارة العلیا .3

                                                
1   21م ص 2006دراسة بوعنان نور الدین ، جودة الخدمات واثرھا علي رضا العملاء ، رسالة ماجستیر منشورة ، الجزائر 

ریشارد كابر، الجودة مدخل المشاریع المتتالیة، دلیل عملي للافراد والفرق والتنظیمات ، مكتبة الملك فھد الوطنیة ، الریاض 2
26م ص2000السعودیة ،   

 
3183184 
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 .تشكیل لجنة علیا لتنسیق عملیات التحسین .4

 .سؤولیاتهاتشكیل فرق التحسین وتحدید سلطاتها وم .5

  جعل قنوات الإتصال مفتوحة أمام كل من یعمل في مجال التحسین
  :رقابة الجودة

كتشاف أي إنحرافات ومن ثم  ٕ هي مقارنة نتائج الإختبار بالمتطلبات الأساسیة للعملاء وا
تصحیحها وتقوم الإدارة بإستخدام التغذیة العكسیة كأسلوب هام لمعرفة مدي تلبیة المنتج 

  .العملاءلمتطلبات 
  :طریقة حل المشاكل في تحسین الجودة

إن طریقة حل المشاكل في مجال الجودة لیس الإ إنعكاسا أو ترجمة لما یعرف بالطریقة 
تخاذ القرار وتستند  ٕ العملیة في حل المشكلات ، الشائعة في الأدب الإداري في مجال التخطیط وا

  :إلي الأركان الأساسیة التالیة
شكلة من قبل الفریق المكلف بمعالجة المشكلة ومن الأسالیب تحدید أو تشخیص الم .1

الشائعة في هذا المجال القیام بالإجابة علي أسئلة متنوعة تتعلق بمن ، ماذا ، متي ، أین 
  .، كیف ، لماذا الذي یساعد في وصف المشكلة

 .تحدید الأهداف المتوخاة من حل المشكلة .2

 .حلولاً للمشكلةالتحلیل والبحث عن البدائل التي تمثل  .3

 .تقدیم البدائل و الحلول .4

 .اختیار الحل الأفضل أو ما یسمي إتخاذ القرار .5

  1.تنفیذ الحل الجاري اختبارة .6
تخاذ الإجراءات التصحیحیة ٕ   :المتابعة والرقابة للتنفیذ وا

إن هذه المنهجیة یمكن إعتمادها في عملیات التحسین في المنظمة ، وقد تأخذ صوراً 
علق بالجهة التي تطبق هذه المنهجیة في عملیات التحسین مثل فرق المشروع ، شتي منها ما یت

  ودة أو غیرها من أنواع فرق أو فرق تحسین الج
  

                                                
1

2008207 
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  )1-7(شكل رقم 
  یوضح  التحسین المستمر وفق منهجیة حل المشاكل            

  
  
  

    
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

عمان دار بازوي (رعد عبد االله الطائي عیسي قدارة ، ك ،الإدارة الجودة الشاملة : المصدر
  210ص م  2008العربیة ،ت،العالمیة للنشر والتوزیع ، الطبعة 

  

 )تشخیص وتحدید فرص التحسین(.  
 تحدید المشاكل أو فرص التحسین. 
  أومهمة ( الفریق والمشكلة تحدید

 .المكلف بهاالتحسین

 )وصف المشكلة وتحدید الأهداف(. 
 فهم العملیة الحالیة وتوثیقها. 
 جمع البیانات وتحلیل الاسباب. 

 )اختیار الحل المؤدي لتحسین العملیة(. 
 ایجاد البدائل. 
 تقییم البدائل واختیار الحل الافضل. 

 ) بصیغتهاالمحسنةتنفیذ العملیة الجدیدة(. 
 وضع خطة تنفیذ الحل المؤدي للتحسین. 
  تطبیق خطة التحسین 

  

       

 

  

 )استمراریة التحسین( 
 یقة في مجال المراجعة المستمرة لما تم تحق

 .التحسین ومدي التقویم الذي تم فیه
  التوجه الي عملیات تحسین اخري أو تطویر

 عملیات تحسین جاریة
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ت یشخیص وتحدید ) 7(یوضح الشكل  إحدي صور طرق حل المشكلة في التحسین المستمر بداً
فرص التحسین ووصف المشكلة وتحدید الاهداف وتحلیل العملیات  وذلك بجمع البیانات واختبار 

ة تصحیح التنفیذ وهذا الحل لتحسین العملیة ومن ثم تنفیذ العملیة الجدیدة بصفتها المحسنة ومتابع
  .یقودنا الي استمراریة التحسین وتطویر عملیة التحسین الجاریة والمراجعة المستمرة 

  طرق قیاس مستوي الجودة 
یعتبر قیاس الأداء أمراً معروفاً دعت له حتي النظریات التقلیدیة في الإدارة الا أن الجدید في     

لماذا نقیس ، وماذا نقیس ؟ وكیف . عملیة القیاس ظل إدارة الجودة الشاملة هو دوافع ومضمون
  1نقیس ؟

إن قیاس الأداء في ظل إدارة الجودة الشاملة عموماً ، وفي ظل عملیة التحسین المستمر 
  :خصوصاً ینطلق للآتي

  .للتحقق وضمان تلبیة متطلبات العملاء  .7
 .المرجعیةلتوفیر معاییر ومؤشرات تجري بواسطته المقارنات ومنها كالمقارنة  .8

 .لتوفیر صورة قابلة للرؤیة والفهم من قبل الأفراد لمراقبة مستویات ادائهم .9

  :لتحفیز دفع جھود التحسین من خلال 
  .الكشف عن مشاكل الجودة وتوفیر إمكانیة تحدید الأولویات لعملیات التحسین .1
 .إعطاء مؤشرات عن الكلف المرتبطة بالجودة البیئة .2

ستعمالها في مشاریع التحسینإعطاء المبررات لتخصیص  .3 ٕ  .الموارد وا

 .إعطاء مؤشرات عن اداء المنظمة لمعرفة تأثیرات تطبیق إدارة الجودة الشاملة .4

 إن تقییم الأداء بصورة دقیقة یتطلب تصمیم وصیاغة وادامة إستعمال مقاییس مناسبة  .5

 .من قبل الأفراد ذوي الإهتمام بالعملیة الخاضعة للقیاس

  : كن أن یجري فیها القیاس هيالمجالات التي یم
الفاعلیة ، الكفاءة ، الإنتاجیة ،  الجودة ، التأثیر  ، وفي كل مجال من تلك المجالأت هناك      

الكلف المقترنة . المخرجات المباشرة ، أرقام المدخلات : العدید من أنواع المقاییس من بینها 
لعملاء ، المعلومات الناتجة عن المسوحات بالجودة السیئة، بیانات إقتصادیة تعلیقات وشكاوي ا

                                                
1224225 
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، قیاس المتغیرات المستمرة  تأخذ قیم عددیة متصلة كالزمن أو .للعملاء أو العاملین أو غیرهم
  .الصفات كالغیاب

.     هي عبارة عن نسبة المخرجات الفعلیة إلي المخرجات المخططة أو المتوقعة : الفاعلیة 
از المنظمة ، أو مجموعة معینة ، أو القائمین بعملیة   وقیاس الفاعلیة یكشف عن مدي إنج

معینة للنتائج المرغوب فیها ، أو إتمام الأشیاء الصحیحة ومن الأمثلة علي ذلك ، قیاس   
  1.الفاعلیة للبعد النوعي مثل رتبة أو صنف المنتوج ، مستوي الخدمة

  .عدد الحسابات المفتوحةمثل عدد الغرف الجاري تنظیفها، : قیاس الفاعلیة للبعد الكمي  .1
 )سرعة الإستجابة ، فترة الإنتظار(مثل : قیاس الفاعلیة للبعد الزمني .2

  2) مثل كلفة الوحدة(قیاس الفاعلیة للكلفة  السعر مثل  .3
  من المسئول من تحدید الجودة المناسبة؟ 

یتضح ان الاهتمام بتحدید الجودة المناسبة لیس مقصورا علي إدارة واحدة إنما یمتد الي            
  : إدارات متعددة وقد تكون هذه الادارات جمیعها في المنظمة وتتمثل في 

 دور إدارة الانتاج او إدارة التنفیذ في تحدید الجودة المناسبة .1

صنع او التنفیذ فانه یهمها ان تكون الجودة ملائمة حیث انها الادارة المسئولة عن عملیة ال .2
لاحتیاجات التشغیل وملائمة للتشغیلات وملائمة للعملیات التحویلیة، حیث انها مسئولة عن 

  .إنتاج السلعة بجودة معینة 
 دور إدارة التسویق أوالمبیعات في تحدید الجودة المناسبة   .3

ات التي یطلب منها تسویقها او توزیعها  علي بحیث ان ادارة التسویق ثؤثر علي جودة المخرج
  .العملاء ، حیث انها تبلغ المشتراه من الجودة التي تتلائم مع احتیاجات السوق 

 دور إدارة تخطیط المنتجات أوالادارة الفنیة في تحدید الجودة المناسبة  .4

جات النهائیة ، حیث أنها المسئولة من النواحي الفنیة بتحدید الجودة المناسبة لتصمیم المنت
  . وتحدید المواصفات واعداد الرسومات للعملیات الانتاجیة المختلفة 

 دور الادارة المالیة في تحدید الجودة المناسبة  .5

                                                
1227 
2228 
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تهتم الادارة المالیة بتحدید الجودة المناسبة نتیجة لتأثرها بقائمة المركز المالي ، ونتیجة لتاثیر 
  .  توافرها علي امكانیات المنظمة المالیة

  دور ادارة الاحتیاجات في تحدید الجودة الشاملة   .6
اذ انها هي علي درایة اوسع بظروف السوق والاسعار وتوفر المواد وامكانیات الاعتماد علي 
الموردین وبالتالي تكون الاحتیاجات هي القادرة علي التوفیق بین كل العوامل وبین العوامل 

  1الداخلیة وامكانیات المنظمة 
  : جودة الخدمة

یقصد بها الخدمات المقدمة المتوقعة والمدركة وهي المحدد الرئیسي لرضا الزبون او عدم رضاه 
  .فبعض المنظمات تجعلها اولویات لتعزیز جودة الخدمة 

  : خصائص الخدمات 
  ان الخدمات غیر ملموسة  .1
  لایمكن فصل الخدمة عن مقدمیها  .2
  صفة فناء الخدمة  .3
  صعوبة تنمیط الخدمة  .4
  مشاركة المشترین في تطویر وتوزیع الخدمة  .5
  .2تغیر وتغلیف نوعیة جودة الخدمة  .6

  : العناصر المرتبطة بالجودة 
  اي طریقة تسلیم تقدیم الخدمة الي العمیل : التسلیم . 1
  خدمة اوالسلعة المرتبطة بالخدمة یلزم التدریب جمیع مقدمي الخدمة علي استعمال ال: التدریب.2 
اي تركیب المعدات والملفات اللازمة لاداء الخدمة في مكان تقدیمها : والاعداد التركیب . 3

  .للعمیل 
تتضمن نظم المعلومات والتصائح التي یقدمها البائع للعمیل عن كیفیة : الخدمات الاستشاریة . 4

  تعظیم الاستفادة بها 

                                                
1 م 2004مصطفي محمود ابوبكر ، وظیفة الاحتیاجات ودور الانشطة اللوجستیة في منظمات الاعمال ، الدار الجامعیة ، الاسكندریة، 

137ص  
 

2 230،م  ص 2003، دار الحامد للنشر والتوزیع ، عمان الاردن د نظام موسي سویدان واخرون ،  التسویق المعاصر  
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  : خدمات الاصلاح والصیانة 
السلع التي تحتاج هذه الخدمات ، ویمكن  هي خدمات تمتح بصفة ثانویة لمشتري بعض  

  .للمشترین علي القیام ببعضها بعد التدریب 
  : اهداف الخدمات 

تشجیع روح المبادرة الفردیة في ایصال المعلومات التي من شأنها وقایة المجتمع من ایه  .1
  اضرار بمصلحته العامة 

  أَمنة لابنائنا  أهمیة الاحساس الذاتي بمسؤلیاتنا جمیعا توفیر بیئة مستقبلیة .2
 توفیر قناة اتصال سهلة وسریعة وفعالة وامنة  .3

  العمل معا یدا بید في المحافظة علي استمرار الامان والاستقرار الذي ینعم به  .4
  1.توعیة الجمهور باهمیة المعلومات، وعدم التقلیل من شأن ایه ملاحظة او معلومة صغیرة  .5

  : الاسباب التي ادت الي تطویر وایصال جودة الخدمة 
أن المؤسسات ذات الشهرة المعروفة بارتفاع مدي تطابق في مواصفات جودة خدماتها قد تحقق  

  میزة تنافسیة في سوق الخدمة علي نظائرها 
أن الخدمة مجانا اي بمعني ان تكالیف الحصول علیها صحیحة من أول مرة هي أقل  .1

  .لیف معالجتها وتصحیحها عندما تفشل في تلبیة توقعات العمیل وطلبه بكثیر من تكا
) اي البیع باسعار مرتفعة (تم جودة الخدمة الافضل تستطیع تحقیق أسعار استثنائیة  .2

فالعملاء عادة ما یكونون مستعدین لدفع أسعار عالیة للخدمات التي تلبي اكثر لجمیع 
  .معاییر توقعاتهم 

یم جودة الخدمة امرا صعبا هي ان الفروقات بین مؤسسات ان معرفة مایجعل تقی .3
الخدمات تعني بانه لایوجد هناك مجموعة واحدة من العوامل یمكن تصنیفها في انتاج 

  2.معاییر ممیزة ومحدودة 
  : ادارة جودة الخدمات 

لقد طور بیري وزملاؤه نموزجا یدعي بتحلیل الفجوة ، وذلك بهدف استخدامة في تحلیل مصادر  
مشاكل الجودة ، أن تجربة الجودة التي تدعي احیانا بالخدمة المدركة من جهة اخري هي نتاج 

                                                
 زاھر عبدالرحیم عاطف ، تسویق الخدمات ، دار الرایة للنشر ، الاردن ، ط الاولي 39 ص1

2 389ص 2009علي فلاح الزغبي ، ادارة التسویق منظور تطبیقي اشتراتیجي ، الاردن عمان ، الطبعة العربیة ،   
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ارات سلسلة القرارات والانشطة الداخلیة ،ان ادراكات الادارة لتوقعات العمیل ترشدها في إتخاز القر 
المتعلقة بمواصفات الجودة التي تتبعها المؤسسة عند إنتاج الخدمة والعمیل بالطبع یتعرض لعملة 

الإنتاج والتسلیم كعملیة ذات علاقة بعنصر الجودة والحل الفني ، ان بناء النموذج وضح 
الخطوات التي یجب اخذها في الاعتبار عند تحلیل وتخطیط جودة الخدمة وتفحص مصادر 

كل المحتملة في الجودة ، وحدد النموذج ایضا الفجوات التي تسبب عدم النجاح في تقییم المشا
  : 1الخدمة المطلوبة بخمس فجوات هي

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                
  498م ص 2008، ادارة التسویق ،دار الیازوري للنشرالاردن عمان ،علي فلاح الزغبي د  1
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  )1- 8( شكل رقم 
  یوضح نموذج جودة الخدمة

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

    
  
  
  

م 2008عمان ،فلاح الزغبي ، ك ادارة التسویق ، دار الیازوري للنشر، الاردن دعلي : المصدر 
  499ص 
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  : مقاییس الولاء للخدمة 
ان الشراء المتكرر یعد نوع من انواع سلوك الولاء حیث یوحي : السلوك الشرائي المتكرر  .1

  . باظهار الالتزام المستمر نحو شئ معین
  : الاتصلات التسویقیة  .2

المستهلك حیث یعر ف وهي التوصیة بالمنتج للاخرین باي وسیلة ، ویعد ذلك مؤشر هام لولاء 
ولاء المستهلك بأنه لیس فقط المستهلك الذي یستخدم الخدمة بسعادة ، ولكن هو الاكثر سعادة 

  .من خلال اخبار الاخرین بالخدمة 
 :فترة الاستهلاك  .3

  . هي التي ینعكس فیها استهلاك الخدمة ویعكس استمرار التعامل مع مقدم الخدمة 
  : القدرة علي تحمل السعر  .4
زاد ولاء المستهلك كلما زاد إستعداده لدفع سعراً أعلي وذلك رغبة من المستهلك في تجنب  كلما

  الخطر المدرك لصاحب الشراء 
  : النیة للشراء المتكرر  .5

  . یعكس الولاء الي حد كبیر للنیة الشرائیة من الفرد مقدم الخدمة مع الالتزام الشعوري نحوه  
  : التفضیل  .6

  1ء الحقیقي عندما یشعر بالرغبة في تفضیل تكرار الشراء یصل المستهلك الي الولا
  : مراحل تطویر وابتكار الخدمات الجدیدة 

 مرحلة تولید الافكار الجدیدة عن طریق المؤسسة  .1

  الاقتباس من البیئة المحیطة . ـأ
  الالهام الشخصي لاعضاء المؤسسة .  ب
  ـ طلبیات العملاء لخدمات جدیدة .ج

مرحلة غربلة الافكار وذلك لمعرفة الافكار الواعدة واستبعاد الافكار غیر الممكن تحویلها او  .2
 تطویرها الي خدمة 

تطویر الاستراتیجیة التسویقیة وتكون مبدئیة تستخدم في تقدیم الخدمة الجدیدة للجمهور وفي  .3
 : هذه المرحلة یتم الاتي 

                                                
1 38م ص 2008علاء عباس علي ، ولاء المستھلك وكیفیة تحقیقة والحفاظ علیة ، الدار الجامعیة الاسكندریة ،   
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 وصف وحجم وتركیب سلوك السوق المستهدف   . أ

 ) التكلفة ( ید السعر وتحد   . ب

 تحدید الأهداف طویلة المدي واستراتیجیة المزیج التسویقي    . ت

 التحلیل التجاري للتاكد من مدي جاذبیتة  .4

تطویر الخدمة الجدیدة من خلال تطویر المنشورات والاعلان وخطط الببیع واشیاء اخري  .5
ر للخدمة ومن أهم لتطبیق المفهوم ، وتؤثر خصائص الخدمات بشكل واضح في تحدید السع

  : خصائص الخدمة التي تؤثر في تسعیرها 
 )غیر قابلة للتخزین ( خاصیة الهلامیة   . أ

 خاصیة اللاملموسیة للخدمة   . ب

 خاصیة التجانس ممایجعل الاسعار تنافسیة   . ت

 . خاصیة التلازم للخدمات اي عدم الانفصال بین الخدمة ومقدمیها   . ث

  : لسلع الفرق بین ترویج الخدمات و عملیة ترویج ا
  : الاختلاف بسبب خصائص صناعة الخدمات ومنها .1
 ضعف التوجه التسویقي في قطاع الخدمات   . أ

 المحددات المهنیة والاخلاقیة المفروضة عن طریق الترویج   . ب

 طبیعة المنافسة وظروف السوق   . ت

 : الاختلاف بسبب خصائص الخدمة تتمثل في  .2

طباعاته العامة عن الخدمة ومقدمیها   . أ ٕ  مواقف العمیل وا

 : عملیة الشراء و لابد أن یكون الاعلام عن الخدمات   . ب

  حقیقیا ولایمیل نحو التضلیل والخداع    . أ
  . ویجب ان یكون مفیدا للجمیع    . ب

  1یكون ذا شكل ومحتوي مناسبین للمهنة    . ث
  :العوامل التي تحقق جودة الخدمة من وجهة نظر المستفید 

  الاعتمادیة  .1
  مدي توفر الخدمة من حیث المكان والزمان  .2

                                                
1 350م ص 2009ربحي مصطفي علیان ، ادارة التسویق المعاصر ، دار صفاء للنشر، عمان ، الطبعة الاولي ، / د    
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  الامان  .3
  المصداقیة  .4
  درجة فهم مذود الخدمة للمستفید  .5
  الاستجابة  .6
  الجدارة  .7
 الاشیاء الملموسة  .8

 1الاتصالات .9

  : الاعتبارات الاساسیة لتسعیر الخدمات 
المرونة تؤثر خاصیة التشابه والتماثل في خصائص الخدمات المقدمة الي وجود بعض  .1

المتاحة امام الجهات المعنیة بعملیة التسعیر لان تسعیر الخدمات المقدمة یتفق نسبیا مع 
  .التكالیف الفعلیة والخبرات السابقة 

یؤثر شكل المنافسة علي درجة المرونة المتاحة مع متخذ القرار لتحدید سعره هذه الخدمة ،  .2
یجة المنطقیة ان مزودها سیكون امامة فعندما تكون الخدمة من قبل محتكر واحد فقط فالنت

  .حریة كبیرة في تحدید السعر الذي یحقق له اقصي الارباح 
تؤدي خاصیة عدم امكانیة إنتاج الخدمة مقدما وبیعها في نفس الوقت الي صعوبات واضحة  .3

علي محاولات مؤسسة ما لتسعیرها وبشكل منتظم في فترات الذروة في الطلب بالمقارنة مع 
  .كساد والتراجع في الطلب علیها فترات ال

یؤثر قصر او طول الفترة الذمنیة علي التي یستغرقها اداء الخدمة علي السعر المطلوب من  .4
تقدیم ( قبل المذودین لها في مواجهة قبول او عدم القبول المتلقین له اي السعر مثال 

  ) الاطباء للمرضي خدمات علاجیة باسعار مناسبة او منخفضة 
  :سعر مع الجودة علاقة ال

ان هناك علاقة كبیرة بین السعر والجودة لذلك ان المسوقین یستخدمون السعر كمؤشر  .4
علي جودة ونوعیة السلعة او الخدمة وهم یعلمون حقیقة الجودة الفعلیة لها والتي قد 

  .تكون مساویة او اقل او اكثر جودة مدركة لها 
معلومات كافیة ودقیقة عن خصائص ونجد ان المشتري الذي تتوفر لدیه بیانات او  .5

                                                
1 33م ص 2013د بشیر العلاق ، تسویق الخدمات ، الشركة العربیة للتسویق والتجارة ، القاھرة   
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ومواصفات عن مختلف الماركات من السلع او الخدمات ویفترض ، ان السعر العالي 
مع مدركات حسیة متفقة معة یجب ان یستند علي میزة او مزایا فعلیة موجودة في هذه 

  1المدركات السلعیة والخدمیة  
  :جودة الخدمة الداخلیة 

مات والخدمات الصحیحة في اسرع وقت واقل جهد في بیئة عبارة عن منظومة علي المعلو 
مناسبة یمكن فیها المساعدة في تقدیم الخدمات بتوفیر التجهیزات والمعدات اللازمة التي تتیح 

  . للعاملین تقدیم الخدمات التنافسیة 
  : اهمیة جودة الخدمات الداخلیة 

لداخلیة لتكون میزة تنافسیة للمنظمات ازیاد المنافسة ادي الي زیادة الاعتماد جودة الخدمات ا .1
 . الخدمیة 

أثر جودة الخدمات الداخلیة في سلوك المستهلك فرضا للزبائن عن جودة خدمات منظمة  .2
 . معینة ترتبط ارتباطا بابعاد الجودة 

 توثیق العلاقة بین العاملین والذي  .3

 ثوثیق العلاقة بین العاملین والذي سیؤدي الي رفع مهارات العاملین سیؤدي الي أداء مؤثر  .4

طلاعهم علي  .5 ٕ  2فهم العملاء والذي سیتجلي علي اطلاع العاملین وحسن معاملتهم وا

  : مراجعات الخدمة الداخلیة 
ینصب مضمون المراجعات الداخلیة علي مراجعات نظام الجودة بما في السیاسات 

لممارسات ، والمنتجات والخدمات التي تتعلق بنظام الجودة وذالك من اجل التحقیق من وا
فاعلیة نظام الجودة ومن مدي تحقیق الاهداف الموضوعة ومن مدي توافق المنتجات مع 
المتطلبات والإحتیاجات ، ومراجعة الجودة هي مكونات نظام لقیاس الجودة ، بحیث یجب 

ویحتفظ باجراءات موثقة مستندیاً للتخطیط  والتنفیذ من اجل  علي المورد ان ینشأ ویصون
إجراءات مراجعات الجودة الداخلیة لتحقق من خضوع انشطة الجودة والنتائج المتعلقة بها 
للترتیبات المخططة مسبقا ولتحدید فاعلیة نظام الجودة یتم عبر جدولة مراجعات الجودة 

وفقا لاهمیة النشاط الذي یتم مراجعته ، كما  الداخلیة علي اساس الموقف والحالة وكذلك
                                                

1    88عبیدات محمد ابراھیم ، احمد محمود الزامل ، سیایات التسعیر الحدیثھ دار وائل للنشر ، عمان الاردن ، ط الاولي  ص 
دراسة اكثم  ماجد العواجین ، جودة الخدمة الداخلیة واثرھا في الرضا الوظیفي للعاملین دراسة ماجستیر منشورة ، جامعة الشرق 2

  2013الاوسط 
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یستلزم تسجیل نتائج المراجعات كما یلزم تسجیل نتائج المراجعات ویخطر بها الاشخاص 
المعنیین والمسؤلین عن النشاط الذي تم مراجعتة حتي یقوم هولاء بالتصحیح في حینه وذلك 

متابعة انشطة المراجع ویجب بالنسبة لاوجه العجز والقصور التي وجدت خلال المراجعة و 
 1. ان تحقق وتسجل مدي الفاعلیة للاجراء التصحیحي الذي تم اتخاذه 

 العلاقة بین الجودة والجودة الشاملة 

هناك تعریفات عدیدة  لمفهوم الجودة وبصرف النظر عن الإختلافات التي أبرزتها تلك التعریفات 
علي الفكر الإداري وذلك لما أتصفت به من ، إلا أن هناك بعض التعریفات التي فرضت نفسها 

  2.موضوعیة وتعبیر دقیق عن المفهوم
توجد بعض التعریفات التي قسمت مفهوم إدارة الجودة الشاملة إلي ثلاثة عناصر رئیسیة ، الإدارة 

  ، الجودة ، الشاملة ، والیك تعریف كل علي حدا 
  :الإدارة: أولاً 

لمتمثلة في العملیة الإداریة والتي تتكون من التخطیط وینظر للإدارة بمعني وظائف المدیر ا .1
والتوجیة والتنظیم والرقابة ویتم تناول الجودة الشاملة هنا علي إعتبار أنها أحد بل أهم 

  3.وظائف الإدارة العلیا في المنظمة
وتشیر إلي التطور والمحافظة علي إمكانیة المنظمة من أجل تحسین الجودة بشكل مستمر  .2

دارة  بالإدارة العلیا وتنتهي بكل العاملین أو أنها تخطیط وتنظیم وتوجیه ومراقبة وتبدأ الإ
 4.النشاطات كافة المتعلقة بتطبیق الجودة

یقصد بها التركیز المباشر علي تطبیق العاملین للأنشطة بما یمكنهم من توفیر الجودة  .3
ون بها وكیفیة تحقیق المطلوبة للزبون ، ویساعد المدراء علي تفهم العملیات التي یقوم

التفاعل مع الأخرین من أجل تحقیق النجاح التام ، ویمكنها من تقدیم السلع والخدمات التي 
 5.تلبي  حاجات الزبون ورغباته

                                                
1 94م ص 2008د حمدي عبدالعظیم ، المنھج العلمي لادارة الجودة الشاملة ، الدار الجامعیة الاسكندریة  ،   

2–20 
331 
4–1427200627 
552 
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وایضاً یشیر معني الإدارة لكافة المدیرین في كافة المستویات الإداریة الذین یمارسون العملیة  .4
والتنظیم والتوجیه والرقابة والتنسیق ضمنا وذلك وفق ما  الإداریة بمكوناتها الأربعة التخطیط

تتطلبه منهجیة إدارة الجودة الشاملة ، مستخدمین مجموعة من الأنظمة المختلفة الجدیدة ، 
لتسییر العمل في كافة المجالأت بشكل متمیز ، بهدف تحقیق أعلي جودة وبشكل مستمر ، 

، غایتها تحقیق الرضاء والسعادة لدي في ظل إستراتیجیة عامة تسعي إلیها المنظمة 
  1.الزبون

  :الجودة: ثانیاً 

فهناك عدة اختلافات وفقاً لوجهات نظر الكتاب في هذا الموضوع ولابد من الإتفاق علي تعریف  
  2.واضح للجودة داخل أي منظمة حتى یمكن قیاس الجودة وتطبیقها علي العمل

 نخفاض التالف والفا ٕ عادة التشغیل ،و هي تعني إنخفاض هي إنخفاض نسبة العیوب وا ٕ قد وا
معدلات الفشل، و هي الإسراع بتقدیم الخدمات للعملاء، و هي تحسین الإداء، و هي 

النجاح في تنمیة المبیعات ، وهي إنخفاض شكاوي العملاء، وهي إنخفاض الحاجة إلي 
دي إلي الأختبار والتفتیش ،وهي مجموعة الصفات والخصائص للسلعة او الخدمة التي تؤ 

 .قدرتها علي تحقیق رغبات معلنة أو مفترضة

  وعرفJohnson 1992  القدرة علي تحقیق رغبات المستهلك بالشكل الذي " الجودة بأنها
یتطابق مع توقعاته ویحقق وضاءه التام عن السلعة أو الخدمة التي تقدم له وأشار فشر 

Fisher  لأداء ممتازاً ، أو كون خصائص بأن الجودة تعبر عن درجة التالق والتمیز وكون ا
أو بعض خصائص المنتج خدمة أو سلعة ممتازة عند مقارنتها مع المعاییر الموضوعة من 

 3.منظور المنظمة أو منظور الزبون كما أنها تعني تحقیق أهداف ورغبات الزبائن باستمرار

 الة علي كل تصمیم متمیز للعملیات ، رقابة فع: الجودة هي مؤشر لعدد من الجوانب منها
ستثمار الوقت ،  –شئ  ٕ خلو العمل من التداخل والإزدواجیة و تمییز في تخطیط وتنظیم وا

                                                
122 
220042003

111 
3–

20069 
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تكلفة قلیلة مقارنة بمستوي الجودة المرغوب من العمیل ،  إستخدام فعال للموارد البشریة 
 1.والمادیة ، سرعة في الأداء

  :بعد ان  تعرضنا إلي تعریف كل من الإدارة  والجودة نعرف الشاملة    
الشمول بمعني أنه یشمل كل قطاعات ، مستویات ، ووظائف المنظمة ومن هنا كانت  .1

  2.التسمیة الجودة الشاملة
وشاملة تعني البحث عن الجودة في أي مظهر من مظاهر العمل بداء من التعرف علي  .2

 ٕ نتهاء بتقویم كون المستفید راضیا عن الخدمات أو المنتجات إحتیاجات المستفید وا
 3.المقدمة له

وتعني مشاركة واندماج كافة موظفي المنظمة وبالتالي ینبغي إجراء التنسیق الفعال بین  .3
جراء التحسینات المستمرة ٕ  4.الموظفین لحل مشاكل الجودة وا

لب تحقیق التكیف للتحسین وتعني أو تشمل جمیع الأفراد والأقسام في المنظمة مما یتط .4
 5.المستمر للعملیات بما یضمن تحقیق التسلیم الجید للقیمةإلي الزبون

التمیز في كل شئ داخل المنظمة ، وهذا یشتمل علي : وایضاً الشمول یتكون من الأتي .5
، ثقافة المنظمة وفلسفتها ، القیادة ، العنصر البشري اداءه، سلوكة ، تفكیرة ، العملیات 

نواعها ، الأنظمة ، الأساسیات الهیكل التنظیمي ، العلاقة مع الأخرین ، بكافة أ
الموردین ، والمجتمع عامة والتمیز بشكل خاص في جهود كل من یعمل في المنظمة 
رؤساء ومروسین من أجل تلبیة حاجات ورغبات العملاء وتحقیق توقعاتهم بل تجاوزها 

 6.وتجاوز ما یقدمة المنافسون لزبائنهم

  
  
  

                                                
11718 
22002135 
3103 
422 
552 
63536 
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  :إدارة الجودة الشاملة

إدارة الجودة الشاملة بأنها British standard in statute لقد عرف معهد المقاییس البریطاني 
فلسفة إداریة تشمل كافة نشاطات المنظمة التي من خلالها یتم تحقیق إحتیاجات وتوقعات العمیل 

الأمثل . ة عن طریق الإستخداموالمجتمع ، وتحقیق أهداف المنظمة كذلك بأكفأ الطرق وأقلها تكلف
لطاقات جمیع العاملین بدافع مستمر للتطویر ، و أن إدارة الجودة الشاملة هي ثقافة تعزز مفهوم 

  1.الإلتزام الكامل تجاه رضاء العمیل من خلال التحسین المستمر والإبداع في كافة مناحي العمل
ي المؤسسة للمسوؤلیة عن تقدیم إدارة الجودة الشاملة هي إسلوب للإدارة یعطي كل شخص ف

الجودة للعمیل النهائي ، وتوصف الجودة بأنها التوافق مع الفرص أو إشعار العمیل وتنظر إدارة 
الجودة الشاملة إلي كل عمل في المؤسسة علي أنه في الأساس عملیة تمثل طرفا في علاقة 

في تحدید وتلبیة متطلبات عمیل أو مورد مع العملیة التالیة ، ویتمثل الهدف في كل مرحلة 
  2.العمیل من أجل زیادة رضا العمیل النهائي بأقل تكلفة ممكنة

                                                
1 
22000150 
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  )1-9(الشكل رقم 
  مراحل  تطویر مفهوم الجودة الشاملة
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  :أهمیة إدارة الجودة الشاملة

  :من هنا تتضح أهمیة إدارة الجودة الشاملة من حیث أن تبنیها یؤدي إلي تحقیق الآتي
  .الزبائن والأسواق مما یمكنها من تلبیة متطلبات الزبائنالتركیز علي حاجات  .1
 .تحقیق الأداء عالي الجودة في جمیع المواقع الوظیفیة وعدم إقتصارها علي السلع والخدمات .2

 .القیام بسلسلة من الإجراءات الضروریة لإنجاز جودة الأداء .3

ستبعاد الفعالیات الثانویة في إن .4 ٕ تاج السلع وتقدیم الفحص المستمر لجمیع العملیات وا
 .الخدمات

 .التحقیق من حاجة المشاریع للتحسین وتطویر مقاییس الاداء .5

 .تطویر مدخل الفریق لحل المشاكل وتحسین العملیات .6

الفهم الكامل والتفصیلي للمنافسین والتطویر الفعال للإستراتیجیة التنافسیة لتطویر عمل  .7
 .المنظمة

 .ورة جیدة ومتمیزةتطویر إجراءت الإتصال لإنجاز العمل بص .8

 .المراجعة المستمرة لسیر العملیات لتطویر إستراتیجیة التحسین المستمر إلي الأبد .9

لذا فإن أهمیة إدارة الجودة الشاملة تاتي من كونها منهج شامل للتغییر أبعد من كونها نظاماً 
قابلیتها علي  یتسع أسالیب محدودة بشكل إجراءات وقرارات وأن الإلتزام من قبل أي منظمة یعني

  تغییر سلوكیات أفرادها تجاه مفهوم الجودة
  :أهم أهداف خطة الجودة الشاملة

  .تحقیق أعلي عائد علي المبیعات من خلال رضاء العملاء .1
 .زیادة العائد علي رأس المال المستثمر في إدارة الجودة الشاملة .2

 .المنظمةمضاعفة صافي الریح من خلال تزاید أفعال العملاء علي منتجات  .3

 .تخفیف التكالیف من خلال منع حدوث الأخطاء .4

 .زیادة كفاءة فرق تحسین الجودة .5

 .تخفیض عدد شكاوي العملاء .6

 .تحسین جودة الموردین .7

 .تحسین نظرة العاملین واقناعهم بنظام الجودة الشاملة .8

 .تحقیق نتائج طیبة لاستطلاعات راي العملاء .9
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لمعرفة مدي نجاح الإدارة الشاملة للجودة  وضع مجموعة من المؤشرات التي یستعان بها .10
 .وفیما یلي نقاط لأهم هذه المؤشرات

 .عدد مرات تكرار الشراء لنفس المشتري .11

 الأجور كنسبة مئویة من المبیعات .12

 .عدد العملاء بالمقارنة بعدد الموظفین  .13

 .عدد فرق تحسین الجودة .14

 .عدد مشروعات الجودة التي تم إكمالها .15

 .النسبة للعدد الإجمالي لهمعدد شكاوي العملاء ب .16

 .النسبة المئویة للموظفین الذین یشتركون في عملیة الإدارة الشاملة للجودة .17

 .الوقت المستغرق في القضاء علي شكاوي العملاء .18

ستطلاع راي الادارات  ٕ وبعد أن یتم إختیار عدد مناسب من الأهداف باعتبارها الأكثر أهمیة وا
  .ة لتحقیق تلك الأهداف یتم وضع خطة الجودة مجال العملوالأقسام في الإجراءات المناسب

  : اهداف خطة الجودة 
 .الفروض التي تبني علیها الخطة .1

 .المعلومات الأساسیة .2

 .نقاط القوة والضعف والأداء الحالي .3

 .البیئة الإقتصادیة والسیاسیة والتشریعیة والتكنولوجیة القانون .4

 .الأهداف الرئیسیة للجودة .5

 .الهدف الرئیسي .6

 .الهدف الفرعي المنبثق من الهدف الرئیسي .7

 .مؤشرات تحقیق الهدف .8

  1.الخطط البدیلة التي یمكن اللجوء الیها عند الحاجة .9
  
  
  

                                                
1129131 
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  )1-10( الشكل رقم 
  الإستراتیجیة الهادفة لإدارة الجودة الشاملة
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

 

 



–200141 
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  رواد الجودة وجوائز الجودة 

المفكرین في وضع یتضح أن تطور مفهوم الجودة الشاملة یقودنا للوقوف لإسهامات الكثیر من 
مبادئ وأسس لمدخل الجودة الشاملة حیث أضاف كل منهم مجموعة من الأسس والمبادئ من 

أجل الإرتقاء بمستوي الجودة من منظور شامل،  وأبرز هؤلاء الرواد أربعة ممن كانت لهم 
  :إسهامات وجهود واضحة في دفع عجلة التطور في هذا المجال وهم

  .Edwar Demingادوارد دیمنج  .1
 .Joseph Juranجوزیف جوران  .2

 .Philip Crosbyفلیب كروسبي  .3

 Kaoru Ishikawa1كاروا یشیكارا  .4

  :Edwar Demingادوارد دیمنج 

 Yaleهو مستشار أمریكي حصل علي درجة الدكتوراه في الریاضیات والفیزیاء من جامعة 

university حصاء ، فقد وكان یعمل مهندس تصنیع وكانت له إسهامات واضحة في مجال الإ
م بعد الإعتماد علي أفكار شیورات 1974قاد ثورة الرقابة الإحصائیة للجودة الشاملة عام 

Shawrat  فقد طور مخططات رقابة الجودة وأستخدم الأسالیب الإحصائیة في ضبط الجودة
أثناء الحرب العالمیة الثانیة ، حیث أدرك دیمنج أن الموظفین وحدهم الذین یتحكمون بعملیة 
الإنتاج ، ولكن أفكار دیمنج لم تجد قبول عند الأمریكان وذلك لإنشغالهم بالكم بتوفیر السلع 

حیث كان هناك طلب متزاید من العالم علي السلع الأمریكیة ، وفي هذا الوقت إستدعته الیابان 
بإسمة  لمساعدة صناعتها في تحسین الإنتاج والجودة ، وتقدیراً لجهودة قامت الیابان بإنشاء جائز

 فجائزة دیمنج تمنح سنویا للشركة التي تتمیز في برامج الجودة ، ویعتبر 

ویرجع إلیه الفضل في ترسیخ مبادئ الجودة في       .دیمنج رائد الجودة والمطور الأول لها
  :2مبدئاً للجودة وهي 14الیابان ، ولقد حدد 

  .تحسین الجودة كهدف مستمر .1

                                                
1

20088788 
288 
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 .ر أو الخامات المعیبة أو الأداء البشري السیئلا یمكن قبول الأخطاء أو التاخی .2

 .منع الأخطاء بدلاً من كشفها أي التوقف عن التفتیش .3

 .عدم الأعتماد علي السعر وحدة في إنجاز الأعمال .4

التحسین المستمر لنظم الإنتاج والعملیات بدایة من تصمیم المنتج ، تصمیم العملیة ،  .5
 .العملیة الإنتاجیة لإدارةادوات التدریب ، الآلات ، تتابع 

 .بناء نظم قیادة فعالة یتمثل دورها في التحسین والتطویر بدلاً من إصدار الأوامر .6

 .بناء نظام للتدریب وتعلیم العاملین الأداء الصحة من أول مرة .7

تبدید الخوف بین العاملین بهدف تنمیة ادوارهم وزیادة مستوي رضاؤهم الوظیفي بالتالي  .8
 .ولاؤهم للعمل

 .إزالة الحواجز بین الإدارات المختلفة داخل المؤسسة .9

إستبعاد الأهداف الرقمیة والشعارات التي تطالب بتحقیق مستویات جدیدة من الإنتاجیة  .10
 .دون أن یصاحبها تحسین مستمر

 .الإعتماد علي الإدارة بالاهداف بدلاً من المعاییر الرقمیة في الأداء .11

 .روحهم المعنویة وزیادة درجة التزامهم تجاه المؤسسة جعل العاملین یشعرون بأدائهم لرفع .12

 .الإتجاه نحو التعلیم والتدریب الذاتي .13

 .الجودة هي مسئولیة كل العاملین داخل المنظمة .14

وقد حدد دمینج مجموعة من المعوقات التي تعوق أي مؤسسة عن تحقیق أفضل مستویات 
نه بالإمكان تجاوز قسم منها من سبعة نقاط تثبط من همة هذا ال1الجودة والتي تتمثل في ٕ تحول وا

  :خلال تبني فلسفة إدارة الجودة الشاملة في هذه النقاط هي
ضعف مطابقة الفرض في تخطیط المنتجات التي تملك اسواقاً كافیة تمكن المنظمة من  .1

  .البقاء في العمل
علي التركیز علي الأرباح قصیرة المدي ، ومستوي التفكیر قصیر المدي والمواجهة  .2

 2.أساس الخوف من التعامل غیر الثابت مع المساهمین والبنوك

                                                
12008

111 
2222 
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عدم كفاءة أنظمة تقویم الأداء للعاملین وكذلك الأسالیب والأسس التي تستند الیها الإدارة  .3
 .في تحدید الكفاءة

 .الطوق الذي یفرضه المدراء علي العمل .4

أي أن عملیة إتخاذ إدارة المنظمة علي أساس البیانات والمعلومات المرئیة وحدها  .5
القرارات تكون علي ضوء هذه المعلومات مع إهتمام قلیل إو معدوم لما هو غیر معروف 

 .إو صعب المعرفة

كلف المعالجة تكون مرتفعة بسبب عدم بناء الجودة في المنتوج منذ الخطوة الاولي أي  .6
 ).الوقایة خیر من العلاج( العمل بمبدأ 

یف الضمان والإستشارات القانونیة والتي تكون عبئا علي الكلف المتزایدة والخاصة بتكال .7
 1.المنظمة

  :Joseph Juranجوزیف جوران 

الجودة لا تحدث بالصدفة بل یجب أن یكون مخطط (وهو عالم أمریكي صاحب المقول الشهیرة 
ة ، وبدأ جوزیف جوران حیاته العملیة في الولایات المتحدة الأمریكیة استاذاً جامعیا بجامع) لها

الكهربائیة الغربیة ) هو ثوران(نیویورك إضافة إلي عملة في إدارة التفتیش والمعاینة التابعة لشركة 
وقد أسهم جوزیف جودان بفعالیة في إطار ثورة الجودة بعد الحرب العالمیة الثانیة لإعادة بناء 

ة وجهودة في الیابان وفي بدایة الخمسینات تقلد وساماً من امبراطور الیابان إعترافا بفضل
  2.الجودة

لقد أدخل فكرة مفهوم التخطیط للجودة ، أي بین الحاجة للتخطیط حتي یمكن الوصول إلي 
الجودة الشاملة لأنه یري أن الجودة لا یمكن أن تتحقق بمحض الصدفة فالتخطیط كما یري جزء 

  ).التخطیط للجودة ، مراقبة الجودة ، تحسین مستوي الجودة ( من ثلاثیة الجودة 
وأكد جوزیف جوران دور الإدارة العلیا في تحدید أهداف الجودة وتحدید العمل المستهدف 

حتیاجات العملاء وملامح المنتج والعملیات والتحكم بها واشار جوران إلي أن عملیة تخطیط  ٕ وا

                                                
1 
2235 
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الجودة تشمل التخطیط والضبط والتحسین الذي هو لب إدارة الجودة الشاملة وأشار إلي إدارة 
  1في عشر خطوات رئیسیة Joranلیات وتحسینها بصورة دائمة ونجد منهج جوران العم

  .بناء إتجاهات إیجابیة بنشر الوعي بالحاجة إلي التطویر والتحسین .1
 .تحدید أهداف التحسین .2

 .تهیئة المنظمة لتحقیق الأهداف بوضع هیكل تنظیمي مناسب .3

 .عمل برامج تدریبیة من أجل التطویر والتحسین .4

 .عمل لحل المشكلات بناء خطط .5

 .إعداد تقاریر سنویة ودوریة عن وضع المنظمة وتقدم العمل فیها .6

 .توثیق الأهداف والنتائج المحققة .7

الإهتمام بعملیة الإتصال والتغذیة العكسیة كوسائل لتوصیل النتائج للوحدات التنظیمیة  .8
 .المختلفة

 .الأعتراف بالجهود المتمیزة للعاملین .9

ً من نظام وعملیات رفع روح المنافسة وا .10 لتوسع في بناء التحسین المستمر وجعله جزء
  2.المنظمة
  .Philip Crosbyفلیب كروسبي 

أي المعیبات تساوي  Zero defectومن أحد المفاهیم التي جاء بها هي ما یعرف 
صفر في إطار العملیات الإنتاجیة ، حیث أنه یري أن الجودة ما هي الا إنعكاسا لمدي معیاریة 

  3.دة وكذلك الأدوات الأخري التي تعكس معاییر الجودةالقیا
منهما في : وتٌبني فلسفة كروسبي في تحسین الجودة علي مفهومین أساسیین یتمثل الأول

  :مسلمات إدارة الجودة ، هذا وبالنسبة لمسلمات إدارة الجودة بصفة إساسیة فیما یلي
علي إدارة المنظمات مسئولین یقصد بالجودة المطابقة للمواصفات ، ویعتبر القائمون  .1

  .مسئولیة كاملة عن هذه المواصفات
                                                

1

96 
 

297 
3200095 
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 .یعتبر منع حدوث الخطأ الطریق والإسلوب الوحید لتحقیق الجودة المطلوبة .2

 .یمثل معیار الأداء المطلوب في الجودة منتج بلاعیوب  .3

مقیاساً یعد مقدار الثمن الذي تدفعه المنظمات نتیجة عدم مطابقة منتجاتها للمواصفات  .4
 .لجودة المنتجات

بالنسبة لمفهوم معاییر التطویر الأساسیة للجودة تشمل بصفة رئیسیة إقرار : أما الثاني
  1.الإدارة العلیا بالمنظمة وحریتها في تنفیذ التحسین المطلوب

a. كما تشمل تعلیم وتدریب كل العاملین بالمنظمة علي مسلمات الإدارة الجودة.  
b.  العنصر البشري اكثر من التركیز علي استخدام النماذج ضرورة التركیز علي

والاسالیبالاحصائیة ویحتاج ذلك ولا شك الي اجراء تغییرات جوهریة في اتجاهات الافراد 
  2وثقافة العمل داخل المنظمة

  Kaoru Ishikawaكاروا یشیكاوا 

م ما إذ أسطاع أن یتوصل إلي خلق مفهو  Juran Deming Feigen Baumiلقد تركز عمل 
والمخططات البیانیة المتعلقة بالسبب    Quality Circlesعرف بحلقات الجودة   

ویعد من المساهمین الذین أكدوا علي تعلیم وتدریب العاملین علي تقنیات  CauseEffectوالتأثیر
ولقد رأي . الرقابة علي الجودة في الشركة ككل بالشكل الذي أدي إلي إنخفاض نسبة المفتشین 

وحلقات الجودة  TQMهمة العامل تعد مبدأ أساسي للتنفیذ الناجح لإدارة الجودة الشاملة أن مسا
  3.، فقد كان یعتقد بأنها وسیلة مهمة لتحقیق ذلك

  :ونلاحظ أن من أبرز مراحل مراقبة الجودة الكلیة التي إقترحها ایشكاوا هي
  .حلولهاالعمل علي مشاركة جمیع العاملین في المنظمة في طرح المشكلات و  .1
 .التركیز علي التدریب والتعلیم لزیادة مقدار العاملین علي المشاركة الفعالة .2

 .تكوین حلقات مراقبة الجودة .3

 .مراجعة الجودة الكلیة .4

                                                
120083435 
 

235 
3200550 
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 .التركیز علي تطبیق الطرق والأدوات والأسالیب الإحصائیة .5

  1.تشجیع برامج حلقات الجودة علي المستوي العام للدولة ككل .6
  

  شاملة جوائز الجودة ال

وطرق العمل sتعتبر إدارة الجودة الشاملة منهجاً إداریاً یساعد المؤسسات علي وضع الخطط ، 
وتقنیات العمل في موضع متكامل بحیث تتمكن المؤسسة ككل من تقدیم أعلي مستوي ممكن من 

وهي مفهوم متنوع یمكن تطبیقة علي كافة مستویات . جودة المنتجات والخدمات علي حد سواء 
مؤسسات  وعلي جمیع أنواع المؤسسات التي تبحث عن تحسین منتجاتها أو خدماتها وفي ال

الواقع هي عملیة مستمرة من التركیز علي القیادة ، وتفعیل دور الموظفین وتحسین العملیات ، 
ستخلاص المعلومات التي تدعم إتخاذ القرارات  ٕ دارة النظام العام في المؤسسات ، وا ٕ وا

سبب هذه الأهمیة لإدارة الجودة الشاملة ،أصبح من الضروري وضع معاییر وب. الإستراتیجیة
لذلك ظهرت مجموعة من هیاكل . علمیة حتي یستفید منها عدد أكبر من المؤسسات والأفراد

  2.العمل
المرتكزة علي إدارة الجودة الشاملة وبنیت علیها شهادات الجودة المعروفة إلي جوائز الجودة 

  :ثلة علي ذلكالعالمیة ومن الأم
  .في الولایات المتحدة) الجائز الوطنیة للجودة ( جائزة ما لكولو یلدریج  .1
 .جائزة دیمنج في الیابان .2

 .النموذج الاوروبي لإدارة الجودة .3

 ).كندا ( الجائزة الوطنیة للجودة  .4

 .الجائزة الاسترالیة لتمیز الأعمال .5

 .شهادات الآیزو .6

 3.سیكس سیجما .7

                                                
1

200223 
2khamis.com WWW.faisal1993 

 
3 
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  :جائزة مالكوم بادریج

أحد رواد إدارة الجودة الشاملة في أمریكا ، حیث خصصت الإدارة الأمریكیة في عهد الرئیس 
م جائزة باسمة حیث تمنح للشركات الأمریكیة التي تنجح في 1987الأمریكي رونالد ریجان عام 

تطبیق معاییر نموذجیه ویشرف علي الجائزة المعهد الوطني للمعاییر والتكنولوجیا الأمریكیة وقد 
  :هدف بالدرج من وراء جائزتة إلي ما یلي

c. إیجاد روح المنافسة الشریفة بین الشركات الأمریكیة في مجال تحقیق الجودة وخدمة المجتمع.  
d. توحید سیاسة الشركات الأمریكیة من أجل تطبیق منهج إدارة الجودة الشاملة وتحسینها. 

e. تحدید سبل تحقیق الجودة. 

f. في مجال تحقیق الجودة وتحسینها وضع أسس إرشادیة للتقییم الذاتي. 

g. الدعایة للشركات التي تفوز في المنافسة والحصول علي الجائزة. 

h.  الجودة" إرضاء العمیل من خلال تقدیم جودة عالیة وبشكل مستمر معاییر جائزة بالدریج." 

i.  نقطة 100القیادة. 

j.  نقطة 70المعلومات وتحلیلها. 

k.  نقطة 150إستخدام الموارد البشریة. 

l. 1.نقطة 140ید الجودة في المنتجات والخدمات تأك 

m.  نقطة 180نتائج الجودة. 

n.  نقطة 300رضاء العمیل. 

o.  نقطة 1000المجموع  
  :معاییر جوائز الجودة

معاییر جوائز الجودة هي مجموعة من المبادئ والممارسات الإداریة الجیدة التي یمكن 
وضح معاییر جوائز الجودة بحیث وت. أن تنطبق علي كل المنشآت وتحقق التمیز في الأعمال 

تضمن القبول العالمي لها والأعتراف بها ، ونجد أن جوائز الجودة العالمیة المعروفة تتشابة 
، والقواعد المشتركة لها هي   :كثیراً

  .القیادة والتوجه الواضح .1
 .التحسین المستمر .2

                                                
.net  www.manhal1 
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 .إدارة الموارد .3

 .التركیز علي العملاء .4

 .المعلومات والقیاس والتحلیل .5

 .التخطیط الإستراتیجي علي المدي البعید .6

 1.مشاركة العاملین وتنمیتهم وتحفیزهم .7

  :جائزة دیمنج الاوربیة

، وقد أنشئت من قبل إتحاد  1950أقدم الجوائز حیث یعود تاریخ إنشائها إلي عام 
العلماء والمهندسین الیابانیین للإحتفال بالمساهمة الفاعلة التي قدمها ویمنج للصناعة الیابانیة ، 

جائزة  dpجائزة تطبیقات دیمنج  dpiجائزة دیمنج للأفراد : ولهذه الجائزة خمس فئات هي 
  dapd.2جائزة دیمنج للأقسام  dapscدیمنج للمؤسسات الصغیرة  تطبیقات

وتعتمد آلیات التقدیم ومنح الجائزة علي متطلبات فلسفة تعد عملیات الأختبار فرصة 
كمثال ( للتطویر المتكامل للمتقدمین ولیس أختباراً بالمعني الدارج ، واي متطلب في الجائزة 

یتم تناولها مجتمعة ، بعبارة اخري فان لجنة جائزة ) TQMتوجیه الشركات المرشحة نحو تنفیذ 
Deming  لا تعدد أیة قضایا تلزم بها المتقدم لكن یكون الآخیر مسؤولاً عن تحدید وتأثیر

  .القضایا ، مما یمكن من تطویر مداخل قابلة للتطبیق عملیاً في أ نشطة الجودة
، ویرأس اللجنة مدیر هیئة المنظمات  الإختبارات وعملیات المنح Demingوتدیر لجنة جائزة    

الإقتصادیة وبعضویة خبراء في إدارة الجودة الشاملة من القطاع الصناعي والأكادیمي ، وتتجزا 
  اللجنة إلي خمسة لجان فرعیة تدیر عملیات الأختبار وتناقش القضایا ذات العلاقة  

للأفراد  Demingة الي ثلاثة تصنیفات او اقسام هي جائز  Demingوتتجزأ جائزة    
Deming prize for individualsم والجائزة التطبیقیةDeming Application prize 

 Quality control Award forومكافئاة السیطرة علي الجودة لوحدات الأعمال العملیاتیة 

Operations BusinessUnits  إن الإختبارات الخاصة بالجائزة لاتركز علي التوافق مع
نة الجائزة ، لكن من المتوقع أن یستوعب المرشحون ظروفهم ومستواهم ویقیموا انموذج لج

مشاریعهم وأهدافهم الخاصة ، ثم ینتهجون فلسفة التحسین التي ستقود نحو العالمیة لیس علي 
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مستوي النتائج المتحققة أو العملیات المعتمدة فحسب بل علي مستوي مؤشرات الفاعلیة المتوقعة 
لذا ستتأكد اللجنة من توافق المشاریع مع الأوضاع والأنشطة مع الظروف في المستقبل ، 

  .والأهداف مستقبلاً 
  Demingوادناه شرح مختصر لتصنیفات جائزة 

وهي جائزة سنویة تمنع للأشخاص الذین قدموا إسهامات واضحة : للأفراد  Demingجائزة / 1
لأشخاص الذین قدموا إسهامات أو الطرق الإحصائیة المستخدمة فیه أو ا TQMفي دراسات 

  TQM.1واضحة ومبدعة في اطار 
  

 )1- 4.( جدول رقم

  Demingاللجان الفرعیة لجوائز 

  الادوار  اللجنة الفرعیة  الرقم
 Totalلجنة التعدیل الشامل   1

Adjustment  
تنسیق أنشطة الجائزة ، تلقي إقتراحات تطویر 

الأختبارات وعملیات الجائزة ، تقدیم تقاریر 
  .التوصیات إلي اللجنة الرئیسیة

 Systemلجنة تنقیح النظام  2

Amendment  
قتراح التعدیلات  ٕ مراجعة نظام الجائزة وقواعدها وا

  الضروریة ورفعها إلي اللجنة الرئیسیة
 Demingلجنة جائزة   3

  للأشخاص  
اختبار واختیار المتخصصین والأكادیمیین لجائزة 

  الأشخاص
اختبار واختیار المتخصصین لمیدالیة الجودة  Demingلجنة جائزة التطبیقیة   4

الیابانیة والجائزة التطبیقیة وجائزة وحدة الأعمال مع 
بالتعاون مع اللجنة  TOMالإدارة عملیات تشخیص 

  الرئیسیة
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المتقدم وللتقدیم لهذه الجائزة فإن المطلوب أولاً تذكیة أو ترشیخ من أحد أعضاء اللجنة للشخص 
الذي لا یشترط أن یحمل الجنسیة الیابانیة ، لكن من المهم أن تكون اسهاماته قد إستفادت منها 

  .الشركات الیابانیة
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  :التطبیقیة Demingجائزة 

والمتوافق مع المبادئ  TQMتمنح سنویا للشركات أو الأقسام التي نجحت في تطبیق 
قت تحسینات اداء متمیزة من خلال ذلك التطبیق ، ونوع الصناعة والعمل والمجال وبفاعلیة وحق

) قطاع خاص أم عام كبیر أم صغیرة للتسویق المحلي أو التصدیر ( ویتاح لأي شركة التقدیم 
ولا یوجد حدود لعدد الحاصلین على الجائزة كل عام ، وكل المنظمات التي تتوافق مع معاییر 

دورها الحصول علي الجائزة التي تضم توجیهاتها الترشیح أو تتجاوزها وفق الأختبارات سیكون بمق
  :ما یلي

a.  التعبیر عن المبادئ الإداریة ، وقیم الصناعة والعمل والمجال ، وبیئة الأعمال الخاصة
ستراتیجیات عمل متوجهة نحو الزبون وذات تحدي  ٕ بالشركة التي تكون قد أقامت أهداف وا

  .تحت قیادة إداریة واضحة
b.  تنفیذTQM علي نحو ملائم لإنجاز تلك الأهداف والإستراتیجیات. 

c. وكنتیجة للنقطة السابقة إستیعاب النتائج المنتقاة من الأهداف والإستراتیجیات. 

تستند هذه الجائزة علي عشرة معاییر شاملة في تغطیئها لأنشطة الشركة ككل، ولاغرابة 
ه الإحصائي السمة التي غلبت علي من في تأكید الكثیر منها علي الطرق الإحصائیة نظراً للتوج

  :اقترنت باسمة والمعاییر هي
السیاسات والأهداف والسیاسات الإداریة وسیاسات الجودة والطرق المعتمدة في تطویرها  .1

  .وتطبیقها وتقییمها الطرق الإحصائیة
نسیابیة القطاعات  .2 ٕ بنیة الشركة وتتضمن مدي وضوح خطوط السلطة والمسؤولیة وا

 1.الأقسام متزامناً مع إعتماد حلقات الجودة والتعاونبین

التربیة والثقافة المؤسسة ویشمل الخطط التربویة وثقافیة العاملین والتعامل مع المجهزین  .3
 .وآلیات عمل حلقات الجودة ونظم الإقتراحات

إدارة المعلومات یركز هذا المعیار علي أنشطة جمع البیانات وتداول المعلومات في  3
عتماد الطرق الإحصائیةأنحاء  ٕ  .الشركة كافة وفق إعتبارات السرعة والدقة والوضوح وا
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التحلیل بدور المعیار حول الطرق المعتمدة في إختبار المشكلات ووسائل التحلیل  .4
ستخدام تحلیلات الجودة والعملیة  ٕ المستخدمة لحلها، بالتركیز علي الإحصائیة منها ، وا

 .ومقترحات التحسین المستمر

ییس وتتضمن الطرق المستخدمة لتبني وتحدیث المعاییر والمحتوي الفعلي لها مع التق .5
 .إستخدامها ، فضلا عن حفظ السجلات

الضبط ویشمل تقییم الأنظمة المطبقة للسیطرة علي الجودة ، إعتماد الطرق الإحصائیة ،  .6
قة موقع نقاط السیطرة علي العملیات ، المواد الحرجة ، حلقات الجودة ذات العلا

 .بالسیطرة

ضمان الجودة ویتضمن إجراءات وتطویر المنتجات الجدیدة ، ضمان سلامة المنتج  .7
 .تصمیم العملیة ، مع إعتماد الطرق الإحصائیة والقضایا ذات العلاقة بالقیاس والفحص

 .النتائج وتمثل المرئیة منها وغیر المرئیة ، وكذلك الفجوة بین النتائج المتوقعة والفعلیة .8

في المستقبل والعلاقات بین التخطیط  TQMلمستقبلیة أي خطط الشركة للأرتقاء الخطط ا .9
 .قصیر المدي وطویل المدي

مكافأة السیطرة علي الجودة لوحدات الأعمال العملیاتیة تقدم لوحدات أو أقسام داخل  .10
الشركة تكون قد أنجزت عینات أداء متمیزة من خلال تطبیق مفاهیم السیطرة علي الجودة 

دا ٕ  1.في سنة الترشیح TQMرتها في إطار وا

وتختلف عن الجائزة التطبیقیة في أنها لا تمنح؛ للشركة ككل أو لأحد أقسامها بل تقدم لوحدة 
لم تشارك في تلك الجائزة ، وتؤهل وحدة العمل  individual Businessunitأعمال  فردیة 

رة الجودة وصلاحیاتها المحددة للحصول علي المكافئة عندما تمتلك توزیع واضح لمسؤولیات إدا
وفرق الموازنات الموضوعة وبعلاقات معروفة وواضحة مع رئیس الوحدة كل الوظائف ذات 

العلاقة بإدارة الجودة وضمانها ، مع هذا لا تختلف عملیات التقدیم للمكافأة واختباراتها عن آلیات 
زین والإعلان ، وتراجع مراسم المنح الجائزة التطبیقیة من ضمنها التقدیم والأختبار وتحدید الفائ

  وتقاریر الفائزین وتقاریر الحالة وتدقیق الواقع بعد ثلاث سنوات من 
  2.إستلام الجائزة
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  :الجائزة الاوربیة لإدارة الجودة

م ، وهي نموذج مبنیا 1991في عام ) EFQM(أنشئت الجائزة الاوروبیة لإدارة الجودة 
من الشركات الاوروبیة ، ومبنیا أیضاً علي نموذج بالدریج علي خبرات وتجارب اربع عشرة شركة 

في الولایات المتحدة الأمریكیة ونموذج دیمنج في الیابان ، وتم تطویر النموذج في تسعة مجالات 
، خمسة منها تمثل كیفیة التشغیل والأخري تمثل النتائج ، الخمسة الأولي تتم في بیئة المؤسسة 

  :ودة الكلیة وتشملوتسهل الدخول في ثقافة الج
القیادة ، النظام والاسترتیجیة ، إدارة الأفراد ، والموارد والعملیات وتتضمن النتائج الأربعة عناصر  

تمثل كیفیة قیاس المنظمة لأدائها، وهي رضاء العمیل ، رضاء الأفراد ، التأثیر في المجتمع ، 
  1.ونتائج العمل

  :فهي شرح المعاییر التسعة المحددة في الأنموذج

القیادة أن فریق المدراء في الإدارة العلیا ویقیة المدراء یقومون بقیادة ورفع الجودة الشاملة  .1
  .عندما تكون العملیة الأساسیة للشركة هي التحسین المستمر

كیف تعكس سیاسة واستراتیجیة الشركة مفهوم الجودة الشاملة ، : السیاسة والإستراتیجیة  .2
الجودة الشاملة في تحدید ونشر ومراجعة وتحسین السیاسة وكیف تستخدم مبادئ إدارة 

 2.الإستراتیجیة

كیف تفجر الشركة الطاقات الكامنة لأفرادها بالكامل لتحسین إستمراریة : إدارة الأفراد  .3
 .أعمالها

 .كیف أن موارد الشركة توزع بفعالیة لإسناد السیاسة الإستراتیجیة: الموارد .4

ذا كان من الضروري تنقیحها  كیف تحدد العملیات: العملیات .5 ٕ وكیف یتم مراجعتها ، وا
 .لضمان التحسین المستمر لأعمال الشركة

 .رضا الزبون ما هو موقع زبائن الشركة الخارجین ، أو كیف یدركون منتجائها وخدماتها .6

 .كیف یشعر العاملون في الشركة تجاه الشركة: الأفراد العاملین .7
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وهذا یتضمن مدخل . ركة مكانتها في المجتمع ككلالتأثیر علي المجتمع كیف تدرك الش .8
 .الشركة تجاه نوعیة الحیاة والبیئة والموارد العالمویة

  1.نتائج الأعمال ما هي الأشیاء التي حققتها الشركة مع الأداء المخطط للأعمال .9
  :جائزة الملك عبد االله الثاني للتمیز

التنافسیة لدي المؤسسات الأردنیة عن طریق  تهدف جائزة الملك عبد االله الثاني للتمیز إلي تعزیز
نجازاتها  ٕ براز الجهود المتمیزة للمؤسسات الوطنیة وا ٕ نشر الوعي بمفاهیم الجودة والأداء المتمیز وا
في تطویر أنظمتها ومنتجاتها وخدماتها وتحفیزها علي المنافسة وتبادل الخبرات وتحقیق التمیز 

  .في جمع المجالات
الجائزة في الدورات الأخیرة لتمثیل بناء تنافس إیجابي بین العلماء والمبدعین لقد تطورت أهداف 

الأردنیین ودعمهم وتوفیر الحد المعقول لمتطلباتهم الأساسیة كما تهدف الجائزة للتعرف بالتمیز 
المشاركات  2بین المبدعین والتعریف بالمشاریع المتمیزة في الدول المختلفة ، إذ بلغ عدد

مشاركة وتطویر المناهج في حفل  88للشروط في الدورة التالیة في جائزة السعر المستوفیة 
مشروعا من مختلف الدول العربیة  35مشروعاً أما عن التراث المعماري تم تقدیم  95التعلیم 

وتعد الجائزة أول جائزة للتمیز علي المستوي الوطني ، وتشارك في منحها الجمعیة الأردنیة 
لیات الجائزة مرة وأحدة سنویا ، وتمنح جائزة واحدة عن كل فئة من الفئات للجودة وتنظم فعا

  :الأربعة الآتیة
  .المؤسسات الصناعیة الكبیرة أو وحداتها الفرعیة .1
 .المؤسسات الخدمیة الكبیرة أو وحداتها الفرعیة .2

 ).عامل  50اقل من ( المؤسسات الصناعیة الصغیرة والمتوسطة  .3

 ).عامل  100اقل من ( المؤسسات الخدمیة الصغیرة أو المتوسطة  .4

 .المؤسسات الزراعیة والتسویق الزراعي .5

ویحق لجمیع المؤسسات الأردنیة وعدا شركات والكحول والسلاح ، الجمعیات غیر الربحیة   
اذا  ومنها المؤسسات الدینیة والخیریة والمؤسسات الحكومیة ، المشاركة في برنامج الجائزة ،

  :اقامت الأشتراطات الآتیة
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  .أن تنتمي المؤسسة للقطاع الخاص وأن تكون مسجلة قانونیاً في وزارة الصناعة والتجارة .1
 .أن یكون لدیها نشاط موثق ومستمر ، خلال السنتین السابقتین للتقدیم علي الأقل .2

تي یتم أن یكون لدیها ادأء جید علي نحو عام مرتین في عدد من الحقول المختلفة وال .3
 .تحدیدها من مجلس أمناء الجائزة

تتكون الجائزة من خمسة إشتراطات أو معاییر رئیسیة ، مقسمة إلي عدد من المعاییر 
درجة علي المعاییر وفق الأهمیة النسبیة  1000الفرعیةوتوزع الدرجات الكلیة للجائزة والبالغة 

  :للمعیار ، ووفق الآتي
المعیار علي دور الإدارة العلیا في المؤسسة والمرتبط درجة إذ یركز  200القیادة وأعطیت  .1

بوضع رؤیا قیادیة للمنظمة تعكس قیمها وفلسفتها ، كما یركز المعیار علي كیفیة أختیار 
القادة المؤهلین وتدریبهم وتقییم أدائهم بالإضافة إلي دعم القیادة وتشجیعها علي الأنشطة 

  1.الإبداعیة
درجة ویتناول هذا المعیار رسالة المنظمة وأهدافها  150التخطیط الإستراتیجي وأعطي  .2

والإستراتیجیات التي تتبع لتحقیق هذه الأهداف ، إعتماداً علي تحلیلات البیئة الخارجیة 
 .والبیئة الداخلیة ، بالإضافة إلي آلیات تحویل الأهداف والإستراتیجیات إلي خطط عمل

مدي قدرة المؤسسة علي إدارة مواردها البشریة درجة ویحدد المعیار  200إدارة العملیات وله  .3
 .والمعلوماتیة والمادیة والتقنیة بكفاءة عالیة وفعالیة كبیرة

درجة ویركز علي قیاس درجة التزام المؤسسة بتقدیم  50وأعطي هذا المعیارة : إدارة الموارد  .4
ئة وذلك من منتجات ذات جودة عالیة تلبي إحتیاجات الزبائن ، ومراعاة الحفاظ علي البی

خلال وجود هیكل تنظیمي مناسب ووصف وظیفي واضح لكل موظف فیها ، كما یركز 
المعیار علي تخطیط وتطویر وتوثیق وتطبیق انظمة جودة فعالة تغطي كافة انشطة 

المؤسسة ، بالاضافة الي جمع وتحلیل البیانات المتعلقة بالزبائن ، واستخدام النتائج في 
 .مرةاجراء التحسینات المست

درجة إذ ركز هذا المعیار علي نتائج أعمال المؤسسة من حیث  200النتائج وأعطیت  .5
درجة رضا الزبائن ، ورضا العاملین ، وجودة المنتج وأداء الموردین ، والأثر علي الإقتصاد 

                                                
1Wwwgoogle.com

 
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وتعد هیئة المقیمین الجهة المخولة للقیام بعملیات تقییم تقاریر . ، والأثر علي المجتمع 
في الجائزة وتتكون من أفراد من القطاع الصناعي والتجاري ، والمؤسسات  الإشتراك

الأكادیمیة، والهیئات الحكومیة ، وجزء في مجال التقییم ، وهؤلاء یتسمون بمؤهلات عالیة إذ 
یتم اختیارهم بحیث لا یكون هناك تضارب في النتائج ، ویتوجب علیهم الإلتحاق بدورات 

ر الجائزة ونظام العلامات وعملیة التقییم وعن الهیكلة التنظیمیة تدریبیة للتعرف علي معایی
  :لإدارة الجائزة فهي تتكون من

یرأس رئیس الوزاراء اللجنة التوجیهیة العلیا ، وتضم في وزراء : الجنة التوجیهیة العلیا  . أ
 التخطیط والصناعة والتجارة ومدراء الدوائر المعنیة والفرق التجاریة والصناعیةبالإضافة
إلي رئیس الجمعیة الأردنیة للجودة ، وهي تمثل قمة الهرم في هیكلیة الجائزة ،إذ تقوم 

عتماد سیاساتها والموافقة علي معاییر  ٕ بالإشراف علي تنفیذ برامج الجائزة  ووضع وا
جراءاتها وجدولها الزمني ومیزانیتها ، وتنصیب رئیس هیئة المقیمین ،وتوزیع  ٕ الجائزة وا

للحصول : ها ، كما تقوم بتقییم الترشیحات التي تقدمها هیئة المقیمینالمهام بین أعضائ
علي الجائزةوأختیار الفائزین من  ضمن المرشحین ، واللجنة هي الجهةالمخولة للنظر 

 .في قضایا الإستئنااف أن وجدت

 : الهیئة الإداریة 

ر الجائزة ، وتقییم طلبات وتقوم بالإدارة برنامج الجائزة وتنفیذ ومراجعته والإشراف علي معایی  
تحدید الأهلیة ، ومتابعة عملیة التقییم وتحدید الفائزین ، كما تقوم الهیئة الإداریة بتعیین المقیمین 

 .الرئیسین

تقوم هیئة المقیمین بتقییم طلبات الإشتراك المقدمة للحصول علي الجائزة وعمل : هیئة المقیمین 
ة مع إعداد التقاریر حول نتائجالزیارات وتتكون  لجنة التقییم الزیارات المیدانیة للمؤسسات المتقدم
  :من ثلاثة مستویات من المقیمین هي

a. المقیمون.  
b. المقیمون الرئیسیون. 
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c.  رئیس هیئة المقیمین الذي یقوم بالمراجعة النهائیة للملاحظات والدرجات وتقاریر الزیارات
النهائیة عن الفائز بالجائزة للجنة التوجیهیة المیدانیة ومن ثم یقوم بدوره بتقدیم التوجیهات 

  1.العلیا
  :جودة الخدمة الداخلیة 

عبارة عن منظومة علي المعلومات والخدمات الصحیحة في اسرع وقت واقل جهد في بیئة 
مناسبة یمكن فیها المساعدة في تقدیم الخدمات بتوفیر التجهیزات والمعدات اللازمة التي تتیح 

  . للعاملین تقدیم الخدمات التنافسیة 
  : اهمیة جودة الخدمات الداخلیة 

دة الاعتماد جودة الخدمات الداخلیة لتكون میزة تنافسیة ازیاد المنافسة ادي الي زیا .1
 . للمنظمات الخدمیة 

أثر جودة الخدمات الداخلیة في سلوك المستهلك فرضا للزبائن عن جودة خدمات منظمة  .2
 . معینة ترتبط ارتباطا بابعاد الجودة 

 توثیق العلاقة بین العاملین والذي  .3

دي الي رفع مهارات العاملین سیؤدي الي أداء ثوثیق العلاقة بین العاملین والذي سیؤ  .4
 مؤثر 

طلاعهم علي  .5 ٕ  2فهم العملاء والذي سیتجلي علي اطلاع العاملین وحسن معاملتهم وا

  : مراجعات الخدمة الداخلیة 
ینصب مضمون المراجعات الداخلیة علي مراجعات نظام الجودة بما في السیاسات   

تتعلق بنظام الجودة وذالك من اجل التحقیق من  والممارسات ، والمنتجات والخدمات التي
فاعلیة نظام الجودة ومن مدي تحقیق الاهداف الموضوعة ومن مدي توافق المنتجات مع 
المتطلبات والإحتیاجات ، ومراجعة الجودة هي مكونات نظام لقیاس الجودة ، بحیث یجب 

تخطیط  والتنفیذ من اجل علي المورد ان ینشأ ویصون ویحتفظ باجراءات موثقة مستندیاً لل
إجراءات مراجعات الجودة الداخلیة لتحقق من خضوع انشطة الجودة والنتائج المتعلقة بها 
للترتیبات المخططة مسبقا ولتحدید فاعلیة نظام الجودة یتم عبر جدولة مراجعات الجودة 

                                                
1www.google.com19 

دراسة اكثم  ماجد العواجین ، جودة الخدمة الداخلیة واثرھا في الرضا الوظیفي للعاملین دراسة ماجستیر منشورة ، جامعة الشرق 2
  2013الاوسط 
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ته ، كما الداخلیة علي اساس الموقف والحالة وكذلك وفقا لاهمیة النشاط الذي یتم مراجع
یستلزم تسجیل نتائج المراجعات كما یلزم تسجیل نتائج المراجعات ویخطر بها الاشخاص 

المعنیین والمسؤلین عن النشاط الذي تم مراجعتة حتي یقوم هولاء بالتصحیح في حینه وذلك 
بالنسبة لاوجه العجز والقصور التي وجدت خلال المراجعة ومتابعة انشطة المراجع ویجب 

 1. وتسجل مدي الفاعلیة للاجراء التصحیحي الذي تم اتخاذه ان تحقق 

  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                
1 94م ص 2008الجامعیة الاسكندریة  ، د حمدي عبدالعظیم ، المنھج العلمي لادارة الجودة الشاملة ، الدار   
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  الانتماء الوظیفي  
  : المفاهیم 

 .مفهوم الانتماء في اللغة هو الإنتساب الي اي شي سواء كان جماعة أو وطن أو مهنة

ان الانتماء یشتمل علي مقومات النمو ، حیث ان الانتساب الي الاب هو الارتفاع الي مستوي 
  .      النسب الیه 

  : والمعني اصطلاحا هو
  ان الانتماء شعور یوجد لدي كافه الافراد / 1
  ان الانتماء حاجة انسانیة طبیعیة / 2
  ان الانتماء متنوع وله اشكال عدیدة / 3
 )1(یؤدي الي تمثیل معاییر الجماعة وسلوكها ان الانتماء / 4

مفهوم الانتماء الوظیفي هو شعور یتولد لدي الموظف ویدفعة للعمل بحماس واخلاص لزیادة  
كفاءته وانتاجیتة وذالك یشعر بتقدیر المسؤلین لجهوده ویحدالاشراف الاداري والایجابي والاهتمام 

  )1(التي تتخذ بشان مستقبلیة والعمل الذي یقوم به بطموحاتة وقدراتة ودوره واشراكة في القررات
  :الاهداف الرئیسیة لبرامج الولاء 

  الحقیقي       ) الموقفي ، والسلوكي (بناء الولاء . 1
  أرباح الكفاءة   . 2   

  ارباح الفعالیة 
 1تعدیل القیمة

  وظیفي لانتماء الا
الانتماء أحد الأهداف الإنسانیة الذي تسعى جمیع المنظمات إلى تحقیقه لما له من آثار إن 

إیجابیة في الفرد والمنظمة في الوقت نفسه، حیث یساعد على استقرار العمل فضلاً عن تنمیة 

                                                
م2007دراسة  حمد بن فرحان الشاوي  بعنوان الثقافة التنظیمیة  وعلاقتھا بالانتماء التنظیمي دراسة ماجستیر منشورة جامعة نایف  )1(  
 

م 2010محمد عبداالله المنصور ، من منشورات مجلة الموارد البشریة )2(  
 
 
 

1 315م ص 2010علاقات العمیل ، دار المریخ للنشر السعودیة الریاض في كمار واخرون  ، ادارة   
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العدید من الدراسات العربیة والأجنبیة تناولت ف, الدوافع الإیجابیة لدى العاملین وزیادة رضاهم
وهو ما یشیر إلى مدى الإخلاص والولاء التي یبدیها الفرد تجاه عمله , لانتماء التنظیميا

وانعكاس ذلك على تقبل الفرد أهداف المنظمة التي یعمل بها وتفانیه ورغبته القویة وجهده 
  .1المتواصل لتحقیق أهدافها

حیث یكون , المنظمةهنا یكون سلوك الموظفة أو الموظف یفوق السلوك المتوقع منه من جانب و 
لدى الفرد الرغبة في إعطاء جزء من وقته وجهده من أجل الإسهام في نجاح المنظمة واستمرارها 

  ".والاستعداد لبذل مجهود أكبر والقیام بأعمال تطوعیة وتحمل مسؤولیات إضافیة
رد قد مفهوم الانتماء التنظیمي مختلف تماماً عن مفهوم الرضا عن العمل، مشیرا إلى أن الفو 

یكون راضیاً عن عمله ولكنه یكره المنظمة التي یعمل فیها ویرغب في ممارسة العمل نفسه في 
  .والعكس صحیح, منظمة أخرى

إن تحقیق الانتماء بین العاملین في المنظمة یقلل من دوران العمل ومن مصروفات المنشأة على 
ختصین في الإدارة تفوق الإدارة كما أنه یزید من الإنتاجیة، إذ یرجع كثیر من الم, التوظیف

فالمشاركة والاحترام جعلا , الیابانیة إلى ارتفاع مستوى الانتماء التنظیمي لدى الموظف الیاباني
من الیابانیین وحدة بشریة متعاونة لحل المشكلات، فالموظف الیاباني یعطي الحقوق الفردیة 

  ".أولویة ثانویة في مقابل مصلحة منظمته
التنظیمي یعد في غایة الأهمیة لمعظم الشركات التي بدأت بتوجیه عنایة فائقة لهذا  ن الانتماءإ  

خصوصاً أن بعض الباحثین ذكروا أن زیادة تكالیف الشركات وتحملها أعباء مالیة , الموضوع
  .جاء نتیجة زیادة حدة المنافسة المحلیة والعالمیة التي تستدعي منها تعزیز مبدأ الانتماء

ئة عمل مناسبة مع تقدیم الحوافز المادیة والمعنویة، وتطبیق مبادئ الإدارة الحدیثة ن إیجاد بیإ
كل ذلك یسهم في زیادة شعور الموظف بانتمائه إلى شركته، حیث یأتي هنا الدور الأكبر 

للمدیرین في تقدیم المحفزات مع الاعتراف بما حققوه من إنجازات، إضافة إلى استخدام السلوك 
قامة علاقات ود وصداقة معهم، وحسن السیطرة على المواقف المختلفة التي الداعم للمرؤ  ٕ وسین وا

  .یمر بها كلاهما

                                                
1 , غیاب مفھوم الانتماء التنظیمي یعطل تقدم منظمات العمل النسائیة في المملكة: الإنتماء التنظیمى ,  رندا الیافي  أحمد الدعیج و

    5339العدد  2008مایو , موقع مجلة الإقتصادیة الألكترونیة 
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ن تحقیق التوازن والانتماء داخل المنظمة یحتاج إلى تغییر ثقافة المجتمع عن العمل وثقافة إ
یكون  فقد, الانتماء التنظیمي یختلف عن الرضا الوظیفيفالرؤساء والمرؤوسین، في الوقت نفسه 

الموظف راضیا عن وظیفته لكنه لا یشعر بالانتماء إلى المنظمة التي یعمل فیها، مشددین على 
تعددت . ضرورة الاهتمام بنشر الانتماء بین الموظفین للوصول إلى البیئة النموذجیة داخل العمل

أن تندرج  وتنوعت مفاهیم الانتماء التنظیمي وقد أتفق الباحثون على أن مفاهیم الانتماء یمكن
  :تحت ثلاث مداخل وهى 

  .ـ مدخل التبادل1
  .ـ المدخل النفسي2
  .ـ المدخل المشترك3
والذي  1960یعتمد هذا المدخل على مفهوم الانتماء التنظیمي الذي قدمه بیكر :ـ مدخل التبادل1

 أوضح أن الانتماء التنظیمي یعكس ارتباط الفرد بالمنظمة وعدم رغبته في تركها نتیجة لوجود
ولا تقتصر هذه المنافع والفوائد على , سیفقدها إذا ترك المنظمة Sidebets""منافع أو فوائد 

الناحیة المادیة فقط بل تمتد لتشمل الناحیة المعنویة أیضا مثل مركز الشخص في المنظمة أو 
  الصداقات التي كونها

 Porterلذي قدمه یعتمد هذا المدخل على مفهوم الانتماء التنظیمي ا:ـ المدخل النفسي 2
ووفقا لهذا المدخل فإن الانتماء التنظیمي یمكن وصفه من خلال ثلاثة   1974وزملائهعام 

  :عناصر 
  قبول القیم وأهداف المنظمة * 
  رغبة الفرد من بذل جهود غیر عادیة لصالح المنظمة * 
  رغبة الفرد في الحفاظ على عضویة المنظمة * 

  :نتماء التنظیمي وفقا لهذا المدخل لبعض مفاهیم الاعرض  وفیما یلي 
الانتماء التنظیمي عبارة عن القوة النسبیة لمدى اندماج الفرد في ): Porter et al(تعریف 

  منظمة معینه 
  :ـ المدخل المشترك 3
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یرى إبصار المدخل المشترك أن كلاً من مدخل التبادل والمدخل النفسي لا یصلح بمفردة لتفسیر 
بتقدیم المدخل المشترك ووفقا  1984سنة  Allen and Meyerبالتالي قام الانتماء التنظیمي و 

  1:لهذا المدخل فإن الانتماء التنظیمي یعتبر ذا بعدین رئیسیین هماً 
  Continuance Commitment: ـ الانتماء الاستمراري 1

ملها إذا میل الفرد للاستمرار في العمل في المنظمة بسبب الخسائر التي سیتح" یعكس هذا البعد 
  ویتفق هذا المفهوم مع مدخل التبادل" ترك المنظمة 

  Affective Commitment: نتماء العاطفي ـ الإ 2
ارتباط الفرد وتوافقه واحتوائه مع المنظمة التي یعمل بها ویتفق هذا المفهوم " ویعكس هذا البعد 

  مع المدخل النفسي 
الذي " الانتماء المعیاري " التنظیمي هو بعداً أخر للانتماء ) ) Allen & Meyerثم أضاف 

وتنبع هذه القیم " . تعهد الفرد الأدبي بالبقاء في المنظمة بسبب القیم التي یعتنقها الفرد" یعكس 
  :من مصدرین هما 

  القیم التي یعتنقها الفرد قبل التحاقه بالمنظمة من الأسرة والثقافة الاجتماعیة: المصدر الأول* 
  القیم التي یكتسبها الفرد بعد التحاقه بالمنظمة والناتجة عن التطبیع التنظیمي : المصدر الثاني* 

وبذلك یتضح أن مفهـوم الانتـماء التنظیـمي وفقـاً للـمدخل المشترك یشمل ثلاثة أبعاد هي الانتماء 
من شعور الموظف  إن وجود كل ذلك یعزز, الاستمراري والانتماء العاطـفي والانتـماء المعیاري

الإیجابي تجاه شركته، كما قد تتفاوت أهمیة الشعور بالانتماء التنظیمي بین شركة وأخرى سواء 
أكانت مؤسسات ذات طابع نسائي أو غیره، فالشعور بالانتماء یعززه القائمون على الشركة لینقلوه 

له إلا أنه غیر راض إلى الإدارات الوسطى والمباشرة، فالشخص قد یكون راضیا عن مهنته وعم
عن الشركة التي یعمل فیها لسبب من الأسباب، قد تعود إلى الأنظمة، الحوافز، السیاسات، 

  السلطات، والمسؤولیات وغیرها
ینبغي على الشركات الكبیرة، والمتوسطة، والصغیرة الحجم أن تولي عنایة جدیة لهذا الموضوع و 

البدایة، وترشیحهم لدرجات أعلى، وتقدیم الفرص ولا یتم ذلك إلا بحسن اختیار الموظفین منذ 
التدریبیة، وتفویض القرارات، ناهیك عن أهمیة نقل فلسفة الإدارة العلیا بوضوح وشفافیة إلى جمیع 

                                                
ترجمѧة الѧدكتور صѧلیب بطѧرس ، الѧدار الدولیѧة "التسѧعینات ومѧا بعѧدھا  –الادارة والمسѧتقبل "،  بیتر دراكѧر -1

  .م 1994, للنشر والتوزیع ، القاھرة 
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خصوصاً أن شعور الموظف إیجابیاً تجاه شركته یؤدي إلى تصحیح , العاملین في الشركة
  1.الانحرافات والأخطاء في الممارسات الإداریة

 : الفرق بین الانتماء الوظیفي والانتماء التنظیمي 

ذ أنه لایوجد فرق كبیر بین الانتماء الوظیفي والانتماء التنظیمي حیث أن مفهوم الانتماء إ
الوظیفي هو شعور یتولد لدي الموظف ویدفعة للعمل بحماس واخلاص لزیادة كفاءته وانتاجیتة 

لاشراف الاداري والایجابي والاهتمام بطموحاتة وذالك یشعر بتقدیر المسؤلین لجهوده ویحدا
أحد الأهداف الإنسانیة الذي تسعى جمیع المنظمات إلى تحقیقه  التنظیمي هو الانتماءوقدراتة ، و 

لما له من آثار إیجابیة في الفرد والمنظمة في الوقت نفسه، حیث یساعد على استقرار العمل 
العدید من الدراسات العربیة ف, عاملین وزیادة رضاهمفضلاً عن تنمیة الدوافع الإیجابیة لدى ال

وهو ما یشیر إلى مدى الإخلاص والولاء التي یبدیها الفرد , والأجنبیة تناولت الانتماء التنظیمي
تجاه عمله وانعكاس ذلك على تقبل الفرد أهداف المنظمة التي یعمل بها وتفانیه ورغبته القویة 

مفهوم الانتماء التنظیمي مختلف تماماً عن مفهوم الرضا ، وأن  وجهده المتواصل لتحقیق أهدافها
عن العمل، مشیرا إلى أن الفرد قد یكون راضیاً عن عمله ولكنه یكره المنظمة التي یعمل فیها 

  والعكس صحیح, ویرغب في ممارسة العمل نفسه في منظمة أخرى
  الولاء الوظیفي  

  .سلوك الولاء التنظیمى
قتصر على شریحة معینة من البشر إلا أنه یمكن أن یكون أكثر استخداماً إن مصطلح الولاء لای

في حالة المستویات الوظیفیة ومجالات العمل المختلفة ناهیك عن أستخدامه في المجالات 
السیاسیة والإعلامیة التي یستخدمها المتخصصون بالخطب الرنانة والتي یقصدون فیها التعبیر 

ن بوطنیتهم كدلیل على رد الجمیل للمكان الذي عاشو علیه وآواهم عن مدى تمسك الفرد أوالسكا
  .وحقق مصالحهم المعیشیة 

وفي الحقیقة إن مصطلح الولاء یعني في مجال آخر نوع من الإخلاص والوفاء المطلق لولي 
الأمر مهما كان نوعه ، ففي منظمة معینة على سبیل المثال یلتزم عدد من الموظفین بحسن 

رد الإعتبار لمن وظفهم مادام یحتل منصباً قیادیاً في هذه المنظمة ، على أنه نوع  الأداء لغرض

                                                
1 م 2001خالد العامري واخرون ، مرشد الازكیاء الكامل في اساسیات التسویق ، دار الفاروق للنشر والتوزیع ، القاھرة ط الاولي /د

   188ص 



155 
 

من الأخلاص والوفاء له كعرفان بالجمیل ، والمحافظة على دوره ومستواه ، وبهذا فولائهم لیس 
للمنظمة أو تحقیق أهدافها ، بل لمن ضمن لهم العمل وحصولهم على الأمتیازات الوظیفیة 

  .هذا كله بالطبع بعید عن مفاهیم توفر الكفاءة والمهارة في العمل  المتنوعة ، و 
إن تغلیب سلطة القرابة والصداقة والمحسوبیة في إختیار العاملین دون الأعتماد على أسس 

الكفاءة كمعیار للإختیار سیؤدي الى تقهقر العمل وتخلف مقومات بناء المجتمع العادل ، إضافة 
ي سیضیفها هذا الأختیار السلبي الى مستقبل العمل فتثقل عجلته وتؤخرها الى العوامل السلبیة الت

  .بسبب نقص الكفاءة والمهارة 
إن الكفاءة لیست شیئاً من السهل الحصول علیه ، فهي مزیج سحري من التعب والجهد والخبرة 

بیة التي وزمن طویل من المعایشة مع الأحداث ، كما إنها كم هائل من التجارب السلبیة والإیجا
جمعت صاحبها بالتعامل مع العدید من المشاكل والعدید ممن یصنعها ، أو أنها المعرفة من 

خلال المواكبة لظروف العمل خطوة بخطوة حتى تحصل الخبرة المتراكمة نتیجة ذلك ، وهذا ما 
وین وكیف یمكن تك ، یتطلب وقتاً لتحقیقه ، فكم من الظلم إذاً تجاهل صاحب الخبرة والكفاءة 

  الولاء الحقیقي في أشخاص تم أختیارهم منذ البدایة على أسس غیرعادلة 
إن الولاء الوظیفي الحقیقي في المؤسسات كان ثمرة جهود مضنیة دأبت علیها الإدارات المختلفة 
لتحقیقه في سلوك العاملین ولا شك في أنها قد صرفت الكثیر من الجهود والأموال لغرض تحقیقه 

لین من أجل الغایة الكبرى وهي أهداف المؤسسة أو المنظمة وأنتشارها بالشكل في أنفس العام
  المطلوب

إن الولاء الحقیقي الذي یتحقق في العاملین على نطاق كل المستویات الإداریة أو القیادیة في 
المنظمة ینتج عنه حصول المنظمة على ملاكات وظیفیة قادرة على الأستمرار بالعمل وتنمیته 

رغم كل الظروف التي قد تمر بالمنظمة ، وهذا الولاء یقاس بمدى التضحیة بالمكاسب  وتطویره
المتحصلة وقابلیة الصبر على بعض الأزمات التي تمر بها المنظمة ، إضافة الى الشيء المهم 

من هذا كله وهو مدى مقاومة المغریات والعروض التي تقدمها المنظمات المنافسة لغرض 
لوظیفیة والمهارات إلیها من بقیة المنظمات للأستفادة من خبراتها المتراكمة استقطاب القدرات ا

  .ومهاراتها الكفوءة في إدارة وتنفیذ الأعمال 
إن هذا الولاء الذي یصل الى هذه الدرجة من الرقي لا یمكن للمنظمة أن تحققه بسهولة فهو قد 

على هذا المستوى من ولاء نتج بسبب جهود جبارة وذكاء إداري متمیز ساعد على الحصول 
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العاملین وأول ذلك هو الأعتماد على الكفاءات منهم ، فالأحرى بالمنظمة الأهتمام بأصحاب 
الكفاءة والمهارة والإبداع ورعایة قدراتهم وتنمیتها وبالتالي فإن الحصیلة الحاصلة من ولائهم 

ومة ریاح المغریات للمنظمة سیكون كرد فعل ذو أمتداد مستقبلي قادر على الصمود ومقا
  .التنافسیة التي تعرضها المنظمات الأخرى

إن بناء وتأسیس المنظمة على أساس الولاء قبل الكفاءة لا یمكن أن یكون ذا مغزى خصوصاً 
في عالم أقتصادي متقلب ومنافس ، فما فائدة الولاء وحده فیما لو كانت قدرة العاملین محدودة 

  .بداع وتكوین الخطط الداعمة لمسیرة الأنتاج ولیس بینهم من یمتلك قابلیة الإ
إن أصحاب العقول الإداریة النیرة قادرین على أن یصنعوا الولاء في نفس كل العاملین معهم ، 

ستراتیجیة للموارد البشریة وتنمیتها والمحافظة على أسس التحفیز إفمن خلال خطط إداریة 
ن ولاءاً یؤدي أغراضاً متعددة في آن واحد لیحقق والمكافأة لها یمكن للإدارة أن تصنع في العاملی

أهداف المنظمة ویعزز قدراتها التنافسیة وتطورها ونموها بالنسق الصحیح ، ویدفع بالعاملین على 
  . 1بذل الجهود بمستویات تصاعدیة من الكفاءة والمهارة والإبداع

  كیف تصنع المنظمة الولاء في أنفس العاملین 
لیس بصعب على أیة منظمة الأهتمام بعاملیها وتلبیة رغباتهم بما یعزز قدرتهم الوظیفیة ، وهذه 

الرغبات لا تتعدى المعقول مما تتطلبه سبل الأحترام والتقدیر في العمل إضافة الى متطلبات 
عامل الحیاة المعیشیة والمیل نحو تحقیق معیشة الرفاه أو حتى مستوى الكفاف المعقول لعائلة ال

أو الموظف ، إضافة الى إفساح المجال للعاملین لتطویر قابلیاتهم ومكاسبهم الثقافیة من خلال 
الدعم التدریبي والتعلیم المستمر ، فما دامت المنظمة تحقق أرباحاً عالیة ومادام العاملون یقدمون 

حصلون على كل قدراتهم العقلیة والبدنیة بما یخدم نجاح وتحقیق أهداف منظمتهم فلم لا ی
التحفیز المناسب وبما یقوي من عود ولائهم لمنظمتهم ، ویؤكد دیمومة وأستمراریة نجاح المنظمة 

نتاجها  ٕ   .في عملها وا
إن المطلع على كبرى المؤسسات العالمیة واسعة الأنتشار سیجد أن ما تقدمه لموظفیها ضرباً من 

ر والأرباح سیجد ما تقدمه لهم متواضعا التدلیل ، ولكنه عندما یطلع على حجم الأنتاج والأنتشا
  .مقابل ذلك 

                                                
  23ص .م 2005مصر   –الدار الجامعیة للطباعة والنشر بالإسكندریة , السلوك التنظیمي , ماھرأحمد  -1
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  :ومن أهم المجالات التي یمكن للمنظمة أستثمارها في طاقاتها البشریة لتعزیز حالة الولاء هي 
تعزیز التعویضات غیر المباشرة وهي التي یقصد بها كل ما تقدمه المنظمة للعاملین معها . 1

ي عبارة عن عدد من الخدمات والضمانات التي تساعد ، وه) الراتب ( عدا التعویض المباشر 
الموظف في حیاته الوظیفیة والمعیشیة وتحقق له نوع من الراحة والأطمئنان على مستقبل عمله 

مع هذه المنظمة ، حیث سیشعر الموظف أن منظمته تسعى الى إرضاءه لأنه جزء مهم من 
  :ویضات بناءها ولیس مجرد عدد معین فیها، ومن أهم هذه التع

  الراتب التقاعدي -
 .برامج التأمین الصحي والأجتماعي والـتأمین ضد الحوادث وغیرها -

  .مكافئات المقترحات البناءة وخاصة عند تحسن الأداء والأنتاج  -
  .برامج الخدمات الأجتماعیة  -
  .مشاریع الإسكان للموظفین  -
  .برامج توفیر الأجهزة المنزلیة المدعومة  -
  .التسلیف بدون فوائد برامج  -
  .خدمات المواصلات للمنظمة  -
  .برامج توفیر دعم التعلیم لأبناء العاملین وفرص تعلیمیة جامعیة مجانیة للمتفوقین  -
  .الخدمات الصحیة المتنوعة  -
تحقیق العدالة الوظیفیة بین العاملین في حصولهم على الترقیات ضمن نظام متكامل لا . 2

  .یستفید منها بعضهم على حساب الآخرین یحتوي على ثغرات ل
إلتزام المنظمة بتطویر القدرات الذهنیة للعاملین من خلال حرصها علیهم قبل أنفسهم ، على . 3

اكتسابهم الدرجات العلمیة العالیة ، فتسعى الى ترشیح المتمیزین منهم لأكمال الدراسات 
  .الأكادیمیة ونیل الشهادات العلیا 

لى تطبیق خطط التدریب والتطویر لمهارات العاملین لیحقق شقین أحدهما حرص المنظمة ع. 4
زیادة مهارة العاملین ، والشق الآخر هو تطویر المستوى الثقافي لهم في المجتمع ، فهم یمثلون 

  .المنظمة التي یعملون فیها 
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ما یكسر زیادة مستوى تحقیق العلاقات الإنسانیة بین العاملین ومسؤولیهم بشكل مناسب وب. 5
حاجز الفروقات الإجتماعیة ، مما یعمل على تكوین الشعور بالعمل بروح العائلة الواحدة أو 

  .الفریق الواحد 
التعامل الإیجابي لإدارة المنظمة مع العاملین فیها ، من ناحیة التمسك بهم ، ومنحهم حقوقهم . 6

  .الكاملة و مساعدتهم في المحن والظروف الصعبة
تحقیق الرضا الوظیفي للعاملین ورفع مستوى الأمتیازات الوظیفیة المقدمة الأهتمام ب.  7

  .للعاملین
وتسعى المنظمة بتوطید أواصر الولاء في نفوس العاملین معها بواسطة برامج مدروسة ومخططة 

  : وذلك لأنها عندما تفقد الولاء عند العاملین فإنها ستفقد أموراً عدیدة منها على سبیل المثال
  د أموال كثیرة صرفت على التدریب والتأهیل للعاملین السابقین بكافة مستویاتهم ستفق   . أ

ستفقد الكفاءة التي لا یمكن تعویضها بسهولة والتي استغرقت سنین للحصول على مستواها    . ب
  .الحالي 

سیكون خسارة في الوقت الذي استغرقته المنظمة لتدریب وتعلیم عاملیها وتعایشهم مع  . ث
أعمالهم بشكل إندماجي مما یسبب تعلقهم فیه ومحاولاتهم تطویره وتحسین الأداء فیه لأنهم قد 

  .فهموه
  .سیزید حجم الإنفاق اللازم لتعویض الكفاءات المهاجرة من المنظمة  . ح
سیحتاجه العاملون الجدد لكي  یتفهموا العمل الجدید في المنظمة وقابلیتهم  طول الوقت الذي.  ج

  .على التطبع بسرعة لتحقیق المستوى الذي كان یعمل فیه من سبقه 
خسارة بالعلاقات الأنسانیة التي كونها الموظف الكفوء السابق مع بقیة العاملین والتي من  

  .یادة الإنتاج وتطویره الأهمیة بحیث یمكن إعتبارها عامل مهم في ز 
خسارة في بعض عناصر المیزة التنافسیة التي كان یضیفها الموظف السابق الى المنظمة . ذ

ومدى الفائدة التي سیضیفها الى المنظمة الجدیدة إضافة الى العدید من الأفكار التطویریة للعمل 
  .من التي كان یستخدمها في المنظمة السابقة

لبرامج التطویریة للمنظمة، حیث إن وضع خطة تطویریة معینة تحتاج عدم أستقرار الخطط وا 
الى نفس الشخص الذي صممها وواكب كل الخطوات التي تحتاجها الخطة وهي نتیجة استقرار 

  .ذهني ووظیفي 
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لو أن المنظمة حسبت ذلك لكان أجدر فیها أن تضع دراسة مفادها ماذا لو فقدت الموظف 
داریة  وعندها ستراجع  ، الكفوء ٕ ووتقوم بحسبتها هذه بشكل حسابات جدوى حقیقیة اقتصادیة وا

  .المنظمة قراراتها لعدة مرات قبل أن تقبل استقالة أحدهم 
إن الولاء بالنسبة للعاملین في المنظمة هو ذلك الإحساس بالإخلاص للمكان أو لرب العمل أو 

أقصى الجهد بالعمل وتنفیذ التوجیهات  لشخص المنظمة أجمع والذي یقتضي وجوب تقدیم
بأقصى مایمكن من الإنجاز لتحقیق أهداف المنظمة ورفع مستوى قدرتها التنافسیة وسمعتها 

مقابل الآخرین ، وهو شعور نفسي داخلي تكون نتیجة عوامل عدیدة أهمها درجة الأنتماء التي 
عوامل أخرى مشجعة لتقویة أواصره  ویرتبط بالولاء عدة، یشعر بها الفرد باتجاه منظمته وعمله 

  :منها 
احتواء المنظمة على إدارات قیادیة ذات مستوى ثقافي عالي وتمتلك القدرة على التأثیر في  - 1 

الآخرین بما یخدم العمل ویحقق طموح العاملین في تحقیق رغباتهم الشخصیة الى جانب أدائهم 
  .لواجباتهم الوظیفیة بكل مهارة وكفاءة 

هداف المنظمة ، وتختلف من منظمة الى أخرى فكلما كانت المنظمة تخطط بجدیة رقي أ -2
لتحقیق أهداف واقعیة في عالم التجارة أو الأعمال أو شتى المجالات كان ذلك دافعاً كبیرا لتمسك 

  .العاملین فیها بوظائفهم لأنهم یشهدون تقدمها واندماج أهدافها مع الواقع
لین لأهداف المنظمة ، فلیس من الممكن أن یتقدم العاملون مدى احترام وتقدیر العام -3

بأعمالهم بمستوى مهاري معین إلا عندما یحبون العمل الذي یؤدونه والذي یكون بمجموع 
  .حصیلته محاولة تحقیق أهداف المنظمة 

ضعف مستوى أهداف المنظمات المنافسة بالمقارنة مع أصالة أهداف المنظمة ، حیث  -4
  .لعامل عنصراً إیجابیاً في زیادة مستوى الأداء للعاملین ورفع كفائتهمیعتبر هذا ا

العامل النفسي المرتبط بطول فترة الخدمة في المنظمة مع عدم وجود مشاكل أو إخفاقات بل   -5
  .بالعكس

 ً   :مراحل الولاء التنظیمي: أولا

ولشتي ولافان في فقد تم قصرها من قبل : إن عملیة الولاء التنظیمي تمر عبر عدة مراحل
  :مرحلتین هما
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 :لانضمام للمنظمة التي یرید الفرد العمل بهاامرحلة  .1

 .وفي أغلب الأحیان یختار الفرد المنظمة التي یعتقد  أنها تحقق رغباته وتطلعاته وطوحه

 :مرحلة الولاء التنظیمي .2

والنهوض وفي هذه المرحلة یصبح الفرد حریصاً على بذل أقصى جهد لتحقیق أهداف المنظمة 
  .بها

  :فقد رأى أن مراحل تطور الولاء التنظیمي تمر عبر ثلاث مراحل هي, أما اورالي
  :الإذعان أو الالتزاممرحلة  -

عني أن ولاء الفرد في بدایة الأمر یكون مبنیاً على الفوائد التي یتحصل علیها من تو 
ل على الفوائد المختلفة لذلك فهو یتقبل سلطة الآخرین ویلبي رغباتهم مقابل الحصو , المنظمة

  .من المنظمة
  :مرحلة التطابق أو التماثل بین الفرد والمنظمة -

وهنا یتقبل الفرد سلطة الآخرین وتأثیرهم علیه من أجل رغبته في الاستمرار بعمله في 
  .وبالتالي فهو یشعر بالفخر لانتمائه لها, ولأنها تشبع حاجته للانتماء, المنظمة

  :مرحلة التبني -
ویكون الولاء ناتجاً عن . وهنا یعتبر الفرد أن أهداف المنظمة وقیمها تشكل أهدافاً وقیماً له

  . تطابق أهداف المنظمة وقیمها مع أهداف الفرد وقیمه
وأشار ردایده بأن تكوین الولاء التنظیمي للعاملین في تنظیماتهم وتطوره یمر في ثلاث مراحل 

  :زمنیة متتابعة هي
  :العملمرحلة ماقبل  -
وهي التي تمتاز بالمستویات المختلفة من الخبرات والمیول والاستعدادات التي تؤهل الفرد  

للدخول في التنظیم، تلك المؤهلات الناجمة عن خصائص الفرد الشخصیة وعن توقعاته بالنسبة 
  .للعمل، ومعرفته للظروف الأخرى التي تحكم قراره بقبول العمل

وهي التي یكتسب الفرد خلالها الخبرات المتعلقة بعمله وبخاصة تلك : مرحلة البدء في العمل -
التي یكتسبها في أشهر عمله الأولى والتي یكون لها دور هام في تطویر اتجاهاته نحو العمل 

  . وتنمیة ولائه له والانخراط عضواً في التنظیم
  : مرحلة الترسیخ -
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  .یكتسبها من تفاعله مع المنظمة حیث لاءهوتتأثر مما یكتسبه الفرد من خبرات متلاحقة تدعم و 
  :النماذج المفسرة للولاء التنظیمي: ثانیاً 

توجد العدید من الدراسات التي حاولت البحث في تفسیر ظاهرة الولاء التنظیمي سواء ما یتعلق 
بأسبابها أو بنتائجها أو موضوعها أو مزیج من ذلك كله إلا أنها لم تستطع الخروج بمدخل أو 

مفسر لهذه الظاهرة  وذجج محدد لدراسة الولاء التنظیمي لذا فإن الباحث سوف یستعرض نمنموذ
  :على النحو التالي 

یرى ستیرز أن الخصائص الشخصیة وخصائص العمل :مsteers  (1977( ج ستیرز ذنمو   -
واعتقاده منظمته ومشاركته لها بوخبرات العمل تتفاعل معاً كمدخلات، وتكون میل الفرد للاندماج 

القوي بأهدافها وقیمها، وقبول هذه الأهداف والقیم، ورغبته الأكیدة في بذل أكبر جهد لها مما 
ینتج عنه رغبة قویة للفرد في عدم ترك التنظیم الذي یعمل فیه وانخفاض نسبة غیابه وبذل المزید 

عوامل المؤثرة في وقد بین ستیرز في نموذجه ال .من الجهد والولاء لتحقیق أهدافه التي ینشدها
تكوین الولاء التنظیمي وما یمكن أن ینتج عنه من سلوك متبعاً منهج النظم ومصنفاً هذه العوامل 

  : والسلوك في مجموعات كما یوضحها الشكل التالي

  )1-11(شكل رقم 

  یوضح العوامل المؤثرة في تكوین الولاء 



162 

  
  
  
  
  
  
  
  
  

 
مصر  ، الدار الجامعیة للطباعة والنشر بالإسكندریة  ، السلوك التنظیمي  ،حمد ماھرأ: المصدر 

  33ص .م 2005
  

  :كما یظهر ولاء العاملین للمنظمة من خلال عدة مظاهر منها 
دارتها وبذل أقصى الجهود لتحقیق رضاهم والمتمثل بالسعي الحثیث  -1 ٕ احترام المنظمة وا

  .لتحقیق أهداف المنظمة 
والجهد الإضافي لغرض الوقوف مع المنظمة في محنة  استعداد العاملین للتضحیة بالوقت -2

معینة أو لتحقیق هدف تنافسي معین یعمل على رفع شأن المنظمة ویحسن من سمعتها أمام 
  .الآخرین 

رفع الكفاءة الوظیفیة وتكاتف الجهود والمحافظة على أسرار العمل والدفاع عن سمعة  -3
  .المنظمة 

  .ت وبما یخدم الطرفین المنظمة والعاملین الأستعداد الدائم لتطویر الذا -4

  : الخصائص الشخصیة
  

  الحاجة للإنجاز  - 
  التعلم  - 
  العمر  - 

  تحدید الدور  - 
  : خصائص العمل 

  التحدي في العمل  - 
  الرضا عن العمل  - 
فرصة للتفاعلات  - 

  الاجتماعیة 
  التغذیة العائدة - 

  
  : خبرات العمل

  
طبیعة ونوعیة خبرات  - 

العمل لدى العاملین في 
  التنظیم 

اتجاھات العاملین نحو  - 
  التنظیم 

أھمیة الشخص بالنسبة  - 
 للتنظیم 

الرغبة والمیل للبقاء في  -
  التنظیم 

انخفاض نسبة دوران  -
  العمل 

المیل للتبرع بالعمل  -
طواعیة لتحقیق أھداف 
  التنظیم 

المیل لبذل الجھد لتحقیق  -
 إنجاز أكبر 

  
 الولاء التنظیمي 
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وعندما تتحقق حالة الولاء من قبل العاملین لمنظمتهم فإن إدارة المنظمة لابد من قیامها بتوجیه 
عطاء بعض الأمتیازات للعاملین وخصوصاً عند تحقیق النجاح وذلك كردود أفعال لولائهم لها  ٕ وا

  .ات الصعبة ووقوفهم بكل إخلاص مع المنظمة لتجاوز الأزم
إن المنظمة التي تضع لنفسها برنامجاً واضحاً في العمل هي التي تعمل في البدایة على أن 

تحافظ بأي شكل من الأشكال على العاملین أصحاب الكفاءة والمهارة فیها لأنهم في الحقیقة هم 
م ومهاراتهم في من یشعرون بالإنتماء والولاء للمنظمة التي یعملون فیها قبل غیرهم ، لأن كفائته

العمل تحقق لهم هذا الولاء من خلال تطویرهم للعمل وبراعتهم في إنجاح السبل التي تحقق 
أهداف المنظمة خلال تاریخهم الوظیفي فیها وبالتالي فهم قد شهدوا كل النجاحات والتفوقات التي 

یة فرصة لتذكیرهم بذلك النجاح ولم تفوت أ) المنطقیة ( كانو سببا فیها ، وشهدت لهم المنظمة 
أنهم جزء من نجاحها ، ولم تضیع الفرص لمكافئتهم وتكریمهم أمام الآخرین وربما من خلال حفل 

  .یأخذ الإعلام دوره فیه 
إن المنظمات الناجحة هي من تحتاط للمحافظة على هذا النجاح بتحري ما تقدمه المنظمات 

عاملیها هي وتزید من إمكانیات الحوافز المماثلة لها للعاملین ، فتستثمر ذلك للمحافظة على 
المادیة والمعنویة والتي هي متأكدة أنها ستعمل على زیادة مستوى نسبة التحصین بإتجاه 

  .المغریات التنافسیة التي یستخدمها الآخرون 
أما عندما ترغب المنظمة بأن تحقق الولاء في العاملین دون أن تشهد كفاءة منهم أو مهارة فهذا 

ع الماء في غربال ، فما یفید ولاء هذا النوع من العاملین إلا خسارة في الوقت والجهد ، كمن یجم
فإن الجهد من كل العاملین الذین یدعون الولاء للعمل دون أن یقدموا أثراً ملموساً مادیاً في الأداء 

ن مجرد هواء محققین فیه هدفاً للمنظمة أو دافعین فیه عجلة التطویر للعمل إلى أمام ، فإنه سیكو 
في شبك ، لا یمتلك بقاءاً ولا إنتماءاً ولا ولاءاً ، فهم لا یرتبطون بالمنظمة بأسس صلبة لذا فهم 

ن أردنا الحالة المنطقیة فإن الدور  ٕ یغیرون أمكنة عملهم ولا یبقون في إحداها لفترة طویلة ، وا
وظف الكفوء هو من یكن مشترك بین الطرفین لتحقیق الولاء للمنظمة ، لترى فیما بعد أن الم

  الولاء لعمله
  1.مثلما یكنه لعائلته وبیته

                                                
غیѧاب مفھѧوم الانتمѧاء التنظیمѧي یعطѧل تقѧدم منظمѧات العمѧل : الإنتماء التنظیمѧى , رندا الیافيوأحمد الدعیج  -1

  533دد الع 2008مایو , موقع مجلة الإقتصادیة الألكترونیة , النسائیة في المملكة
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  :  مفهومالالتزامالتنظیمي
حیث : مفهوم الالتزام من ناحیة لغویة عندللالتزام التنظیمي نتوقف  ینتعریفات الباحثاختلفت  

باب ، م1956إبن منظور، . (یعني العهد، ویلزم الشيء لا یفارقه، والملازم لشيء المداوم علیه
). م2003،سلامه. ( العهد، والقرب، والنصرة، والمحبة: ویعني كذلك في اللغة).المیم، فصل الأم

  :إلىأنهناك صفاتلهاتأثیركبیرفیتحدیدالالتزامالتنظیمیللأفرادوهيبولتر  ،وتوصل
  .إیمانقویبالمنظمةوقبوللأهدافهاوقیمها .1
 .جهدممكنفیخدمةالمنظمةي الاستعدادلبذلأقص .2

 )م2004 ،الأحمدي(المحافظةعلىاستمرارعضویتهفیالمنظمة يالرغبةالقویةف .3

  :ثلاثةعناصرهيمن خلال  تزامالتنظیمیوصفهملإل نظر  ( Buchanan,1974 )بوشانان أما
  .Identificationالتطابق  .1
 .Involvementالانهماك  .2

  Loyaltyالولاء  .3
  : أهمیة الالتزام التنظیمي 

  :ظیمي قوى عن غیرهم من الأفراد ویتضح ذلك مما یليیختلف سلوك الأفراد الذین لدیهم التزام تن
  :احتمال ترك الموظف الملتزم للعمل ضئیل. 1

فالأشخاص ذوى الالتزام التنظیمي القوى یصبحون أقل احتمالاً لترك العمل أو الغیاب، بمعنى 
ة هذا مع ملاحظة أن كثرة الغیاب قد لا یكون مرجعه فقط قو . أنهم أكثر استقراراً في العمل

  .الالتزام من عدمه بل قد یرجع لأسباب أخرى منها الخلفیة الثقافیة
  :الموظف الملتزم أكثر رغبة في التضحیة من أجل المنظمة . 2
فالأشخاص ذوى الالتزام التنظیمي القوى یصبحون أیضاً بجانب الرغبة في الاستمرار بالمنظمة  

وبالطبع لیس من الضروري أن تكون . ارهاأكثر استعداداً للتضحیة من أجل بقاء المنظمة واستمر 
نما قد تكفى بعض التصرفات البسیطة التي تؤكد قوة التزام الفرد  ٕ التضحیة ذات تكلفة عالیة وا

وعلى كل إذا ما أخذنا في الاعتبار المنافع التي ذكرناها، فلاشك أن تكلفة . تجاه المنظمة 
  1.الحصول على الالتزام التنظیمي مبررة

  . زام التنظیميأنواع الالت
                                                

  .م 2005رؤیة معاصرة لسلوك الناس في العمل ، المؤلف ، القاھرة ، : إدارة السلوك التنظیمي , أحمد سید مصطفى -1
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  :یفرق الخبراء بین ثلاثة أنواع من الالتزام التنظیمي هي
ویشیر هذا المفهوم إلى قوة رغبة الفرد لیبقى في العمل بمنظمة معینة : الالتزام الاستمراري. 1

فكلما طالت مدة خدمة الفرد في المنظمة فإن تركه . لاعتقاده بأن ترك العمل فیها سیكلفه الكثیر
خطط المعاشات، والصداقة الحمیمة : (ه الكثیر مما استثمره فیها على مدار الوقت مثللها سیفقد

وكثیر من الأفراد لا یرغب في التضحیة بمثل هذه الأمور، ویقال على هؤلاء ). لبعض الأفراد
  .الأفراد أن درجة ولائهم الاستمراري عالیة

فرد في الاستمرار بالعمل في منظمة ویعبر هذا المفهوم عن قوة رغبة ال: الالتزام العاطفي. 2
وأحیاناً تلجأ . معینة لأنه موافق على أهدافها وقیمها ویرید المشاركة في تحقیق هذه الأهداف

بعض المنظمات إلى إحداث تغییر جوهري في أهدافها وقیمها وهنا یسأل الفرد نفسه عما إذا كان 
كانت الإجابة بنعم فإنه یستمر بالمنظمة، باستطاعته التكیف مع الأهداف والقیم الجدیدة ، فإذا 

  .أما إذا وجد أنه سیصعب علیه التكیف فسیترك العمل بالمنظمة 
ویشیر هذا المفهوم إلى شعور الفرد بأنه ملتزم بالبقاء في المنظمة بسبب : الالتزام المعیاري. 3

لى حد كبیر، ماذا فالأفراد ذوى الالتزام المعیاري القوى یأخذوه في حسابهم إ. ضغوط الآخرین
إذن فهؤلاء لا یریدون أن یتركوا انطباعاً سیئاً . یمكن أنه یقوله الآخرون لو تركوا العمل بالمنظمة

لدى الزملاء بسبب تركهم للعمل، وبالتالي لهذا التزام أدبي حتى ولو كان ذلك على حساب 
  .أنفسهم

  :مداخل تنمیة الالتزام التنظیمي
  هناك الكثیر من محددات الالتزام التنظیمي التي تخرج عن 

ومع ذلك فإن الإدارة . نطاق سیطرة الإدارة مما یتیح أمامها فرصة محدودة لتقویة الالتزام
  :باستطاعتها عمل الكثیر لتقویة الالتزام العاطفي من خلال 

یجعل الفرد أكثر مسئولیة عن  إن الإثراء الوظیفي بالتعمق الرأسي للوظیفة: الإثـراء الوظیفي. 1
عمله ویعطیه المزید من حریة التصرف والاستقلال ومزید من المشاركة في اتخاذ القرارات المؤثرة 

  .وهذا من شأنه أن یقوى الالتزام التنظیمي لدى الأفراد. في عمله
  :إیجاد نوع من التوافق بین مصلحة الشركة ومصالح العاملین. 2

بأن ما تحققه الشركة من منافع یعود علیهم أیضاً بالنفع لأن هذا  یجب أن یشعر العاملون
وتحاول بعض الشركات تحقیق ذلك بشكل . الشعور من شأنه أن یقوى التزامهم تجاه المنظمة
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ومثل هذه الخطط والبرامج . مباشر من خلال خطط الحوافز وخاصة برامج المشاركة في الأرباح
  .فإنها ستلعب دوراً فعالاً في دعم الولاء التنظیمي لدى الأفراد إذا ما تم إدارتها بطریقة عادلة،

  :استقطاب واختیار الموظفین الجدد الذین تتوافق قیمهم مع قیم المنظمـة. 3
وخاصة الالتزام (كلما كانت قیم الفرد متوافقة مع قیم المنظمة وأهدافها، كلما قوى لدیه الالتزام 

من قیم المنظمة الاهتمام بالعمل الجاد والحرص على الجودة، فإذا كان . تجاه المنظمة) العاطفي
فیجب أن تراعى هذه الشروط بحزم عند اختیار الموظفین الجدد بحیث یتم اختیار من تتوافر فیه 

  1.هذه القیم
  
  

  :الرضا الوظیفي 
  : مفهوم الرضا

واحدا یؤدي الي  بعض التعریفات ترتبط بین الرضا عن العمل والحالة المعنویة وتعتبرهما شیئا
  .كما أنه حسب راي البعض یمثل مشاعر الموظف تجاه عمله .الشعور بالقناعة 

وهذا التعریف یرفض الفكرة القائلة بإن الرضا عن العمل یمكن إیجاده بمجرد توفیر ظروف مادیة 
ه أن جیدة ، وهذا بالتالي یؤدي الي زیادة الإنتاج وبدلا من ذالك فان الرضا عن العمل یفترض فی

  2.یكون محصلة العلاقة بین مایتوقعة الموظف من عمله وبین مایجنیه فعلا من العمل 
  )فهي في نظر البعض تشمل جمیع عناصرالرضا عن العمل (أما الحالة المعنویة 

فمثلا الموظف قد یكون مدفوعا الي العمل بعدة عوامل ولكن مدیرة المباشر قد یؤدي به الي 
  3ض الرضا عن العمل نتیجة ولیس سبباإنسحاب وقد إعتبر البع

یعني مدي رضا العامل عن وظیفتة وماتحققة له من إشباع : یعرف الرضا الوظیفي علي انه 
وكلما كان هذا الشعور إیجابیا كان متجاوبا مع عمله سعیدا فیه وكلما كان الشعور سلبا .

                                                
ترجمѧة الѧدكتور صѧلیب بطѧرس ، الѧدار الدولیѧة "التسѧعینات ومѧا بعѧدھا  –الادارة والمسѧتقبل "بیتر دراكѧر ،  -1

  .م 1994, للنشر والتوزیع ، القاھرة 
 
 
 

2 103العبیكان ـ للطباعة والنشر ص ،ھـ 1413الطبعة الثانیة ـ  ،ھیم وتطبیقات في السلوك الاداري مفا،یوسف محمد القبلان   
3 103یوسف محمد القبلان مرجع سابق زكرة ص   
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 الي ترك الخدمة إنخفضت مشاعر وأثرت سلبا في أبدءا من تخفیضه لإنتاجه وحتي وصولا
  1.أحیانا 

  :الرضا الوظیفي مكونات 
  ـ الرضا عن الوظیفة وفرص الاثراء الوظیفي المحقق للوظیفة 1
  .ـ الرضا عن الاجر وملحقاتة 2
  )الرضاعن الزملاء، وعنالروؤساء،وعن المرؤوسین(ـ الرضا عن علاقات العمل3
  .ـ الرضا عن بیئة العمل 4
  وتقییم الافراد الرضا عن نظم الحوافز وعن نظام الترقي الرضا عن سیاسات الافراد ـ6
  .ـ الرضا عن طرق التحفیز وأسسة ومعاییرة 7
  ـ الرضا عن الخدمات التي تقدم للعاملین8

فالرضا الوظیفي هو الشعور النفسي بالرضا والإرتیاح لإشباع الحاجات والرغبات والتوقعات من 
بجانب البیئة .العمل مع الثقة والولاء والإنتماء للعمل وبیئة )محتوي الوظیفة ( العمل نفسة او

  2.الداخلیة والخارجیة ذات العلاقة 
  :العلاقة بین الرضا الوظیفي والاداء 

یعتبر موضوع العلاقة بین الرضا والاداء من أهم المواضیع التي إهتم بها الباحثون في السبب 
كما ینظر البعض اي ان العامل الراضي .في ذالك أن الإدرات تهتم بان یكون عمالها سعداء 

عن عملة تتذاید انتاجیتة ویتحسن اداؤه اما العامل الذي یقبل رضاه عن عملة ، سیقبل حماسة 
للعمل وتقبل ایضا مشاعر الامتنان والولاء لوظیفتة والمنظمة التي یعمل بها وسینعكس ذالك سلبا 

  .علي إنتاجیتة واداؤه 
لاداء یؤدي الي زیادة الإحساس بالرضا ولیس العكس وهذا الرأي یري البعض بان التحسن في ا

یعتبر صحیحا بحیث ان الافراد تكون لدیهم الدافعیة للوصول الي أهداف معینة وسوف یشعرون 
بالرضا اذا یمكنو من تحقیق تلك الاهداف عن طریق تحسین مستویات أدائهم ولكن أهداف 

جانب زیادة الجهد المبذول فتحسین الاداء یعتبر العامل الافراد یمكن الوصول الیها بطرق اخري ب
  3.الضروري او الوحید في رفع الاحاسیس بالرضا 

                                                
1   128ـ127ـ ص 2009ـ استاذ بجامعة النیلین كلیة التجارة ـ ) 2(زكي مكي اسماعیل ـ اصول الادارة والتنظیم 

2   67ـ 66م ص 2000د نعیم الغزال ـ المناخ التنظیمي واثرة علي العاملین ـ رسالة ماجستیر غیر منشورة ـجامعة السودان محم
3   123ادارة الافراد ، شركة مطابع السودان للعملة المحدودة ص ، دعمر احمد عثمان المقلي 
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  )1-12( شكل رقم 
  یوضح  الرضا العام عن العمل

 
 
 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

سنة :بالسودان ، مطابع العملة )  2(زكي مكي اسماعیل ، أصول الإدارة والتنظیم : المصدر 
  167م 2009

 الرضا العام عن العمل

الرضا 
عن 

محتوى 
العمل 

 )داخلي (

الرضا 
عن 

ساعات 
العمل 

 )داخلي (

الرضا 
عن 

الجماعة  
 )خارجي(

الرضا 
عن 

ظروف 
العمل 

 )خارجي(

الرضا 
عن 

الأجر  
 )خارجي(

الرضا 
عن 

فرص 
الترقي 

 )خارجي(

الرضا 
عن 

الاشراف 
 )خارجي(
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  العوامل المؤثرة علي الرضا الوظیفي 
  :من الممكن أن نقسم هذة العوامل الي مجموعتین المجموعة الاولي 

  :  عوامل بنیة العمل الداخلیة :اولا 
  ـ الاجر والرواتب 1 
یعد الاجر وسیلة مهمة لاشباع الحاجات المادیة والاجتماعیة للافراد وقد اشارت الكثیر من  

الدراسات الي وجود علاقة طردیة بین مستوي الدخل والرضا عن العمل حیث كلما ذاد مستوي 
  .دخل الافراد العاملین ، كلما ذاد رضائهم عن العمل والعكس صحیح 

   ـ محتوي العمل وتنویع المهام2
یمثل محتوي العمل مایتضنة العمل من مسؤلیة وصلاحیة ودرجة تنوع في المهام التي یتضمنها 

أي أنه كلما كان العمل ذا محتوي عال یتضمن عناصر .درجة أهمیة هذة المهام بالنسبة للعامل 
  .إثراء كلما شعر الفرد بأهمیتة وهو یؤدي هذا العمل وبالتالي یذداد رضاؤه

  درجة السیطرة عن العمل  ـ الإستقلالیة و3
تختلف الأعمال في درجة السیطرة الفرد علي أدائها حیث كلما ذادت حدیثة في إختیار طرق أداء 

  العمل كلما ذاد رضاؤه عنه 
  ـ إمكانیة الفرد وقدراتة ومعرفتة بالعمل 4

لمفضل مما كلما كان العمل وفقا للامكانیات وقدرات ومعارف الأفراد كلما كانت إمكانیة الاداء ا
  .یؤثر علي درجة رضائهم 

  :ـ فرص التطور والترقیة المتاحة 5
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أن الافراد الكفوئین لدیهم طموحات وتصورات عن العمل والأداء لابد ان تقابل من قبل المنظمة 
  1كسیاسات التطور والترقیة وتتوافق مع معدلات أداء الافراد وطموحاتهم 

  :ـ نمط القیادة  6
ي التسلطي في قیادة مروؤسیه لایكسب ولائهم ویؤدي الي مشاعر الإستیاء نجد الاسلوب الرئیس

  .أما القائد الذي یعتمد الاسلوب الدیمقراطي في القیادة اذا یجعل والولاء بینهم والمنظمة.تجاهه 
  :ـ علاقة الفرد بالاخرین 7

الاجتماعیة وتحقق  ان العلاقة الایجابیة للفرد بالاخرین مع مجموعة العمل له اشباعات لحاجاتهم 
لذا فان العمل الذي یتیج لافراده فرصة التفاعل والاتصال مع الاخرین .و تبادل المنافع بینهما 

  2.فان رضائهم سیكون مرتفعا 
  :ـ ظروف العمل المادیة 8

  .   تؤثر ظروف الاضاءه والتهویة والرطوبة وغیرها علي درجة تقبل الفرد بیئة ورضائه عنه
فكلما كانت .ض الظواهر السلوكیة لمعدلات الغیاب والحوادث والامراض كما توثر علي بع

  .ظروف العمل الملائمة جیدة كلما زاد رضا الافراد عن عملهم 
  :ـ عدالة القائد 9

بأن الفرد غالبا مایقارن معدل عوائدة المستلمة قیاسا ) العدالة (كما وضح أدمز في نظریتة 
  مما.سوف یشعربالزنب واذا نقص سوف یشعر بعدل عدالة  فاذا ذاد معدل مایستلمة.بمؤهلاتة 

  ینتج علي الحالتین عدم الرضا 
 : العوامل المرتبطة بالافراد العاملین : ثانیا 

  ـ :هناك عوامل ترتبط بالافراد انفسهم ولها تاثیر علي درجة رضائهم عن العمل منها مایلي
Gender or sex1ـ الجنس    : 

یقارن أداء المراءة وخبرتها بالرجل وأدئة وخبرتة علي أساس القیم في كثیر من الاحیان 
الاجتماعیة ، والتصورات السائدة علي أن الرجل أفضل أداء من المراءه العاملة ولیس علي 

  .أساس الخبرة والاداء الفعلي 

                                                
1 182سھیلة محمد عباس مصدر سابق زكرة ص   

 
2   183:سابق زكرة صمصدر ، سھیلة محمد عباس 
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عاملة وهذة الظاهرة السلبة تجاة المراءة تؤثر بالنتیجة عن رضا الرجل أفضل اداء عن المراءة ال
  .ولیس علي اساس الخبرة والاداء الفعلي 

Age2ـ العمر    :  
بصورة عامة توجد علاقة إیجابیة بین العمر والرضا عن العمل إذا ان الافراد الاكبر سننا یكونون 

اكثر رضا عن عملهم من الافراد الاصغر سننا وذالك لان الافراد الأكبر سننا قد أصبحو أكثر 
  .صغر سننا تكیفا مع الأفراد الأ

Tenure 3ـ طول فترة الخدمة:  
كلما ذادت عدد السنوات في أصبح الفرد خبرة ومعرفة وتكیف أعلي للعمل ممایؤدي الي زیادة 

  .رضائة عنه 
Education al level 4ـ المستوي التعلیمي :  

یذداد كلما زاد المستوي التعلیمي للافراد ذاد ضمان بنائهم عن العمل والاستقرار فیه وممن ثم 
  1. رضاؤهم عنه 

  :نظریات الرضا الوظیفي 
  :ـ نظریة سلم الحاجات لابراهام ماسلو تتمثل الحاجات في 1

  )الطعام ، الشراب والهواء (أـ الحاجات الاساسیة الفسیلوجیة 
  )الحمایة (ب ـ الحاجة للامن والطمانینة 

 .ج ـ الحاجة الي تقدیر الذات والشعور بالاهمیة 

  .إرضا الذات وتحقیق الأهداف  ح ـ الحاجة الي
  2د ـ الحاجة للانتماء والحب والحاجات الإجتماعیة 

  
  
  
  

                                                
1 123ص م 2005المحدودة الخرطوم   ادارة الافراد ، شركة مطابع السودان للعملة ، دعمر احمد عثمان المقلي   

  129ص :م 2009زكي مكي اسماعیل ،ادارة الموارد البشریة ، مطابع السودان للعملة ، 2
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  )1-13( شكل رقم 
  یوضح هرم ماسلو للحاجات

  
  129 رمص2009زكي مكي اسماعیل ،ادارة الموارد البشریة ، مطابع السودان للعملة ،: المصدر

  
  
  
  
 
  

حاجات 
تحقیق 
الذات

حاجات التقدیر 
والاحترام 

حاجات العلاقات 
الاجتماعیة

حاجات الامن

حاجات فسیولوجیة
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  الفصل الثالث 
  المبحث الاول 

 المنهجیة و نظریات و نموذج 
  :مقدمة

یتناول هذا الفصل عرضاً لمنهج ومجتمع العینة الدراسیة، وعلى نظریة الموارد التي تفسر الموارد 
الملموسة و غیر الملموسة في تحقیق المیزة التنافسیة للمصارف وعلى نموذج الدراسة وفرضیات 

  .الدراسة

 :نظریة الموارد

ات هي مجموعة من التوجهات النظریة التي تطورت بتراكم الأبحاث إن نظریة الموارد والمهار 
  :والتي تتكون من

  .نظریة المهارات المحوریة -

  .نظریة الطاقات الدینامیكیة -

 .النظریة التطویریة -

 .نظریة المعرفة -

 ,Werner felt)فقد ظهرت مقاربة الموارد والمهارات بدایة من خلال الثمانینات مع أعمال 
الذي كان ینظر   Poeterمختلفة تماماً عن نموذج  إستراتیجیةالذي طرح رؤیة  (1984

للمؤسسة على أنها مجموعة من النشاطات المرتبطة في شكل سلسلة قیم إذ تعتبر نظریة 
RBT المؤسسة مجموعة فریدة من الموارد المادیة وغیر المادیة أو حافظة للمهارات المتمیزة التي

بالتالییمكن اعتبار هذا النموذج مدخلاً مكملاً . إتمام المنتجات وتمییزهاتساهم بشكل أساسي في 
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للمؤسسة من سلسلة القیم، وحسب هذا النموذج فإن إنشاء القیمة یرتبط أساساً بهذه الموارد 
 .والمهارات، وكیفیة استغلالها بشكل أفضل مما یحقق میزة تنافسیة للمؤسسة

بأنه في المدى الطویل تنشأ تنافسیة قدرتها  (Hamel et Prahalad, 1999)ویرى كل من 
بتكلفة أقل وبسرعة أكبر من المنافسین التي ینتج عنها  الإستراتیجیةعلى بناء وتكوین المهارات 

منتجات الغد أي أن الفكرة الأساسیة لهذه المقاربة تكمن في امتلاك المؤسسة لموارد ومهارات 
سین حیث لا یمكنهم تقلیدها أو مواجهتها ومن ثم یمكن متمیزة تكون بمثابة عوائق أمام المناف

 Prahalad Hamelوتتمثل المبادئ الأساسیة لهذه المقاربة حسب  ، استمرار المیزة التنافسیة
  :في
قلة الموارد في المؤسسة لیس مانعاً بالضرورة أن تتفرد في السوق كما أن وفرة الموارد لا   .1

  .یضمن لها النجاح الأكید

وفي نفس الوقت كحافظة ) تقنیة مادیة بشریة(یمكن اعتبار المؤسسة كحافظة موارد   .2
  .منتجات أو أجزاء استراتیجیة مركزة علي سوق معینة

اختلاف وتباین المؤسسات فیما بینها لا یتعلق فقط بدرجة اختراق الأسواق ولكن فقط بكیفیة  .3
 .مزج الكمیات والنوعیات من الموارد والمتاحة

 .یؤدي إلي زیادة الحصص المنتجة) الاستغلال الذكي(لال الأمثل للموارد لاستغا .4

إن مدخل الموارد لا یهتم بتنمیة الموارد الحالیة فقط بل أیضا بتنمیة قاعدة موارد المؤسسة 
مستقبلاً ویتم ذلك من خلال إحلال وتجدید الاستثمارات لمحافظة المؤسسة على الموارد بهدف 

وبالتالي تبني توجه استراتیجي بشأن الموارد . افسیة المرتكزة علي هذه الموارداستمرار المیزة التن
 .التي قد تشكل أساس میزة تنافسیة في المستقبل ولیس في الحاضر فقط

قبل التطرق إلى مفهوم الموارد یجب الإشارة إلى أن تعدد أبعاد هذا المصطلح واتساع مجاله 
یعد مورداً ولد صعوبة لدى الباحثین في تحدیده وفي حیث أن كل ما یساهم في تمیز المؤسسة 

فالمؤسس یرى أن موارد المؤسسة في لحظة معینة هي مجموع . الاتفاق على مفهوم موحد له
 ,.Laroche. H)الأصول المادیة وغیر المادیة المرتبطة بأنشطتها خلال فترة طویلة نسبیا 

etNioche, 1998).  
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  :تقسیم الموارد بمختلف إشكالها إلى نوعین السابق، یمكن التعریفوعلى أساس 

  ...).تجهیزات الإنتاج، المباني، رأس المال(مثل : موارد مادیة .1

  :هي موارد غیر مرئیة مما یصعب جمعها مثل: موارد غیر مادیة  .2

وهي تشیر إلى قدرة المنتج أو الخدمة على تلبیة حاجات العمیل وكلما كان : الجودة -
وخصائص المنتج كان الاتجاه إیجابي بمعنى تعزیز المكانة التنافسیة التوافق بین توقعاته 

 .للمنظمة

 .تعني جملة التطورات في المجال التكنولوجي والتحكم فیها: التكنولوجیا -

لأي منظمة، وقاعدة اتخاذ معظم  الإستراتیجیةتعتبر المعلومات أحد الموارد : المعلومات -
 .قراراتها

تقنیة والعلمیة المحصل علیها من خلال البرامج التعلیمیة في تشمل المعلومات ال: المعرفة -
 .الجامعات والمعاهد والمدارس العلیا

إن الموارد بما فیها المعارف تصبح قدرات عندما تتناسق وتترابط وتتداخل فیما : المهارات -
بینها في محتوى الأنشطة ، وتراكم هذه القدرات یتولد عنه مهارات خاصة بالمنظمة والتي 

 .المهارات الفردیة والمهارات الجماعیة: تنقسم إلى قسمین

تتمثل في الخصائص التي یتمیز بها كل فرد في المنظمة وهي تختلف : المهارات الفردیة .1
حسب مناصب العمل، وهناك مهارات أساسیة تتمثل في المعارف والمؤهلات التي تضمن 

مهارات التفاضلیة تتمثل في كل من الفعالیة في العمل، وهي تكتسب بالتدریس والتطویر وال
إدراك الذات، الدوافع، صفات العبقریة التي تمیز بین أصحاب الأداء المرتفع والأداء 

  .(Leboyer L., la gestion des 175ompetences, 1996)المتوسط 

وهي تلك المهارات والمعرفة الناجمة عن تضافر وتداخل بین مجموعة : المهارات الجماعیة  .2
طة للمنظمة من خلال الاحتكاك الحاصل بین مؤدیها وهي تسمح بإنشاء موارد من الأنش

  .جدیدة للمنظمة من خلال التطویر والتجدید بفضل المعرفة المتفاعلة فیما بینها
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ویظهر للموارد غیر المادیة دور أساسي وهام في تنافسیة المؤسسات وتحقیق التمیز، فهذه 
ومن الضروري . وهي نتاج سنوات من الخبرة وتعلم المؤسسة الموارد لا یمكن نسخها أو تقلیدها،

تحدید خصائص الموارد من أجل تحدید تلك التي تأسس المیزة التنافسیة للمؤسسة وتتمثل أهم 
 ):Quélin B. 2000(خصائصها فیما یلي 

المورد بإمكانه أن یزید في قیمة المنتوج في نظر الزبون حیث یسمح استغلال الفرض : القیمة
في مرونة  (Leroy. F, 2000)وتقلیص المخاطر نتیجة لمرونته إذ أن القیمة تكمن حسب 

  .المورد وقدرته علي تطویر أنواع مختلفة من المنتجات
) مثل شهرة العلامة(لمنافسین الحصول علیه المورد یجب أن یكون نادراً ویصعب علي ا: الندرة

  .مما یجعل هذا الأخیر محتكراً من طرف مؤسسة واحدة أو عدد من المؤسسات

یصعب علي المؤسسات المنافسة تقلید هذه الموارد نظراً لدقة میزاته مثل : عدم قابلیة التقلید
بحیث لا ) مهارات الأفراد(ثل والخاصیة الضمنیة لها م) ثقافة المنظمة، وشهرة العلامة التجاریة(

 .یمكن تقلید ممارسات الأفراد في العملیات الإنتاجیة

المورد لا یمكن تعویضه بآخر حیث أن لكل مورد قیمته وخصائصه إضافة : عدم قابلیة الإحلال
أن الموارد التي تقوم علي هذه المقاربة یجب ) Dunod, Paris, 2001(إلي هذه المیزات یري 

  .اً أن تتمیز أیض
ترتبط هذه الخاصیة بأخري سابقة وهي الندرة، إذ أن ندرة الموارد وعدم توفرها : عدم قابلیة الحركة

في متناول المنافسین یصعب الحصول علیها أو حركتها وقد یكون ذلك أیضا بسبب ارتفاع 
 .أسعار الحصول علیها

دل استنفاذ الموارد أو تقادم یعتمد استمرار المیزة التنافسیة لمدة أطول علي مع: قابلیة الدوام
بعضها بما في ذلك المهارات بسبب تزاید معدلات التغیر التكنولوجي مثلاً مما یؤدي إلي قصر 

المدى الزمني للانتفاع بمعظم هذه الموارد التي تبني علي أساسها المیزة التنافسیة یجب أن تكون 
  رةنسبیاً مستم

  
 )2-14(نموذج الدراسة 
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  إعداد الباحث

  

 

 

  

  

  المنهجیة 

تبنت الدراسة المنهج الوصفي التحلیلي لانه یتناسب مع الظاهرة موضع البحث ،والذي یهدف 
الي وصف خصائص المجتمع المراد دراسته وطبیعة العلاقة بین متغیرات الدراسة المتمثلة في 

البشریة  كمتغیرمستقل ، الانتماء الوظیفي كمتغیر تابع ،وجودة الخدمة وظائف ادارة الموارد 

  
  التابع المتغير

 
 نتماء الوظیفيالإ

  المتغير المستقل
وظائف إدارة الموارد 

 البشرية

  
   الوسيطالمتغير

جودة الخدمة  
  الداخلية 

  
تخطیط الموارد البشریة . 1  

   2  .التدریب 
  . 3الاختیار والتعین

 
 

 
  الولاء  .1
 الرضا الوظیفي  .2

 
 الضمان  .1

 الملموسیة  .2

 التعاطف  .3
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الداخلیة  كمتغیروسیط، ویقوم هذا المنهج علي تفسیر الوضع القائم للظاهرة أو المشكلة من 
خلال تحدید ظروفها وأبعادها وتوصیف العلاقات بینها بهدف الحصول علي اسلوب  علمي 

ة كما یقوم علي الحقائق المرتبطة بها حیث لا یقتصر هذا دقیق ومتكامل للظاهرة أوالمشكل
نما یشمل تحلیل البیانات وقیاسها وتفسیرها والتوصل الي  ٕ المنهج علي عملیة وصف الظاهرة وا

أحد "توصیف دقیق للظاهرة أو المشكلة ونتائجها ، كما ذكر سامي ملحم بأن المنهج الوصفي هو
م لوصف ظاهرة أومشكلة محددة وتصویرها كمیاً عن طریق أشكال التحلیل والتفسیر العلمي المنظ

جمع بیانات ومعلومات مقننة عن الظاهرة أوالمشكلة وتصنیفها وتحلیلها واخضاعها للدراسة 
  ".الدقیقة

 :مجتمع الدراسة

یقصد بمجتمع الدراسة المجموعة الكلیة من العناصر التي یسعى الباحث أن یعمم علیها النتائج 
 . ذات العلاقة بالمشكلة المدروسة ویتمثل في هذه الدراسة مجموعة من المصارف السودانیة 

  :عینة الدراسة
تمالإعتمادعلىأسلوبالعینةلأنه یعتبر 

إنعناصرالوقتوالتكلفةوغیرهامن إستقصاءكلعنصرمنالمجتمع،وحتىلوكانممكناف
،تمالإعتمادعلىالعینة المیسرة )2006 سیكاران(المواردالبشریةالأخرىستحولبینالباحثوالقیامبذلك ،  

حتمالیة  لأنهاتتیحللباحثجمعالبیاناتمنأعضاءالمجتمعالموجودینفیظروف مریحةللباحثلجمعبیانات  ٕ غیرا
تم  ثومعرفتهبأنهذهالمفردة تمثلالمجتمع ككل ، قدوتعتمدعلىخبرةالباح) ( 2006 سیكاران) الدراسة 

تم توزیعها ، وتمكن  400جمع بیانات الدراسة عن طریق الإستبانة الموجه لعینة مكونة من 
، ولم %) 89(إستبانة من جملة الإستبانات الموزعة بنسبة ) 359(الدارس من الحصول على 

  %)11(إستبانة بنسبة ) 41(تسترد 
  : طرق جمع البیانات 

 .المصادرالثانویةوالمصادرالأولیة:تمجمعالبیاناتمنخلالمصدرینھما
 :المصادرالثانویة

 أعتمدالباحثفیھذاالبحثعلԩالكتبوالمراجعالمتخصصة،والنشراتوالدوریات،
ُطروحاتوالأبحاثالمنشورة  ومجلاتالأبحاثالعربیةوالأجنبیةوغیرھا،ومواقعالإنترنتوالرسائلوالأ

 .وغیرالمنشورة
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  :ولیةالمصادرالأ
علي عینة من الموظفین في البنوك في ولایة  تم توزیعها 400الإستبانة الموجه لعینة مكونة من 

إستبانة من جملة الإستبانات الموزعة بنسبة ) 359(، وتمكن الدارس من الحصول على الخرطوم 
  %)11(إستبانة بنسبة ) 41(، ولم تسترد %) 89(

  وقد تم اتباع مقیاس لیكارت الخماسي 
  اسئلة القسم الاول 

یشمل على أسئلة متعلقة بالبیانات الشخصیة مثل الجنس، العمر، المؤهل العلمي،  الخبرة 
 الوضع الوظیفي  , العملیة 

 القسم الثاني

یتعلق بقیاس متغیرات الدراسة وقد تم قیاس هذه المتغیرات باستخدام مقیاس لیكارت الخماسي 
لا أوافق ) 4(محاید والرقم ) 3(أوافق بشدة والرقم ) 2(م أوافق و الرق) 1(وبحیث یعني الرقم 

  لا أوافق بشدة) 5(والرقم 
 الاسالیب الاحصائیة المستخدمة في الدراسة

 ) االوسط الحسابي ، الانحراف المعیاري( النسب المئویة /1

 رتباط بیرسون إ/ 2

 الفا كرمباخ/ 3

  التحلیل العاملي / 4
 الإنحدار المتعدد/ 5
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  المصارف السودانیة موضوع الدراسة 

  الجهاز المصرفي السوداني - المبحث الاول

  النشأة والتطور

بدأت نشأة الجهاز المصرفي بالسودان منذ بدایة القرن التاسع عشر بمدینة سواكن علي ساحل 
أول البحر الاحمر،وظهرت المصارف بشكلها الحدیث في بدایة القرن العشرین حیث تم إفتتاح 

م وهي فرع البنك الاهلي المصري،ثم تلاه افتتاح فرع 1898مؤسسة مصرفیة بالسودان في عام 
تم افتتاح فرع البنك العثماني التركي وتم 1949م وفي عام 1913بنك باركلیز الانجلیزي في عام 
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وباشر .1953م،تم فرع بنك كریدي لیونیة الفرنسي في عام 1953افتتاح فرع بنك مصر في عام 
وقام بإصدار  1951رع البنك الأهلي المصرفي مهام البنك المركزي في السودان في العام ف

  .العملات وارتبط تطور الجهاز المصرفي السوداني بفلسفة الحكم في الادارة والاقتصاد

  ملامح المراحل التي مرت بها الجهاز المصرفي

  م1956- 1900المرحلة قبل استقلال السودان / 1

  .رحلة بإفتتاح فروع المصارف الأجنبیة كما تم استعراضها سابقاً تمیزت هذه الم

  م1969-1956الفترة من عام /2

تمیزت هذه المرحلة بنمو الجهاز المصرفي وظهور مصارف سودانیة برأسمال وطني وكذلك تم 
م وتم اصدار أول عملة ورقیة سودانیة في العام 1906تكوین لجنة العملة السودانیة في عام 

صدر قانون بنك السودان لیقوم بمهام البنك المركزي وباشر أعماله اعتباراً  1959في و  1958
  )1(.م1960من العام 

ومن المصارف السودانیة التي ظهرت في هذه الفترة بنك النیلین التي تم تحویل فرع بنك كریدي 
أول بنك من اسهمه،وتم انشاء البنك التجاري السوداني ك% 90لیونیة بعد شراء الحكومة ل 

  .م،كما تم افتتاح البنك الزراعي والبنك الصناعي والبنك العقاري1960تجاري وطني في عام 

  م1975-1970الفترة من عام /3

وتغیرت معه فلسفة ادارة الاقتصاد حیث تم التوجه للمنهج  1969تغیرت نظام الحكم في العام 
بنوك اجنبیة وتم تعدیل اسماءها وكذلك تم الاشتراكي وتم تأمیم البنوك التجاریة والتي كانت فروع 

  .دمج بعض المصارف

  م1983حتي عام  1976الفترة من عام / 4

                                                
30،31،ص ص2007المصارف السوداني،العدد العشرین،یولیوغازي محمد حفظ الله،التجربة الاداریة،مجلة المصارف،اتحاد )1(  
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بدا نظام الحكم خلال تلك الفترة تطبیق سیاسة الانفتاح الاقتصادي حیث تم فتح الباب 
 فروع بنوك اجنبیة 6للمستثمرین الأجانب بفتح بنوك اجنبیة او انشاء بنوك جدیدة ومن ثم فتح 

بنوك جدیدة حیث تم فتح فروع لبنوك بنك ابو ظبي الوطني وبنك الاعتماد والتجارة  5وعدد 
بنوك وطنیة  4الدولي وستي بنك وبنك عمان وبنك حبیب وبنك الشرق الاوسط،وكذلك تم افتتاح 

  .جدیدة

  م1989حتي عام  1983الفترة من عام /5

ي وفقاً للشریعة الاسلامیة حیث صدر قرار تمیزت هذه الفترة بالاتجاه نحو تأصیل العمل المصرف
یمنع المصارف من التعامل بسعر الفائدة علي الودائع والقروض،وشهدت هذه الفترة قیام العدید 

  .من البنوك الجدیدة خصوصاً الاسلامیة

  م1999حتي عام  1989الفترة من عام / 6

لعمل المصرفي كما قام م تغیر نظام الحكم واستمر في التوجه نحو تأصیل ا1989في یونیو 
بانتهاج سیاسة التحریر الاقتصادي وخصخصة المصارف الحكومیة، وخلال تلك الفترة تم 

مصارف جدیدة وكذلك تم دمج بعض البنوك في بعضها كما توقفت بعض المصارف  6افتتاح
  .عن العمل أهمها ستي بنك

  م2007- 2000الفترة من / 7

اقتصادیاً كبیراً بإستخراج وتصدیر البترول وحدوث استقرار شهد السودان خلال تلك الفترة تحولاً 
مما أدي لتدفق الاستثمارات الاجنبیة % 7وزیادة معدلات النمو التي تراوحت في متوسطها

خصوصاً العربیة ونشأ تلقاء لذلك عدد من المصارف وكاستثمار عربي حیث تم افتتاح البنك 
نك بیبلوس اللبناني وبنك الساحل والصحراء وبنك السوداني المصري وبنك السلام الاماراتي وب

كما شهدت تلك الفترة توقیع اتفاقیة جنوب السودان التي اقتضت إنشاء نظام .المال الكویتي
مصرفي مزدوج اسلامي بشمال السودان وتقلیدي بالجنوب مع وجود فروع للمصارف الاسلامیة 

  )1(.تعمل بالجنوب

                                                
31غازي محمد حفظ الله،مرجع سابق،ص)1(  
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  وحتي الان 2008الفترة من / 8

ت هذه الفترة تنوع في الخدمات المصرفیة المقدمة للجمهور وذلك بإستخدام تكنولوجیا شهد
كما تم افتتاح بنوك جدیدة من ضمنها البنك العربي السوداني وبنك قطر .المعلومات والاتصالات

  .مصرف في السودان34الوطني وبنك الاسرة، بنك المال المتحد وتعمل حالیاً اكثر من 

  البنوك العاملة في السودان یوضح) 1-3(جدول 

  عددالعاملین  عدد الفروع  تاریخ التأسیس  اسم المصرف  الرقم

  902  29  1977  بنك فیصل الاسلامي  1

  821  17  1993  بنك ام درمان الوطني  2

  -  -  1975  المصرف العربي للتنمیة في افریقیا  3

  59  2  2009  البنك العربي السوداني  4

  893  28  1999  مصرف المزارع التجاري  5

  142  3  2004  مصرف السلام  6

  70  5  2009  بنك قطر الوطني  7

  852  33  1974  بنك الادخار والتنمیة الاجتماعیة  8

  62  2  2001  مصرف الساحل والصحراء  9

  226  9  1966  البنك العقاري التجاري  10

  317  23  2008  بنك الاسرة  11

  117  7  1982  البنك الاهلي السوداني  12
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  748  41  1982  البنك الاسلامي السوداني  13

  94  5  2006  بنك الجزیرة السوداني الاردني  14

  81  1  1997  بنك الاستثمار المالي  15

  182  6  2004  البنك السوداني المصري  16

  637  23  1979  البنك السوداني الفرنسي  17

  446  14  1984  البنك السعودي السوداني  18

  84  4  1976  بنك ابوظبي الوطني  19

  512  18  1993  بنك الثروة الحیوانیة  20

  685  31  1982  بنك النیل  21

  524  18  1981  بنك التضامن الاسلامي  22

  502  25  1984  بنك البركة السوداني  23

  128  3  2005  بنك المال المتحد  24

  250  14  1987  بنك العمال الوطني  25

  421  18  1985  بنك الشمال الاسلامي  26

  1064  50  1913  الخرطومبنك   27

  197  1  1994  بنك ایفوري  28

  691  31  1993  بنك النیلین للتنمیة الصناعیة  29
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  154  15  1983  بنك النیل الازرق المشرق  30

  222  5  2005  مصرف التنمیة الصناعیة  31

  417  18  1981  بنك تنمیة الصادرات  32

  74  2  2003  بنك بیبلوس افریقیا  33

  1100  103  1957  السودانيالبنك الزراعي   34

  14-08-2015موقع اتحاد المصارف وبنك السودان المركزي،:المصدر
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  المصارف موضع الدراسة 

  بنك البركة السوداني

نحن نؤمن بأن المجتمع یحتاج الي نظام مالي عادل ومنصف نظام یكافي علي الجهد :الرؤیة
  .المبذول ویساهم في تنمیة المجتمع

  :الرسالة

تهدف الي تلبیة احتیاجات المالیة لكافة المجتمعات حول العالم من خلال ممارسة أعمالها علي 
أسس من الأخلاق المستمدة من الشریعة السمحاء ، وتطبیق أفضل المعاییر المهنیة بما یمكننا 

فین من تحقیق مبدأ المشاركة في المكاسب المحققة مع شركائنا في النجاح من عملاء وموظ
  )1(.ومساهمین

م المقر الرئیس 14/3/1984م وتم افتتاحه في 26/2/1984تأسس بنك البركة السوداني في 
ملیون دولار أمریكي 200یبلغ راسمال البنك المصدق به .برج البركة شارع القصر الخرطوم

% 86.17ملیون دولار وتسهم فیه مجموعة البركة المصرفیة بنسبة 42.6والمدفوع بالكامل منه 
وهي شركة مساهمة بحرینیة،مدرجة في بورصتي البحرین % 13.83ومساهمون سودانیون بنسبة 

وناسداك دبي،وهي من ابرز المصارف الإسلامیة العالمیة الرائدة ،وتقدم المجموعة خدمات 
التجزئة المصرفیة والتجاریة والاستثماریة بالإضافة الي خدمات الخزانة، وذلك وفقاً لمبادي 

السمحاء، للمجموعة انتشار جغرافي واسع متمثل في وحدات مصرفیة تابعة ومكاتب الشریعة 
،ومنذ انطلاقه في السودان ظل یتبوأ مركز  427تمثیل في خمسة عشرة دولة تضم اكثر من  فرعاً

الریادة في مجال تطویر العمل المصرفي المالي والإسلامي في السودان وهو رائد الخدمات 
                                                

)1( www.albaraka.com.sd 
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ة وهندسة التغیر المصرفي، وأول من ادخل نظام التوقیعات الالكترونیة المصرفیة الالكترونی
والشیكات الممغنطة وربط فروع البنك مع بعضها البعض وأول من عمل بنظام الصراف الشامل 

  )2(.في السودان

 بنك الخرطوم
  .یعتبر رائد الصناعة المصرفیة في السودان وعضو رئیسي في اتحاد المصارف السودانیة

نشاته مبكرة بعد دخول الاستعمار الإنكلیزي بسنوات قلیلة تحت مسمى بنك باركلیز في عام أتت 
، لیكون فرعاً لبنك باركلیز الأم، وهو من أكبر البنوك في انكلترا التي كانت الدولة 1913

العظمى تغطي مستعمراتها كل العالم، فأصبح بنك باركلیز الخرطوم یتعامل إقلیمیاً ودولیاً مما 
ظل بنك الخرطوم في طلیعة البنوك في الإقلیم العربي . سبه ثقة المراسلین عبر الزمناك

والأفریقي، ووضعت كوادره نواة العمل المصرفي في الخلیج العربي وأفریقیا، فكان السودان 
 .مؤسس لبنك التنمیة الأفریقي
 أحداث هامة في مسیرة البنك

 .(Anglo-Egyptian Bank) ي المصريتأسیس البنك تحت مسمي البنك الإنكلیز : 1913
 .تحول إلى بنك باركلیز لما وراء البحار: م1925

 .DCO تحول اسمه إلى بنك باركلیز: م1954 .
 .تم تأمیمه؛ وتحولت ملكیته للدولة تحت مسمى بنك الدولة للتجارةالخارجیة: م1970

 .تم تعدیل الاسم لیصبح بنك الخرطوم: م1975 .

  .(بنك مصر سابقا(الشعب التعاوني  دمج فیه بنك: م1983 .

  .والبنك القومي للاستیراد  والتصدیر) البنك العثماني سابقا(دمج فیه بنكي الوحدة : م1993 .

  .تم تحویل البنك إلى شركة مساهمة عامة: م2002 .

ة یمن الأسهم التأسیس% 60دخول بنك دبي الإسلامي كشریك استراتیجي بما نسبته : م2005 .
  )1(.للبنك

                                                
دراسة حالة بنك بركة السوداني، رسالة دكتوراة غیر  –حاتم محمد صالح بابكر،الحوافز واثرھا في اداء الموارد البشریة )2(

94- 93م،ص ص 2014منشورة،جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا،كلیة الدراسات العلیا،  
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 من رأس مال % 25طرح أسهمه لأول مرة للجمهور للاكتتاب العام بما نسبته : م2006 .
 عام على تأسیسه 100احتفل بنك الخرطوم بمرور  2013في عام 

كانت حركة التطورات في سوق المال والبورصات تمثل هاجس للمصرفیین في السودان، وراودت 
لت كتاباتهم ومناقشاتهم تلك الفكرة التي ولدتها هذه الأفكار المصرفیین في بنك الخرطوم فتناو 

روح النقاش عبر تجوالهم ومشاركاتهم في الندوات الإقلیمیة في الوطن العربي والعالمیة في 
أوروبا، وبدأت فكرة إنشاء سوق للأوراق المالیة في مطلع الثمانینات حتى تمت إجازته في 

، وبنك الخرطوم یتابع ذلك 1994لیة عام م، ثم صدر قانون سوق الخرطوم للأوراق الما1991
وبنظرة مستقبلیة بادر بنك الخرطوم بتبني فكرة تكوین أول شركة لبنك الخرطوم تعمل في الأوراق 
المالیة، وتزامن مولد الشركة القومیة للمعاملات المالیة مع قیام سوق الخرطوم؛ وهي أول شركة 

ل بنك الخرطوم یتابع بجد نجاح تجاربه في وظ. في السودان تعمل في مجال الاوراق المالیة
السوق ؛ ناهیك عن دور الشركة القومیة للمعاملات المالیة التي أثرت حركة السوق فكانت هي 

السباقة فیالترویج لأسهم الكثیر من الشركات السودانیة الناجحة ؛ بالإضافة لكون أسهمها الأكثر 
تصادیة الكلیة للدولة، وسیاسات البنك المركزى في تماشیاً مع السیاسة الاقو  تداولاً في البورصة

خصخصة بنوك القطاع العام، كان لبنك الخرطوم والشركة القومیة للمعاملات المالیة دور 
 إستراتیجيالترویج لأسهم بنك الخرطوم داخلیاً وخارجیاً ونجحا في ذلك، وتم دخول شریك 

إلى قطاع واسع من حملة أسهم البنك برأسمال خارجي مقدر وهو بنك دبي الإسلامي، إضافةً 
وراق المالیة نجح بنك الخرطوم في وحسب قانون سوق الخرطوم للأ. من داخل وخارج البلاد

وتمت . من أسهم البنك% 25سماله المصرح به والمدفوع في عملیه الطرح ؛ لما نسبته أتكملة ر 
لمطلوب، وكان حصیلة هذا تلك العملیة الترویجیة في سهولة ویسر، وتجاوز عائدها المبلغ ا

حیث  )1(من المبلغ المستهدف لتكملة رأس مال البنك؛% 200الطرح تسجیلفائض اكتتاب بلغ 
ملیون دولار، الأمر الذي استدعى القیام  72ملیون دولار، وتم الاكتتاب بـ  32كان المستهدف 

  :ایليبعملیة تخصیص للأسهم علي المساهمین بنسب محددة، وكان ثمرة هذا العمل م
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 .تمتع بنك الخرطوم بقاعدة عریضة من المساهمین. 1
رجاع المبالغ الفائضة . 2 ٕ القیام بعملیة تخصیص الأسهم علي المساهمین في وقت وجیز جداً وا

 .للمساهمین
داخل وخارج (طباعة كل شهادات الملكیة وتسلیمها للمساهمین عبر مراكز الاكتتاب .  3

 .وفي زمن قیاسيبعد التخصیص مباشرة، ) السودان
إدراج أسهم بنك الخرطوم بسوق الخرطوم للأوراق المالیة ضمن لوائح الشركات المدرجة . 4

م، وقد شهد سهم بنك الخرطوم 2007یولیو  22بالبورصة بالسوق النظامیة ،و كان ذلك في یوم 
 .تداول نشط في السوق علي اسهمه منذ الأیام الأولي لأدراجه

بشئون المساهمین والأسهم، ووضع نظام عمل متكامل ؛ یعتمد على تأسیس قسم خاص . 5
، وتحدید دورة مستندیة متكاملة لعمل ونشاط القسم، وتم تزویده بكادر )الحاسوب(النظام الآلي 

عداد نظام الكتروني جدید معد لآغراض خدمة سجل مساهمي  ٕ مقتدر، وقد واكب ذلك إنشاء وا
  .في كل مراحله) الآلي(تروني ببنك الخرطوم؛ یعتمد النظام الالك

وقد أوجب ذلك التداول النشط القیام بحفظ سجلات المساهمین وللأسهم في سجلات منتظمة . 6
 للأوراقمنضبطة لأعمال شئون المساهمین وفق معاییر البورصة وقانونها المنظم  مستندیهودورة 
  .المالیة

اقة التي قامت بإیداع كان بنك الخرطوم من بین الشركات المساهمة العامة ا. 7 لسودانیة السبّ
في یونیو  إنشائهوالحفظ المركزي ببوصة الخرطوم عند  الإیداع سجل مساهمیها لدي مركز

 لأغراض الرئیسیة لبنك الخرطوم وشركاته التابعة ومساهماته في الشركات الأخرى، ا.م2008
یصدرها بنك السودان  یمارس بنك الخرطوم جمیع الأعمال المصرفیة، وفقاً للسیاسات التي

المركزي، ویعد بنك الخرطوم أحد البنوك الشاملة؛ بل وأبرزها في البلاد والتي اتسعت انشطتها 
لتشمل أغراض مختلفة ومتنوعة عبر فروعه المنتشرة في كل أنحاء البلاد والتي تزید عن خمسین 

البنك من التوسع في  فرعاً وعدد من الشركات التابعة المتخصصة والتي مثلت اذرع هامة مكنت
هذا الي جانب قیامه بالاعمال التجاریة والمالیة .. جمیع الانشطة وفتحت امامه مجالات هامة

  -:إلخ ؛ عبر عدد من الشركات التابعة المتخصصة والمملوكة للبنك وهي... والعقاریة
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  )لمالیةوسیط مالي معتمد بسوق الخرطوم للاوراق ا(الشركة القومیة للمعاملات المالیة /1
 ) شركة تجاریة تمارس النشاط التجاري والخدمي والاستیراد والتصدیر(الشركة القومیة للتجارة /2
 .A2Z الشركة القومیة للبیع بالتقسیط والتي تم تغییر اسمها إلى/3
 الشركة القومیة للصرافة/ 4
ویمتلك ) ومتدیر أكبر مجمع عقاري وفندق في قلب العاصمة الخرط(شركة واحة الخرطوم /  5

 .من الأسهم، إلى جانب مساهمات أخرى في شركات مختلفة% 60فیها البنك 
تشمل محفظة البنك الاستثماریة عدد من الأصول العقاریة والمباني إلى جانب عدد من . 6

 .الأوراق المالیة المتنوعة
  الصنادیق الاستثماریة التي أصدرها البنك

صندوق إجارة بنك الخرطوم الاستثماري، : احد هوأصدر بنك الخرطوم حتى الآن صندوق و  •
ملیون درهم إماراتي  63.55ما یعادل (ملیون جنیه سوداني  38.45سنوات وبحجم  5وعمره 
، ویدار هذا الصندوق بواسطة بنك الاستثمار المالي، وصكوك هذا الصندوق متداولة في )تقریباً 

  )1(.سوق الخرطوم للأوراق المالیة

  : سلامي بنك فیصل الإ/ 3

  بنك فیصل الإسلامي السوداني وتطور ةنشأ

أصبحت المصارف الإسلامیة واقعاً ملموساً و فعالاً تجاوز حدود العالم الإسلامي إلى العالم 
  .أجمع بما فیها الدول المتقدمة والمتخلفة على حد السواء 

البنك الإسلامي هو مؤسسة نقدیة مالیة تعمل على جذب الموارد النقدیة من أفراد المجتمع 
وتوظیفها توظیفاً فعالاً یكفل تعظیمها ونموها في إطار القواعد المسطرة للشریعة الإسلامیة وبما 

  یخدم شعوب الأمة ویعمل على تنمیة إقتصادها  

موال وتوظیفها في نطاق الشریعة بما یخدم بناء البنك الإسلامي هي مؤسسة مصرفیة لتجمیع الأ
مجتمع تكافل إسلامي ، وتحقق عدالة التوزیع ووضع المال في المسار الإسلامي، وهي بنوك 

                                                
)1( www.bok.com-5/8/2015 



191 
 

تباع قواعد الشریعة الإسلامیة كأساس للتعامل  ٕ حدیثة النشأة تسعي إلى التخلي عن سعر الفائدة وا
  .بینها وبین عملائها

الإسلامیة وماضي المصارف الإسلامیة ، لقد سبق ظهور المصارف نشأة فكرة المصارف    
الإسلامیة عدة معالم أساسیة جعل ظهورها أمراً مقضیاً وذلك لرفع الحرج عن المسلمین، من هذه 

م حین أعلن 1924المعالم تحدیات الإستعمار المصرفي الربوي في البلاد الإسلامیة فمنذ سنة 
جتماعیاً في تركیا ضیاع الخلافة الإسلا ٕ میة ، بعد أن ضعفت الأمة الإسلامیة عقائدیاً وخلقیاً وا

قتصادیاً وسیاسیاً وأصبحت فرقاً شتي كان  سهلاً على الأستعمار الغربي أن  یحتلها واحدة بعد  ٕ وا
  .الأخرى وتطبیق مفاهیمه ونظمه الربویة بدلاً من مفاهیم و نظم الإسلام 

ساء والأمراء على الإقتراض بفوائد فأنشأ الكثیر من بدأ هذا الإستعمار یشجع المللوك والرؤ 
المشروعات الربویة لإستنزاف أموال المسلمین ، فكان الفقیر والغني یبیع محصول القطن ویذهب 
به إلى المرابي لسداد ما علیه من قروض ، وظل الوضع على هذا المنوال حتي أصبح المسیطر 

طبقة المرابین ومعظمهم من الیهود وغرق الملوك  على الإقتصاد وأموال البلاد الإسلامیة هم
والرؤساء في الدیون المقترضة في ملذاتهم وشهواتهم كما غرق العدید من الناس في الدیون التي 

  .كانوا یتعاملون بها مع المرابین 

وحتى یستطیع المرابي حمایة أصل ماله وفائدته ، ضغط على الحكومات الإسلامیة بأن تغنن 
ربویة وأصبحت المحاكم تحكم بها، ومن ناحیة أخرى بدأت العلمانیة ترسخ في أذهان الفائدة ال

الحكام وغیرهم بأن الإسلام هو دین عبادات وطقوس ولا دخل له بالمال والإقتصاد والبنوك  ، ولا 
بل تمكن الإستعمار من إقناع قلة من رجال الدین . حرج من التعامل بالربا مع البنوك الربویة 

لفائدة البسیطة و قروض الإنتاج لیس محرمة ، وصدرت بعض الأراء الفقهیة من بعض بأن ا
الفقهاء ، ولتوطین الأستعمار الإقتصادي كان لا بد من إنشاء البنوك الربویة حتي تستطیع أن 

تشرف على تطبیق النظم الإقتصادیة الواردة معه ، ولضمان تصدیر المواد الخام إلى البلاد 
یق منتجاتها ، وظن الناس جمیعاً أنه لا یمكن أن یكون هناك نظام إقتصادي بدون الأجنبیة وتسو 

البنوك الربویة ، ولذلك أنشأت بعض البنوك الربویة الأجنبیة والوطنیة ووقع معظم الناس في 
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یأتي زمان على الناس : (كبیرة الربا وصدقت نبوءة سیدنا محمد صلي االله علیه وسلم عندما قال 
  ).الربا قیل كل الناس یا رسول االله ؟ قال من لم یاكله یناله غباره  یأكلون فیه

  :ومن حیل الإستعمار الربوى لإبتزاز أموال المسلمین إقناع أصحاب هذه الأموال بالآتي 

أن هناك عدم إستقرار في البلاد الإسلامیة ولذلك فمن المفضل أن تستثمر هذه الأموال في  -1
 .د وهذا هو الواقع حتي الآنأوربا وأمریكا أي خارج البلا

لا یوجد في البلاد الإسلامیة من یستطیع إستثمار هذه الأموال ولذلك یجب أن تسلم لغیر  -2
  .المسلم لكي یستثمرها

لیس في البلاد الإسلامیة إمكانیات أو طاقات تستوعب إستثمار أموال المسلمین ولا سیما  -3
 .دول النفط 

مت الدول الإسلامیة إلى قسمین دول أسلامیة تستثمر وترتب على هذه الغزو الفكري أن أنقس
فائض أموالها في بلاد غیر إسلامیة نظیر سعر فائدة محدد وغیر قادرة على سحب هذه الأموال 

في أي وقت تشاء ،و دول إسلامیة أخري فقیرة تقوم بإقتراض هذه الأموال من بنوك ربویة في 
رة وسلطان الدول المقترضة، ولهذا أصبحت الخارج بأسعار فائدة عالیة ، وأصبحت تحت أم

الدول الإسلامیة الغنیة والفقیرة مسلوبة الإدارة وتتبع الدول الربویة وبذلك حقق الإستعمار مآربه 
  .دون  أن یستخدم البندقیة والمدفع والطائرة 

نقاذ إقتصاد الدول الإسلامیة من تبعة الإ ٕ ستعمار الأمر یحتاج إلى جهاد لتحریر مال المسلمین وا
  الربوى ،ولكن كیف الطریق ؟

وتأسیساً على ما سبق بدأ علماء الإقتصاد الإسلامي یركزون على التطبیق العملي لفكرة 
  :المصارف الإسلامیة مرت هذه التجربة بعدة مراحل أهمها ما یلي 

  .م 1963تجربة إنشاء بنوك الإدخار المحلیة في مصر سنة  -1

 .م 1971سنة تجربة إنشاء بنك ناصر الاجتماعي  -2
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ً من سنة  -3  .م 1975إنشاء المصارف الإسلامیة ابتداء

 .م 1977إنشاء الإتحاد الدولي للبنوك الإسلامیة والاقتصادیة سنة  -4

 .م1981إنشاء المعهد الدولي للبنوك الإسلامیة والاقتصاد الإسلامیة بقبرص  -5

 .م 1983إنشاء الهیئة العلیا للفتوى والرقابة الشرعیة سنة  -6

  ..)1(م1989ة المحاسبة والمراجعة والمؤسسات المالیة الإسلامیة سنة إنشاء هیئ -7

  :النشأة والتأسیس 

بدأت فكرة نشأة بنوك إسلامیة في منتصف السبعینات حیث كانت البدایة بإنشاء البنك الإسلامي 
للتنمیة بجدة هو بنك حكومات وتبع ذلك جهد شعبي خاص نحو إنشاء بنوك إسلامیه كان لسمو 

محمد الفیصل فیها الریاده بدعوته لإنشاء بنوك إسلامیه كما قامت  دار المال الإسلامي الأمیر 
وهي شركه قابضة برأس مال وقدره بلیون دولار بالسعي نحو إقامه بنوك إسلامیه في عدد من 

  .الأقطار 

وبعض الدول  نم أجتمع ستة وثمانون من المؤسسین السودانیین والسعودیی1977وفي مایو 
علي فكره التأسیس واكتتبوا فیما بینهم نصف رأس المال المصدق به  االإسلامیة الأخرى ووافقو 

م تم تسجیل بنك فیصل 1977أغسطس  18وفي . آنذاك البالغ ستة ملیون جنیه سوداني
م هذا وقد 1925الإسلامي السوداني كشركه مساهمه عامه محدودة وفق قانون الشركات لعام 

  .    )2(م1978البنك أعماله فعلیا إعتباراً من مایو بشار 

  :أهداف البنك وأغراضه 

  وأغراضھ حدد البند الرابع من بنود عقد التأسیس أهداف البنك

                                                
)1 م  5/6/2012ارف الإسلامیة ، موقع ابنك شحاتة ، مقال ،ماضي المصارف الإسلامیة ،نشأة المصحسن  )
10;00 .ص www.fibsudan.com                                                          125  
)2 موقع بنك فیصل الاسلامي ) www. Fi6gudon.com 
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القیام بجمیع الأعمال المصرفیة والتجاریة والمالیة وأعمال الإستثمارات والمساهمة في /1
یة والزراعیة والتجاریة والإجتماعیة في أي إقلیم مشروعات التصنیع والتنمیة الإقتصادیة والعمران

  .أو منطقه أو مدیریه بجمهوریه السودان أو خارجها 

  .قبول الودائع بمختلف أنواعها / 2

تحصیل ودفع الأوامر و اذونات الصرف وغیرها من الأوراق ذات القیمة والتعامل في النقد / 3
  .الأجنبي بكل صوره 

ستخراج وقبول وتظ/ 4 ٕ صدار الكمبیالات والشیكات سواء كانت تدفع في سحب وا ٕ هیر وتنفیذ وا
جمهوریه السودان أو في الخارج وبوالص الشحن وأي أوراق قابله لتحویل أو النقل أو التحصیل 

  .أو التعامل باي طریقه وفي هذه الأوراق شریطة خلوها من أي محظور شرعي 

  .ا البنك إعفاء القروض الحسنه وفقاً للقواعد التي یقرره/ 5

  . الإتجار بالمعادن النفیسة وتوفیرها وتوفیر خزائن لحفظ الممتلكات االثمینة / 6

العمل كمنفذ أمین للوصایا الخاصة بالعملاء وغیرهم وتعهد الأمانات بكل أنواعها والعمل / 7
  .علي تنفیذها والدخول كوكیل لأي حكومة أو سلطه أخري أو لإي هیئه عامه أو خاصه 

الهیئات المصرفیة المختلفة شریطه عدم التعامل بالربا ومراعاة قواعد الشریعه  تمثیل/ 8
  .الإسلامیه في معاملاتها مع هذه المصارف 

  .قبول الأموال من الأفراد والأشخاص الإعتباریین سواء كانت بغرض توفیرها أو استثمارها / 9

  .بها أفراد او أشخاص إعتباریین القیام بتمویل المشروعات والأنشطه المختلفة التي یقوم / 10

فتح خطابات الإعتماد والضمان وتقدیم الخدمات التي یطلبها العملاء في المجال المالي / 11
  .والإقتصادي والقیام بأعمال أمناء الإستثمار 
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تقدیم الإستثمارات المصرفیة والمالیة والتجاریة والإقتصادیة للعملاء في المجال المالي / 12
یم المشورة للهیئات والأفراد والحكومات فیما یختص بمواضیع الأقتصاد الإسلامي وغیرهم تقد

  .  .)1(وخاصة البنوك الإسلامیة 

قبول الهبات والتبرعات وتوجیهها وفق رغبة دافیها أو بما یعود بلنفع على المجتمع وكذلك / 13
  . قبول اموال الزكاة وتوجیهها وفق المصارف الشرعیة المحدودة 

  الإشتراك بأي وجه من الوجوه مع هیئات شركات أو مؤسسات تزاول اعمالاً تشبیهه  

باعماله وتعاونه على تحقیق اغراضه في جمهوریة السودان وخارجها شریطة أن لا یكون  في 
  .ذلك تعامله بالربا أو محظور شرعیاً 

  له في تحقیق إنشاء مؤسسات أو أنشطة عقاریة أو صناعیة أو تجاریة أو شركات معاونة
  .أغرضة كشركات تأمین تعاوني أو عقارات وخلافها 

  ستئجار العقارات والمنقولات وله أن یبیعها أو یحسنها أو یتصرف فیها بأي وسیله ٕ إمتلاك وا
 .اخري على وجه العموم حق استثمار أمواله بأي طریقة یراها مناسبة

  وریة أو من شأنها أن تمكنه من القیام بأي عمل أو أعمال أیاً كانت یري البنك أنها ضر
الوصول إلى كل الأغراض المبنیة أعلاه أو أي جزء منها أو تزاید بطریقة مباشرة أو من 

قیمة ممتلكاته أو موجوداته باستثماراته شریطة أن یكون ذلك متفقا مع أحكام الشریعة 
 .الإسلامیة 

 من ملكیة أو شهرة  أو  یجوز للبنك شراء أو باي وسیلة أخري أن یتحصل على كل أو جزء
حقوق وأعمال وامتیازات أي فرد أو شركة أو هیئة و أن یمارس كل الصلاحیات الأزمة أو 

 . المناسبة في إدارة التصرف في مثل هذه الأعمال

  القیام بالبحوث والدراسات المتعلقة بإنشاء المشروعات الاقتصادیة وتوظیف آخرین لهذا
 .الغرض

  -:صل لاسلامي السوداني لبنك فی الأساسيالنظام 

                                                
)1 المرجع السابق                                                                    )  
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یتضمن هذا النظام اللوائح التنظیمیة التي تنظم علاقات الأطراف المختلفة المشاركة في  -
البنك، كما تحدد رأس المال وكیفیة تقسیمه إلى أسهم والحقوق والإلتزامات على الأسهم 

التصویت فیها  وحامیها ، كما تنظم النواحي المتعلقة بالجمعیة العمومیة للمساهمین وكیفیة 
ختصاصات كل من مجلس الإدارة والمدیر العام وهیئة الرقابة الشرعیة ،  ٕ ،وتحدد سلطات وا

بالإضافة إلى عملیات حصر الأرباح أو تحویلها إلى إحتیاطیات ومراجعة الحسابات وتصفیة 
 .البنك إلى غیر ذلك من الامور المتعلقة بالبنك 

  :ساسي التعدیلات التي طراءات على النظام الا

  م العدید من التعدیلات على النظام 1980أدخلت الجمعیة العمومیة المساهمین في 

الأساسي للبنك بناء على توصیة من مجلس الإدارة حیث واجهت البنك في ظل النظام الأساسي 
  القدیم  العدید من العقبات التي إستلزام حلها إجرا بعض التعدیلات على النظام الأساسي فمثلا

لبقیة مواطني العالم % 20للسعودیین و% 40نسبة المساهمة في رأس المال  كانت -
للسعودیین وبقیة مواطني العالم % 60للسوداننیین و% 40الإسلامي وقد عدلت لتصبح 

الإسلامي وذلك تسهیلا لعملیة المساهمة التي وضح أن التقسیم السابق  قد جعلها تستقر 
كتتاب أكثر أو أقل من النسبة المقررة أو العكس بالنسبة كثیرا فقد تكون طلبات السعودیین للإ

  .لبقیة العالم الإسلامي مما یؤدي إلى وجود تدفق كبیر على الطلبات هنا وقلة هناك 

لتكون بحضور ) ثلث الأعضاء(عدلت نسبة النصاب القانوني لإجتماع الجمعیة العمومیة  -
لأن النسبة السابقة تسبب صعوبة  من رأس المال المدفوع% 20عدد من المساهمین یملكون 

 .كبیرة في للاجتماعات العمومیة 

أضیف بند جدید في الجزء الخاص بهیئة الرقابة الشرعیة یعطیها سلطة طلب اجتماع مجلس  -
كذلك تم تعدیل النظام الإساسي بموجب قرار صادر من . الإدارة إذا  رأت ضرورة لذلك 

تاید هذا القرار في الاجتماع الهام فوق العادة موقد 1/5/1981الجمعیة العمومیة بتاریخ 
 . م 5/5/1981بتاریخ 
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م بتعدیل بعض بنود النظام 6/7/1995وأخیراً قامت الجمعیة العمومیة للمساهمین بتاریخ  -
الأساسي للبنك لتتماشي مع قانون سوق الخرطوم للأوراق المالیة وكان أبرزها إلغاء المادة 

للسعودیین وبقیة مواطني % 60للسودانیین و% 40رأس مال التي تحدد نسبة المساهمة في 
 ..)1(العالم الإسلامي واشتراط موافقة مجلس الإدارة على تحویل ملكیة الأسهم

  التحول التقني الشامل 

یعتبر بنك فیصل الاسلامي السوداني أول مصرف تحول فعلیا إلى بنك الكتروني مما أتاح له   
  :تماثل نظیراتها العالمیة ومن تلك التقنیات توفیر خدمات ومنتجات مصرفیة 

تم إنشاء شبكة داخلیة تربط كل فروع البنك ورئاسته عدا فروع الجنوب وذلك تمهیداً لربط  -
  .شبكة البنك بشبكة واسعة تتیح تعامل بین فروع البنك والمصارف والعمل فیها

شبكة الأسوفت تم إستخدم خدمات الربط اللكتروني مع المصارف العالمیة من خلال  -
)swift ( لتنفیذ عملیات التحاویل المالیة بصورها مختلفه. 

لكل الفروع عدا فروع الجنوب وهو یتیح ) بنتا بنك (تم تركیب النظام المصرفي الأساسي    -
للبنك اجراء كافة العملیات المصرفیة الإلكترونیة وبالتالي یكون البنك الأول الذي طبق هذا 

 .وي الجهاز المصرفي السودانيالنظام بنجاح على مست

ونظام إداره عملیات الرئاسة وهما نظامان متطوران من خلالهما ) البنتابتك(تم إدخال نظام  -
یمكن للبنك متابعة كل العملیات التي تتم بالفروع  المربوطة الكترونیا والتحكم في شجرة 

 .الحسابات والصلاحیات وعملیات الإستثمار المحلي الأجنبي 

أو نظام ما بین الفروع وهو نظام یمكن الزبائن من التعامل الفوري  ABBتم إدخال نظام الـ  -
مع حساباتهم من أي فرع مربوط الكترونیا دون التقید بالفرع المفتوح فیه الحساب ، كما أنه 

 .یتیح خدمة التحویلات الفوریة للأشخاص الذین لیس لدیهم حسابات 

                                                
)1 رجع السابق                                                                                       الم)  
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دخال نظام الخدمة تم إدخال نظام البنك الإلك  - ٕ تروني المرتبط بموقع البنك الالكتروني وا
 .المصرفیة عبر الهاتف 

تمت تهیئه فروع البنك للإرتباط بمشروعات التقنیة المصرفیة المطروحة من البنك المركزي  -
والتي تتمثل في مشروع المحول القومي ومشروع المقاصة الإلكترونیة ومشروع الرواجع 

  . 1.)1(ر البنك من أوئل المشاركة فیها ویعتب. الإلكترونیة 

  :الشروع في تنفیذ مشروع الصراف الآلي 

  -:الخدمات المصرفیة التقلیدیة وتتلخص في الآتي 

  قبول الودائع بالعملتین المحلیة والأجنبیة والتحاویل الداخلیة والخارجیة ،الإعتمادات
الأفراد ، تمویل الشركات ، خدمه ،الكمبیالات ،الضمانات ،شهادات الإیداع ، تمویل 

حسابات الأمانه ، التمویل التاجیري ، تمویل المشروعات الصغیره والكبیره ، شهادات 
  ..)2(الإستثمار ، الخدمات المصرفیه الإسلامیه ، الإستثمار لحساب العملاء، خدمه الأسوفت

  خدمات مصرفیة الكترونیة متطورة: 

خلها البنك مما جعله في طلیعه المتعاملین بالتقنیه المصرفیه تختصر الزمن وتقلل التكالیف ، ید
  ).العمیل للبنك ولیس للفرع (شبكة المعلومات المصرفیه : مع عملائه 

تم ربط فروع البنك بشبكة مصرفیة واحدة بحیث تعمل فروع البنك كلها كمصرف واحد تودع 
... الذي تم فیة فتح الحساب وتحسب وتتعامل مع أي فرع من فروع البنك دون التقید بالفرع

العمیل للبنك ( إختصاراً لزمن العمیل  وتخفیضا للتكلفة وتسهیلا للمعاملات وذلك تحت شعار 
 ).ولیس للفرع 

    -:الهاتف المصرفي 

                                                
)1 المرجع نفسھ                                                                              )  
1 
)2(.www.fibsudan.com. 
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وهو یقدم عدداً من الخدمات المصرفیة  لعملاء البنك في سریة وأمان إذ یتمتع النظام 
میل یتعامل مع النظام عبر رقم حساب والرقم یمكن للعمیل بالخصوصیة الكاملة نسبة لأن الع

  . تغییره في أي وقت ومن ممیزات الهاتف المصرفي 

  .استخدام الخدمة في أي زمان ومكان  -

 .ساعة 24ویستفید العمیل من تلك الخدمة على مدار الـ -

 Automated   Teller    Machine : الصراف الآلي 

ساعة دون  24یق ماكینات الصراف الآلي التي تعمل طوال وهي خدمه یقدمها البنك عن طر 
توقف ، حیث تتصل هذه الماكینات بكل فروع البنك وتتیح لك العدید من الخدمات في أي وقت 

صراً في العاصمة  64وعدد الصرافات بلغ .تشاء دون تقید بزمن فتح أو اغلاق البنك أو الفرع 
  ، . م2009والولایات عام 

  : Homo Bankخصي خدمة البنك الش

تكفل هذه الخدمة الممیزة للعملاء المتمیزین التعامل مع حساباتهم في البنك عبر ربط الحساب 
  الشخصي للعمیل مع خادم الخدمة في البنك  عبر خط الهاتف 

  :   ریادة البنك في مجال الصیرفة الإسلامیة

بنك فیصل الإسلامي السوداني أول بنك إسلامي في السودان، وقد حقق البنك نجاحاً باهر عبر 
مسیرته الطویلة ویرجع هذا ال نجاح إلي عاملین أساسیین أولهما الجوانب الفكریة والنظریة 
لمجال عمل البنك والتي تتمثل في تطبیق أحكام الشریعیة الإسلامیة  في جمیع معملاته ، 

والعامل الثاني في الجوانب التطبقیة ، فقد مثل بنك . اد عن المحظورات  الشرعیة فیهاوالإبتع
فیصل الإسلامي السوداني وعاء جمع كماً هائلاً من الإرصده النقدیة والإستثمار ممثله في 

وساهم البنك في التنمیة . موجوداته التي تفوق الأن الملیار ومائتا ملیون جنیه سوداني 
والإجتماعیة من خلال مساهمته المقدرة التمویل والإستثمار للقطاعات الإقتصادیة الإقتصادیة 

علي مستوي الفراد والمؤسسات والشركات وتمویل البنیات التحتیة للإقتصاد السوداني ، وساهم 
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البنك في كافة المحافظ  بغرض تمویل المشروعات التنمویة وأسس ثلاث شركات تعمل في 
مالي والتجاري والعقاري كما ساهم البنك في التنمیة من خلال ضریبة أرباح مجالات الإستثمار ال

  . الأعمال وتمویل القطاعات الحرفیة المهنیة 

بالإضافة إلي ذلك فإن البنك لعب دوراً  كیبراً في نشر الثقافة المصرفیة الإسلامیة على المستوین 
رفیة الجمهور والمامهم بالمعاملات المحلي والعالمي مما كان له الأثر  الفعال في زیادة مع

الإسلامیة والخدمات المصرفیة وذلك من خلال سلسلة المطبوعات التي أصدرها البنك والتي 
تتناول فقه البیوع والخدمات المصرفیة الإسلامیة والمنتجات الاستثماریة المتبعة  في البنك وفقا 

ات البنك الدوریة والمتمثلة في مجلة لما جاءت به الشریعیة الإسلامیة  ،كذلك من خلال إصدار 
المال الاقتصادیة ونشر الرائد، هذا بجانب الندوات التي یعقدها البنك، فضلا عن موقع البنك 

 الإلكتروني والذي یعد من أغني المواقع المصرفیة من حیث الشكل والمضون وعنوان الموقع هو 

www.fibsudan.com .دة في إرساء تجربة التامین وفي جانب أخر فإن لبنك فیصل الریا
التعاوني حیث أنشا البنك أول شركة تامین إسلامیة في العالم أصبحت الآن مرجعا أساساً 

للتامین الإسلامي على مستوي العالم تقوم بتلبیة كافة احتیاجات العملاء في مجال الخدمات 
  . التامینیة

الإنسانیة المتثملة في دعم الفقراء وقام البنك بدوره الاجتماعي التكافلي بتقدیم المساعدات 
والمساكین والمرضي من المساهمین وغیرهم كما قدم الدعم للمشروعات الصحیة والتعلیمیة 

  والمساجد والخلاوي والجامعات والمعاهد العلیا والأندیة الریاضیة والمؤسسات الأجتماعیة والثقافیة 

  : الإستراتیجیة التفصیلیة للبنك 

  : تقوم الإستراتیجیة للبنك على الآتي 

ستقلال الأصول ذات القیمة العظیمة  - ٕ   . تعزیز مقدرات البنك المالیة بزیادة رأس المال المدفوع وا

التوسع في الوساطة المالیة تعزیزاً واستقلالا للموارد وتنویعا لمصادر الدخل الدخل ودعماً  -
  . للنشاط الاستثماري

  سین الخدمات المصرفیة وتجویدهاالسعي المستمر لتح -
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إدخال التقنیات الحدیثة تباعاً حسب الحاجة والاستیعاب الداخلي والتدریب المستمر متزامناً مع  -
رفع القدرات الإداریة باعتماد منهج إدارة الجودة الشاملة وتوسیع قاعدة المعلومات لاتخاذ القرار 

  . الأصوب  نحو بلوغ الأهداف

عادة تاهیل مباني البنك وفروعه حتي تكون في وضع یمكنها من أداء تحسین بیئة الع - ٕ مل وا
  .الخدمة المتمیزة 

التركیز علي بلوغ نقلة نوعیة في القوي العاملة من حیث التاهیل والتدریب والمتابعة المستجدات 
  .المصرفیة العالمیة 

ین في السوق العمل علي تسویق منتجات مصرفیة مستحدثة لإكتساب مزید من المتعام -
  .المصرفیة وبالتالي تعظم إیردات البنك وأرباحة باقل تكلفة ممكنة 

  بنك امدرمان الوطني 

م وزاول نشاطة في 1993تأسس بنك امدرمان الوطني كمساهمة عامة في ینایر من عام  
م ، وذلك یتقدیم خدمات كافة الخدمات  للمصارف والاستثماریة وفقا 1993اغسطس في 

سلامیة ، ویعتبر هذا البنك من دعامات الاقتصاد الوطني في مجال الصیرفة للشریعة الا
  .والاستثمار والتجارة الخارجیة 

  :اهم ملامح استراتیجیة البنك 

 الالتزام بضبط مناشط البنك المختلفة باحكام االشریعة الاسلامیة  .1

استخدام احدث نظم التقنیة المصرفیة المتاحة في سبیل مستوي الخدمات التي یقدمها  .2
 البنك ارضاء العملاء 

 تطویر المهارات والخبرات لراس المال البشري عبر التدریب والتاهیل المستمر  .3

التوظیف الامثل للموارد لزیادة الایرادات وتعظیم الارباح والمحافظة علي معدل تكلفة  .4
 منخفض 
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 تثمین وتوسیع علاقات البنك الخارجیة  .5

  

  : اهداف البنك 

 تجمیع وقبول مدخرات السودانین بالداخل والخارج   .1

 تمویل احتیاجات القطاع الخاص  .2

 المساهمة في تمویل مختلف القطاعات الاقتصادیة والمحافظة علیها  .3

 تعمیق وتطویر صیغ التمویل الاسلامیة  .4

  البنك الفرنسي 

سبعینیات القرن الماضي وبعد تأمیم البنوك الأجنبیة العاملة في السودان، بادرت نخبة من  في
بفكرة إنشاء البنك فإنضم إلیهم عدداً من  (بنك السودان المركزي(رجال الأعمال مع بنك السودان 

ایر المؤسسات المحلیة والعالمیة وجمهور من الأفراد، فإنطلق البنك السوداني للإستثمار في ین
ملیون جنیه سوداني، عرف البنك بأسمه المرموق البنك السوداني  7.5م برأسمال قدرة 1979

م واستمر في نموه ونجاحه فإستقطب كوفیدا هولدینغ لتصبح أكبر 1993الفرنسي منذ العام 
بنسبة مساهمة  والجهاز الاستثماري للضمان الاجتماعيمن أسهمه % 20المساهمین بحصة 

% 14.40وشركة أوسوكو كوربریشن بنسبة % 14.46دبي للإستثمار بنسبة ومؤسسة  17.06%
ملیون جنیه سوداني مدفوع 500وسعیاً لولوج الأسواق العالمیة تم رفع رأس المال الاسمي إلى 

 م2015ملیون جنیه سوداني في نهایة العام 236منها

  : رسالة البنك 

الاجتماعیة بالإضافة إلى دورنا  مدركون لمسئولیتنا القومیة في المساهمة في التنمیة
بدور القوى و  ملتزمون بالشریعة الإسلامیة في كافة معاملاتناو  الاقتصادي الرائد
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جذب الودائع وتوفیر التمویل بالصیغ و  العاملة المؤهلة والمدربة لخدمة عملائنا
  .تعظیم حقوق المساهمین والمتعاملین والعاملین وحیازة رضائهمو  الإسلامیة

  

  

  

 

  ك لخدمات التي یقدمها البنا

   حسابات الجاریة بالعملات المختلفة .1

 
دارة الودائع .2 ٕ  .قبول وا

  
  

إدارة وتمویل محافظ الإستثمار وتمویل الأفراد  .3
 .والمؤسسات والشركات

  

  

 .الخارجیة التجارةتمویل عملیات  .4
  
  

 .الخدمات المصرفیة الخاصة للعملاء الممیزین
  
  

  ).الصراف الآلي ونقاط البیع وغیرها(الصیرفة الإلكترونیة 

 

  : بنك تنمیة الصادرات 

 نشأة والتكوین

في وقت كانت الساحة الاقتصادیة تموج بالعدید من التطورات  1985بدأ البنك نشاطه في فبرایر 
 مما أعطي لرسالة البنك أهمیة خاصة، حیث كانت مصر تعانیضغطا متزایدا علي میزان

مدفوعاتها منذ بدایة الثمانینات، مع تزاید العجز فیمعاملاتها الجاریة وأصبحت بالتالي مشكلة 
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.الدین الخارجي تمثل مصدر قلق للاقتصاد المصري بكافة قطاعاته  
وقد جاء إنشاء البنك باعتباره مؤسسة تمویلیة لتنمیة الصادرات المصریة، حیث أن قضیة تنمیة 

سة اقتصادیة لعلاج مشكلة میزان المدفوعات، بل تمثل توجها الصادرات لیست مجرد سیا
استراتیجیا لسیاسات التنمیة في إقتصاد عالمي یزداد تقاربا واندماجا وبذلك یصبح قطاع التصدیر 
قطاعا رائدا لعملیات التحدیث والتنمیة، وقد تعددت الامثلة لدول كثیرة صغیرة أو متوسطة لعب 

لاكبر في تنمیة اقتصادیات تلك الدولفیها قطاع التصدیر الدور ا  

  :التوجهات العامة لنشاط البنك
یسعي البنك المصري لتنمیة الصادرات في أدائه لدوره، إلى اتخاذ أسلوب خاص وطابع ممیز له یتمثل 

ویطمح البنك المصري لتنمیة الصادرات من خلال أسلوب أدائه المتمیز ان ". التمیز"و " الجودة"في 
راكز المتمیزة، كما لا یحصر معیار أدائه في تحقیق أقصي ربح ولكنه یجمع في سیاسته یكون احد الم

  .بین معیاري النمو وتحقیق الارباح الكافیة
عمد البنك منذ إنشائه علي الاحتفاظ بهویته كبنك للاستثمار والاعمال وبالتالي فلم یتجه الي أن یصبح 

كان حرص البنك علي هذا التوجه نابعا من . ك التجاریةمن بنوك الودائع كما هو الحال بالنسبة للبنو 
إدراكه لدوره في المعاونة علي قیام قطاع تصدیر، بتمویل المشروعات الاستثماریة في هذا المجال وهو 

. ما یتعارض مع فكرة البنوك التجاریة التي تتخصص في تمویل رأس المال العامل للمشروعات القائمة
أظهرت ان كثیرا من بنوك التنمیة قد تحولت في العمل نتیجة للتوجه الي  وكانت التجربة في مصر قد

العملیات الجاریة واجتذاب الودائع لتصبح مجرد إضافة للبنوك التجاریة القائمة وبالتالي فوتت الفرصة 
نمائیة ٕ   .من انشائها وهو توفیر مؤسسات مالیة استثماریة وا

الفروع او في التوجه الي محاولة جذب ودائع الأفراد،  ولم یعمد البنك آنذاك الي التوسع في انشاء
ولم یحل ذلك دون حرص البنك في . لتحقیق هدف البنك الرئیسي في إنشاء وتطویر قطاع تصدیري

ذات الوقت علي محاولة جذب ودائع المؤسسات والشركات وبحیث یصبح البنك من بنوك الجملة 
wholesale .وجه علي التواجد في المراكز الجغرافیة ذات الاهمیة وحرص البنك خلال العمل بهذا الت

وفرع العاشر من رمضان في  1989في مایو ) السلسلة(للتصدیر، وقام بإفتتاح فرع الاسكندریة 
  . 1989سبتمبر 

تجاه الي تطویر مصادر التمویل في ومع تغییر السیاسة النقدیة للبلاد في أوائل التسعینات والإ
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ر أذون وسندات الخزانة العامة والغاء الدعم علي أسعار الفائدة بكل صوره، الاقتصاد المصري بإصدا
وقد إتسعت شبكة الفروع ،  الأمر الذي استوجب قیام البنك بعمل شبكة من الفروع لتعبئة الموارد المالیة

  . 2012فرعا في أوائل عام  21بالفعل في مصرفنا حتى أصبحت 
والتي لحقت بتعدیل قانون البنك المركزي  2004ي عام أما مع بدایة مرحلة الاصلاح المالي ف
أعاد البنك المركزي تقسیم البنوك وتم منح  2003لسنة  88المصري والجهاز المصرفي والنقد رقم 

صدار كافة الأ ٕ وعیة الادخاریة وهو الامر الذي استوجب الحریة للبنوك بالكامل لفتح فروع جدیدة وا
كل خططه المستقبلیة، التوسع في انشاء الفروع واستحداث المنتجات تعدیل توجه البنك بحیث یدرج في 

  .المصرفیة التي تعني المؤسسات والأفراد
  تطورات نشاط البنك

  :وعلي مدار عمر البنك الذي یزید علي ربع قرن من الزمان شهد العدید من التطورات أهمها مایلي 
  الملكیة

لى تنمیة سوق المال المصریة عن طریق طرح منتجات بالنسبة لهیكل ملكیة البنك، فقد عمل البنك ع
حیث عمل البنك  –جدیدة فیها لكي تستطیع القیام بدورها الأساسي كمصدر مهم من مصادر الأموال 

أولا علي تغییر النظام الأساسي له بحیث یسمح للقطاع الخاص والعائلي المصري بالمشاركة في رأس 
ً تملیك العاملین فی –ماله  ه جزء من رأس المال كنوع من نشر ثقافة التعامل في سوق وحرص على

  .المال وكحافز للعاملین لزیادة الولاء والانتماء للمؤسسة التي یعملون فیها
من جانب أخر، عمل البنك علي تأسیس الشركات التي تعمل علي تنمیة الصادرات المصریة أو تلك 

موالها وحققت تلك الشركات مكاسب جیدة للبنك التي تهدف إلي التصدیر، وأشرك العاملین في رؤوس أ
  .عند بیعها مثل شركة روتوباك وتكنوباك 

  :القروض والسلفیات والخصم 
تجدر الإشارة إلى أن محفظة البنك من القروض والسلفیات والخصم قد مرت بمراحل تطویر متعددة 

مویل متوسط الأجل للمشروعات على مدار تاریخ البنك، فقد تم التركیز في بدایات عمر البنك على الت
التصدیریة أو تلك التي تهدف إلى التصدیر وذلك لزیادة الطاقة التصدیریة للمجتمع، ونشر ثقافة 

  .الإنتاج من أجل التصدیر ولیس التصدیر من فائض المنتجات
شاط ثم تم التوسع في مرحلة لاحقة بحیث یتم التركیز على تمویل رأس المال العامل لشتى قطاعات الن

  .الإقتصادى
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وضربت الأزمة المالیة العالمیة التي حدثت في نهایات القرن العشرین الجهاز المصرفي في مصر 
وخلفت العدید من الدیون غیر المنتظمة والمتعثرة، وقد صادف مصرفنا وضعا سیئا نتیجة لتعامل 

عثر جزء من المحفظة مصرفنا مع شریحة عالیة من المصدرین الذین یتعاملون مع العالم الخارجي وت
ولكن أستطاع البنك بعد جهد أن یصبح أحد الأجهزة المصرفیة التي یشار إلیها من . الائتمانیة للبنك

 .حیث جودة المحفظة الائتمانیة وارتفاع نسبة التغطیة والجدارة الائتمانیة العالیة
  

  بنك التضامن  

الاخیر من العشرین في التعریف والرسوخ ، أخذت تجربة البنوك الإسلامیةخلال العقد : النشأة 
حیث بدأت غب الانتشار لرفع الحرج عن المسلمین في التعامل المصرفي بعیدا عن الفائدة 

  .السائدة في البنوك التقلیدیة لقطاعات المجتمع المسلم 

وهكذا نشأ بنك التضامن ضمن تلك المنظومة لا لیعمل علي التجربة العلمیة فحسب ، وانما 
م ، 1981رك مشاركة فعالة في التاصیل للعمل الاسلامي ، باشر البنك أعماله في مارس یشا

  كثاني لبنك اسلامي

  : الفصل الرابع 
  : تحلیل بیانات الدراسة 

  مقدمة
عینة لأفراد العینة ، تحلیل البیانات الأساسیة  استجابةمعدل  سیتم استعراض في هذا المبحث

بالإضافة  الارتباطالمعیاري ،  والانحرافالاستكشافي ، المتوسطات  ألعامليالدراسة ، التحلیل 
  . وذلك باستخدام اختبار الانحراف المتعدد والمتدرج إلى معرفة علاقة التأثیر بین المتغیرات

  العینة  استجاباتمعدل  - 1
، عها تم توزی 400كونة من عن طریق الإستبانة الموجه لعینة مالدراسة یانات بتم جمع      

%) 89(إستبانة من جملة الإستبانات الموزعة بنسبة ) 359(تمكن الدارس من الحصول على و 
  %) 11(بنسبة بانة إست)41(ولم تسترد ، 

  ) 1ـــــ  4(الجدول 
  للمستجیبین نسبة الاستجابةیوضح  
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  ).2017(بیانات الدراسة المیدانیة الدارس مناد إعد:المصدر 
  
 
  

  :تحلیل البیانات الأساسیة 
المؤهل العلمي،  ،  العمرجنس ، ال:عناصر هي  خمسةساسیة علي حتوت البیانات الأإ  

%  57.9 (أن العینة شملت جنس حیث نجد فیما یتعلق بال ، الوضع الوظیفي ، الخبرة العلمیة 
 30اقل من (أما العمر فنجد أن أفراد العینة أعمارهم ,  )من الإناث %  42.1من الذكور و 

كانت % 27.0سنة وأن نسبة  40- 30من الفئة %  38.2ونسبة %  23.7سنة بنسبة 
حیث تعتبر %  11.1سنة  فأكثر كانت نسبتهم 50أما الفئة الأكبر من  50الى  40أعمارهم من

  ) .هذه النسبة اصغر نسبة في العینة
ونسبة  شهادة سودانیة من أفراد العینة یحملون %  5.6مؤهل العلمي  فنجد أن أما فیما یتعلق بال

 33.4و  بكالوریوسهم  یحملون %  49.9فراد العینة یحملون دبلوم وسیط ونسبة أمن  8.4%
یحملون دكتوراه ، حیث تعتبر هذه النسبة هي اصغر في % 2.8ونسبة ماجستیر لدیهم % 

  .العینة 
 5من%  25.9ونسبة ,سنوات 5اقل من  %  20.6فنجد ان : ة العملیة الخبر اما فیما یتعلق 

 16هم أكثر من %  32.3ونسبة  ،  سنة 15الي 11من %  21.2ونسبة،  سنوات  10الى 
  سنة

 الاستجابة   البیان 
 400 ستبانات الموزعة للمستجیبینمجموع الإ .1
  359 رجاعهاإستبانة التى تم مجموع الإ .2
 41 ستبانات التي لم تستردالإ .3
 0 نات غیر الصالحة نسبة لبیاناتها المفقودةستباالا .4
 0 جاباتها المتشابه نات غیر الصالحة نسبة لإتباالاس .5
 359 سبانات الصالحة للتحلیل عدد الإ .6
 %89 نسبة الاستجابة  .7



208 
 

م ه%  26.7ونسبة   ، مدیر  وه% 10.3ة ن نسبأفنجد لوضع الوظیفي  ما فیما یتعلق باأ
% 1.7ة ونسب، موظفون  منهم %  47.4نسبة  و رئیس وحدة ، ه%  13.9رئیس قسم ،  

  .هو  عامل  حیث تعتبر هذه النسبة هي اصغر في العینة
  
  
  
 
  
  
  
  
  

  )2ـــــ  4(الجدول 
  یوضح تحلیل البیانات الأساسیة

 العامل الدیموغرافى  البیان العدد النسبة
  ذكر 208 57.9%

 نثيأ 151 %42.1 النوع
 المجموع 359 100%
  سنة30أقل من  85 23.7%

 سنة 40 – 30من 137 %38.2 العمر
 سنة 50 – 40من  97 27.0%
  سنة 50أكثر من  40 11.1%
 المجموع 359 100%
  شهادة سودانیة  20 5.6%

 دبلوم وسیط 30 % 8.4  
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 علمي المؤهل ال بكلاریوس 179 49.9%
 ماجستیر  120 33.4%
 دكتوراة  10 %  2.8
 المجموع 359 100%
  ت سنوا 5أقل من  74 20.6%

  
 خبرة العملیة ال

 سنة 10الي  5من  93 25.9%
 سنة15الي 11من  76 21.2%
 سنة فأكثر 16 116 32.3%
 المجموع 359 100%
   مدیر 37 10.3%

 رئیس قسم 96 %26.7 وضع الوظیفي ال

 رئیس وحدة  50 13.9%
 موظف 170 47.4%
  عامل 6 1.7%
  المجموع   359  100%

  )م2017(، اعداد الدارس من بیانات الدراسة المیدانیة: المصدر        
  Exploratory Factor Analysis :التحلیل العاملي الاستكشافي 

یستخدم هذا النوع في الحالات التي تكون فیها العلاقات بین المتغیرات والعوامل الكامنة 
هدف إلى أكتشاف العوامل التي تصف إلیها یعروفة وبالتالي فإن التحلیل العاملي مغیر 

ولإختبار الاختلافات بین العبارات التي تقیس كل متغیر من متغیرات الدراسة ، حیث المتغیرات 
تقوم عملیة التحلیل العاملي بتوزیع عبارات الإستبانة على متغیرات معیاریة یتم فرضها وتوزع 

عبارات التي تقیس كل متغیر على حسب إنحرافها عن الوسط الحسابي وتكون العلاقة علیها ال
زغلول ، (بین المتغیرات داخل العامل الواحد أقوى من العلاقة مع المتغیرات في العوامل الأخرى 

، ویؤدي التحلیل العاملي إلى تقلیل حجم البیانات وتلخیصها والإقلال من ) 178:  2003
دیدة إلى عدد ضیئل من العوامل مستنداً في ذلك إلى معامل الإرتباط بین متغیر المتغیرات الع
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، حیث تستند غربلة متغیرات الدراسة ) 43:  2009سامي ، (وغیره من المتغیرات الأخرى
كشروط لقبول )Hair et al , 2010(بواسطة التحلیل العاملي على عدد من الافتراضات 

  :)1(نتائجها وهي
  .افي من الإرتباطات ذات دلالة إحصائیة في مصفوفة الدورانوجود عدد ك/ 1
  .لتناسب  العینة% 60عن ) KMO(ألا تقل قیمة / 2
  .عن الواحد) Bartlett's Test of Sphericity(ألا تقل قیمة إختبار /3
  %.50للبنود أكثر من ) Communities(أن تكون قیمة الإشتراكات الأولیة / 4
في % 50، مع مراعاة عدم وجود قیم متقاطعة تزید عن %50عن  ألا یقل تشبع العامل/ 5

  .العوامل الأخرى
  عن الواحد)Eigen values(ألا تقل قیم الجذور الكامنة / 6
  
  
  

  :التحلیل العاملي الاستكشافي لنموذج الدراسة
في إجراء عملیة التحلیل العاملي )SPSS(حصائي حزمة برنامج التحلیل الإ استخدامتم 

لقیاس  استخدمتنموذج حیث تم إعطاء كل عبارة من العبارات التي ات في الالاستكشافي للمتغیر 
عملیة التحلیل العاملي الاستكشافي  ج نتائادناه   كل متغیرات  الاستبانة، ویوضح الجدول

  .للدراسة المكون من عدد من العبارات
  )3ـــــ  4(لجدول ا

  : المستقل وظائف إدارة الموارد البشریة  للمتغیرالتحلیل العاملي الاستكشافي 
  3عامل   2عامل   1عامل   العبارة 

  تخطیط الموارد البشریة 
تؤثر قوة البناء التنظیمي للبنك علي تطبیق إستراتیجیة الموارد 

  البشریة 
  
.855  

    

      814.  یسهم الهیكل التنظیمي للبنك في تحقیق أهداف الإستراتیجیة 
                                                

1 .582، ص)م2006دار المریخ للنشر والتوزیع، : ریاضال(اوما سیكران، طرق البحث في الإدارة،  -  
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الهیكل التنظیمي لمتطلبات  هناك تطویر مستمر في
  الاستراتیجیة العامة

.802 
  

    

یضع البنك سیاسات واضحة  في ما یتعلق بتخطیط الموارد 
  البشریة

593 . 
  

    

 566.  یتم تقییم أداء عملي في الوقت المناسب
  

    

      544. معاییر تقییم أدائي تعتبر موضوعیة
      . 530 المقیاس المستخدم لتقییم أداء عملي دقیق 

  التدریب
    . 835   أخضع إلي دورات تدریبیة خارج المؤسسة 

    771.    تعتبر البرامج التدریبیة للعاملین بالمؤسسة كافیة 
    .682   فرص دورات تدریبیة متقدمة لبنك منح ای

    . 613   مواكبة التطوریعمل البنك علي 
  الاختیار والتعین 

حالیا تتناسب مع  اشعر بالسعادة لان الوظیفة التي اشغلها
 مؤهلاتي وخبرات

    811 .  

أشعر أن المعاینات التي دخلتها للحصول علي وظیفتي كانت 
 موضوعیة

    776 .  

مكان ي الدارة الجهود الكافیةلوضع الشخص المناسب فتبذل إلأ
 .المناسب

    .679  

  1.030  1.112  7.460  الجذور الكامنة 
   68. 585 %مجموع التباین المفسر

Kmo 930 .  
Bartltts test of sphericity 3.127  

  .)م2017(، عداد الدارس من بیانات الدراسة المیدانیةإ: المصدر
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عبارة ستخدم لقیاس المتغیر المستقل وظائف إدارة الموارد  16أجریت التحلیل ألعاملي لعدد  
  ) التدریب ، الاختیار والتعین ، وتخطیط الموارد البشریة (البشریة 

الاختبار الأولي للتحلیل العاملي  الإستكشافي جاءت مصفوفة الدوران في ثلاثة نمازج حیث في 
وهي عبارات اشتملت علي تقیم الأداء وتخطیط الموارد :  اشتمل النموذج الأول علي العبارات 

  البشریة وتم إعادة تسمیته ب تخطیط الموارد البشریة بالجوء للأدبیات واشتمل علي عبارات
  )q132.q131q142.q141.q133.q144.q143. (  

وحمل نفس اسمة ) (  q122. q121.q124.123أما النموذج التاني اشتمل علي عبارات 
  التدریب 

وحمل نفس أسمة الاختیار ) (    q111. q112.q113أما النموذج التالث إشتمل علي عبارات 
  والتعین  

لذا . )  530 -. 855( ت تتراوح مابین أن تشبعات العبارا)   3-4(  یلاحظ من الجدول رقم 
تري هذه الدراسة ان وظائف ادارة الموارد البشریة في قطاع المصارف السودانیة  تقاس بثلاثة 

  )تخطیط الموارد البشریة ، التدریب ، الاختیار والتعین ( ابعاد وهي 
  )4ـــــ  4(لجدول ا

  الخدمة الداخلیة جودة : للمتغیر الوسیط  التحلیل العاملي الاستكشافي 
  3عامل   2عامل   1عامل   العبارة 

  الضمان 
      817  یقدم موظفو البنك الخدمة في الوقت المناسب  

      774.  یقدم موظفو البنك الخدمة بالشكل المطلوب
یعمل موظفو البنك علي الوفاء بالوعود المقدمة لانجاز 

  الخدمة 
745      

المقدمة مع المعلن یعمل موظفوالمؤسسة على تطابق الخدمة 
  عنها

.731      

      686.  لى العملاء بسرعةإیوفر موظفو المؤسسة الخدمة 
سر مهماتهمأأرحب دائما ب       647.  .ي شكوى من العملاء وأیٍ
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      597. .العملاء فيلثقة ظفین نغرس او كمیغرس 
      520.   یعمل البنك علي تقدیم الخدمات للعمیل بدقة 

  التعاطف
    812.    ونضعها فوق كل إعتبارنتفهم مصحة 

    .748    هنالك تعامل مع العملاء بعنایة فائقة
    .731    تسود روح الصداقة في التعامل مع العمیل

    .697    نتفهم احتیاجات العمیل
  الملموسیة

  
  یمتلك البنك أماكن انتظار خارج المؤسسة

    793.   

  . 759      یمتلك البنك معدات حدیثة لأداء المطلوب
  . 719      یمتلك البنك مرافق جذابة حدیثة

  . 604      نحن كموظفین في البنك لطفاء دائما 
  1.138  1.476  7.890  الجذور الكامنة 

  61.795 %مجموع التباین المفسر
Kmo 924.  

Bartltts test of sphericity 3.307  
  .)م2017(، عداد الدارس من بیانات الدراسة المیدانیةإ: المصدر   

جاءت مصفوفة الدوران في 16في الاختبار الأولي للتحلیل العاملي الاستكشافي اشتملت عبارة  
وهي عبارات اشتملت علي الإستجابه  : ثلاثة نمازج حیث اشتمل النموذج الأول علي العبارات 

  عبارات كالاتي   9والضمان وتم إعادة تسمیته بالضمان باللجوء للأدبیات واشتمل علي عبارات 
q223. q222.q 221. q224 q231.q 232.q233.q234. q241)   (  

كالاتي وحمل )  ( q254.q252.q245.q251عبارات   4أما النموذج التاني اشتمل علي   
 q244.q243.q241.q242عبارات 4نفس أسمة التعاطف  ، أما النموذج الثالث اشتمل علي 
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ة أن  جودة الخدمة الداخلیة  في قطاع وحمل نفس أسمة الملموسیة  ، لذا تري هذه الدراس) (
  ) الضمان  ، التعاطف  ، الملموسیة : ( المصارف السودانیة  تقاس بثلاثة أبعاد وهي 

  
 
  
  
  
  
ــ  4(لجدول ا    )5ـــ

  الانتماء الوظیفي : للمتغیر التابع  لعاملي الاستكشافي أالتحلیل 
  2عامل   1عامل   العبارة
  الولاء

الذي یودي الي زیادة أدائي  العملهناك اهتمام بمنظومة القیم  في 
  الوظیفي 

814  .    

    802.   لدي الرغبة أن اقضي ما تبقي من حیاتي المهنیة في هذا البنك 
    . 772  أشعر بالاهتمام الذي یدفعني للاستمرار في هذه الوظیفة  

    746  هناك إهتمام عال بقیم البنك من جمیع العاملین 
    .735  انظر للمشكلات التي تواجه عملي بإنها جزء من حیاتي الشخصیة 

    . 688  اشعر بالارتباط العاطفي من جهة البنك الذي اعمل فیه 
  الرضا الوظیفي

  . 881   اشعر بالتبادل لمشاعر الود والاحترام من قبل زملائي  
  . 779    الوظیفة التي اشغلها تتوافق مع مؤهلاتي 

  1.007  4.347  الجزور الكامنة 
       66.918 %مجموع التباین المفسر

Kmo 888.  
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Bartltts test of sphericity 1.290  
  .)م2017(، عداد الدارس من بیانات الدراسة المیدانیةإ: المصدر

في الاختبار الأولي للتحلیل ألعاملي الاستكشافي جاءت مصفوفة الدوران في ثلاثة نمازج حیث 
عبارات ، وهي عبارات اشتملت  وتم إعادة تسمیته ب باللجوء 8اشتمل النموذج الأول علي 

عبارات 6للأدبیات وتم دمج الالتزام الوظیفي والولاء وحمل اسمه الولاء واشتمل علي 
)q323.q324.q322. q321. q314.q312 ( أما النموذج التأني اشتمل علي

  الرضا الوظیفي وحمل نفس أسمة)   (q333. q334عبارتین
  جودة المقیاس

  قیاس درجة الاعتمادیة لأسئلة الاستبانة
  )6ـــــ  4(لجدول ا

  )%89:حجم العینة ( الاستبیانألفا كرونباخ لعبارات  الاعتمادیة معامل 
 Cronbach’s عدد العبارات المتغیرات نوع المتغیر

alpha 

  .918  7 تخطیط الموارد البشریة  مستقل
 .835 4 لتدریب ا

  . 760  3  الإختیار والتعین 
  . 908  9  الضمان    لوسیطا

  . 884 4  التعاطف 
  . 778 4  الملموسیة 

  التابع 
  

  . 884  6  الولاء 
  . 651  2  الرضا الوظیفي 

  .)م2017(، عداد الدارس من بیانات الدراسة المیدانیةإ: المصدر
ستبانة بالاعتماد على مقیاس أسئلة الإللتأكد من درجة الاعتمادیة تم اختبار وضح الجدول 

ــــ  4(الاعتمادیة حیث یوضح الجدول رقم  كان بدرجة ) كرنباخ ألفا(أن معامل الاعتمادیة ) 6ـ
.) 918( تخطیط الموارد البشریة لمتغیر كونة عالیة من الاعتمادیةحیث بلغ بالنسبة للعبارات الم

لغت العبارات المكونة لمكون الاختیار ، بینما ب) .835(التدریب ، وبلغ للعبارات المكونة لمتغیر 
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وبلغ للعبارات المكونة ، . )908( الضمان  وبلغ للعبارات المكونة لمتغیر، . ) 760(والتعین 
وبلغ للعبارات  . ) 778(  الملموسیة  وبلغ للعبارات المكونة لمتغیر . ) 884( التعاطف  لمتغیر

  المكونة 
  .)  651(  رضا الوظیفي   لغ للعبارات المكونة لمتغیر وبلغ لمتغیر الوب. )884(  لولاء لمتغیر ا

 
 

 H1 
  
  
  
  
  
  

H3 
H3 

 H2 H3  الااتت
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 المتغییر التابع 
 الانتماء الوظیفي

 المتغیر المستقل
وظائف إدارة الموارد 

 البشریة

 المتغییر الوسیط
 جودة الخدمة الداخلیة  

 تدریب ال.  1   

  الإختیار والتعین .2  
 تخطیط الموارد البشریة . 3  
 

 

  )4( شكل رقم 
  :نموزج الدراسة المعدل

 التعاطف  .1

الملموسیة   .2
 الضمان  .3

 

 

 الولاء  .1
 في ظاالو ضالر  .2

H4 



217 
 

  
  
 
  
  

  : المبحث الثاني 
  إختبار الفرضیات 

تتناول . الدراسة بعد التحلیل ألعاملي للبیاناتتناقش هذه الجزئیة نتائج اختبارات فرضیات 
فرضیة متعلقة بالعلاقة بین المتغیرات المتبقیة بعد إجراء التحلیل ) 4(المناقشة اختبار عدد 

ألعاملي، كما هو موضح في جزئیة الأسالیب الإحصائیة المستخدمة في الدراسة فانه  یستخدم 
، ) وظائف ادارة الموارد البشریة (د المتغیر المستقل الانحدار المتعدد لاختبار العلاقة بین أبعا

، تم ) جودة الخدمة الداخلیة ( ، والمتغیر الوسیط ) الانتماء الوظیفي (وابعاد المتغیر التابع 
لمعرفة التغیر المتوقع في المتغیر التابع بسبب التغیر الحاصل ) Beta(الاعتماد علي معامل 

للتعرف علي ) R2(المستقل، والمتغیر والوسیط كما تم الاعتماد علي في وحدة واحدة من المتغیر 
قدرة النموذج علي تفسیر العلاقة بین المتغیرات المستقلة والمتغیر التابع، والمتغیرات الوسیطة 

للتعرف علي معنویة نموذج الانحدار وقد تم الاعتماد علي ) F(بالاضافة الي استخدام اختبار
للحكم علي مدي معنویة التأثیر، حیث تم مقارنة مستوي المعنویة  )0.05(مستوي الدلالة 

المحتسب مع قیمة الدلالة المعتمد، وتعد التأثیرات ذات دلالة إحصائیة اذا كانت قیمة مستوي 
  .  الدلالة المحتسب أصغر من مستوي الدلالة المعتمد والعكس صحیح
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 : الفرضیة الاولي 

 هناك علاقة بین وظائف ادارة الموارد البشریة والانتماء الوظیفي  .1

  اختبار العلاقة بین وظائف إدارة الموارد البشریة  والولاء / أ
 )7ـــــ  4(لجدول ا

معامل )1(نموذج  المتغیر
 Betaبیتا

coefficient 

  مستوي المعنویة
Sig  

  .000  .273  الاختیار والتعین 
  . 331  .058  التدریب 

  . 000  .389  تخطیط الموارد البشریة
 النسب الاحصائیة

  .R2(  420(معامل التجدید 
معامل التجدید المعدل 

R2)Adjusted(  
415.  

 . R2  (   420(التغیر في معامل التحدید 
   المحسوبةFقیمة 

85.206  
  .)م2017(، عداد الدارس من بیانات الدراسة المیدانیةإ: المصدر

ونتائج تحلیل معامل الانحدار المتعدد تم التوصل الي ان هناك )    7_4(من خلال الجدول
،  حیث .)273(علاقة ایجابیة معنویة بین الاختیار والتعین والولاء حیث ان وصلت قیمة بیتا 

، حیث ان لاتوجد علاقة ما بین التدریب والولاء حیث بلغت .) 000( وصل مستوي المعنویة
، حیث ان هناك علاقة )0.05( وهي اكبر من .) 331(ومستوي المعنویة .)058( قیمت بیتا 
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ایجابیة بین معنویة متوسطة بین تخطیط الموارد البشریة والولاء حیث كانت قیمة بیتا 
 .) 000( ومستوي المعنوي  .389

 . F )85.206( ،R2415حیثبلغتقیمة 

  )8ـــــ  4(لجدول ا
  بین وظائف ادارة الموارد البشریة و والولاءاختبار العلاقة نتائج إثبات  

بین وظائف ادارة الموارد البشریة توجد علاقة : نص العلاقة   الفرضیة
  والولاء

  تعلیقال

  مدعومة بالكامل  هناك علاقة بین الاختیار والتعین والولاء  1
  لم تدعم  هناك علاقة بین التدریب والولاء  
  مدعومة جزئیا  البشریة والولاءهناك علاقة  بین تخطیط الموارد   

  )م2017(، عداد الدارس من بیانات الدراسة المیدانیةإ: المصدر
  )الرضا الوظیفي (إختبار العلاقة بین وظائف ادارة الموارد البشریة و  / 2

  )9ـــــ  4(لجدول ا
معامل )1(نموذج    المتغیر

 Betaبیتا
coefficient 

  مستوي المعنویة
Sig  

   الاختیار والتعین 
358.  

 
000 .  

   .045  التدریب 
529 .  

  . 059  . 143  تخطیط الموارد البشریة
    النسب الاحصائیة

 

  . R2(  245(معامل التجدید 
معامل التجدید المعدل 

R2)Adjusted(  
238 .  
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 . R2  (   245(التغیر في معامل التحدید 
   المحسوبةFقیمة 

37.778  
  .)م2017(، الدارس من بیانات الدراسة المیدانیةعداد إ: المصدر

ونتائج تحلیل معامل الانحدار المتعدد تم التوصل الي ان هناك علاقة ) 9- 4(من خلال الجدول 
حیث .) 358(ایجابیة معنویة بین الاختیار والتعین والرضا الوظیفي  حیث ان وصلت قیمة بیتا 

علاقة ما بین التدریب والولاء حیث بلغت  ، حیث ان لاتوجد.) 000( وصل مستوي المعنویة
، حیث ان لاتوجد بین )0.05( وهي اكبر من .) 529(ومستوي المعنویة .)045( قیمت بیتا 

  .) 059( ومستوي المعنویة.) 143( تخطیط الموارد البشریة والولاء حیث كانت قیمة بیتا
  )10ـــــ  4(لجدول ا
  ادارة الموارد البشریة و والرضا الوظیفيبین وظائف نتائج إثبات اختبار العلاقة  

بین وظائف ادارة الموارد البشریة توجد علاقة : نص العلاقة   الفرضیة
  والرضا الوظیفي 

  تعلیقال

  مدعومة جزئیا   الاحتیار والتعین والرضا الوظیفيایجابیة  توجد علاقة  2
  لم تدعم   بین  التدریب  والرضا الوظیفيضعیفة توجد علاقةلا   
  لم تدعم   بین تخطیط الموارد البشریة والرضا الوظیفيضعیفة  توجد علاقة  

  .)م2017(، عداد الدارس من بیانات الدراسة المیدانیةإ: المصدر
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  اختبار العلاقة بین وظائف ادارة الموارد البشریة وجودة الخدمة الداخلیة/ 3

  والضمان اختبار العلاقة بین وظائف ادارة الموارد البشریة
  )11ـــــ  4(لجدول ا

معامل )1(نموذج  المتغیر
 Betaبیتا

coefficient 

  مستوي المعنویة
Sig  

   الاختیار والتعین 
215.  

 
001 .  

  .593  .037  التدریب 

  .001  .248  تخطیط الموارد البشریة
    النسب الاحصائیة

 

  . R2(  201(معامل التجدید 
  .R2)Adjusted(  195معامل التجدید المعدل 

  .R2  (  201(التغیر في معامل التحدید 
   المحسوبةFقیمة 

29.577  
  .)م2017(، عداد الدارس من بیانات الدراسة المیدانیةإ: المصدر

ــــ4( من خلال الجدول ـــــ ونتائج تحلیل معامل الانحدار المتعدد تم التوصل الي ان )  11ـ
.) 215(والضمان  حیث ان وصلت قیمة بیتا هناك علاقة متوسطة  بین الاختیار والتعین 

، حیث ان لاتوجد علاقة ما بین التدریب والضمان  .) 001( حیث وصل مستوي المعنویة
، حیث )0.05( وهي اكبر من .) 593(ومستوي المعنویة .)037( حیث بلغت قیمت بیتا 

ان حیث كانت انه توجدعلاقة ایجابیة معنویة متوسطة  بین تخطیط الموارد البشریة والضم
  .)001(ومستوي المعنویة.) 248(قیمة بیتا
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  )12ـــــ  4(لجدول ا
  نتائج إثبات إختبار العلاقة بین وظائف ادارة الموارد البشریة والضمان

وظائف ادارة الموارد البشریة  توجد علاقة ایجابیة بین : نص العلاقة   الفرضیة
  والضمان 

  تعلیقال

  مدعومة جزئیا   بین الاحتیار والتعین والضمان ایجابیة  توجد علاقة  
  لم تدعم   بین  التدریب  والضمان ضعیفة توجد علاقة  
  مدعومة جزئیا   بین تخطیط الموارد البشریة  ایجابیة ذات دلالة احصائیةتوجد علاقة   

  .)م2017(، عداد الدارس من بیانات الدراسة المیدانیةإ: المصدر
  )13ـــــ  4(لجدول ا

  إختبار العلاقة بین وظائف ادارة الموارد البشریة والملموسیة / 4
معامل )1(نموذج  المتغیر

 Betaبیتا
coefficient 

  مستوي المعنویة
Sig  

   الاختیار والتعین 
155.  

 
007.  

  .029  .135  التدریب 
  .000  .402  تخطیط الموارد البشریة

    النسب الاحصائیة
 

  . R2(  391(معامل التجدید 
  .R2)Adjusted(  385معامل التجدید المعدل 

  .R2  (  391(التغیر في معامل التحدید 
   المحسوبةFقیمة 

74.148  
  .)م2017(، عداد الدارس من بیانات الدراسة المیدانیةإ: المصدر

ــــ4(من خلال الجدول  ــــ ـ ونتائج تحلیل معامل الانحدار المتعدد تم التوصل الي ان هناك )    13ـ
حیث .) 155(علاقة متوسطة  بین الاختیار والتعین والملموسیة   حیث ان وصلت قیمة بیتا 
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، حیث ان توجد علاقة ضعیفة  ما بین التدریب والملموسیة  .) 007( وصل مستوي المعنویة
، حیث انه توجدعلاقة ایجابیة معنویة .) 029(ومستوي المعنویة .)135( بلغت قیمت بیتا  حیث

.)000(ومستوي المعنویة.) 402(بین تخطیط الموارد البشریة والملموسیة  حیث كانت قیمة بیتا   
  )14ـــــ  4(لجدول ا

   نتائج إثبات إختبار العلاقة بین وظائف ادارة الموارد البشریة والملموسیة
وظائف ادارة الموارد توجد علاقة ایجابیة بین: نص العلاقة   الفرضیة

  البشریة والملموسیة
  تعلیقال

  مدعومة جزئیا   بین الاحتیار والتعین والملموسیة  ایجابیةتوجد علاقة  
  مدعومة جزئیا   بین  التدریب  والملموسیة  ایجابیة  توجد علاقة  
  مدعومة بالكامل   بین تخطیط الموارد البشریة والملموسیة ایجابیة توجد علاقة   

  .)م2017(، عداد الدارس من بیانات الدراسة المیدانیةإ: المصدر
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  اختبار العلاقة بین وظائف ادارة الموارد البشریة والتعاطف  / 5
ــ 4(لجدول ا   )14ـــ

معامل )1(نموذج  المتغیر
 Betaبیتا

  المعنویةمستوي 
Sig  
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coefficient 
   الاختیار والتعین 

109.  
 

100 .  
  .589  .039  التدریب 

  . 001  . 277  تخطیط الموارد البشریة
    النسب الاحصائیة

 

  . R2(  151(معامل التجدید 
  . Adjusted(  143(2معامل التجدید المعدل 

  .R2  (  151(التغیر في معامل التحدید 
   المحسوبةFقیمة 

20.856  
  .)م2017(، عداد الدارس من بیانات الدراسة المیدانیةإ: المصدر

ــــــ4(من خلال الجدول ـ ونتائج تحلیل معامل الانحدار المتعدد تم التوصل الي ان لاتوجد )    14ـ
حیث وصل مستوي .) 109(علاقة  بین الاختیار والتعین والتعاطف  حیث ان وصلت قیمة بیتا 

( لاقة ما بین التدریب والملموسیة  حیث بلغت قیمت بیتا، حیث ان لا توجد ع.) 589( المعنویة
، حیث انه توجدعلاقة ایجابیة معنویة  متوسطة بین تخطیط .) 029(ومستوي المعنویة ) 039

.)001(ومستوي المعنویة.) 277(الموارد البشریة والتعاطف  حیث كانت قیمة بیتا  
  
  
  
  )15ـــــ  4(لجدول ا

  نتائج إثبات اختبار العلاقة بین وظائف ادارة الموارد البشریة والتعاطف  
وظائف ادارة الموارد البشریة توجد علاقة ایجابیة بین: نص العلاقة   الفرضیة

  والملموسیة
  تعلیقال

  لم تدعم   بین الاحتیار والتعین  والتعاطفتوجد علاقةلا  
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  لم تدعم   بین  التدریب  والتعاطف  توجد علاقةلا   
  دعمت جزئیا   بین تخطیط الموارد البشریة والتعاطف   ایجابیة توجد علاقة   

  .)م2017(، عداد الدارس من بیانات الدراسة المیدانیةإ: المصدر
 هناك علاقة بین جودة الخدمة الداخلیة والانتماء الوظیفي / 6

  اختبار العلاقة بین جودة الخدمة الداخلیة  والولاء 
  )16ـــــ  4(لجدول ا

  المتغیر
  
  

معامل )1(نموذج
 Betaبیتا

coefficient 

  مستوي المعنویة
Sig  

   التعاطف 
212 .  

 

001 .  
  .000  .431  االملموسیة  

  . 233  . 071  الضمان 
    النسب الاحصائیة

 

  . R2(  388(معامل التحدید 
  . Adjusted(  343(2معامل التحدید المعدل 

  .R2  (  388(التغیر في معامل التحدید 
   المحسوبةFقیمة 

74.332  
  .)م2017(، عداد الدارس من بیانات الدراسة المیدانیةإ: المصدر

ـــ4( من خلال الجدول ــ ونتائج تحلیل معامل الانحدار المتعدد تم التوصل الي انه توجد )   16ـ
حیث .) 212(علاقة ایجابیة معنویة متوسطة  بین التعاطف والولاء  حیث ان وصلت قیمة بیتا 

، حیث انه  توجد علاقة معنویة ایجابیة ما بین الملموسیة .) 001( وصل مستوي المعنویة
، حیث انه  لا توجدعلاقة  .) 000(ومستوي المعنویة . ) 431(والولاء  حیث بلغت قیمت بیتا

  .).233(ومستوي المعنویة) 071(معنویة ما بین الضمان والولاء  حیث كانت قیمة بیتا 
  ج إثبات اختبار العلاقة بین جودة الخدمة الداخلیة والولاء نتائ
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  )17ـــــ  4(لجدول ا
جودة الخدمة الداخلیة  توجد علاقة ایجابیة بین: نص العلاقة   الفرضیة

  والولاء 
  تعلیقال

  دعمت جزئیا   بین التعاطف والولاء  ایجابیة ذات دلالة احصائیةتوجد علاقة   3
  دعمت جزییا   توجد علاقة ایجابیة ذات دلالة احصائیة بین الملموسیة والولاء   
  لم تدعم   بین الضمان والولاء  ذات دلالة احصائیة لا توجد علاقة   

  .)م2017(، عداد الدارس من بیانات الدراسة المیدانیةإ: المصدر
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  اختبار العلاقة بین جودة الخدمة الداخلیة  والرضا الوظیفي / 7

  )18ـــــ  4(لجدول ا
معامل )1(نموذج  المتغیر

 Betaبیتا
coefficient 

  مستوي المعنویة
Sig  

   التعاطف 
339 .  

000 .  

  .002  .165  االملموسیة  



227 
 

  . 006  . 171  الضمان 
    النسب الاحصائیة

 

  . R2(  341(معامل التحدید 
  . Adjusted(  336(2معامل التحدید المعدل 

  . R2  (  341(التغیر في معامل التحدید 
   المحسوبةFقیمة 

59.445  
  .)م2017(، عداد الدارس من بیانات الدراسة المیدانیةإ: المصدر

ـــــ4(من خلال الجدول  ــــ ــ ونتائج تحلیل معامل الانحدار المتعدد تم التوصل الي  أنه توجد )    18ـ
علاقة معنویة إیجابیة  متوسطة  بین التعاطف والرضا الوظیفي  حیث ان وصلت قیمة بیتا 

، حیث انه توجد علاقة معنویة ایجابیة ما بین .) 000( حیث وصل مستوي المعنویة.) 339(
، حیث .) 002(ومستوي المعنویة . ) 165(الملموسیة والرضا الوظیفي  حیث بلغت قیمت بیتا

.) 171(انه  توجدعلاقة متوسطة معنویة ما بین الضمان والرضا الوظیفي حیث كانت قیمة بیتا 
  .)006( ومستوي المعنویة   

  
  
  
  
  )19ـــــ  4(لجدول ا

  جودة الخدمة الداخلیة  والرضا الوظیفي  علاقة  بیننتائج اختبار إثبات ال
جودة الخدمة الداخلیة والرضا  توجد علاقة ایجابیة بین: نص العلاقة   الفرضیة

  الوظیفي 
  تعلیقال

بین التعاطف والرضا  ایجابیة ذات دلالة احصائیةتوجد علاقة   
  الوظیفي  

  دعم جزیئا 

  دعم جزئیا توجد علاقة ایجابیة ذات دلالة احصائیة بین الملموسیة والرضا   
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  الوظیفي 
  لم تدعم   بین الضمان والرضا الوظیفي   ذات دلالة احصائیة لا توجد علاقة   

  .)م2017(، عداد الدارس من بیانات الدراسة المیدانیةإ: المصدر
  : الفرضیة الرابعة/ 4

الدور الوسیط لجودة الخدمة الداخلیة في العلاقة بین وظائف ادارة الموارد البشریة والإنتماء 
  الوظیفي 

  إختبار أثر توسط الضمان علي وظائف إدارة الموارد البشریة والولاء 
  )20ـــــ  4(لجدول ا    

ــــتغیر ــــ ــــــــ ــ ــ ــــ ـ ـــ معامل )1(نموذج  المـــ
 Betaبیتا

coefficient 

مستوي 
  المعنویة

Sig  

معامل )2(نموذج  
 Betacoefficientبیتا

مستوي 
  يالمعنو 
Sig  

تخطیط الموارد 
  البشریة 

260 .  000 .  200 .  000 . 

 . 166  . 079  . 000  .089  التدریب 

 . 000  . 300  . 136  . 365  الاختیار والتعین 

ـ  الضمان  ــ ــــ ــــ ـــ  . 000  . 257  ـ. 000  ـ

    الاحصائیةالنسب 
 

ـــــ   .408  معامل التحدید  ــــــــ ـ ــ ـــ ــ ـــ   .459  ــــ ـــــ ـــ ـــــــــ ـ  ـ

ــ  .403  معامل التحدید المعدل  ــ ــــ ـــــــــ ـــ ــــ ـ  .    453  ـ ــ ــ ــــ ـ ـــ ــــــــ ــ  ـ

ـــــ  79.715  المحسوبةFقیمة  ــــــــ ـ ـــ ــــ ـ  70.928  ـ ــ ــــ ـ ـــ ــــــــ ــ  ـ

  .)م2017(، عداد الدارس من بیانات الدراسة المیدانیةإ: المصدر
ــــ4( من خلال الجدول    ـــ من خلال النموذج الاول من نتائج تحلیل معامل )    20ـ

وجد ) وظائف ادارة الموارد البشریة ( الانحدار المتعدد الي الابعاد المختلفة للمتغیر المستقل 
ان هناك علاقة معنویة ایجابیة  متوسطة بین تخطیط الموارد البشریة  والولاء حیث وصل 

، وحیث انه لاتوجد علاقة بین التدریب والولاء حیث بلغت .)000( معنویة مستوي ال
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، وان  العلاقة بین الاختیار والتعین والولاء غیر معنویة  وبلغ  . ) 000(ومستوي المعنویة 
، ونجد ان في النموذج التاني بعد ادخال الضمان كأحد ابعاد .)  136( مستوي المعنویة 

ثر ایجابي ومعنوي في العلاقة بین تخطیط الموارد البشریة والولاء المتغیر الوسیط كان له ا
وهذا یعني ان الضمان یتوسط جزئیا بین تخطیط .) 000( حیث بلغت القیمة الاحتمالیة

، حیث .)000( الموارد البشریة والولاء حیث ان القیمة الاحتمالیة تساوي  ومستوي المعنویة
خال عنصر الضمان في العلاقة بین التدریب والولاء انه تغیرت القیمة الاحتمالیة بعد اد

حیث انه لاتوجد علاقة معنویة بین .) 166( حیث تغیرت القیمة وبلغت القیمة الاحتمالیة   
التدریب والولاء ، وان العلاقة بین الاختیار والتعین بعد ادخال عنصر الضمان كانت القیمة 

جابیة معنویة متوسطةبمعني انه توجد علاقة ای)  000(الاحتمالیة   

  ) 21ــ 4(لجدول ا
  نتائج إثبات اختبار توسط الضمان علي وظائف ادارة الموارد البشریة

رقم 
  الفرضیة

جودة الخدمة الداخلیة تتوسط العلاقة بین وظائف ادارة الموارد 
  البشریة والانتماء الوظیفي 

  التعلیق 

  مدعومة جزئیا   الضمان یتوسط العلاقة بین الاختیار والتعین والولاء   4
  لم تدعم   الضمان یتوسط العلاقة بین التدریب والولاء   
  مدعومة جزیئا  الضمان  یتوسط العلاقة بین تخطیط الموارد البشریة  والولاء   

  )م2017(، عداد الدارس من بیانات الدراسة المیدانیةإ: المصدر
  
  
  
  اختبار اثر توسط الملموسیة  علي وظائف ادارة الموارد البشریة والولاء / 2
  )22ـــــ  4(لجدول ا

معامل )1(نموذج  المتغیر
 Betaبیتا

coefficient 

مستوي 
  المعنویة

Sig  

معامل )2(نموذج  
 Betacoefficientبیتا

مستوي 
  يالمعنو 
Sig  
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تخطیط الموارد 
  البشریة 

339 .  000 .  318.  000 . 

 . 981  . 002  . 599  .036  التدریب 

 . 361  . 071  . 039  . 158  الاختیار والتعین 

ـــــــ  الملموسیة  ــــ ـــ ــــــ  ـ ــ ــ ــــ ـ  . 000  . 263  ـ

 النسب الاحصائیة

معامل التحدید 
)R2(  

234.    271.   . 

معامل التحدید 
  المعدل 

277.    263 .   

   32.348    35.473  المحسوبةFقیمة 

  .)م2017(، عداد الدارس من بیانات الدراسة المیدانیةإ: المصدر
ـــ 4(من خلال الجدول   من خلال النموذج الاول من نتائج تحلیل معامل الانحدار )    22ـ

وجد ان ) وظائف ادارة الموارد البشریة ( المتعدد الي الابعاد المختلفة للمتغیر المستقل 
طة بین تخطیط الموارد البشریة والولاء حیث وصل هناك علاقة معنویة ایجابیة  متوس

، وحیث انه لاتوجد علاقة بین التدریب والولاء حیث بلغ مستوي .)000( مستوي المعنویة 
، وان  العلاقة بین الاختیار والتعین والولاء غیر معنویة  وبلغ مستوي . ) 599(المعنویة 
د ادخال الملموسیة  كأحد ابعاد المتغیر ، ونجد ان في النموذج التاني بع.)  039( المعنویة

الوسیط كان له اثر ایجابي ومعنوي في العلاقة بین تخطیط الموارد البشریة والولاء حیث 
وهذا یعني ان الملموسیة  تتوسط بین تخطیط الموارد .) 000( بلغت القیمة الاحتمالیة

عنصر الملموسیة  في  البشریة والولاء،  حیث انه تغیرت القیمة الاحتمالیة بعد ادخال
حیث انه .) 981(العلاقة بین التدریب والولاء حیث تغیرت القیمة وبلغت القیمة الاحتمالیة   

لاتوجد علاقة معنویة بین التدریب والولاء ، وان العلاقة بین الاختیار والتعین بعد ادخال 
لاقة ایجابیة بمعني أنه توجد ع)  000(عنصر الملموسیة حیث كانت القیمة الاحتمالیة 

  معنویة متوسطة 
  )23ـــــ  4(لجدول ا
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  اختبار اثبات اثر توسط الملموسیة  علي وظائف ادارة الموارد البشریة والولاء  
جودة الخدمة الداخلیة تتوسط العلاقة بین وظائف ادارة الموارد البشریة   رقم الفرضیة

  والانتماء الوظیفي 
  التعلیق 

  مدعومة جزئیا   الملموسیة یتوسط العلاقة بین الاختیار والتعین والولاء   4
  لم تدعم   الملموسیة  یتوسط العلاقة بین التدریب والولاء   
  لم تدعم  الملموسیة  یتوسط العلاقة بین تخطیط الموارد البشریة  والولاء   

  )م2017(، عداد الدارس من بیانات الدراسة المیدانیةإ: المصدر        
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  )24ـــــ  4(لجدول ا
 اختبار اثر توسط التعاطف علي وظائف ادارة الموارد البشریة والولاء  

معامل )1(نموذج  المتغیر
 Betaبیتا

coefficient 

  مستوي المعنویة
Sig  

معامل )2(نموذج  
 Betacoefficientبیتا

  يمستوي المعنو 
Sig  
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 . 000  .257  . 000  . 280  تخطیط الموارد البشریة 

 . 168  . 081  . 154  .087  التدریب 

 . 000  . 276  . 000  . 332  الاختیار والتعین 

ـــــ  التعاطف ــــــــ ـ ــــــ  ـ ــ ــ ــــ ـ  . 000  . 204  ـ

   النسب الاحصائیة

   .R2(  389 .    425(معامل التحدید 

معامل التحدید المعدل 
R2)Adjusted(  

384 .    418 .   

   65.282    75.292  المحسوبةFقیمة 

  .)م2017(، عداد الدارس من بیانات الدراسة المیدانیةإ: المصدر
من خلال النموذج الاول من نتائج تحلیل معامل الانحدار )  24_ 4( من خلال الجدول   

وجد ان هناك ) وظائف ادارة الموارد البشریة ( المتعدد الي الابعاد المختلفة للمتغیر المستقل 
قة معنویة ایجابیة  متوسطة بین تخطیط الموارد البشریة  والولاء حیث وصل مستوي المعنویة  علا
، . ) 154(، وحیث انه لاتوجد علاقة بین التدریب والولاء حیث بلغ مستوي المعنویة .)000( 

ان  ، ونجد.) 000( وان  العلاقة بین الاختیار والتعین والولاء غیر معنویة  وبلغ مستوي المعنویة
في النموذج التاني بعد ادخال التعاطف  كأحد ابعاد المتغیر الوسیط كان له أثر ایجابي ومعنوي 

وهذا یعني .) 000( في العلاقة بین تخطیط الموارد البشریة والولاء حیث بلغت القیمة الاحتمالیة
لاحتمالیة بعد ان التعاطف  تتوسط بین تخطیط الموارد البشریة والولاء،  حیث ان تغیرت القیمة ا

ادخال عنصر التعاطف  في العلاقة بین التدریب والولاء حیث تغیرت القیمة وبلغت القیمة 
حیث انه لاتوجد علاقة معنویة بین التدریب والولاء ، وان العلاقة بین .) 168(الاحتمالیة   

معني انه ب)  000(الاختیار والتعین بعد ادخال عنصر التعاطف حیث كانت القیمة الاحتمالیة 
 توجد علاقة ایجابیة معنویة متوسطة

  )25ـــــ  4(لجدول ا
  اختبار اثبات اثر توسط التعاطف علي وظائف ادارة الموارد البشریة والولاء / 3 
  التعلیق جودة الخدمة الداخلیة تتوسط العلاقة بین وظائف ادارة الموارد البشریة والانتماء رقم 
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  الوظیفي   الفرضیة
  مدعومة جزئیا   التعاطف یتوسط العلاقة بین الاختیار والتعین والولاء   4
  لم تدعم   التعاطف یتوسط العلاقة بین التدریب والولاء   
  مدعومة جزئیا   التعاطف یتوسط العلاقة بین تخطیط الموارد البشریة  والولاء   

  .)م2017(، عداد الدارس من بیانات الدراسة المیدانیةإ: المصدر 
  
  
  
  
 
 
 
 
  
  
  
 
 
  
  )26ـــــ  4(لجدول ا

 اختبار اثر توسط الضمان علي وظائف ادارة الموارد البشریة والرضا الوظیفي 

معامل )1(نموذج  المتغیر
 Betaبیتا

coefficient 

  مستوي المعنویة
Sig  

معامل )2(نموذج  
 Betacoefficientبیتا

  يمستوي المعنو 
Sig  

تخطیط الموارد 
  البشریة 

 
349.  

 
000 .  

266.  000. 

 . 941  .  005  . 744  .022  التدریب 
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 . 221  . 088  . 021  .174  الاختیار والتعین 

ــــــ  الضمان ـ ـــ ــــ ــ  ـ ــ ــــ ــــ ـــ  . 000  354  ـ

    النسب الاحصائیة
 

   .R2(  247 .    344(معامل التحدید 

معامل التحدید المعدل 
R2)Adjusted(  

241.    337 .   

   45.646    38.171  المحسوبةFقیمة 

  .)م2017(، عداد الدارس من بیانات الدراسة المیدانیةإ: المصدر
من خلال النموذج الاول من نتائج تحلیل معامل الانحدار )  26-4(من خلال الجدول   

وجد ان ) وظائف ادارة الموارد البشریة ( المتعدد الي الابعاد المختلفة للمتغیر المستقل 
هناك علاقة معنویة ایجابیة  متوسطة بین تخطیط الموارد البشریة  والرضا الوظیفي  حیث 

، وحیث انه لاتوجد علاقة بین التدریب والرضا الوظیفي .)000( نویة  وصل مستوي المع
، وان  العلاقة بین الاختیار والتعین والرضا الوظیفي  . ) 744(حیث بلغ مستوي المعنویة

، ونجد ان في النموذج التاني بعد ادخال .)  021( غیر معنویة  وبلغ مستوي المعنویة
ط كان له اثر ایجابي ومعنوي في العلاقة بین تخطیط الضمان  كأحد ابعاد المتغیر الوسی

وهذا یعني ان .) 000( الموارد البشریة والرضا الوظیفي  حیث بلغت القیمة الاحتمالیة
الضمان  تتوسط بین تخطیط الموارد البشریة والرضا الوظیفي ،  حیث انه تغیرت القیمة 

لتدریب والولاء حیث تغیرت القیمة الاحتمالیة بعد ادخال عنصر الضمان  في العلاقة بین ا
حیث انه لاتوجد علاقة معنویة  بین التدریب والولاء ، .) 941(وبلغت القیمة الاحتمالیة   

وان بمعني انه لا توجد علاقة  معنویة بین الاختیار والتعین بعد ادخال عنصر الضمان 
  ) 221(حیث كانت القیمة الاحتمالیة 

  )27ـــــ  4(لجدول ا
  ار اثر توسط الضمان علي وظائف ادارة الموارد البشریة والرضا الوظیفي اختب/ 3
رقم 

  الفرضیة
جودة الخدمة الداخلیة تتوسط العلاقة بین وظائف ادارة الموارد البشریة والانتماء 

  الوظیفي 
  التعلیق 
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  مدعومة جزئیا   الضمان یتوسط العلاقة بین الاختیار والتعین والرضا الوظیفي   4
  لم تدعم   الضمان یتوسط العلاقة بین التدریب والرضا الوظیفي   
  لم تدعم    الضمان یتوسط العلاقة بین تخطیط الموارد البشریة  والرضا الوظیفي   

  .)م2017(، عداد الدارس من بیانات الدراسة المیدانیةإ: المصدر
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
ــ 4(لجدول ا   )28ـــ

 اختبار اثر توسط الملموسیة علي وظائف ادارة الموارد البشریة والرضا الوظیفي 

معامل )1(نموذج  المتغیر
 Betaبیتا

coefficient 

مستوي 
  المعنویة

Sig  

معامل )2(نموذج  
 Betacoefficientبیتا

مستوي 
  يالمعنو 
Sig  

   تخطیط الموارد البشریة 
339.  

000 
  

.318  000. 

 . 981    - 002  . 599  .036  التدریب 

 . 361  . 071  . 039  .158  الاختیار والتعین 

ــــــ  الملموسیة  ـ ـــ ــــ ــ  ـ ــ ــــ ــــ ـــ  . 000  234  ـ

   النسب الاحصائیة
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   .R2(  234 .    271(معامل التحدید 

معامل التحدید المعدل 
R2)Adjusted(  

227.    263 .   

   32.373    35.473  المحسوبةFقیمة 

  .)م2017(، الدارس من بیانات الدراسة المیدانیةعداد إ: المصدر
من خلال النموذج الاول من نتائج تحلیل معامل الانحدار )  28_4(من خلال الجدول   

وجد ان هناك ) وظائف ادارة الموارد البشریة ( المتعدد الي الابعاد المختلفة للمتغیر المستقل 
د البشریة  والرضا الوظیفي  حیث وصل علاقة معنویة ایجابیة  متوسطة بین تخطیط الموار 

، وحیث انه لاتوجد علاقة بین التدریب والرضا الوظیفي حیث بلغ .)000( مستوي المعنویة  
، وان  العلاقة بین الاختیار والتعین والرضا الوظیفي  غیر معنویة  . ) 599(مستوي المعنویة

ني بعد ادخال الملموسیة كأحد ابعاد ، ونجد ان في النموذج التا.)  039( وبلغ مستوي المعنویة
المتغیر الوسیط كان له اثر ایجابي ومعنوي في العلاقة بین تخطیط الموارد البشریة والرضا 

وهذا یعني ان الضمان  تتوسط بین تخطیط .) 000( الوظیفي  حیث بلغت القیمة الاحتمالیة
حتمالیة بعد ادخال عنصر الموارد البشریة والرضا الوظیفي ،  حیث انه تغیرت القیمة الا

الملموسیة في العلاقة بین التدریب والرضا الوظیفي حیث تغیرت القیمة وبلغت القیمة الاحتمالیة 
حیث انه لاتوجد علاقة  بین التدریب والرضا الوظیفي  ،  و لا توجد علاقة  معنویة .) 981(

  ) 361(مة الاحتمالیة بین الاختیار والتعین بعد ادخال عنصر الملموسیة  حیث كانت القی
  )29ـــــ  4(لجدول ا

  اختبار اثبات اثر توسط الملموسیة علي وظائف ادارة الموارد البشریة والرضا الوظیفي 
رقم 

  الفرضیة
جودة الخدمة الداخلیة تتوسط العلاقة بین وظائف ادارة الموارد البشریة والانتماء 

  الوظیفي 
  التعلیق 

  مدعومة جزئیا   الملموسیة  یتوسط العلاقة بین الاختیار والتعین والرضا الوظیفي   4
  لم تدعم   الملموسیة  یتوسط العلاقة بین التدریب والرضا الوظیفي   
  لم تدعم    الملموسیة  یتوسط العلاقة بین تخطیط الموارد البشریة  والرضا الوظیفي   

  .)م2017(، الدراسة المیدانیةعداد الدارس من بیانات إ: المصدر
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  )30ـــــ  4(لجدول ا

 اختبار اثر توسط التعاطف علي وظائف ادارة الموارد البشریة والرضا الوظیفي 

معامل )1(نموذج  المتغیر
 Betaبیتا

coefficient 

مستوي 
  المعنویة

Sig  

معامل )2(نموذج  
 Betacoefficientبیتا

  يمستوي المعنو 
Sig  

   تخطیط الموارد البشریة 
.356  

    .000  316  000. 

 . 845  .013  . 709  .025  التدریب 

 . 378  . 064  . 046  .152  الاختیار والتعین 

ـــــــ  التعاطف  ــــ ـــ ــ  ـ ــ ــــ ــــ ـــ  . 000  .323  ـ

   النسب الاحصائیة

   .R2(  238 .    326(معامل التحدید 

معامل التحدید المعدل 
R2)Adjusted(  

231.    318 .   

   42.157    36.359  المحسوبةFقیمة 

  .)م2017(، عداد الدارس من بیانات الدراسة المیدانیةإ: المصدر
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ــ4(من خلال الجدول    ـ من خلال النموذج الاول من نتائج تحلیل معامل الانحدار المتعدد )  30ـ
وجد ان هناك علاقة ) وظائف ادارة الموارد البشریة ( الي الابعاد المختلفة للمتغیر المستقل 

(  معنویة ایجابیة  متوسطة بین تخطیط الموارد البشریة والتعاطف حیث وصل مستوي المعنویة 
، وان . ) 709(،  وانه لاتوجد علاقة بین التدریب والتعاطف حیث بلغ مستوي المعنویة.)000

لاتوجد علاقة بین الاختیار والتعین والرضا الوظیفي  اي انها غیر معنویة  وبلغ مستوي 
، ونجد ان في النموذج التاني بعد ادخال التعاطف  كأحد ابعاد المتغیر .)  046( المعنویة
كان له اثر ایجابي ومعنوي في العلاقة بین تخطیط الموارد البشریة والرضا الوظیفي   الوسیط

وهذا یعني ان التعاطف تتوسط بین تخطیط الموارد .) 000( حیث بلغت القیمة الاحتمالیة
البشریة والرضا الوظیفي ،  حیث انه تغیرت القیمة الاحتمالیة بعد ادخال عنصر التعاطف  في 

.) 345(لتدریب والرضا الوظیفي  حیث تغیرت القیمة وبلغت القیمة الاحتمالیة   العلاقة بین ا
حیث انه لاتوجد علاقة معنویة  بین التدریب والرضا الوظیفي  ، وان بمعني انه لا توجد علاقة  

  )378(معنویة بین الاختیار والتعین بعد ادخال عنصر التعاطف حیث كانت القیمة الاحتمالیة 
  )31ـــــ  4(لجدول ا

  اختبار اثبات اثر توسط التعاطف علي وظائف ادارة الموارد البشریة والرضا الوظیفي 
رقم 

  الفرضیة
جودة الخدمة الداخلیة تتوسط العلاقة بین وظائف ادارة الموارد البشریة والانتماء 

  الوظیفي 
  التعلیق 

  مدعومة جزئیا    التعاطف یتوسط العلاقة بین الاختیار والتعین والرضا الوظیفي  4
  لم تدعم   التعاطف یتوسط العلاقة بین التدریب والرضا الوظیفي   
  لم تدعم   التعاطف  یتوسط العلاقة بین تخطیط الموارد البشریة  والرضا الوظیفي   

  .)م2017(، عداد الدارس من بیانات الدراسة المیدانیةإ: المصدر
إختبار الدور الوسیط لجودة الخدمة الداخلیة  في  العلاقة بین  وظائف ادارة الموارد البشریة / 4

  والانتماء الوظیفي 
لاختبار أثر ) Baron & Kenny, 1986(یؤخذ في الاعتبار الشروط التي تقدما بها دراسة   

  :التوسط بین المتغیرین وهذه الشروط هي 
  أن تكون هناك علاقة معنویة بین المتغیر المستقل والمتغیر التابع/ أ  

  أن تكون هناك علاقة معنویة بین المتغیر المستقل والمتغیر الوسیط/ ب 
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  أن تكون هناك علاقة معنویة بین المتغیر الوسیط والمتغیر التابع/ ج 
ن  وظائف ادارة الموارد البشریة اختبار الدور الوسیط لجودة الخدمة الداخلیة  في  العلاقة بی 

  والانتماء الوظیفي 
ستناداً على محتویات الجدول رقم      ٕ ، )28_4(، )26_4(و) 24_4(و)  21_4(، )20_4( وا

فان جودة الخدمة الداخلیة  تتوسط العلاقة  بین وظائف ادارة الموارد البشریة  والانتماء ) 30_4(
  - :تالیة الوظیفي  من خلال الفرضیات الفرعیة ال

  الضمان یتوسط بین الاختیار والتعین والولاء 

  الملموسیة تتوسط بین الاختیار والتعین والرضا الوظیفي 

  التعاطف یتوسط بین الاختیار والتعین والرضا الوظیفي 

  الملموسیة تتوسط بین الاختیار والتعین والولاء 

  التعاطف یتوسط بین تخطیط الموارد البشریة والولاء 

  متوسطات متغیرات الدراسة      

فنجدانالانحراف المعیاریلجمیعالمتغیرات أقربإلԩالواحدوھذایدلعلԩالتجانسبینإجابات أفراد 
یوضح الجدول الوسط الحسابي والانحراف المعیاري لمتغیرات الدراسة  العینةعنجمیععبارات ،و

ادارة الموارد البشریة  وظائف(،و یلاحظ  الجدول أن الوسط الحسابي لأبعاد المتغیر المستقل 
، تخطیط الموارد )   2,5292(   ، التدریب  هو )  2,3740(المتمثلة في الإختیار والتعین  هو 

  ، أن قطاع المصارف بالسودان یعطي أهمیة أكبر لتخطیط الموارد البشریة ) 2,5420(البشریة 
  ) 32 -4(جدول رقم 

  )359(دراسة حجم العینةالوسط الحسابي والانحراف المعیاري لمتغیرات ال
  الانحراف المعیاري  الوسط الحسابي  المتغیرات

  0,80888  2,3740  الإختیار والتعین 

  0,92122  2,5292  التدریب 

  0,90869  2,5420  تخطیط الموارد البشریة 

  0,61273  1,9013  الضمان 

  0,82911  2,2834  الملموسیة 



240 
 

  0,72874  1,9164  التعاطف 

  0,84245  2,3784  الولاء 

  0,89135  2,0894  الرضا الوظیفي 

  )2017(إعداد الباحث من واقع الدراسة المیدانیة، : المصدر     
  :الارتباطات بین متغیرات الدراسة

أجري تحلیل الارتباطات على بیانات الدراسة المیدانیة للوقوف للتوصل الي نتائج  
التعرفعلىالعلاقةالارتباطیة بینالمتغیر المستقل للارتباطات المتبینة  بین متغیرات الدراسة بهدف

والمتغیرالتابع،والمتغیر الوسیط ، فكلماكانتدرجةالإرتباط 
بینالمتغیرینوكلماقلتدرجةالارتباطعنالواحدالصحیحكل قریبةمنالواحدالصحیحفإنذلكیعنیأنالارتباطقویاً

تبرالعلاقةضعیفةإذا  ماضعفت العلاقةبینالمتغیرینوقدتكونالعلاقةطردیةأوعكسیة،وبشكلعامتع
 )ویمكناعتبارهامتوسطةاذا ترواحتقیمةمعاملالارتباط  ( 0.30 ) كانتقیمةمعاملالإرتباطاقلمن

تعتبرالعلاقةقویةبین   ( 0.70 ) امااذاكانتقیمةالارتباطأكثرمن( 0.70
  المتغیرین،وقدأوضحإختبارتحلیلالإرتباطبینالعلاقةالارتباطیةبینالمتغیرات المستقل

الرضا الوظیفي ( ، المتغیر التابع )  ، تخطیط الموار البشریة ، الاختیار والتعین  التدریب( 
  )    التعاطف ، الملموسیة ، الضمان  ( ، المتغیر الوسیط ) ، الولاء 

  ) 33_ 4(جدول رقم
  )359= (حجم العینة(إرتباط بیرسون بین متغیرات الدراسة

الاختیار   المتغیر
  والتعین 

تخطیط   التدریب
الموارد 
  البشریة 

الرضا   الولاء  التعاطف   الملموسیة  الضمان
  الوظیفي 

الاختیار 
  والتعین 

1                

              1  **0,558  التدریب 
تخطیط 
الموارد 

0,665**  0,723**  1            
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  البشریة 

          1  0,445  0,354  **0,410  الضمان 
        1  **0,554  **0,541  **0,469  **0,411  الملموسیة 
      1  **0,507  **0,685  **0372  **0290  **0,313  التعاطف 

    1  **0,411  **0,552  **0,433  **0,581  **0,583  **0,549  الولاء 
الرضا 

  الوظیفي 
0,468**  0,312**  0,387**  0,438**  0,379**  0,444**  0,526**  1  

 
  

  
 

  
  

   : الفصلالخامس
  : مناقشةالنتائج

 : المقدمة

وتم جمع وتحلیل عدد )  400(منواقعبیاناتالدراسةالمیدانیةوالتیتم توزیعها تمإختبارفرضیاتالدراسة 
 %)89(من مجموعة من البنوك السودانیة في ولایة الخرطوم بنسبة) 359(

 إستبانةموجهللمدیرینفیالشركاتالصناعیةالسودانیة،وقدتمإستخدامالبرنامجالإحصائي

 (SPSS) الخ...رالبسیطوالمتعددمناجلالحصولعلىالتكرارات والنسب،الإرتباط،الإنحدا

ختبارالفروض،حیثكانالأسئلةكالآتي ٕ   : للإجابةعنأسئلةالدراسة وا
 هل هناك أثر بین وظائف إدارة الموارد البشریة والانتماء الوظیفي؟   .5

  هل هناك أثر بین وظائف إدارة الموارد البشریة وجودة الخدمة الداخلیة ؟ .6
 ة  والانتماء الوظیفي ؟هل هناك أثر بین جودة الخدمة الداخلی .7
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هل جودة الخدمة الداخلیة تتوسط العلاقة بین وظائف إدارة الموارد البشریة والانتماء  .8
 الوظیفي؟ 

  هذاالفصلیهتمبمناقشةوتفسیرالنتائجالتیتوصلتإلیهاالدراسة منخلالإختبار فروضالدراسة 
 : نتائجالبیاناتالأساسیة 

المؤهل العلمي،  ،  العمرجنس ، ال:اصر هي عن خمسةساسیة علي حتوت البیانات الأإ   
%  57.9 (أن العینة شملت جنس حیث نجد فیما یتعلق بال ، الوضع الوظیفي ، الخبرة العلمیة 
 30اقل من (أما العمر فنجد أن أفراد العینة أعمارهم ,  )من الإناث %  42.1من الذكور و 

كانت أعمارهم % 27.0وأن نسبة سنة  40-30من الفئة %  38.2ونسبة %  23.7سنة بنسبة 
حیث تعتبر هذه %  11.1سنة  فأكثر كانت نسبتهم 50أما الفئة الأكبر من  50الى  40من

  ) .النسبة اصغر نسبة في العینة
ونسبة  شهادة سودانیة من أفراد العینة یحملون %  5.6أما فیما یتعلق بالمؤهل العلمي  فنجد أن 

 33.4و  بكالوریوسهم  یحملون %  49.9وم وسیط ونسبة فراد العینة یحملون دبلأمن  8.4%
یحملون دكتوراه ، حیث تعتبر هذه النسبة هي اصغر في العینة % 2.8ونسبة ماجستیر لدیهم % 

.  
الى  5من%  25.9ونسبة ,سنوات 5اقل من  %  20.6فنجد ان : الخبرة العملیة اما فیما یتعلق 

  سنة 16هم أكثر من %  32.3ونسبة  ،  سنة 15الي 11من %  21.2ونسبة،  سنوات  10
م ه%  26.7ونسبة   ، مدیر  وه% 10.3ة ن نسبأفنجد لوضع الوظیفي  ما فیما یتعلق باأ

هو  % 1.7ة ونسب، موظفون  منهم %  47.4نسبة  و رئیس وحدة ، ه%  13.9رئیس قسم ،  
  .عامل  حیث تعتبر هذه النسبة هي اصغر في العینة

  : الفرضیات 
  هناك علاقة بین وظائف ادارة الموارد البشریة والانتماء الوظیفي ؟  .1

( أتضحمنخلالالتحلیلأن البنوك السودانیةتهتم بأبعادوظائف ادارة الموارد البشریة المتمثلة في      
حیث ان تخطیط الموارد البشریة في ) تخطیط الموارد البشریة ، التدریب ، الإختیار والتعین 

التدریب )  2013هنیة المدیني (ي من خلال نتائج الدراسة ، حیث تناولت دارسة المرتبة الاول
وتوصلت الدراسة الي عده نتائج هي أن هناك إهتمام كبیر بالتدریب الداخلي والخارجي اذا زاد 
عدد المتدربین لانه یساعد علي التشجیع فیما بینهم ، وأن هناك نسبة زیادة تنفیذ برامج التدریب 
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في السنوات الاخیرة وذلك الي الإحتكاك بالمجتمعات الأخري والإستفادة من خبراتها، الخارجي 
حیث ناقشت مجموعة الدراسات أهمیة الإختیار والتعین  حیث اتفقت نتائج الدراسة مع دراسة 

و توصلت الدراسة  الي أن هناك إجماع وقناعة تامة لدي إدارة الموارد ) 2013فتح الرحمن (
، أن )2013سكینة المهل ( دارات المختلفة بالشركة السودانیة ، حیث تناولت دراسة البشریة والإ

وضوح إستراتیجیات الشركة بالنسبة للموظفین مما یدل علي أن هناك شفافیة في الشركة مما 
 الكساسبة،عبیرالفاعوري،العمیان( یسمح لهم بالمشاركة في وضع السیاسات ، وتناولت  دراسة  

 كعلاقةبینالاستقطابوالاختیار،هناأن ) 2013(
اباستثناءمستوىإدراكمجموعةشركاتطو  ً مستوىتصوراتالمبحوثینحولجمیععناصرالاستقطابوالاختیارمرتفع

) م2014نجلاء ادم (،ركزت  دراسة   هتمامبتحدیدقدراتالعاملینلالأبوغزالةلقدراتكلفردفیهامنخلالالإ
جوانب هي انه لابد من أن  تختلف بحیث توصلت الي  أهمیة عنصر التدریب وتناولت عدة 

المناهج والمحتویات التدریبیة عن مواكبة التقدم المستمر واسالیب التدریب العصریة   أوصت 
باسستبدالها بأسالیب علمیة جدیدة ، وعدم وجود تطبیق اسالبیب التدریب  اي عدم اتباع 

متعلقة  بنتائج تقییم الأداء ضعف برامج التدریب ال) م2013ودراسة محمد  ( الاسالیب العلمیة ،
  وذلك لمعرفة المهارات التي یفتقدها الموظف في أدائه لاكتساب الدورات التدریبیة 

  العلاقة بین وظائف إدارة الموارد البشریة وجودة الخدمة الداخلیة : ثانیا 
یة ، وضحت نتائج ارتباط بیرسون ان هناك ارتباط متوسط بین الملموسیة وتخطیط الموارد البشر 

)  2010الكركي (والتعاطف وتخطیط  الموارد البشریة ارتباط ضعیف كما وضح في دراسة 
حیث تناولت الجودة ووظائف إدارة الموارد البشریة ووضحت مدي اهمیة الوظائف ، كما ركزت 

  . الجودة والاداء للموارد البشریة وأهمیها لتحقیق المیزة التنافسیة )م 2007عكروش ( دراسة     
كذلك أظهرت نتائج الدراسة بأن العلاقة بین التدریب والضمان ، و الاختیار والتعین والتعاطف  

 . ، والعلاقة بین التدریب والتعاطف غیر مدعومة أي لیس هناك علاقة 

  جودة الخدمة الداخلیة والانتماء الوظیفي : ثالثا
وضحت نتائج هذه الفرضیة  بأن هناك علاقة ایجابیة معنویة بین التعاطف والولاء كما اشارت   

والتي ربطت بین متغیر الرضا الوظیفي والولاء الوظیفي وجودة الخدمة ) م2014الخفافجي( دراسة
والتي وضحت وجود علاقة إرتباطیة موجبه ومعنویة بین جودة الخدمة المقدمة للزبائن ورضا 

زبائن ، وان جودة الخدمة كانت علاقتها موجبة ضعیفة مع ولاء الزبون وهناك اتفاق مع نتائج ال
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وجود أثر لجودة الخدمة الداخلیة والرضا الوظیفي ) 2013العواجلین (الدراسة ، ووضحت دراسة
للعاملین  وتناولت الاثر من خلال أبعاد جودة الخدمة الداخلیة  حیث اتفقت من خلال تناولها 

  عدي ب
ابو (، وان تقییم اداء العاملین مرتفعا في الموسسة ، وركزت دراسة ) الملموسیة والضمان ( 

حیث اتفقت مع نتائج  الدراسة في تناولها جودة  الخدمة والولاء وأضحت ) م 2014معمر 
مة ، أنهناكعلاقةارتباطقویةبینرضاالعملاءوجودةالخدمةالمصرفیةالمقد

ناستمرارالعملاءفیالتعاو  ٕ  ملمعالبنوكوزیادةولاءهمیعتمدبشكلأساسعلىتقییمهملجودةالخدمةالمصرفیةا
  .واختلفت من حیث تناولها جودة الخدمة وتاثیرها علي النیة الشرائیة 

الدور الوسیط لجودة الخدمة الداخلیة في العلاقة بین وظائف ادارة الموارد البشریة : رابعا 
  والإنتماء الوظیفي 

ة بأن هناك علاقات ایجابیة ذات دلالة معنویة وهناك توسط ایجابي وضحت نتائج هذه الفرضی
  :  بین 

 الجودة نحو متغیر الضمان یتوسط بین الاختیار والتعین والولاء 

  الملموسیة تتوسط بین الاختیار والتعین والرضا الوظیفي 

  التعاطف یتوسط بین الاختیار والتعین والرضا الوظیفي  
  العلاقة غیر مدعومة ولا یوجد أي توسط بین العلاقات الاتیة كذلك أظهرت النتائج بأن 

  الضمان لا یتوسط بین التدریب والولاء 

  الضمان لا تتوسط تخطیط الموارد البشریة والولاء 

  الملموسیة لا یتوسط بین التدریب والرضا الوظیفي 

  الملموسیة لا یتوسط بین تخطیط الموارد البشریة والرضا الوظیفي 

  التعاطف لا یتوسط بین التدریب والرضا الوظیفي 

  : التوصیات 
السماح للعاملین بالمشاركة في وضع وصیاغة خطط التدریب والاخذ بادارتهم واقتراحاتهم / 1

 عند تحسین جودة الخدمة 

 . العمل علي جعل وظیفة تحسین جودة الخدمة وظیفة مكملة للوظائف الاداریة الاخري / 2
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البنوك بتكوین حلقات جودة من العاملین بهدف اكتشاف  المبدعین منهم بتفجیر  ضرورة قیام/ 3
 .الافكار الخلاقة لدیهم 

الكشف علي مدي الالتزام  الوظیفي لادارة والعاملین لمستویات تحسین جودة الخدمة / 4
 المصرفیة

ن خلالها الي التعرف علي مناطق الضعف والقوة في الجهود التدریببة للبنوك والتي تهدف م/ 5
 .تحقیق جودة الخدمة المصرفیة 

ضرورة أن یكون هناك علاقة جیدة بین الموظفین و المسؤولین في البنك لأن ذلك ینعكس / 6
 بالإیجاب على جودة الخدمة المقدمة للعملاء 

أن تهتم  البنوك  بتسهیل إجراءات العمل وتقلیل وقت تقدیم العمل ، وأن تولي ادارة /  7
تمام كبیر برضا الزبائن وذلك من خلال إختیار العاملین المهرة بكیفیة تقدیم الخدمة المصرف إه

 . وكسب رضا الزبون 

ضرورة الاعتراف بان المورد البشري كشریك اساسي في وضع الاستراتیجیات الكلیة للمؤسسة / 8
 من خلال تكامل انشطة الموارد البشریة

لتعین من قبل إدارة البنك  عن طریق ربط أنظمة لابد من الاهتمام بعناصر الاختیار وا/ 9
 الاستقطاب والاختیار بتسهیل  طرق العمل 

ضرورة وضع  جودة الموارد البشریة تساهم في تطویر العلاقات الداخلیة  في البنك  /  10
ا في  ً ا كبیر ً خاصة وأن الإبداع  یعد من أهم نقاط القوة داخل إدارة البنك ، ویلعب العاملون دور

 بیقه تط

الاهتمام بالعلاقات الانسانیة بین المستویات الوظیفیة المختلفة تتمثل في  تنمیة وتعزیز / 11
 المهارات السلوكیة للعاملین من خلال الولاء الوظیفي

ضرورة  أن استمرار العملاء في التعامل مع البنوك وأن زیادة ولائهم یعتمد بشكل أساس / 12
 .صرفیة المقدمة لهمعلى تقییمهم لجودة الخدمة الم

  محددات الدراسة 
اجریت هذه الدراسة في قطاعات مختلفة من المصارف ،وأجریت علي قطاع المصارف فقط  .1

  ).ولایة الخرطوم (في  
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التدریب ، تخطیط الموارد (تناولت هذه الدراسة وظائف ادارة الموارد البشریة  من خلال ابعاد.2
ناولت الدراسات  السابقة  ابعاد أخري  لوظائف ادارة الموارد قد ت) البشریة ، الاختیار والتعین 

  البشریة  
) التعاطف ، الملموسیة ، الضمان  (تناولت الدراسة جودة الخدمة الداخلیة من خلال الابعاد .3

  وتناولت الداسات السابقة ایضا ابعاد مختلفتة  وبعض الدراسات اتفقت مع نفس الابعاد 
وتناولت ) الرضا الوظیفي ، الولاء (تماء الوظیفي  من خلال الابعاد تناولت الدراسة الان.4

  الداسات السابقة ایضا ابعاد مختلفتة  وبعض الدراسات اتفقت مع نفس الابعاد 
  
  
  : مقترحات لدراسات وبحوث مستقبلیة  

 أثر العوامل او المكونات الاخري لتكنولوجیا المعلومات علي اداء الموارد البشریة -

 .مقاومة التغیر لقبول تكنولوجیا المعلومات في اداء الموارد البشریةأثر  -

الدور الوسیط لنظم معلومات الموارد البشریة في العلاقة بین تكنولوجیا المعلومات واداء  -
 .الموارد البشریة

  الخبرة التكنولوجیة یعدل العلاقة بین تكنولوجیا المعلومات واداء الموارد البشریة -

  : ظریة الاسهامات الن
واسهمت الدراسة من خلال التعرف علي النتائج التي توصلت الیها الدراسة ، حیث وضحت 

علاقة ایجابیة بین الاختیار والتعین والولاء ، وهناك علاقة  بین تخطیط الموارد الدراسة أن هناك 
وضحت في   الاختیار والتعین والرضا الوظیفي كماایجابیة  بین توجد علاقةالبشریة والولاء ،  و 

بین الاحتیار والتعین والملموسیة ،و توجد  ایجابیةتوجد علاقة، و )2013فتح الرحمن ( دراسة 
بین التعاطف  ایجابیة بین تخطیط الموارد البشریة والتعاطف ،  توجد علاقة  ایجابیة علاقة 

م 2013ین العواجل(والولاء ، توجد علاقة  بین الملموسیة والرضا الوظیفي ، كما وضحت دراسة 
 .   في دراسة ابعاد الجودة الداخلیة ومفاهیمها ) 

  :الخاتمة
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  المراجع والمصادر 
ذكي مكي اسماعیل ، ادارة الموارد البشریة ، جامعة النیلین كلیة التجارة، مطابع السودان  .1

  م2009للعملة  
  م2007 5ا د احمد ابراهیم ابوسن ،  ادراة الموارد البشریة الخرطوم ،  ط  .2

  2010زاهر عبدالرحیم عاطف ، مفاهیم جدیدة في ادارة الموارد البشریة ، الاردن ، عمان ،  .3

  38ص 2010احمد الكردي ، ادارة الموارد البشریة ،ادارة الجامعیة للنشر ، القاهرة  مصر  .4

  2014السعید مبروك ابراهیم  ،  ادارة الموارد البشریة ، الوفاء للطباعة و للنشر ، ط الاولي  .5

حسن حافظ ،  ادارة الموارد البشریة ، منشورات جامعة السودان المفتوحة ،الخرطوم ، ط  .6
2012  

عمان ، الاردن ، داار الیازوري العلمیة ، بن عنتر عبدالرحمان  ، ادارة الموادر البشریة .د .7
  .م 2010للنشر والتوزیع  

  م2003علي خضر محمد ، ادارة الافراد،  امدرمان ،  .8

  .م2004موسي،  ادارة الافراد ، طبعة جدیدة  ومنقحة  الخرطومبكري الطیب  .9

  2م ط 2007د عبدالرحمن توفیق ، تقییم برامج التدریب والتنمیة البشریة، القاهرة  .10

طاهر محمود الكلاله استراتیجیات ادارة الموادر البشریة ، دار عالم للثقافة والنشر ،  .11
  2011الاردن ،الطبعة الاولي 
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  الطبعة التانیة1424د، ادارة الموارد البشریة، العبیكان للنشر الریاضد ماذن فارس رشی .12

  م1985علي السلمي ، ادارة الافراد والكفاءة الانتاجیة ،  القاهرة ، مكتبة الحدیث ،   .13

  12عاطف محمد عبید،  ادارة الافراد ، دار النهضة العربیة ، ط .14
ة المجتمع   العربي اللنشر والتوزیع  منیر نوري ،فرید كورتل ، ادارة الموارد البشریة ،مكتب .15

  2010عمان ، 

نعمة شلیبة الكعبي واخر ، ادارة الافراد مدخل تطبیقي ، هیئة المعاهد الفیة بغداد ،  .16
  م1990الطبعة الاولي 

د راویة حسن ، د محمد سعید سلطان ، ادارة الموارد البشریة ، دار التعلیم الجامعي  .17
  م2014للطباعة والنشر ، الاسكندریة ، 

، 2سعاد نایف برنوطي ، ادارة الموارد البشریة ، دار وائل للطباعة والنشر ، عمان  ط  .18
  م2001

نجم عبدالله العزاوي ، عباس حسین جواد ، الوظائف الاستراتیجیة في ادارة الموارد  .19
  2010البشریة ،المكتبة الوطنیة الاردن عمان ، 

  1998للنشر عمان ، الطبعة الثالثة مهدي حسن زویلف ،ادارة الافراد ، دار مجدلاوي  .20

سنان الموسوي ، إدارة الموارد البشریة وتاثیرها علي العولمة ، دار مجدلاوي للنشر  .21
  م2004والتوزیع عمان ، الطبعة الاولي ، 

د علي غربي ، واخرون ، تنمیة الموارد البشریة ، دار الفجر للنشر والتوزیع ، القاهرة . ا .22
 .م2007الطبعة الاولي 

داري متكامل، الدار الجامعیة إمد محمد ابراهیم ، الجودة من المنظور الاداري مدخل مح .23
  الاسكندریة

القاهرة (عبد العزیز جمیل مخیمر ، وناجي فوزي خشبة ، ادارة الانتاج والعملیات ،  .24
  2005،المكتبة العصریة بالمنصورة للنشر ،د،ط، ت ،
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المتتالیة، دلیل عملي للافراد والفرق والتنظیمات ، ریشارد كابر، الجودة مدخل المشاریع  .25
  م2000مكتبة الملك فهد الوطنیة ، الریاض السعودیة ، 

( اسامة محمد شاكر ، حمید محمد الاحمدي ، ادارة الجودة الشاملة في التعلیم   .26
  )2008الطبعة الاولي ، . الاسكندریة ، مؤسسة حورس الدولیة للنشر والتوزیع 

( اهیم ، ك،ادارة الجودة من المنظور الاداري مدخل اداري متكامل محمد محمد ابر  .27
  )2008الاسكندریة ، دار الجامعیة للنشر 

البازوري ( یوسف حجیم الطائي ،نظم ادارة الجودة المنظمات الانتاجیة والخدمیة ،   .28
طبعة عمان ، دار المسیرة للنشر  والتوزیع والطباعة ، ال( للنشر، ك،ادارة الجودة الشاملة 

  )م2000الاولي خضر كاظم حمود 
29. 

2005 

30.  

31. 

2006 

إدارة الجودة الشاملة ، التغییر الثقافي، الأساس الصحیح لإدارة الجودة , اتكسون فیلیب .32
لخبرات المهنیة للإدارة مركز ا: الجیزة(عبدالفتاح السید النعماني ،  ترجمة 1الشاملة ، ج

  .م1996بمیك،

  
رؤیة معاصرة لسلوك الناس في العمل ، : إدارة السلوك التنظیمي , أحمد سید مصطفى .33

  .م 2005المؤلف ، القاهرة ، 

  
الدار الجامعیةللطباعة والنشر , السلوك الإنساني في المنظمات, أحمد صقر عاشور  .34

  .م 1989 بالإسكندریة  مصر 

مصر   –الدار الجامعیة للطباعة والنشر بالإسكندریة , السلوك التنظیمي , أحمد ماهر.  35
  .م 2005
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ترجمة الدكتور صلیب بطرس ، "التسعینات وما بعدها  –الادارة والمستقبل "بیتر دراكر ، .  36
 .م 1994, الدار الدولیة للنشر والتوزیع ، القاهرة 

 
اهیم وتطبیقات ، دار وائل للنشرالطبعة حمد جودة ،ادارة الجودة الشاملة مفأمحفوظ . 37 

 الثالثة

عمان ، دار البازوري العملیة ( رعد عبد االله الطائي ، عیسي قدار  ، ادارة الجودة الشاملة . 38
  للنشر والتوزیع ، الطبعة العریبة

مصطفي محمود ابوبكر ، وظیفة الاحتیاجات ودور الانشطة اللوجستیة في منظمات . 39
م2004الدار الجامعیة ، الاسكندریة، الاعمال ،   

عمان ، دار وائل للنشر ،  ( وصفي عقیلي ، الموجله المتكاملة لادارة الجودة الشاملة . 40 
  ). 2009الطبعة الثانیة،ت ،

  
 م 2010في كمار واخرون  ، ادارة علاقات العمیل ، دار المریخ للنشر السعودیة الریاض . 41

عمان ، ( رة الجودة الشاملة في القطاعین الأنتاجي والصناعي  ، مهدي السامرائي،ك ،إدا. 42
جوزیف .  43م                                  2006ط، ت، .دار جریر للنشر والتوزیع ،د

تقدم عبد االله سلیمان  –تعریب سرور علي ابراهیم سرور ، مراجعة یحي عبد الرحمن . كبلاد 
الریاض ، دار المریخ للنشر (سة مع ادارة الجودة الشاملة العزاز ، ك ،تكامل اعادة المهند

  م                                             .2004ه،1424والتوزیع ، د،ط،ت،   
د ، ب ، الدار الدولیة ( توم بیترز ، ترجمة محمد الحدیدیي ، ك ،ثورة في علم الإدارة . 44

  .132ص )1995للنشر والتوزیع ،الجز الاول ،ت،
مصطفي محمود ابوبكر ، وظیفة الاحتیاجات ودور الانشطة اللوجستیة في منظمات . 45

 137م ص2004الاعمال ، الدار الجامعیة ، الاسكندریة، 

د نظام موسي سویدان واخرون ،  التسویق المعاصر ، دار الحامد للنشر والتوزیع ، . 46
  230،م  ص 2003عمان الاردن

  زاهر عبدالرحیم عاطف ، تسویق الخدمات ، دار الرایة للنشر ، الاردن ، ط الاولي . 47
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علي فلاح الزغبي ، ادارة التسویق منظور تطبیقي اشتراتیجي ، الاردن عمان ، الطبعة . 48
  2009العربیة ، 

علاء عباس علي ، ولاء المستهلك وكیفیة تحقیقة والحفاظ علیة ، الدار الجامعیة . 49
  م 2008لاسكندریة ، ا

عبدالعظیم ، المنهج العلمي لادارة الجودة الشاملة ، الدار الجامعیة الاسكندریة  ، . 50
 م 2008

عمان،  دار وائل ( محفوظ احمد جودة ، ك ،ادارة الجودة الشاملة مفاهیم وتطبیقات .  51
  )للنشر 

  ) م 2002اعة والنشر القاهرة ، دار غریب للطب( ادارة التمیز : علي السلمي ، ك .52
  م 2009رضاء صاحب ابو حمد وسنان كاظم الموسوي ، ك الموارد البشریة ، .  53
الریاض مكتبة جریر للنشر والتوزیع ، الطبعة ( أ د ،مولف ، ك ،ادارة العملیات والجودة ، .  54

  ) 2000الاولي ، ت 
  م ، 2009محمد الصبرفي ،ك، إدارة الجودة الشاملة  . 55
( امة محمد شاكر ، حمید محمد الاحمدي ،ك، ادارة الجودة الشاملة في التعلیم    اس. 56

  )                     2008الطبعة الاولي ، . الاسكندریة ، مؤسسة حورس الدولیة للنشر والتوزیع 
. د الاسكندریة ، الدار الجامعیة للنشر والتوزیع ،( سونیا  البكري ، ك ،ادارة الجودة الكلیة . 57
  )م 2003م ،2004ت ،/ ط 
( یوسف حجیم الطائي ، ك،نظم ادارة الجودة المنظمات الانتاجیة والخدمیة ،        . 58

  ) البازوري للنشر
عمان ، دار المسیرة للنشر  والتوزیع ( خضر كاظم حمود ، ك،ادارة الجودة الشاملة . 59

  ) م2000والطباعة ، الطبعة الاولي 
مصر ، المكتبة المصریة للنشر والتوزیع ( ،ك، ادارة الجودة الشاملة حمد محمد غنیم . 60

  ) م2008،ت،
عمان دار البازوري للنشر والتوزیع ، ( محمد عبد الوهاب العزاوي ، ك،ادارة الجودة الشاملة .61

  ) .م 2005الطبعة الاولي ؛ت،



252 
 

د والفرق والتنظیمات ، ریشارد كابر، الجودة مدخل المشاریع المتتالیة، دلیل عملي للافرا. 62
  م2000مكتبة الملك فهد الوطنیة ، الریاض السعودیة ، 

الدار الجامعیة للطباعة والنشر بالإسكندریةمصر  , السلوك التنظیمي , أحمد ماهر. 63
  .م 2005

رؤیة معاصرة لسلوك الناس في العمل ، : إدارة السلوك التنظیمي , حمد سید مصطفىأ. 64
  .م 2005 المؤلف ، القاهرة ،

ترجمة الدكتور صلیب بطرس ، "التسعینات وما بعدها  –الادارة والمستقبل "تر دراكر ، بی. 65
  .م 1994, الدار الدولیة للنشر والتوزیع ، القاهرة 

الطبعة الثانیة ـ  ،مفاهیم وتطبیقات في السلوك الاداري ،یوسف محمد القبلان . 66  
 العبیكان ـ للطباعة والنشر ،هـ 1413

ستاذ بجامعة النیلین كلیة التجارة ـ ، إ) 2(اصول الادارة والتنظیم  ، كزكي مكي اسماعیل . 67
  م ـ2009

  م 2009زكي مكي اسماعیل ،ادارة الموارد البشریة ، مطابع السودان للعملة ، . 68
بعة دار كنوز للنشر والتوزیع ، الط –الاردن ( مهدي السامرائي ، ك ،ادارة الجودة الشاملة . 69

  .م 2006م، 1427الاولي 
  )م2006دار المریخ للنشر والتوزیع، : الریاض(أوما سیكران، طرق البحث في الإدارة، .  70

م 2010حسن شحاتة ، مقال ،ماضي المصارف الإسلامیة ،نشأة المصارف الإسلامیة ،  . 71
  

  
  

  
  
  

  :الدراسات السابقة 
تنمیة الموارد البشریة ، دراسة دكتورا غیر  دراسة نجلاء ادم حسن ، بعنوان اثر التدریب في .1

  م2012منشورة  مقدمة من جامعة النیلین 
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محمد احمد الخلیفة ، بعنوان أثر سلوك المواطنة التنظیمیة متغیرا وسیطا في العلاقة بین  .2
ممارسات إدارة الموارد البشریة ونیة ترك العمل،  رسالة دكتوراة غیر منشورة  من جامعة 

  .2013م والتكنولوجیا  السوان للعلو 
دراسة فتح الرجمن تاج الدین ابراهیم ، بعنوان اثر سیاسة الإختیار والتعین في الاداء في  .3

قطاع الخدمات ،رسالة دكتوراة غیر منشورة مقدمة من جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا 
2013.  

ة في اداء العاملین ،دراسة دراسة سكینة المهل ، بعنوان دور إستراتیجیات اداء الموارد البشری .4
  2012دكتوراة منشورة  جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا 

، رسالة  ءدراسة بوعنان نور الدین ، جودة الخدمات واثرها علي رضا العملا. 5  
  م2006ماجستیرمنشورة الجزائر 

في للعاملین دراسة دراسة اكثم  ماجد العواجین ، جودة الخدمة الداخلیة واثرها في الرضا الوظی. 6
   2013ماجستیر منشورة ، جامعة الشرق الاوسط 

دراسة  حمد بن فرحان الشاوي  بعنوان الثقافة التنظیمیة  وعلاقتها بالإنتماء . 7
م2007التنظیمي دراسة ماجستیر منشورة جامعة نایف    

یة علي خدمات دراسة  بو عبداالله صالح ،بعنوان نمازج وطرق قیاس جودة الخدمة دراسة تطبیق.9
  م 2014مؤسسة بریر بالجزائر دراسة دكتوراة منشورة  

دراسة سالم عبداالله حلس ، بعنوان اثر جودة الخدمة التعلیمیة علي رضي الطلبة بالجامعة . 10
  م 2013الاسلامیة ،رسالة منشورة  فلسطین غزة ، 

دراسة محمود سلیمان العمیان ، بعنوان دور وظائف ادارة الموارد البشریة في المنظمة . 11
  م 2010المتعلمة ، في الاردن ، دراسة دكتوراة منشورة 

دراسة  صفوان العساف ، اثر القیادة بالقیم علي الولاء التنظیمي ، دراسة دكتوراة منشورة من .12
  م 2015یا مجلة ج السودان للعلوم والتكنولوج

دراسة حاكم جبوري ، بعنوان رضا الزبون كمتغیر وسیط بین جودة الخدمة وولاء الزبون . 13
  م 2012دراسة حالة مصرف بابل فرع النجف دراسة منشورة 
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دراسة  فارس محمود ابومعمر  ، بعنوان قیاس جودة الخدمات المصرفیة في البنوك العاملة .14
  م2005لسطین في قطاع عزة ،دراسة منشورة  بف

دراسة حالة بنك بركة  –حاتم محمد صالح بابكر،الحوافز واثرها في اداء الموارد البشریة . 15 
2013السوداني، رسالة دكتوراة غیر منشورة،جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا،  

  
  المجلات والندوات  والاوراق العلمیة المنشورة

  غیاب مفهوم الانتماء التنظیمي یعطل : تنظیمى الإنتماء ال, رندا الیافي وأحمد الدعیج
مایو , موقع مجلة الإقتصادیة الألكترونیة , تقدم منظمات العمل النسائیة في المملكة

 .533العدد  2008

  م 2010محمد عبداالله المنصور ، من منشورات مجلة الموارد البشریة 

 ورات والكفاءات ولید الحمداني ، التدریب الاداري ، منتدي الاعلانات عن الد
  م2013والمحاضرات 

  ، م2012حمد نبیل فرحان ، منتدي العربي للموارد الشریة  
  دغادة محمد یوسف ، ورقة عمل منشورة ، من  قسم الادارة والتنظیم ، الاكادمیة اللیبیة

  2012بنغازي ، 
  مفتاح انس عبد الباسط عباس ، ندوة منشورة ،  بعنوان تخطیط وتنمیة الموارد البشریة

  لبلوغ الأهداف في منظمات الاعمال ، من جامعة الملك سلمان عبدالعزیز ، السعودیة
  2012خبراء بمیك ، تنمیة الموارد البشریة ، مركز الخبرات المهنیة للادارة بمیك القاهرة 

  غیاب مفهوم الانتماء التنظیمي یعطل ، الإنتماء التنظیمى , رندا الیافي وأحمد الدعیج
مایو , موقع مجلة الإقتصادیة الألكترونیة , ات العمل النسائیة في المملكةتقدم منظم

  533العدد  2008

  الطیب عبد الوهاب ،  الجودة في التعلیم ، المجلة العلمیة تصدرها جامعة الزعیم
ه  1427الخرطوم ، شركة مطابع السودان للعملة ، ذو الحجة ( الازهري ، العدد الاول 

 م2007ـ ینایر 

 م 2013جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا  مجلة 
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  م 2014مجلة جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا  

  

  مواقعالانترنت
  مدونة فیصلkhamis.com WWW.faisal) ( والیام دیمنج الاب الروحي لادارة

  )                                 1993الجودة الشاملة ، 

 جامعة الملك عبد العزیز المنتدیات العامة برنامج الجودة الشاملة ، نبذة عن  منتدیات
  www.google.com.بعض جوائز الجودة العالمیة

  شارة الي إالادوار المرتقبة من جوائز الجودة العالمیة في ادامة التمیز والتنافسیة من
  .جائزة الملك عبد االله للتمیز ، میسر ابراهیم احمد الجبوري

www.google.com1 میسر ابراهیم احمد الجیوري ، الادوار المرتقبة من جوائز الجودة
  میة في ادامة التمیز والتنافسیة مع اشارة الي جائزة الملك عبد االله للتمیز  العال

موقع بنك فیصل الاسلامي )  www. Fi6gudon.com * 

  

 
  
  
 


