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  المبحث الأول
  خطة البحث

  :المقدمة 1.1.1
یهف هذا الفصل إلى توضیح خطة البحث وتقدیم نبذة عن نشأة وتطور القطـاع المصـرفي بالسـودان،   

  .    مشكلة البحث، أسئلة البحث، أهمیة البحث، أهداف البحث، مجال البحث، وأخیراً تنظیم البحث
  :تمهید 2.1.1

مــن الأهمیــة بمكــان خاصــه وان المــوارد البشــریة تعتبــر مــن أثمــن  إن تنمیــة المــوارد البشــریة أصــبحت
كمــا أن الإنتفــاع بــأى مــورد مــن مــوارد المنظمــة لا یمكــن الاســتفادة منــه مــالم . وأغلـى المــوارد المتاحــه للمنظمــة

دارته على الوجه الصحیح   .یفكر الإنسان في الإستفادة من الموارد البشریة وإ
ة الموارد البشریه كثیر من التحدیات أبرزها الثورة في مجـال التكنولوجیـا في الأونة الأخیرة واجهت إدار 

فقد كان لهذه الثورات تأثیراً كبیراً على إدارة الموارد البشـریة أثـرت فـي مهامهـا وعلاقاتهـا . والمعلومات والعولمة
المتغیــرات وفــى تطلعاتهــا الشــئ الــذي دفــع الكثیــر مــن المختصــین للبحــث عــن طــرق تســاعد فــي مجابهــة هــذه 

حیــث كــان الإهتمــام بالعدیــد مــن الموضــوعات . وتقلیــل أثرهــا علــى المنظمــات التــي تســعى إلــى التطــور والتقــدم
منها المناخ التنظیمي والجوانب السلوكیه خاصة ما یتعلق منها بإتخاذ القرارات، والإتصالات ومنهجیة التفكیـر 

ـــة بنـــاء فـــرق العمـــل الفعالـــة، وتمكـــین ال دراك الـــدعم التنظیمـــي وجـــودة حیـــاة العمـــلالإبتكـــارى وكیفی .  عـــاملین وإ
  .والعدالة التنظیمیة والالتزام الوظیفى وغیرها

وقد كان التركیز على التطـویر التنظیمـي وذلـك لـدوره الكبیـر فـي زیـادة كفـاءة الأداء الـوظیفي وفعالیتـه 
نظیمي من أهم مقومات النهضـة بإعتبار أن العنصران البشري والت. خاصة في ظل المتغیرات البیئیة المحیطة

الناجحـة، وأن مـا یبـذل مـن جهـد وكفایـة وفعالیــة یسـاهم فـي رفـع مسـتویات التنظـیم والأداء الـوظیفي للمنظمــات 
الإداریــة، فمصــلحة اى تنظــیم تقتضــى زیــادة الإهتمــام بتطــویر الأفــراد والتنظــیم بأبعــاده المختلفــة وتهیئــة الجــوء 

ــي ا ــاخ التنظیمـ ــوظیفى المناســـب، وخلـــق المنـ ــوظیفى والإنتمـــاء الـ ــاجح الـــذي یـــؤدى الـــى زیـــادة فـــي الرضـــا الـ لنـ
ولــذلك فــإن تلبیــة إحتیاجــات الأفــراد والتنظــیم مــن العناصــر المهمــة التــي یســعى التطــویر التنظیمــي . والإنتاجیــه

  .ومهلتحقیقها ومن ثم فإن ذلك یدعم عملیة تنمیة الموارد البشریة الذي یقود الى تحقیق أهداف المنظمة المرس
إن العنصــر الأساســي فــي المنظمــة والتنظــیم علــى وجــه الخصــوص هــو الإنســان بمــا یحملــه مــن قــیم 
تجاهــات وســلوك ومهــارات وقــدرات، فــالإدارة الناجحــة فــي التطــویر هــي التــي تعتمــد علــى مخاطبــة  وأعــراف، وإ

لوكیة والتنظیمیـة تسـعى وعملیـة تطـویر المهـارات السـ. الأفراد العاملین بما یؤمنون به مـن قـیم وأفكـار ومشـاعر
الـــى تحســـین الأداء فـــي كـــل مـــن الأفـــراد والمنظمـــات مـــن خـــلال الإعتمـــاد علـــى المنهجیـــة العلمیـــة والنظریـــات 
والمفاهیم السلوكیة الرامیة لإیجاد الحلول للمشـكلات التـي یواجههـا اى تنظـیم مـن خـلال الدراسـة، والتعـاون مـع 

ثقافــة الأفــراد العــاملین فیهــا، لأن فــي مفهــوم التطــویر إشــارة إلــى المنظمــة الإداریــة والبحــث فــي ثقافتهــا وكــذلك 
مختلـف مـداخل العلـوم السـلوكیة الرامیــة لتوجیـة المنظمـات الـى عملیـات الإنفتــاح مـع البیئـة الداخلیـة والخارجیــة 
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خلاصــاً وصــدقاً یســعى إلــى زیــادة  بشــكل یــنعكس علــى أعضــاء التنظــیم بصــورة تحمــل فــي معانیهــا إنفتاحــاً وإ
  .تاجیة وتحسین فعالیة المنظمة الإداریةالإن

  :القطاع المصرفي في السودان 3.1.1
 إن تركیبة الجهاز المصرفي في فترة الإستعمار إنحصرت في فروع البنوك الأجنبیة المتمثلة في

وفي العام . 1)كریدي لیونیة الفرنسي بنك مصر، بنك العثماني، بنك باركلیز، البنك الأهلي المصري، البنك(
العملة للإطلاع بمهمة إصدار عملة سودانیة موحدة تعكس التنوع  بعد الإستقلال تم تكوین لجنة 1956

  م،1958التجاري الأثیوبي في العام  وفرع للبنك العربي الأردني السودان كما تم إفتتاح فرع للبنك الثقافي في
  . النیلین إسم بنك  بنك كریدي لیونیة إلى شركة سودانیة تحمل وفي ذات العام تحول فرع

السودان  مركزي في خلال تلك الفترة تشكلت لجنة من خبراء أجانب للنظر في إمكانیة قیام بنك
بنك  حیث تم إنشاء. بجانب وزارة المالیة الأهلي المصري والذي كانت مهامه موزعة على لجنة العملة والبنك

م، وصاحب ذلك 1960مهامه خلال العام  م وباشر1959بنكاً مركزیاً وذلك خلال العام  لیعمل السودان
م تم إنشاء 1967العام  م وحتى1957وخلال الفترة من  .السوداني التجاري وطني هو البنك إفتتاح أول بنك

السوداني  الزراعي البنك(بمهام التمویل للقطاعات الزراعیة والصناعیة والعقاریة هي   بنوك تنمویة لتطلع
   2).م1967السوداني  م، البنك العقاري1961ي السودان الصناعي م، البنك1957

مایو سیاسة تأمیم المصارف والتي كان نتاجها تأمیم خمسة  م تبنت حكومة1970وفي العام 
. السوداني بنك الإدخار م تم تأسیس1973وفي العام .   تلك الفترة  خلال مصارف أجنبیة عامله بالسودان

الوحدة،  امدرمان الوطني الذي أصبح لاحقاً بنك اري في بنكجوبا التج وصاحبة خلال ذات العام دمج بنك
بنك الدولة للتجارة  والذي جاء بناءً على تغییر إسم الخرطوم والذي تم دمجه في تاریخ لاحق في بنك

. النیلین بنك البحر الأحمر التجاري في بنك م دمج1973تم خلال عام  كما. م1975الخارجیة خلال العام 
في إصدار قانون تشجیع الإستثمار مما  إنتهجت الدولة نهج الإنفتاح الإقتصادي المتمثل م1976وفي العام 

  . 3كافة أقالیم البلاد قاد إلى التمدد الجغرافي للمصارف لتغطي
م  كانت أولي إجراءات أسلمة القطاع المصرفي و تحویلة من والنظام التقلیدي 1984وفي عام   

یه جمیع البنوك العاملة بالتعامل بالصیغ الإسلامیة وعدم التعامل بالفائدة إلي النظام الإسلامي حیث تم توج
تعمیق الأسلمیة وظهور بازل في (ثم بعد ذلك تم توفیق الأوضاع تماشیاً مع مقررات بازل  4.أخذاً وعطاءاً 

، حیث بدأت خطوات تعمیق الأسلمة كما شهدت هذة الفترة تطورات إقتصادیة )م1992 –م1991عامي 
  :ة تمثلت في الأتيهام
  .م1993 –م 1990البرنامج الثلاثي للإنقاذ الإقتصادي *  

                                                
 ..م2008مقررات برنامج ماجستیر إدارة الأعمال، غیر منشورة، إدارة المنشآت المتخصصة، محمد فرح عبد الحلیم،  1
) 11(، مجلة المصرفي ، العدد  م1996- م 1903ان للفترة تاریخ العمل المصرفي في السودتاج الدین ابراھیم حامد و محمد عثمان احمد محمد خیر ،  2

 28م،  ص 1997یونیو 
 42، ص )مطبعة نضر، دس: الخرطوم(محمد سعید محمد الحسن ، مسیرة بنك السودان الملامح، الالتفرد، النھج،  3
 .محمد فرح عبد الحلیم، مرجع السابق 4
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  .قانون تنظیم العمل المصرفي*  
  .تكوین الهیئة العلیا للرقابة الشرعیة للجهاز المصرفي والمؤسسات المالیة*  
  .مشروع توفیق الأوضاع *  
  .الهیكلة وتطویر القطاع المصرفيبرنامج توفیق الأوضاع والسیاسات المصرفیة الشاملة لإعادة * 
  م1992تحریر التعامل بالنقد الأجنبي *  
  .م 1994إنشاء سوق الخرطوم للأوراق المالیة عام *  
 .و یعمل القطاع المصرفي السوداني الآن بأكملة وفق النظام الإسلامي بما في ذلك البنك المركزي*  

  ).1.1( وتعمل الآن عدد من المصارف یمكن وصفها في الجدول
  .المصارف العاملة بالقطاع المصرفي السوداني  )1.1(جدول رقم 

ـــــــزي ــ ــك المرك ـ ــ ـــــ ـــ  البن
ــــة ــوك التجاریــ ــ ـــ ــ ــــــ ــــــــــ  البنوك المتخصصة البنـ

 حكومیة مشتركة أجنبیة حكومیة مشتركة
التنمیة  ،الثروة الحیوانیة ،لوس افریقیابیب 

التضامن  ،الإستثمار المالي ،الصناعیة
فیصل الإسلامي  ،العمال الوطني ،الإسلامي
السوداني الساحل والصحراء،  ،السوداني
التنمیة  ،آیفوري ،الشمال الإسلامي ،المصري
 ،البركة السوداني ،الاسلامي) النیل(التعاوني 

النیل  ،السعودي السوداني ،السوداني الفرنسي
الجزیرة  ،المزارع التجاري ،النیلین ،قالازرق المشر 

بنك  ،لوطني الإسلاميقطر ا ،السوداني الاردني
 ،الأهلي السوداني ،تنمیة الصادرات ،المال المتحد

 ،الإسلامي السوداني ،الخرطوم ،الأسرة ،السلام
 .الأهلي المصري ،سودانيالعربي ال

أیفوري، 
أمدرمان 
 .الوطني

أبو ظبي 
الوطني، 
العقاري 
 .التجاري

الإستثمار 
 .المالي

الزراعي 
السوداني، 

الإدخار 
والتنمیة 

الإجتماعیة، 
مصرف 

 .التنمیة

    :node/www.cbos.gov.sd//http/3237م 2013/ سبتمبر/ 8: المصدر
  :مشكلة البحث 4.1.1

ـــویر إن  ــــة وتطـــ ـــام بتنمیــ ــــى ضــــــرورة الإهتمـــ ــریة، جــــــذب الإنتبــــــاه إلــ ــــوارد البشــــ ـــى المــ ــــرة إلـــ ــر النظــ تغییــــ
ییر فـي خصائصـه وقدراتـه ومهارتـه لتغي االعنصر البشري هو أحد العناصر التي یؤد وبما أنالمواردالبشریة، 

وبإعتبار أن الفرد یمثل جزء رئـیس فـي بیئـة التنظـیم، وسـبل زیـادة . إلى التأثیر على التنظیم بشكل عام فتهوثقا
إنتاجیتة متعددة، ولذا لا تتم إلا عن طریق تطویر وتنمیة مهاراته السلوكیة وقدراته ومواهبه، وخلق مناخ وبیئة 
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لعوامـل التـي یـؤدى التغیـر فـي خصائصـها إلـى مع الوضـع فـي الإعتبـار جمیـع ا. عمل ملائمة للإبداع البشري
الفهــم الصـــحیح لســلوك الأفــراد یمكـــن المنظمــة مــن التعامـــل مــع الأفــراد بطریقـــة كمــا أن  .التــأثیر علــى النظـــام

تخاذ الإجراءات السلوكیة التصحیحیة كلما تطلب الأمر   .صحیحة، وإ
نشــئت فــي العلــوم أنیــات، التــي مجموعــة مــن المفــاهیم والتقعبــارة عــن وبمــا أن التطــویر التنظیمــي هــو 

السلوكیة وأختبرت فـي معامـل منظمـات العـالم الحقیقـي، لتحسـین فاعلیـة وكفـأة المنظمـات والأفـراد، عـن طریـق 
تشخیص الفرص والمشاكل المتعلقة بإدارة دینامیكیـات الإنسـان فـي المنظمـة وتقـدیم الحلـول الفاعلـة بمـا یسـاهم 

  .المنظمي وتنشیط قدرات مواردها البشریة بهدف زیادة الأداء، في تحقیق النجاح
إن تنمیة الموارد البشریة هي عبارة عن كل جهد علمي منظم یبذل من أجل تعظیم الإستفادة من 
الموارد البشریة التي تمتلكها المنشأة، وبما یضمن الإرتقاء بالمستوى المهاري والمعرفي للعنصر البشري من 

تنمیة الموارد البشریة قد تعني مساعدة كما أن . وبصورة مستمرةالوضع الحالي إلى الوضع المستهدف 
العاملین على مواجهة التحدیات التي تخلقها التطورات التكنولوجیة وغیرها من أنواع التطور في بیئة العمل أو 
البیئة المحیطة، وتستهدف أیضاً معاونتهم على التكیف إزاء المتطلبات الجدیدة لتحقیق مستویات الأداء 

  .المطلوبة للبقاء والحفاظ على القدرة التنافسیة
ستناداً على ما ذكر أعلاه حاول الباحث الوصول إلى علاقـة تـربط بـین السـلوك التنظیمـي والتطـویر  وإ

علــى الدراســات الســابقة لإیمانــه القــاطع بــأن الدراســات الســابقة  إطلــعالتنظیمــي وتنمیــة المــوارد البشــریة، حیــث 
عـــة فـــي عـــلاج الحالـــة والنتـــائج اللاحقــة تـــدعم طـــرق التفكیـــر المنهجـــي، كمـــا أنهـــا تبـــین ومعرفــة الأســـالیب المتب

دراسـة أثـر تطـویر المهـارات الســلوكیة (أن هـذا النـوع مـن الدراســات  وقـد تبــین لـه. ن إنتهـى الأخـرونللباحـث أیـ
عادهـا الثلاثیــة، حســب مـا توصــل إلیـة الباحــث غیـر متــوفرة بأب ،)والتطـویر التنظیمـي فــي تنمیـة المــوارد البشـریة

حیث وجد الباحث بعض الدراسات عـن السـلوك التنظیمـي ودراسـات عـن التطـویر التنظیمـي وأخـرى عـن تنمیـة 
بقة، التــي كثیــر مــن الدراســات الســاي وجــدها الباحــث بعــد إطلاعــة علــى الفجــوة التــ وأن هــذه .المــوارد البشــریة

نظیمـي، وتنمیـة المـوارد ك التنظیمـي، التطـویر التالسلو ( :الدراسةمحاور تربط بین  تمثلت في عدم وجود دراسة
  ).البشریة

لــذلك تــم صــیاغة مشــكلة البحــث مــن منطلــق الفجــوات التــي وجــدها الباحــث فــي الدراســات الســابقة فــي 
تطــویر مهــارات الأفــراد، تنمیــة الإتجاهــات : (مــا هــو أثــر تطــویر المهــارات الســلوكیة: السـؤال الرئیســي الأتــي

: فــي تنمیــة المــوارد البشــریة) الإصــلاح الإداري، إعــادة الهیكلــة: (لتطــویر التنظیمــيوا) الإیجــابي للعــاملین
ــتعلم( وبشــكل أكثــر دقــة یمكــن إبــراز  ).تطــویر أنشــطة إدارة المــوارد البشــریة، كفــاءةالأداء، تطــویر آلیــات ال

  :المشكلة من خلال التساؤلات التالیة
  :أسئلة البحث

  كیة في تنمیة الموارد البشریة؟إلى أي مدى یؤثر تطویر المهارات السلو  .1
  هل یؤثر التطویر التنظیمي في تنمیة الموارد البشریة؟ .2
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 ؟والتطویر التنظیمي هنالك علاقة بین السلوك التنظیميهل  .3
  هل یتوسط التطویر التنظیمي العلاقة بین تطویر المهارات السلوكیة وتنمیة الموارد البشریة؟ .4

  :أهمیة البحث 5.1.1
من أهمیة الموارد البشریة ودورها في تطویر المنظمات بجانبیها البشري والتنظیمي، وأهمیة  تنبع أهمیة البحث

بالإضافة إلى أهمیة التطویر التنظیمي في زیادة كفاءة الأداء . السلوك الإیجابي الهادف إلي تحقیق الأهداف
هذا . ات التحدیث والتغییرحیث أنه یسعى إلى عملیات التنمیة الإداریة من خلال عملی. الوظیفى وفعالیته

بجانب أهمیة التطویر بإعتباره الجهود الشمولیة المخططة الهادفه إلى تغییر وتطویر الأفراد من خلال التأثیر 
في قیمهم ومهاراتهم وسلوكهم، وكذلك العمل على تعدیل وتغییر الإعتقادات والإتجاهات بشكل یؤدي إلى 

  .یة الموارد البشریة بالمنظمةخلق مناخ تنظیمي سلیم یساهم ویدعم تنم
  :أهداف البحث 6.1.1

  .إثراء البحث العلمى - 1
تسلیط الضوء على أهمیة تنمیة الموارد البشریة بإعتبارها أهم العوامل الداعمة لتطویر وتحقیق أهداف  - 2

  .المنظمات
  .رد البشریةتوضیح مفهومي التطویر التنظیمي والسلوك التنظیمي وبیان  أثرهما في تنمیة الموا - 3
  .تنمیة الموارد البشریةفي تطویر المهارات السلوكیة تبیان أثر  - 4
  .توضیح أثر التطویر التنظیمي في تنمیة الموارد البشریة - 5
قتراح مجموعة من التوصیات بناءً على نتائج الدراسة تساعد في عملیة تطویر المهارات السلوكیة  - 6 طرح وإ

  .الإضافة للتطویر التنظیمي وذلك من أجل تنمیة مواردها البشریةللأفراد العاملین بالمنظمات ب
  :فرضیات البحث 7.1.1

  .هنالك علاقة إیجابیة بین تطویر المهارات السلوكیة وتنمیة الموارد البشریة - 1
  .هنالك علاقة إیجابیة بین تطویر المهارات السلوكیة والتطویر التنظیمي - 2
  .ویر التنظیمي وتنمیة الموارد البشریةهنالك علاقة إیجابیة بین التط - 3
  .التطویر التنظیمي یتوسط العلاقة بین تطویر المهارات السلوكیة وتنمیة الموارد البشریة - 4

  : منهجیة البحث 8.1.1
طریقة في البحث تتناول أحداث وظواهر :( إستخدم الباحث المنهج الوصفي التحلیلي، والذي یعرف بأنه

حة للدراسة والقیاس كما هي دون تدخل الباحث في مجریاتها، ویستطیع الباحث أن وممارسات موجودة وممتا
هذا بجانب المنهج التاریخي وذلك من أجل تتبع سیر الظاهرة خلال الفترة  1).یتفاعل معها فیصفها ویحللها

                                                
رسالة دكتوراة غیر منشورة، جامعة السودان للعلوم أثر إستخدام تكنولوجیا المعلومات على كفاءة وفاعلیة إتخاذ القرارات، سعد أحمد سعد،  مدثر  1

 126م، ص 2013والتكنولوجیا، كلیة الدراسات العلیا، 
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ائیة للعلوم هذا بالإضافة إلي المنهج الإحصائي، حیث تم إستخدام برنامج الحزم الإحص. التي یقطیها البحث
  .لتحلیل بیانات الدراسة،  SPSS(Statistical Package for Social Sciences(الإجتماعیة 

  حدود البحث 9.1.1
 .قطاع المصارف التجاریة السودانیة: الحدود المكانیة  . أ

  .م2013 –م 2006الفترة من : الحدود الزمانیة  . ب
 .السودانیة التجاریة قطاع المصارفجمیع العاملین ب :الحدود البشریة  . ج

  :مصطلحات البحث 10.1.1
هو المحاولة الشاملة لفهم سلوك العاملین في المنظمة أو المنشأة سواء كانوا أفراد أو : السلوك التنظیمي/ 1

جماعات كوحده شاملة ومتكاملة وكذلك تفاعل هذه المنظمة مع بیئتها الخارجیة والمؤثرات والعوامل السیاسیة 
تجاهات ومواقف ودوافع الإقتصادیة والثقافیة و  والحضاریة مع سلوك الأفراد وما یحملونه من مشاعر وإ

  1.وتوقعات وجهود وقدرات
عبارة عن جهود مخططة، ومداخل منظمة للتغییر، تشمل المنظمة بكاملها أو أجزاء  :التطویر التنظیمي/ 2

جمیع أعضاءه من الأفراد، تشمل كبیرة نسبیاً منها، بهدف زیادة فاعلیة التنظیم وتطویر القدرات الكامنة ل
سلسلة من أنشطة تدخلات علم السلوك المخططة والتي تنفذ بالتعاون مع أعضاء المنظمة لمساعدتهم في 

  2).إیجاد طرق تحسین العمل، لتحقیق أهداف المنظمة والأفراد العاملین فیها
اعلیѧة یسѧوده الإبتكѧار والإبѧداع لمواجھѧة أداء یتمیѧز بالكفѧاءة والف :الأداء المتمیز لتنمیة المـوارد البشـریة/ 3

  .متغیرات البیئة المحیطة ویدعم تحقیق الأھداف المخططة
تنمیة وتوجیة القیم والمشاعر والأحاسیس الداخلیة للفرد، وتوجیھ : تنمیة الإتجاهات الإیجابیة للعاملین/ 4

  ).تھیئة الفرد وإستعداده للسلوك والتصرف المرغوب فیھ(إتجاھاتھ 
تطویر النشاط العقلي والتخلص من السیاق العادي والإتیان بأفكار جدیدة نتیجة لعامل : تفكیر الإبتكاريال/ 5

  الخبرة وتنمیة روح المبادأة، مما یدعم تحقیق الأھداف بصورة أفضل من السابق
بر عنها في وقد یع. تشیر إلى مستوى النبوغ والبراعة والتمیز في مهام أو مجالات محددة: Skillالمهارة / 6

  3.شكل قدرات
ھو عبارة عن جھد یستھدف تحسѧین مسѧتوى الأداء الإداري مѧن خѧلال تنمیѧة المعѧارف : التطویر الإداري/ 7

  .وتغییر الإتجاھات وتحسین المستوى المھاري للأفراد
عبارة عن جھود جزئیة ترمیمیة محدودة لمعالجة حالة أوخلل أو قصور محدود  ھو :الإصلاح الإداري/ 8
  .اخل البنكد
إعادة النظر في التقنیة التي یعتمد علیھا البنك لتغییر موقعة المالي والتجاري، لمواكبة  :إعادة الهیكلة/ 9

  .التطور والبقاء والإستمرار، في عالم تسوده المنافسة
                                                

محاضرات غیر منشورة، ( الدراسات التجاریة،مقرر السلوك التنظیمي، جامعة السودان للعلوم والتكنلوجیا، كلیة خالد سر الختم،   1
 ).م2002

 37، ص)م2010دار وائل للنشر، : عمان(، التطویر  التنظیمي مدخل تحلیليطاھر محسن الغالبي واحمد علي صالح،  2
  430، ص)م2002دار الجامعة الجدیدة للنشر، : الإسكندریة( السلوك التنظیمي وإدارة الموارد البشریة،عبد الغفار حنفي،   3
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نتمائه للمجتمع الذ: الولاء التنظیمي/ 10 ي یعیش هو إمتداد للولاء الإجتماعي المتمثل في الفرد وولائه وإ
  1.فیه
بطریقة مباشرة فقط من خلال عملیة أو ) الناتج(هو متغیر یؤثر على متغیر ثاني : المتغیر الوسیط/ 11

  .خطوة توسطیة ومقدمة بمتغیر ثالث
  :تنظیم البحث 11.1.1

والذي یحتوي على مقدمة، نبذة عن ) الأول الإطار العام للبحث(یتكون هیكل البحث من الفصل 
البحث، وتنظیم  حدودفي السودان، مشكلة البحث وأسئلته، أهداف البحث، أهمیة البحث،  القطاع المصرفي

المبحث الأول یتناول تطویر : ویضم ثلاثة مباحث) أدبیات البحث(إلى الفصل الثاني هذا بالإضافة . البحث
تناول تنمیة  المهارات السلوكیة، والمبحث الثاني تطرق لموضوع التطویر التنظیمي، أما المبحث الثالث

أثر تطویر المهارات السلوكیة والتنظیمیة في تنمیة الموارد : ثم الفصل الثالث كان بعنوان. الموارد البشریة
لثاني ، والمبحث ابحث الأول سلوك الأفراد بالمصارفالم: والذي إحتوى على ثلاثة مباحث هي. البشریة

الدراسة : والفصل الرابع. وارد البشریة بالمصارفتنمیة الم ، المبحث الثالثالتطویر التنظیمي بالمصارف
ویصف المنهجیة المتبعة للإجابة على تساؤلات البحث، هذا ) منهجیة الدراسة( المبحث الأول: المیدانیة

بالإضافة إلى نموذج الدراسة، فرضیات الدراسة وفقاً للنموذج المقترح، أدوات جمع البیانات، أدوات التحلیل، 
ثبات صحة حث، والإختبار المبدئي لأداة الدراسةمجتمع وعینة الب ، والفصل الثاني تحلیل بیانات الدراسة وإ

حیث یحتوي على نتائج البحث، إسهامات البحث العلمیة ) النتائج والتوصیات(الفصل الخامس . الفرضیات
  . والنظریة، الدراسات المستقبلیة، الخاتمة، وقائمة المراجع والملاحق

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                
 118، ص )م 2003دار وائل للنشر، الطبعة الثانیة، : الاردن، عمان( التطویر التنظیمي أساسیات ومفاھیم حدیثة،موسى اللوزي،  1
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  حث الثانيالمب

 الدراسات السابقة

  :الدراسات السابقة 1.2.1
 1:م2010أنجم احمد عثمان / 1

بمؤسسات التعلیم العالي الأهلي والأجنبي  دور النظریة السلوكیة في تطویر أداء العاملین: دراسة بعنوان
اره على الأداء، وهدفت الدراسة الي تعریف مفهوم السلوك التنظیمي عناصرة، نتائجه، وآث. بولایة الخرطوم

. بجانب تنمیة الوعي لدى العاملین والقیادة الإداریة بأهمیة موضوع السلوك التنظیمي وآثاره الإقتصادیة
حتمیة دراسة وفهم السلوك التنظیمي والأنساني في مجال العمل حتى تتوفر : وتمثلت مشكلة الدراسة فیما یلي

إدارات مؤسسات : وتمثلة فرضیات الدراسة فیما یلي. به للإدارة القدرة على تفسیر السلوك ومن ثم التنبؤ
لیست هنالك علاقة بین إهتمام الإدارة . التعلیم العالي الأهلي تهتم بالسلوك التنظیمي وتتجاوب مع متطباته

: وكانت أبرز نتائج الدراسة تتمثل في الأتي. بحاجات ورغبات وطموحات العاملین وبین مستویات أدائهم
تنبع أهمیة دراسة الشخصیة . السلوك للدلالة على كل شكل من اشكال وانماط الحركة الإنسانیةتستخدم كلمة 

یسعى السلوك التنظیمي لتحسین نوعیة حیاة الناس في . من التنبؤ بالأنماط السلوكیة للأفراد في المنظمات
الفرد لتكراره، ویمكن إستخدام  إن تعزیز السلوك الإیجابي یقویة ویدفع. أماكن العمل ویعترف بالطبیعة المتغیرة

. هذه الفكرة في إحداث تعدیلات في بعض أنواع السلوك في المنظمة من خلال إدارة جیدة تنظم التعزیز
دراكها وتبنیها  یعتبر التطویر التنظیمي في المنظمات من أهم العملیات التي یجب على القادة فهمها وإ

تبني أسلوب القیادة الدیمقراطیة التي تعیمد على : الدراسة هيأما أبرز توصیات . كبصمات أداء فعال وناجح
الإهتمام بالإتصالات التنظیمیة وخاصة الإتصالات الصاعدة . العلاقات الإنسانیة والمشاركة وتفویض السلطة
توفیر بیئة عمل مناسبة للعاملین لما لذلك من أثر في زیادة . بما تحملة من آراء ومقترحات مفیدة في العمل

  .نتاجیة الفردإ
   :2)مJeroen P.J. de Jong, and Deanne N. Den Hartog )2007: دراسة/ 2

هدفت الدراسة لتوضیح دوار القائد في  .كیف یؤثر الموظفین القادة في السلوك الإبداعي: دراسة بعنوان
ة في شركات الخدمات وقد أجریت الدراس. التأثیر وتعزیز السلوك الإبداعي وتولید الأفكار وتطبیقها للموظفین

على سبیل المثال الشركات الهندسیة، وتكنولوجیا المعلومات، وشركات الإستشارات وأبحاث (كثیفة المعرفة 
ستخدمت المقاییس التالیة في الدراسةو  ).التسویق الرصد، والاستشارات، (الإتصالات، الممارسات الإداریة : إ

دعم الإبتكار، الحفز ونشر المعرف،  ،ات، الإعتراف والمكافأةتمكین العاملین، وتفویض السلطة، تطویر القدر 

                                                
راة غیر ، رسالة  دكتودور النظریة السلوكیة في تطویر أداء العاملین بمؤسسات التعلیم العالي الأھلي والأجنبي بولایة الخرطوم  أنجم أحمد عثمان،   1

 م2010منشورة، جامعة السودان للعلوم والتكنلوجیا، كلیة الدراسات العلیا، 
2 Jeroen P.J. de Jong, and Deanne N. Den Hartog, How leaders influence employees’ innovative           

behaviour, European Journal of Innovation Management, 2007, Vol. 10 No. 1, 2007, pp. 41-64               
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وتوصلت الدراسة إلى أن سلوكیات القیادة ذات الصلة بالسلوك المبتكر، هذا بلإضافة إلى  .)وتعیین المهمة
أن الإبتكار الفردي یساعد على تحقیق النجاح التنظیمي، وأن السلوك الإبداعي للموظفین یعتمد إلى حد كبیر 

التفاعل مع الآخرین في مكان العمل بشكل عام، ویكون القادة مصدراً قویاً للتأثیر على سلوك عمل  على
  .   الموظفین والسلوك المبتكر

  ):André A. de Waal )2010 : دراسة /3
ستخدام نظم إدارة الأداء 1دور العوامل السلوكیة في التنفیذ الناجح: دراسة بعنوان الهدف من هذا  .وإ

ة هو تحدید العوامل السلوكیة التي تعتبر الأكثر أهمیة بالنسبة لنجاح وتنفیذ والإستخدام المنتظم لنظام الدراس
حیث بحثت الدراسة الدور الذي تلعبه العوامل السلوكیة في التنفیذ الناجح . إدارة الأداء في تلك المنظمات

ستخدام نظم إدارة الأداء التي تعتمد على عوامل النجاح الحاس مة، ومؤشرات الأداء الرئیسیة وبطاقة الأداء وإ
وهي منظمة غیر ربحیة، وشركة ربحیة، : تم إجراء الدراسة حالة بالتطبیق ثلاث منظمات هولندیة. المتوازن

وأشارت نتائج الدراسة بأهمیة العوامل السلوكیة لمرحلة الإستخدام المنتظم . ومنظمة غیر ربحیة كانت ربحیة
أن أنظمة قیاس الأداء والرقابة لا یمكن أن تكون مصممة دون الأخذ بعین الإعتبار  .لنظام إدارة الأداء

ستیعاب العنصر . السلوك البشري كما أكدت بأن التنفیذ الناجح لقیاس الأداء یعتمد قبل كل شيء على فهم وإ
یة للخطر وعدم هذا بجانب التحقیق في ما إذا كانت العوامل الشخصیة المتعلقة بالتفضیلات الفرد. البشري

وأن الإستجابات النفسیة . الیقین هي محددات هامة للسلوك الإداري وردود الفعل في المواقف لوضع المیزانیة
الفردیة لتقییم الأداء ینبغي التحقیق منها، مع الأخذ بعین الإعتبار البحوث في مجالات علم النفس، والسلوك 

وأبانت الدراسة أن مشروع تنفیذ نظام إدارة الأداء یتضمن . التنظیمي، والمحاسبة السلوكیة، ونظریة النظم
ستخدمت الدراسة المقاییس التالیة. مرحلة الانطلاق، مرحلة التطویر، ومرحلة الاستخدام: ثلاث مراحل هي : وإ

ة قدرات الأفراد لمعالجة المعلومات، العوامل السلوكیة الفردیة، مهارات الأفراد، الثقافة التنظیمیة، الرقاب(
النظام، والإهتمام بالعوامل السلوكیة بعد " صیانة " وأوصت الدراسة  بضرورة ). الإداریة، السلوك الإداري

وضع نظام إدارة الأداء في الاستخدام من أجل التأكد من أن نظام إدارة الأداء لا یزال یشكل النجاح، هذا 
یلاء إهتمام خاص لدور نظام ا  .لمكافأة في نظام الصیانةبجانب إجراء مزید من الدراسة وإ

 2):مJohnny Sai-kwong Leung )2004: دراسة/ 4
هدفت الدراسة إلى معرفت . تغییر سلوك عمل الموظفین الصینیین بإستخدام التعلم التنظیمي :دراسة بعنوان

لمصعد أثر التعلم التنظیمي في سلوك الموظفین الصینیین في بیئة العمل، وقد تم إجراء الدراسة على شركة ا
تمثلة مشكلة الدراسة في كیفیة المحاولة لإحداث التغییر في عقلیة وسلوك العمل للموظفین . بالصین

                                                
1 André A. de Waal, THE ROLE OF BEHAVIORAL FACTORS IN THE SUCCESSFUL                 

IMPLEMENTATION AND USE OF PERFORMANCE MANAGEMENT SYSTEMS, (Measuning 
Business Excellence, vol, 14 No 1, 2010), pp 79-95                                                                                       
  

2  Johnny Sai-kwong Leung, Changing the work behaviour of Chinese employees using 
organisational learning, (The  journal of workplace learning vol, 16 No, 3, 2004), pp 167-178. 
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وأشارة الدراسة إلى أن فلسفة الشركة تؤكد أهمیة رضا . الصینیین النمطیة من خلال أي استراتیجیة أخرى
تخاذ مواق. العملاء من خلال جودة الخدمة ف أكثر إنفتاحاً لتعدیل سلوك العمل وأهمیة التعلم للإجراءات وإ

وخلق منظمة تعلیمیة تشجع الموظفین على تطویر إحساس حقیقي . المناسبة لتطویر عقلیة جودة الخدمة
حول الرؤیة والقیم، وذلك لتعزیز وتحسین ظروف جیدة للفریق العامل بطریقة ذاتیة التعلم كأساس لعقلیة جودة 

سین فهم التأثیرات الثقافیة على العمال الصینیین لتعزیز بیئة التعلم في مع وجوب تح. الخدمة وتحسین الأداء
دارة التغییر، قدرات الموظفین،  سلوك( :وقد إستخدمت الدراسة المقاییس التالیة. مكان العمل الموظفین، وإ

ن التقالید وأظهرت نتائج الدراسة أنه على الرغم م). التحسین المستمر، التعلم عن طریق العمل، فریق التعلم
الثقافیة أن معظم الصینیین خاصة الأفراد ذوي الخبرة في وحدة العمل أثبتوا إستعدادهم لإحتضان التفكیر 

بالإضافة إلى قدرات الموظفین الصینیین في وضع خطط قابلة للتطبیق لتقییم . النشط والتعلم في مكان العمل
كل فضلاً عن روتین صیانة أكثر فعالیة من ذي حالة المصاعد والزبائن وتنفیذ خطط عمل لمعالجة المشا

وبینت الدراسة وجود علاقة إیجابیة بین إستراتیجیات إدارة الأفراد التي تركز على الدوافع وقدرات الموارد . قبل
ستدامته من أجل . البشریة والتعلم كطلیعة للتغییر وأوصت الدراسة بوجوب إتباع عملیة التحسین المستمر وإ

  .ین وجعل الأشیاء تعمل بشكل أفضلتمكین الموظف
 1):مJeffrey Pfeffer )2007: دراسة/ 5

تم إجراء : وتوضیح بعض التناقضات -الموارد البشریة من منظور السلوك التنظیمي : دراسة بعنوان
وهدفت إلى تبیان أثر السلوك المتناقض على الموارد . الدراسة على بعض الشركات الأمریكیة والبریطانیة

ستخدمت الدراسة المقاییس التالیة. یة بأماكن العملالبشر  الرضا الوظیفي، تطویر المهارات والمعرفة، : (وإ
نظام من الإلتزام المتبادل، والأمن الوظیفي، الإنصاف والعدالة، والأداء التنظیمي، التدریب، تخطیط القوى 

وظفین یحجبون إقتراحاتهم لتحسین وتوصلت الدراسة إلى أن عدد من الم). العاملة، العلاقات الإجتماعیة
كفاءة العمل من صاحب العمل  العمال، وآخرون یفتقرون إلى الإلتزام بوظائفهم، وآخرون یعملون على 
تخریب بعض الجانب من جوانب الأعمال التجاریة لصاحب العمل، هذا بجانب إنعدام ثقة الأفراد في إدارتهم 

كاتهم تكذب علیهم، ویقولون أن أبرز الأسباب هو تسریح العمال حیث یقول الكثیر من العمال القول بأن شر 
عادة الهیكلة الموظفین على جمیع المستویات تقریبا یشعروهم بعدم الأمن الوظیفي، كما أكدت  الوظیفي وإ
الدراسة أن كثیر من الأفراد في العدید من المنظمات غیر راضین ومرتابین من بعض المواقف، ویتبین ذلك 

وأوصت الدراسة بضرورة مراعات . مشاركة الموظفین، والسلوك والعمل، الغیاب ودوران العملخلال  من
مواقف الموظفین وسلوكهم لتوجیهه التوجیه الصحیح، وأكدت أن حسن إدارة الشركة هو یدعم نجاحها ویعزز 

فراد والمنظمات قدرتها التنافسیة، وأبانت أن نظریة التنظیم تقدم بعض وجهات النظر من خلال دوافع الأ
                                                

1 Jeffrey Pfeffer, Human Resources from an Organizational Behavior Perspective Some        
Paradoxes Explained, (Journal of Economic Perspectives, Volume 21, Number 4, Fall 2007), 
pp 115–134                                                                                                                                        
       



 12

الإنفتاح وفحص وقبول مختلف التصورات البدیلة عن الأفراد والمنظمات قد یكون . والمؤسسات الإجتماعیة
دارة الموارد البشریة وأن التنبوء بالسلوك البشري یساعد على خلق التوقعات والمعاییر . مثمراً في مجال فهم وإ

  .في مجال إدارة الموارد البشریة
1)م2011(   Benjamin Mwanzia Mulili and Peter Wong : دراسة  /6    

هدفت إلى تبیان حاجة المنظمات إلى إعتماد برامج التطویر . التطویر التنظیمي المستمر: دراسة بعنوان
ستخدمت . التنظیمي على أساس مستمر كوسیلة للتكیف مع بیئة عمل متغیرة من أجل البقاء والإستمرار وإ

تحسین العلاقات، والإتصالات، والتعاون، التدریب، دوراة حیاة : (لیة لقیاس متغیراتالدراسة المقاییس التا
عادة الهندسةالمنظمة،  وتم التركیز على التعلم ). تحسین الهیكل التنظیمي، تحسین العملیات التجاریة، وإ

وقد دعت هذه الدراسة على ضرورة قیام . التنظیمي نظراً لأهمیته في تعزیز التغییر التنظیمي والتطویر
وضع في الإعتبار مع ال. المنظمات المعاصرة بتبني أنشطة التطویر التنظیمي على أساس مستمر ومنسق

ضرورة إختیار إستراتیجیات التطویر التنظیمي بشكل أفضل من خلال إستبدال مفهوم نظم العمل عالیة 
وهذا . هذا فضلاً عن إهتمام المنظمات ببرامج التعلم والتدریب من أجل التكیف مع البیئة المتغیرة. الأداء

كما أن تجاهل . التنافسیة أو المزایا التنافسیة المتعددةویؤكد على أهمیة وجود التعلم التنظیمي لتحقیق المیزة 
زدهارها عند تنفیذ إستراتیجیات التطویر التنظیمي لا بد من . التعلم التنظیمي یمكن أن یضر ببقاء الشركة وإ

  .وجود نظام إتصال فعال بالمنظمة
 2):مIan Campbell  )1996: دراسة/ 7

هدفت الدراسة إلى تسلیط الضوء على برامج  .للأبعاد البشریة -مإعادة هیكلة القطاع العا: دراسة بعنوان
إعادة الهیكلة للأبعاد البشریة بالمملكة المتحدة، ركزت الدراسة على دراسة الأبعاد البشریة والتكالیف، وتحدید 

حیث تم . كیف للشركات أن تساعد كلا من الموظفین والمنظمات من خلال خدمات التوظیف الخارجي
تحلیل تجربة، ومرافق البحث عن / د على حلقات العمل، والتخطیط الوظیفي، المهارات الوظیفیة الإعتما

الوظائف، والتفاوض مع النقابات العمالیة، وتقدیم المشورة العامة بشأن طائفة واسعة من القضایا، والإعداد 
ة بالحفاظ على المعنویات وأوصت الورقة بضرورة عمل الإدار . للإنتقال إلى القطاع الخاص قطاع العمالة

ومصداقیتها، وضرورة إستمرار القطاع العام في المملكة المتحدة خاصة في ظل الإضطرابات التي تنجم عن 
التنسیب الخارجي، المهارات (وقد تم إستخدام المقاییس التالیة في الدراسة  .إعادة هیكلة الدوائر الحكومیة

  .)الوظیفیة، التخطیط الوظیفي، التفاوض
  

                                                
1 Benjamin Mwanzia Mulili and Peter Wong, Continuous organizational development (COD), 

INDUSTRIAL AND COMMERCIAL TRAINING, VOL. 43 NO. 6 2011, pp. 377-384                                
2 Ian Campbell, Pablic sector restructuring: The human dimensions, (Management Development 

Review, Volume 9 · Number 4 · 1996), pp · 23–25                                                                    



 13

    1: م2005سلیمان محمد الحاج سعد الحجاز،  :دراسة/ 8
هدفت الدراسة إلى تبیان مفاهیم التنمیة الإداریة من  .التطویر التنظیمي وأثره على الأداء: عنوان الدراسة  

وكانت فرضیات الدراسة . خلال عملیات تطویر النظم الإداریة بالبلاد من أجل بلوغ الأهداف المرسومة
یر و التحسین المستمر للهیاكل التنظیمیة وكذلك تحقیق فعالیة القیادة التنظیمیة أدت إلى تحسین التطو : مایلي

تحقیق التفویض التنظیمي الجید وتحسین إدارة الوقت التنظیمي أدت إلى تحسین الأداء . الأداء الإداري
. لى تحسین الأداء الكلي فیهازیادة وتقویة التعاون والولاء التنظیمي في بعض مراحل التطور أدى إ. الإداري

أهمیة إستخدام أحدث الطرق العلمیة في مجال التطویر : أولاً : وتمثلت أبرز نتائج الدراسة في الأتي
. أهمیة إتباع المنهجیة العلمیة في مجالات التطویر المستمر لهیاكل وطرق العمل في المنظمات. التنظیمي

لمعقدة والمتجددة التي تتطلب تضافر جهود علماء الإدارة أن التطویر التنظیمي یعتبر من الموضوعات ا
قتناع وتعاطف . والتنظیم وعلماء الإقتصاد والإجتماع یتوقف نجاح جهود التطویر التنظیمي على مدى تفهم وإ

قیادات المنظمة بأهمیة التطویر التنظیمي المستمر وأهمیة مشاركة جمیع العاملین بالمنظمة في جهود 
ضرورة دراسة واقع العاملین من حیث الوضع النفسي والتأهیلي : برز التوصیات ما یأتيأما أ. التطویر

والوظیفي والإجتماعي بهدف مساعدتهم لیكونوا أعضاء فاعلین في تطویر العمل بالوزارة مع الحرص على 
ري لجمیع ضرورة إجراء دراسات مسح الوضع التنظیمي والإدا.. العدل وتوزیع فرص التدریب و الترقي بینهم

دارات المؤسسات التابعة لها بغرض المساهمة في تطویر هیاكلها ونظم إجراءاتها وتدریب  إدارات الوزارة وإ
من الضروري على قیادة الوزارة الإستمرار في مراقبة أداء العاملین بهادر مع تطویر أدائهم من . العاملین فیها

یزة للعملیة بالوزارة مع توفیر أفضلیة شروطه الخدمة خلال التدریب المستمر ومن خلال جزب الكوادر المتم
 .للعمل فیها

   2:م2008محمود السر محمد طه، : دراسة /9
تمثلت  .إدارة التغییر في الهیاكل التنظیمیة والممارسات وأثرها في تحقیق الرضا الوظیفي: دراسة بعنوان

لظل الإداري هذا بجانب ضعف الموارد ضعف البناء التنظیمي وترهلة وطول ا: (مشكلة الدراسة فیما یلي
الهیكل التنظیمي في : وكانت فرضیات الدراسة ما یلي). البشریة ذات الكفاءة الضروریة لإدارة العمل البنكي

البنك طویل السلسلة والظل الإداري یفتقد لعنصر التفویض في الصلاحیات التي تمكن العاملین من 
والكفاءة الشيء الذي یرسخ عنصر المقاومة للتغییر لملامسته  الإستجابة لطلبات المستثمرین بالسرعة

ستحداث الربط . مصلحة شاغلي المناصب القیادیة بالبنك للتغییر تتعرض البنوك للتغییر التكنولوجي وإ
الشبكي للفروع المختلفة وبناء نظم المعلومات وقواعد البیانات بصورة مستمرة مما یتطلب تدعیم رأس المال 

                                                
رسالة ماجستیر غیر منشورة جامعة السودان للعلومٍ والتكنولوجیا  على الداء، التطویر التنظیمي وأثرهسلیمان محمد الحاج سعد الحجاز،   1

 م 2005كلیة الدراسات العلیا، 
رسالة دكتوراة غیر منشورة إدارة التغییر في الھیاكل التنظیمیة والممارسات وأثرھا في تحقیق الرضا الوظیفي،   محمود السر محمد طھ، 2

 .م2008وجیا كلیة الدراسات العلیا، جامعة السودان للعلومٍ والتكنول
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هنالك علاقة ذات دلالة إحصائیة بین إدارة . مع المعلومات داخل البنوك لزیادة الكفاءة والفاعلیةوبناء مجت
. هنالك علاقة وطیدة بین التدریب والتأهیل لتحقیق نتائج أفضل. التغییر وتطویر أداء الشركات والمصارف

. رفع مستوى العلاقات الإنسانیةالإهتمام بالفرد وسلوكه داخل البنك ساهم في : وكانت أبرز النتائج ما یلي
لا : أولاً : أم توصیات الدراسة تمثلت في الأتي. هنالك علاقة وطیدة بین التدریب والتأهیل لتحقیق نتائج أفضل

بد من الإهتمام المستمر بدراسة الرضا الوظیفي للعاملین في كافة المستویات وخصوصاً في الفروع للإطلاع 
إعادة النظر في الهیكل التنظیمي : ثانیاً . وتطویر منهج القیاس من فترة لأخرى على طریقة تفكیرهم وتعاملهم،

بعد إدخال التغیرات التقنیة الحدیثة وربط ذلك الإهتمام بنوعیة الخدمات التي تقدمها مع مراعاة مستویات 
  .سلطة القرار فیها

    1:م2009سعید محمد حامد محمد، : دراسة/ 10
هدفت الدراسة إلى تناول التغیر في منظمات  .رات التنظیمیة على الإبداع الإداريأثر المتغی: دراسة بعنوان

بجانب الإبداع الإداري الذي یعتبر من . الأعمال الذي تفرضة عوامل البیئة الخارجیة و الداخلیة للمنظمة
تحدثة المتغیرات وقد تمثلت مشكلة الدراسة في الأثر الذي . الأمور المهمه لخلق المیزة التنافسیة للمنظمات

نمط السلطة والقیادة، الحوافز، (التنظیمیة على الإبداع الإداري، وحصرت المتغیرات التنظیمیة في 
: أما فروض الدراسة فكانت ما یلي). الإتصالات التنظیمیة، المناخ التنظیمي، التدریب، الهیكل التنظیمي

توجد علاقة موجبة بین المشاركة : ثانیاً . داع الإداريإجراء تغیرات تنظیمیة مخططة تؤدي إلى زیادة الإب: أولاً 
الإبداع الإداري صفة یمكن إكتسابها : ثالثاً . في عملیة إجراء التغیرات وبین الإبداع الإداري للموظفین

الإدارة التي تعتمد على إسلوب المشاركة في إتخاذ : وقد كانت أبرز النتائج ما یلي. بتدریبات معینة ومخططة
وتمنح قدراً من السلطة یوازي مركز الوظیفة تبث الثقة في موظفیها ویؤدي ذلك إلي رفع درجة الأداء  القرارات
. التغیر الذي یتم بالتعاون ومشاركة جمیع العاملین بالمنظمة یجد درجة أعلى من القبول والتنفیذ. الوظیفي

بداعهممنح الحوافز حسب الأداء یؤدي إلى خلق نوع من التنافس بین العاملین  . وبالتالي رفع كفاءتهم وإ
تصمیم الهیكل التنظیمي بشكل یستوعب التقنیات الحدیثة وسهولة الإتصال یزید من درجة نجاح العملیة 

ضرورة تبني نظام مؤسسي یقوم على المشاركة ویشجع النهج : وتمثلت التوصیات في الأتي. الإبداعیة
طمئناناً للنقد البناءالدیمقراطي في الحوار وتبادل الرأي ویشبع تقبلاً  إعداد نظاماً مخططاً للإتصالات .  وإ

. یسهل عملیة وصول المعلومات ویعمل على سلامتها وحفظها، ویوضح الدور المطلوب من الموظفین
مراعاة الدرجات الوظیفیة وسنوات الخبرة في . ضرورة خلق مناخاً تنظیمیاً یقود العامل إلى الرقابة الذاتیة

  . هرم التنظیميعملیة بناء ال
  

                                                
جامعة السودان للعلومٍ  رسالة ماجستیر غیر منشورة أثر المتغیرات التنظیمیة على الإبداع الإداري،سعید محمد حامد محمد،   1

 .م2009والتكنولوجیا كلیة الدراسات العلیا، 
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 1):مArif Hassan )2007 :دراسة /11
هدفت إلى توضیح دور تنمیة الموارد البشریة والقیم  .تنمیة الموارد البشریة والقیم التنظیمیة: دراسة بعنوان

التنظیمیة، بإعتبار أن القیم مكوناً أساسیاً من مكونات الثقافة التنظیمیة، وتسهل سلوكیات العمل وتحقیق 
وحاولت . كما أن غرس القیم یعتمد على الطریقة التي یعامل بها العاملین بالمنظمة. ف المشتركةالأهدا

وقد أشارت الدراسة إلى أن تحقیق الأهداف . الدراسة قیاس فعالیة ممارسات تطویر الموظفین والقیم التنظیمیة
قضایا إدارة الموارد البشریة، الطموحة المتأصلة في تصریحات الرؤیة التنظیمیة یتطلب التفكیر الجاد في 

فضلاً عن توضیح دور القیم التنظیمیة في كافة المستویات وتوصلت الدراسة إلى أن هنالك إرتباط إیجابي 
التخطیط الوظیفي، تقییم الأداء، وتعزیز التعلم والتدریب، والأداء، (بین ممارسات تنمیة الموارد البشریة 

نعكس إیجاباً على تنمیة روح التعاون والثقة والإبداع، وجودة الأداء، من حیث إ. والقیم التنظیمیة) والتوجیه
وأن المنظمات تحتاج لتعزیز هذه القیم، كما أن الإنفتاح والثقة والمبادرة . خلال معاملتهم معاملة إنسانیة

وغیرها من أجل  والعمل الجماعي والتعاون والمعاملة الإنسانیة للعامل، والإبداع، والجودة، والتمكین، والوفد
الانفتاح والثقة، المبادرة، والاستقلال : القیم التنظیمیة بما یلي: وتم قیاس متغیرات الدراسة كلاتي. نتائج أفضل

تخطیط القوى : وتم قیاس النظام الوظیفي بما یلي. الذاتي، والتعاون، والإبداع، والجودة، والمعاملة الإنسانیة
التدریب والتعلم، توجیه : أما تطویر النظام تم قیاسة من خلال. ات والترقیةالعاملة والتوظیف، تقییم الإمكان

وقد تم قیاس موقف الموظف بإستخدام الإلتزام التنظیمي، والرضا الوظیفي، وموازین العدالة . الأداء والتطویر
یة والعاملین وأشارت نتائج الدراسة إلى وجود علاقات هامة بین ممارسات إدارة الموارد البشر . التنظیمیة
هذا بجانب وجود علاقة إیجابیة بین القیم التنظیمیة وتخطیط القوى العاملة، تقییم الأداء، والتعلم . والموقف
حیث أن رضا الموظفین عن تخطیط القوى العاملة وممارسات التدریب ساهم إیجابیاً في رفع . والتدریب

وأبرزت هذه الدراسة أن هناك إختلافات في  .مستوى الثقة، وعملت نظام تقییم الأداء على خلاف ذلك
الإدراك الحسي لقوة ممارسات إدارة الموارد البشریة، وشددت على أهمیة معرف رأي العاملین في إدارة الموارد 

 .البشریة
  ):مAnastasia A. Katou )2009: دراسة /12

الدراسة إلى دراسة المسارات التي تهدف  2أثر تنمیة الموارد البشریة على الأداء التنظیمي،: دراسة بعنوان
تؤدي إلى تنمیة الموارد البشریة من خلال الأداء التنظیمي بإستخدام نموذج المعادلة الهیكلیة على وجه 

المهارات والمواقف والسلوك، والأداء (التحدید، هذا فضلاً عن العوامل التي تعمل على تنمیة الموارد البشریة 
                                                

1 Arif Hassan, Human resource development and organizational values, (Journal of European Industrial,             
Training, Vol. 31 No. 6, 2007), pp. 435-448                                                                                                                    
                         

2 Anastasia A. Katou, The Impact of Human Resource Development on organizational                  
Performance: Test of Causal Model, (University of Macedonia, Greece, 2009), Institute of Behavioral 
and Applied Management, pp 335-356                                                                                   
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وأشارة الدراسة . ى المنظمات العاملة في قطاع الصناعات التحویلیة الیونانیةوذلك بالتطبیق عل) التنظیمي
إلى أن أثر تنمیة الموارد البشریة على الأداء التنظیمي هو إیجابي وذلك من خلال المهارات والمواقف 

دارة الموارد، والسیاق التنظیمي والحالات الطارئة الأخرى، الشيء الذي ینعكس إیجاباً  على أداء  والسلوك، وإ
هذا بجانب أن البیئة الداخلیة للمنظمة تؤثر على . الشركة من خلال خلق قوة عمل ماهرة، ودوافع، وتمكینها

، والتي بدورها تؤثر على الأداء )المهارات والمواقف وسلوك الموظفین(الموارد والتنمیة، وتنمیة الموارد البشریة 
تنمیة المهارات، المواقف، السلوك، أنشطة التوظیف : في الدراسةوقد تم إستخدام المقایس التالیة  .التنظیمي

الفعالیة، التنمیة، الرضا، الإبتكار، (والإختیار، تطویر وبناء التدریب، بناء السلوك، الأداء التنظیمي 
ة الحجم، مرحل(، المیزات الأخرى للطوارئ )أسلوب الإدارة، والثقافة التنظیمیة(، السمات التنظیمیة )والجودة

  "). النقابات"دورة الحیاة، كثافة الإتحاد 
  1):مMuhammad Tariq Khan and others  )2012:دراسة/ 13

هدفت الدراسة إلى تقدیم نموذج تنظیمي لتنمیة . المفهوم التنظیمي لتنمیة الموارد البشریة: دراسة بعنوان
تم إجراء الدراسة على . لناحیة التنظیمیةالموارد البشریة التي تشمل جمیع جوانب تنمیة الموارد البشریة من ا

الدراسة إلى مفهوم تنمیة الموارد البشریة من خلال النظر إلیه من زاویة  وأشارت .بعض الشركات الباكستانیة
عطائها البعد الآخر مثل المادیة، والتنمیة الفكریة النفسیة الإجتماعیة والسیاسیة  قتصادیة وإ إجتماعیة وإ

هذا فضلاً عن أنشطة التدریب والتعلیم وبناء المهارات، وأنشطة التمكین، والتوعیة، . ةوالأخلاقیة والروحی
وبناء فریق العمل، وتنمیة وتعبئة المجتمع، والتنمیة المنظمة، وتنظیم المشاریع، تخطیط الموارد البشریة 

بالمعنى الضیق من وتوصلت الدراسة إلى أن تنمیة الموارد البشریة من منظور تنظیمي وتركز . والسیاسات
قبل وظیفتها على التعلم والتعلیم والتدریب والتطویر للموارد البشریة، وأنها تساعد على تطویر الكفاءات 
الرئیسیة التي تمكن الأفراد لأداء الوظائف الحالیة أو المستقبلیة مع التعلم الفردي المخطط إنجازه من خلال 

: وتم قیاس متغیرات الدراسة من خلال. أو غیرها من الوسائل التدریب والتعلم على رأس العمل، والتدریب
، التمكین، والتطویر الوظیفي والتطویر التنظیمي،  والقیم تطویر المهارات، والمهارات السلوكیة، والقدرات،(

وأوصت الدراسة إلى ضرورة توسیع  ).وتخطیط الموارد البشریة والسیاسات وتنمیة روح المبادرة،، والتوعیة
ق تنمیة الموارد البشریة من منظور تنظیمي لیمتد الى ما بعد التركیز الضیق على التدریب والتطویر نطا

لیشمل التنظیم والنظم على مستوى القضایا التي تؤثر على تطویر المهارات، والمهارات السلوكیة، والقدرات، 
ستراتیجیة الشركة، والمسؤولیة والمعارف المرتبطة بالتعلم في المجالات التقنیة والإجتماعیة والشخصی ة، وإ

                                                
1 Muhammad Tariq Khan and others, The Organizational Concept for the Human Resource            

 Development (HRD), Universal Journal of Management and Social Sciences  Vol. 2, No.5; (May 
2012).                                                                                                                             
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دماج التطویر الوظیفي، والتركیز على الإستشارات الداخلیة،  الفردیة عن التعلم، والإرشاد إلى فریق التعلم، وإ
دارة المعرفة وتغذیة رأس المال الفكري للمؤسسة، وأوصت بأن تنمیة الموارد البشریة هي  والتعلم التنظیمي وإ

ى تحسین الفرد والفریق وسیر العمل، وأداء التنظیم والنظام، لذلك یجب أن تسیر جنباً عملیة تطویر تهدف إل
إلى جنب مع التعلیم والتدریب وأن تشمل أیضاً الأنشطة ذات الصلة، التمكین، والتوعیة، وتعزیز المهارات 

، وتخطیط الموارد والتوعیةوبناء فریق العمل، والتنمیة وتعبئة المجتمع، وتنمیة المنظمة وتنمیة روح المبادرة، 
من الموارد البشریة من خلال تعزیز المعرفة وبناء وأوصت بضرورة تطویر الكفاءات  .البشریة والسیاسات

المهارات، وتغییر المواقف والتدریس، والقیم، وتهیئة الظروف من خلال السیاسات العامة والبرامج وغیرها من 
  .لى تطبیق هذه الكفاءات لأنفسهم والفوائد للآخرینالتدخلات الرامیة إلى مساعدة الأفراد ع

  1):مJamaledin Tabibi and others )2011: دراسة/ 14
. الاجتماعي الأمن منظمة الإیراني في مستشفیات الموارد البشریة المؤثرة في تنمیة العوامل: دراسة بعنوان

یة بمستشفیات الضمان الإجتماعي الأیرانیة، هدفت الدراسة إلى تحدید العوامل الرئیسیة لتنمیة الموارد البشر 
وقد تم  .وقد تم إختیار المؤسسات الصحیة في إیران كعینة بین جمیع مراكز الرعایة الصحیة الإیرانیة

تطویر المنظمة، إلتزام الإدارة،  : "تطویر الذات، تحسین القدرات، وعوامل إلتزام: (إستخدام المقایس التالیة
التطویر الوظیفي ومسار وخطة التعلیم، مسار التنمیة، وأنشطة تنمیة : "ل التخطیطوعوام". نظام التوظیف
وأكدت الدراسة أن تنمیة الموارد البشریة تسهم في تحسین الأداء والفعالیة التنظیمیة، وأن "). الموارد البشریة

ة الأمن الإجتماعي تحدید عوامل تنمیة الموارد البشریة والعلاقات الهیكلیة المقدمة للمستشفیات ومنظم
لتزام الإدارة والتوظیف والنظام(مناسبة، حیث أظهرت أن العوامل المقابلة من إلتزام  لها ) منظمة التنمیة، وإ

، هذا بجانب أن التغییر )التطویر الوظیفي والخطة الرئیسیة للتعلیم مسار( صلة مباشرة لعامل التخطیط
، وحفز الطاقات البشریة، وتنمیة الموارد البشریة بالمنظمة، وأن التنظیمي یعمل على تعظیم الفعالیة التنظیمیة

. عوامل التطویر الوظیفي والخطة الرئیسیة للتعلیم لدیها علاقة مباشرة مع تطویر أنشطة الموارد البشریة
وأوصت الدراسة بوجوب تحسین إسلوب إدارة قدرات الأفراد والوقت والمواهب بالمنظمة، كما أوصت بأهمیة 

ن أداء الأفراد وتطویره وتحدید العوامل المؤثرة على الأفراد وتعزیز مهاراتهم لزیادة الإنتاجیة، هذا تحسی
بالإضافة إلى إتباع إسلوب تنمیة الموارد البشریة كإستراتیجیة تفضي للمیزة التنافسیة، من خلال الجودة 

ویر الفعالیة التنظیمیة والتعلیم لتحسین وتطویر العملیات، وتصمیم نظام العمل، والإرشاد الوظیفي وتط
  .التنظیمي

   

                                                
1  Jamaledin Tabibi  and others, Factors Affecting Human Resource Development in the Iranian   

Social Security Organization’s Hospitals, (World Applied Sciences Journal 15 (2):, 2011), pp 
164-173                                                                                                                                              
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  1):م2009(حسین علي عبدالرسول و عبد االله كاظم  :دراسة/ 15
إستهدفت الدراسة تحلیل  .واقع ممارسات إدارة الموارد البشریة في رئاسة جامعة القادسیة: دراسة بعنوان

وكیفیة دوارها الإستراتیجیة والتشغیلیة بشریة لأالموارد الواقع ممارسات إدارة الموارد البشریة، من حیث ممارسة 
تنفیذ أنشطة إدارة الموارد البشریة من أجل تحقیق رضا المدراء التنفیذیین والعاملین عن أداء إدارة الموارد 

وتمثلة مشكلة الدراسة في عدم الإهتمام الكافي بهذه الإدارة إذ أنها لم تظهر بشكل مستقل في . البشریة
خلو  توصلت الدراسة إلى. یمي ولكنها تمارس أدوارها ضمن قسم الشؤون القانونیة والإداریةالهیكل التنظ

الهیكل الخاص بالجامعة من وحدة مستقلة خاصة بقسم الموارد البشریة وتم إلحاقها بقسم مستقل تابع للدائرة 
ضح تباین مستوى تنفیذ الأداریة والقانونیة، هناك ضعف في نظام الحوافز المعمول به في الجامعة، كم إت

أعادة النظر جزئیا بالهیكل : وأوصت الدراسة بما یلي. وظائف إدارة الموارد البشریة بین السلب والإیجاب
التنظیمي للجامعة وذلك بإستحداث وحدة مستقلة خاصة بإدارة الموارد البشریة، ضرورة تهیئة كل ما یساعد 

عتماد أسالیب علمیة لتقییم الأداء على إنجاز الأعمال كتحسین وتطویر نظام الحوا فز المادیة والمعنویة وإ
وربطها بسیاسیات الترقیات والعلاوات بغیة خلق المنافسة بین العملین لتحسین أسالیب أدائهم وتفجیر طاقاتهم 
 الإبداعیة وخلق روح الحماسة لدیهم، ضرورة إستشعار أهمیة ودور إدارة الموارد البشریة والعمل على تنمیتها

  .وتطویر إستراتیجیاتها، إلتزام فسلفة عامة تؤمن بالإنسان وقیمة كغایة ووسیلة لكل تغییر
  :التعلیق على الدراسات السابقة2.2.1 
إطلع الباحث على الدراسات السابقة لإیمانه القاطع بأن الدراسات السابقة ومعرفة الأسالیب المتبعة في        

وقد . عم طرق التفكیر المنهجي، كما أنها تبین للباحث أین إنتهى الأخرونعلاج الحالة والنتائج اللاحقة تد
دراسة أثر تطویر المهارات السلوكیة والتطویر التنظیمي في تنمیة (تبین للباحث أن هذا النوع من الدراسات 

 حسب ما توصل إلیة الباحث غیر متوفرة بأبعادها الثلاثیة، حیث وجد الباحث بعض) الموارد البشریة
  .الدراسات عن السلوك التنظیمي ودراسات عن التطویر التنظیمي وأخرى عن تنمیة الموارد البشریة

م أن الدراستین تطرقتا إلى الجانب السلوكي 2010أنجم أحمد عثمان أوجه الشبة بین الدراسة ودراسة         
ة الخلاف تبینت في أن الدراسة أما نقط. ودورة في الأداء بإعتبار أن السلوك یلعب دور كبیر في المنظمات

دراسة . التطویر التنظیمي وأثر تطویر المهارات السلوكیة في تنمیة الموارد البشریةلموضوع السابقة لم تتطرق 
 Jeroen P.J. de Jong, and Deanne N. Den Hartog )2007إلتقت مع الدراسة الحالیة في  )م

دراسة الف بین الدراستین هي نفس النقاط المشار إلیها في ونقاط الخلا. إلى جانب السلوكأن كلاهما تطرق 
فقد إلتقت مع الدراسة الحالیة في أن كلاهما تناول  )André A. de Waal )200 : دراسةأما  .السابقة لها

 Johnny Sai-kwong: دراسة وفي .بعض العوامل السلوكیة وقد إشتركت مع سابقاتها في نفس النقاط

                                                
، مجلة القادسیة للعلوم الإداریة واقع ممارسات إدارة الموارد البشریة في رئاسة جامعة القادسیة، كاظم حسین علي عبدالرسول و عبد االله 1

  42 -29، ص )2(العدد ) 11(والإقتصادیة، المجلد 
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Leung )2004ختلفتا في هذه الدراسة أقفلت جانب تغییر سلوك عمل الموظفین  ت الدراستین فيإلتق) م وإ
الموارد البشریة  تناولت) مJeffrey Pfeffer )2007: دراسة أما .التطویر التنظیمي وتنمیة الموارد البشریة

تتطرق لموضوع  وكان ذلك نقطة إلتقاء بین الدراستین والخلاف تبین في أنها لممن منظور السلوك التنظیمي 
  .التطویر التنظیمي وتطویر المهارات السلوكیة

التطویر  التي تناولت )مBenjamin Mwanzia Mulili and Peter Wong )2011 :دراسة
للأبعاد  -إعادة هیكلة القطاع العام تطرقت إلى) مIan Campbell )1996: دراسةو . التنظیمي المستمر

والتي كانت عن إدارة التغییر في الهیاكل ) م2008(د السر محمد طه محمو : دراسة بالإضافة إلى  .البشریة
سلیمان محمد الحاج سعد الحجاز، : دراسةو . ت وأثرها في تحقیق الرضا الوظیفيالتنظیمیة والممارسا

سعید محمد حامد : هذا بجانب دراسة. التطویر التنظیمي وأثره على الأداء: م، التي كانت بعنوان2005
أوجه الشبهة بین . أثر المتغیرات التنظیمیة على الإبداع الإداري: التي كانت بعنوان  م،2009محمد، 

الدراسات المزكورة سابقاً والدراسة الحلیة تمثل في أن كل هذه الدراسات تناولت موضوع التطویر التنظیمي 
لدراسة الحالیة وقد وضح الخلاف بین ا. بمختلف مسمیاته وأهدافة، وذلك للدور الذي یلعبه بالمنظمات

والدراسات السابقة المشار إلیها عالیه، في أن الدراسة الحالیة درسة أثر تطویر المهارات السلوكیة والتنظیمیة 
في تنمیة الموارد البشریة بینما الدراسات السابق ركزت على موضوع التطویر التنظیمي فقط دون التطرق 

  .للمواضیع الأخرى
. تنمیة الموارد البشریة والقیم التنظیمیة: بعنوان ، التي كانت)مArif Hassan )2007: دراسةأما 

 .أثر تنمیة الموارد البشریة على الأداء التنظیمي، التي تناولت )مAnastasia A. Katou )2009: دراسةو 
المفهوم التنظیمي لتنمیة الموارد  تناولت )مMuhammad Tariq Khan and others  )2012:دراسةو

 العوامل التي كانت عن )مJamaledin Tabibi, and others )2011: دراسةا بالإضافة إلى هذ. البشریة
حسین علي : ودراسة .الاجتماعي الأمن منظمة الإیراني في مستشفیات الموارد البشریة المؤثرة في تنمیة

في رئاسة جامعة واقع ممارسات إدارة الموارد البشریة التي تناولت ، )م2009(عبدالرسول و عبد االله كاظم 
إن وجه الشبة بین الدراسات السابق المشار إلیها عالیة والدراسة الحالیة تمثلت في أن كل الدراسات  .القادسیة

الموارد البشریة من مختلف الجوانب، وذلك للدور المتعاظم للموارد الشریة في حیاة تنمیة تناول موضوع 
الدراسات السابقة ركزت  والدراسات السابقة یتضح في أن أما نقطة الإختلاف بین هذه الدراسة. المنظمات
  .الموارد البشریة ولم تدرس أثر تطویر المهارات السلوكیة والتنظیمیة في تنمیة الموارد البشریة على تنمیة
من خلال الدراسات السابق تبین للباحث عدم وجود دراسة تربط بین تطویر المهارات السلوكیة         

المحور . نظیمي وتنمیة الموارد البشریة، لذا تم تناول الدراسات السابقة من منطلق ثلاثة محاوروالتطویر الت
الدراسات التي تناولت موضوع : المحور الثاني. الدراسات التي تناولت موضوع السلوك التنظیمي: الأول

ثم بعد ذلك . البشریة الدراسات التي تناولت موضوع إدارة الموارد: والمحور الثالث. التطویر التنظیمي
  . محاولت الربط بیهما من إجل دعم  التفكیر المنهجي
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  المبحث الأول
  تطویر المهارات السلوكیة 

 :الشخصیة والسلوك1.1.2 
  :الشخصیة: أولاً 

  : تمهید. 1
تلعب الشخصـیة دوراً هامـاً فـي إطـار تحقیـق المنظمـات لأهـدافها المبتغـاة، حیـث أن دراسـة الشخصـیة   

بالمنظمــة والتخطــیط لهــم  والتأكــد مــن الأبعــاد التكوینیــة لهــا مــن شــأنه أن یحقــق المعرفــة الواعیــة لطبیعــة الأفــراد
والتنبــوء بســلوكهم إزاء المواقــف المعینــة، كمــا ینبغــي التأكــد مــن الصــفات الممیــزة للأفــراد العــاملین فــي المنظمــة 
خصوصــاً فــي مجــال التركیــز علــى درجــة الإســتقرار والثبــات فــي الســمات الشخصــیة للأفــراد وعلــى التحقــق مــن 

ي یتطلبها الفرد فـي إتخـاذ قـراره إزاء السـلوك الـذي ینبغـي مـن خلالـه شمولیة السلوك لكافة المواقف المختلفة الت
إشباع حاجاته المتباینة، فالمواقف التي یحقق من خلالها الفرد نجاحه في إشباع حاجاتـه بسـهولة ویسـر تـؤدي 

فة به لتكوین أنماط سلوكیة تشجعة على الثقة بالنفس أما تلك التي یفشل في تحقیق إشـباعه للحاجـات المسـتهد
فإنهــا غالبـــاً مـــا تقـــوده للإحبـــاط وعـــدم تكـــرار إتخاذهـــا فـــي المواقـــف المماثلـــة ولـــذا فـــإن التحقـــق مـــن الشخصـــیة 
عتمادهــا مــن قبــل المــدیر یعــد مــن أكثــر العوامــل تــأثیراً علــى فاعلیــة وكفــاءة الأداء فــي المنظمــات  الإنســانیة وإ

  .المختلفة
  : مفهوم الشخصیة. 2

ختصاصیون الشخصیة الإنسانیة وما یقترن بها بخصائصها ومكوناتها تناول المفكرون والباحثون والإ  
خاصـةً أن أغلـب البـاحثین فـي حقـول علـم الـنفس الإجتمـاعي یؤكـدون . وسماتها في بلورة السـلوك الـذاتي للفـرد

بـاین على أن الشخصیة تمثل نظاماً مفتوحاً ومتفاعلاً مع البیئة الخارجیة بحیث أن الأنماط السـلوكیة للأفـراد تت
ویمكــن مـن خــلال  1.الـخ.. وفقـاً المعطیـات البیئیــة ومثیراتهـا السیاســیة والإقتصـادیة و الإجتماعیـة والتكنولوجیــة

الشخصیة الوصول لسبل التمییـز بـین الأفـراد وتحدیـد الأنمـاط السـلوكیة لهـم، ولـذا فـإن مفهـوم الشخصـیة یمثـل 
خــرین والتــي یــتم فــي ضــوءها تحدیــد مــدى مجموعــة الخصــائص التــي یتمیــز بهــا فــرد معــین عــن غیــره مــن الآ

   2.إستعداده للتفاعل وممارسة السلوك المعین إزاء المواقف المختلفة التي یمر بها الفرد
  

                                                
1  Fred Luthans, Organizational Behavior, (New York: Mc Graw Hill, 2008), P 125                                
 123، ص)م2009دار إثراء للنشر والتوزیع، : عمان( مفاھیم معاصرة، - السلوك التنظیميخضیر كاظم حمود الفریجات وآخرون،   2
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، حیــث یشــمل كافــة الصــفات  ــاً إن تعریــف الشخصــیة یعــد مــن أكثــر مفــاهیم علــم الــنفس تعقیــداً وتركیب
بعضـها الـبعض وفـي تكاملهـا فـي شـخص معـین یتفاعـل الجسمیة والعقلیة والخلقیة والوجدانیة، فـي تفاعلهـا مـع 

  1.مع بیئة إجتماعیة معینة
نسان مجموعة الصفات الذاتیة والعقلیة والجسمیة والخلقیة التي یتوج بها الإ: "بأنهاالشخصیة  وتعرف

 وهي التنظیم التكاملي الحادث من تفاعل الصفات الجسمیة والعقلیة بشكل مستمر مع البیئة المحیطة, نفسه
 تاماً  شبهاً  لها جدیو ولهذا لا , ستقلالیتهإ بالشخص والذي ینتج عنه وحدة متمیزة تجعل لكل شخص ذاتیته و 

  2.فرادبین أثنین من الأ
مجموعة من الصفات الفسیولوجیة " :الشخصیة بأنها Kinaki & Kreutzer كیناكي وكرتوز ویعرف

لصفات تشتمل على مظهره الخارجي والكیفیة التي وهذه ا. والسیكولوجیة المتأصلة والتي تحدد للفرد هویته
   3.نها جمیعها محصلة التفاعل بین الجینات والبیئةأحیث , بها یفكر ویتصرف ویشعر

 :الشخصیة بأنها Driverدریفى بینما یرى ". السلوك الممیز للفرد" :بأنها Serman سرمان ویعرفها
جتماعیة للفرد كما یعبر عن نفسه والإوالخلقیة یة والعقلیة التنظیم المتكامل والدینامیكي للخصائص الفسیولوج"
وهي تشمل الخصائص الطبیعیة والمكتسبة . اعیةمجتمام الآخرین في مظاهر الأخذ والعطاء في الحیاة الإأ

 همن الدوافع والمیول والعواطف والمثل والآراء والمعتقدات والعادات كما تتضح من علاقات الفرد بوسط
   4."جتماعيالإ

  :نها تحتوى على المكونات التالیةأیلاحظ من خلال التعاریف السابقة للشخصیة 
تجاهات خر من حیث الدوافع والمیول والقیم والعادات والإآلى إتختلف من شخص  ةأن الشخصی  - 1

  .الخ ...والقدرات
  .تناسق وتكامل السمات العضویة والنفسیة للشخص  - 2
 .جتماعي والتكیف مع البیئةة التفاعل الإن الشخصیة تتطور وتتشكل من خلال عملیأ  - 3
  
  
  
  
 
  :طبیعة الشخصیة. 3

                                                
 12، ص )م2009المكتبة العصریة للنشر والتوزیع ،: القاھرة(، ماط الشخصیة الإداریة وقیاسھاأنعبد الحمید عبد الفتاح المغربي،   1
 60، ص)م1983وكالة المطبوعات، : الكویت(، السلوك التنظیمي والدینسالم عفیفي،   2
 155، ص)م2002، 2ة، طالمركز العربي للخدمات الطلابی: عمان(، تحلیل السلوك التنظیميموسى المدھون وإبراھیم الجزراوي،   3
 74، )م1995معھد الإدارة العامة، : الریاض( السلوك  الإنساني والتنظیمي،ناصر العدیلي،   4
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  1:وجد ثلاثة أولویات ممیزة للشخصیة هيت
 جد سمة معینةتو قد  نماإ لا یوجد شخصان لهما نفس الشخصیة، و : ختلافات الفردیةالشخصیة تعكس الإ - أ

 شخصیة مثل الذكاء،فراد مختلفون من حیث مكونات الولكن الأ في  شخص موجودة في شخص آخر،
  .لخا...تجاهاتوالمیول والإ

في خصائص  تعتبر العناصر الدائمة نسبیاً  :نسبیاً  عناصر الشخصیة ومكوناتها ثابتة ومستقرة - ب
الشخص وسماته وسلوكه هي عناصر الشخصیة الرئیسة، بینما لا تعتبر الخصائص العابرة والمتغیرة بشكل 

 یعني أن عناصر الشخصیة ثابتة ولا تتغیر، بل تتأثر بالمثیرات  وهذا لا. من شخصیة الفرد سریع جزءاً 
  . فرد لآخر المختلفة وقد تتغیر ولكن بنسب متفاوتة من

فراد أحدأو وفاة أتتغیر شخصیة الفرد من خلال تبدل ظروف الحیاة مثل حالة الطلاق  :تغیر الشخصیة - ج
ن الشخصیة لا تتغیر نتیجة ألى إشارة جدر الإوت. فهذه الحوادث تغیر من شخصیة الفرد. الخ...سرة الأ

جتماعي والتكیف مع فاعل الإتنما تتغیر بشكل تدریجي من خلال عملیة الإ و  الحوادث المفاجئة فحسب،
  .البیئة

یمكن تحدید مصادر تكوین صفات وأبعاد شخصیة الفرد والتي تؤثر علي تشكیل  :أبعاد الشخصیة. 4
  2:خرین كما یليوف البیئة التي تحیط به وتفاعله مع الآالسلوك أثناء تفاعل الفرد مع ظر 

نسان كنظام متكامل یتصف به الفرد ویتفرع منه أنظمة فرعیة ویعني تركیبة جسم الإ :البعد الفسیولوجي/ أ
. نسجة، ونظام عمل الغددونظام عمل عضلات الجسم، ونظام عمل الأ مختلفة   مثل نظام عمل الحواس،

  .الخ...نسان مثل طول القامة أو قصرها ولون البشرةسیولوجي یحدد مكونات جسم الإوبهذا فإن البعد الف
ویشتمل  ویقصد بذلك القیم والعادات التي یكتسبها الفرد في المجتمع الذي یعیش فیه، :جتماعيالبعد الإ/ ب

  .الخ...هذا البعد علي جوانب عقائدیة وخلقیة وحضاریة
  :البعد العقلي /ج

ستخدام قواه العقلیة في دراسته وتحلیله وتفسیره للظواهر والمشاكل إ ة الفرد علي التفكیر و ویعني قدر        
  .فةاالتعلم والثقو ولهذا البعد علاقة بالذكاء . التي تواجهه خلال فترة حیاته

د ن كل فر إ.  نفعالي والوجداني والحالة المزاجیة التي یتصف بها الفردویعني الجانب الإ :البعد العاطفي /د
فالفرد الذي  .فیتمیز بها ویبرز سلوكه بحیث یحمل صفات هذا البعد بعاد،حد هذه الأأتطغي علي سلوكه 

معظم سلوكه نابع من هذا البعد مثل سلوك الفراد في سن المراهقة، بحیث یتم  یطغي علیه البعد الفسیلوجي
علي سلوك اً جتماعي مسیطر لبعد الإأما إذا كان ا. انب الجمالیة للجسم والمظهر الخارجيو التركیز علي الج

وفي حالة سیطرة البعد . لخا.....الصدق، التدین  جتماعیة مثل الكرم،نبع من البیئة الإی هسلوكفإن  ،الفرد

                                                
 124، ص )م2004، 2ل للنشر، طدار وائ: عمان(، السلوك التنظیمي في منظمات الأعمالمحمود سلمان العمیان،   1
 157موسى المدھون وإبراھیم الجزراوي،  مرجع سابق، ص   2
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تزان نبع من قدرته علي إستخدام عقله بحیث تتسم قراراته بالعقلانیة والرشد والإیسلوكه  فإنالعقلي علي الفرد 
علي الفرد،أما إذا كا. وبعد النظر   .بع من إنفعالاته وعواطفه ومشاعرهینن سلوكه إف ن البعد العاطفي مسیطراً

ن ألا أنه یمكن لهذا البعد المسیطر إبعاد الشخصیة علي سلوك الفرد أحد أوبالرغم من  سیطرة 
خر من أبعاد الشخصیة لیتماشي مع الظرف الجدید الذي یعیشه آیختفي في ظرف معین لیحل محله بعد 

 1.وعندها یتحدد السلوك الفردي وفقاً لهذا البعد الجدید رد،الف
  :محددات الشخصیة. 5

  2:التي تؤثر علي تطور شخصیة الفرد ما یليالأساسیة العوامل  المحددات أو نإ
   :Genetic Factorsالمحددات الوراثیة  - أ

التكوین الجسماني مثل الطول سبها الفرد عن طریق العملیة الجینیة وتتمثل في تكیوهي السمات التي      
مور المعرفیة كما تشمل الأ. الخ.....ات الجسمیةهحالة والنمو الجسمي الطبیعي والعانوالقصر والبدانة وال

وقد وجد . خال..نفعالات ومیولإ مور المزاجیة من عواطف و مثل الذكاء والتذكیر والقدرات العقلیة، وكذلك الأ
  .اتهم علي التعلم وتركیباتهم العاطفیة محددة بالعوامل الوراثیةوقدر  اتفراد للمؤثر ستجابة الأإأن 
  : Environmental Factorsالمحددات البیئیة  -ب

 خرین في المجتمع الذي یعیش فیه،حتكاكه وتفاعله مع الأإیكتسب الفرد سمات عدیدة نتیجة        
  .تكوین وصیاغة الفرد وبالتالي في سلوكهفالعوامل البیئیة لها تأثیر قوي في . وبالحضارة والثقافة من حوله

   :Cultural Social Factors  جتماعیةالمحددات الثقافیة والإ - ج
وتعتبر  ،في شخصیة الفرد المؤثرة جتماعیة من العوامل البیئیةتعتبر العوامل الثقافیة والإ حیث

مع، لذا فهي تحدد الصفات التي یهتدي هم مكونات الثقافة في المجتأعراف والقیم الدینیة العادات والتقالید والأ
. خرفراد من مجتمع لآختلاف السلوك والصفات الثقافیة تختلف شخصیات الأنساني، ونتیجة لإبها السلوك الإ

جعیة ر جتماعیة وجماعات العمل والجماعات المجتماعیة كالعائلة والطبقة الإكذلك تعتبر العناصر الإ
  .العوامل المهمة في تطور الشخصیةصل العرقي من نتماء الدیني والأوالإ

  
  
  

   Situational Factors العوامل الموقفیة -د

                                                
  157، ص )م2011دار صفاء للنشر والتوزیع، : عمان(، إدارة السلوك التنظیمي في عصر التغیرإحسان دھش جلاب،   1
، 3دار الفكر للطباعة والنشر، ط: عمان( مفاھیم وأسس سلوك الفرد والجماعة في التنظیم، - السلوك التنظیميمحمد المغربي،  كامل   2

 105 ، ص)م2002
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شخصیته، ومنها الظروف  تلعب الظروف المختلفة التي یعیشها الفرد دوراً مهماً في تكون وتشكیل 
فراد هل أ: سرةفراد الأسرة من حیث الغني والفقر، وكذلك الظروف المعیشیة لأقتصادیة التي تعیشها الأالإ
؟ثنین كلیهما؟ وهل أفراد الأو من الإأم و الأأب سرة محرومین من الأالأ   سرة یعیشون معاً
   Personality Theories:شخصیةلنظریات ا. 6

یر من علماء النفس ظهرت نظریات عدید تحاول تفسیر ثبحاث والدرسات التي قام بهاعدد كنتیجة للأ
  1:خصیة مایليهم نظریات الشأومن  .فرادوتحلیل سلوك  الأ

     Theories Traits: نظریة السمات /أ
نه یمكن تفهم  شخصیة الفرد من  خلال السمات الممیزة له والتى أساس أتقوم هذه النظریة  على 
الركیزة في بناء الشخصیة  ي وتمثلبوهذه السمات تتصف بالثبات النس. تجعله یختلف عن شخص آخر

على التكوین الجسماني والذكاء والشجاعة  الأمثلة على هذه السمات ومن. وتعتبر الدلیل والمرشد للسلوك
  . لخا..والعزلة والتواضع والغرور والكآبة والقلق والقدرة على التداخل مع الآخرین،

  Psychoanalytic Theories نظریة التحلیل النفسي/ ب
ن الشخصیة  أیرى   يالذ Sigmund Freud تعود هذه النظریة الى العالم سیجموند فروید 

  :لف من ثلاثة عناصر رئیسة هيأنسانیة تتالإ
                                 وتعتبر مخزون الطاقة الغریزیة. وتمثل الجانب اللاشعوري من الشخصیة ):Id(الهذا  - 1

ویعمل هذا الجانب بصورة غیر عقلانیة وبدون . وهي الصفات الموروثة في شخصیة الفرد ،ومصدرها
  . م غیر مقبولأ رف مقبولاً صذا كان التإ عتبارإ
جتماعي، ویرمز للجانب الشعوري من الشخصیة ویمثل رؤیة الشخص للواقع المادي والإ ):Ego(الانا  - 2

شباع حاجات إوالهدف هو المحافظة على الشخصیة والعمل على . ویتمثل بالعملیات العقلیة والمنطقیة
  .ب مع الواقعسالشخصیة بطریقة تتنا

 یمثل المثل والقیم يلى الجانب المثالي في الشخصیة الذإویرمز  ):Super Ego(نا العلیا الا - 4
 اللاشعوري یناظر الضمیر ویعمل على إخماد وكبح الجانب وهذا الجانب. خلاقیةتجاهات الأجتماعیة والإالإ

بین الجانب وتدور الفكرة الرئیسة في هذه النظریة حول وجود صراع . )Id( في الإنسان المتعلق في
لى التوفیق بینهما إ) Ego(ي الجانب الشعوري ع، ویس)(Super Egoوالجانب القیمي ) Id(اللأشعوري 

 .رضائهماإ و 
 
  
   Theories : Biologic النظریة البیولوجیة /ج
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 ساساً أن التكوین العضوي یمثل أیعتقد  الذي  Henry Murrayيیر فكار مو ألى إتعود هذه النظریة 
لفرد، حیث أن تطور الشخصیة یتم من خلال تكوین الفرد البیلوجي وعلاقتة بالبیئة التي ا لتفهم شخصیة

ثر أمع مراحل عمره الزمني حیث یمر الفرد بتطورات نفسیة مختلفة تت وتتطور شخصیة الفرد. یعیش فیها
 .جتماعيها من عملیات التعلم الثقافي والإییجن يبعوامل الوراثة والخبرات الت

  :Maturity Theories نضجال نظریة/ د
 يفي النضج والت Chris Argrisفي دراسة الشخصیة هي نظریة ارجرس  اتهم النظریأن من إ
نسانیة تتحرك على ة الإین الشخصإلهذه النظریة ف وطبقاً  .لى النضجإنتقال من حالة عدم النضج تمثل الإ

یمكن  ي مرحلة من مراحل العمرأ وعند. لى النضج في سن الرشدإخط متصل من عدم النضج في الطفولة 
  .                              الشخص على نقطة ما على هذا الخط المتصل یكونن أ

عني أن جمیع الأفراد یصلون أو یحاولون الوصول في كل الأبعاد تلا  ه النظریةیؤكد أرجرس أن هذ
التنظیم تقع على طرف  ولكنه یفترض أن شخصیات أعضاء. الى أقصى حد للنضج في الخط المتصل

ل على تعبیر كامل عن هذه الشخصیات و حصال ي یتمعلى ذلك فلك وبناءً . النضج من الخطوط المتصلة
. غیرالى لعتماد عستقلالیة ولیس الإلا السلبیة الإالإیجابیة   ةنشاطفلابد أن یسمح التنظیم الرسمي بالأ

ویقول أرجرس  .یم والتعبیر عن قدرات جذریة وهامةحتلال مراكز أعلى في التنظوإ  ,التطلعات طویلة الأجلو 
نه كثیراً مایحدث عكس ذلك في المنظمة بسبب هیكل التنظیم الرسمي والقیادة الموجهة ونظم الرقابة أ

لذلك شدد  .یترتب علیه شعور أعضاء التنظیم الناضجین بالأحباط والصراع مع التنظیم الرسمي مما, داریةالإ
المنظمات من خلال تصمیم هیكل تنظیمي مرن وقیادة دیمقراطیة ورقابة ذاتیة  أرجرس على أهمیة ودور
  .ظهار وتطویر خصائص النضجإلظروف والأسباب في لوقرارات بالمشاركة تهیئة 

  : types theory:نظریة الأنماط/ ه
تعمل هذه النظریة على ربط مجموعة من الخصائص مع بعضها البعض فى تصنیف معین لتكون 

الذى یرى أن هنالك عدة جوانب هامة من  eysenckشتهر في هذا المجال ازینیك إوقد . أو نمطاً رازاً ط
   :الشخصیة یمكن فهمها من خلال ربطها أو جمعها في بعدین هما

  )unstable(غیر متوازن    -)stable( متوازن :البعد الأول 
  ):introvert( نطوائيإ – extravert )(نبساطي إ :البعد الثاني 

فهو هادىء بشكل  ,ثارتهإ لوالمقصود بالشخص المتوازن هو ذلك الشخص المنضبط الذى لا تسه        
  .قلق ومتململ ,بینما الشخص غیر المتوازن شخص متقلب ومزاجى .متوازن المزاج ویعتمد علیه ،عام

یسري كارل یونج ستخدامهما بشكل واسع من قبل عالم النفس السو إنطوائي تم إ نبساطي و إومصطلح         
)carljung.(  ًینخرط في جماعته ویندمج  جتماعیاً إیكون  ما ومن خصائص الشخص المنبسط أنه غالبا

نطواء على نفسه ویفضل نسحاب والإلى الإإأما الشخص المنطوي فهو یمیل . ویتفانى في العمل معهما
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, نطوائينبساطي والإن الطرازین الإالعدید من الدراسات أن معظم الناس یتناوبو  توقد أظهر  .العمل بمفرده
  ).  ambverts( لى الجمع بین خصائص كل من المنبسط والمنطوي معاً إوهم لذلك أمیل 

 يتكوین الجسملتتعلق با يأن هناك عدداً من أنماط الشخصیة الت Sheldonویرى ولیم شیلدون 
  :وأهم هذه الأنماط .للفرد وهذه بدورها تحدد سلوك الفرد

  .یتعلق بالسمنة يالذ يالدائر النمط    -أ
  .ستطالة والقوةلى الإإالذى یمیل فیه الجسم  :النمط العضلى - ب
   .لى الهزال ویتصف فیه الفرد بالعصبیةإالذي یمیل فیه الجسم : النمط النحیل -ج

تعلقة أن هناك علاقة بین المتغیرات المزاجیة والمتغیرات الم جراها شیلدونأوقد بینت الدراسات التى       
نظریة  نأولكن یمكن القول ب .وأن هناك نوعاً من الترابط له دلالته بین بنیة الجسم والشخصیة ,ببنیة الجسم

. لى درجة غیر مقبولةإنسانیة عتداد بها بدرجة كبیرة حیث أنها تبسط الشخصیة الإنماط لا یمكن الإالأ
نماط لانها ستخدام فكرة الأإقیة ومعقولة بلى نظریة منطإنه یمكن التوصل أوالواقع أنه من المشكوك فیه 

تحاول أن تضع الشخصیات المختلفة في قوالب جامدة ومستقلة عن بعضها البعض وهذا أمر یستحیل 
  .من الناحیة العملیة تحقیقه

  self theory:نظریة الذات / و 
نیة البالغة نسانفة الذكر المداخل التقلیدیة في تفسیر الشخصیة الإتمثل نظریات الشخصیة الآ 

رتباطاً إوتعتبر من أكثر النظریات ، هتمام في الفترة الأخیرةوقد حظیت نظریة الذات بالكثیر من الإ .التعقید
وهي تحمل من الصفات الأولیة مایؤهلها لأن توحد مستقبلاً جمیع الأراء المتعارضة عن . بالسلوك التنظیمي

ذ تحاول هذه النظریة دمج الأجزاء المختلفة لهیكل إ ,نسانیة في نظریة متكاملة ومنطقیةالشخصیة الإ
  :لى الذات من ناحیتینإلهذه النظریة یمكن النظر  وطبقاً  1.الشخصیة في وحدة ذات معنى

حملها الفرد عن ی يفالصور الت ,وتعني الذات كما یراها الفرد نفسه ):personal self( الذات الشخصیة - 1
یحملها الفرد  يومع أن الصورة الت .دراك والدافعیة والتعلمومنها الإي محصلة تفاعل عملیات عدیدة ه نفسه

  .ة لنفسهتمع نظر  ن یكون سلوكه متوافقاً لا أن الفرد یمیل لأإللواقع والحقیقة  لا تكون ممثلة تماماً  عن نفسه قد
الفرد نفسه خرین للشخص من ناحیة وما یعتقده وتعني كیفیة تصور الآ): socialself( جتماعیةالذات الإ - 2

  .حول نظرة الغیر له
ثبات الذات، كذلك أكدت هذه إنسان هو تحقیق الذات أو ترى نظریة الذات أن أهم دافع لدى الإ

فتقبل الفرد لذاته وثقته بنفسه وبقدراته تدفعه لتحقیق المستوى المناسب من  النظریة على أهمیة قبول الذات،
. لى التراجع والتراخي في العملإاته بصورة مختلفة فسیدفعه ذلك ذا نظر الفرد لنفسه وقدر إفي حین  نجاز،الإ

نسان عن التمییز والمبالغة أو التواضع في تقدیر الإ واقعیة بعیدة ن تكون صورة الفرد عن ذاتهأولكن ینبغي 
  .أتباع هذه النظریة بالذات السلیمة ذهنیاً والناضجة عاطفیاً  هتمإلذلك  لذاته وقدراته ومهاراته،
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علماء السلوك التنظیمي یهتمون بمعرفة خصائص وضح أن وعلى ضوء دراسة موضوع الشخصیة        
وتكوین  نجاز والسیطرةوسمات الشخصیة  ذات العلاقة المباشرة بالأداء في المنظمة مثل الرغبة في الإ

التعیین والترقیة ستقلالیة في العمل وأخذها في الأعتبار عند قرارات جتماعیة وتحمل المخاطر والإإعلاقات 
  الخ..والنقل والحفز والتدریب

فالأفراد الذین  .نماط السلوكیة للأفراد في المنظمةمن التنبؤ بالأ بع أهمیة دراسة الشخصیةنكذلك ت
بأسلوب مغایر عن  هملى التصرف مع غیر إ خرین یمیلونلدیهم الرغبة فى السلطة والسیطرة والتأثیر في الآ

طبیعة  لذلك فان المدیر الفعال هو الذى یحاول معرفة. سینؤ ة في أن یكونوا مر الأفراد الذین لدیهم رغب
ولاتقتصر دراسة الشخصیة  .ن ذلك یتیح له التنبؤ بسلوكهم في مواقف عملیة محددةلأ ،شخصیة مرؤوسیه

ؤ نبلى التإنما تهم الباحثین أیضاً في مجال السلوك التنظیمي حیث تهدف دراساتهم إ و  على المدیرین فحسب،
عتماد على قبول وظیفة معینة وظاهرة الغیاب ودوران العمل وذلك بالإ بالجهد ونوعیة الأداء وكمیته وقرار

  . معلومات عن الشخصیة
  :السلوك الإنساني والتنظیمي: ثانیاً 

  :السلوك الإنساني والتنظیمي مفهوم /1
مـــع المتغیـــرات ) لوك الإنســـانســـ(ســـلوك الإنســـاني والتنظیمـــي یعنـــي تفاعـــل المتغیـــرات الإنســـانیة الإن   

والسـلوك الإنسـاني والتنظیمـي هـو عبـارة عـن محاولـة شـاملة لفهـم ). سلوك المنظمة أو مكان العمـل(التنظیمیة 
كـانوا افـراد أو جماعـات صـغیرة أو  سلوك الناس كوحدة متكاملة في المنظمـة أوالمنشـأة التـي یعملـون بهـا سـواءً 

ي یعملون بها كوحدة شاملة ومتكاملة، كذلك تفاعل هذه المنظمـة مـع بیئتهـا جملة الأفراد العاملین بالمنظمة الت
مـــع ســـلوك ) المـــؤثرات والعوامـــل السیاســـیة، الإقتصـــادیة، الدینیـــة، الإجتماعیـــة، الثقافیـــة والحضـــاریة(الخارجیـــة 

ــدرا(العـــاملین بهـــا  ــاعر، ودوافـــع، وتوقعـــات، وجهـــود وقـ تجاهـــات، ومشـ ــن مواقـــف وإ ــا یحملونـــه مـ ت الأفـــراد ومـ
  1).ألخ...

نتاجیـــة والرضـــا الـــوظیفي إن الهـــدف مـــن دراســـة الســـلوك الإنســـاني والتنظیمـــي هـــو تحســـین الأداء والإ
سـواءً كانـت منظمـة عامـة (للعاملین وذلك لإنجاز الأهداف المرغوبـة للموظـف كفـرد وللمنظمـة التـي یعمـل بهـا 

  ).أو خاصة
ــدة مراحـــل ــاني والتنظیمـــي ومـــر بعـ حیـــث كـــان یعـــرف فـــي أوائـــل القـــرن  .تطـــور مفهـــوم الســـلوك الإنسـ

م بعلــم الــنفس الصــناعي، وكــان علمــاء الــنفس الصــناعي یهتمــون بدراســة الفــروق الفردیــة بــین 1913العشــرین 
  .الافراد العاملین في المؤسسات والشركات والمؤثرات المادیة المحیطة بالأفراد العاملین

وزمــلاؤه، حیــث إعتمــد الدارســون علــى  )التــون مــایو(ثــم ظهــرت مدرســة العلاقــات الإنســانیة علــى یــد 
العلاقــات الإنســانیة بــین جماعــات العمــل المختلفــة لمعرفــة مــدى تفاعلهــا مــع بعضــها الــبعض وأثــر ذلــك علــى 
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أمــا فـــي آخـــر الســـتینات وأوائــل الســـبعینات مـــن القــرن الماضـــي أخـــذت الدراســـات  .الإنتاجیــة والرضـــا الـــوظیفي
یمـــي تهـــتم لـــیس بالعامـــل وجماعـــات العمـــل فحســـب بـــل بتفاعـــل والبحـــوث فـــي مجـــال الســـلوك الإنســـاني والتنظ

 .وهــذا أدى إلــى ظهــور مدرســة الســلوك التنظیمــي. العــاملین مــع العمــل نفســه فــي المنظــات التــي یعملــون بهــا
والتــي تهــتم بدراســة الفــرد والجماعــة مــع ) الســلوك التنظیمــي(وأخیــراً كانــت مرحلــة الســلوك الإنســاني والتنظیمــي 

  .المحیطة بها ومعرفة التفاعل بین الإنسان والمنظمة التي یعمل بها المنظمة وبیئتها
  :تعریف السلوك التنظیمي/  2
تجاهـات وأداء  ذلك العلم الذي: "بأنة سیزلاقي و والاس السلوك التنظیمي عرف    یتعلق بدراسة سلوك وإ

وتصــرفات العــاملین  العــاملین فــي وضــع تنظیمــي معــین ودراســة أثــر المنظمــة والجماعــة علــى إدراك ومشــاعر
  ."وتاثیر البیئة على المنظمة ومواردها البشریة واهدافها، وكذلك تأثیر البیئة على المنظمة وفاعلیتها

أن الســلوك الإنســاني والتنظیمــي هــو المحاولــة الشــاملة لفهــم ســلوك العــاملین فــي : "وتعریــف آخــر هــو
لة ومتكاملة وكذلك تفاعل هذه المنظمة مع بیئتها المنظمة أو المنشأة سواء كانوا أفراد أو جماعات كوحده شام

الخارجیة والمؤثرات والعوامل السیاسیة و الإقتصـادیة والثقافیـة والحضـاریة مـع سـلوك الأفـراد ومـا یحملونـه مـن 
تجاهات ومواقف ودوافع وتوقعات وجهود وقدرات   ."مشاعر وإ

  1:میدان أو مجال السلوك/ 3
ــال  ــدیرین یبحثـــون فـــي مجـ الســـلوك والـــذي یتكـــون مـــن ثلاثـــة عوامـــل هـــي الفـــرد والجماعـــة بمـــا أن المـ

والمنظمة، حیـث أنهـم یسـتفیدون مـن حقـول متداخلـة فـي العلـوم السـلوكیة والإدارة، علـم الـنفس، علـم الإجتمـاع، 
حیث تعمـل متكاملـة مـن أجـل فهـم السـلوك بالنسـبة . علم السلالات، علم السیاسة والإتصال ونظریات المنظمة

 .جماعات وسلوك المنظمةللأفراد وال
  :مستویات التحلیل للسلوك التنظیمي/ 4

والجماعة والتنظیم د متمیزة هي الفر  لدراسة مشكلة الإنتاج لابد من النظر للأداء على ثلالثة مستویات
  .الرسمي

 وهنا یجب معرفة الخصائص الفردیة التي یأتي بها الفرد إلى المنظمة، وما هي العوامل التي تؤثر :الفرد  -  أ
ومجال آخر هو الشخصیة وأثرها على السلوك . على إتجاهات الفرد أو إدراكه أو دافعیته أو رضاه الوظیفي

 .حیث لایمكن إبراز الصورة الكاملة للسلوك التنظیمي بدون دراسة ومعرفة الفرد. والأداء في مكان العمل

عـن مجموعـة الخـواص  یلاحظ الباحثون أن جماعة العمل تكشف عن خصائص تختلف وتزید :الجماعة  - ب
الشخصیة لأعضائها، فاصـبح مـن الضـروري دراسـة الجماعـة دراسـة مسـتقلة، فهـي تفكـر وتضـع أهـدافها ولهـا 

  .سلوكها وتصرفاتها وأفعالها

                                                
محاضرات غیر منشورة، ( والتكنلوجیا، كلیة الدراسات التجاریة،مقرر السلوك التنظیمي، جامعة السودان للعلوم خالد سر الختم،   1

 ).م2002



 29

تتكـون المنظمـات بغـض النظـر عـن المجـال الـذي تعمـل فیـة وحجمهـا وشـكلها وأفرادهــا  :التنظـیم الرسـمي -ج
ع ذلك فللمنظمات خصائصها المتمیزة مثلما للأفراد والجماعات خصائص وجماعاتها من تنظیمات رسمیة، وم

 ،حجـــم المنظمـــة: (ویمكـــن مقارنـــة المنظمـــات علـــى أســـاس خصـــائص معینـــة مشـــتركة فیمـــا بینهـــا مثـــل.متفـــردة
هـــذا  ،المســـتویات التنظیمیــة فــي هیكـــل المنظمــة ودرجـــة المركزیــة ومركــز إتخـــاذ القــرارات ،السیاســات الرســمیة

 .)ة التي تعمل فیها المنظمةبجانب البیئ

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  :العلوم السلوكیة): 1.2(شكل 
  :علم النفس
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  :علم الأجناس

 
 
 
 
 
 
 

مقرر السلوك التنظیمي، جامعة السودان للعلوم والتكنلوجیا، كلیة الدراسات خالد سر الختم،  :المصدر
 ).م2002محاضرات غیر منشورة، ( التجاریة،

  
  :المنظور الكلي والمنظور الجزئي للسلوك/ 5

وتعتبـر الطاقـة : المنظـور الجزئـي للسـلوك: یشیر بعض العلماء إلى أن إدارة المنظمـات أخـذت شـكلین    
البشریة في حد ذاتها موضوعاً للدراسة وبدایة لها، حیث یحدد القادة الكیفیة التي یحتمل أن یتجـاوب بهـا الفـرد 

أمـــا  .وعیـــة الإســـتراتیجیات القیادیـــة التـــي یمكـــن تقـــود أن تقـــود الســـلوك الـــذي یرغبـــة القائـــدفـــي موقـــف معـــین ون
فیعتبــر المنظمــة هــي الوحــدة الأساســیة فــي التحلیــل، ویهــتم بالأهــداف التنظیمیــة وبكیفیــة بنــاء : المنظــور الكلــي

  .االمنظمة وبالتقنیات التي تستخدم وبالمؤثرات التي تؤثر فیها وتتأثر بها في بیئته
  :عناصر السلوك/ 6

  : السلوك یتكون من عدد من العناصر، یمكن توضیحها فیما یلي    
  .حیث أن أي سلوك موجه لتحقیق هدف معین ویختلف من فرد لآخر: الهدف. 1
  .كل موقف یتطلب سلوك محدد، وهناك عدة بدائل یمكن أن یختار منها الفرد ماهو متوافق معه: الموقف. 2
ویعنيـــ أن أي فـــرد قبــل أن یســـلك ســـلوكاً محـــدداً لابــد أن یكـــون مســـتعداً ومهیئـــاً ولدیـــه : یـــؤالإســتعداد والته. 3

  .إمكانیة القیام بهذا السلوك
  .حیث یقوم الفرد بتفسیر الموقف قبل أن یسلكه أو یتصرف فیه: التفسیر. 4
  .درجة من الأشیاء ویستجیب الفرد ویتصرف ویسلك الأسلوب الذي یعتقد أنه سیقوده إلى أكبر: الإستجابة. 5
قــد تــأتي نتـائج محققــة ومشــبعة للهـدف، وفــي هــذه الحالــه یرغـب الفــرد فــي تكـرار مثــل هــذا الســلوك : النتـائج. 6

  .والعكس صحیح
  :أهمیة دراسة السلوك/ 7

  :ظهرت أهمیة دراسة السلوك الإنساني في المنظمات المختلفة لعدة أسباب هي
  .دارة نحو السلوك الإنسانينجاح التحلیل السلوكي في قرارات الإ - 1
  .لكي تحصل الإدارة على السلوك المرغوب یجب علیها دراسة سلوك البشر - 2
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  .یعتبر السلوك البشري هو المحدد لمستوى كفاءة المنظمة - 3
  . العمل الإنساني هو مصدر كل القیم، وبالتالي یجب دراسته ومعرفته الأسباب التي من أجلها یعمل الفرد - 4
راسة العلمیة للسلوك تمكن الإدارة من إستخدام أسالیب التحفیز المناسبه للعاملین مع حسن إن الد - 5

  . التوجیه
إن الدراسة العلمیة تمكن الإدارة من معرفة السلوك الشاذ والإتجاهات غیر المرغوب فیها، ومن ثم  - 6

  .التوجیه المناسب لتفادیه
كانت الحاجة إلى علوم السلوك للتنبؤ بسلوك . فسةمع كبر حجم المنظمات والمشروعات وشدة المنا - 7

  .المشترین والموردین والمشروعات المنافسة
  هل الدراسة العلمیة للسلوك ممكنه؟/ 8

نظراً للتغیر المستمر في السلوك . یشیر البعض إلى صعوبة هذه الدراسة إن لم تكن مستحیلة        
وقد أشاروا إلي صعوبة التوصل إلى تعمیمات عن محددات . الإنساني وتباین الخصائص الفردیة بین الأفراد

نما فهم حالات فردیه وهنالك رأي آخر یرى إمكانیة تطبیق البحث العلمي في التوصل إلى مفاهیم . السلوك، وإ
ن كانت ممكنة، إلا أنها لیست سهله، وتتطلب من . عامة عن مظاهر السلوك وعلى هذا فإن دراسة السلوك وإ

  :الباحث
  .حدید العوامل المؤثرة على السلوك المشاهدت -أ

  .تحدید دور كل عامل وأهمیتة في تشكیل نمط السلوك المشاهد - ب
تجاهات التأثیر عن هذه العلاقات -ج   .تحدید العلاقات التفاعلیة بین العوامل وإ
  . في هذه العوامل وأهمیتها وعلاقتها متابعة التغییر - د
  
  

 :خاذ القرارات الإداریةالجوانب السلوكیة في إت 2.1.2
  :تمهید: أولاً 

القرار في الفكر الإداري یعد جوهر العملیة الإداریـة، وبـالنظر لأهمیـة تحدیـد مفهـوم القـرار، فقـد تنـاول   
ــلوك  ـــة وخاصـــه مـــن تخصـــص مـــنهم فـــي مجـــال السـ ـــاحثین المختصـــین بـــالعلوم الإداری العدیـــد مـــن الكتـــاب والب

   1:ن ذلك هو تحدید مفهوم علمي للقرار كما هو وارد أدناهالتنظیمي والموارد البشریة، والغرض م
  عــرف ســایمون)Simon (إختیــار بـــدیل معــین مـــن البــدائل لإیجــاد الحـــل المناســب لمشـــكلة :" القـــرار بأنــه

 ".جدیدة ناتجة عن عالم متغیر، وهو جوهر النشاط التنفیذي في الأعمال

                                                
 49، ص)م2009دار إثراء للنشر والتوزیع، : عمان(، الإبداع في إتخاذ القرارات الإداریةمؤید عبد الحسین الفضل،   1



 32

  تعریف یونج)Yong (التي توفر النتائج المرغوبة لحالـة معینـة أو مجموعـة الإستجابة الفعالة :" للقرار أنه
 ". حالات محتمله في المنظمة

  أما تعریف برنارد)Barnard (ذلـك التصـرف العقلانـي الـذي یتـأتى نتیجـة التـدابیر والحسـاب :" للقرار بأنـه
 ".والتفكیر

  وعرفه ریكز وكون)Riggs & Kohn (البدائل المتاحة عملیة إختیار بدیل معین من بین:" القرار بأنه ."  
القرارات تمثل جزءاً جوهریاً في حیاة الفرد داخل وخـارج بیئـة العمـل، والقـرار هـو عملیـة إختیـار البـدیل 

وقــد یصــنع هــذا القــرار شــخص أو عــدة أشــخاص مــن خــلال عملیــة . الأفضــل مــن بــین مجموعــة مــن البــدائل
ــدقیق للمشــكلة، والتخطــیط والأختیــار التحدیــد والتحلیــل والتشــخی: تنطــوي علــى عــدد مــن العناصــر أهمهــا ص ال
تخاذ القرار وتنفیذه ومتابعته   .والتقییم، وإ

إن القرارات التي یتخذها المدیرون، قد تكـون قـرارات روتینیـة یعتـاد المـدیر علـى إتخاذهـا فـي الظـروف 
ار إسـتراتیجي أو العادیة المتكررة، وقد تكون قرارات طارئة ترتبط بأحداث ومتغیـرات جدیـدة، كمـا قـد یكـون القـر 

تكتیكي، حیث یهتم الأول بالأمور الجوهریة في حیاة المنظمة والمدى الزمني الطویـل، أمـا الآخـر فیركـز علـى 
   1.الأمور التفصیلیة ذات الأجل القصیر

ویعتقد العدید من كتاب الإدارة والمفكـرین أن جـوهر الإدارة هـو إتخـاذ القـرارات، بـل إن هنـاك مدرسـة    
رات التـي تقـوم علـى أسـاس أن إتخـاذ القـرارات هـو العمـل الحقیقـي للمـدیر وهـو المعیـار الـذي یعتمـد نظریة القـرا

  .علیة في التفرقة بین المدیر الناجح والمدیر الفاشل
وتظهــر عملیــة إتخــاذ القــرارات أساســاً لأن المــدیر یقــوم بتحدیــد هدفــه أو أهدافــه ویحــاول الوصــول إلــي   

لا یمكــن للوظــائف الجوهریــة لــلإدارة أن تأخــذ مكانهــا، كمــا أن عملیــة الإدارة  وبــدون القــرارات. هــذه الاهــداف
وعلى هذا فإن عملیة إتخاذ القرارات تنتشر في جمیع المستویات الإداریة ویقوم بها . بكاملها لا یمكن أن توجد

  2.كل مدیر، وتوجد في كل جزء من أجزاء المنشأة، وتتعامل مع كل موضوع محتمل
یر قـــدرات المــدیر علــى إتخـــاذ القــرارات بتدریبــه المســتمر بغـــرض توســیع نطــاق إدراكـــه لــذا یجــب تطــو   

  .وفهمه للبیئة الداخلیة والخارجیة المحیطة به
  :خطوات عملیة إتخاذ القرار: ثانیاً 

والكثیــر مــنهم یقتصــر علــى . یختلــف كتــاب الإدارة فــي تحدیــد خطــوات أو مراحــل عملیــة إتخــاذ القــرار  
ختیــار أفضــل بــدیل: ثلاثــة خطــوات وهــي ولكــن هــذه الخطــوات الثلاثــة لا . تحدیــد البــدائل، تقیــیم كــل بــدیل، وإ

ــاذ القـــرار بكاملهـــا ــي أن یمـــر القـــرار الرشـــید . تغطـــي فـــي الحقیقـــة عملیـــة إتخـ ــة ینبغـ ـــة كاملـ ــي تكـــون العملی ولكـ
  :بالخطوات الست الأتیة

                                                
المكتبة العصریة للنشر والتوزیع، : القاھرة(، یةالمھارات السلوكیة والتنظیمیة لتنمیة الموارد البشر عبد الحمید عبد الفتاح المغربي،  1

 29، ص )م2007
 103، ص )م1997إدارة الأعمال مدخل وظیفي،دار الجامعات الصریة للنشر،: القاهرة(، إدارة الأعمل مدخل وظیفي،جمیل أحمد توفیق  2
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  :تحدید المشكلة  -1
بـه خلـل ویحتـاج تصـحیح، أو أنـه موقـف غیـر  یمكن النظر إلى المشكلة على إعتبار أنها موقـف سـئ

مریح به نقص یحتاج إلى إستكمال أو تنافر یحتاج جهود للعوده إلى التناغم، أو أنـه لغـز یحتـاج إلـى حـل، أو 
كمــا یمكـــن النظـــر إلـــى المشـــكلة . ربمــا عـــدم هـــو إرتیـــاح أو ألـــم یحتــاج عـــلاج لكـــي یرتـــاح الشـــخص أو الإدارة

      1.الخ...راف، فرق بین ما هو كائن وما یجب أن یكونبإعتبارها وضع غیر مرغوب، إنح

وهذا التحدید . إن المهمة الأولى في عملیة إتخاذ القرارات هي العثور على المشكلة الحقیقیة وتحدیدها
ففـي حالـة عـدم معرفـة المشـكلة  .على جانب كبیـر مـن الأهمیـة لأنـه یحـدد بـدوره مـدى فاعلیـة الخطـوات التالیـة

  .القرار الذي سیتخذ سیكون قراراً غیر سلیم لعدم ملائمتة للمشكلة التي صدر بصددها الحقیقیة فإن
 : تحلیل المشكلة  -2

ــع الحقــــائق ــنیفها وتجمیــ ــكلة، أي تصـ ــوة الثانیــــة هـــي تحلیــــل المشــ ــن الضــــروري تصــــنیف . إن الخطـ ومـ
؟ ومــن الــذي المشــكلة لغــرض معرفــة مــن الــذي یجــب أن یتخــذ القــرار؟ ومــن الــذي یجــب إستشــارته عنــد إتخــاذه

  .یجب إبلاغه؟ وبدون هذا التصنیف المسبق یكون من الصعب جداً تحویل القرار النهائي إلى عمل فعال
 : Develop Alternativesتنمیة بدائل الحل   -3

الحــل، ویمكــن للمــدیرین أن یصــلوا لإجابــات عــن هــذه أو  –یتضــمن إتخــاذ القــرار فــي معظــم المشــكلة 
جابــات تبنــى أحیانــاً علــى حقــائق تلــك بطــرق عدیــدة، ومــن ثــم فعنــد  تنمیــة بــدائل الحــل قــد تجــد عــدة تســاؤلات وإ

وقــد یكــون الحــل علــى المــدى ) مبنیــة علــى الخبــرة(ووقــائع محــددة، وأحیانــاً أخــرى علــى حــدس وبصــیرة نافــذة 
القصـــیر أو علـــى المـــدى الطویـــل، هـــذا ومـــن الممكـــن  أیضـــاً أن یكـــون حـــلاً وأضـــحاً جلیـــاً للجمیـــع وقـــد یكـــون 

لا یظهــر مختلــف أبعــاده وتأثیراتــه إلا بعــد إختبــاره وتطبیقــه كطــرح منــتج جدیــد فــي الســوق والإنتظــار  غامضــاً 
  .للتعرف على تأثیره على الحصص السوقیة

إن التحدیـد الــدقیق للمشــكلة وتشخیصــها بمنتهـى الوضــوح یســهم إلــى حــد كبیـر فــي تنمیــة بــدائل الحــل، 
إهتمامــاً بالغـــاً فـــلا یفوتـــه إدراج أحــد البـــدائل تمهیـــداً لتقییمهـــا  ویجــب علـــى متخـــذ القــرار أن یهـــتم بتلـــك المرحلـــة

ختیار أحدها   .وإ
  evaluate Alternativesتقییم البدائل  - 4

تشیر عملیة تقییم البدائل إلي تحلیل كل بدیل للتعرف علي مزایاه وعیوبه، قوته وضعفه، مما یترتب 
الإعتماد علي المقارنة بین البدائل ووجود المعاییر  علیه من إیجابیات وسلبیات، ولا تتم هذه العملیة دون

  .الدقیقة والمحددة  والواضحة والمتفق علیها
وتتطلب هذه المرحلة من المدیرین الإدراك الواعي والرؤیة الثاقبة للأمور المستقبلیة، فتطبیق الحل 

باء مستقبلاً، ومن ثم فالأمر سیكون في المستقبل وستجني المنظمة المزایا والعوائد أو تتحمل العیوب والأع
 . یتطلب قدراً دقیقاً من التنبؤ والتوقع لما في هذا المستقبل من عوامل ومتغیرات
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 Make A choice) القرار(إختیار أفضل البدائل  -5

ذلك الذي  Optimalفي هذه المرحلة یترجم المدیرون جهودهم السابقة إلي إختیار أفضل البدائل 
  .فوائد والمزایا المحتملة ویقلص السلبیات والعیوب إلي أقل ما یمكنیتیح أكبر قدر من ال

ویلجأ معظم المدیرین إلي إستخدام المعاییر المالیة والكمیة عند إتخاذهم القرارات وذلك بغیة الوصول 
  .إلي قرارات فعالة

    Implement the Decisionتطبیق القرار  -6
یق جهود أفراد آخرین، فالمدیر یتخذ القرار ولكنه لا من خصائص القرار الإداري أنه ینفذ عن طر 

یقوم بتنفیذه بنفسه فهو یحدد المشكلة والأهداف ویصنع الأسس والقواعد ویحلل المعلومات والبیانات ویحدد 
  .البدائل ویقیمها ویختبرها ویوازن بینها ویختار أفضلها، ثم تبدأ مرحلة التنفیذ عن طریق جهود الآخرین

قرار إلي عمل فعال یتطلب تفهم الأفراد للتغییر المتوقع في سلوكهم وتصرفاتهم إن تحویل ال
  . والمطلوبه منهم حسب مراحل التنفیذ والإحتیاجات والإمكانات الضروریة لتطبیق القرار

   Evaluate and Adapt Decision Resultsمتابعة التطبیق وتقییم القرار  -7
ذ القرار بمتابعة عملیات التطبیق وتقییم النتائج أولاً بأول، حیث تهتم الخطوة الأخیرة في عملیة إتخا

تبین الرقابة علي التنفیذ مدي جودة القرار ودوره في حل المشكلة موضوع القرار، هذا إلي جانب أن المتابعة 
تظهر مدي الإنحراف عن المخطط سعیاً إلي السرعة والدقة في معالجة الإنحرافات السلبیة والتعرف علي 

  .أسبابها حتى لا تتفاقم ویصعب مواجهتها
 

  :العوامل المؤثرة في عملیة إتخاذ القرارات: ثالثاً 
تتأثر عملیة إتخاذ القرارات بالعدید من العوامل والمتغیرات منها ما یتعلق بالمشكلة ذاتها، ومنها ما 

لمتعلقة بمتخذ القرار، ویمكن یتعلق بالبیئة التي یتم فیها إتخاذ القرار، هذا بالإضافة للعوامل الشخصیة ا
  :توضیح العوامل المؤثرة في عملیة إتخاذ القرارات علي النحو التالي

نوع المشكلة والآثار : تؤثر المشكلة علي عملیة إتخاذ القرارات وذلك من حیث: العوامل المتعلقة بالمشكلة/ أ
  1.من المشكلات التي یعاني منها التنظیمالمترتبة علیها، والأطراف المؤثرة والمتأثرة بها وعلاقتها بغیرها 

حیث تؤثر البیئة المحیطة بكافة متغیراتها علي عملیة إتخاذ القرارات، فالبیئة : العوامل المتعلقة بالبیئة/ ب
المستقرة تختلف عن البیئة الدینامیكیة، وظروف الوقت من حیث مدي إتساعه أو ضیقه لها تأثیرها البین 

التأكد أو عدم التأكد والبیانات والمعلومات المتوافرة في تلك  البیئة سواءً كانت داخلیة علي القرار، كذلك مدي 
  .أو خارجیة، كلها من العوامل البیئیة المؤثرة
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هناك العدید من العوامل الخاصة بشخصیة متخذ القرار فهناك : العوامل المتعلقة بشخصیة متخذ القرار/ ج
دراك والقیم  والدوافع، وعوامل أخري تتصل بالنواحي الفسیولوجیة عوامل تتصل بالنواحي النفسیة كالإ

  .  كالقدرات الجسمانیة والقدرات العقلیة وسن متخذ القرار وغیرها
تقتضي ظروف الموقف أحیاناً تركیز سلطة إتخاذ القرارات في ید شخص : المشاركة في إتخاذ القرارات: رابعاً 

ومن بین مزایا المركزیة في إتخاذ . لي المشاركة في إتخاذ القراراتواحد، و أحیاناً أخري یتم الإعتماد ع
القرارات الحسم في إتخاذ القرارات الجوهریة والحرجة ورسم السیاسات الرئیسة للمنشأة وتسییر عملیة الرقابة 

أما من حیث مزایا . وسهولة التنسیق بین السیاسات ومراعاة عوامل الوقت والسریة وغیرها من العوامل
المشاركة في إتخاذ القرار فهي عدیدة ومن بینها شعور الأعضاء بالمكانة والأهمیة، وتقبلهم لعملیات التغییر 
وسهولة إرشادهم وتوجیههم، وزیادة الكفاءة في الأداء وتحسین الإنتاجیة والتوصل إلي قرارات فعالة نتیجة 

   1.الإستفادة من خبرات العدید من الأفراد
  :في إتخاذ القرارات Innovationرار الرشید والإبداعیة إتخاذ الق: خامساً 

یقصد بالقرار الرشید ذلك القرار الذي تتوفر فیة متطلبات العقلانیة أو المعقولیة في المضمون   
والمحتوى، وهو قائم على أساس علمي ومدروس ویؤدي إلى نتائج مثلى تنم عن ملامح الإبداع في مراحلة 

من المتخصصین في العلوم الإداریة إلى تفسیر القرار الرشید بأنه ذلك القرار  وقد ذهب البعض. المختلفة
. الذي یقوم على مبدأ الرشد في التصرف، كما أن ترشید القرار یعني إضفاء الحكمة والعقلانیة على القرار

ي قوله جاء ف  كما 2تأتي صفة للإنسان للدلالة على الحكمة والعقل وحسن التصرف،) رشید(حیث أن كلمة 
وُاْ : (تعالى ْلُ كَان َب َیْھِ وَمِن ق ل ِ ھُْرَعُونَ إ َوْمُھُ ی ُ ق كَُمْ  وَجَاءه رُ ل َ َطْھ ِي ھُنَّ أ َات َن َوْمِ ھَـؤُلاء ب اَ ق َالَ ی ِّئاَتِ ق ی وُنَ السَّ عَْمَل  ی

شِیدٌ  یَْسَ مِنكُمْ رَجُلٌ رَّ ل َ ِي أ ِي ضَیْف َ وَلاَ تخُْزُونِ ف ُواْ اللهّ اتَّق َ   ).78الأیة سورة هود ). (}78{ ف
الإداري في العهد الإسلامي بشكل واضح في الفترة  في القرار Rationalityوتتمثل فكرة الرشد   

في إدارة أمور الرعیة ) الرشد(والتي سمیت بفترة الخلفاء الراشدین للإشارة إلى ) ص(التي تلت عهد الرسول 
بن أبي طالب الموجهة إلى عامله مالك  ومن هذه الفترة یمكن الإستشهاد برسالة الإمام على. والعقلانیة

تخاذ القرارات  الأشتر النخعي عندما ولاه مصر، والتي جاء في مضمونها ما یدعوا إلى التصرف الرشید وإ
الإداریة الرشیدة، وعلى وجه التحدید في إختیار الموظفین وتحفیزهم وتحدید القادة الإداریین وحثهم على الرشد 

أنظر في أجور عمالك فإستعملهم إختباراً ولا تولهم محاباة : (ین، حیث جاء فیهافي التصرف بأموال المسلم
، وتوخ منهم أهل التجربة والحیاء فإنهم أكرم أخلاقاً وأبلغ في عواقب الأمور نظراً    ).الخ...وأثراً

  : لدى العاملین نحو منظماتهم ووظائفهمتنمیة الإتجاهات الإیجابیة 3.1.2 
  :تمهید: أولاً 
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, خرىتخاذ القرارات والتصرفات الأإ ةفى توجی يعلماء والباحثین أن القیم هى المرشد الأساسیرى ال
تحدید ( :وأنها فى سبیل ذلك تؤدى الوظائف التالیة. تحدد إطاراً عاماَ للممارسات الضروریة المرغوبة يوالت

تحدید ردود الفعل الفردیة ، و معین يقیم ةلتوجی التصرف وفقاً ، تقییم بدائل التصرف، بدائل التصرف الممكنة
 .)تخاذه من تصرفاتإتم  تجاه ما

راسخاً بأن التصرف بطریقة معینة أفضل من إعتقاداً عتبارها إب القیم لىإ  Rokeachروكیش  وینظر
   1.خرىأأو غایات  اً تخاذ أهدافإتخاذ هدفاً أو غایة معینة یكون أفضل من إوأن , أى طریقة أخرى متاحة

حاسیس الداخلیة التى لى أن القیم عبارة عن مجموعة من المشاعر والأإ Schein سیشینكما یؤكد 
  : تؤدى عدة مهام منها

  .نماط سلوكهم تجاه المواقف المختلفةأالتأثیر فى توقعات الأفراد و  -
 .عضاء الجماعةأالتأثیر بدرجات مختلفة على میكانیزمات التوافق بین  -
 . یقیة وراء كل تصرف یقوم به الفرد والجماعةالمساعدة فى تحدید وفهم الدوافع الحق -
 .نماط السلوك الثقافى التى تمیزهاأالجماعة و  تشكیل هیكل ثقافة -
 .هداف ومعاییر كل من الأفراد والجماعاتأتحقیق التكامل والإنسجام بین  -
 نها مفهوم أو تصور للأشیاء المرغوبة ویشعر بهاألى القیم على إفینظر  Bengstonبنجستون ما أ

حكام الفرد على أنها تمثل معاییر لإصدار أو , ختیار سلوك معین دون آخرو الدافع لإألتزام الفرد من خلال الإ
ضحة فیستدل علیها من خلال التعبیر أوقد تكون القیم و  .مدى مناسبة السلوك وتحدد توجهاته نحو التصرف

  .تهاللفظى وقد تكون كامنة فیستدل علیها من خلال سلوك الفرد وتصرفا
إعتقاد راسخ بأن التصرف بطریقة معینة هو أفضل من التصرف بأي طریقة : "وتعرف القیمة بأنها

   2".أخرى متاحة، أو أن إتخاذ هدفاً معیناً للحیاة یكون أفضل من إتخاذ أي هدف آخر متاح
جماعة و الأو ضمنیاً یمیز الفرد أن القیم تمثل تصوراً صریحاً أ Kluckhoinكلوكهوین فى حین یرى 

وفكرة , هداف الخاصة بالتصرفسالیب والوسائل والأختیار الطرق والأإویؤثر فى , ویحدد ما هو مرغوب فیه
  .المرغوب فیه تحددها ثقافة الفرد والجماعة التى تعتبر حجر الزاویة فى مفهوم القیم

 :ائق هىعدة حق إستنتاجتجاهات السابقة عن مفهوم القیم یمكن عامة من خلال عرض الإ ةوبصف 
سلوك والتصرفات النماط و لأل يجماع من قبل العلماء والباحثین بأن القیم هى الموجه الأساسإن هناك أ/ 1
  .تخاذ القراراتإ و 
 يتحقیق التوافق والتوازن الداخل يتفاق بین العلماء والباحثین على ما للقیم من دور فإن هناك شبه أ/ 2

  . الیها يینتم يالمحیطة به والبیئة الت بالإضافة الى توافقه مع الجماعات, للفرد
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ن أ بحیث, نماط السلوك الفردى تجاه مواقف محددةأنماط القیم من خلال تحدید أمكانیة التصرف على إ/ 3
  .تكون تلك التصرفات والمواقف نابعة من الثقافة والبیئة التى ینتمى الیها الفرد

بعاد وهذه الأ, يوماهو سلوك يوماهو وجدان يماهو معرفبعاد وجوانب متعددة منها أعلى  ين القیم تنطو أ/ 4
درج فى قوتها وتاثیرها وتختلف الأهمیة النسبیة لهذه القیم من فرد لآخر طبقاً لإختلاف البیئة والخبرات تت

  . المكتسبة والخصائص الشخصیة
 يعلى توجه قیم تخاذ السلوك لنمط معین بناءإن أب يوهو ما یعن, ن القیم موضوعات مرغوبة دائماً أ/ 5

رادته دون ضغط أمحدد یجب    .يمصدر خارج يو إذعان لأأن یتم وفقاً لرغبة الفرد وإ
  :أهمیة القیم: ثانیاً 
تعتبر القیم أحد الجوانب الهامة في دراسة سلوك الأفراد ویعود السبب في ذلك إلي أنها تشكل أساساً     

. ، وكذلك ینظر إلي القیم كقوى محركة ومنظمة للسلوكلفهم الإتجاهات والدوافع، وتؤثر علي إدراكات الأفراد
وتعتبر القیم كمعیار یلجأ إلیه الأفراد أثناء إجراء مقارنات بین مجموعة من البدائل السلوكیة وكعامل موحد 
للثقافة العامة، وأیضاً تعتبر كمحدد لأهداف والسیاسات بحیث یجب أن تكون هذه الأهداف متوافقة ومنسجمة 

كذلك تبرز القیم الإختلافات الحضاریة بین المجتمعات المتنوعة وهذا یوثر علي السلوك التنظیمي  .مع القیم
حترام الوقت والجدیة وطاعة أوامر  بشكل واضح، فقیم المجتمعات تتنوع من حیث الإخلاص والأمانة وإ

لفهم السلوك المتوقع  المسئولین، وبالتالي فإن من الضروري معرفة وفهم القیم السائدة في أي مجتمع وذلك
  . من الأفراد

وفي مجال السلوك، تلعب القیم دوراً هاماً في خلق وتكوین إتجاهات الفرد، حیث تعتبر القیم هي المعاییر 
إن : "إلي أثر القیم في السلوك بالقول McMurryویشیر العالم . التي یلجأ إلیها الفرد في تقییمه للأشیاء

وتعمل القیم كمعاییر یستخدمها الفرد من أجل إرشاده ". الفرد صحیحاً وأخلاقیاً  القیم تقوم بتحدیث ما یعتقده
وهذه المعاییر أو المبادئ التي توفرها لنا القیم یمكن الإحتكام إلیها في تقویم سلوكیات . في سلوكه الیومي

  . ق الفرد معهمالفرد المختلفة، كذلك تلعب القیم دوراً في تحدید نوعیة الأفراد الذین یمكن أن یتواف
في الحقیقة هناك مجموعة من القیم یجب علي الأفراد العاملین الإتصاف بها وهي قیم إجتماعیة 
تشمل الأمانة والأخلاق والشعور بالمسؤولیة تجاة الآخرین، وقیم تنظیمیة تشمل الولاء والإنتماء والكفاءة 

     1.مثل الخدمة والمساندةوالفعالیة، وقیم مهنیة تشمل المهارة والتعاون، وقیم شخصیة 
تجاهات ویساعد فى وتبدو أهمیة القیم فى أنها تحدد الإطار الفكرى للشخصیة ذلك الذى یرسم الإ

نها تمثل نتاج تفاعلات أإذ , تجاهاتستمراراً من الإإ كثر تاصیلاً وثباتاً و أولهذا فالقیم  .توجیه السلوك بعد ذلك
 .جذور شجرة القیم وفروعها يویوضح الشكل التال, داخل إطار بیئة معینة ةنفسیة وبیولوجی
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، المهارات السلوكیة والتنظیمیة لتنمیة الموارد البشریةعبد الحمید عبد الفتاح المغربي، : المصدر
  66 ص، )م2007المكتبة العصریة للنشر والتوزیع، : المنصورة(

 
  :تكوین القیم: ثالثاً 
والقیم . تعتبر قیم الأفراد متصلة بشكل قوي ومنسجمة مع الطبیعة البیولوجیة والنفسیة والإجتماعیة    

شباع هذه . الأول غریزي والثاني مكتسب: الموجودة هي مزیج من دافعین وقیم الأفراد متصلة بحاجاتهم وإ

 الشخصیة

 )ـــــراراتـــق - ــالــأعم(ــات الأفــــــراد ــــسلــــــوك وتصرف

ــالإتجاھ  اتــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 القیم والمعتقدات
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لدي الإنسان ومدي تعرضها للتغییر یتصلان بعلاقة الفرد ویؤكد مندل وجوردان أن قوة القیمة . الحاجات
   1:بعائلته وثقافته الموروثة، حیث یوجد عدد من القواعد تشرح هذه العلاقات وهي

 .القیم باقیة وبشكل خاص في حالة تناسقها تاریخیاً وأثریاً وجماعیاً وثقافیاً  -1

 .ن من الصعب إقناعة بتغییر قیمهعندما یكون الفرد متصلاً عاطفیاً بموضوع ما، فإنه سیكو  -2

 .الأفراد الذین یعیشون في منطقة معینة وخلال فترة زمنیة تكون قیمهم متشابهة -3

 .الإختلاف في القیم یعود إلي إختلاف الفئة الإجتماعیة والروابط العرقیة  -4

 .یسعي الفرد لتحقیق إنسجام والتناسق ما بین قیمه وقیم الجماعة التي ینتمي إلیها  -5

 .ن القیم متشابهة إلي حد كبیر عندما تكون عناصر البیئة الاجتماعیة أكثر انسجاماً تكو   -6

 .قد تتعارض القیم مع السلوك عندما یتصل الوضع في الأخلاق  -7

 .تتغیر القیم الشخصیة نتیجة لتجارب عاطفیة مهمة  -8

  :تغییر القیم: رابعاً 
نظمات من الإهتمام بطبیعة القیم الموجودة تحدد القیم السلوك الإیجابي أو السلبي، لذلك لا بد للم    

لدي الأفراد العاملین، والتعرف علیها حتى لا یكون هناك تعارض ما بین الأفراد أنفسهم من جهة والمنظمة 
فالمنظمات تعمل جاهدة علي إیجاد قیم إیجابیة مشتركة بین مختلف العاملین، فكلما كان . من جهة أخرى

نسجام بین قیم الأفراد فإن هذا من شأنه أن یؤدي إلي النجاح في تحقیق أهداف المنظمة  هناك توافق وإ
  .والعكس صحیح

یعتبر التطویر التنظیمي أحد الأسس الأساسیة التي یتم من خلالها تغییر القیم السلبیة للأفراد، التي     
ثقة والإطمئنان تعرقل عمل المنظمة وتعمل علي خلق صراعات، إلي قیم إیجابیة من شأنها توفیر جو من ال

  .بین الأفراد العاملین وتعمل علي تشجیع التعاون بینهم
أما بشأن مقارنة القیم بالإتجاهات من حیث التغییر یتبین أن القیم تمتاز بثبات نسبي بشكل أكبر من     

ارة عن الإتجاهات، فالقیم لا تتغیر بالسرعة التي تتغیر بها الإتجاهات ویعود السبب في ذلك إلي أن القیم عب
  .قناعات راسخة في أغلب الأحیان

   Attitude: تجاهاتتعریف الإ : خامساً 
ویعرف  .تساق فى الإستجابة لموقف أو موضوع ماتجاهات بأنها تعبیر عن درجة الإیعرف كامبل الإ

تجابة سإتؤثر تأثیراً فعالاً على , منظمة من خلال الخبرة الفردیة يستعداد عقلإتجاهات بأنها حالة البورت الإ
  2.الفرد تجاه جمیع الموضوعات وكذلك المواقف التى ترتبط بها
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إحدى حالات التهیؤ والتأهب العقلي والعصبي : "أن الإتجاهات هي Allportویرى العالم البورت 
أما بروجدس ". التي تنظمها الخبرة، ولها أثر في توجیه إستجابات الفرد نحو الأشیاء والمواقف المختلفة

Borgadus المیل نحو الإستجابة للعوامل البیئیة المحیطة التي تصدر منها : "عرف الإتجاهات على أنهافی
   1"المنبهات الخارجیة سواءً كانت موجبة أو سالبة

تجاهات على صطلاح الإإساسیة فى لى النواحى الأإن معظم التعریفات المشهورة تشیر أوالحقیقة 
 :النحو التالى

  .التصرف و التهیؤ للسلوك واستعداد ت من الإتجاهات عبارة عن حالاالإ/ 1
  .و التعلمأو التجربة أستعدادات مكتسبة عن طریق الخبرة ن هذه الإأ/ 2
  .نها متصلة بعضها ببعض فى التنظیم المعرفى للفردأنها منظمة تنظیم دینامیكى بمعنى أ/ 3
  .تجاهات عملیة نفسیة ذهنیة معقدة ومركبةالإ/ 4
  .و مدفوعاً عنهاأكان مدفوعاً نحوها  جتماعیة سواءً الفرد للمنبهات الإنها تحدد تقییم أ/ 5
  .ستمرارنها تتمیز بالثبات والإأ/ 6
  .و سلبیة غیر مرغوبةأیجابیة ومرغوبة إنها قد تكون أ/ 7

و موقف ما أتجاه الفرد نحو موضوع إن هناك فارقاً كبیراً بین أ ملاحظة وفى ضوء ما سبق یمكن
. تجاهات قوى دافعة موجهة فى حین ان المعلومات قوى خامدةفالإ, و الموقفأالموضوع  ومعلوماته عن هذا

تجاهاً موجباً یعمل على حفز الفرد للعمل والتصرف إتجاهاً نفسیاً لكنه إما المیول كما یراها البعض فتمثل أ
  .یجابیةإبطریقة 
  :تجاهاتمكونات الإ : سادساً 

والذى یحتوى على معظم  Traindisورده تریاندس أذى تجاهات من التعریف التتضح مكونات الإ
وتمیل , تجاهات تمثل فكرة مشبعة بالعاطفةن الإأساسیة التى وردت فى مختلف التعریفات وهو المفاهیم الأ

ثلالثة  تتبینومن خلال التعریف  .و موضوع معینأنحو موقف  ،لى تحریك النماذج المختلفة من السلوكإ
  2:تجاهات هىمكونات للإ

و حدث أیعبر هذا الجانب عن مدركات ومعتقدات الفرد نحو موقف معین : المكون الفكرى او المعرفى/ 1
ویتشكل من معلومات وآراء الفرد عن موقف معین والتى تتأثر بالأفكار والمعارف والمشاهدات والتفسیرات , ما

موضوع  أيتجاهات حیال إون للفرد أیه وبالتالى فإنه لن یك, المنطقیة للعلاقات الموجودة فى البیئة المحیطة
ولاً وقبل كل شىء معرفة وان كانت صحیحة وغیر دقیقة الا انها تمثل جزء ضرورى أذا كانت عنده إلا إ

  .تجاهاتساسى للإأومكون 
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وقد , و شىء ماأیعبر هذا المكون عن شعور الفرد بالنسبة لموقف معین : نفعالىو الإ أالمكون العاطفى / 2
, لى مشاعر الفرد وعاطفتهإویشیر هذا المكون , و ضعیفاً أو سلبیاً وقد یكون قویاً أیجابیاً إلشعور یكون هذا ا
ن الفكرة التى كونها الفرد أویعنى ذلك . سرة والزملاء والجماعاتكتسابه من مصادر مختلفة كالأإوعادة یتم 

  1.ذا تكونت الفكرة اولاً إلا إتكون ن هذا الشعور لن یأو , ن یرتبط بها شعور ما حیالهاأن موضوع ما یجب ع
ن طبیعة الشعور الذى یتولد حیال موضوع ما یتوقف على طبیعة العلاقة بین هذا الموضوع وبین إ

ذا كان ذلك إ, موضوع يیجابیاً تجاه أإلذلك فإن الشعور یصبح  .هداف الأخرى التى یراها الفرد هامةالأ
  .حیحوالعكس ص, خرىأهداف ألى تحقیق إیؤدى بدوره 

ویعكس  ،یعبر هذا المكون عن میل الفرد للتصرف بطریقة معینة تجاه موقف محدد :المكون السلوكى/ 3
ولذلك , تجاه الكلى للفرد لأنه یلاحظ من خلال مجموعة تصرفاته والتى تمثل سلوكههذا الجانب محصلة الإ

وهكذا یشیر المكون السلوكى  .تجاهات داخل المنظماتیجب التركیز على هذا الجانب عند قیاس وتحدید الإ
فإنه , حیالها) م سلبىأیجابى إ(ثم تلاها تولد شعور محدد , ذا توافرت لدى الفرد المعرفة بموضوع ماإالى أنه 

  .لى أن یسلك سلوكاً محدداً تجاه هذا الموضوعإیصبح أكثر میلاً 
  : تجاهات ومصادرهاخصائص الإ : سابعاً 

 :همهاتجاهات بعدة خصائص من أتتمیز الإ
و أفراد جتماعیة ویشترك عدد من الأإمرتبطة بمثیرات ومواقف : تجاهات مكتسبة ولیست وراثیةالإ/ 1

  .الجماعات فیها
  .تجاهات لا تتكون من فراغ ولكنها تتضمن دائماً علاقة بین فرد وموضوع من موضوعات البیئةالإ/ 2
  .تجاهات تختلف وتتعدد حسب المثیرات التى ترتبط بهاالإ/ 3
كثر من اتجاه الذاتیة تجاهات ویغلب على الإتجاهات وجود علاقة بین الفرد وموضوع الإتوضح الإ/ 4

  .الموضوعیة
  .ضح وظاهر ومنها ماهو غامضأتجاهات منها ماهو و الإ/ 5
  .و المعارضة المطلقةأالتأیید المطلق  أيحدهما موجب والآخر سالب أتجاه بین طرفین مقابلین یقع الإ/ 6
و تغییره فإذا كان قویاً فیمكن التدخل لتخفیف أاه له صفة الثبات النسبى ولكن من الممكن تعدیله تجالإ/ 7

  .ذا كان ضعیفاً یمكن تنمیته وتغییره ولكنه فى كلتا الحالتین یحتاج لجهد كبیرإ و , حدته
ة ووسائل جتماعیة وعلى رأسها الأسرة والمدرستجاهات فإن عوامل التنشئة الإما بالنسبة لمصادر الإأ

لى الأطفال إفالوالدین والمربین ینقلون  ،تجاهاتالإعلام والجماعات المرجعیة تلعب دوراً هاماً فى تكوین الإ
  . تجاهاتهم وتعصبهم ومطامحهمإ عن طریق عملیات التعلم والتقلید والتوحد وتبنى میولهم و 

تمشى مع مراحل التطور التى قتصادیة والسیاسیة وتجتماعیة الإتجاهات من الظروف الإكما تنبع الإ
جتماعیة ذات الأهمیة جتماعى وفى المواقف الإتجاهات من خلال عملیة التفاعل الإوتتكون الإ, یجتازها الفرد
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الخاصة بالنسبة للفرد والجماعة لذا تلعب العوامل والمؤثرات الثقافیة والحضاریة بما تشمله من النظم الدینیة 
لى ذلك تلعب التجارب إبالإضافة , تجاهات الفردإاسیة دوراً هاماً فى تحدید قتصادیة والسیوالأخلاقیة والإ

  .تجاهاتجتماعیة دوراً هاماً فى تكوین الإالشخصیة فى المواقف الإ
  :تغییر الإتجاهات وتعدیلها: ثامناً 

قیقة إن عملیة تغییر الإتجاهات وتعدیلها لا تعتبر عملیة سهلة، بل تعتبر من العملیات الحساسة والد  
ومن المعروف أن الأفراد قبل دخولهم . والمعقدة لأنها مرتبطة ومتصلة بشكل كبیر في نفسیة الفرد العامل

للمنظمة یكون لدیهم إتجاهات كثیرة ومتنوعة تجاه العدید من المواقف التي هي من ضمن محیطهم البیئي، 
ماط السلوكیة المختلفة والمتنوعة لا وهذه الأن. حیث یكون لدیهم أنماط سلوكیة وتصرفات متعددة ومختلفة

إن لكل منظمة فلسفتها وثقافتها الخاصة بها وهي مختلفة . تتوافق مع بیئة المنظمة التي سوف یعملون بها
عن ثقافة المنظمات الأخرى، ومن أجل ذلك یتعین على المنظمات القیام بالتعرف على طبیعة الإتجاهات 

الأفراد العاملین الجدد، وبعدها القیام بتعدیلها أو تغییرها بما یتوافق مع الموجودة لدى العاملین لدیها خاصة 
  .فلسفة المنظمة وأهدافها

یتضح من ذلك ضرورة وأهمیة تعدیل أو تغییر الإتجاهات لدى الأفراد العاملین بما یتناسب مع   
كتغییر أو تعدیل الهیكل  أهداف وسیاسة المنظمة فإذا ما أرادت المنظمة على سبیل المثال إتخاذ قرار معین

   1.التنظیمي فإنها ستواجه مقاومة الأفراد إذا ما كانت إتجاهات العاملین فیها متوافقة مع فلسفتها وأهدافها
  :هم طرق تغییر الاتجاهاتأ: تاسعاً 

لذا  )الذى یتضمن المعاییر والقیم والمدركات(تجاه الفرد بالإطار المرجعى إیتأثر  :تغییر الإطار المرجعى/ 1
  .تجاه یتطلب إحداث تغییر فى الإطار المرجعى للفردفإن تغییر الإ

نتمى إلى جماعة جدیدة إو أإذا غیر الفرد الجماعة المرجعیة التى ینتمى إلیها  :تغییر الجماعة المرجعیة/ 2
  .تجاهاته القدیمةإتجاهات مختلفة فإنه مع مضى الوقت یمیل إلى تعدیل وتغییر إذات 

دراك الفرد ذلك فإن إذا حدث تغییر فى موضوع الإ :تجاهموضع الإ التغییر فى/ 3 تجاهه نحو إتجاه نفسه وإ
  .الموضوع یتغیر

تجاه یسمح للفرد بأن یتعرف على الموضوع تصال بموضوع الإإن الإ :تجاهالإتصال المباشر بموضوع الإ/ 4
تجاه نتیجة وال یكون تغییر الإوفى معظم الأح. تجاه الفرد نحوهإمن جوانب جدیدة مما یؤدى الى تغیر 

لا أنه فى بعض الأحیان یتضح إ, فضل إذا تكشفت جوانب إیجابیةألى إتجاه تصال المباشر بموضوع الإالإ
  .لى أسوأ إذا كانت الجوانب التى تتكشف نتیجة للإتصال المباشر سیئةإتجاه أن تغییر الإ

تجاهات رئیس القسم إجتماعیة فمثلاً المواقف الإ تجاهات الفرد والجماعة بتغییرإتتغیر  :تغییر الموقف/ 5
  .ختلاف المستویات الإداریة التى یشغلهاإومع , تتغیر حینما یصبح مدیراً 
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ضطراریة فإن ذلك إإذا حدث تغییر قسرى فى السلوك نتیجة لظروف : التغییر القسرى فى السلوك/ 6
ستمرار على نفس السلوك خاصة مع الإ ,ما إیجابى أو سلبىإتجاهات یصاحبه عادة تغیر مصاحب فى الإ

 .لفترة طویلة
 
 

 :تنمیة مهارات التفكیر الإبتكاري للعاملین 4.1.2
  :الأفراد والتفكیر الإبداعي: أولاً 

ــارات التفكیـــر الإبـــداعي مـــن الأمـــور الواجـــب مراعاتهـــا وتنمیتهـــا لـــدى الأفـــراد العـــاملین فـــي  تعتبـــر مهـ
عتمـاد وذلـك مـن خـلال الإ مواكبـة المسـتجدات ومواجهـة التحـدیات،التنظیمات حتى تتمكن هذه التنظیمات مـن 

التوفیــق بــین المثالیــة والواقعیــة بأســلوب علمــي یعتمــد  ىعلــى كفاءتهــا وقــدرتها الإبداعیــة فــي أفرادهــا للعمــل علــ
إلــخ، إن دور المنظمـة فـي هـذا السـیاق هـو العمـل علــى ...علـى قـدرات أفرادهـا فـي التفكیـر والتخطـیط والتحلیـل

ا بأن الإبـداع هـو المجـال هیر  مناخ یعمل على تنمیة قدرات الأفراد، ویدعم الإبداع والتفكیر الإبداعي لعلمتوف
وذلـــك , حتیاجــات هـــذه البیئــةإالأكثــر أهمیــة فـــي تعزیــز التفاعـــل بــین المنظمـــة وتحقیــق أهـــدافها المســتمدة مـــن 

الداخلیـة منهـا أم الخارجیـة،  قائمـة سـواءً بالإضافة إلى العمل  وبشكل إبـداعي علـى إیجـاد الحلـول للمشـكلات ال
  .یجابيإومن خلال توفیر القادة القادرین على التأثیر في الآخرین بشكل 

:  ، ویعرفـه1یقصد بالإبداع ولادة شيء غیر مألوف أو النظر إلى الأشیاء بطـرق وأسـالیب جدیـدةحیث 
Drucker2 لنتــائج مــن خــلال تحلیــل هــادف للفرصــة بأنــه تغییــر لنتــائج المــوارد والإمكانــات حیــث تــزداد تلــك ا

  . المتاحة

أما السلوك الإبداعي فیعني تصرف الفرد والجماعة في مكان العمل ولا یشترط أن ینتج عنه خـدمات أو       
  . ، في حین أن الإبداع هو تقدیم سلعة أو خدمة أو شيء جدید غیر مألوف3منتوجات جدیدة

عي هو محصله قرارات متعددة یتخذها الإنسان وتبدأ بإدراك الوضع بأن السلوك الإبدا Spence4یؤكد       
یجـاد البـدائل وتقییمهـا ومـن ثـم تجریـب هـذه البـدائل، وقـد ینتهـي  القائم ثم الاهتمام به وجمع المعلومـات عنـه، وإ

                                                
 ،3ط دار الشروق،: عمان( ،ني الفردي والجماعي في المنظمات المختلفةدراسة السلوك الإنسا، السلوك التنظیميمحمد القریوتي،  1

 .148، ص)م2003
2  F. P. Drucker, Innovation and Entrepreneur Ship: Practice and Principles, Harper and Row, New York, 1985, 

        p. 30  
مجلة (، "دراسة میدانیة في منشأة صناعیة عراقیة: لوك الإبداعي للعاملینالعلاقة بین أبعاد تصمیم العمل والس"مؤید سعید السالم،  3
 .100، ص)1994، 1، عدد26، مجلد دراساتال
4 W. R Spence, Innovation: The Communication of Change in Ideas, First edition, Chapman Hall, UK, 1994, p. 
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ا جدیدًا غیر مـألو . السلوك الإبداعي برفض فكرة معینه أو تبنیها ف اعتبـر فإذا كان الناتج من هذا السلوك شیئً
لا عدّ سلوكاً إبداعیاً    . إبداعا وإ

كمــا یعــرف الإبــداع بأنــه أفكــار تتصــف بأنهــا جدیــدة ومفیــدة ومتصــلة بحــل أمثــل لمشــكلات معینــة أو 
تطویر أسالیب أو أهداف أو تعمیق رؤیة أو تجمیع أو إعادة تركیب الأنماط المعروفة في السلوكیات الإداریـة 

أصحابها إلى الأمام، إلا أن التعریف وحدة لا یحقق الإبداع مـالم یتجسـد فـي في أشكال متمیزة ومتطورة تقفز ب
ن كــان العمــل المبــدع  قــال أن الإبــداع الحقیقــي هــو فــي العمــل المبــدع لا فــي التفكیــر وإ العمــل، لــذا یمكــن أن ی

  1.یسبقة تفكیر مبدع
وقد یكون  أو معروف،بأنه العمل المتمیز بشكل یفوق ماهو عادي أو مألوف " كما تم تعریف الإبداع

بأنــه عملیــة عقلیــة تــؤدي إلــى حلــول، وأفكــار ومفــاهیم، : "ویعــرف الإبــداع ."الإبــداع إبــداع أداء أو إبــداع خلــق
   2".وأشكال فنیة، ونظریات، ومنتجات تتصف بالتفرد والحداثة

  : تعریف التفكیر: ثانیاً 
الأشـیاء والأشـخاص والمواقـف  التفكیر هو النشـاط العقلـي الـذي یعتمـد علـي الرمـوز أي یسـتعیض عـن

الصــور : والأحــداث برموزهــا بــدلاً عــن معالجتهــا معالجــة فعلیــة والرمــوز التــي یســتخدمها التفكیــر متعــددة منهــا
   3.الذهنیة والمعاني والألفاظ والأرقام ومنها الذكریات والإشارات والتعبیرات والإیماءات

  :تعریف الإبتكار: ثالثاً 
هتماماتهم العلمیة ومدارسهم الفكریة، فیمكن  للإبتكار تعاریف متعددة   تختلف حسب مناحي الباحثین وإ

ف الإبتكار بناءً علـى سـمات الشخصـیة، أو إنتـاج الشـخص، أو العملیـة، أو الإبتكاریـة كإسـلوب حیـاة فـي  تعری
یبدیها الفرد المبادأة التي : "وكنموذج لتعریف الإبتكار بناءً على سمات الشخصیة، عرفة سیمبسون بأنه. البیئة

تباع نمط جدید من التفكیر   ". في قدرته على التخلص من السیاق العادي للتفكیر، وإ
أن الإبتكــار ظهــور لإنتــاج : "أمــا تعریــف الإبتكــار علــى أســاس الإنتــاج، یقــدم روجــرز تعریفــاً جــاء فیــه

بـأن : "ف إیلین بیـرس عرفتـهوكمثال آخر لهذا النوع هنالك تعری". جدید نابع من التفاعل بین الفرد ومدة الخبرة
الإبتكـار هـو قـدرة الفـرد علـى تجنـب الـروتین العـادي والطـرق التقلیدیـة فـي التفكیـر، مـع إنتـاج أصـیل وجدیـد أو 

أمـا النــوع الثالـث مـن التعریفــات فیعـرف الإبتكــار علـى أنــه عملیـة، ویمثلــة ". غیـر شـائع یمكــن تنفیـذة أو تحقیقــة
  ". متد عبر الزمن وتتمیز بالأصالة والقابلیة للتحققالإبتكار عملیة ت" تعریف ماكینون 
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ــي المعلومــــات والعناصــــر المفقــــودة وعــــدم : "ویعرفـــة تــــورانس بأنــــه عملیــــة إدراك الثغــــرات والإخـــتلال فــ
ختبارهـا، والـربط بـین النتـائج،  الإتساق، الذي لا یوجد له حل متعلم، ثـم البحـث فـي الثغـرات ووضـع الفـروض وإ

عا جراء التعدیلات وإ    1".دة إختبار الفروض، ثم نشر النتائج وتبادلهاوإ
  

  :مبادئ أسالیب الأبداع: رابعاً 
  2:تعتمد معظم أسالیب الإبداع على عدد من المبادئ

أي تهیئــة الظــروف التــي تســمح بظهــور التفكیــر فــي جــو یتســم بالإلفــة والمــرح، مــع الســماح بتــوفیر : المنــاخ/ 1
 .رق التفكیر المختلفة إلى بعض الوقت كي تبدأ في الظهورالمساحة والوقت اللازمین، حیث تحتاج ط

فهم طبیعة المشكلات أو الفرص الحقیقیة وطبیعة المحیط أو إطار العمـل قبـل : تحدید المشكلة أو الفرصة/ 2
 .البدء في تطبیق أحد الخیارات أو الحلول

 .أي الفصل بین المراحل الأساسیة للعملیة الواحدة: عملیة الفصل/ 3
 .في رؤیة المشكلات والفرص: لموضوعیةا/ 4
ســـتخدام كـــل أنمــــاط التفكیـــر كــــالمنطق : المرونـــة/ 5 ـــة المشــــكلات أو الفـــرص مـــن عــــدة زوایـــا مختلفــــة، وإ رؤی

 .والحدس
والأفــراد مــن ذوي ) أو المــوظفین الجــدد(إشــراك الأشــخاص الــذین یفتقــرون إلــى الخبــرة : تشــجیع المشــاغبین/ 6

 .التخصصات المختلفة في العملیة
ستكشاف معانیها: ربط الأفكار/ 7  .الإستعداد التام للإضافة إلى الأفكار المطروحة، وإ
التــدرب علــى مراجعــة الأفكــار مــن أجــل تحســین جــودة الفكــار قبــل تحدیــد الإجــراءات التــي ســیتم : المراجعــة/ 8

 . إتباعها
  :مهارات التفكیر الإبداعي: خامساً 

 فهناك من ینظر إلیه على أنـه وراثـي أو فطـري، الإبداعي،تفاوتت وجهات النظر حول مفهوم التفكیر 
حیـث یـرى الـبعض أن  .وهناك من ینظر إلیه على أنه مكتسـب أي بالإمكـان تنمیتـه وتطـویره بـالتعلیم والتـدریب

یتحـول بالضــرورة  سـتعداد أو التهیـؤ لاولكـن الإ سـتعداد للتفكیــر الإبـداعي،هنـاك علاقـة طردیـة بـین الـذكاء والإ
 ولكــن فقـد یظهـر الشــخص المبـدع فـي الشـرائح العلیـا للمجتمــع حیـث مسـتوى الـذكاء عـال، إبـداعي، إلـى سـلوك

فهنـاك عـدد قلیـل ممـن یسـتطیع مواصـلة  هـو مبـدع، بالضرورة أن كل من یتمتع بمستوى عال من الـذكاء لیس
  3.التفكیر الإبداعي أو القیام بتحویل التفكیر الإبداعي إلى سلوك إبداعي
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وأن العملیة الإبداعیـة  یلفورد وولیم جوردن أن التفكیر الإبداعي من الأنماط التعلیمیة،ویرى كل من ج
 .بــل یمكــن تــدریب النــاس مباشــرة علــى زیــادة قــدراتهم الإبداعیــة لــو تــم تعلــیمهم عمــل ذلــك غامضــاً  لیســت أمــراً 

وأن أي إنسـان لدیـه  ة،ویرى یونج أن الإبداع یعود للشعور الجمعي الذي یعتبر مصدر الأعمال الفنیـة العظیمـ
هتمـام بخبـرات إ طـلاع واسـع و إ كمـا تحتـاج إلـى خبـرات عملیـة و . شعور بأهمیة الجماعة وبتقدیرها لـه ولإنتاجیتـه

  1.أكان ذلك بوساطة جهود شخصیة أو بمساعدة الآخرین ویمكن تنمیتها سواءً  الآخرین وآرائهم،
  :عوامل التفكیر الإبداعي: سادساً 

وتعتبر هذه العوامل مـن القـدرات الأساسـیة  مل المساعدة على التفكیر الإبداعي،هناك العدید من العوا
  : الإبداعیة وهي

طلاقــة لفظیــة، طلاقــة فكریــة، . (وهــي القــدرة علــى إنتــاج عــدد كبیــر مــن الأفكــار الجدیــدة عوامــل الطلاقــة، -1
   ).طلاقة تعبیریة

عن غیر المبدعین في مجال القدرة على تغییـر یتمیز به بعض الأفراد المبدعین  وهي ما عوامل المرونة، -2
  .التفكیر

والأفكـار الطریفـة  سـتجابات غیـر المباشـرةوهي القدرة على سرعة إنتاج أكبر عـدد ممكـن مـن الإ الإصالة، -3
  .غیر الشائعة

وهي القدرة علـى مجابهـة موقـف معـین ینطـوي علـى مشـكلة أوعـده مشـكلات تحتـاج  :الحساسیة للمشكلات -4
  .وأن هذا الموقف قد یكتنفه نقص ما أو یحتاج إلى تغییر إلى حل،

فــرازه وتبنـــي  عملیــة التقیــیم،  - 5 تحتــاج عملیــات الإبـــداع فــي إظهــار الأفكــار إلــى تقیـــیم النشــاط الإبــداعي وإ
  .الأفضل

  2:الخصائص السلوكیة للشخصیة الابتكاریة: سابعاً 
 .ستسلام بسهولةالإالمثابرة وعدم و . الثقة بالنفس والقدرة علي تنفیذ ما یرید  - 1
 .یزاء ما یواجهه من مشكلاتإالتماسك و . المرونة في أداء العمل - 2
 .المیل نحو إیجاد أكثر من حل واحد للمشكلة - 3
 .كراهیة الأعمال التي تحكمها قواعد وتنظیمات صارمة - 4
عمال الحدالإ - 5  .سهتمام بما یحتمل الشك ویبعث علي التنبؤ وإ
 .م أفكار قد تبدو غیر مألوفة للآخرینتقدیو . الأخذ بزمام المبادرة دائماً  - 6
 .بسعة الأفق وعدم التعصو . القدرة علي فهم دوافع الآخرین - 7
 .معاونة الآخرین بتزویدهم بأفكار جدیدة تساعدهم علي حل المشكلاتو  .القدرة علي تنظیم العمل - 8
 .نفعاليهتمامات مع وجود التوازن الإتعدد المیول والإ - 9
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التمعن في الأفكار و  .ستدلالالقدرة علي التحلیل والإو  .للاحقةن الخبرات السابقة وابیالربط  -10
 .الجدیدة

التساؤل المستمر عن تطبیقات . متلاك درجة عالیة من الذكاءإ الرغبة في التفوق الأكادیمي و  -12
 .النظریات والمبادئ

دراك الأشیاء بطریقة تختلف عن إدراك الآخرین و  .القدرة العالیة علي تحمل المسؤولیات -13  .لهإ
  .ةبتكاریإنجاز الأعمال بطریقة وإ  .وعدم التكیف بسهولة مع الجماعة يفردالالمیل نحو العمل  -14
 .بعد حد ممكنأالتمسك بالرأي إلي  .همقاومة تدخل الآخرین في شؤون -15
 .بروح المرح بصفة عامة التمتع -16

  :معوقات التفكیر الإبداعي: ثامناً 
فهنــاك المعوقــات  :الإداریــة وتأخــذ شــكلین أساســیین تتعــدد معوقــات التفكیــر الإبــداعي فــي التنظیمــات

البشـري نتیجـة للقصـور  العنصـر ةوهناك المعوقات البشریة وهي مایمثلـ التنظیمیة المتمثلة باللوائح والتعلیمات،
سـتطاعت المنظمـة تحدیـد المعوقـات كلمـا كانـت هنـاك فرصـة إوكلمـا  1.الـخ...في المهمات والتفكیر والعلاقات

  2:والتفكیر الإبداعي، ویمكن تحدید هذه المعوقات بما یليأكبر للإبداع 
ستبدادیة لا تسمح بظهـور أن النمط القیادي المتبع یشكل عقبة أمام التفكیر الإبداعي، فالقیادة الإ :القیادة .1

الإبـداع فــي النشـاطات الإداریــة نتیجــة لعـدم إعطــاء الأفــراد فرصـة للمشــاركة فــي صـنع القــرار أو لتبــادل الآراء 
  .ثقة المدیرین بأنفسهمبالإضافة إلى عدم  .لمقترحاتوا
أمـــام الإبـــداع  حیـــث تشـــكل هـــذه الضـــغوطات حـــاجزاً  الضــغوط التـــي تمارســـها الجماعـــات غیـــر الرســـمیة، .2

 .والتفكیر الإبدعي إذ تحول دون إعطاء أي فرصة لتقدیم حلول أو آراء أو مقترحات جدیدة
ـــوافر  .3 ـــات المادیـــة والبشـــریة وعـــدم ت ـــاخ التنظیمـــي المناســـب نتیجـــة لإضـــعف الإمكان ــادالمن العناصـــر  ةفتقـ

ــة بــین  أو عــدم تــوافر مثــل عــدم تــوافر أنظمــة حــوافز ذات تــأثیر علــى الأفــراد، ،التنظیمیــة الجیــدة معــاییر عدال
 .الأفراد

 .ستقرار الوظیفي یمنع الأفراد من التفكیر والإبداععدم توافر الإ .4
 یعتبـر عائقـاً  هـا مـن تـدني الـروح المعنویـة وروح الإبـداع،عدم وضوح الأهداف التنظیمیة، ومـا یترتـب علی .5

 .یمنع قیام الأفراد بممارسة الإبداع في النشاطات الإداریة
 .سوء عملیات الإتصال فیما یتعلق بنقل البیانات والمعلومات وتفسیرها .6
 .الإلتزام الحرفي بالتعلیمات واللوائح والقوانین .7

 .لتنظیمیة المستمرةالقیم الإجتماعیة السائدة والثقافة ا .8

 .القیود المتعلقة بضعف الإمكانیة والقدرات التنظیمیة .9
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  :دور المدیر في تنمیة القدرات الإبتكاریة لدي مرؤوسیه: تاسعاً 
 .إعطاء الفرصة للمرؤوسین للتعبیر عن أنفسهم  - 1
 .توفیر خبرات ومعلومات تجعل المرؤوسین أكثر حساسیة للمؤثرات البیئیة  - 2
 .یجابیة تجاه المواقف والمعارف الجدیدةلتصرفات الإتهیئة السلوك وا  - 3
 .توفیر مجالات للتفكیر والتخیل في النشاطات المختلفة  - 4
 .تجنب التقویم المتكرر أثناء قیام المرؤوسین بنشاط معین  - 5
 .ستشارة الأصالة في تفكیر المرؤوسین تجاه الممارسات المتعددة لوظائفهمإ  - 6
 .لسخریة منهاحترام أسئلتهم وآرائهم وعدم اإ  - 7
 .تشجیع التعلیم بالمبادئ الذاتیة  - 8
 .تنمیة مهارات النقد البناء  - 9

 .جعل المرؤوسین أكثر حساسیة للمشكلات والتعرف علیها وتشخیصها بدقة  -10
 .بتكار والإبداعالتخفیف من الضغوط التنظیمیة وتوفیر بیئة مساندة للإ  -11
 .بتكاریةالإ السماح للمرؤوسین لبعض الوقت للتفكیر وتطویر الأفكار -12
 .صداقة والمحبة والتفاعلالتدعیم الثقة بالنفس وبناء علاقات  -13
 .تصال المفتوحةالتأكید علي منافذ الإ -14
  .الحرص علي توفیر أنماط متعددة من الشخصیة داخل المنظمة -15

  1:الأسالیب الأكثر استخداماً لتنمیة التفكیر الإبداعي: عشراً 
 Do ITطریقة  /أ

ربع خطوات تمثل أل مع المشكلات بطریقة إبداعیة وتتكون هذه الطریقة من هي طریقة مبسطة للتعام
  :سم الطریقة وهي كالآتيإنجلیزیة الأربعة التي یتكون منها الحروف الإ

تعامل مع ی همن أنالفرد  تأكد یف المشكلة بشكل محدد بحیث یعر توتعني   D   :Define  . د
  .المشكلة الحقیقیة

 O   :Open: جیداً للتفكیر في العدید من البدائل المحتملة لحل المشكلة هعقللفرد افتح ن یوتعني أ .
تولید أكبر عدد ممكن من البدائل دون أن  ةحاولوم. هتعجل في قبول أول حل جید یصل إلییلا أن و 
 .فالأفكار الردیئة قد تكون بذور لأفكار جیدة فیما بعد .فكر في مدي جدواها أو جودتهای

ام ر هذه الكلمة إلي تحدید أفضل حل ممكن للمشكلة من البدائل التي قوتشی :I   :Identify  - أ
  .بتنمیتها في المرحلة السابقة الفرد 
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 T  : Transform:  وتعني تحویل الفكرة إلي تصرف ملموس لحل المشكلة في الواقع العملي، وقد
في التوصل للأفكار فقد ینجح الكثیرون . تحتاج هذه الخطوة إلي مزید من الوقت والجهد والمثابرة

م بوضع خطة تنفیذیة لعملیة التحویل والحصول علي یاقالولذلك یجب . ولكن یفشلون في تنفیذها
 .الموارد اللازمة لها وتنفیذها بكل عنایة

  :للتعامل مع المشكلة بطریقة إبداعیة DO ITطریقة ): 3.2( رقم شكل

 
  

  
  
 
 

: القاھرة(رات السلوكیة والتنظیمیة لتنمیة الموارد البشریة، المهاعبد الحمید عبد الفتاح المغربي، : المصدر

  121ص  ،)م2009المكتبة العصریة للنشر والتوزیع،
وفي هذه " النظام الهاتفي"ستخدام إیمكن تنمیة الذاكرة في حفظ الأرقام عن طریق  :طریقة تنمیة الذاكرة /ب

  .هل حفظها مما یساعد علي تذكر هذه الأرقامالطریقة یتم تحویل الأرقام إلي حروف ومن ثم إلي كلمات یس
ویتم ذلك . یفید هذا الأسلوب في تولید العدید من الأفكار المتعلقة بمشكلة معینة :أسلوب زهرة اللوتس /ج

ویعتمد هذا الأسلوب علي وضع المشكلة الأساسیة في المربع ". زهرة اللوتس"ستعانة بجدول عن طریق الإ
، بحیث تكون 8وضع أكبر عدد من الأفكار في الدوائر المحیطة بها وعددها  ثم. الخالي في مركز الشكل

  .وهكذا... الأفكار من حولها  عتوضو كل فكرة فیما بعد مشكلة رئیسة في حد ذاتها 
لقد . إنني أحتفظ بصحبتي ستة خدم أمناء طول الوقت"یقول أحد الحكماء  :)الأمناء الستة(طریقة الخدم  /د

  ل تعلم ما هي أسماء هؤلاء الخدم الستة؟ه –". م كل ما لدي من معرفة وعلمعلمني هؤلاء الخد
  من؟ -6أین؟   - 5كیف؟   - 4متى؟    -3ماذا؟   -2لماذا؟   -1: إنهم 

لماذا حدثت المشكلة، ثم السؤال بعدها : عند حدوث أي مشكلة یجب التسؤالو . ؟لماذا: هم هؤلاء الخدم هو إ و 
ومن ثم السؤال عن باقي الأسئلة . الوصول إلي السبب الحقیقي للمشكلة أربع مرات أخرى حتى" لماذا"

 . الأخرى، حتى یمكن التقدم لحل فعال لها
  :تنمیة مهارات الاتصالات الاداریة 5.1.2

 :همیتهاإ و   communicationتصالاتتعریف الإ : أولاً 
جل أو الكتابة من أبواسطة الحدیث  فكار والمعلومات وهذا التبادل یكونتصالات عملیة تبادل الأالإ        

هدافها ومحاولة تطبیقها وتنفیذها أفراد في المنظمة من حیث فهم سیاسات المنظمة و یجاد فهم مشترك بین الأإ

     D                                O                               I                                  T 
 
Define                          Open                        Identify                      Transform 

  حول الفكرة إلي واقع            حدد أفضل الحلول          أفتح عقلك           عرف المشكلة
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 فراد في المنظمة حتى یتم التعاون وتبادل الافكار والمعلومات سواءً یجاد الثقة بین الأإلابد من . یضاً أ
  .و النشراتأو الخطابات ألكتابة من حیث التقاریر و باأبالتحدث في سیر العمل 

یجاد نوع إخر بغرض ألى إعملیة نقل هادفة للمعلومات من طرف ": نةأداري بتصال الإكما یعرف الإ        
هداف المنظمة أجل تحقیق أخر من آلى إفهذة المعلومات تنقل من طرف  ،"من التفاهم المتبادل فیما بینهما

  1.نجازهاإ و  هالى تعاون وتفاهم متبادل من الطرفین فیما بینهم حتى یتم تحقیقإف تحتاج هداالأ ههذحیث أن 
جتماعیة عن طریقها تتفاعل إساس عملیة الأفي داریة فهي إلى جانب كونها عملیة إتصالات الإ إن     

  .جتماعيلإفراد ومن ثم فهي جوهر النظام الى نقل المعاني والرموز فیما بین الإإفهي تشیر , الجماعة
  :تصالاتهمیة الإ أ: ثانیاً 

نها ربما تستهلك ما أعمال المدیرین الیومیة حیث یقدر بعض الخبراء أمن  كبیراً  تصالات جزءاً تمثل الإ /1
  .من وقت المدیرین% 95_75بین 

 نأنها أتصالات التى یجریها المدیر في عملة، ومن شهداف على كفاءة الإنجاز الأإتتوقف القدرة على  /2
  .هداف المطلوبةتؤثر على فعالیة المدیر في تحقیق الأ

  .لى ممارسة القوة والسلطةإتصالات تقود الأ /3
  .تصالات بتوحید الجهود المختلفة في التنظیمتهتم الإ /4
  .وسیاستها  حداث التغییر في السلوك، والتغییر المستمر في فلسفة المنظمة تصالات الوسیلة لإتمثل الإ /5
حداث هذا إجل أهداف المنظمة ومن أنجاز إحداث التاثیر المطلوب من إتصالات وسیلة فعالة في تعد الإ /6
  .الخ...ثیر تتم عملیة تناقل وتبادل المعلومات المختلفة من الخارج ومن داخل المنظمةأالت

  :تصالات الفعالةخصائص الإ : ثالثاً 
العصبي أو الدورة الدمویة للمنظمة ككیان حي،  إن عملیة الإتصال في المنظمة تعتبر أو تمثل الجهاز      

تتحدد بدرجة أساسیة بكفاءة وعملیة الإتصال، " وأن الصحة التنظیمیة أو العافیة المؤسسیة أو الجودة الإداریة
. 2ومن ثم فإن العمر الإفتراضي والإنتاجي للمنظمة یطول ویقصر بمدى جودة عملیة الإتصال في المنظمة

  :تصالات الفعالة مایليومن أبرز خصائص الإ
  .وانفضل سرعة بمراعاة الوقت المناسب قبل فوات الأأتصال الجید یعمل على نقل الرسالة بالإ: السرعة .1
تصال، وهذا العنصر و تغییر في مضمون الإه أوتعني نقل المعلومات  والبیانات كاملة دون تشوی: الدقة. 2

  .من وجود الدقة في نقل المعلومات والبیانات اللازمةذا كان هنالك سرعة فلا بد إمرتبط بالسرعة ف
ن تراعي أدارة قل تكلفة وعلى الإأتصال الجید هو الذي یحقق الغرض المطلوب بالإ: نخفاض التكالیفإ .3

  .تصاللات والجهزة المستخدمة في الإعنصر التكلفة المتمثل في الآ
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نشطة من خلال عمال والأداء الأأءات وتیسیر جراتصالات على تسهیل الإتعمل الإ: ستخدامسهولة الإ .4
  .تناقل البیانات والمعلومات دون تعقید

قناع المرسل إنة یقوم بلا شك على إیجابي فإتصال ذا طابع فعال ولة رد إذا كان هنالك إ: ثیرأقناع والتالإ. 5
  .قلم ویكون فكرة عامة عن الموضوعأحتى یت هثیر فیألیه والتإ

تصالات تصال على تغطیة المنظمة والعاملین فیها بشبكة منظمة من الإقدرة نظام الإ لىإیشیر : الشمول. 6
  .ن یلم بكافة المعلومات المنظمةأتصالات الفعال یستطیع الجیدة فنظام الإ

شكالها المكتوبة أیعتبر توفیر نظام جید للمعلومات في مختلف : وفرة المعلومات وسهولة الحصول علیها. 7
  .تصالات بطریقة منظمةساسیة لنجاح الإالمصورة من المقومات الأو أو المسجلة أ

ولیس كما یراها المرسل،  هلیإساس الطرف المرسل أن تتكیف المعلومات على أیجب : وضوح المعانى .8
  .راء المختلفةات العدیدة والآر تقبل التفسی ضحة لاأن تكون الكلمات و أكما یجب 

ستقبال تصال الجید عندما یكون المرؤوسین في حالة نفسیة تؤهلهم لإالإ یتم: هتمام بالعوامل النفسیةالإ .9
خرى دلاء بها للمستویات الأو الإأذا كانوا في حالة نفسیة جیدة بلا شك یؤهلهم لتقبل المعلومات إالمعلومات، ف

  .بكل دقة
ویترتب على عدم . تصالالإفي  هاماً  ختلافات والفروق الفردیة دوراً تلعب الإ: ختلافات الفردیةمراعاة الإ .10

  .ذا لم یتم مراعاتهاإتصالات هداف الإأمراعاتها نتائج سیئة وقد لا تحقق 
  
  
  
  

 : تصالاتعناصر الإ : رابعاً 
  1:تتمثل عناصر الإتصال فیما یلي      

فقد یكون  ،قتراحات والملاحظاتبداء الإإ وامر وتقدیم المعلومات و وهو الذى یقوم بتوجیة الأ: المرسل - 1
كما قد یكون المرسل هو المرؤوس وذلك  ه،لى مرؤوسیإصدار التعلیمات والتوجیهات إیقوم ب المرسل رئیساً 

  .الخ...من معلومات هلدی ما هبلاغ رئیسإبقصد 
و جماعة یبلغ أ تصال فقد یكون فرداً و المجموعة المستهدفة من عملیة الإأوهو ذلك الشخص : المستقبل - 2
  .وماتو معلأو توجیهات أوامر أ

خرى آي رمز أو أوامر والتوجیهات والمعلومات و الأأفكار والمعاني والمفاهیم وهي عبارة عن الأ: الرسالة - 3
  .تصالیتم تداولها بین طرفي عملیة الإ
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وقت الحاضر نتیجة التصال في ولقد تعددت وسائل الإ ،فكار والمعانيداء لنقل الأتمثل الأ: الوسیلة - 4
و بالحدیث أتصال عن طریق التحدث مباشرة فقد یكون الإ ،ي الذي یشهدة العصرللتقدم العلمي والتقن

 ،مجلات ،صحف ،شكاوى، قتراحتإ ،مذكرات ،تقاریر( و التلفوني، وقد یكون عن طریق كتابةأالتلفزیوني 
  ).الخ...قرارات اداریة متنوعة، منشورات

منه یعتبر مضیعة غراض تصال لأإي أو لى تحقیقة إتصال لابد له من هدف محدد یسعى إى أف: الهدف - 5
هدار للوقت والتكالیف   .للجهد المبذول وإ

ى عندما یكون المستقبل غیر ألى المستقبل في زمن غیر مناسب إي اتصال یصل أن أى أ: الوقت - 6
  .نجازةإو الهدف المطلوب أتصال لا یؤدى الغرض ن هذا الإإتصال فلهذا الإ ونفسیاً  مستعد ذهنیاً 

و تتحدث بها الرسالة بما یسهم في نفل محتوى هذه أو الدیباجة التى تنطلق أوهو الطرقة : سلوبالأ - 7
  .الرسالة وكذلك یقتنع بها ویهتم بها مستقبلها

 یختلف وفقاً  إنهبالنسبة لمكان المستقبل ف ه،قامتإو أ هبالنسبة لمكان المرسل فهو عادة مقر عمل: المكان - 8
  .ي مكانأفي  هنها تبلغ لإنت الرسالة مهمة  فذا كاإهمیة الرسالة فألموضوع 

وتختلف القنوات  ،هدافو فشل الرسالة ومدى تحقیقها للأأعملیة تبین مدى نجاح  وهي: التغذیة العكسیة - 9
ختلاف طرق التغذیة العكسیة وذلك لمعرفة ردود فعلها حول مایحدث داخل لمنظمة إتصال بالمستخدمة في الإ

  .یجاباً أو أ سلباً 
  
 

 عناصر الإتصال): 4.2( لشك
 
 
 
 
 
 
 

: القاھرة(المهارات السلوكیة والتنظیمیة لتنمیة الموارد البشریة، عبد الحمید عبد الفتاح المغربي، : المصدر

  172ص  ،)م2009المكتبة العصریة للنشر والتوزیع،
  1:داریةتصالات الإهداف الإ أ: خامساً 

                                                
، )م2012دار الصفاء للنشر والتوزیع، : عمان(إدارة الأعمال ووظائف المدیر في المؤسسات المعاصرة، واد، فتحي أحمد دیاب ع  1
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  .اة والسعي لتحقیقهاهداف المنشأعضاء الجماعة مجالات و أتعریف  /1
  .تداول المعلومات فیما بین القادة والمرؤوسین /2
  .داریة المختلفةجهزة الإو التى تقوم بها الأأعضاء التنسیق بین مختلف الجهود التى یبذلها الأ /3
  .التعرف على مشكلات العمل والعمل على مواجهتها وحلها /4
وامر الصادرة الیهم من القیادات المعینة فعالهم تجاه الأأعضاء الجماعة وردود أراء وجهات نظر آنقل  /5
  . مرهمأب
  .فرادهنیة طیبة فیما یتصل بنشاط المنظمة لدى الأذتكوین صوره  /6
  .رشادهم وحفزهم وتحمیسهمإ توجیه العاملین ونصحهم و  /7
  .داءتحدید معاییر ومؤشرات الأ /8
  .داریة الفعالةتخاذ القرارات الإإ /9

  :داریةتصالات الإات الإ معوق: سادساً 
وتتمثل في عدم وضوح الهدف ومشاكل السلطة والتخصیص ونقص التعلیمات : معوقات تنظیمیة )1(

  .تصالكما یؤثر حجم البناء التنظیمي على فعالیة الإ ،انات والمعلوماتیوالب
التى قد تنعكس فى  تجاهات والسلوك الفردي والنزاعات الشخصیةوتتمثل في القیم والإ: نسانیةإمعوقات ) 2(

  .تحدید الضیق للمعلوماتلوا ،نخفاض معدلات التعاون ونقص المعلومات المتبدلةإصورة 
و التعبیر عنة بصورة شفهیة أتصال وتبرز هذة المعوقات عند كتابة موضوع الإ: المعوقات اللغویة) 3(

ویرجع  ،رات غیر واضحةستخدم كل من المرسل والمستقبل كلمات وتعبیإذا إوتظهر الصعوبات  في هذا 
  .ختلافات في المستویات الدراسیة والثقافیةإ لى وجود فوارق و إختلاف اللغوي الإ
تصال وذلك في الحالات التى یشكل فیها قد یكون التخصص من معوقات الإ: معوقات التخصص) 4(

  .من زاویة واحدة اً هدافها الخاصة والنظر الیها دائمأالفنیون جماعات متباینة لكل منها لغتها الخاصة و 
ن كبر حجم المنظمة یرتبط تصال لایؤثر حجم المنظمة على عملیة الإ: حجم المنظمة وموقعها الجغرافي) 5(

وتبدو هذه الظاهرة في . تصال الجید والفعالنتشار الجغرافي للمنظمة مما قد یخلق مشكلة في سبیل الإبالإ
  .خرىأمناطق  و مكاتب فيأالمنظمات التى لها مركز رئیس وفروع 

لى فهم المستقبل إفكثرة المعلومات قد تؤدى : و قلتها عن الحد المطلوبأمعوقات تتعلق بكثرة المعلومات ) 6(
خذ زمن طویل أتصالات و لى عرقلة الإإستیعابها، فالرسائل والمعلومات الزائدة عن المطلوب تؤدي إلها وعدم 

تصال بالصورة لى عدم وصول الإإي الرسالة تؤدي ن قلة المعلومات ونقصها فامن وقت الرئیس،  كما 
  .المطلوبة

ستجابة لدى المستقبل ن غیاب المعلومات عن مدى الإأي أ: معوقات خاصة بغیاب المعلومات المرتدة) 7(
  . بعادهاألكافة  هتجاة الرسالة التى وصلته ومدى فهم هفعالأوردود 
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و دینامیكیتها، فالمنظمة التى تعمل في بیئة أر البیئة ستقراإوذلك من حیث مدى : معوقات خاصة بالبیئة) 8(
 .تصال متجدد لمواكبة هذا التقلب والتغیرإمتغیرة وشدیدة التقلب تتطلب 

  1:داریة الفعالةلإتصالات االمهارات الجوهریة للإ : سابعاً 
  :مهارات التحدث والحوار والتعبیر اللفظي. أ

  2:ساب مهارة العرض والتقدیم والتحدث بشكل فعال مایليكتمن بین العوامل الواجب مراعاتها لإ     
ضح ومحدد یساعد في أخرین عن الهدف من الحدیث بشكل و خبار الأإیجب : تحدید الهدف من الحدیث_ 1

  .تصال بعد ذلكتقییم عملیة الأ
 ن یعرف عدد المستمعین وخصائصهم المختلفة من حیثأعلى المتحدث :التعرف الجید على المستمعین_ 2
  .وغیرها... هیل والوظائف والتعلیم والنوعأالت
ختیار المدروس فیجب التحدید الدقیق للموضوع الذي یتم الحدیث بصدده والإ: تحدید محتوى الحدیث_ 3

  .هوخاتمت هوصلب هلعناصرة المختلفة منذ مقدمت
عطاءه إ نتباهه و إ ستفسار وجذبتاحة الفرصة للمستمع للمتابعة والإخرى لإأالتوقف عن الكلام لحظة و _ 4

  .نتقال التدریجي بین عناصر الموضوع الذي یتم طرحةفرصة للتفكیر والإ
هتمامهم إكتشاف مدى فعال المستمعین وذلك من خلال تعبیراتهم غیر اللفظیة وحركاتهم لإأمتابعة ردود _ 5

  .نشغالهم عن المتحدثإ نصرافهم و إ وأومتابعتهم للحدیث 
رقام والدلالات همیة الموضوع المطروح والحقائق والأأبة ویتوقف ذلك بحسب ختیار نبرة الصوت المناسإ _6

  .التى یتم الحدیث عنها
لفاظ والكلمات المعبرة نتقاء الأإویؤثر ذلك على  ،تفهم الحالة النفسیة للمستمعین ومراعاة مستوى ثقافتهم_ 7

هتمام بالبعد الثقافي الذى ینعكس جب الإكما ی, صلي للرسالةبما لا یؤثر على المعنى الأو والمسایرة لحالتهم 
  .وكذلك في ختام الموضوع هنتاج وعرض الموضوع وشرح أبعادفي الإ هعلى أبعاد الحدیث بكامل

   .تحدید الشكل العام لعملیة العرض والحدیث والمكان المناسب _8
تعبیر یجب علیة هو تاحوا الفرص للمتحدث للأستفسارات المستعین فكلما إ تصال الجید لتعلیقات و الإ_ 9
  .قتراحو الإأستفسار و الإأن یمنحهم الفرصة للتساؤل أخر الأ
نماط المختلفة للمستمعین والسعي لكسب ثقتهم والعمل على التعامل مع كل منهم من التكیف مع الأ_ 10

  .الزاویة التى تؤدي في النهایة لنجاح العرض وبلوغ الهدف المنشود
  :تصال الفعالمهارات الإ . ب
  :مایلي تصال فعالاً من بین العناصر الواجب مراعاتها حتى یكون الإ       
  .نتباة على مایقولهالتفرغ الكامل للمتحدث وتركیز الإ /1

                                                
 399ص , المرجع السابق فتحي أحمد دیاب عواد، 1
 176ص  مرجع سابق، المهارات السلوكیة والتنظیمیة لتنمیة الموارد البشریة،عبد الحمید عبد الفتاح المغربي،   2
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  .عطاء الفرصة للمتحدث لیقول كل مایریدة وما یود التعبیر عنه باسلوبه وبطریقته ولا تقاطعهإ/ 2
یماءات ونظرات إ شارات وحركات و إل التمعن في فهم لى السلوك غیر اللفظي وذلك من خلاإنتباه الإ /3

  .المتحدث
فكار والموضوعات والعناصر الرئیسة حتى لا یضیع تماسك الموضوع بالتفصیلات التى التركیز على الأ /4

  .یعرضها المتحدث
 وأحكام طلاق الأإویتطلب ذلك عدم السرعة في  هحكام القطعیة علیطلاق الإإ تجنب تصنیف المتحدث و  /5

  .تعمیمها فالمتحدث له حریة  في التعبیر المتكامل للموضوع
یجب على المتلقي الا یسهم في التشویش على عملیة : تصالاتثیر السلبي على عملیة الإأعدم الت /6
  .و یعبر برسائل غیر لفظیة عن ملله وضجرهأو یقاطعه أصرف عنه نو یأتصال فلا ینشغل عن المتحدث الإ
ستخدام لغة الجسد  إ الفرصة للحدیث و  هعلى العرض والحدیث وذلك بمنح هحفیز تشجیع المتحدث وت /7

  .هنتباه لما یلقیلإبالحدیث وا مهتمالإشعاره بمدى اوخاصة تعبیرات الوجة لإ
سئلة تثیر الحیاة في عملیة العرض وتسهم في ستفسارات في الوقت المناسب فالأسئلة والإتوجیة الأ /8

سترسال وهى في نفس الوقت نها تشجع المتحدث على الإأكما  دقة ووضوحاً كثر أالحصول على معلومات 
  .نصاتدلیل على الإ

ن أعتقاد في و الإأنفعال إدون  عتراض ومحاولة تحلیلة منطقیاً نصات الجید للإنتقاد والإتقبل الإ /9
  ."ختلاف في الراي لا یفسد للود قضیةالإ"

  .تانصیتم الإالتحدث مالم  المتحدث ستطیعیرته فلن همیتة وضرو أنصات و عتقاد في قیمة الإالإ /10
  :مهارات الكتابة والتحریر. ج

هم خصائص وسمات الكتابة أدبیة، ومن داریة ولیست الكتابة الأالإهنا الكتابة یقصد بمهارة الكتابة         
خرین ولها  لمعلومات للآلتوصیل الفكرة وا ختصاراً إ و  سلوب العلمي وتعد أكثر تحدیداً ثر بالإأنها تتأداریة الإ

صور محددة من الخطابات أو المذكرات أو التقاریر، یجب أن توصل نفس الشئ للأفراد وفهمهم للمادة 
وتتمثل  Seven C’sالإدارة في سبعة مبادئ جوهریة أطلقوا علیها الكتابة المكتوبة، ویلخص العلماء مبادئ 

، التماسك Considerationالإعتباریة  ،Completenessالإختصار  ، Completenesالإكتمال  :في
Concreteness  والوضوحClarity الكیاسة ،Courtesy،   الدقة والصدقCorrectness.   

حتوائها على إویدل ذلك على  ،كتمالیجب أن تتمیز الرسالة المكتوبة بالإ: Completenes الاكتمال/ 1
   .تجابة لما یریده الكاتبسیحتاجها القارئ بما یمكنه من الإ تيجمیع الحقائق ال

ویشیر إلى التعبیر عن المعنى المطلوب بأقل عدد من الكلمات والعبارات : Completeness الإختصار/2
 .الواضحة دون أن یؤثر ذلك على فقد الرسالة

وتعنى التركیز على الإعتبارات التى ینتظرها القارئ من الرسالة ومراعاة : Consideration الإعتباریة/ 3
مكانته وظروفه المحیطة والفوائد التى تعود علیه منم قراءتها مش  .اعره وإ
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ستخدام إ ویمثل التماسك في التكابة التحدید والتناسق والترابط بین جزیئاتها و : Concretenessالتماسك / 4
العبارات و ستخدام الكلمات إالحقائق المحددة والإبتعاد عن الكلمات والعبارات غیر المحددة مع التركیز على 

 .الحیة
الكلمات المحددة  مستخادإطلب ذلك تالقارئ وی مماأویعنى وضوح المعانى والصیاغة : Clarityالوضوح / 5

 .ستخدام الجمل المؤثرة والمترابطة ومراعاة وحدة الكتابةإ للقارئ و  فلو أفي المعنى الم
ة والبعد عن العبارات العدوانیة الكتاب دتمثل جانب الإهتمام النفسي بالقارئ عن: Courtesyالكیاسة / 6

 .هالصراحة في غیر خدش لمشاعر القارئ وأحاسیسبوالمثیرة، والإلتزام 
حتي تكون الكتابة صادقة ودقیقة یجب مراعات المستوى المناسب : Correctnessالدقة والصراحة / 7

لى جانب تجنب إهذا  ،كنعتماد علي الحقائق والأرقام والكلمات المحددة كلما أم، مع الإيللتعبیر اللغو 
 .خطاء اللغویة والهجائیةالأ
    :مهارات القراءة. د

تعد مهارات القراءة من بین مهارات الإتصال الضروریة وخاصة للمدیرین في المستویات العلیا، فغالباً        
والبرامج للخطط  هما یحتاج المدیر إلى قراءة العدید من التقاریر والمذكرات هذا بالإضافة إلى إعتماد

ستیعاب حتى یمكن  والعملیات، إلي جانب توقیعه على القرار والطلبات وكل ذلك یحتاج إلى قراءة وفهم وإ
إتخاذ القرار المناسب وفى أقل وقت ممكن بما لا یبدد وقت المدیر ویستنزفه في مجرد قراءة بیانات 

التفكیر المنطقي والتحلیل، الدقة، السرعة، . (ات وجداول ونسب وأرقامومعلومات وخاصة أذا كانت إحصائی
 ). میالتذكیر والتقی، للمادة التى تم قراءتها يالربط والأستنتاج، التفسیر الموضوع

  : مهارات التفاعل والتكیف النفسي والإجتماعى مع الأخرین. ه
لا توجد  الخاصة برسالة معینة ين المعانأساس أخرین على جتماعى مع الأتبني مهارات التفاعل الإ       

نمفي كلمات الرسالة فقط و  بل وما تعنیه قتصال، والمستفراد الذین یمثلون طرف عملیة الإا توجد في داخل الأإ
  .الكلمات لها أكثر من إعتمادها على عناصر الرسالة نفسها

   :تصالات غیر اللفظیةستخدام الإ إمهارات . و
  من حركاتهم وتعبیرهم؟  نخریحاسیس الآأقراء مشاعر و ین أ الفرد طیعتسیهل       
تصالات اللفظیة أن لم ثیر الخاص بالإأغیر اللفظیة له نفس الت تتصالاإن نقل المعانى عن طریق الإ      

  .حیانیكن أكثر في بعض الأ
همیة كبیرة في مختلف المواقف أتصالات غیر اللفظیة عمل یجب أن یولى الإن المدیر في منظمات الأإ     

   .سیه وعملائه وزملائهو ؤسائه ومرؤ ر والمعاملات مع 
یة الثاقبة یستطیع أن یتفاعل بنجاح مع مرؤوسیة من خلال ؤ ن المدیر الحصیف ذو الفراسة والر إ

   .عتماداً على قراءته لمشاعرهم وأحساسیهمإملاحظته لسلوكهم ومتابعتة لتعبیراتهم غیر اللفظیة وذلك 
  : جدارات الموارد البشریة الإتجاه الحدیث لتنمیة: تمكین العاملین6.1.2 
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  :تمهید: أولاً 
القوى التي یكتسب الفرد من خلالها القدرة على : یشیر تمكین العاملین في منظمات الأعمال إلى  

التصرف، فتزید ثقتهم بأنفسهم، ویرتفع مستوى إنتمائهم وولائهم لتحمل المسئولیة، ویمكنهم تحسین الأنشطة 
ن أجل إشباع المتطلبات الأساسیة للعملاء في مختلف المجالات بهدف والعملیات ویتفاعلون في العمل م

وبالتالي لابد من تزوید المرؤوسین بأدوات ووسائل القوة اللازمة للتخطیط لأنشطتهم . تحقیق قیم وغایات التنظیم
تمام عملهم وأدائه، بحیث یصبحوا مسئولین مسئولیة كاملة عنه یة والتمكین یعني نزع الفروق التحت. وإ

كما یعني أن . البیروقراطیة التي تفصل بین قدرة العمال على المساعدة ورغبة العملاء في أن یجدوا المساعدة
لأن العوائق الموجودة في وسط المنظمة یمكن أن تحول دون هذه . تنقل المراقبة إلى الصفوف الأمامیة

  1.الحركات وتشجع السلوكیات القدیمة
  :البشریة مفهوم تمكین الموارد: ثانیاً 

یتحقق عندما تشجع الإدارة العاملین  Empowermentیتفق عدد كبیر من الخبراء على أن التمكین   
من أجل . على التفكیر بطریقة رجل الأعمال ولیس بطریقة الموظفین، وتقوم بدعمهم عندما یفعلون ذلك

أولها أن تكون أفعالهم الإداریة مثل : ممارسة تمكین العاملین فإنه لابد أن تنظر الإدارة للأمور بطریقة مختلفة
فكل أفعالهم وأقوالهم لابد أن تؤید سلوكیات تمكین " Walk the talk"أقوالهم أو على حد التعبیر الأمریكي 

   2.العاملین بما یؤدي لزیادة المساحة المتاحة لهم للتصرف والعمل بصورة مستقلة
إسناد مهام لأشخاص  Delegationد بالتفویض وهناك فرق كبیر بین التفویض والتمكین، فالمقصو   

فیحدث  Empowermentأما التمكین . ومحاسبتهم علیها من جانب الإدارة في حالة التقصیر في إنجازها
بجانب الحریة في حل ) معاییر معدلات(عندما یعطى الأشخاص المیزانیات والأموال وأي موارد أخرى 

  .ن الحاجة إلى الحصول على موافقة من أعلىالمشكلات وتنفیذ الحلول التي یرونها دو 
قتناص    ویسمح التمكین في ظل هذا التصور بتنمیة قدرة الأفراد وفرق العمل من مواجهة التحدیات وإ

. الفرص والإستمرار في التحسین المستمر من أجل تحقیق الكفاء والفعالیة الكلیة، دون الرجوع إلى أعلى
: ولكن التمكین یتطلب ثقافة خاصة في المنظمة. لتفویض یعطي تغذیة مرتدةفالإعتماد على الإدارة العلیا وا

مناخ یعتمد على ویسمح بأحداث جوهریة في النظر إلى الأمور، تغییر الأنماط الجامدة من الرؤساء وربما 
لغاء بعض  یتطلب التغییر في بعض المراكز والوظائف، وقد یتطلب الأمر أیضاً إعادة تنظیم المؤسسة وإ

  .مناصب أو بعض المستویات الإداریة، ولذلك فمن الحكمة دراسة معدل التغیر نحو التمكینال
  :متطلبات تمكین العاملین: ثالثاً 

ترك تفصیلات الأمور للعاملین للتصرف حیالها، فبعد صیاغة القادة للرؤیة والرسالة وبناء القیم الرئیسة / 1
  .تحقیق هذه الرؤیة والرسالة في الواقع العمليللمنظمة یاتي دور العاملین في السعي الدءوب ل
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إن كل موظف یبحث عن التمكین یجب أن یفهم . توفر الثقة والتقدیر، والإلتزام والإنتماء لدى العاملین/ 2
متطلباتة الجوهریة والتي یتمثل اهمها في درجة عالیة من الإلتزام وتنمیة قدراته ومهاراته بإستمرار بما  جیداً

  .نشطة والمتطلبات التنظیمیةیتكامل مع الأ
الحصول على المكافأة المناسبة، فیجب أن یحصل العاملین على الدخل والمكانة الضروریة والكافیة، حتى / 3

  .یتاح لهم القیام بواجباتهم الأساسیة وهذا یتطلب المعرفة الفنیة والخبرة، والفهم الجید للصورة العامة لمنظماتهم
وریة بما یمكن العاملین من إتخاذ القرارت الفعالة، مع الأخذ في الإعتبار أن العملین إتاحة المعلومات الضر / 4

  .لدیهم المعلومات الحدیثة عن المجتمع المحیط وظروفه، إلي جانب معلوماتهم عن المنظمة وأهدافها
كاب الأخطاء الثقة في إخلاص العاملین وحماسهم للعمل، فیجب أن یشعر العاملین أنهم محل ثقة، وأن إرت/ 5

  .ممكن في حالات معینة
  :أهمیة تمكین الموارد البشریة: رابعاً 

أصبح من الضروري في ضوء المتغیرات والتحدیات العالمیة المعاصرة الإهتمام بتنمیة الموارد البشریة   
  1:وتمكینها لأسباب متعددة، منها

  : ر المستخدمةأن الإدارة الفعالة للموارد البشریة تفجر الطاقات البشریة غی - أ
من طاقتهم الكامنة في % 50أثبتت كثیر من الدراسات الغربیة أن الموظفین یستخدمون أقل من   

المنظمات التي یعملون بها، كما أوضحت هذه الدراسات أن هذا الضیاع ناتج عن أسباب لا ترجع إلى 
یاع یكمن سببة في دوافع الفراد وأن معظم هذا الض. الموظف نفسة بقدر ما ترجع جزئیاً إلى الإدارة العلیا

لتزاماتهم   .للعمل، وبالتالي في إسهاماتهم وإ
إن الإدارة الفعالة للموارد البشریة تعمل على خلق الظروف التي تمكن من رفع مساهمات الأفراد لتصل   

وارد البشریة إن الإستخدام الجید للم. من طاقاتهم الإبداعیة الكامنة التي أودعاها االله في الإنسان% 100إلى 
یخلق أعظم فرصة لتحسین إنتاجیة الافرد، فإدارة الموارد البشریة ولیست الموارد المادیة هي ما یجب أن یكون 

  .له الأولویة في إهتمام الإدارة
  :الأهتمام بجودة حیاة العمل للإنسان -ب

تاج، یشترى كرم االله سبحانه وتعالى الإنسان، ومن ثم یجب ألا یعامل كعنصر من عناصر الإن  
ویستعمل، بل یجب توفیر الحیاة الكریمة له، إن حیاة العمل لكثیر من الرجال أطول من حیاتهم الخاصة، قیاساً 

  .بعدد الساعات التي یقضیها في العمل إلى عدد الساعات التي یقضیها في منزله
بكرامة الإنسان إن الإهتمام بجودة حیاة العمل، یجب أن یكون الشغل الشاغل لأي إدارة تعترف   

  :وقیمته، وهناك عدة معاییر لقیاس درجة جودة حیاة العمل
 .أجر عادل وملائم یتفق مع مستویات الأسعار .1
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 .منظروف عمل صحیة وتوفر الأ .2
 .فرص مباشرة لإستخدام الطاقات الإنسانیة الكامنة .3
 . فرص مستقبلیة لتحقیق النمو والأمان .4
التي یعمل معها، في الدعم العاطفي الإجتماعي، الذي  تكامل إجتماعي یظهر في مساندة المجموعة .5

 .یلقاه في الإحساس بكرامته وقیمته كإنسان
 .توفیر الحقوق الإنسانیة التي منحها االله مثل العدالة والحریة المسئولة .6
العمل المتوازن الملائم، من حیث كمیة العمل وتخطیط وتنمیة المسار الوظیفي، وعدم الإهتمام بالقیام  .7

 .دور في الحیاة المنزلیة لكثرة العمل أو التنقلاتبال
 .القیمة الإجتماعیة للإنسان بشك عام .8

  :الإختلافات الفردیة تخدم الإدارة الفعالة للموارد البشریة - ج
إن الإدارة الفعالة للموارد البشریة ضروریة، لوجود إختلافات فردیة بین البشر، ووجود إختلاف في   

  .إلى فترة أخرى في حیاته دوافع الإنسان من فترة
فمن المعروف انه توجد إخلافات فردیة بین البشر تجعل من الضروري على الإدارة أن تكون حساسة   

والمجتمعات الیوم تمر بتغیرات جوهریة في . لهذه الإختلافات، فما یكون ملائماً لفرد قد لا یكون ملائم لفرد أخر
سیة والقانونیة والتعلیمیة، الأمر الذي یفرض ضرورة مراعاتها عند المجالات الإقتصادیة والإجتماعیة والسیا

  .ممارسة النشاط التنظیمي
  :المزایا والمعوقات المترتبة على تمكین العاملین: خامساً 

  :تتعدد المزایا والفوائد التي یمكن تحقیقها من خلال عملیات تمكین العاملین وذلك على النحو التالي  
  .تعلیم وتدریب الأفراد زیادة الإقبال على/ 1
  .مشاركة العاملین في صیاغة وتحدید الأهداف/ 2
  .تزاید مساهمات وأفكار الأفراد بما یؤدي لإرتفاع القدرات الإبتكاریة/ 3
  .توثیق علاقات الأفراد وتدعیمها من خلال عمل الفریق/ 4
  .یة أفضلدعم القوة الممنوحة للأفراد مع تقلیص الرقابة والتحكم لتحقیق إنتاج/ 5
  .زیادة رضا العاملین عن عملهم ووظائفهم/ 6
  .تنمیة الكفاءة من خلال التدریب المتقاطع وتبادل المعرفة فیما بین الرؤساء والمرؤسین/ 7
  .تقلیل الصراع والنزاع فیما بین الإدارة والعاملین/ 8
  .تقبل العاملین وموافقتهم على التغییر ماداموا قد شاركوا فیه/ 9
  

الوجه الآخر هناك بعض المعوقات التي تحد من تطبیق تمكین العاملین بالشكل الفعال، یجب وعلى   
  :مراعاتها وأخذها في الحسبان ومن بین هذه المعوقات ما یلي
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 .إساءة إستخدام عوامل القوة الممنوحة للعاملین  - 1
 .زیادة العبء والمسؤلیة على عاملین غیر قادرین علیها  - 2
 .على نجاحهم الشخصي وتفضیلة على نجاح الجماعةتركیز بعض العاملین   - 3
 .زیادة التكالیف التي تتحملها المنظمة نتیجة تدریب وتعلیم الأفراد  - 4
 . زیادة الوقت المطلوب لأداء العمل الجماعي وعمل الجان  - 5
 .إقبال الأفراد على المفاهیم النظریة والشكلیة أكثر من إقبالهم على الموضوعیة وففعالیة التطبیق  - 6
 .زیادة الصراع وتفشي النزاع بین العاملین عند أداء العمل الجماعي  - 7
 .عدم تمكین بعض العاملین من المعرفة الكاملة لإتخاذ قرارات فعالة  - 8
 .إتخاذ القرارات بناءً على أسس شخصیة، ولیس على أسس ومبررات منطقیة وموضوعیة  - 9
  :مؤشرات قیاس تمكین العاملین: سادساً 

، وتناوله The Relationship Approachلتمكین إعتماداً على مدخل العلاقات لقد تناول البعض ا
، كما أوضح أحد الباحثین أن التمكین The Motivational Approachآخرین إعتماداً على مدخل الدافعیة 

  1:في التطبیقات العملیة یأخذ العدید من الصور، تتمثل فیما یلي
 .Information Sharingالمشاركة في المعلومات  .1
 .Upward problem solvingتوجیة العاملین نحو حل المشكلات  .2
 .Task autonomyأستقلال المهام  .3
 .Attitudinal shippingالشكل التكلیفي  .4
 .Self-managementالإدارة الذاتیة  .5

وهناك من إعتمد على بعض الأبعاد المادیة والمعنویة، المرتبطة بالفرد وكذلك المنظمة، الفردیة 
 Testing theضافة إلى الجماعیة، القصیرة والطویلة الجل، لقیاس سلوكیات التمكین في بیئة العمل بالإ

Climate for Empowerment ویغطي هذا القیاس الأبعاد التي یجب أن . وقیاس المناخ المناسب لتحقیقه
  :یستشعرها ویدركها العاملین، والتي تتمثل فیما یلي

  :Clarity of purposeوضوح الغرض   -  أ
 أن یعرف الفرد جیداً أین موضع المنظمة الآن. 
 أن یعرف الفرد بوضوح المطلوب والمتوقع منه. 
 أن تحدد المهام والمسؤلیات لكل الأفراد بدقة ووضوح. 
 تكون النظم والإجراءات المعمول بها كافیة لتحقیق أهداف المنظمة. 
 یقهاعلى الفرد الدرایة التامة بالأهداف والنتائج الواجب تحق. 
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 :Moralesالأخلاقیات   - ب
 الأفراد العملین محل ثقة المسؤلین. 
 السیاسات مرنة بما یحقق ویشبع حاجات الأفراد. 
 حترام الآخرین  .أن یشعر الفرد بتقدیر وإ
 الفروق الفردیة في القیم والممارسات محل تقدیر المسئولین بالمنظمة. 
 أن یحب الفرد العمل في مكانه الحالي بالمنظمة. 
 مارس الأفراد عملهم بروح عالیة ومعنویات مرتفعةأن ی. 
 ضرورة وقوف الإدارة بجانب الفرد إذا واجهته مشكلة حتى تحل. 

  : Fairnessالعدالة والإنصاف والحیادیة  - ج
 ضرورة موافقة الفرد على ما یجري بالمنظمة من أحداث وممارسات. 
 أن یتسم الأفراد بالمنظمة بالعدالة والحیادیة. 
 قة الفرد في القرارات التي تتخذها المنظمةضرورة ث. 

  :Recognitionالإعتراف والتقدیر  -د
 الجهد الفردي یخصص له مردود مباشر. 
 عندما یقوم الأفراد بعمل معین یتم ملاحظته وتقدیره. 
 أن تقدر المنظمة ما یفعله الأفراد من مجهودات وما یبدونه من أراء ومعارف. 
  اد النتائج والأعمال الجیدةأن تتوقع المنظمة من الأفر. 

  :Team workالعمل الجماعي  -ه
 أن یعمل الأفراد بروح الفریق الواحد. 
 یعمل الأفرد معاً لحل المشكلات التي تواجههم. 
  ًیعتني الأفراد ببعضهم بعضا. 
 أن یهتم الأفراد ببعضهم كجماعة واحدة ولیس كأفراد. 

  :Participationالمشاركة  -و
  بآرائهم عند إتخاذ القراراتأن یسهم الأفراد. 
 یشارك الأفراد في تحمل المشكلات فیما بینهم. 
 یحصل الأفراد على الموارد المطلوبة لممارسة أنشطتهم ومهام عملهم. 

  :Communicationالإتصالات الفعالة  - ح
 أن یحتفظ الفرد بمعلومات وافیة عن عمله وعما ترید المنظمة أن تصل إلیه. 
  سریعة فیما بین الجماعات العمل والوحدات الإداریة بالمنظمةالإتصالات واضحة و. 
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  أن یكون الفرد فاهم لطبیعة عمله وقادر على توفیر البیانات والمعلومات المطلوبة حتى للآخرین
 .بمنتهى الدقة والسرعة

  :Healthy Environmentالبیئة الصحیة  -ز
 أن یتحمل الأفراد إدارة ضغوط العمل بشكل طبیعي. 
 قوم الفرد بأداء عمله مهما تعددت المهام وكثر فیها التحدي بعیداً عن التوتر الذي یربك العملأن ی. 
 أن تتم إدارة عملیات التغییر بصورة فعالة یتقبلها الجمیع. 
 أن تحاط بیئة العمل بالتشجیع على النمو والتحسن المستمر والتعلم الذاتي. 
  ظیفي للأفراد بالشركةضرورة تعدد فرص التطویر وتنمیة المسار الو . 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  المبحث الثاني

  التطویر التنظیمي
  :مفهوم التطویر التنظیمي 1.2.2

  :التنظیمات الإداریة/ أ
  :تمهید: أولاً 

یشكل التطویر التنظیمي الإمتداد الفكري للمدارس السلوكیة التي دعمت جهود المدارس الفكریة 
نقطة التحول في الدراسات الجدیدة التي   وأصبحت فیما بعد, الفردنسان الحدیثة حول النظرة الجدیدة للإ
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عتبرتة الأساس في , تناولت موضوعات التطویر التنظیمي وركزت بشكل رئیسي على الجانب الإنساني وإ
وبالتالي فان جمیع تعریفات الكتاب إنصبت على نقطة أساسیة تدور حول أهمیة البعد . العملیات الإنتاجیة

یتضمن إشارة الى مختلف مداخل العلوم ( :ویعرف التطویر التنظیمي بأنه, ي العملیات التنظیمیةالإنساني ف
جهود مخططة، : (ویعرف كذلك بأنه 1.)نفتاح والصدقداریه نحو الإالسلوكیة المستخدمة لتوجیه المنظمات الإ

هدف زیادة فاعلیة التنظیم ومداخل منظمة للتغییر، تشمل المنظمة بكاملها او أجزاء كبیرة نسبیاً منها، ب
وتطویر القدرات الكامنة لجمیع أعضاءه من الأفراد، تشمل سلسلة من أنشطة تدخلات علم السلوك المخططة 
والتي تنفذ بالتعاون مع أعضاء المنظمة لمساعدتهم في إیجاد طرق تحسین العمل، لتحقیق أهداف المنظمة 

   2).والأفراد العاملین فیها
هو مجموعة قویة من المفاهیم والتقنیات، التي : (بیل وزوسكي للتطویر التنظیميأما مفهوم فرنش و 

أنشئت في العلوم السلوكیة وأختبرت في معامل منظمات العالم الحقیقي، لتحسین فاعلیة وكفأة المنظمات 
یم الحلول والأفراد، عن طریق تشخیص الفرص والمشاكل المتعلقة بإدارة دینامیكیات الإنسان في المنظمة وتقد

  3).الفاعلة بما یساهم في تحقیق النجاح
نشاط منهجي طویل الأمد مستدیم، یستخدم لإحداث مقاصد : ( بأنة كما یعرف التطویر التنظیمي 

مدروسة تأخذ أشكال التغییر على المستوى الكلي للمنظمة، بهدف زیادة الأداء المنظمي وتنشیط قدرات 
  ).مواردها البشریة

الخطة الإستراتیجیة التي تضعها المنظمة لتحسین أدائها، : "ر التنظیمي بأنةكما عرف التطوی
والكیفیة التي تعالج بها مشكلاتها وتجدیدها وتغییرها لممارساتها الإداریة والإعتماد على المجهود التعاوني 

  4".ةبین الأداریین المنفذین للخطة، مع الوضع في الإعتبار الظروف البیئیة الداخلیة والخارجی
إن المفاهیم السابقة للتطویر التنظیمي أكدت أنه منظور شمولي ولیس آحادي الجانب، فهو حركه 
فكریة ذات مفاهیم وأسس نظریة من جهة، وخطط عملیة یمكن تطبیقها وترجمتها على أرض الواقع من جهة 

ت حقیقیة تنقل المنظمة أخرى، لأن التطویر التنظیمي لیس إسماً ومفاهیم تعرف نظریأً بل هو فعل وممارسا
  .    من وضع إلى وضع افضل من خلال برامج تغییر متكاملة ومستمرة

  : داري في التطویر التنظیميمساهمات الفكر الإ: ثانیاً 
ولى الأ  ةنسانینشوء المجتمعات الإ ةهتمام الدارسین بمشكلات التطویر التنظیمي منذ بدایإ أبد

لى ظهور محاولات إهتمام دى ذلك الإأمما , ةالمختلف ةوالتنظیمی ةاریدومواجهتها للعدید من المشكلات الإ
لى كل من إ ةشار وهنا لابد من الإ. ةنتاجیالإ ةیجاد حلول لهذه المشكلات بهدف زیادإلى إترمي  ةكثیر 

في منتصف القرن التاسع  ةوروبا والولایات المتحدأحیث شهدت , داري التقلیدي والسلوكيصحاب الفكر الإأ
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صاحبتها  يالت, ةالكبیر  ةداریلى ظهور المؤسسات والمنظمات الإإدت أقتصادي في حجم النمو الإ ةزیادعشر 
ستخدام إمن  ةدار لإلفكان لابد , ةدار تواجهها الإ يالمشكلات الت ةلى التخفیف من حدإهدفت  ةمحاولات جدید
  . والمعلومات, تصالاتوالإ, التنظیم وتقییم العمل: داریه تنظیمیه وهيإثلاثه مبادئ 

على ایدي  ةراسخ ةرساء قواعد علمیإساهم في  واخر القرن التاسع عشر نشاطا فكریاً أشهدت و 
أن الإدارة میدان ممیز عن جمیع :" الذي قال في عبارة صریحة) هنري تاون(برزهم أمن الرواد كان  ةمجموع

 ةكالمطالب, ةدار في مجال الإ ةالذي قدم مساهمات كثیر  1"فنون التصرف الأخرى المستخدمة في الصناعة
حساب  ةوضرور . نفسهمأعمال والعاملین وبین رجال الأ ةدار العمل على تبادل المعلومات بین الإ ةبضرور 

مفهوم  ةلى بلور إوغیرها من المحاولات  ةوقد سعت هذه المحاول. نتاج لكل عنصر من عناصرهتكالیف الإ
  2.في القرن العشرین هداري وتطویر الفكر الإ

, لمفهوم التطویر التنظیمي ةواضح ةلى بدایإبحاث والدراسات لم تتوصل ن الأأجدیر بالذكر ال
ن ذلك لایعني عدم ظهور بوادر ألا إ, ةلى هذا المفهوم كتكریس للمدارس السلوكیإالنظر  ةمكانیإوبالرغم من 
نصب التركیز في إ) ةلعلمیا ةدار الإ ةنظری( ,ةالتقلیدی ةففي ظل المدرس, تجاه قبل هذه المدارسفي هذا الإ

ولكن ذلك لم  .نسانيلمفهوم البعد الإ ةهمیأعطاء إدون  ةنتاجیهي الإ ةواحد ةالتطویر التنظیمي على جه
 ةستمرت جهود هذه المدرسإوقد . ةبها وبیئتها المختلف ةظروفها الخاص ةن لكل مرحللا, یكن مقصوداً 

حداث إلى إدت أ ةدخلت  متغیرات جدیدأن ألى إظیمي كأحد عناصر التطویر التن ةنتاجیبالتركیز على الإ
نساني وتمثلت في التركیز على الجانب الإ, ةفي تلك المرحل داري الذي كان مسیطراً تغییر في الفكر الإ

التي تناولت ) هوثورن(منها تجارب  ةمحاولات عدید ةوتضمنت هذه المرحل, ةنتاجیفي العملیات الإ ههمیتأو 
لى إیؤدي  یجابیاً إم ا نساني سلباً هتمام بالعنصر الإن الإأ ةثبتت هذه المحاولات الجدیدأوقد . العمل الجماعي

ثم تواصلت الجهود في البحث . لا تكریس لهذا المفهومإن التطویر التنظیمي ماهو إوبالتالي ف, ةنتاجیالإ ةزیاد
ظهرت كل هذه أو . م1970م ثم ماسلو عام 1966م وهیرزبیرج عام 1961فكان هناك لیكرت عام  ةوالدراس

حداث إهدافها في ألى تحقیق إنساني في التطویر التنظیمي من خلال السعي العنصر الإ ةهمیأالمحاولات 
لجهودها كان لمساهمات التدریب المعملي في  ةفراد وكنتیجوكذلك الأ ةداریتغییر في سلوك المنظمات الإ

العنصر  ةهمیأالمفهوم السابق من حیث  ةكبر في بلور ثر الأالأ ةالراجع ةواسلوب التغذی ةالمنظمات الصناعی
یجاد تنظیم إ ةفي محاول ةوالبیروقراطی ةداریالإ ةمساهمات النظری یاننسیمكن  ولا, نساني في التطویرالإ
حیث , تأثیر ذلك على المهام والسلوك ةداري والمكتبي وكیفیساس تقییم العمل الإأداري مثالي یقوم على إ

و أعتبار للجوانب إعطاء أي إللوائح والتعلیمات دون  على ضروره تقسیم العمل وفقاً  ةركزت هذه المرحل
داري من خلالها وضع هیكل یجاد مبادئ یستطیع الإإتحاول ة دار الإ ةفقد كانت نظری, ةالعوامل الشخصی

. مورالأ ةدار إ عتماد على الحدس والتخمین فيمن الإ رسمي یساعد على تسهیل القیام بالمهام والواجبات بدلاً 
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 ةبخمس وظائف رئیس ةدار قیام الإ ةلى ضرور إ) فایول(حیث دعا  ةسهامات كبیر إ ةوقد قدم رواد هذه المرحل
 ةالتركیز على تطبیق القواعد المتمثل ةلى ضرور إ ةضافمر والتنسیق والرقابه بالإالتخطیط والتنظیم والأ 1:هي

, وتعویض الموظفین, ةالتوجی ةووحد, ةالقیاد ةووحد ,نضباطوالإ, ةوالمسؤلی ةوالسلط, في تقسیم العمل
  .ةوالروح الجماعی ة،والمبادر  ،ستقرار الوظیفيوالإ ة، والعدال ،والنظام ،داريوالتسلسل الإ, ةوالمركزی

ما یعرف بإسلوب تدریب  ظهر ةداریجل تطویر المنظمات الإأمن  ةللجهود المبذول اً ستمرار إ و 
حیث شارك هؤلاء في ) هربرت بیرد(و) دوغلاس ماكروجر(الرواد منهم من  ةعلى أیدي مجموع الحساسیة
شتراك إ ةكید على ضرور أیجاد حلول للمشكلات التي واجهت جهود التطویر التنظیمي من خلال التإمحاولات 

على  ةتطبیق الدراسات والتجارب العلمیة وضرور , فراد التنظیم في عملیات صنع القرارأالعلیا و  ةدار الإ
لهذه الجهود مایعرف بالتطویر التنظیمي الذي قام  ةوظهر نتیج. ةفي الموضوعات المختلف ةداریات الإالمنظم
 ةنتشر تطبیق هذا التطویر في عدإوقد . والتدریب المعملي ةالراجع ةهمها البحث الموجه والتغذیأسس أعلى 

 ةوالعمل على ضرور  ،وبناء الفرق ،ثراء الوظیفيوالإ, وتمثل ذلك بالتدریب المعملي, وروبا وامریكاأدول في 
وتم تركیز . جتماعيبعلم النفس الإ ةستعانوالإ, ةداریوتفاعلها داخل المنظمات الإ ةالجماع ةفهم دینامیكی

  .لیب العملاسأفي تطویر  ةالعلمی ةستخدام المنهجیإ ةالجهود على ضرور 
 ةلتطویر جماع ةددات الرئیسدورها في هذا المجال حیث ركزت على المح ةنسانیوكان للعلاقات الإ

فیها  ةدار وتعتمد الإ ،نسانیاً إ مجتمعاً  ةعتبار المنظمإب ةالعمل والتعرف على خصائص الجماعات غیر الرسمی
فراد على فراد لخلق جو عمل ملائم یحفز الأفي محاولاتها التنسیق بین جهود الأ ةنسانیعلى العلاقات الإ

  .خرىأ ةفراد من ناحیشباع رغبات الأإ و  ةالتنظیم من ناحیهداف أالعمل بشكل تعاوني بهدف تحقیق 
ن التطویر أو  ةداریتخاذ القرارات الإإتدور حول  ةأن جمیع العملیات التنظیمی) سایمون(وقد رأى 

تخاذ إن التطویر التنظیمي یتطلب معرفة كیفیة إوبالتالي ف ةداریتخاذ القرارات الإنتیجة لإ لاإهو  التنظیمي ما
  2.عوامل المؤثرة فیهالقرار وال
 ةمعرف ةتم التركیز فیه على ضرور  ,)مبادئ التنظیم( بعنوان كتاباً ) موني ورایلي(صدر كل من أو 

م یعتبر حدیث لدارة كعن ظهور الإأكما  .التدرج الوظیفي  كجزء من محاولتهما الشاملة لدراسة التنظیمات
فالنظریات  دارتها قد لایكون حدیثاً إلعمل على داریة معقدة واإولكن كیفیة التعامل مع منظمات  ،النشأة

لا في بدایة القرن إسس سلیمة یسیر علیها علم الإدارة أدارة بهدف وضع الإداریة لم یبدأ ظهورها في مجال الإ
  . العشرین

  :التطویر التنظیمي والمصطلحات الأخرى ذات الصلة: ثالثاً 
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لأشیاء بأسمائها الصحیحة، ولأن مصطلح التطویر الحكمة تبدأ بتسمیة ا: إنطلاقاً من المثل القائل  
التنظیمي ترافقة عدداً من المصطلحات الأخرى أثناء المناقشات النظریة أو الممارسات المیدانیة، فإن 

  1:الضرورة العلمیة تحتم عرضها ومناقشتها لسببین إثنین
ین رؤیة وأضحة وتأسیس فهم تحدید معنى ومضامین وأبعاد و مرامي كل منها، حتى تسهم في تكو : أولهما

  .مشترك لفك الإشتباك والتداخل وسرعة التمیز بینها وبین التطویر التنظیمي
تشخیص علاقة هذه المصطلحات بالتطویر التنظیمي، من حیث التفاعل والتبادل والتكامل وآلیات : ثانیهما

  .تناغمها لتحقیق الهدف الأقوى لتمیز المنظمة ومواردها البشریة
  :مصطلحات هيوهذه ال

  Organization Spontaneous Change) بالیاء الواحدة(التغیر التنظیمي / 1
قد تنجم ) تلقائیة عفویة(ظاهرة طبیعیة ومستمرة في حیاة المنظمات، وتحدث دون تخطیط مسبق فهي 

الزمن . تهاتحت تأثیر التغیرات البیئیة أو المناخیة ذات الصلة بمدخلات المنظمة أو بعملیاتها أو بمخرجا
كفیل بإحداث تغیر في كل شيء، والمنظمة كنظام مفتوح تتعامل مع بیئات یحدث فیها تغیر، فإن هذا یحث 

  . على حصول تغیر في المنظمات بمختلف الأشكال
 Organization Deliberate Change )بالیائین(التغییر التنظیمي / 2

نظمة بالإنتقال من حالتها الحالیة إلى حالة هو تلك العملیة المقصودة التي تقوم من خلالها الم
ولإحداث التغییر المزكور تحتاج المنظمة إلى إدارة للتغییر . مستقبلیة مرغوبة وذلك من أجل زیادة فاعلیتها

Change Management وهذه الإدارة قد یكون دورها محدود بمتابعة حالات التغیر الحاصل في حالات ،
حداث التغییر المخطط لنقل المنظمة إلى وضع ورؤیة مستقبلیة أفضل، فإدارة معینة، وقد تكون مبادرة بإ

جراءات وطرق وأسالیب تتبعها المنظمة  التغییر هي عملیات فكریة  وممارسات عملیة تتجسد بخطوات وإ
 . لتنفیذ التطویر التنظیمي أو التغییر التنظیمي

    Managerial Developmentالتطویر الإداري / 3
ة عن جهد یستهدف تحسین مستوى الأداء الإداري من خلال تنمیة المعارف وتغییر هو عبار 

الإتجاهات وتحسین المستوى المهاري، عبر تقویم حاجات المنظمة من الوظائف الإداریة الشاغرة وتقویم 
  2.مستوى أداء المدیرین، وتنمیة مهاراتهم الحالیة والمستقبلیة

، والذي یمثل تطویر Administrative Developmentفهوم وهنا یجب الإشارة إلى مصطلح أو م  
، وجاء مكملاً لجهود الإصلاح والتطویر والتنمیة في المجالات )الحكومیة(في أجهزة الإدارة العامة 

 Administrative Developmentكما أن هناك ما یشیر إلى أن . الإقتصادیة والإجتماعیة والسیاسیة
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دارة العلیا في المؤسسات والأجهزة الحكومیة ولیس التطویر الإداري بمعناه تعني التطویر على مستوى الإ
 .الواسع والذي یشمل الإدارات و المستویات الإداریة كافة

حتى لو شمل هذا التطویر ) OD(یبقى محدوداً قیاساً بالتطویر التنظیمي   )MD(والتطویر الإداري 
  .تباره أحد المهمات والوظائف العملیة لإدارة الموارد البشریةالإداري جمیع الموارد البشریة في المنظمة بإع

   Managerial Reform (Reparation)الإصلاح الإداري / 4
یعني ترمیم وبناء على ما موجود دون هدم وتخلص تام من القدیم بجمیع مظاهره، لذلك فالإصلاح   

ذا الإداري عبارة عن جهود جزئیة ترمیمیة محدودة، لمعالجة حالة خل ل أو قصور محدود داخل المنظمة، وإ
إعتمدت المنظمة على جهود الإصلاح الإداري لوحدها فإن حالها سیئول إلي تراكم القصور و بالتالي تدهور 
الوضع، في حین إذا جاءات جهود الإصلاح الإداري مؤطرة ضمن منظور شامل ومتكامل للتطویر التنظیمي 

جوانب المتأخرة عن حالات النهوض و الرقي في الجوانب الأخرى من فإنها مفیدة وتساهم في ترقیة بعض ال
  .حیاة و عمل المنظمة

   Restructureإعادة الهیكلة / 5
تقلیص الحجم، : (التقنیة التي تعتمدها المنظمة لتغییر موقعها المالي والتجاري تتكون من آلیات  

عادة هندسة العملیات یتشابهان بكونهما ورغم أن إعادة اله). وتقلیص المدى، والشراء المدفوع مالیاً  یكلة وإ
إعادة تصمیم أجزاء في المنظمة وتصحیح جوهري في المسار، إلا أن إعادة الهیكلة تركز على المستوى 

على الجوانب ) الهندرة(الأعلى والكلي للمنظمة ووظائفها الأساسیة، في حین تركز إعادة هندسة العملیات 
وتأخذ إعادة الهیكلة أشكال عدیدة كما یبین . مات و الإجراءات الخاصة بالعملالتنفیذیة كالعملیات والمه

 :     التالي) 5.2( الشكل
  :نموذج لإعادة الهیكلة) 5.2(شكل 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
 

 إعادة ھیكلة رأس المال

 الاستثمار إعادة ھیكلة محفظة

 إعادة ھیكلة تنظیمیة

إعادة ھیكلة الموارد البشریة 
 وتقلیل العمالة

 إعادة ھیكلة العملیات

 إعادة ھیكلة التكنولوجیا

إعادة 
 ھیكلة

 إعادة ھیكلة مالیة

 إعادة ھیكلة إداریة

 إعادة ھیكلة تقنیة
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دار وائل : عمان( التطویر التنظیمي، مدخل تحلیلي، طاھر محسن الغالبي، وأحمد علي صالح،: المصدر
 43ص) م2010للنشر والتوزیع، 

   Re Organizingإعادة التنظیم / 6
هي عبارة عن الجهود الهادفة إلى تحسین أداء الجهاز الإداري من خلال إعادة النظر بتوزیع   

الإختصاصات بین الوحدات المختلفة ونمط العلاقات والإتصالات فیما بینها ونمط التبعیة الإداریة للحد من 
  .دواجیة في العملتداخل الإختصاصات والحیلولة دون الإز 

  Business Reengineering) الهندرة(إعادة هندسة الأعمال / 7
المتغیر الوسیط في السعي لإحداث تغیرات طویلة المدى في الفكر الجمعي : (تعرف على أنها  

والعملیات، وهو الأمر الذي لابد وأن تواجهه جمیع المنظمات عندما تكون جادة في محاولاتها لتلبیة 
  ).زبائنها بصورة تنافسیة ولتحقیق الربحیة والبقاء والتمیز إحتیاجات
لذلك فهي تمثل تقنیة إداریة متقدمة تعالج الأسالیب والتقنیات الإداریة التقلیدیة والإنسانیة والسلوكیة،   

ثل بل تتجاوز المدخل التطویري الأحدث، مثل الجودة والإدارة بالأهداف والمعلوماتیة والمعرفیة، كما أنها تم
عادة ت ري بالعملیات والمراحل وصولاً إلي تحقیق إنجازات وتحسینات صمیم جذإعادة تفكیر مبدئي وأساسي وإ

  : فائقة في الجودة والتكلفة والسرعة والمرونة، ولذا فإن الهندرة تعني
 إعادة تغیر أساس في مستوى العملیات. 
 تغییر جذري في الأسالیب والإجراءات. 
 ذات الصلة بالإنتاجیة إعادة تصمیم العملیات . 
 تحسینات فائقة في تقدیم المنتجات. 

  Creative Destructionالهدم الخلاق / 8
عبارة عن عملیة إحلال مجموعة من العناصر والمنتجات الجدیدة التي تتحدى أنماط التنظیم والإنتاج  

لاق یتم ترك المنظمة تهدم نفسها وفي إطار هذا النهج من الهدم الخ. القدیمة، لتحقیق التفوق على المنافسین
بنفسها، لكي یتم البدء بصفحة بیضاء جدیدة، حیث یعاد بناء المنظمة من جدید، وقد یتداخل هذا المفهوم في 
عادة هندسة الأعمال من قبیل السعي للتطویر الجزري وترك الممارسات  بعض الجوانب مع إعادة الهیكلة وإ

   1.منظور كل تقنیة من هذه التقنیاتالقدیمة، إلا أن هناك أسس وخطوات و 
إن التمعن في المفاهیم السابقة وتحلیل مضامینها، یؤشر إلى وجود علاقة بینها، وهذا هو الثابت،   

لكن طبیعة هذه العلاقة مختلفة مع كل واحد منهم وهذا هو المتغیر، وتأسیساً على الإستنباط السابق یمكن 
  :طلحات الأخرى على النحو الأتيتأطیر علاقة التطویر التنظیمي بالمص

أو ) السبب بالنتیجة(صورة هذه العلاقة هي علاقة : بالتطویر التنظیمي) یاء واحدة –التغیر (علاقة   
  .   ، أي لو لا وجود التطویر لما حدث التغیر)سبب(والتطویر یمثل ) نتیجة(، فالتغیر یمثل )التابع بالمستقل(

                                                
  44ن الغالبي و احمد علي صالح، المرجع السابق، ص طاھر محس  1



 69

  :ت الإداریةالقوة والصراع في التنظیما2.2.2 
    :القوة مفهوم: أولاً 

وتفرعاته ومصادره وآثاره،  ةمتدادإموضوع القوة والصراع من المواضیع الشائكة، فلكل منهما  إن
فراد الآخرین، أو هي قدرة أحد الأطراف في التغلب على القدرة أو الطاقة للتأثیر في سلوك الأ( :هي فالقوة

  ).الطرف الآخر لغایة تحقیق بعض الأهداف
القدرة التي یملكها الشخص أ للتأثیر في سلوك الشخص ب، ولهذا فإن (: وكذلك  تعرف القوة بأنها

  ).الشخص ب یقوم بأفعال وأنماط سلوكیة لا یمكنه القیام بها دون ذلك التأثیر
ك قدرة الفرد على التأثیر في الآخرین، حیث أن الفرد قد یملك سلطة ولكنه لا یمل: (وعرفة القوة بأنها

  1)القوة، أو یملك القوة ولكنه لا یملك السلطة، وقد یملكهما معاً 
  : مصادر القوة في التنظیم: ثانیاً 

لا تأتي القوة من فراغ بل لها مصادر، ولو لا هذه المصادر لما ظهرت القوة ولما شعر بوجودها 
  :ویتفق الباحثون على أن هناك ثلاثة مصادر للقوة هي. الناس

فالفرد العامل في المنظمات الإداریة یستمد قوته من وظیفته في المنظمة، فهناك  :المركز الوظیفي .1
 .  وظائف تتمتع بمركزیة كبیرة تعطي شاغرها قوة تأثیر على غیره من الناس

وهذه القوة تعتمد على قدرات الفرد في تطویر علاقاته مع الآخرین داخل التنظیم  :الصفات الشخصیة .2
على سلوكهم، وهناك من یتمتع بقوة نتیجة للخبرة أو للمعرفة في مجال عمله بشكل یعطیه قوة للتأثیر 

 . بالإضافة إلى تمتع بعض الأفراد بخصائص شخصیة تؤدي إلى التأثیر على سلوك الآخرین
تعتبر عملیات الوصول إلى مصادر المعلومات  :القوة الناتجة عن السیطرة على مصادر المعلومات

 ،المركز الوظیفي( :سلوك الأفراد أو المنظمات وهناك من یرى أن للقوة مصادر منها من العوامل المؤثرة على
    ).غتنام الفرص في الوقت المناسب والمكان المناسب، إالخبرة ،قوة الشخصیة

  : درجات القوة  :ثالثاً 
 القوة، ستمرار حیاة الأفراد والمنظمات أن یسعى كل منهما للحصول علىمن الأمور الطبیعیة لإ

ولكن عملیة الحصول على القوة تواجهها بعض الصعوبات التي یصعب تحدید العوامل المساعدة في زیادة 
م 1968عام  Arnoldولمعرفة هذه العوامل المساعدة لا بد من دراسة وتحلیل ما قدمه . القوة بناء علیها

إداري داخل التنظیم قوة وتأثیر كل مستوى حیث أشار إلى . لاعممنظمات الأ فيبخصوص مفهوم القوة 
یلاحظ أن المراكز المتمثلة بالإدارة العلیا والمكاتب الرئیسة وكذلك مجالس الإدارة تتمتع كما . على السلطة

                                                
                                               1 Robert Kreitner, Management, 3ed,ed (Boston: Houghton Mifflin Company,1986), 

p458 
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. بقدر لیس بالبسیط من القوة، وینظر كذلك إلى رئیس القسم أو الوحدة على أنه یتمتع بدرجة كبیرة من القوة
  1.إلى أسفل الهرم التنظیمي في المنظمة الإداریة التوجه تمبالقوة كلما  اتوهكذا یقل تمتع الوحد

   ):ستراتیجیات القوةإ(ستخدام القوة إأسالیب  :خامساً 
سالیب والأدوات التي یمارسها المدیرون على المرؤوسین لتحقیق الأهداف التنظیمیة، هي تلك الأ

  ):6.2(كما مبین في الشكل  ستراتیجیاتوتتضمن هذه الإ
  
  
  
  
  
  
  
   .الأسالیب المستخدمة في ممارسة القوةأو  ستراتیجیاتالإ): 6.2(م شكل رق 

  ستخداماً إكثر الأسالیب المستخدمة في ممارسة القوة                       الأ /ستراتیجیاتالإ
  التبریر - 1
 التحالف - 2
 التودد - 3
 المساومة - 4
                                                   التعزیز - 5
 السلطة الأعلى - 6

  قل أستخداماً الأ                                                                
دار وائل للنشر، الطبعة : عمان( التطویر التنظیمي أساسیات ومفاهیم حدیثة،موسى اللوزي، : المصدر
  71، ص )م 2003الثانیة، 

إلى الأقل  ستخداماً إكثر الأ ستراتیجیات تتراوح من الأسالیبكما یلاحظ فإن هذه الأسالیب أو الإ
على ما سبق فإن أسالیب التبریر والتحالف والتودد هي من أكثر الأسالیب  من قبل الإدارات، وبناءً  ستخداماً إ
  . في ممارسة القوة ستخداماً إ

ویقصد بالتبریر إظهار الحقائق والمعلومات لإضفاء المنطقیة على ما یتم عرضه، أما التحالف فهو 
التودد فهو إظهار  فراد أو الوحدات الحصول على دعم الآخرین لغایات تحقیق الأهداف، أممحاولات الأ
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ظهار الصداقة قبل إصدار الأوامر، وأما  ستخدامات التفاوض لتبادل المنافع، وأماإالمساومة فهي  اللیونة وإ
  . ل التي سبق أن تم طلبهامن الأفراد للقیام ببعض الأعما ستخدام المكافأة أو الطلب مباشرةً إالتعزیز فهو 

ستخدام إستراتیجیة إستراتیجیات، أن المدیرین لا یلجئون إلى ستخدامات لهذه الإویلاحظ من خلال الإ
كون هذین الأسلوبین خارج ناطق سلطاتهم في بعض المواقف أو لالعقوبات أو المكافآت بصورة متكررة 

   .الأوقات
  :ةوطبیعیت ةمفهوم الصراع التنظیمي/ ب

  :تمهید: اولاً 
لإختلاف الشخصیات , ستحالة تجنبهاحقیقة واقعة ومن الإ في المؤسساتوالخلاف الصراع  إن

ختلاف طبیعة البشر بین العاملین بعضهم  موجودة على جمیع المستویات الإداریة الخلافاتو  المتعاملة وإ
والصراع أمر حتمي  ,لمنظمةالبعض وحتى في الجهات الإشرافیة والرقابیة ووصولاً إلى مجلس الإدارة في ا

سواء كان في التنظیمات السیاسیة، أو الإجتماعیة، أو الإقتصادیة، وقد یوجد الصراع داخل الفرد نفسة، 
وذلك لتعدد المؤثرات النفسیة والإجتماعیة الداخلیة والخارجیة علیه من ناحیة ولكون الإنسان یؤدي عدة ادوار 

أنه أحد مظاهر البیئة التنظیمیة الحتمیة التي لا على ى الصراع ینظر إلو . في آن واحد من ناحیة أخرى
  .وتختلف درجة حدته وتأثیره على المنظمة والفرد حسب الموضوع وأطراف الصراع, یمكن تفادیها

ذا استطاعت هذه الصراعات التكیف مع البیئة الخارجیة، وتمكنت من رفع مستوى الرضا الوظیفي  وإ
 لداخلیة، من خلال إدراك الأهداف الشخصیة والطموحات المستقبلیة، قد یكون دافعاً لدى العاملین في البیئة ا
رتباطه بالنجاح في العمل، لدیه لإ جتماعیاً إ و  نفسیاً  رضا الفرد عن عمله یحدث توافقاً فجدیداً للأداء المتمیز، 

ن مناخ تسوده روح نه مشكلة متوقعة تتطلب حلاً ضمأالإدارة الفعالة للصراع تتعامل مع الصراع على و 
  .یجابیة منتجةإفإنه یمكن إن یؤدي إلى مخرجات لذا , والمنافسة الإیجابیةالتشارك 

ویعتبر أیضاً أحد  ن وجود الصراع عند مستوى معین یعتبر حافزاً أإلى  علماء الإدارةأشار معظم  وقد
ى مستوى عال قد تترتب علیه مصادر القوة لرفع الأداء الوظیفي للأفراد والجماعات، ولكن وصول الصراع إل

ویؤدي وجود الصراع بین العاملین داخل المنظمات إلى عدم إستقرار بالنسبة . آثار سلبیة أكثر منها إیجابیة
لهذه المنظمات، وخاصة إن هذه المنظمات تتألف في عضویتها من أفراد المجتمع، كما أنها تتعامل مع فئات 

تنافر أو تعارض مصالح هؤلاء الأفراد في بعض الأحیان لأسباب المجتمع في ذات الوقت، مما یؤدي إلى 
   1.مختلفة، وبالتالي ینعكس ذلك على أداء المنظمات الإداریة

إن التناقضات تعتبر صفة ممیزة للسلوك الإداري في كثیر من التنظیمات، ومن الأمثلة على ذلك  
قرارات وبین أعضاء الأجهزة الإستشاریة، العلاقة الممكن نشوءها بین الجهات صاحبة الحق في إتخاذ ال

  . والإتصالات غیر التعاونیة بین المرؤسین والتعارض بین الأهداف التنظیمیة وأهداف العاملین
  :الصراع التنظیمي مفهوم: ثانیاً 
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یشیر مفهوم الصراع التنظیمي إلى عملیة الخلاف أو النزاع التي تتكون كرد فعل لممارسة ضغط 
من داخل  د معین أو مجموعة أفراد، أو منظمة على فرد آخر أو مجموعة أفراد، سواءً كبیر من جانب فر 

في بنیة أو معاییر، ) إیجابي أو سلبي(میدان العمل أو في میدان مجتمعي آخر، وذلك بهدف إحداث تغییر 
  . أو قیم ذلك الفرد، أو تلك المجموعة، أو المنظمة

القیم والسعي من أجل المكانة والقوة والموارد النادرة، كفاح حول :( ویعرف الصراع التنظیمي بأنه
   1).حیث یهدف المتصارعون إلى تحیید خصومهم او القضاء علیهم

رات مما یصعب عملیة المفاضلة إرباك وتعطیل لوسائل إتخاذ القرا( :كما یعرف الصراع بأنه
تصر على حد الإختلاف بالراي وتعدد ختیار بین البدائل، وتختلف هذه التناقضات في التنظیمات، فقد تقوالإ

  ).البدائل وهو امر حتمي یقود إلى الإبداع والإبتكار والتغییر عوضاً عن الجمود الإلتزام بالموقف الراهن
ظاهرة سلوكیة إنسانیة تأتي نتیجة العلاقات التي تسود أو تجمع الجماعات في : (و یعرف أیضاً بأنه  

أو في المدرسة وینتج كصدى لإختلاف وجهات النظر أو صراع الأدوار العمل أو في الأسرة أو في النادي 
    2).والحاجات والرغبات أو البحث عن السلطةأو السیطرة او الكسب المادي أو المعنوي

  : مراحل الصراع التنظیمي :ثالثاً 
ن أن یعتبر الصراع التنظیمي عملیة دینامیكیة، ینشأ ویتطور عبر مراحل او سلاسل متعاقبة، ویمك  

یطلق علیة دورة حیاة الصراع، ولیس هنلك إتفاق محدد بین الباحثین حول عدد هذه المراحل أو طبیعتها، إلا 
الذي یرى . Pondyأن هنالك نماذج متعددة تبین تصورهم لهذه المراحل ومن بین تلك النماذج نموذج بوندي 

صراع المدرك، مرحلة الشعور مرحلة الصراع الضمني، مرحلة ال(أن الصراع یمر بخمس مراحل هي 
  ).بالصراع، مرحلة الصراع العلني، مرحلة ما بعد الصراع العلني

بالتأكید یمر الصراع التنظیمي في المنظمة عبر اطوار وسلاسل متعددة ولا یظهر فجأة دون أیة   
ن كان الصراع یظهر أحیاناً وكانه قد نشأ من العدم  . مقدمات، وإ

  : لتنظیميمستویات الصراع ا: رابعاً 
   3:میز الباحثون بین عدة أنواع من الصراع التنظیمي هي  

یتكون هذا النوع من الصراعات عندما لا یستطیع فردان أو : الصراع التنظیمي على المستوى الفردي -1
  . تفاق حول هدف أو موضوع ماإأكثر التوصل إلى 

ختیار بدیل من إیتطلب منه  موقفاً یحدث عندما یواجه الفرد  :الصراع التنظیمي على المستوى الجماعي -2
 . بین عدة بدائل أو ترك البدائل الأخرى لعدم قدرته على تحقیقها

                                                
  363، ص )م2004دار وائل للنشر، الطبعة الثانیة،: عمان( السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال،د سلمان العمیان، محمو  1
 312، ص )م2009دار إثراء للنشر والتوزیع، : عمان( السلوك التنظیمي مفاھیم معاصرة،خضیر كاظم حمود الفریجات وآخرون،  2
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ختلاف في إیظهر هذا النوع من الصراعات في حالة وجود  :الصراع التنظیمي على المستوى التنظیمي -3
داخل المجموعة أو  فراد حول موضوع ماستنتاجات مختلفة بین الأإوجهات النظر أو في حالة الوصول إلى 

  .الوحدة الإداریة
فراد التنظیم في أختلاف بین إیكاد یظهر هذا النوع كسابقة عندما یكون هناك : الصراع بین الجماعات -4

 . الآراء والأهداف أو في الیات العمل
  : حد الاشكال التالیةأیأخذ هذا النوع من الصراعات : الصراع على مستوى المنظمة -5
  . ویحدث بین العاملین أو الدوائر من المستوى التنظیمي نفسه Horizontal Conflict: الصراع الأفقي/ أ

ویحدث بین المشرف وتابعیه في العمل الذین لا یتفقون على  Vertical Conflict: الصراع العمودي/ ب
 . هدافالطریقة المناسبة لتحقیق الأ

ستشاریین حول ویحدث بین الموظفین والإ Line/staff Conflict: ستشاریینالصراع بین الموظفین والإ/ ج
 . تخاذ القراراتإالموارد أو المشاركة في 

 . متعدة في مجال عمله ویحدث هذا الصراع نتیجة تأدیة الشخص ادواراً  Role Conflict: رادو صراع الأ/ د
بات یظهر هذا الصراع في حالة قیام أحدى المنظمات بإیجاد ظروف وصعو : الصراع بین المنظمات/ه

  .ومعوقات لمنظمة أخرى فیما یتعلق بالإنتاج، أو التسویق، أو الموردین
فراد الذین یواجهون ذلك إلى ففي حالة الصراع على مستوى الفرد داخل التنظیم، یلجأ معظم الأ

  : ستخدام الوسائل التالیة لمواجهة الصراع ویطلق على هذا الوسائل الوسائل الإیجابیة وهيإ
  . رد بتغییر دوافعة السلبیة إلى دوافع إیجابیة كأن ینعكس ذلك على زیادة في العملیقوم الف: السمو .1
 . وهنا یحاول الفرد أن یعوض النقص في قدراته ومهاراته من مجال إلى مجال آخر: التعویض .2

  : أما الوسائل السلبیة لمواجهة الصراع التي یطورها عادة الأفراد فتتمثل بما یلي  
  . كل مصادر الصراع داخل المنظمةأي تجنب : الانسحاب .1
 . أي إلقاء اللوم على غیره من الأفراد: الإسقاط .2

  :أما الصراع على مستوى التنظیم فیقسم إلى قسمین  
ویظهر هذا الصراع عند محاولة أحد الأقسام أو الوحدات الإداریة داخل الهیكل  صراع مؤسسي، - أ

قتسام المیزانیة بین الوحدات إرى، مثل الصراع حول نشطة للوحدات الأخالتنظیمي تحدید الواجبات والأ
  1. الإداریة

، یحدث نتیجة لعدم وجود الرضا الوظیفي أحیاناً أو للإفتقار للمعاییر الموضوعیة في توزیع صراع طارئ -ب
ثر ومعرفة بالأمور أكثر من غیره أو أك ن لدیه إلماماً أحد المرؤوسین أالموارد البشریة، كأن یتولد شعور لدى 

   2.من رئیسه أو مشرفة
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  :خصائص الصراع :خامساً 
  1:تتمثل خصائص الصراع بما یلي

ینطوي الصراع على وجود أهداف أولیة غیر متكافئة لدى اطرافه وتكون عملیة الحوار الوسیلة المفضلة  - 1
 ).المصلحة المشتركة(من قبل هذه الاطراف للوصول إلى حالة من التكافؤ في الهداف 

بعداً أساسیاً في الصراع، وهو ما یطوي في ثنایاه إمكانیة دخول الأطراف  Tensionیعتبر التوتر  - 2
المعنیة في نشاط عدائي ضد بعضها البعض لإجبار واحد أو أكثر من الأطراف على قبول بعض الحلول 

 . التي لا یرضى بها
، رغم وجود الكثیر من الصراعات المزمنة - 3  .یمثل الصراع وضعاً مؤقتاً
اع على محاولة من جانب بعض الأطراف التي تستهدف إجبار أطراف منافسة أخرى على ینطوي الصر  - 4

 .قبول حل أو إتفاقیة قد لا تكون الأطراف الأخرى راغبة فیها
یفرض الصراع أعباء وتكالیف باهظة على الأطراف المعنیة به طیلة فترة الصراع وهو ما یرغمها في  - 5

 .سلمیة أو بالقوة القسریةالنهایة على حسم الصراع أما بالطرق ال
  : أسباب الصراع التنظیمي :سابعاً 

، یمكن القول بأن التناقضات صفة ممیزة للسلوك الإداري في كثیر من    بشكل أكثر تحدیداً
 Lineومن الأمثلة على ذلك العلاقة الممكن نشوءها بین الجهات صاحبة الحق إتخاذ القرارات . التنظیمات
People هزة الإستشاریة وبین أعضاء الأجStaff People ،والإتصالات غیر التعاونیة بین المرؤوسین ،

فتلك تناقضات یمكن أن تبدأ وتتطور لتكون صحیة . والتعارض بین الأهداف التنظیمیة وأهداف العاملین
 تتمخض عن التعرف على الآراء والإتجاهات المختلفة والإستفادة منها إیجابیاً بدلاً من أن تتفجر وتقضي

وتتعدد . أو یساء التعامل معها فتكون ضارة ومدمرة للتنظیم. على  الهدف الذي من أجله قامت المؤسسة
  2:أسباب ظهور التناقضات التي تستدعي الحاجة للتنسیق، ومن هذه الأسباب

إن إعتماد إتخاذ القرارات : Joint Decision Makingوجود مواقف یتحتم فیها إتخاذ قرارات مشتركة  - 1
ى عدة جهات یجعل إمكانیات التناقض أكبر نظراً لإختلاف الأرآء والمفاهیم حول كثیر من الأمور، أما إذا عل

. كانت القرارات تتم بشكل فردي ودون الإعتماد على الآخرین فإن إحتمالات ظهور التناقضات تكون أقل
ر قرار معین یزید من ظهور وكذلك فإن إختلال التوازن في السلطات الممنوحة للفرقاء المعنیین بإصدا

  .التناقضات
فوجود أشخاص لدیهم أهداف : Differences in Objectives and Valuesإختلاف الأهداف والقیم  - 2

وقیم متغایرة إلى ظهور علاقات غیر تعاونیة یسودها التناقضات  الأمر الذي من شأنه الإضرار بالمصالح 
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معنى أنه كلما كان الفرد ینتمي لجماعتین تختلف أهدافهما أو یشغل وكذلك فإن الإزدواجیة العضویة ب. العامة
  .وظیفتین مختلفتین یزید من إمكانیات التعارض

نتماءاتهم تجعلهم :  Differences in Perceptionsإختلاف الإدراك  - 3 إن إختلاف مدركات الأفراد وإ
  .قیمیرون نفس الظواهر بطرق مختلفة وذلك لصلة المدركات بالاهداف وال

إن عدم الدقة : Loose-Lying Power Role Ambiguityغموض الأدوار وعدم تحدید  السلطات  - 4
في تحدید الأدوار المعطاة للأفراد والسلطات اللازمة للقیام بها من شأنه أو توقع الفراد في حیرة وتجعلهم غیر 

  .ان یتعاونوا معهم قادرین على التصرف ویثیرون بالتالي التناقضات مع زملاء العمل بدلاً من
ندرة الموارد ومحدودیتها، فكلما كانت الموارد محدودة كلما احتدم النزاع وكانت فرصة الصراعات أكبر  - 5

  .والعكس صحیح
-Aggressive and Conflictطبیعة بعض الأشخاص ذوو النزاعات العدوانیة وغیر التعاونیة   - 6

Prone Personalities :ون للعدوانیة وعدم التعاون مع الآخرین ویمتازون فهناك أشخاص بطبیعتهم میال
 .بمراسهم الصعب الحاد الأمر الذي یجعل التعاون معهم أمراً صعباً ویزد من إحتمال ظهور التناقضات

فعدم رضا الشخص عن وظیفته أو عن موقعه : Job Dissatisfactionعدم الرضا عن العمل  - 7
ي إلى مظاهر متنوعة مثل التغیب عن العمل، وعدم الإتقان الوظیفي الذي تحدده التعلیمات واللوائح یؤد

لى تطورا التناقض إلى درجة  لى عدم التعون مع الآخرین، مما یؤدي إلى ترك العمل وإ للمهام المطلوبة، وإ
 . یصعب معها الإستمرار في العمل

  : مصادر الصراع التنظیمي:  ثامناً 
اع التنظیمي داخل المنظمة الإداریة، كأن یكون هناك عوامل عدیدة لها دور كبیر في ظهور الصر   

الصراع بین فرد وفرد أو جماعة وجماعة أو بین اقسام متعددة، ولكل حالة من هذه الحالات أسباب خاصة 
   1:أما أسباب الصراعات التنظیمیة فهي. بها
  .تصالات الإداریةمشكلات الإ أومعوقات / 1
  .سببها البناء التنظیميمعوقات التنظیم أو المشكلات التي ی/ 2
   .معوقات أو مشكلات تسببها البیئة/ 3

  .إن هذه المعوقات یترتب علیها ظهور الصراع داخل التنظیم  
  : إدارة الصراع التنظیمي: تاسعاً 

زالته، بینما إدارة الصراع    إدارة الصراع لا تعني حله، فحل الصراع یتطلب التقلیل من الصراع وإ
لصراع بهدف تحدید حجمه لیتم على ضوء ذلك عملیة التدخل فیه، بإیجاده إن كان تتطلب بدء تشخیص ا

، وزیادتة إن كان أقل من الحجم المناسب، وتقلیله إن كان أكثر من اللازم   1.منعدماً
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  :إستراتیجیات إدارة الصراعات :عاشراً 
آثارها إیجابیة هو من وجهة النظر الحدیثة فإن الخطوة الأولى في إدارة الصراعات بشكل یجعل   

تحلیل ماهیة الصراعات من حیث موضوعها أو السبب الرئیس لحدوثها والمستوى الذي تحصل علیة فردي، 
وبعد هذا . ومن ثم یجب التعرف على حدة الصراع . أو تنظیمي أو على مستوى التنظیمات المختلفة

  .اعالتشخیص الذي لابد منه یتم بلورة إستراتیجیة مناسبة لإدارة الصر 
أربع عملیات أساسیة یمكن أن یدار من خلالها  March and Simonویحدد مارش و سایمون   

  : الصراع وهي
فالحل هنا یقوم على محاولة حل  Compromisesإقناع الأطراف المختلفة بالوصول لحل وسط  - 1

مطالب المتعارضة حیث یتم التوفیق بین ال. التناقضات من خلال إقناع الأطراف المعنیة بجدوى حل الصراع
لكل طرف، بحیث لا یكسب كل ما یزید ولا یخسر كل ما یراه حقه بل ینم الوصول إلى حلول وسط یجد فیها 

  .كل طرف من أطراف الصراع فائدة متحققة من حل الصراعات
یتمثل هذا الإسلوب بجمع أطراف النزاع لیقدم كل منهم ما یراه من مشاكل : Confrontationالمكاشفة  - 2

ولا شك أن هذا . ف الآخر، بحیث تتم المكاشفة بشكل صریح یظهر المشاكل للسطح بدل إخفائهاللطر 
إذ یستلزم وجود مدیر جید یضع شروط واضحة للمناقشة مما یحول دون إستفزاز . الأسلوب لیس دافعاً دائماً 

یر، ولذا لا ینصح من هنا تظهر أهمیة دور المد. الطرف لآخر مما قد یؤدي إلى تفاقم الأمور بشكل أكبر
 .دائماً باللجوء لهذا الأسلوب إلا إذا كان هناك مدیر قادر على الإشراف على الوضع

وهذا أمر   Consensus ترضي جمیع الطراف وتلاقي الإجماع : محاولة الوصول إلى حلول نهائیة - 3
 .املیتطلب الأمر الوصول إلى حلول مرضیة لكافة الطراف بحیث یحقق كل طرف مطالبة بشكل ك

وضع أهداف علیا تلزم أطراف النزاع بإعطائها أولویة على أهدافها الفرعیة مما یعني تحویل مسار  - 4
 .النزاع من تحقیق الأهداف الخاصة إلى الهداف العامة

ویمكن للرئیس الإداري كأحد السبل التقلیدیة لحل الصراعات أو على الأقل التقلیل منها إتخاذ الخطوات : ثانیاً 
    : التالیة

  :التوتـر التنظیمي والتطویـر 3.2.2
  :تمهید: أولاً 

هتماماً كبیراً من قبل الباحثین في موضوع إیعتبر التوتر التنظیمي من أبرز الموضوعات التي لقیت 
داریین السلوك التنظیمي لما له من أهمیة كبیرة في مجال التنظیم والسلوك والأداء، وتوجهت جهود  كتاباً وإ

دارته، ثم  الباحثین بدایة إلى دراسة مفهوم التوتر وأهمیته وأسبابه وطبیعته ونتائجه، والعمل على مواجهته وإ
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هتمام به للتعرف على آثاره السلبیة على حیاة الأفراد البدنیة والعقلیة مثل أصحبت لاحقاً محاولة لدراسته والإ
  .آثاره على الإنتاجیة والأداء رتفاع ضغط الدم، والشعور بالإحباط، بالإضافة لدراسةإ أمراض القلب، و 

وبالرغم من الكتابات الكثیرة في هذا الموضوع، إلا أن تعریفاً محدداً وواضحاً لمفهوم التوتر التنظیمي 
لم یتم التوصل إلیه وذلك لارتباط هذا المفهوم بمفردات مختلفة ذات مضامین متباعدة شكلت غموضاً كبیراً 

دد له، وكان ذلك من الأسباب التي دفعت معظم الباحثین إلى في عملیة البحث عن تعریف واضح ومح
إعطاء تعریف واحد لمفهوم التوتر التنظیمي، فهناك من یصف حالة التوتر بأنها حالة من القلق  نالابتعاد ع

والضجر والكآبة، والكدر، والانفعال والانزعاج والخوف، فهذه المفردات ذات العلاقات الوثیقة الصلة فیما 
  1.ترتبط بشكل واضح مع مفهوم التوتر التنظیمي بینها

في هذا السیاق  Williamsویلیامز  لذا وجب التعامل مع الموضوع بشكل كلي لا جزئي، وقد قدم
رد الفعل النفسي والبدني لحالات داخلیة وبیئیة مطولة تتجاوز فیها قدرات الفرد "تعریفاً للتوتر التنظیمي بأنه 

  2"یةفي مقابل الفعل التكیفیة
والتي  الظروف البیئیة التي یوجد بها الفرد،: لتوتر التنظیمي جانبین مهمین و همااو یتضمن مفهوم 

ردود الفعل النفسیة بما تحمله من هذا بالإضافة إلى  ،تشكل تفاعلاتها وعناصرها مصدر الضیق والتوتر
   .مشاعر بالحزن الموجود داخل نفسیة الأفراد

  : نظیميلتوتر التاخصائص : ثانیاً 
  . دراكیةإأن التوتر عملیة  - 1
 .أن التوتر المدرك یربط بین وجهة نظر الفرد وما یمتلكه من قدرات وبین متطلبات الموقف - 2
 .دراكات الذاتیة للفردأن التوتر محصلة لمدى أهمیة الموقف وفقاً للإ - 3
 .أن التوتر هو عملیة تكیف قدرات الفرد مع متطلبات موقف معین - 4

لاص مفهوم للتوتر التنظیمي هو أنه عبارة عن ردود الأفعال التي یبدیها الأفراد یمكن مما سبق استخ
نتیجة تعرضهم لعوامل بیئیة أو ذاتیة تجعلهم جمیعاً أو تجعل بعضهم عاجزین عن تحقیق التكییف معها أو 

ها، وهذه العوامل مع البیئة الموجودة بها بسبب عدم موافقة ومطابقة قدراته الفعلیة لمتطلبات البیئة العامل ب
التي تكون مصدراً للتوتر التنظیمي تتمثل في الأمن الوظیفي، ومتطلبات وظروف العمل، والعبء الوظیفي، 

  .والمناخ التنظیمي، والمردود المادي، ومدى المشاركة في رسم القرارات واتخاذها، والإجهاد الوظیفي
ذا مردود سلبي في كل مراحله، في نظریة  إن التوتر التنظیمي كما ذكر الكتاب والباحثون لا یكون

أن أداء الأفراد یكون منخفضاً عندما یكون مستوى توتر الأفراد منخفضاً ثم یرتفع ) م1980التنظیم والإدارة 
الأداء ویصل إلى مستوى جید حین یكون مستوى التوتر في حالة اعتدال، ثم یبدأ الأداء بالانخفاض والتدهور 
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الذي یوضح العلاقة بین أداء الأفراد والتوتر  )7.2( كما هو ملاحظ في الشكل .وتركلما ارتفع مستوى الت
 1.ومستویاتها

  :یوضح العلاقة بین الأداء والتوتر التنظیمي ):7.2(شكل
  
  
  
 
 
  
  
 
 
  
 

، 2دار وائل للنشر، ط: عمان(، التطویر التنظیمي أساسیات ومفاهیم حدیثةموسى اللوزي،  :المصدر
     107، ص )م2003

  :أنواع التوتر التنظیمي: ثالثاً   
أن الطریقة الجیدة لعلاج التوتر التنظیمي تكون في عملیة التعرف علیه بصورة جیدة، والبحث عن أسبابه 

ختیار إآثاره السلبیة، وهذا العمل یتطلب معرفة أنواع التوتر حتى یسهل علاجه ب فاديحتى تستطیع الإدارة ت
ناسب، وللتوتر التنظیمي في هذا المجال عدة أنواع تمت الإشارة إلیها في الأدب ستراتیجیة أو النموذج المالإ

  :التنظیمي منها
یتضمن هذا النوع حالات متتابعة قد تستمر من أسبوع إلى شهور إلى : التوتر التنظیمي المرتفع - 1

  .ستنین
موضوع ما، أو  تفاق مع الرئیس علىتستمر آثاره لمدة ساعات أو أیام، كعدم الإ: التوتر المعتدل - 2

 .إعطاء مسؤولیات عمل جدیدة لبعض الأفراد
  .حد الأفراد العاملینأكحدوث نزاعات بین المدیر و : التوتر المنخفض - 3

  بعض الحوادث التي تؤدي إلى ظهور حالات التوتر عند الأفراد،  یوضح) 1.2(الجدول 
  .مع ملاحظة اختلاف أهمیتها من حیث التأثیر على الأفراد أو الجماعات

  :بعض الحوادث المسببة للتوتر): 1.2(جدول
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، 2دار وائل للنشر، ط: عمان( التطویر التنظیمي أساسیات ومفاهیم حدیثة،موسى اللوزي، : المصدر
    109، ص )م2003

  :المراحل التي یمر بها الأفراد في حالات التوتر التنظیمي: رابعاً 
لتعرف على التوتر التنظیمي والنظر یمر التوتر التنظیمي بعدة مراحل تساعد دراستها وفهمها في ا

ستجابة لتأثیر بعض العوامل في البیئة المحیطـة، إإلیه على أنه عبارة عن ردود الفعل التي یمر بها الفرد 
  :وهنا یحـدد في دراسة التوتر التنظیمي ردود الفعل التي تحدث معاً في ثلاث مراحل متمیزة هي

المرحلة ردود فعل على شكل إنذارات أو منبهات تكون بمثابة إشارة  تبدأ في هذه :الإنـذار: المرحلة الأولى
كي یستعد الجسم فیها لمواجهة التهدید، وتأخذ شكل زیادة في ضربات القلب، أو إفراز هرمونات، وصعوبة 

  .في التنفس، أو تشنج في العضلات
عیة، استخدام وسائله الدفإ، بوهنا، وبعد حصول الصدمة الأولى، یحاول الجسم :المقاومة: المرحلة الثانیة

صلاح الأضرار حیث یكون الشعور والإحساس على شكل تعب أو قلق أو توتر حیث  مراجعة الموقف، وإ
  .یعیش الفرد حالة صراع في محاولاته للسیطرة، والتغلب على هذه الأعراض

أسباب التوتر، وتستمر  تظهر هذه المرحلة في حالة فشل الفرد في السیطرة على :الإنهاك: المرحلة الثالثة
المعاناة منها لفترة طویلة، فتتأثر قدرة الجسم على التكیف، وتصبح طاقته منهكة ومجهدة، وتضعف وسائل 
الدفاع، ویتعرض الفرد لأعراض وأمراض على شكل الصداع والأزمات القلبیة وبعض الأمراض الجلدیة، 

  .تهدیداً للفرد وللمنظمةوتعتبر هذه المرحلة من أخطر المراحل وأصعبها، وتشكل 
  1:مصادر التوتر التنظیمي في بیئات الأعمال :خامساً 
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یوجد لكل فرد داخل التنظیم مسار وظیفي یشكل في النهایة دوره وسلوكه الوظیفي الذي : الدور الوظیفي /1
لحدوث التوتر یتم تحدیده من قبل الإدارة أو الزملاء أو رؤساء الأقسام، ویعتبر الدور من المصادر الرئیسة 

  :حد الأشكال التالیةأعند الأفراد العاملین داخل المنظمات خاصة إذا غلب على الدور الوظیفي 
فتقار الفرد لمعلومات تفصیلیة وكاملة إیظهر هذا الشكل عند : عدم وضوح الدور الوظیفي للفرد العامل - أ

ف المنظمة غیر واضحة لجمیع الأفراد، عن دوره الوظیفي داخل بیئة عمله، وقد یظهر أیضاً إذا كانت أهدا
ویترتب على هذا الشكل انخفاض في مستوى رضا الفرد عن بیئة العمل بشكل ینعكس على الأداء الوظیفي 

  .والانتماء والولاء التنظیمي
یظهر هذا الشكل عند قیام الفرد بعمل لا یرغب فیه، أو خارج عن إرادته، أو عندما  :صراع الـدور -ب

لقیام بعدد من الأعمال غیر المتجانسة، ویعبر الفرد عن هذا الصراع بمشاعره وتصرفاته أثناء یطلب منه ا
  .عمله

  .تشكل المسئولیة مصدراً للتوتر التنظیمي، فكلما زادت المسئولیة زادت درجة التوتر :زیادة المسئولیة - ج
ئیة مصدر قلق وتوتر للفرد، وینعكس تصبح العلاقات البی :طبیعة العلاقات بین الأفراد داخل بیئات العمل -د

وتر تذلك على سلوكیاته وعلى علاقاته مع الآخرین، فالإدارة السیئة وبیئة العمل غیر السلیمة تشكل مصدراً لل
ستخدام السیاسات الداخلیة بصورة غیر موضوعیة كالترقیات إ یهدد حیاة المنظمة الإداریة كالمدیر المتسلط، و 

  .أسس غیر علمیة تؤدي إلى إساءة العلاقات بین الأفراد یة علىنأو العلاوات المب

  :عدم فعالیة وكفاءة الهیكل التنظیمي وعدم وجود المناخ التنظیمي الجید /2
ینعكس هذا البعد على نفسیة الأفراد العاملین نتیجة لبعض الممارسات الإداریة الخاطئة المتمثلة بقلة 

نتماء للمنظمة الإداریة، وضعف صنع القرار، وعدم الشعور بالإإعطاء الفرد الفرصة الجیدة للمشاركة في 
وینعكس كل ذلك بأثر سلبي على رضا الأفراد . تصالات داخل المنظمة وبین أجزاء المنظمةستشارات والإالإ

  .رتفاع مستوى التوتر التنظیميعن المناخ التنظیمي فینخفض نتیجة لإ
  :مشكلات الأفراد الذاتیة /3

جتماعیة كون هذا الفرد یعیش في قتصادیة والإل نفسه بعض المشكلات النفسیة والإیحمل الفرد داخ
بیئة تتفاعل فیها عناصر مختلفة تشكل في النهایة مصدراً للتوتر والقلق، وقد أثبتت الدراسات العلمیة وجود 

كما قد یكون من مصادر نفعالاته النفسیة وبیئة العمل الموجود فیها، إ علاقة قویة بین مشكلات الفرد العائلیة و 
  .تجاهات المنظمة التي یعمل فیهاإ و  مع قیمتجاهات إ التوتر تعارض ما یحمله الفرد من قیم و 

  : العوامل البیئیة /4
فكما أن للبیئة أثراً على تصحیح الهیاكل التنظیمیة والبناء التنظیمي، فإن لها أیضاً أثراً على درجة التوتر 

  :یة، وتشمل عوامل البیئةومستواه داخل المنظمة الإدار 
قتصادي، فعند حدوث ركود اقتصادي أو تقلبات اقتصادیة یصبح الأفراد العاملون أكثر ستقرار الإعدم الإ -أ

  .قلقاً وتوتراً حول أمنهم الوظیفي
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ستقرار في السیاسات والإجراءات والمواقف والأنظمة، وینتج هذا عن عدم الغموض والتقلبات وعدم الإ - ب
  .قتصادیة كما هو في دول العالم الثالثستقرار في الجوانب السیاسیة والإتوافر الإ

  .ختراعات الجدیدة التي تشكل مصدر تهدید للفردالتكنولوجیا والإ  - أ
  :نتائج التوتر التنظیمـي: سادساً 

  :نتائج التوتر التنظیمي على المستوى الفردي -1
نعكاسات على التنظیم وعلى الأفراد، الأمر الذي إ یترتب على وجود التوتر التنظیمي آثار سلبیة یكون لها

یتطلب من الإدارة ضرورة مراقبة ودراسة التنظیم بصورة مستمرة لتجنب تلك الآثار، وعلى الرغم من كل 
محاولات الإدارة، إلا أن الدراسات والأبحاث أشارت إلى الآثار الناتجة عن التوتر التنظیمي والمتمثلة في 

إظهار المرونة في التعامل مع الآخرین، وضعف العلاقات الشخصیة والتنظیمیة، تصلب الرأي، وعدم 
وتصنف الآثار المتوقعة للتوتر . والغضب السریع، والشعور بالإحباط والكآبة، والشك في القدرات الذاتیة

  : الشدید على الفرد في أربع مجموعات
  .حترام الذاتإ، وعدم الإحساس، وتدني تأثیرات شخصیة، كالقلق والتعب، والانقباض، وسرعة الإثارة  ) أ

 .نفعالتأثیرات سلوكیة، كالسلوك المتهور أو المندفع، وعدم الراحة والإ  ) ب
  .تأثیرات إدراكیة، كالضعف في عملیة إدراك المعلومات، وفقدان الذاكرة، وعدم القدرة على التركیز )ج
  .بة التنفستأثیرات جسمیة، كزیادة ضغط الدم، وزیادة ضربات القلب، وصعو  )د
  :نتائج التوتر التنظیمي على مستوى المنظمة -2

مثلما یؤثر التوتر التنظیمي سلبیاً على المستوى الفردي، یؤثر أیضاً على مستوى التنظیم، حیث دلت   
صابات العمل، ثم تراجع البناء  الدراسات إلى زیادة معدلات الدوران الوظیفي، وكثرة الغیاب، والحوادث وإ

 .الوظیفي
  
  

  :ستراتجیات إدارة التوتر التنظیمـيإ: سابعاً 
وقائي : ستراتیجیات إدارة التوتر التنظیمي إلا أن غالبیتها تركز على جانبینإبالرغم من تعدد 

. ستراتیجیة طویلة المدىإستراتیجیة قصیرة المدى، أما الجانب الوقائي فهو إوعلاجي والجانب العلاجي هو 
  1:في هذا المجالستراتیجیات المستخدمة ومن الإ

  :ستراتیجیات على تطبیق القواعد التالیةویكون التركیز في هذه الإ. ستراتیجیات القصیرة المدىالإ /أ
تعلیم العاملین وتدریبهم في المستویات الإداریة العلیا على تنمیة مهاراتهم في مواجهة التوتر،  - 1

ة بعیداً عن الحدس والتخمین في ستخدام المنهجیة العلمیإوالتفكیر بأسلوب موضوعي یعتمد على 
  .حل هذه المشكلات
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 .ختیار وتعیین الأفراد العاملینإستخدام المنهج العلمي في إ - 2
 .تطویر الوظائف وتوضیح الأهداف لكل أفراد المنظمة الإداریة - 3

  :ستراتیجیات الطویلة المدىالإ /ب
هي تركز في معالجتها على الجوانب معالجة قضایا التوتر التنظیمي، فلستراتیجیات وقائیة تعتبر هذه الإ

لتخفیف من آثار التوتر لستراتیجیة وتلجأ هذه الإ. الإنسانیة أكثر من تركیزها على الجوانب التنظیمیة
  :ستخدام القواعد التالیةإختلال الوظیفي إلى التنظیمي الناتج عن الإ

بین الرئیس والمرؤوس ستخدام منهج علمي جدید في تقویم الأداء یعتمد على الحوار المباشر إ - 1
  .عتماد السریة في تقییم الأداءإوبصورة شفهیة لا یترتب علیها 

ستشاریة في التنظیم تكون على مستوى عال من التخصص، وذلك من خلال إستخدام وحدة إ - 2
 .عتماد على خبراء لدراسة التوتر وأسبابه عند الأفراد داخل المنظمةالإ

یة مستوى الثقة بین الأفراد أنفسهم وبین الأفراد والمنظمة، وتنمیة قیام الإدارة العلیا بالعمل على تنم - 3
 .تصالیة وتطویر وسائلهاالمهارات الإ

 .ستخدام النهج الإداري المناسب الذي یتماشى مع الوقت الحاليإ - 4
 .تكثیف البرامج التدریبیة المناسبة - 5

  :الولاء التنظیمي والتطویر 4.2.2
  :تمهید: أولاً 
نهج الإداري السلیم المعتمد على المنهجیة العلمیة من سیاسات وأنظمة وحوافز وترقیات، إن إتباع ال       

كل ذلك یعتبر من الأدوات القادرة على المساهمة في خلق ما یعرف بالولاء التنظیمي، فقدرة الإدارة على 
المناسب من أجور  تنمیة روح الولاء والإخلاص والكفاءة عند الأفراد والعمل على إیجاد المناخ التنظیمي

 .ستمرار المنظمة الإداریة والوصول إلى أهدافهاإ وحوافز ورضا وظیفي سیؤدي بصورة حتمیة إلى نجاح و 
  :مفهوم الولاء التنظیمي: ثانیاً 
ویعتبر ". لتزامیعني العهد، والقرب والنصرة، والمحبة والإ" لكلمة ولاء مدلولات كثیرة ، فالولاء في اللغة        

جتماع والسلوك في أوقات سابقة حیث حاولوا إعطاء تطرق إلیه علماء الإ قدیماً  ولاء مفهوماً مفهوم ال
جتماعیة منظمة إجتماعي یعیش مع أفراد في بیئة إجتهادات القائمة على أن الإنسان كائن التفسیرات والإ

د أشار هؤلاء الباحثون وق. نتماء والإخلاص للوصول إلى الغایات والأهدافتتطلب الحیاة فیها التعاون والإ
جتماعي المتمثل في الفرد وولائه متداد للولاء الإإجتماعیة إلى أن الولاء التنظیمي هو في مجال العلوم الإ

  1.نتمائه للمجتمع الذي یعیش فیهإ و 
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تجاهاتهم وأنماط سلوكهم، فإذا إویعیش الأفراد في مجتمعات یتعرضون فیها لمواقف تساهم في تشكل     
ى الأفراد مشاعر سلبیة، فإنهم سیعیشون في بیئات عمل یغلب علیها طابع الصراع  والتوتر تكونت لد

أما . نتماء الوظیفينخفاض مستوى الولاء والإإ التنظیمي الذي سوف یؤدي إلى نتیجة حتمیة تتمثل في تدني و 
مي عامل الولاء یجابیة نتیجة لوجود مناخ تنظیمي سلیم فان ذلك سیشجع وینإإذا كانت مشاعر الأفراد 

ستمرارها وإ نتماء الوظیفي لدیهم، ومن ثم ترتفع إنتاجیتهم وبالتالي تستطیع المنظمة المحافظة على بقائها والإ
  .وتحقیق أهدافها

جتماعي ثلاث ركائز أساسیة إذا توفرت في البیئة جتماع على حقیقة أن للولاء الإویؤكد علماء الإ    
  : وهذه الركائز هي ستمراریته،إ وبقائه و  سك الولاء التنظیمي،التنظیمیة فإنها تساعد على تما

ركیزة  :ثانیاً  ستمراریة الجماعة،إ أن یكرس الفرد حیاته ویضحي بمصالحه لبقاء و  أي الولاء المستمر :أولاً 
جتماعیة التي تربط الفرد بغیره بشكل یؤدي إلى تماسك الجماعة تشیر إلى العلاقات الإو الولاء التلاحمي 

   .تمراریتهاسإ و 
  .رتباط الفرد بقیم الجماعة ومبادئهاإتشیر إلى و ركیزة الولاء الموجه : ثالثاً 

قتران فعال إ" ولقد تعددت التعاریف التي توضح مفهوم الولاء التنظیمي، فقد عرفه بعض الباحثین بأنه      
  ".بین الفرد والمنظمة بشكل كبیر رغم حصولهم على مردود أقل

حالة یتمثل فیها الفرد بقیم وأهداف المنظمة، ویرغب الفرد في " :ف الولاء التنظیمي بأنهوهناك من عر     
  ".المحافظة على عضویته فیها لتسهیل تحقیق أهدافه

ستخلاص المقومات إومن خلال النظر لهذین التعریفین حول تعریف الولاء التنظیمي، فإن بالإمكان    
  :تمثلة فيالأساسیة لموضوع الولاء التنظیمي الم

  .قبول أهداف وقیم المنظمة الإداریة  - 1
 .تحقیق أهداف المنظمة الإداریةفي یجابیة إالمساهمة بصورة   - 2
 .توفر مستوى عال من الولاء للتنظیم  - 3
 .لتنظیم القائملستمرار الرغبة الشدیدة في البقاء والإ  - 4
  .یجابیةإالإخلاص والرغبة في تقییم التنظیم بصورة   - 5

نظیمي یمكن النظر إلیه على أنه المشاعر التي یطورها الفرد  الذي یعیش في مجتمع نحو الولاء الت       
ستعداده لتقدیم التضحیة لزملائه  الأفراد والمنظمات والقیم والمبادئ والأفكار، وهذه المشاعر تمثل رغبة الفرد وإ

لأفراد یؤدي إلى تقویة مشاعرهم ویشیر علماء الإجتماع هنا إلى أن تكرار التفاعل بین ا.  ومنظمته في العمل
نحو المنظمة ونحو بعضهم بصورة إیجابیة، ویترتب على المشاعر الإیجابیة أنماط سلوكیة مثل تعاون الفرد 
والتماسك والرغبة في العمل، أما المشاعر السلبیة فإن أنماطها السلوكیة تكون على شكل الجفاء والتباعد، 

  .والفرقة، والسطحیة في الأداء
  :العوامل المساعدة والمؤثرة في تنمیة الولاء التنظیمي: اً ثلثا
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یعتبر البحث في مفهوم الولاء التنظیمي من حیث التكوین والتطور، عملیة ذات أبعاد متشابكة         
  :ومتداخلة، فقد حددت العوامل المساعدة على تكوین وتشكیل الولاء التنظیمي وهي

ي سیاسات داخلیة تساعد على إشباع حاجات الأفراد العاملین في ضرورة العمل على تبن: السیاسات/ 1
التنظیم، فكما هو متعارف علیه یوجد عند أي إنسان مجموعة من الحاجات المتداخلة تساعد على تشكیل 

یجابیته أو سلبیته على قدرة الفرد على إشباع هذه . السلوك الوظیفي لهؤلاء الأفراد ویعتمد السلوك في شدته وإ
ات، فإذا أشبعت هذه الحاجات فإن ذلك سیترتب علیه إتباع نمط سلوكي إیجابي بشكل یساعد على الحاج

تكوین ما یسمى بالسلوك المتوازن، وهذا السلوك المتوازن الناتج عن مساندة التنظیم للفرد في إشباع هذه 
  . نتماء، ثم الولاء التنظیميطمئنان والإالحاجات یتولد عنه الشعور بالرضا والإ

وقد تتفاوت هذه الحاجات عند الأفراد من حیث الأهمیة والأولویة في العمل على إشباعها، وقد أشار     
نتماء والنمو والولاء، في محاولة من في نظریة سلم الحاجات، واللتین بحثتا في قضایا الإ) ابراهم ماسلو(إلیها 

ولقد رتب ماسلو حاجات . تها في إشباع الحاجاتهذه النظریات لترتیب الحاجات الإنسانیة وفقاً لأهمیتها وقو 
  .)8.2( على الشكلكما مبین الأفراد 

  
  
  
  
 

  هرم ماسلو للحاجات ):8.2(شكل 
  

  الحاجة إلى تحقیق الذات .1
  المركز/الحاجة إلى الاحترام .2
  الحاجة إلى الانتماء والحب .3
  الحاجة إلى الأمن  .4
  الحاجات الفسیولوجیة .5

                                              
، 2دار وائل للنشر، ط: عمان(التطویر التنظیمي أساسیات ومفاهیم حدیثة، موسى اللوزي، : المصدر
      127، ص )م2003

والأفراد یسعون دائماً إلى العمل على إشباع حاجاتهم المعنویة والمادیة، كالرغبة في تحقیق       
بشكل یترتب علیه زیادة . الخ....حترام إلى تحقیق الذاتاجات الأساسیة والحاجات المعنویة من الإتیحالإ

  .رتباط ببیئات عملهم وتحقیق أهدافهمدافعیة الأفراد للعمل والإ
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عن  تنتجفي تشكیل السلوك التنظیمي للأفراد العاملین  المؤثرةعوامل تكوین الولاء التنظیمي أما أبرز    
  :المدخلات التالیة

 .المكانة في التنظیم  -أ 
 .ل في العملستقلاالإ  - ب 
 .الرضا عن العمل  -ج 
 .جتماعیةالعلاقات الإ  - د 
 .القیادة  - ه 
 .المناخ  -و 
 .الرغبة في الإنجاز  - ز 
 .الصفات الشخصیة  -ح 
 .درجة المشاركة في العمل  -ط 
 .نظام الحوافز  -ي 
  .تحدید الأدوار  -ك 

فإذا كانت هذه المدخلات متوافرة في التنظیم بحیث تتمتع البیئة التنظیمیة بمناخ تنظیمي صحي،      
تكوین الولاء التنظیمي حاصلة، وسیندفع الأفراد تلقائیاً للعمل بهدف الحصول على مخرجات الولاء فإن عملیة 

  :التنظیمي المتمثلة في
 .ستجابة التنظیم للمتغیرات البیئیةإسهولة   -أ 
 .یجابي تجاه التنظیمإسلوك   - ب 
 .رتفاع نسبة الحضورإ تدني نسبة الغیاب و   -ج 
 .تقلیل نسبة الدوران الوظیفي  - د 
 .ستقرار الوظیفير بالإزیادة الشعو   - ه 
 .رتفاع الروح المعنویةإ  -و 
  .رتفاع معدلات الأداءإ  - ز 

  :وضوح الأهداف/ 2
فكلما كانت , یساعد وضوح الأهداف التنظیمیة على زیادة الولاء التنظیمي لدى الأفراد العاملین      

وینطبق ذلك . ة أكبرالأهداف واضحة ومحددة كلما كانت عملیة إدراك وفهم الأفراد للولاء التنظیمي وللمنظم
فكلما كانت العملیات التنظیمیة ووظائف الإدارة واضحة كلما أدى , على المنهج والفلسفة والكفاءة الإداریة

  .ذلك إلى زیادة الولاء التنظیمي والإخلاص والإنماء للتنظیم
  :العمل على تنمیة مشاركة الأفراد العاملین في التنظیم/ 3
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فراد العاملین بصورة إیجابیة على تحقیق أهداف التنظیم فالمشاركة هي تساعد المشاركة من قبل الأ  
شتراك الفعلي والعقلي للفرد في موقف جماعي یشجعه على المشاركة والمساهمة لتحیق الأهداف الإ

  .ویشترك في المسؤولیة عن تحقیق تلك الأهداف, الجماعیة
  :العمل على تحسین المناخ التنظیمي/ 4

إذ یلعب المناخ , لمناخ التنظیمي إلى بیئة العمل الداخلیة بكل تفاعلاتها وخصائصهایشیر مفهوم ا     
التنظیمي دوراً كبیراً في تشكیل السلوك الوظیفي والأخلاقي لدى الأفراد العاملین من حیث تشكیل وتغییر 

  1.تجاهات والسلوكوتعدیل القیم والإ
یساهم في حیث الوفاق والتعاون والعدالة والمساواة أن تمتع العاملین بمناخ تنظیمي ملائم من حیث      

ویزید درجة , ویرفع الروح المعنویة, یعزز الثقة المتبادلةو لوصول إلى تحقیق الأهداف التنظیمیة والفردیة ا
التي لا یتوفر  فیها مناخ  فالبیئة التنظیمیة. نتماء التنظیميویدعم الشعور بالولاء والإ, الرضا الوظیفي

وعدم , واللامبالاة, المتمثلة في زیادة الدوران الوظیفي یم، تعاني من ظهور بعض الآثار السلبیةتنظیمي سل
  .وتدني الإنتاجیة, الحیویة

  .تطبیق أنظمة مناسبة من الحوافز/ 5
فتوافر الأنظمة المناسبة  ,یتطلب توفیر المناخ التنظیمي الجید أنظمة حوافز معنویة ومادیة مناسبة     

رتفاع إ وبالتالي زیادة الولاء التنظیمي و , یادة الرضا عن المناخ التنظیمي وعن المنظمة ككلیؤدي إلى ز 
  . معدلات الإنتاج وتقلیل التكالیف

  :العمل على بناء ثقافة مؤسسیة/ 6
هتمام بإشباع حاجات العاملین والنظر إلیهم كأعضاء في بیئة عمل واحدة تحاول ترسیخ إن الإ     

تبادل بین الإدارة وبین الأفراد محترام الوتعمل على توفیر درجة كبیرة من الإ, لأفرادها معاییر أداء متمیز
عطائهم دوراً كبیراً في المشاركة في  , كل ذلك ستترتب علیه قوة تماسك المنظمة, تخاذ القراراتإالعاملین وإ

شكل قوة هائلة نتیجة للتماسك ستطاعت أن تإوهذا ما تمیزت به الإدارة في الیابان التي . وزیادة الولاء لها
  .حترام والثقة المتبادلةوالإ
  :نمط القیادة/ 7

بضرورة , وفي جو مناسب, إن الدور الكبیر الذي یجب على الإدارة القیام به هو إقناع الآخرین  
 فالإدارة الناجحة هي تلك الإدارة القادرة على كسب التأیید الجماعي لإنجاز. إنجاز الأعمال بدق وفعالیة

  .ستخدام أنظمة الحوافز المناسبةإالأعمال من خلال تنمیة مهارات الأفراد الإداریة ب
وقد تناول الباحثون مفهوم القیادة في كثیر من الكتابات والأبحاث نظراً لأهمیته كمدخل في تنمیة       

ذي یمارسه شخص فقد عرفها البعض بأنها ذلك النشاط ال, الولاء التنظیمي لدى الأفراد في منظمات العمل
كما تم تعریفها بأنها ذلك الفن في , القائد للتأثیر في سلوك الآخرین لإجبارهم على التعاون وتحقیق الأهداف
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القدرة على التأثیر على الأشخاص وتوجیههم بطریق تؤدي إلى الحصول على رضاهم وولائهم وتعاونهم 
  1.للوصول إلى الأهداف

وهي عبارة عن كل , على تنمیة الولاء التنظیمي لدى الأفراد العاملین هذه هي أهم العوامل المساعدة     
عتبار إلذا یمكن , فكل عامل له نسبة ومساهمة معینة في تحقیق الولاء التنظیمي, متكامل مترابط مع بعضه

  .ستمرار المنظمة وبقائهاإهذه العوامل أساسیات في التطویر التنظیمي تساهم في 
  :لولاء التنظیمي والمتغیرات التنظیمیة التالیةالعلاقة بین ا :اً رابع
تشیر الدراسات إلى أن للولاء التنظیمي دوراً كبیراً في رفع  :العلاقة بین الولاء التنظیمي والروح المعنویة -1

, وزیادة الأداء الأمر الذي یترتب علیه حب الأفراد لعملهم ومنظماتهم وحماسهم للقیام بالأعمال المطلوبة
, تجاهات الأفراد والجماعات نحو بیئة العملإروح المعنویة كما تناولها الباحثون والكتاب بأنها وتعرف ال

والروح . یجابیة تنمي التعاون التلقائي ببذل كل الطاقات في سبیل تحقیق الأهداف التنظیمیةتجاهات الإفالإ
هي تعبیر عن العلاقة الممیزة للمنظمة فالروح المعنویة العالیة , المعنویة هي نتاج الإدارة السلوكیة الناجحة

وتؤدي المعنویات , فمن الصعب أو المستحیل فرض الروح المعنویة بالقوة والإجبار, الجیدة مع العاملین فیها
المرتفعة إلى زیادة درجة الولاء التنظیمي عكس الروح المعنویة المنخفضة نتیجة لقصور في السیاسات 

  .مل الداخلیة یترتب علیها تدني الولاء التنظیمي وتدني الإنتاجیةالداخلیة أو لعیوب في بیئة الع
یمتاز الأفراد الذین تتوافر لدیهم درجات عالیة من الولاء  :العلاقة بین الولاء التنظیمي والأداء المتمیز -2

والتزامهم , وحماسهم للعمل, التنظیمي في بیئات عملهم یمتازون بالأداء الوظیفي الجید الناتج عن حب الأفراد
  .بأهداف التنظیم

یعتبر تسرب الموظفین أو تركهم لأعمالهم في المنظمة  :العلاقة بین الولاء التنظیمي وتسرب العاملین -3
ویمكن تعریف التسرب كما أشار له , الإداریة من الظواهر السلبیة التي تهدد حیاة المنظمات وتمنع تقدمها

  ".عضویة في المنظمة التي یتقاضى منها تعویضاً نقدیاً بأنه توقف الفرد عن ال" الأدب التنظیمي
تفاق غیر مكتوب إیعرف العقد النفسي في الأدبیات بأنه  :العلاقة بین الولاء التنظیمي والعقد النفسي -4

فالمنظمة تطالب , فهناك علاقة تكاملیة تبادلیة بین العاملین وبین التنظیم, بین المنظمة وبین العاملین فیها
لتزام بالأنظمة والقوانین والأهداف وأن یبذلوا قصارى جهدهم للحصول على المزید من ضرورة الإباد الأفر 

الإنتاجیة مقابل مطالبة الأفراد للمنظمة بالعمل على توفیر البیئة التنظیمیة المساعدة على إشباع حاجاتهم من 
  .ستقرار وحوافزإ أمن و 

جتماعیة كما أشیر لها في الأدب الإداري المكانة الإ :لاجتماعیةالعلاقة بین الولاء التنظیمي والمكانة ا -5
والمكانة هي مرتبة الأفراد , "جتماعيإجتماعیة للشخص مقارنة بآخرین في أي تنظیم تلك المرتبة الإ"  هي

جتماعیة التي یضیفها الآخرون على فهي إما المكانة الرسمیة أو المكانة الإ, كما حددها البناء التنظیمي
  .ما بسبب شعورهم نحوه وبذلك تأخذ الطابع غیر الرسمي شخص
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لأن فقدان المكانة یعتبر , ومعظم العاملین یبذلون قصار جهدهم في العمل كمحاولة للحفاظ على مكانتهم  
الأمر الذي , وسبباً في عدم قبوله من قبل أفراد الجماعة التي یعمل فیها بشكل مناسب, حدثاً سیئاً لأي فرد

  .ضطراب ومن ثم ترك العمل نتیجة للشعور السلبي المتولد عندهشعور الفرد بالقلق والإ یترتب علیه
وخاصة تلك التي قارنت بین , فنتائج الدراسات التي بحثت في مفهوم الولاء التنظیم وأثره على الأفراد     

ولاء التنظیمي لدى الأفراد في أشارت إلى أن ال, ولاء العاملین لتنظیماتهم في كلاً من الیابان وأمریكا وبریطانیا
وهذا یعود كما , منظمات العمل في الیابان أكثر مما هو موجود عند الأفراد في كلاً من أمریكا وبریطانیا

ذكرت الدراسات المقارنة إلى وجود القوانین والتشریعات في المنظمات الیابانیة التي تضمن للأفراد العاملین 
  .البقاء في منظمتهم مدى الحیاة

  :قیاس الولاء التنظیمي :اً خامس
إلا أنه یحقق فوائد كبیرة  ،بالرغم من أن قیاس الولاء التنظیمي یحمل المنظمة تكالیف وجهوداً شاقة     

وهناك من الفوائد ما یعود على , نحرافات والأخطاء في الممارسات الإداریةللمنظمة تساعد على تصحیح الإ
  1.ومنها ما یعود على المجتمع بشكل عام, مة بالدرجة الأولىومنها ما یعود على المنظ, الأفراد

ومن , فعملیة قیاس الولاء تعتبر ظاهرة إداریة واعیة وهادفة تجني المنظمة والعاملون من ورائها فوائد كثیرة   
  :هذه الفوائد

المنظمة من أن  یقدم قیاس الولاء التنظیمي للإدارة مؤشرات دالة على مستوى الأداء الوظیفي وهذا یمكن /1
وأنها تستخدم أسلوب المقارنة لمستوى , تجاهها قیاساً إلى فترة سابقة من الوقتإ تعمل على تحدید موقعها و 

  .ولاء العاملین فیها مع منظمات أخرى للفترة أو على مستوى إدارات المنظمة أو فئات العاملین فیها
نسانیة تتمثل /2 تجاهات نحو الكثیر من الأمور في المشاعر والإ تدخل في تركیب أبعاد مادیة ومعنویة وإ

لذلك یترتب على الإدارة الجیدة التعرف على المشاعر . التي لها علاقة بالعاملین والتنظیم على حد سواء
  .والأحاسیس والاحتیاجات حتى تستطیع قیاس ومعرفة ما یتمتع به الأفراد من ولاء لهذه المنظمة

ستخدامها لقیاس إبمثابة أداة تشخیصیه جیدة تعتمد الإدارة الناجحة على  إن قیاس الولاء التنظیمي هو /3
  .ومعرفة مشكلات المعوقات التي تواجه الأفراد والتنظیم ومن ثم العمل على إیجاد الحلول المناسبة

كون , إن البحوث الإنسانیة خاصة المتعلقة ببحث الولاء التنظیمي تعود بالنفع على المنظمة والأفراد /4
مما ینعكس بأثر إیجابي على المنظمة وعلى , هتمام الإدارة بهمفرد یتولد عندهم الشعور بالأهمیة نتیجة لإلأا

كما تلعب هذه البحوث , وزیادة الثقة والمصداقیة, وهذه الآثار الإیجابیة تتراوح بین الرغبة في العمل. الأفراد
جیع الأفراد على التعبیر عن آرائهم ومقترحاتهم وتش ,تصال الإداري الجیدأهمیة في تنمیة ودعم أنماط الإ

  .ونقلها للإدارة
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تحقق هذه الأبحاث فائدة كبیرة للمنظمة في العمل من حیث القدرة على إحداث تغیرات في الإدارة  /5
حیث یعتبر قیاس الولاء أداة لتشخیص النقاط التي قد تؤثر في رفع أو خفض ولاء العاملین , وظروف العمل

  .للتنظیم
  :إدارة الوقت والتطویر التنظیمي5.2.2 

  :المفهوم والأهمیة: أولاً 
تزداد أهمیة إدارة الوقت بسرعة كبیرة في حیاة الأفراد والمنظمات بدءاً من المدیرین في الإدارة العلیا   

وعات إلى المشرفین في المستوى الأول، فالإدارة الجیدة للوقت تحقق فوائد كثیرة منها توفیر التكالیف للمشر 
دارة الموارد البشریة الوقت هو أندر الموارد فإذا لم تتم إدارته لن تتم أي " Druckerدراكر "وهنا یقول . وإ

ستخدامه بحكمة فالوقت الماضي ذهب دون رجعة إشيء آخر، ویعتبر الوقت مورداً لا یمكن إدخاره بل یجب 
أسبوعاً في  52أیام و 7ساعة یومیاً و  24كل لدیه الوهو سلعة موزعة على الكل بالتساوي، ف ،ولا یعوض

  1.السنة
   2:إن الوقت یمكن إدراك خصائصة بسهولة، ویمكن توضیح ذلك فیما یلي  

  .الوقت یمر بسرعة محددة - 1
  .الوقت یسیر إلى الأمام بشكل متتابع - 2
  .الوقت لا یمكن شراء المزید منه ولا یمكن تخذینة - 3
  .لا یعود أبداً  الوقت مستهلك بطبعة فما مضى منه - 4
ستخدامه - 5   .الناس متساوون في نعمة الوقت، لكنهم غیر ذلك من حیث إستثماره وتعظیمه وإ
  . الوقت أثمن ما یملك الإنسان، فهو یعني الحیاة - 6

وتشیر الأدبیات في الإدارة إلى وجود علاقة مباشرة بین عامل الوقت كمورد غیر متجدد ودرجة تقدم   
ستمرت الجهود في دراسة الوقت وأهمیته في إنجاز الأعمال، وكان إالحضاري، وقد المجتمعات ومستواها 

فریدریك تیلور رائد حركة الإدارة العلمیة أول من ساهم في دراسة الوقت في النظریات الحدیثة من القرن 
لاته ستخدام عنصر الوقت لإنجاز الأعمال بأقل التكالیف، وذلك من خلال محاو إالعشرین، حیث دعا إلى 

ودراسة الوقت  ،ستخدام عوامل التحفیز المادیة وتحسین ظروف وبیئة العمل والتدریبإ زیادة الإنتاجیة و ل
في أقل وقت ممكن  أفضل طریقةو وربط الأجزاء ببعضها بأسرع  ،والزمن وتحلیل العمل إلى جزیئات بسیطة

ك على إدراكه لأهمیة الوقت ، ویدل ذلمع أخذه في الإعتبار فترات الراحة وفترات التوقف عن العمل
ن لم تعبر عن المفهوم الحدیث أومساهمته في العملیات والوظائف، وقد  عتبرت محاولاته فعالة في حینها وإ

  .لإدارة الوقت
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إحدى العملیات التي تستطیع بها أن تنجز المهام والأهداف التي "ویمكن تعریف إدارة الوقت بأنها   
 حتیاجاتإوتشتمل هذه العملیة على مراحل ضروریة تستهدف تحدید ، "لكتمكنك من أن تكون فعالاً في عم

  .الوظیفیة حسب أهمیتها ومطابقتها مع الوقت والمصادر المتاحة أو المحتملة هومتطلبات الفرد
وقت في العمل لفترة زمنیة محددة في الستخدام إعملیة تحدید دقیقة لكیفیة "عرف إدارة الوقت بأنها وتو   

تكون لیوم أو لأسبوع أو لشهر، ویتم ذلك من خلال سجل مكتوب یومي أو أسبوعي أو شهري  المستقبل قد
  "قیام بالعملاللیكون دلیلاً أثناء 

دارة الوقت  ،وأیضاً إدارة الوقت ،فالعملیة الإداریة تتكون من مهام التخطیط والتنظیم والتنفیذ والرقابة   وإ
بة على اقر ستخدامها بفعالیة، وكذلك مهارة اللتخطیط والتنظیم لإهي في حد ذاتها عملیة تستلزم وجود مهارة ا

یمكن من الفكر الإداري لإدارة الوقت مشابهه لتلك الفوائد التي  یمكن الحصول علیهاوالفوائد التي . ستخدامهاإ
رسات وسیلة لتنظیم الخبرات بحیث یتم تحسین المما"ل علیها من نظریة الإدارة، أن نظریة الإدارة هي و حصال

  ."ختبار التطبیقي للمباديء والتدریس الملائم للمباديءالإداریة من خلال البحث العلمي والإ
دارة شؤون الوظیفة بما یضمن للمنظمة الحصول على أفضل    وتعني إدارة الوقت كذلك إدارة الذات وإ

وبین وظائف وجود علاقة ترابط بین مفهوم وهدف الوقت  علیه یمكن ملاحظةالنتائج في وقت محدد، 
ستغلال، ودراسة أثره على كل وظیفة من إستغلال هذا الوقت أحسن إالإدارة، فالإدارة الواعیة تعمل على 

وظائف الإدارة، لأن إدارة الوقت هي عبارة عن عملیة مستمرة تتطلب توافر الرغبة في التطویر والتحسین 
عادة التحلیل دارة الوق. والتحلیل والتخطیط والمتابعة وإ " ت ضروریة للنجاح، وهذا ما یؤكده بیتر دركر بقوله وإ

  ".إن الشخص الذي لا یستطیع إدارة وقته لا یستطیع إدارة شيء آخر
  :أنواع الوقت: ثانیاً 

  :أنواعاً من الوقت أهمها ةحددت أدبیات الإدار   
دارتها ستقصاء والتخطیط لفهم وهو ذلك الوقت المخصص للدراسة والبحث والإ :الوقت الإبداعي/ 1 الأمور وإ

والعمل على تحدید مضیعات الوقت ووضع الحلول لها، وتحدید الأولویات التي یجب القیام بها لخلق الشعور 
  .بأهمیة الإنجاز والمتابعة

ستعداد لتنفیذ المرحلة الأولى، ویتم فیها جمع المعلومات وتجهیز بیئة وهو مرحلة الإ :الوقت التحضیري /2
  .أسالیبه وأفراده حت یتم تجنب الهدر في الأموال والتقلیل من التكالیفالعمل وأدوات العمل و 

تباع ما یعرف بالوقت المبرمج، والتعرف على جمیع الأمور المتعلقة إویقصد به  :الوقت الإنتاجي/ 3
  .بالحصول على الوقت المثالي في العمل

متخصصة والتي لها تأثیر على وهو الوقت المخصص للنشاطات الفرعیة غیر ال :الوقت غیر المباشر/ 4
 .لیات الإنتاجیةمالع

  :أسباب تطبیق إدارة الوقت: ثالثاً 
  :ستخدام إدارة الوقت بصورة فعالةإومن الأسباب التي تدعو إلى   
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  .ستفادة من إدارة الوقت في التطویر الوظیفي والسلوكيتشجیع الإ - 1
 .العمل على تقلیل التكالیف المادیة وغیر المادیة - 2
 .قت تعمل على زیادة فعالیة وكفاءة الأجهزة والوسائل وزیادة الإنتاجیةإدارة الو  - 3
 .الوقوف على معرفة مسببات ضیاع الوقت والعمل على إیجاد الحلول المناسبة - 4
  
  :متطلبات تطبیق إدارة الوقت: رابعاً 

ت أساسیة ستخدام السيء لإدارة الوقت، لا بد من توافر متطلبالتجنب الآثار السلبیة الناتجة عن الإ  
  1:ستخدامه، وتتمثل هذه المتطلبات فيإتعمل على إنجاح 

وهذا یتطلب ضرورة معرفة أهمیة عنصر الوقت ومراعاة الدقة والعنایة : التخطیط الفعال للوقت )1
   .والإستغلال الأمثل من خلال التخطیط، فالتخطیط یعني وضع إطار مسبق للوقت، ووضع حدود له

حلة بعد وضع الخطة، حیث یجب على الأفراد العاملین في الإدارة أن تكون هذه المر  :تنظیم الوقت )2
ستخدام سجلات خاصة لبیان كمیة ومقدار الوقت الفعلي لكل نشاط، وتزود هذه السجلات الفرد إیقوموا ب

ستخدام الوقت بالإضافة إلى زیادة مهارة الفرد في الإطلاع على الأمور، وتبین إببیانات ومعلومات عن كیفیة 
   .عمال غیر الضروریة والأعمال التي یستطیع تفویضها والأوقات اللازمة لقیام الآخرین بأعمالهمالأ

  :ةتسجیل الوقت وتحلیل: خامساً 
تعتبر عملیة تسجیل الوقت من الركائز الأساسیة التي تساعد الإدارة والأفراد على التحكم في إدارة   

فتسجیل الوقت هو الأداة السلیمة التي توضح كیف یقوم  .الوقت بشكل یساعد في الوصول إلى أفضل النتائج
المدیر أو الفرد العامل بقضاء وقته، فالإدارة غیر الواعیة لأهمیة عنصر الوقت ستواجه مشكلات كثیرة 

نكماش تدریجي للمنظمة الإداریة خلال فترة قلیلة إ ستنزاف للموارد المادیة والبشریة، و إتنعكس على شكل 
  . قادمة

  :خطوات دراسة الوقت :سادساً 
  2:أهم الخطوات لدراسة الوقت فیما یلي )Buffa(حدد بوفا   

جمع المعلومات عن العملیة محل الدراسة وتسجیلها، مع الأخذ في الإعتبار المعلومات عن القائمین / 1
  .بإدارة العمل والمشرفین علیه، مع تقسیم العملیة بعناصرها

  بدقة، ومراعاة أن تكون الدورات كافیة للدراسةز تحدید عدد الدورات بقصد أوقاتها/ 2
  .تسجیل الوقت المستنفذ في العملیة بدقة من قبل القائمین على الدراسة/ 3
  .قیاس معدل سرعة أداء القائمین بالعمل/ 4
  .تحدید هامش المسموحات في الإداء/ 5
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  .الوصول إلى تحدید تقریب للوقت النموذجي المستهدف/ 6
اسیة لأیة دراسة، ولكي تبدأ دراسة یجب توافر معلومات عن محل الدراسة وتسجیل هذه الخطوات أس  

وتحلیل المعلومات في ظل الوقت المتاح المستهدف، ومن خلال ملاحظة أداء العامل المستهدف لعمله یمكن 
هداراً تحدید معدل سرعة ادائه وتحدید هامش المسموحات وما زاد على هذه المسموحات یمكن تقریر إن كان إ

  .    للوقت أو هو تأخیر غیر إرادي ، وبذلك یمكن الوصول إلى الوقت النموذجي المستهدف من الدراسة
  :أسباب ضیاع الوقت المتاح للأفراد: سابعاً 

     1:أسباب ضیاع الوقت المرتبطة بالعوامل والمتغیرات الشخصیة/ أ
 ضعف الحالة الصحیة. 
 عدم الإنضباط الذاتي لبعض الأفراد. 
 لشعور بالملل والإحباطا. 
 الإستعجال ونفاد الصبر. 
 اللا مبالاة وقلة الإلتزام . 
 الحالة المزاجیة أو النفسیة. 
  للأخرین" لا"عدم قدرة بعض الأفراد على قول كلمة. 
 فوضویة بعض الأفراد. 
 ضعف دافعیة بعض الأفراد للعمل. 

  :ةأسباب ضیاع الوقت المرتبطة بالعوامل والمتغیرات الإداری/ ب
تتعدد العوامل والمتغیرات الإداریة بتعدد الوظائف الإداریة، حیث یمكن تقسیم هذه العوامل والمتغیرات   

  :طبقاً لهذه الوظائف كما یلي
  :مسببات ضیاع الوقت الخاصة بوظیفة التخطیط/ 1

 عدم وجود الأهداف. 
 عدم التحدید الدقیق للأهداف أو المهام والأنشطة المطلوبة. 
 ط وتحدید الأولویاتسوء التخطی. 
 المشكلات والأزمات المفاجئة. 
 الزیارات غیر المخططة. 
  عدم ترتیب الأولویات. 
 محاولة القیام بأمور كثیرة في وقت واحد. 
 كثرة وتعدد الأعمال التي یجب القیام بها في وقت واحد. 
  عدم تخطیط البیئة المادیة لتصبح صالحة للعمل. 
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  وقتإعداد تقدیرات غیر واقعیة لل. 
  العجلة وعدم الصبر والإستعجال. 
  الإدارة بالأزمات. 
  تغییر الأولویات. 

  :مسببات ضیاع الوقت الخاصة بوظیفة التنظیم/ 2
 تداخل السلطة . 
 المركزیة وعدم التفویض. 
 تعدد الإجتماعات واللجان. 
 عدم تحدید الأولویات، ضعف عملیات التنسیق. 
 تعدد المشرفین أوالرؤساء. 
 طاولات المكتب المزدحمة، خلطالأعمال الورقیة(م الشخصي عدم التنظی.( 
 إزدواجیة الجهدن وتعدد الرؤساء. 
 هذا بالإضافة إلى سوء نظام الحفظ التوثیق. وجود نظام سیئ للملفات، وكثرة الأعمال الورقیة. 
 إستخدام معدات وتسهیلات غیر ملائمة. 
 الإشتراك في التفاصیل الروتینیة. 
 الالتفویض غیر الفع. 

  :مسببات ضیاع الوقت الخاصة بوظیفة التوجیة/ 3
 ضعف كفاءة وخبرات المرؤسین في العمل. 
 وجود قصور في التنسیق بالمنظمة. 
 عدم كفاءة وفعالیة عملیات الإتصالات. 
 زیادة عدد مرات غیاب العاملین عن العمل، وكثرة تأخرهم عن العمل. 
 زیادة عدد الإستقالات بین العاملین. 
 دة أو نقص أو نقص في عدد العاملینوجود زیا. 
 نتشار اللامبالاة بینهم  .قلة الدافع إلى العمل لدى العاملین، وإ
 تخلف تكنولوجیا العمل وأنظمة الإتصال المستخدمة. 
 صعوبة الحصول على المعلومات. 
 إنتشار الصراعات والخلافات الشخصیة في بیئة العمل. 
 كثرة الإجتماعات. 
  تردد في عملیة إتخاذهاوتأجیل القرارات وال. 
 الإندفاع في إتخاذ القرارات. 
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 إنتشار حمى المذكرات الداخلیة بالمنظمة. 
  :مسببات ضیاع الوقت الخاصة بوظیفة الرقابة/ 4

 عدم وجود المعاییر الرقابیة. 
 عدم كفاءة وفعالیة التقاریر. 
 تعدد الجهات الرقابیة. 
 الزیارات والمقابلات الخارجیة. 
 تفیة، والمكالمات الداخلیة غیر المخططةالمقاطعات الها. 
 ترك المهام دون إنجاز. 
 وجود المعلومات غیر الكاملة، وتأخر الحصول على المعلومات. 
 نقص الإنضباط الذاتي. 
 نتشار المؤثرات البصریة الملهیة  .زیادة الضوضاء، وإ

  :أسباب ضیاع الوقت المرتبطة بالعوامل والمتغیرات الإجتماعیة/ ج
 غیر المخططة الزیارات. 
 الخلافات الأسریة. 
 العلاقات المهنیة. 
 العلاقات الإجتماعیة . 

 :أسباب ضیاع الوقت المرتبطة بالعوامل والمتغیرات البیئیة/ د
 الضغوط السیاسیة. 
 جماعات الضغط. 
 المشاركات المؤسسیة والمهنیة. 
 ضعف كفاءة البنیة الأساسیة. 
 إنتظار الآخرین. 
 إزدحام الطرق والمواصلات. 
 الإجتماعات غیر المثمرة. 
 وغیرها من العوامل. الظروف المناخیة.  

فمفهوم مضیعات الوقت هو مفهوم دینامیكي یتغیر بتغیر الزمان والمكان والموقف والشخص، لذلك   
عملیات التحلیل على الأنشطة التي تستنفذ أوقاتاً غیر ضروریة أو تعطي  لعلى الفرد أن یتعرف من خلا

. سب مع ما أعطى لها من وقت، والأنشطة التي تعتبر ضروریة للإنجاز في فترة زمنیة معینةعائداً لا یتنا
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بع أهمیة التعرف على المضیعات ومصادرها من إتاحة العمل على ترشیدها وتبدیلها بأنشطة ذات إنتاجیة نوت
   1:یليفي كتاباته العوامل التي تؤدي إلى ضیاع الوقت وحددها بما " دركر"وقد أوضح . عالیة
  .سوء الإدارة - 1
  .تضخم عدد العاملین في التنظیم - 2
  .زیادة عدد الاجتماعات - 3
  .عدم كفایة وفعالیة المعلومات وأنظمتها - 4
  .الزیارات المفاجئة غیر الناجحة - 5
  .المكالمات الهاتفیة غیر المقبولة وقراءة الصحف - 6
  .التنفیذ قبل التفكیر - 7
  :مبادئ وأسالیب توفیر الوقت: ثامناً 

  .لجانالإقلال من ال - 1
 .زیادة سرعة المراسلات - 2
 .عدم تأجیل اتخاذ القرارات - 3
 .تخصیص ملفات لمتابعة القرارات - 4
 .التأكید على أن المفوض له قادر على فهم الصلاحیات المعطاة له - 5
 .ترتیب المواعید وتحدیدها مع السكرتیر - 6
دراكها - 7  .تفیض قراءة المعلومات للمرؤوسین لفهمها وإ
 .تنظیم المؤتمرات - 8
 .ام سكرتاریا فعالاستعمال نظ - 9

 .عتماد نظام الرسائل والمذكرات القصیرةإ -10
 .استعمال سلة المهملات لإتلاف الأوراق -11
 .تخطیط وتنظیم الوقت -12
 .اللجوء للتدریب -13
  .تعیین سكرتیر جید -14

  :علاقة إدارة الوقت بالتطور التنظیمي: اً تاسع
وقت على تحسین الأداء وتقلیل تعمل الاقتراحات التي تم ذكرها بالإضافة إلى قواعد تطبیق إدارة ال  

دارة الوقت هي علاقة  التكالیف وتطویر التنظیم بشقیه الإنساني والتنظیمي، فالعلاقة بین التطیر التنظیمي وإ
  2:وثیقة تتضح من خلال
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ارتكاز التطویر التنظیمي على جوانب مختلفة منها الجانب السلوكي، حیث تعتبر وسائل إدارة الوقت  /أ
ا من الأمثلة على التدریب السلوكي للأفراد الذي یتضمن الإدارة الذاتیة والإدارة بالأهداف وتخیط واستراتیجیاته

  .ستخدم الجانب السلوكي في التطور التنظیميتم إكون قد یالوقت وتنظیمه، وبالتركیز على هذه الأبعاد 
فاءة والفعالیة في كیفیة استخدام تحقیق الك: من بین الأهداف العدیدة التي یسعى إلیها التطویر التنظیمي / ب

ویهدف التطویر التنظیمي كذلك إلى دراسة . الموارد الاقتصادیة بما فیها الوقت عن طریق تحلیله وتسجیله
دارة الوقت وهي إحدى العملیات  وظائف الإدارة مع التركیز على الأسلوب الأمثل في إدارة هذه الوظائف، وإ

الرقابة، فالتخطیط یترافق مع الزمن في كل عملیاته، حیث أن إعداد الموجودة ضمن التخطیط والتنظیم و 
الخطة الإداریة یتطلب من المخطط مراعاة التسلسل الزمني في مراحل هذه الخطة، والقیام بتوزیع الوقت 

ومن هنا یمكن تحدید نقطة البدایة في تطبیق إدارة الوقت بشكل فعال بوضع . توزیعاً یتناسب مع الأنشطة
تكاملة متجانسة ذات أهداف محددة، كي یعرف الفرد العامل الطریق الصحیح للسیر فیه وكذلك خطة م

تحدید مهام وواجبات : الهدف الذي یسعى إلى تحقیقه، فإدارة الوقت ترتبط بالتنظیم في عدة جوانب منها
ل بشكل یؤدي ختصاصات العاملین، وتقسیم العمل، وتحدیث وتبسیط الإجراءات، وتطبیق التفویض الفعاإ و 

وفي عملیة اتخاذ القرارات یلاحظ استخدام إدارة . إلى توزیع الوقت بشكل سلیم یساعد على إحداث التطویر
  .الوقت بشكل سلیم وموضوعي یعتمد على الدراسة والتحلیل والاختیار لتجنب ضیاع الوقت وتقلیل التكالیف

  :إدارة الجودة الشاملة والتطویر التنظیمي 6.2.2
  :تمهید: أولاً 

یعتبر مدخل إدارة الجودة الشاملة من المنظور الإداري إضافة متمیزة في مجال الإرتقاء بمستوى 
إن معاییر النجاح . الأداء الإداري للمؤسسة بصفة عامة، ومن ثم تحقیق جودة عملائها بإختلاف أنواعهم

ف الأخرى للمؤسسة سواءً الحقیقي للمؤسسة هو تحقیق منافع عملائها، وینعكس ذلك على تحقیق الأهدا
المالیة أو غیر المادیة، الأمر الذي یؤدي في النهایة إلى تحقیق رسالة المؤسسة، ومن ثم التقدم والنمو 

    1.المستمر
أصبحت التنظیمات الحكومیة والخاصة في معظم دول العالم على معرفة بأهمیة تطبیق نموذج إدارة 

ستخدام أسالیب إمن خلال , جیة وتحقیق الجودة في السلع المنتجةوذلك لغایة رفع الإنتا, الجودة الشاملة
زدحامات التنافسیة بین المنظمات ستمراریة المنظمات وبقائها في وسط الإإحدیثة في الإدارة تحافظ على 

على الصعید العالمي أو  سواءً , حتلت إدارة الجودة وتطبیقاتها أهمیة خاصةإلقد . والحكومات في العالم
وقد وصفها أحد الراغبین في , إذ تعتبر أحد الأنماط الإداریة السائدة و المرغوبة في الفترة الحالیة ,المحلي

  . الموجة الثوریة الثالثة بعد الثورة الصناعیة وثورة الحواسیب" تطبیقاتها بأنها 
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إلى وقد أصبحت الحاجة ضروریة لتطبیق مفهوم إدارة الجودة من مداخل التطویر التنظیمي الهادف 
  .ستمراریة البناء التنظیمي ومواجهة التحدیاتإوالمحافظة على , تحسین الإدارة

  :مفهوم إدارة الجودة: ثانیاً 
وبدأت بتطبیقها العدید من التنظیمات , یعتبر مفهوم إدارة الجودة من المفاهیم الإداریة الحدیثة  

. وكسب رضا الجمهور,  حدیات الشدیدةوالمساعدة في الت, ین وتطویر نوعیة خدمات إنتاجهاسالعالمیة لتح
وقد حققت المنظمات الإداریة الحكومیة والخاصة نجاحات كبیرة إثر تطبیق هذا المفهوم خاصة في الدول 

وأصبح مفهوم إدارة الجودة مفهوما . المتقدمة مثل الیابان والولایات المتحدة الأمریكیة والمملكة المتحدة وفرنسا
دارات و المنظمات الحدیثة من خلال ما حققه من النمط الجدید من نجاحات في مهما في مجال الإ إداریاً 
  .الإدارة

, طرحت تعاریف كثیرة لهذا المفهوم, نتشار تطبیقه في دول العالمإ وكنتیجة لأهمیة هذا المفهوم و   
معنى م یؤثر ولم یغیر مفهوم و لإلا أن ذلك , وأصبح لكل تعریف مفهوم و معنى یعكس وجهة نظر الباحث

القیام بالعمل بشكل صحیح ومن  :"للجودة الشاملة هو أنها ویقدم معهد الجودة الفیدرالي تعریفاً , إدارة الجودة
  ."عتماد على تقییم العمل في معرفة تحسین الأداءأول خطوة مع ضرورة الإ

الشكل : "بأنها Total Quality Management (TQM)ویعرف البعض إدارة الجودة الشاملة 
تكامل لأعمال المنظمة الذي یبنى على أساس الإستخدام الفعال للقدرات والمهارات والموارد المتاحة لكل الم

من قوة العمل والإدارة، بهدف تحقیق التأكید على الجودة والتنمیة المستمرة للإنتاجیة من خلال الجهود 
  1".المبذولة من جمیع الإدارات

تطویر والمحافظة على إمكانیات المنظمة من أجل تحسین الجودة  "تعرف إدارة الجودة الشاملة بأنها   
وكذلك البحث عن الجودة وتطبیقها في أي مظهر من , والإیفاء بمتطلبات المستفید وجاوزها, وبشكل مستمر

نتهاءً بمعرفة مدى رضا المستفید عن الخدمات أو إ حتیاجات المستفید و إمظاهر العمل بدءً من التعرف على 
 ".المقدمة له  المنتجات

  :عناصر إدارة الجودة: ثالثاً 
لتزام بها یتضمن أسلوب إدارة الجودة الشاملة مجموعة من العناصر و المبادئ الواجب التقید والإ

والأهداف التي یسعى هذا الأسلوب الإداري إلى تحقیقها والمتمثلة في , لتحقیق النجاح في تطبیق هذا المفهوم
والعناصر الأساسیة للجودة  .حقیق الرضا لدى الجمهور عن الخدمات والإنتاج وت, تحقیق الأداء الإداري

  2:تتمثل فیما یلي الشاملة
  .لتزام الإدارة العلیا بمبدأ تحسین إدارة الجودةوإ تعهد  /1
  .وضع الخطط بصورة مستمرة لتحسین مستوى الخدمة /2
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  .هتمام بجمهور الخدمةالإ /3
  .جودة الشاملةتدریب العاملین على إدارة ال /4
   .تخاذ القراراتإمشاركة الأفراد العاملین في عملیات  /5
  .تشكیل فرق العمل /6
  .تحدید معاییر قیاس الجودة /7
  .مكافأة العاملین /8

  :متطلبات تطبیق إدارة الجودة الشاملة: رابعاً 
ا التطبیق یتطلب إلا أن نجاح هذ, بالرغم من أهمیة تطبیق إدارة الجودة لتحقیق الأهداف المطلوبة  

  1:ضرورة توافر المتطلبات التالیة
وأن تعمل المنظمات على , حتیاجاتهمإأن تكون التنظیمات على علم ومعرفة بالعملاء والزبائن وأیضاً ب/ 1

حتیاجات الأفراد إتعدیل وتطویر السلوك والأسالیب اللازمة والضروریة لتطویر مخرجاتها بما یتماشى مع 
  . المحیطة والتغیرات البیئیة

  .ضرورة تعرف المنظمات على منافسیها في السوق المحلي والعالمي/ 2
   .أن تكون على معرفة بنتائج عدم تطبیق الجودة في الخدمات والمنتجات التي تقدمها/ 3
الخارج والداخل على حد ب ءعملاالالعمل على تحدید أهداف كل وحدة إداریة فیما یتعلق بإشباع حاجات  /4

  .سواء
  . تأكد من فهم ومعرفة الأفراد العاملین لمفهوم إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات تطبیقهاال /5
  .عدم القبول بتقدیم أي خدمات أو سلع لا تنطبق علیها مواصفات إدارة الجودة الشاملة/ 6
  .ة الشاملةعتماد تطبیق مفهوم البوادر الوقائیة ولیس العلاجیة عند القیام بتطبیق مفهوم إدارة الجودإ /7

  :فوائد تطبیق إدارة الجودة: خامساً 
ذا ترتب على إهتمام الإدارة العلیا إلا إستخدام مبادئ ومفاهیم إداریة معینة لا یمكن أن یحظى بإإن 
وتطبیق مفهوم إدارة الجودة الشاملة یؤدي إلى تحقیق الفوائد , ق فوائد معینةیستخدام هذه المبادئ تحقإ تطبیق و 

   2:التالیة
  .سین نوعیة الخدمات والسلع المنتجةتح - 1
 .رفع مستوى الأداء - 2
 .تخفیض تكالیف التشغیل - 3
 .العمل على تحسین وتطویر إجراءات و أسالیب العمل - 4

                                                
 344، ص )م2007دار جریر للنشر والتوزیع، : عمان(، إدارة الجودة الشاملة في القطاعین الإنتاجي والخدميمھدي صالح السمرائ،   1
، )م2009دار الیازوري للنشر والتوزیع، : عمان(، نظم إدارة الجودة في المنظمات الإنتاجیة والخدمیةآخرون، یوسف حجیم الطائي و  2
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 .زیادة ولاء العاملین - 5
  .زیادة قدرة المنظمات على البقاء والاستمرار - 6

  :شاملة فهيلتزامهم بتطبیق إدارة الجودة الأما التي یجنیها الأفراد العاملین نتیجة لإ
  .ستخدام مهاراتهم وقدراتهمإعطاء العاملین الوقت والفرصة لإ - 1
جراءات العمل - 2  .تنمیة مهاراتهم من خلال المشاركة في تطویر أسالیب وإ
 .توفیر التدریب اللازم - 3
  .إعطائهم الحوافز الملائمة للجهود التي تبذلونها للقیام بأعمالهم - 4
  :خطوات تنفیذ الجودة الشاملة: سادساً 

  :ضمن تنفیذ خطط وبرامج إدارة الجودة الشاملة مراحل أساسیة هيیت  
تعتبر هذه المرحلة من أكثر المراحل أهمیة في تطبیق إدارة الجودة الشاملة وذلك لأن  :مرحلة الإعداد/ 1

وفي 1.التطبیق الناجح یبدأ مع بدایتها، وتسمى أحیاناً بالمرحلة الصفریة لأنها تسبق بالفعل مرحلة التحضیر
من , هذه المرحلة یتم التأكد من فریق العمل وقدرته على تنفیذ المهام بخصوص تطبیق إدارة الجودة الشاملة

كما یتم في هذه المرحلة وضع الخطوط المستقبلیة لسیر العمل . حیث المهارات والكفاءات والتدریب
 .والإجراءات

  .مج الجودة الشاملةوفي هذه المرحلة یتم التخطیط لتنفیذ برنا :مرحلة التحضیر/ 2
وفي هذه المرحلة تتم مراجعة أعمال فریق العمل وتفعیل دورة ومناقشة تطویر  :مرحلة التنفیذ والتطبیق/ 3

  . العمل من خلال الإجتماعات واللقاءات الدوریة بغرض بدء التنفیذ والتطبیق الفعلي لبرنامج الجودة الشاملة
  
 

  :جودةتجاهات الحدیثة في إدارة الالإ : سابعاً 
شيء الكثیر الوكتبوا عنه , تصدى كثیر من الكتاب والمفكرین, نتیجة لأهمیة هذا الأسلوب في الإدارة  

تجاهات والتي أطلق علیها الإ, كفكر جدید في الإدارة من خلال المساهمات التي قدموها همما أدى إلى ظهور 
أدت , أفراد متخصصین في هذا المجالتجاهات التي تعد مساهمات قدمت من وهذه الإ. الحدیثة في الإدارة

  2:وقد تمثلت بمحاولات كل من, ثراء وغنى هذا الموضوعإإلى 
 جوزیف جوران : 

  :الذي ركز في مجال ما هو مطلوب من الإدارة القیام به في موضوع الجودة على ما یلي
  .عتبار دور المنظمة كلاً متكاملاً في تقدیم خدمات ذات جودة ونوعیة مرتفعةإ - 1
  .كل مستوى إداري القیام بواجباته بصورة كاملةعلى  - 2

                                                
 55، ص )م2006معھد الإدارة العامة، : الریاض( الجودة الشاملة في إدارة المعلومات،ھدى بنت صالح أبو حمید،   1
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 :وقد ركز جوزیف في مساهمته على التالي
  .العمل على ضرورة تحسین الجودة  - أ

 .ضرورة تحسین الجودة   -  ب
  .وضع تقاریر تبین مراحل العمل المنجز -ج
  :تشكیل وبناء تنظیم یعتمد على -د 

o تشكیل مجلس لدراسة الجودة بأبعدها المختلفة. 
o الإنتاج حفظ سجلات. 
o إدخال التحسین المستمر. 

ـــ    :ومن خلال مساهمته في هذا الفكر الجدید المتمثل في إدارة الجودة أشتهر جوزیف ب
  .تخطیط الجودة - 1
 .الرقابة على الجودة - 2
 .تحسین الجودة - 3

 يبفیلیب كروس:  
عناصر إدارة الجودة وال :مین هماو ترتكز الأفكار الأساسیة لمساهمته في تحسین الجودة على مفه

 1:أما الأساسیات كما حددها كروسبي فهي. الأساسیة للتطویر
  .تعریف الجودة بأنها المطابقة للمواصفات - 1
 .العمل على منع حدوث الأخطاء - 2
 .على أن یكون منتجاً أو خدمة ممتاز, الأداء - 3

  :أما العناصر الأساسیة التي شار إلیها كروسبي لتحسین الجودة فهي
  .لعلیاالإصرار من قبل الإدارة ا - 1
 .تعلیم جمیع الأفراد العاملین والعمل على تدریبهم - 2
  .التطبیق الفعلي لهذه الأساسیات - 3
  ادواردو دیمنج:  

  :وقد تطرق في مساهمته لتحسین إدارة الجودة الشاملة إلى المبادئ التالیة
  .ضرورة تحسین أنظمة العمل و الخدمات بصورة مستمرة  - 1
 .التركیز على أهمیة القیادة  - 2
 .تخفیف الحواجز بین الأقسام والدوائر داخل التنظیمتقلیل و   - 3
 .ستخدام التدریب لتنمیة المهاراتإ  - 4
 .ستخدام المنهجیة العلمیةإ  - 5

                                                
 125، ص )م2006دار الشروق للنشر، : عمان(، إدارة الجودة الشاملة مفاھیم وعملیات تطبیقیةیف علوان المحیاوي، قاسم نا  1
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 .ضرورة عدم التعارض بین الأهداف  - 6
 .ضرورة إدخال التغییر  - 7
 .ختبار بقصد كشف الأخطاءغعتماد على الإیقاف الإ  - 8
 . إیجاد علاقة طویلة الأمد مع الأطراف  - 9

 .مل على إزالة الخوف لدى فریق العملالع -10
  .التوقف عن تهدید العاملین - 11
  .وضع برامج تعلیم -12
  .إعطاء الفرص لرفع الروح المعنویة لفریق العمل -13
  . إشراك كل فرد داخل التنظیم في عملیة التحویل والتطبیق لهذا المفهوم  -14

  :دور إدارة الجودة الشاملة في التطویر التنظیمي: ثامناً 
ویمكن , تساهم إدارة الجودة الشاملة في تحقیق أهداف التطویر التنظیمي من خلال عدة أبعاد  

، المالكین(: ملاحظة هذه العلاقة في الشكل التالي الذي یتضمن التركیز على ثلاثة محاور أساسیة هي
  1.)الموظفین، العملاء

نیة البیئیة المتاحة سواء التكنولوجیة ستفادة من الإمكافتطبیق إدارة الجودة الشاملة من خلال الإ  
الأمر الذي یؤدي إلى التحقیق رضا , یؤدي إلى تطویر مستوى الخدمة أو السلعة المنتجة, والبشریة والمادیة

قتصادیة جتماعیة والإلأبعاد الإلالجمهور خاصة إذا كانت أسعار السلع و الخدمات معتدلة ومناسبة 
لب على الخدمة أو طوزیادة ال, نتماء للمنظمة الإداریةفي الولاء والرضا والإ مما یترتب علیه زیادة, والوظیفیة

  .ومن ثم زیادة الأرباح و المنافسة, المنتج
عتبار إدارة الجودة الشاملة وسیلة من وسائل التطویر التنظیمي من خلال النظر إلى بعدى  إویمكن   

, ستبدال ثقافة تنظیمیة  جدیدة بهاإ افة التنظیمیة القائمة و الرضا والولاء التنظیمي اللذین یهدفان إلى تغییر الثق
عتبار الثقافة التنظیمیة أحد أسالیب التطویر من خلال نشر الوعي والمعرفة الخاصة بإدارة إحیث یمكن 

  2.وذلك من خلال التركیز على مشاركة العاملین من كل المستویات, الجودة الشاملة
بتكار والإبداع بأن یتمتع العاملون بمهارات عالیة وكفاءات لكي لإویعني تركیز إدارة الجودة على ا

وتدفع بهؤلاء الأفراد إلى بذل المزید من الجهود الرامیة إلى تحقیق , ستمرار وجودهم في المنظمةإتحافظ على 
ة الأهداف بشكل یؤدي إلى زیادة قدرات المنظمة الإداریة على المنافسة من خلال إتباع أسالیب عمل جدید

, وتحسین العاملین, بهدف زیادة التسویق والأرباح والمبیعات, جةمنترتقاء بمستوى الخدمة أو السلعة الللإ
 .نتمائهم لمنظماتهمإ وزیادة ولائهم و 

  )9000ایزو ( المنظمة الدولیة للمواصفات و المقاییس : تاسعاً 

                                                
 249موسى اللوزي، مرجع سابق، ص  1
  278، ص )م2008شركة مطابع السودان للعملة، : الخرطوم( إدارة الجودة الشاملة،أروى عبد الحمید محمد نور،   2



 102

International Standarization  Organization  
وكانت مهمتها , وكان مقرها في سویسرا 1,بعد الحرب العالمیة الثانیة 1946م تم تأسیس المنظمة عا  

وتوحید المواصفات في المجال الصناعي على المستوى العالمي حتى , )العالمیة( إصدار المواصفات الدولیة
. هظماتتطویر التعاون بین دول العالم ومنو  ،تساعد على سهولة إجراء التبادل التجاري في السلع والخدمات

وتكون المشاركة بهذه المنظمة بمعدل عضو واحد لكل دولة  مراعاة لمصالح جمیع الأطراف من منتجین 
السلع والخدمات وحتى یتم تحدید الحد الأدنى من جودة  , ومستخدمین وحكومات وجهات علمیة وغیر ذلك

الجودة في التنظیمات  فهو یعبر عن سلسلة المواصفات التي تختص بإدارة 9000أما الرقم  .المنتجة
المتعددة، وهنا یتم تطبیق هذه المواصفات على العینات التشغیلیة ولیس على المنتج أو الخدمة، ویشیر 

   2.تطبیق هذه المواصفات كشهادة على ممارسة نظام ومفهوم إدارة الجودة الشاملة
  

  :معاییر الجودة العالمیة: عاشراً 
  :ما یليلمیة فیالعاالجودة الشاملة  تتمثل معاییرو   

والعملیات التي یشغلها نظام الجودة , لتزام التنظیمات بالجودة العالمیة ومعایرها في أعمالها كافهإضرورة  /أ
  :وتمثل بالنسبة للإنتاج في المؤسسات الصناعیة, هي تلك التي تؤثر في النتائج النهائیة للعمل

  .شراء المواد من مصادرها  - 1
 .أكد من وضوحهامراجعة متطلبات العمیل للت - 2
 .تصمیم المنتج إذا لم یسبق تصمیمه - 3
 .مراحل التصنیع - 4
 .ختبار المنتجإ - 5
  .الترتیب وخدمة البیع - 6

  .أن تلتزم التنظیمات بشروط الجودة وتطبیقها على ید أشخاص مؤهلین وقادرون / ب
  .ضرورة توافر برامج تدریب داخلیة للعاملین / ج
  :المیة موثقاً على شكلأن یكون نظام الجودة ومواصفاتها الع / د

  .دلیل تعلیمات العمل، ثالثاً دلیل إجراءات العمل، ثانیاً دلیل جودةأولاً 
  .ضرورة إثبات قدرة المنظمة على القیام بتنظیم أعمالها / ه
تباع سلسلة المواصفات العالمیة  / و ضرورة ممارسة الرقابة الإداریة للتأكد من خطوات تطبیق إدارة الجودة وإ

 .نتجفي الم
  :9000متطلبات الأیزو : إحدى عشر

                                                
 107، ص )م2000دار المسیرة للنشر والتوزیع، : عمان( إدارة الجودة الشاملة، خضیر كاظم حمود،  1
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  1:العناصر التــالیة ISO 9000یجب أن تتضمن متطلبات تطبیق سلسلة المواصفات العالمیة 
جراءات المراجعة للتأكد : مسؤولیة الإدارة - 1 وهنا یتم تحدید الجهات المسئولة عن سیر العملیة الإداریة وإ

  .تطبیق إدارة الجودة الشاملة ومواصفاتهاالعملیات التشغیلیة الرامیة إلى  رمن حسن سی
یتضمن هذا النظام ضرورة دراسة ومعرفة أنواع النشاطات والمهام التي تؤثر على : نظام الجودة - 2

 .فعالیةالكفاءة و الكذلك القیام بدراسة نظام الجودة وتقییمه من حیث , جودة ونوعیة المنتج
وللتأكد أیضاً من  وضوح , ة حاجات الجمهورللتأكد من قدرة المنظمة على تلبی: مراجعة القیود - 3

 .متطلبات الجمهور ومدى واقعیتها
ومن أن المواصفات , أي مواصلة العمل للتأكد من السیطرة على سیر العملیات: ضبط التصمیم - 4

 .والمعاییر المطلوبة قد تم تحقیقها والمحافظة علیها
جراءات العملعتماد التنظیم والدقة في تنفیذ الأعمال و إ: ضبط الوثائق - 5 ستخدام الوثائق بشكل إ و , إ

 .یحافظ على محتویاتها ومضمونها
وتوضیح المسؤولیات , ختیار الموردینإوتحدید آلیة , تحدید متطلبات وثائق المشتریات: الشراء - 6

 .وأن تكون المعاملات بین المشتري والمورد على درجة كبیرة من الوضوح, المترتبة علیهم
عى الدقة في النظام اوأن تر , ستخدامهاإالتأكد من نوعیة هذه المواد وشروط : عالمواد المشتراه للتصنی - 7

 .ستخدام أكثر من مادة مشتراه في عملیات التصنیعإفي حالة 
ویتم ذلك من تاریخ البدء بالعملیة الإنتاجیة بما في ذلك التخطیط : السیطرة على العملیة الإنتاجیة - 8

تباع التعلیمات الضروریة لكل من سی  .ر العملیة التشغیلیة وتوافر المواصفات في المنتجوإ
ولا بد من تحدید , وهنا لا بد من إتباع آلیة معینة للتأكد من توفر متطلبات النجاح: التأكد والرقابة - 9

 .الأشخاص المسئولین عن هذه العملیات من تأكد ورقابة 
 .ختباراتضرورة توافر أجهزة الرقابة وأجراء الإ -10
  .ختبارات للمنتج أو الخدمةئج الإإظهار نتا -11
ستخدام المنتج إأي ضرورة التأكید على منع : ضبط إحكام المنتج غیر المتطابق لما هو مطلوب -12

وأن یشمل الضبط والإحكام عملیات التمییز والتقییم والعزل والتصرف في المنتج غیر , غیر المطابق
  :المطابق وتشمل هذه الخطوة ما یلي

  .غیل لتحقیق المتطلبات المحددةإعادة التش -أ
  .القبول بإصلاح أو بدون إصلاح - ب
  .ستخدام في أغراض أخرى أقل مستوىالإ -ج
  .الرفض - د

  :ویتضمن هذا الإجراء ضرورة القیام بالخطوات التالیة: الإجراء التصحیحي - 13
                                                

 70، ص )م2009تدریب والإستشارات، دار الإدارة للبحوث وال: المنصورة( إدارة الجودة الشاملة،أحمد محمد غنیم،   1
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  .دراسة ومعرفة سبب عدم مطابقة المنتج لما هو مطلوب لمنع التكرار -أ
  .البیانات ودراستها ودراسة عملیات التشغیل لتحدید سبب عدم المطابقة تحلیل - ب
  .تخاذ الإجراءات الصحیحةإ تطبیق ضوابط التأمین و  -ج
  .تنفیذ التعدیلات في طرق العمل - د

  .التخزین والتعبئة -14
إنشاء وصیانة طرق لتمییز وجمع وفهرسة وحفظ وتخزین وصیانة سجلات الجودة : سجلات الجودة -15

  .المطلوبة
  .للتأكد من أن أنشطة ومهام الجودة تعمل على تحقیق خطة الجودة المطلوبة: المراجعة الداخلیة -16
  .حتیاجات التدریبیةالعمل على تحدید الإ: التدریب - 17
  .الخدمات - 18
ضرورة تطبیق المنهجیة العلمیة بأسالیبها الإحصائیة وذلك : الأسالیب الإحصائیة المستخدمة – 19

  .لغایات تطبیق المواصفات العالمیة
  : 9000فوائد تطبیق الایزو : إثنى عشر

فوائد كثیرة تعود على التنظیم   ISO 9000عتماد المواصفات و المقاییس العالمیةإیترتب على 
  1:والأفراد بفوائد كثیرة منها

جراء - 1 ات عمل على درجة كبیرة العمل على زیادة قدرة التنظیمات على التنافس من خلال إتباع سیاسات وإ
مما یمكن هذه التنظیمات من تصدیر خدماتها ومنتجاتها إلى كل دول , من الدقة والوضوح والموضوعیة

  .كما تشترط منظمة الجات, العالم
تطویر مجموعة متكاملة من الوثائق التي تسجل الإجراءات والعملیات وطرق العمل بشكل یساعد على  - 2

  .یةتحقیق المواصفات العالم
  .رفع مستوى الأداء وتغییر ثقافة المنظمة إلى الأفضل - 3
  .بناء علاقات قویة و متینة مع العملاء - 4
  .تعلیم المسئولین في المنظمة أسالیب المراجعة والتقییم الذاتي - 5
  .إعطاء العاملین شعوراً بالثقة ورفع الروح المعنویة بسبب حصول المنظمة على شهادة الجودة العالمیة - 6
  .تصال الداخلي و الخارجيتحسین عملیات الإ - 7
  .و فتح أسواق جدیدة لتسویق الخدمات و السلع. زیادة الأرباح - 8
  .ستمراریة تحقیق الجودة العالیة في المنتجاتإ - 9

  .تحقیق الرقابة على كل النشاطات الداخلیة -10
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  المبحث الثالث
  تطویر وتنمیة الموارد البشریة

  :تمهید 1.3.2
إن لم یكن أهمها على الإطلاق، حیث أنه یمثل  العنصر البشري یعتبر أحد أهم موارد المنظمات إن

ركیزة الدول والمنظمات في تحقیق نجاحها وتنفیذ أهدافها، ومن هنا تعمل الإدارة على حسن توجیه الأفراد 
ظیمي من شأنه تدعیم وبناء قدراتهم من خلال ربط أهدافهم بأهداف المنظمة والعمل على إیجاد مناخ تن

  .المشاركة والإحترام المتبادل والشعور بالمسؤولیة والإنتماء وبث روح التعاون والولاء في العمل
، وذلك في ظل التطور المتسارع  وقد أصبحت الحاجة لتنمیة الموارد البشریة بالمنظمات أكثر إلحاحاً

ة، وفي ظل متغیرات البیئة الدیموغرافیة للقوى في التكنولوجیا وأثره على المنظمات العالمیة منها والمحلی
العاملة، والتأكید المتزاید على الجودة والمرونة في إنتاج السلعة وتقدیم الخدمة جمیعها تؤكد الحاجة إلى 

حیث أن إدارة المنظمات الحدیثة تتطلب مجموعة مختلفة من المهارات، تعتمد على أفكار . التغییر والتطویر
وفي عصر العولمة والإنفتاح الذي یمیز عالم الیوم وما یترتب على ذلك من . ن وقیمهمومهارات العاملی

ولكي تكون المنظمات . حتمیة التحول من البناء الإداري الهرمي التقلیدي إلى البناء الأكثر إنفتاحاً ومرونة
والفاعلیة، ومستجیبة للمتغیرات مواكبة وملائمة للظروف الراهنة، وأكثر قابلیة للنمو والإزدهار وتحقیقاً للكفاءة 

العالمیة، فقد وجدت أدارتها أن بإمكانها تقلیص النفقات، وتطویر دوافع العاملین، وزیادة الإنتاجیة من خلال 
  .التدریب الإداري والتطویر للقوى العاملة لدیها بغرض تنمیة مواردها البشریة

  : مفهوم الموارد البشریة2.3.2 
حد التسمیات المعبرة عن المجتمع الإنساني بوصفه مجموعة من أریة هو إن مصطلح الموارد البش

على مستوى دولة  سواءً  الخ...جتماعیة والسیاسیةقتصادیة والإالجوانب الإ خلال من لهم الأشخاص منظوراً 
 .ختلافها سوى مسألة شكلیةإ على المستوى الدولي، وقد لا یكون تعدد التسمیات و  أوواحدة 

  :موارد البشریةأهمیة ال 3.3.2
ستثنائیة في عملیة التنمیة، ویتأتى ذلك من أن الإنسان غایة التنمیة إتحتل الموارد البشریة أهمیة  

وهي بدونه لا تستطیع أن تحقق أهدافها،  ،ووسیلتها، فهو یكدح في سبیلها لكي یستطیع أن یجني ثمارها
ن رأس المال النقدي والعیني أللقطاع المنتج، كما و  هتمام بالموارد البشریة لأنها تعد قوة العملكذلك جاء الإ

  .هو من إنتاج تلك القوى
إن هناك علاقة مباشرة بین الموارد البشریة ونموها من جانب والدخل والرفاهیة الحالیة والمستقبلیة 

ر الموارد ستثماتشغیل وإ ن الموارد البشریة تمثل الطاقة الخلاقة والمبدعة التي تتولى وذلك لأ. من جانب آخر
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عتمد على القدرات یقتصادي في كل المجتمعات الطبیعیة، إضافة إلى أن تحقیق التقدم العلمي والتقني والإ
تنمیة الموارد البشریة تمثل العملیة الضروریة إن  .والخبرات والمهارات اللازمة للموارد البشریة وعلى كفائتها

  . جوانبها العلمیة والفنیة والسلوكیةلتنمیة وصقل وتحریك القدرات والكفاءات البشریة ب
یكمن في الموارد البشریة، حینما قامت  اأن مصدر قوته یتبینلبلاد المتقدمة من خلال الملاحظة لو 

وغرث القیم الفاضلة الرامیة  هذه البلاد بتطویر وتأهیل كوادرها عن طریق التعلیم والتدریب والتثقیف المستمر
فالموارد  .، والحقیقة أن هذه العوامل هي عوامل رئیسة لمواكبة التطور في العالمإلى التنمیة والتطویر والتفرد

البشریة هي المحور الذي تدور حوله أي خطة في عملیة الإنماء الشامل وهي الأساس في نجاح أي بناء 
عاملة على أساس رتباطه بهذه الموارد والقوى الإن التخلف لا یرتبط بالبلد أو الدولة، قدر أقتصادي، ولاسیما و إ
  .   خذ بأسباب النمو والتطویر والتجدیدنها القوى القادرة على الأأ

متلاك المهارات المهنیة  إن عمل التنمیة البشریة صار یهدف لتنمیة النواحي الفكریة لأفراد المجتمع وإ
كتساب المعارف العلمیة درة الناس على أن هذا بجانب أنه یتعلق بق. وتطویرها لتأمین فرص التمتع بالفنون وإ

یعیشوا طویلاً والوقایة من الأمراض وحق التعلم والقضاء على الأمیة والجوع، وأبرز المتغیرات رئیسة للدلالة 
على التنمیة البشریة هي مدى نمو الإنسان وتطوره في الجانب المعرفي والمهاري، والذي یتجسد في الدخل 

 .والتعلیم والصحة
 :القوى العاملةتطویر آلیات تخطیط   4.3.2

  : تمهید: أولاً 
ویهدف التخطیط إلى  تعتبر مهمة التخطیط لقوة العمل إحدى المهمات الرئیسة لإدارة شؤون الأفراد،

وینظر  القیام بعملیات التنبؤ وتحدید الإحتیاجات من قوة العمل وكیفیة الحصول علیها وتحدید مصادرها،
میة والنوعیة الجیدة من القوى البشریة في المكان والزمان للتخطیط على أنه عملیة التأكد من توافر الك

الملائمین، والقیام بما هو مطلوب منها من أعمال تتناسب مع إحتیاجات المنظمة وتؤدي إلى تحقیق رضا 
  1.العاملین

وتخطیط قوة العمل یتطلب وجود إستراتیجیة جیدة واضحة المعالم ذات أبعاد شمولیة تساعد على 
القوى العاملة الداخلیة، وكذلك كیفیة العمل على تنمیتها وتطویرها من خلال إتباع آلیات تدریبیة  معرفة تركیبة

. معتمدة وذات كفاءة وفعالیة تساعد في الحصول على قوة عمل فعلیة حالیة ومستقبلیة ذات تكالیف معقولة
لدراسة المنظمة وتحلیلها عملیاً  إن إعتماد هذه الإستراتیجیة یساعد المنظمة على إستخدام المنهجیة العلمیة

، وكذلك إعادة توزیع الموارد البشریة  بشكل یساعد المنظمة على تحدید النوعیة المطلوبة من الأفراد مستقبلاً
الحالیة للتخلص من الأعداد الزائدة أو إعادة تأهیلها وتوزیعها من جدید، كما یساعد ذلك على قیام المنظمة 

لتعرف على نواحي القوة والضعف في جمیع الجوانب التنظیمیة والبشریة، وتحدید ما بتقییم وضعها الحالي، وا

                                                
  286موسى اللوزي، مرجع سابق، ص  1
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إذا كانت هناك حاجة لإحداث تغییر وتطویر ببعض الجوانب، وذلك لتجنب إنعكاس ذلك على محتوى 
  :ولتبني إستراتیجیة لتخطیط قوة العمل یجب أخذ الأمور التالیة بالإعتبار. ونوعیة العمل والعاملین

  .الموارد المالیة للمنظمة ووضعها الحالي وتأثیر ذلك على خطط المنظمة في الجانبین البشري والتنظیمي. 1
  .ضرورة ربط أهداف المنظمة الإداریة بتخطیط القوى العاملة. 2
  .سیاسات التشغیل الخارجیة، لأن تخطیط القوة العاملة یتأثر دائماً بالتنظیم والتشریعات. 3
  .الة من حیث العجز والفائض في النوعیة والمستویاتأوضاع سوق العم. 4
  .سیاسات الهجرة وما یترتب علیها من هجرة العمالة الجیدة. 5

  :مفهوم تخطیط القوى العاملة: ثانیاً 
تخطیط القوة العاملة هو النشاط المتعلق بالتنبؤ بحاجة المنظمة من القوى العاملة في المستقبل   

، وكیفیة الموازنة بینهما وتسویة الفرق سواءً كان بالزیادة أو )العرض(ها ، ومصادر الحصول علی)الطلب(
  1.النقص

حیث تعتبر عملیة تخطیط القوة العاملة أساس الحركة لإدارة الموارد البشریة في المنظمات   
برات وذلك بقصد تحدید أنواع وأعداد الأفراد اللازمین لشغل وظائف المنظمة وبیان المهارات والخ. المعاصرة

والقدرات الواجب توفرها في هؤلاء الأفراد حتى یكون التوافق تاماً بین مطالب العمل وبین قدرات القائمین على 
   2.أداءها

إن التحدي الأساسي الذي تواجهه المنظمات المختلفة هو تكوین هیكل فعال من الموارد البشریة 
ومن المشكلات الأساسیة في . والمحافظة علیهموتوظیف طاقات ومهارات الفراد أعضاء هذا الهیكل البشري 

هذا الصدد هو التناقض بین أمرین كلاهما صعب، الأول أن یتوفر للمنظمة الهیكل الكامل للموارد البشریة 
بكل ما یترتب على ذلك من نفقات وقد لا یكون حجم النشاط قادراً على إستیعاب طاقات هؤلاء الأفراد، 

م وتكوین هیكل الموارد البشریة لخفض التكلفة برغم ما قد یؤدي إلیة ذلك من والأمر الثاني هو تخفیض حج
صعوبة إستعادة هؤلاء الأفراد حال تطور حجم الأعمال وزیادة الطلب على منتجات المنظمة من سلع أو 

ت لذلك یصبح تقدیر الإحتیاجا. خدمات ورغبتها في إستكمال هیكل الموارد البشریة إستجابة لهذه التطورات
  ".تخطیط القوى العاملة"المستقبلیة من الموارد البشریة هو السؤال المهم الذي تدور حوله قضیة 

  :أهداف تخطیط قوى العمل: ثالثاً 
بما یسهم في بیان الصورة الواقعیة : التعرف على الوضع الحالي للموارد البشریة بالمنظمة بشكل تفصیلي/ 1

  . ات الإداریة والإدارات والأقسام الوظیفیة المختلفةلقوة العمل الحالیة موزعة على المستوی

                                                
محاضرات غیر منشورة، ( ، جامعة السودان للعلوم والتكنلوجیا، كلیة الدراسات التجاریة،إدارة الأفراد مقرر حسین حسن عمار،  1

 ).م2002
 118، ص )م2008دار غریب للنشر، : القاھرة( منظور إستراتیجي، –إدارة الموارد البشریة على السلمي،   2
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تحدید مصادر إستقطاب الموارد البشریة ودراستها، وتقییمها لبیان الأسلوب الأفضل منها والذي یتوافق مع / 2
حتیاجاتها   .ظروف المنظمة وإ

م الفعال لقوة الوقوف على المشكلات التي تواجة عملیات تخطیط الموارد البشریة وتحد من الإستخدا/ 3
  .العمل، والسعي لتحلیلها ودراسة آثارها في الحاضر والمستقبل

ستمرار إبتكار الطرق / 4 تقدیم المقترحات والحلول العلمیة للمشكلات التي تواجه تخطیط الموارد البشریة، وإ
  .والأسالیب الحدیثة التي تسهم في تنمیة أداء الموارد البشریة

. وهیاكل الموارد البشریة اللزمة لمختلف الأنشطة خلال الفترة الزمنیة المستقبلیة التنبؤ بأعداد ومستویات/ 5
  .وبما یقطي التوسعات وعملیات الإحلال لتلك الفترة

وضع السیاسات والبرامج المتعلقة بالإختیار والتعیین، وتنمیة الموارد البشریة لمواكبة عملیات التخطیط / 6
  .لى مستوى عملي وتشغیلي صحیح داخل المنظمةللموارد البشریة وضمان الوصول إ

التعرف على المعروض من العمالة ودراسة وتحلیل خصائصهم الجغرافیة والدیمغرافیة، وبحث العوامل / 7
  .والمتغیرات المؤثرة في ذلك من النواحي الإقتصادیة والإجتماعیة والسیاسیة والتكنولوجیة

عي لرفع كفاءتها الإنتاجیة إلى جانب العمل على ضمان الإستقرار العمل على صیانة الموارد البشریة والس/ 8
  1.النفسي والإجتماعي والصحي لهذه الموارد

رتباطهم بها نتیجة / 9 المحافظة على الأفراد ذوي الخبرة والكفاءة والحرص على تأكید ولاءهم للمنظمة وإ
طمئنانهم إلى عدالة الم     2.عاملة وموضوعیتهارضائهم عن أسالیب تعامل المنظمة معهم وإ

  :خطوات تخطیط القوى العاملة: رابعاً 
مصلحة المنظمة ومصلحة : إن التخطیط العلمي للقوى العاملة لابد أن یقوم على دعامتین أساسیتین  

فكما یضمن التخطیط للمنظمة أن تحصل على إحتیاجاتها من الافراد لابد أن یحقق للأفراد توجیه . الفرد
شباع دوافعهمجهودهم التوجیه ال   3.سلیم وأن یساعد على إستغلال طاقاتهم وإ

  ): تحلیل قوى العمل(حصر القوى العاملة حالیاً / أ
إن نقطة البدایة في التنبؤ بالمستقبل هي إستعراض الماضي ودراسة الحاضر، لذلك یبدأ تخطیط القوى 

وتعطي هذه القوائم . ائف التي یؤدونهاالعاملة بوضع جداول أو قوائم تبین عدد العاملین الحالیین، ونوع الوظ
ختصاصاتها وعلاقتها بالوظائف الأخرى، والشروط المطلوبة في شاغلها  بیانات مفصلة عن نوع الوظیفة، وإ

  .من حیث المؤهل والتخصص والخبرة وغیرها

                                                
المكتبة العصریة : القاھرة(، الإتجاھات الحدیثة في دراسات وممارسات إدارة الموارد البشریةعبد الحمید عبد الفتاح المغربي،  1

 46ص  ،)م2008للنشر،
 119على السلمي ، مرجع سابق، ص   2
 25 ، ص/)2007شركة مطابع السودان للعملة، : الخرطوم( إدارة الموارد البشریة، أحمد أبراھیم أبوسن،  3
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إن أهم ما تغطیة هذه القوائم من بیانات هو نوع القدرة والمهارة في الشخص أو الأشخاص الذین   
وتلقي هذه البیانات ضوءً على درجة إستغلال قدرات العاملین ومهاراتهم هل هي مستغلة بالكامل . یؤدونها

  المطلوب؟ أو تقل عن اللازم؟  فیما یؤدون من أعباء؟ أم أنها تزید عن
هذه بعد أن تدرس الإدارة قوائمها من العمالة الحالیة، تبدأ في وضع خطة للعمالة المستقبلیة وتحدد في / ب

حیث أن الناحیة الأولى تشمل تحدید الأعمال المطلوب . الخطة إحتیاجاتها من الناحیتین النوعیة والعددیة
وتشمل الناحیة الثانیة تحدید عدد الأفراد اللازمین . أدؤها، وتوصیف هذه الأعمال، وتفصیل إختصاصاتها

 . لأداء هذه الأعمال
  :فوائد تخطیط القوى العاملة: خامساً 

وذلك من خلال بیان الأعمال المطلوبة وما تحتاجة من : مساهمة في تحدید أهداف وخطط المنظمةال - 1
  . أفراد لإنجازها وما تتطلبه من معاییر ومقاییس لأدائها

حیث تسعى الجهود المبذولة لتخطیط الموارد البشریة إلى : مواءمة الهیكل التنظیمي مع هیكل الوظائف - 2
  .ظمة لمراجعة هیكلها التنظیمي مع الهیكل الوظیفي بهاإتاحة الفرصة أمام المن

تعمل جهود تخطیط الموارد البشریة على تطویر سیاسات : تنمیة وتطویر سیاسات الموارد البشریة - 3
  .الإختیار والتعیین، والتدریب والتنمیة والحوافز والمكافآت وغیرها

إن جهود تنمیة الموارد البشریة تعمد إلى : ةتحقیق الإستفادة القصوى من الكفاءات البشریة المتاح - 4
مكانات ومهارات الأفراد  الإستفادة القصوى من المصادر البشریة المتاحة مما یتطلب إستمرار دراسة قدرات وإ

جراء إعادة التوزیع المناسب بما یحقق الأهداف التنظیمیة عداد الهیاكل المناسبة وإ   .وإ
حیث تتیح جهود الموارد البشریة الحصول على ما تحتاجه : لعمالةالحصول على متطلبات المنظمة من ا - 5

  .المنظمة من عمالة لتحقیق أهدافها المستقبلیة مع ضمان فعالیة ورضا العاملین
تسهم عملیة تخطیط الموارد البشریة في تحقیق خطط الإنتاج في : المساهمة في تحقیق خطط الإنتاج - 6

  .خلال توفیر الأعداد المناسبة بالكفاءة والمهارة المطلوبة مواعیدها وبالشروط المتفق علیها من
إذ یتم تحدید المطلوب من الأفراد بدقة وبما یضمن تحقیق خطة الإنتاج : الحد من ظاهرة البطالة المقنعة - 7

  .المرجوة بأقل تكلفة ممكنة
عداده والعمل تهتم جهود الموارد البشریة بدراسة نواحي العجز ف: مواجهة العجز في العمالة - 8 ي العمالة وإ

  .على سرعة توفیره
إن التخطیط الفعال للموارد البشریة یؤدي غلى الإعداد الجید لموازنات : إعداد موازنات الأجور والمكافآت - 9

  .الأجور والمرتبات والمكافآت
تحقیق التوزیع  یؤدي التخطیط السلیم للموارد البشریة إلى: التوزیع المناسب للعاملین على أماكن العمل -10

 .الفعال للعاملین على الإدارات والأقسام المختلفة
  :أنظمة التعلیم المعتمدة في إعداد قوة العمل: سادساً 
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ویبدأ الإهتمام بتطویر هذا العنصر من الإهتمام بأنظمة التعلیم وسیاسته، حیث تعتبر هذه العناصر 
لك یعكس الإهتمام بأنظمة التعلیم حاجات المنظمات الأساس في تقویم وتعدیل الأفراد وتعدیله وتنمیته، وكذ

ستراتیجیات التعلیم یجب أن ترتبط  دائماً بإستراتیجیات العمل . من التخصصات والتنوع  في المؤهلات وإ
وحاجته من التخصصات، لذلك یجب أن تأخذ الدولة في إعتبارها المهمات والترتیبات اللازمة لأنظمة التربیة 

ة، والتي یجب أن یتم ربطها بإعداد قوة عمل فعالة، ولذلك یجب أن تتضمن الأنظمة التعلیمیة والتعلیم المعتمد
  1:الأبعاد التالیة

  .توفیر الحد الأدنى من التعلیم. 1
  .تنمیة قدرات الأفراد على التفكیر والإبداع. 2
  .تعزیز برامج التعلیم بما یتلاءم مع المتغیرات البیئیة والمستجدات. 3
  .حریة التفكیر والعمل الأكادیمي توافر. 4
  .تعزیز القیم والإتجاهات التنمویة وتصحیح العیوب الموجود في الأنظمة والقیم الحالیة. 5
  .إستخدام التكنولوجیا التعلیمیة. 6
  .ربط برامج التعلیم بمتطلبات التنمیة الشاملة. 7
  .ربط مساقات التعلیم مع إحتیاجات السوق. 8
  .بین أجهزة التعلیم القائمة علیهالتنسیق والربط . 9

  :الإعتبارات الواجب مراعاتها لنجاح التخطیط للقوى العاملة: سابعاً 
یعد تخطیط القوى العاملة جزء أساسیاً : تخطیط القوى العاملة جزء أساسي من التخطیط الشامل للمنظمة/ أ

، وم ن ثم فهو لیس مجرد جداول وأرقام من التخطیط الشامل على مستوى المنظمة یرتبط به إرتباطاً وثیقاً
نما تصور متكامل للنواحي الكمیة والنوعیة المطلوبة من الموارد البشریة في الفترة المستقبلیة   2.وإ

یعد تخطیط القوى العاملة الركیزة : تخطیط القوى العاملة الركیزة الأساسیة لبناء وتنمیة الموارد البشریة/ ب
البشریة، إذ تتوقف علیة معظم السیاسات الأخرى كافختیار والتعیین، والتدریب الأساسیة لبناء وتنمیة الموارد 

وتوصیف الوظائف، ونظم معلومات الموارد البشریة تتم على نهج من التأثیر المتبادل فیما بینها وبین تخطیط 
  .الموارد البشریة

لابد أن یأخذ تخطیط القوى : تخطیط القوى العاملة یعكس عوامل ومتغیرات البیئة الداخلیة والخارجیة/ ج
العاملة في الإعتبار كافة المتغیرات التي تحدث في البیئة الداخلیة وكذلك العوامل الأخرى المتعلقة بالبیئة 

  .الخارجیة وسوق العمل بكافة متغیراته

                                                
 285موسى اللوزي، مرجع سابق، ص   1
 112، ص )م2010ارة، مركز الخبرات المھنیة للإد: القاھرة( تنیة الموارد البشریة الأدوار الجدیدة،خبراء بمیك،   2
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موارد حیث یتم عن طریق الإدارة العلیا، بالإضافة إلى خبراء ال: التخطیط الإستراتیجي للقوى العاملة/ د
البشریة عن طریق إدارات وأقسام الموارد البشریة، وذلك بعد قیامهم بتجمیع المعلومات من جمیع إدارات 

  .المنظمة وأقسامها، ومن ثم یشارك جمیع مدیري الإدارات الأخرى في عملیة تخطیط الموارد البشریة
لتخطیط للموارد البشریة على مستوى لا یمكن أن یتم ا: تخطیط الموارد البشریة یتم على كافة المستویات/ ه

المنظمة بمعزل عن المستویات الأخرى، كالتخطیط على المستوى القومي، والتخطیط على المستوى الإقلیمي، 
والتخطیط على المستوى الصناعي، والتخطیط على مستوى الوحدات، فكل مستوى یحدد أبعاد التخطیط 

ملیة التخطیط والتنبؤ للموارد البشریة على إختلاف أنواعها وتهتم كل المنظمات بع. للمستویات التي تلیه
وأحجامها، ومع أن المنظمات الأكبر حجماً تكون أكثر حاجة من المنظمات الصغرى لعملیة التخطیط، إلا 

  .ان ذلك لا یمنع الأخیرة من دراسة إحتیاجاها من الفراد على قدر طاقتها
غالباً ما تضطلع المنظمة بالإعداد لعملیة تخطیط الموارد : شریةالتخطیط الدوري والمتتابع للموارد الب/ و

البشریة مرة وأحدة في العام لمراعاة التعدیلات التي تتم خلال العام، وتركز عملیة التخطیط في المراحل 
الأولى للمنظمات على إحتیاجات التوظیف الفعلیة مع تقلیل حجم العمالة، في حین تحتاج المنظمات الأكثر 

، في حین تهتم )سنتان أو ثلاثة(ة وممارسة في تخطیط الموارد البشریة إلى وضع الخطط للأجل المتوسطخبر 
               1.المنظمات الكبیرة والرائدة بالتخطیط طویل المدى

إن تطویر آلیات تخطیط القوى العاملة یلعب دور كبیر في تطویر وتنمیة الموارد البشریة الموجودة 
لجزء الأهم في بیئة التنظیم نسبة لتأثرها وتأثیرها على جمیع الأبعاد اللأداریة والهیكلیة والفنیة، والتي تعتبر ا

حیث أن ذلك یتطلب من . خاصة بعد أن إزدادت رغبات وتطلعات العنصر البشري إلى تحقیق حیاة كریمة
ین بها، لغایات تحقیق التعاون التنظیمات الإداریة السعي الدائم إلى العمل على تحقیق أهداف الأفراد العامل

ویعكس الإهتمام . والتوازن بین مصالحها ومصالح أفرادها، وزیادة ثقة العاملین فیها ورفع روحهم المعنویة
بالعنصر البشري وجهة النظر الإداریة التي تركز على العمل لرفع إنتاجیة العنصر البشري بما یؤدي إلى رفع 

إعتبار أن الفرد هو جزء رئیس من بیئة التنظیم، وسبل زیادة إنتاجیته متعددة الإنتاجیة الكلیة للتنظیم، على 
  .ولن تتم إلا عن طریق تنمیة قدراته ومواهبه وخلق مناخ وبیئة عمل ملائمة للإبداع البشري

وتتضمن بیئة العمل التنظیمیة الواجب توافرها للإبداع البشري جمیع العوامل التي یؤدي التغیر في 
. لى التأثیر على النظام، كما أنها تمثل الخصائص والعوامل التي تتغیر بتغیر سلوك النظامخصائصها إ

وبناءً على ذلك یعتبر العنصر البشري هو أحد العناصر الذي یؤدي التغییر في خصائصه وقدراته ومهاراته 
نتاجیته وف عالیته هو مدى توافر العدید وثقافته إلى التأثیر على  التنظیم بشكل عام، وأهم مایؤثر في كفاءته وإ

من العوامل كالحوافز والسیاسات الإداریة الجیدة، والقیادة الإداریة الفعالة، والمناخ التنظیمي القادر على 
  .تحقیق صورة سلیمة للتنظیم في أذهان العاملین
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  :تطویر آلیات الإستقطاب والإختیار والتعیین 5.3.2
  :تمهید: أولاً 

طاب والإختیار والتعیین تبنى على البعد الإنساني، بإعتبار أنه البعد القادر إن تطویر آلیات الإستق
على تحقیق الإستغلال الأمثل لبقیة العناصر الأخرى، فكفاءة وفعالیة العناصر الأخرى لیست ذات قیمة في 

ارد البشریة كما أن مفهوم الإستعداد والصلاحیة والجدارة في توزیع المو . حالة غیاب العنصر البشري السلیم
  .هو الأساس السلیم لبدء البناء التنظیمي السلیم الذي یحقق أهداف المنظمة

إن مهمة إختیار الأفراد یجب أن تتم داخل التنظیم وفقاً لنوعیة المهارات المطلوبة ومقارنتها مع 
في الصحف الموجود، ثم تلجأ المنظمة إلى بعض الأسالیب للحصول على هذه القوة إما عن طریق الإعلان 

  . المحلیة أو الإعلان الداخلي أو الترقیات أو الإحلال لبعض العناصر
هي الإمتداد الطبیعي لعملیة التخطیط للإحتیاجات البشریة،  Staffing عملیة التوظیف إن عملیة

جراء المفاضلة بینهم وفقاً للمعاییر العل میة والتعرف والأداة الأساسیة التي تمكن المنظمة من إستقدام الأفراد وإ
تدبیر العمالة  حیث أن .على من تتوفر فیة الشروط اللازمة لأداء العمل وتحمل المسؤلیة على أكمل وجه

  :أو مشروع یمر من خلال ثلاث خطوات رئیسة هي اللازمة لأیة منظمة
  الإستقطابRecruitment 
  الإختیارSelection 
  التعیینAssignment 

  
  
  
  
  

  :Recruitmentالإستقطاب : ثانیاً 
  :مفهوم الإستقطاب/ أ

، وهو عملیة : "یعرف الإستقطاب بأنه عملیة إستكشاف المرشحین للوظائف الشاغرة حالیاً أو مستقبلاً
والبحث عن الأفراد الصالحین لملء . الربط بین أؤلئك الذین یعرضون الوظائف والذین یرغبون في في شغلها

ستمالتهم وجذبهم ختیار الأفضل منهم بعد ذلك الوظائف الشاغرة في العمل وإ    1".وإ
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كما یشیر الإستقطاب إلى عملیة البحث والدراسة والتحري عن الموارد البشریة ذات الكفاءة والتأهیل 
نتقاء الفضل من بینها للعمل  لملء الوظائف الشاغرة في مختلف المستویات التنظیمیة، والعمل على جذبها وإ

   1.بالمنظمة
ترغیب وجذب عدد كاف من الأفراد المؤهلین للتقدم لشغل الوظائف  :"ویعرف الإستقطاب بأنه

 2".الشاغرة بالمنظمة
  :أهمیة الإستقطاب/ ب
الإستقطاب الجید یفتح المجال أمام المنظمة للحصول على أفضل الكفاءات من خلال إتساع قاعدة  - 1

  .إختیار الأكفأ والأفضل من بینهمالمتقدمین، وكلما إزداد عدد المتقدمین للعمل أصبحت الخیارات واسعة في 
من خلال الإستقطاب تستطیع المنظمة توصیل رسالتها إلى المرشحین بأنها المكان المناسب لهم للعمل  - 2

  .ولبناء وتطویر حیاتهم الوظیفیة
 .یمثل النجاح في عملیة الإستقطاب الخطوة الأولى في بناء قوة العمل الفعالة والمنتجة - 3
  :قطاب وأسبابةمبررات الإست/ ج

عندما تصبح إحدى وظائف المنظمة شاغرة، أو تتوقع أن تخلو الوظیفة من شاغلها في المستقبل القریب فإن 
ویمكن القول أن أهم مبررات الإستقطاب تتمثل فیما . أول ما یشغلها هو أن توفر الموظف المناسب لشغلها

  :یلي
   Reorganizationإعادة التنظیم  -1

ظیم إلى إعادة تنظیم الوظائف بشكل ما حتى یمكن أداء نفس العمل ولكن بالعدد قد یحتاج التن  
لقد أصبح من المتطلبات الضروریة للكثیر من المنظمات القیام بدراسة حجم العمالة . المناسب من الأفراد

  .لدیها وذلك عن طریق إعادة التنظیم بهدف زیادة إنتاجیة أعضائه
  
  
    Flexible working العمل المرن  -2

یعد العمل المرن من بین السبل التي یمكن إتباعها للحفاظ على الإنتاجیة دون زیادة العاملین أو   
حتى الإحتفاظ بنفس عددهم، ویمكن أن یأخذ العمل المرن عدة صور من بینها زیادة وقت العمل الإضافي، 

فونیة، وعدم الحضور لمكان العمل هذا إلى جانب ساعات العمل المرن، والعمل عن طریق الإتصالات التلی
  .إلا لإتمام الإجراءات الرسمیة، أى إتاحة الفرصة للعاملین لإتمام جزء ما من العمل بالمنزل

   Casual staffأو الإتفاق مع العاملین  Part timeالعمل لجزء من الوقت  -3
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نما تعتمد على تح   دید جز من الوقت لهم قد لا تفضل بعض المنظمات العمل طول الوقت لعاملیها وإ
ویتوقف الإعتماد على أي . أو تتفق معهم على نصف یوم، أو فترة واحدة في صباح الیوم أو في المساء

منهما بحسب طبیعة العمل في المنظمة ومتطلباتها، وقد تعتمد المنظمة على إحدى مكاتب العمل لتوفیر 
  .متطلباتها من العمالة حسب كمیة العمل لدیها

   Using Contractorsد على المتعهدین الإعتما -4
یمثل المتعهدون تلك المكاتب الخدمیة والتجاریة التي تمد المنظمات بإحتیاجاتها من العمالة نظیر   

أجر معین، حیث تیسر للمنظمة توفیر إحتیاجاتها من العماله دون ضمان إنتاجیتها، فهي بمثابة وسیط 
  .قطلتوفیر العاملین بمؤهلات وخبرات معینة ف

  Staff Transfer or Promtionإنتقال العاملین وترقیتهم  -5
یتم إنتقال العاملین من وظیفة إلى أخرى لحل بعض المشكلات التنظیمیة أو لتحقیق تنمیة للموظف   

الذي یتم نقله، ویفضل الكثیرون إنتقال الموظف وترقیته من داخل المنظمة عن البحث والتحري وشغل 
خارج المنظمة، لأن ذلك یعمل على تقلیل التكالیف وزیادة الدافعیة والتحفیز للعاملین  الوظیفة الشاغرة من

  .بالمنظمة هذا إلى جانب الإلتزام الأخلاقي للمنظمة تجاه العاملین بها
   Jop sharingمشاركة الوظیفة  -6

الأخیرة وذلك لأنها تعد المشاركة في الوظیفة من بین التطبیقات التي شاع إستخدامها بكثرة في السنوات 
  .تحقق الكثیر من الفوائد إلى جانب ما تؤدیة لزیادة الإنتماء التنظیمي

  ):الكمبیوتر(الإعتماد على الحاسب الألي  -7
یؤدي الإعتماد على الحاسب الآلي إلى تخفیض المجهودات المبزولة، والتكالیف التي تتحملها   

دراسة قضیة العدد المناسب من العمالة الذي یتمیز  المنظمة على المدى البعید مما یحمل معه ضرورة
بالمهارة والإبداع في مجال العمال، وتحلیل البدائل المتكاملة لأداء الأنشطة، هل یتطلب الأمر إستقطاب 

   1عمالة جدیدة أو الإعتماد على تنمیة مهارة العاملین الحالیین؟
  :خطوات عملیة الإستقطاب/ د

  2: موارد البشریة بعدة خطوات وهي كما یليتمر عملیة استقطاب ال    
حیث یتم تحدید إحتیاجات المنظمة من الموارد البشریة طبقاً لخطط الإنتاج  :تخطیط القوى العاملة -  1

  .والعمل في الفترة القادمة
وتتضمن هذه الخطوات تحدید أعداد ونوعیات العمالة المطلوبة من حیث  :طلبات المدیرین من العمالة - 2
  .متطلبات الجسمانیة والذهنیة، والقدرات والمهاراتال
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بناءً على الخطوتین السابقتین یكون لدى إدارة الموارد البشریة تصور كامل : تحدید الوظائف الشاغرة -  3
عن إعداد الوظائف الشاغرة المطلوب شغلها، وفي أي الإدارات والأقسام وأیضاً في المستویات الوظیفیة تقع 

  .تلك الوظائف
بعد تحدید عدد الوظائف الشاغرة یكون  :النظر في تحلیل الوظائف ومراجعة مواصفات شاغلي الوظیفة-  4

من الضروري مراجعة تحلیل الوظائف لمعرفة متطلبات الوظیفة من واجبات ومسؤولیات الإدارة، و أیضاً 
  . سنوات الخبرة و نوعها مراجعة المواصفات التي ینبغي توافرها في شاغل الوظیفة من حیث المؤهل، و عدد

 .وهو بدایة العملیة لجذب العمالة، و تتضمن هذه الخطوة عدداً من الأنشطة :الإستقطاب - 5
  :العوامل المؤثرة على الإستقطاب/ ه

بالرغم من إنشغال جمیع المنظمات بین فترة وأخرى بأنشطة الإستقطاب إلا أنها تختلف فیما بینها بخصوص 
ءات التي تبذلها إنجاز هذه الوظیفة على خیر وجه نظراً لوجود عوامل عدیدة تؤثر في فترات الوقت والإجرا

هذا بالإضافه إلى . حیث أن حجم المنظمة له تأثیر كبیر على ممارسة المنظمة لأنشطة الإستقطاب. ذلك
على مدى ظروف العمل وكذلك رزمة الأجور والمكافآت المقدمة للعاملین تؤثر على دوران العمل وبالتالي 

  . كما تتأثر عملیة الإستقطاب بشروط التوظیف السائدة في المجتمع. إحتیاج المنظمة للعاملین في المستقبل
إن عملیة الإستقطاب تمثل تحدیاً كبیراً أمام المنظمات الحدیثة الأمر الذي یلزم إدارة الموارد البشریة   

   1.تحرص على توظیفهم لدیهابوضع إستراتیجیات جدیدة لتحدید مواقع موظفي المعرفة و 
  
  
  : مصادر الإستقطاب/ و

ویشتمل على . سوق العمل هو المكان الطبیعي الذي تستقي منه المنظمات إحتیاجاتها من العاملین  
من أؤلئك الذین یملكون المهارات والقدرات والإستعداد للعمل سواءً كانوا یعملون ) المعروضة(العمالة المتاحة 
  .فرص أفضل أو عاطلین عن العمل ویبحثون عنهفعلاً ویتطلعون ل

  .المصدر الداخلي والمصدر الخارجي: وهناك مصدرین أساسیین لإستقطاب العاملین هما  
   The Internal Sourceالمصدر الداخلي للإستقطاب  -1

ل وتتمثل المصادر الداخلیة في الأفراد المتوقع ترقیتهم أو نقلهم من وظیفة إلى أخرى إما على شك  
  2.ترفیع أو تغییر، وكذلك الأفراد الزائدین عن حاجات العمل وغیرهم

   The External Sourceالمصدر الخارجي للإستقطاب  -2
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تلجأ المنظمة الى المصادر الخارجیة عند عدم وفاء المصادر الداخلیة بحاجتها من العاملین   
وتتیح هذه المصادر إمكانیة الوصول إلى . هاالمطلوبین للعمل أو عندما ترغب في إضافة وتنویع الكفاءات فی

ختیار أفضلهم كما تتیح الفرصة لدخول دماء جدیدة إلى المنظمة الأمر الذي . قطاع عریض من المرشحین وإ
یساعد على تطویر المنظمة وحث موظفیها على الإهتمام بعملهم وحفزهم لإكتساب معارف جدیدة نظراً لوجود 

  1.ارجیةمنافسة قویة من المصادر الخ
ومن بین أهم مصادر الإستقطاب الخارجیة، الجامعات والمعاهد ومراكز التدریب ووكالات التوظیف 

 .الخاصة والحكومیة إضافة إلى مصادر الإستقطاب الأخرى
  :Selectionالإختیار : ثالثاً 

  :مفهوم الإختیار/ أ
الأفراد الذین تتوفر لدیهم المؤهلات  بمقتضاه یتم إنتقاء. الإختیار هو العملیة الثانیة بعد الإستقطاب  

  .الضروریة والمناسبة لشغل وظائف معینة في المنظمة
عملیة إتخاذ القرارات التي تسعى لإنتقاء أفضل العناصر من الذین تم :" ویعرف الإختیار بأنه  

فقرار . ي العملإستقطابهم للتقدم بطلبات التوظیف، وتحتوي قرارات الإختیار على التنبؤ بفاعلیة الأفراد ف
  ".إختیار فرد یحتوي على التنبؤ بأن أدائه سیكون أكثر فاعلیة عن الذین لم یقع علیهم الإختیار

كما أنه یمثل العملیة التي یتم بقتضاها فحص طلبات المتقدمین للتأكد ممن تنطبق علیهم مواصفات    
ملیة الإختیار هدفاً مزدوجاً وهو تقییم مدى وتمتلك ع. وشروط الوظیفة، ثم مقابلتهم، وتعیینهم في نهایة الأمر

  .    صلاحیة المتقدم لشغل الوظیفة وكذلك تحقیق التوافق بین المرشح والوظیفة
  :خطوات عملیة الإختیار/ ب

یتطلب الإختیار الناجح مجموعة من الخطوات التي تساعد متخذ القرار في التنبؤ بمدى النجاح   
ویمكن النظر إلى كل خطوة من الخطوات التي سوف تزكر لاحقاً على . ملالمستقبلي للمتقدم في أداء الع

حیث یمكن تسمیة . أنها بمثابة الحاجز الذي لابد أن یجتازه المتقدم للوظیفة بنجاح لكي یفوز بالوظیفة
 ).9.2(الإختیار المرحلي لهذه العملیة التي یجسدها الشكل 

  :خطوات عملیة الإختیار): 9.2(شكل     
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  181، ص)م2009دار إثراء للنشر والتوزیع، : عمان (إدارة الموارد البشریة،مؤید سعید السالم، : المصدر
  1:وفیما یلي شرح مراحل أو خطوات عملیة الإختیار

 :إستقبال طالبي العمل  -1
المنظمة وذلك بغرض بعد أن تتم عملیة الإستقطاب تبدأ عملیة إستقبال طالبي العمل الذین یتوافدون على 

التزوید ببعض المعلومات المتعلقة بالعمل والشروط اللازم توافرها فیمن سیشغل هذه الوظیفة والمیزات التي 
سیحصل علیها والأشیاء المطلوب توفیرها، وغیرها من المعلومات التي تقوم إدارة الموارد البشریة بتزویدهم 

لعمل الذین تتوفر فیهم الشروط اللازمة للعمل عدم المواصلة وعلى ضوء هذه المعلومات یقرر طالبو ا. بها
في إستكمال الإجراءات للإختیار، وبذلك یتم تصفیة الذین لا یمیلون للعمل بالمنظمة الأمر الذي یزید من 

  .فرص إختیار أصلح الأفراد من جهة، وتقلیل أعباء نفقات الإختیار من جهة أخرى
 :الفحص الأولي لطلبات التوظیف  -2

. طلبات التوظیف هي إما خطابات من المتقدمین أو نماذج إستمارات طلب التوظیف، أو السیرة الذاتیة لهم
ویتم من خلال هذه العملیة فحص الطلبات والتأكد من مطابقتها للشروط والمواصفات المعلنة للوظائف 

  .الشاغرة، ومن ثم إستبعاد الطلبات التي لا تنطبق علیها الشروط
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 :الإختبارات -3
. تعتمد بعض المنظمات على الإختبارات للمفاضلة بین المتقدمین للعمل من أجل إختیار أنسبهم

وتتعدد هذه الإختبارات وتختلف إستخداماتها حسب الوظیفة التي سیتقدم لها المرشح ومن بین هذه الإختبارات 
  :ما یلي

ضلي والمهارة التي یمتلكها وتهدف إلى قیاس الأداء الع Performance Testsإختبارات الأداء  - أ
المتقدم لشغل وظیفة معینة توجد فیها معاییر مادیة لقیاس كیفیة أداء العمل كما هو الحال بالنسبة لوظیفة 

  .لوظیفة مبرمج حاسوب
الهدف من هذه الإختبارات هو التعرف على القدرات العقلیة  Intelligence Testsإختبارات الذكاء  -ب

  :وتقیس هذه الإختبارات المجالات التالیة. ائفللمتقدمین لشقل الوظ
 .القدرة على تركیز الإنتباه .1
 .القدرة على إدراك العلاقات بین الأشیاء والأشكال .2
 . الذاكرة .3
 .القدرة اللفظیة والقدرة على التعبیر و الحكم المنطقي .4
  . حل الأسئلة الحسابیة .5

لى إختبار إمكانیة المتقدم للنجاح والنمو وتهدف أ Aptitude Testsإختبار القدرات والإستعدادات  - ج
  . ومن بین هذه الإختبارات، الذاكرة، التنسیق، إتخاذ القرارات، الفهم، الإبتكار، وهكذا. داخل المنظمة

تحتاج الوظائف القیادیة إلى مقومات معینة في شخصیة  Personality Testsإختبارات الشخصیة  -د
مشكلات التي یواجهونها وأسالیب معاملتهم للآخرین أو فلسفتهم في شاغلیها من حیث طریقة معالجتها لل
وتبني هذه الإختبارات على فرض أساسي هو أن السلوك المستقبلي . الحیاة ومدى توافق تركیبهم الشخصي

وتهدف الإختبارات . للشخص بالإمكان التنبؤ به في ضوء الملعومات التي تجمع عن سلوكه الماضي
 . بعض أبعاد شخصیة الفرد كالدافعیة وعلاقاته الإجتماعیةالشخصیة إلى قیاس 

  Interviewالمقابلة   -4
بأنها محادثة شفویة " تعتبر المقابلة من أكثر وسائل الإختبار إستخداماً في المنظمات، ویمكن تعریفها

دافعیتة  بین شخصین أو أكثر وذلك من أجل الوقوف على مدى قدرة المتقدم على أداء الوظیفة فعلاً، ومدى
  1.للإستمرار في العمل لوقت طویل، هذا بجانب مدى تكیفه مع العاملین بالمنظمة

  :أنواع المقابلات - أ
  :تتعدد أنواع المقابلات بإختلاف الهدف منها، وتتمثل فیما یلي  

تتمیز بالتخطیط الدقیق والعنایة في إختیار المرشحین،  Directive Interviewالمقابلة الموجهة  .1
مسبقاً الهدف المطلوب من المقابلة ونوع المعلومات المطلوب الحصول علیها، وتترك للمقابل حریة ویحدد 
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ومن الملاحظ هنا أن حریة المرشح للوظیفة تكاد تكون . توجیه الأسئلة للحصول على المعلومات المطلوبة
  1.معدومة نظراً لخضوعه إلى أسئلة مقننة معده مسبقاً من جانب المنظمة

، حیث یقوم   In directive Interviewابلة غیر الموجهة المق. 2 وهي عكس المقابلة الموجهه تماماً
المقابل هنا بتقدیم وعرض الأسئلة كیفما إتفق دون سابق تنظیم أو تحدید، كما یترك للمرشح حریة الإجابة 

ر من الحریة والعدالة مقارنة وبهذا فهي تحقق قدراً أكب. على الأسئلة الموجهة إلیه بالأسلوب الذي یراه مناسباً 
  . مع المقابلة الموجهة

ویهدف هذا النوع من المقابلات إلى التعرف على كیفیة  Situational Interviewالمقابلة الموقفیة . 3
فهي لا تركز على حیاة الفرد السبق في العمل، ولكنها .تصرف المتقدم للوظیفة في بعض جوانبها مستقبلاً 

هذا النوع من المقابلة یمكن اللجنة من ملاحظة سلوك الفرد وردود . فرد كلاماً وفعلاً یركز على تصرفات ال
  .كم أن هذه الطریقة أكثر قدرة على التنبؤ بسلوك المرشح مستقبلاً . أفعالة تحت حالة من الضغط والتوتر

   Realistic Job Previewتوفیر معلومات واقعیة عن الوظیفة  -ب
لعملیة الإختیار هو تعیین من سیكون قادراً على أداء العمل بشكل جید،  إذا كان الهدف الأساسي  

فإن من مصلحة المنظمة أیضاً أن الشخص الذي سیتم إختیاره للوظیفة سیعمل لفترة طویلة ولیس لفترة 
لذلك یجب تزوید المتقدم للوظیفة بجمیع الحقائق الخاصة بها سواءً كانت جیدة أو غیر جیدة وذلك . مؤقتة

  .أجل تقلیل حالات ترك العمل وتجنب الكثیر من التكالیف المصاحبة لذلك من
وبالضرورة هنا أن یذكر للموظف الذي تم ترشیحة أثناء المقابلة الجوانب السلبیة والجوانب الإیجابیة   

ویجب عدم الإكتفاء بإخباره عن الأجور والمكافآت التي سیحصل علیها . عن الوظیفة التي سیكلف بها
التقدم الوظیفي التي تنتظره، بل یجب إخباره بمخاطر العمل وطبیعة الأفراد الذین سیتعامل معهم  وفرص

  . الخ...وكیفیة إحتساب ساعات العمل الإضافي
 :الإختیار الأولي  -5

وهنا تقوم إدارة الموارد البشریة بإجراء مراجعة شاملة ومتعمقة لكل المعلومات التي حصلت علیها 
یفة ومقارنة ذلك مع نتیجة الإختبار من أجل الوقوف على مدى ملاءمة المرشح للوظیفة بشأن المرشح للوظ

وتستند هذه العملیة إلى فرضیة أساسیة خلاصیها أن نتیجة الإختبار وحدها لیست دلیلاً كافیاً على . الشاغرة
  .إحتمال نجاح الفرد مستقبلاً في العمل المعلن عنه

 : القرار النهائي -6
لیل البیانات الخاصة بالمرشح الذي إجتاز الإختبار أو المقابلة بنجاح، وبعد أخذ رأي بعد تحدید وتح

مدیر الوحدة المختص التي توجد فیها الوظیفة الشاغرة، تقوم إدارة الموارد البشریة بتقدیم ترشیحات التعیین 
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اص بتعیین المرشح إلى رئیس المنظمة أو إلى الجهة المخولة بالتعیین بغیة إصدار الأمر الإداري الخ
علامه بذلك   . وإ

  Medical Examinationالفحص الطبي   -7
تلك هي المرحلة الأخیرة في عملیة الإختیار والتي یتم فیها تأكد الإدارة من أن المرشح یتمتع بحالة 
صحیة جیدة تمكنة من أداء العمل، وأنه خال من الأمراض المعدیة، لذلك فإن المرشح بحاجة إلى إختبار 

          1.كخطوة أخیرة قبل صدور قرار التعیین طبي
   Placementالتعیین : رابعاً 
التعیین هو الخطوة الأخیرة في عملیة التوظیف والتي تبدأ من الإستقطاب ثم الإختیار، وأخیراً     

 یقصد بالتعیین قبول الشخص الذي تقدم لشغل الوظیفة أن یكون عضواً في المنظمة من أجل تأدیة. التعیین
  . أعمال محددة لقاء مرتب معین

  2:ویتضمن التعیین أربعة نقاط أساسیة هي    
ویتضمن هذا القرار مقدار المرتب والمیزات التي  :إصدار قرار التعیین من قبل الجهة المختصة  . أ

وعادةً یعین الأشخاص الجدد تحت التجربة سنة أو أقل ویجوز تمدیدها فترة أخرى إذا ثبت . سیحصل علیها
  .اءة الموظف في عملةعدم كف

أي تعریف الموظف بمسؤلیات وصاحیات الوظیفة التي سیعمل بها وعلاقاته  :التهیئة المبدئیة  . ب
  .بالأخرین وأهداف المنظمة وسیاساتها الرئیسة وعلاقة عملة بها

  :متابعة وتقویم الفرد خلال فترة التجربة. ج
ویبقى الموظف خلال هذه الفترة تحت بما أن الفرد یعین تحت التجربةلمدة قد تصل إلى سنة،   

الإختبار والملاحظة من قبل رئیسة المباشر، وفي نهایة الفترةیعد الرئیس تقریراً نهائیاً یحدد فیة مدى كفاءة 
  . الموظف الجدید، ویضع فیة تصوره بشأن تثبیته أو فصله أو تحویله إلى عمل آخر

  : تثبیت الموظف. د
الفترة التجریبیة المحددة له بنجاح واثبات كفاءته، ویفید تقریر رئیسه بعد أن یمضي الموظف الجدید   

  . المباشر أنه جید في عمله، تنتهي فترة الإختبار ویعین بصورة نهائیة
من . ویعاب على طریقة التعیین السابقة أنها تصور عملیة الإختیار وكأنها مسابقة لتخطي الحواجز  

حیث أن هذه ). حاجز(لا یقدر على تخطي مرحلة أو خطوة معینةحیث أنها تركز على ضرورة خروج من 
لذا یجب أن یتم التعامل مع عملیة الإختیار . الألیة لا یمكن أن تكون فعالة دائماً بالنسبة لجمیع الوظائف

برؤیة أو نظرة شاملة، لاسیما وأن بعض الجوانب السلبیة في المرشح یمكن تجاوزها عن طریق إمكانیة 
على سبیل المثال، أن ضعف الكتابة والقرءة بالنسبة لعمال الإنتاج . لجوانب الإیجابیة الملموسةالتعویض با
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ویعني ذلك أنه من . یمكن التقاضي عنها مقابل الخبرة والمهارات المتمیزة بلانسبة لهذا النوع من العمالة
یة الإختیار بدلاً من النظرة الجزئیة المفید أحیاناً أن تمتلك إدارة الموارد البشریة نظرة شاملة في نهایة عمل

ففي الإختیار الشامل یمر المتقدم بجمیع مراحل العملیة، ویتوقف القرار النهائي . المبنیة على التقییم المرحلي
  .   على التقییم الإجمالي العام للنتائج في كل مرحلة

  :تطویر آلیات التدریب 6.3.2
  :تمهید: أولاً 

في تنمیة مهارات وسلوكیات الأفراد لغایات رفع الأداء وتحسینه، لذلك على  یلعب التدریب دوراً حیویاً 
إن . المنظمة أن تأخذ بالإعتبار التدریب وأهمیته لما یتركه من أثر على الأفراد في تحقیق الكفاءة والفعالیة

خلة واللازمة عملیة التدریب تؤثر في التنظیم الإداري كون التنظیم یتكون من مجموعة من الأدوار المتدا
للوصول إلى الهدف، ویقوم بذلك الأفراد العاملین ممن یجب أن یكونوا على مستوى عال من الكفاءة والقدرة 
والمعلومات والخبرات المتنوعة والمتطورة التي تتلاءم مع التغیرات المتنوعة في المجال التنظیمي 

یعتبر مصدراً للخبرات المتنوعة بما یتضمنه من فالدور الوظیفي الذي یقوم به هؤلاء الأفراد . والتكنولوجي
تجاهاتهم  توقعات وأفكر وقیم ومهارات ذات تأثیر على الأفراد العاملین، ویكون تأثیرها على أفكار الأفراد وإ

وتتأثر الأدوار التي یقوم بها الأفراد بما . وتطویر معلوماتهم وعلى إعادة تشكیل دوافعهم وتنمیة مهاراتهم
صفات وقدرات وذكاء ودوافع، فالعلاقة المتبادلة بین الأفراد والأعمال التي یقومون بها تحتاج یملكونه من 

إلى تجدید وتنشیط وتطویر، وهنا یظهر دور وأهمیة التدریب الذي یقدم معرفة جدیدة، ویعمل على زیادة 
اهاتهم، ویعدل أفكارهم، مایحمله الفرد من معلومات جدیدة ومتنوعة، ویزید مهارات الأفراد، ویؤثر على إتج

خلاص، وزیادة الإنتاجیة   . ویعمل على تعدیل سلوكیاتهم داخل التنظیمات بشكل ینعكس على العمل بحب وإ
إن التدریب یلقى إهتماماً متزایداً من المنظمات المعاصرة بإعتباره الوسیلة الأفضل لإعداد وتنمیة 

مام المتزاید بالتدریب من الإعتراف بأهمیة الدور الذي وینطلق هذا الإهت. الموارد البشریة وتحسین أداءها
بتكار السلع والخدمات،  تلعبه الموارد البشریة في خلق وتنمیة القدرات التنافسیة للمنظمات، وفي تطویر وإ

  1.وتفعیل الإستخدام الكفء للتقنیات والموارد المتاحة للمنظمات
  :تعریف التدریب: ثانیاً 

النشاط الذي یهتم بإدارة البرامج التدریبیة وتصمیمها بهدف : "دریب بأنهالت Cascioویعرف كاسكو   
تنمیة الأداء الفردي والجماعي، ورفع مستوى كفاءة الأداء التنظیمي، وتتطلب عملیة تحسین الأداء إجراء 

 2".تغیرات محددة في المعارف، والمهارات والإتجاهات والسلوك الإجتماعي داخل المنظمة
التدریب عبارة عن تحسین مهارات وقدرات وكفاءات الأفراد : "التدریب بأن Ghoshویعرف جوش  

    1"المستخدمین لأداء وظائف معینة، حیث یتم تدریبهم لتجدید مواهبهم القدیمة وتنمیة مواهبم الجدیدة
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عملیة تزوید الفرد بمهارات ومعارف وقواعد وسلوك موجه لتطویر أداء : "كما یعرف التنظیم بأنة  
  2".ظیفتة، أو إستعمال تقنیة حدیثة تتعلق بها أو تؤهله لشغل وظیفة أعلى في المستقبلو 

تجاهات    ویختلف التدریب عن التعلیم في أن الأول یسعى لإكساب المتدرب معلومات ومهارات وإ
خاصة بالعمل، في حین أن الثاني یركز على إعطاء الشخص معارف ومعلومات وقدرات موجهة لشخصه، 

إستثناء بعض أنواع التعلیم التي تشتمل بطبیعتها على تدریب عملي كالطب والزراعة والتعلیم الفني وذلك ب
  . والحرفي

  .أهمیة التدریب: ثالثاً 
یستمد التدریب أهمیته من أنه وسیلة لتطویر قدرات العاملین لسد الثغرة بین الأداء الفعلي والمستوى   

كما أن إدخال تقنیة حدیثة في العمل وتطویر أسالیبه . المستقبلالمطلوب، وتأهیلهم لشغل وظائف أعلى في 
جراءاته یتطلبان التدریب علیها من قبل الموظفین العاملین بالإضافه إلى الأشخاص المؤهلین الذین . وإ

كما أن العقول البشریة عالیة التمیز تساهم في تطویر وتنمیة وتحسین أداء .  یرغبون في الإلتحاق بالعمل
  3.ومهاراتباقي العاملین في المنظمة ومعارف

  :فوائد التدریب ومزایاة: رابعاً 
یعد نشاط التدریب من أنشطة إدارة الموارد البشریة الهامة، وتبرز أهمیته من خلال دوره في تنمیة   

ا معلومات الأفراد، وصقل مهاراتهم، وتطویر قدراتهم وتنویعها وتغییر إتجاهاتهم، وتعدیل سلوكهم، ویمتد هذ
الدور فیحقق على المدى البعید تنمیة شاملة متوازنة للقوى العاملة التي توظفها المنظمات أیاً كان نوعها أو 
مجال عملها، حیث یسهم التدریب في تحقیق الفوائد والمزایا المتعددة لكل من المنظمة والعاملین بالإضافة 

  :يإلى تحقیق العلاقات افنسانیة الفعالة، ویتضح ذلك فیما یل
  4:فوائد التدریب للمنظمات/ أ

  :یعمل التدریب على تحقیق العدید من الفوائد والمزایا للمنظمات من بینها  
  .یقود التدریب لزیادة الأرباح وتنمیة الإتجاهات الإیجابیة حول أهمیة تحقیقها للنمو والبقاء - 1
  .ي كل المستویات الإداریةزیادة المعارف والمعلومات عن الوظیفة إلى جانب تدعیم المهارات ف - 2
  .دعم أخلاقیات التعامل لدى قوة العمل بالمنظمة - 3
  .مساعدة الأفراد للتعرف على الأغراض والأهداف التنظیمیة - 4
نطباع إیجابي عن المنظمة - 5   .المساهمة في التوصل إلى تكوین صوره زهنیة وإ
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  .تكوین عناصر الثقة والأصالة التنظیمیة لدى العاملین - 6
  .المساهمة في تحقیق التنمیة والتطویر التنظیمي - 7
 .المساعدة في الإلمام برؤیة ورسالة المنظمة وغایاتها التنظیمیة  - 8
 .الإمداد بالمعلومات عن الإحتیاجات التدریبیة المستقبلیة في شتى مجالات المنظمة  - 9

 .منظمةالإمداد بالمعلومات عن الإحتیاجات التدریبیة المستقبلیة في شتى مجالات ال -10
تخاذ القرارات -11  .تساعد المنظمة بقدرة أكبر على حل المشكلات ووإ
 .المساهمة في تحقیق التنمیة لتحقیق الترقیة والتطویر من خلالها -12
 .التأكید على مهارات القیادة، والدافعیة والإتجاهات الإیجابیة والولاء، وغیرها -13
 .تدعییم معاییر زیادة الإنتاجیة والجودة في العمل -14
على تدنیة التكالیف في مجالاتها المختلفة مثل مجالات الإنتاج والعملیات والمجالات  الحرص -15

 .التسویقیة والبیعیة ومجالات الموارد البشریة وغیرها
 .تنمیة الإحساس بالمسئولیة تجاه المنظمة والحفاظ على مكانتها -16
 . تدعیم علاقات العمل وتوثیقها بین الأفراد، وبناء الألتزام التنظیمي -17
 .تخفیض الإعتماد على الإستشارات والخبرات الخارجیة وتنمیة الإعتماد على الإستشارات الداخلیة -18
بتكار أسس للتعامل تزید من كفاءتها -19  .زیادة فعالیة الإتصالات التنظیمیة وإ
 .مساعدة العاملین للإقتناع بعملیات التغییر -20
  :فوائد التدریب للأفراد العاملین/ ب
تباع الطرق العلمیة لحل المشكلات والتغلب على مساعدة الأفراد لإت  - 1 خاذ القرارات بصورة أفضل وإ

 .المعوقات
 .تسهم عملیات التدریب والتنمیة في تنمیة الدافع للإنجاز والشعور بالمسئولیة لدى العاملین بالمنظمة  - 2
 .المساعدة في تحقیق التنمیة الذاتیة والثقة بالنفس لدى الأفراد  - 3
 .راسة وتحلیل موضوعات حساسة كالصراع والضغوط والتوتر والإحباطمساعدة الأفراد لد  - 4
 . إمداد الأفراد بالمعلومات لتدعیم وزیادة معارفهم عن القیادة ومهارات الإتصال بكافة الطرق  - 5
 .زیادة مستویات الرضا الوظیفي والشعور بالتقدیر لدى الأفراد  - 6
 .إشباع حاجات الأفراد التدریبیة والتعلیمیة  - 7
ثبات قدراتهم وتوجهاتهم  المستقبلیةتنمی  - 8  .ة المدربین وتحقیق ذاتهم وإ
 .تنمیة الإحساس بالتعلم المستمر مما یشجع على الإستقرار الشخصي والإحساس بالأمان المعرفي - 9

مساعدة الأفراد لتنمیة مهارات التحدث والإنصات الفعال، بالإضافة إلى تنمیة مهارات الكتابة الجیدة  -10
 .یعة في مختلف مجالات أنشطة المنظمةوالقراءات السر 

 . تنمیة الإستعداد لتقبل مهام ومسئولیات جدیدة -11
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  :فوائد التدریب لتدعیم العلاقات الإنسانیة/ ج
  .تنمیة الإتصالات الداخلیة فیما بین المجموعات والأفراد - 1
جدیدة ومسئولیات أكبر نتیجة تحقیق فعالیة التوجیه بالنسبة للموظفین الجدد والعاملین الذین یتولون مهام  - 2

  .النقل والترقیة
  .إمداد الجمیع بالمعلومات بصورة عادلة مع إتاحة الفرص لجمیع الإدارات للإستفادة منها - 3
إمدات الإدارات المختلفة بالمعارف والمعلومات المتعلقة بالقوانین الحكومیة والسیاسات والإجراءات  - 4

  .الإداریة
  .ل مع الأخرینتنمیة مهارات التعام - 5
  .المساهمة في صیاغة السیاسات التنظیمیة، وتحدید الأدوار والقواعد المتعلقة بالتعامل - 6
  .تنمیة أخلاقیات التعامل والقیم الشخصیة الفعالة لدعم التعامل مع الزملاء والرؤساء والمرؤوسین - 7
  .العمل على دعم تماسك والتام المجموعات - 8
  .لتعلم والنمو والتعاونتنمیة المناخ الجید ل - 9

 .تدعیم الإتجاهات الإیجابیة نحو المنظمة من وجهة نظر العاملین، وتنمیة مستویات الإنتماء التنظیمي -10
  :تحدید الإحتیاجات التدریبیة: خامساً 

تشكل عملیة تحدید الإحتیاجات التدریبیة الخطوة الرئیسة من خطوات العملیة التدریبیة، وذلك لإعتماد   
على مخرجات هذه ) تصمیم البرامج، تقییم البرامج التدریبیة(وات الأخرى من العملیة التدریبیة مثل الخط

  :كما یمكن النظر للإحتیاجات التدریبیة من جانبین 1.الخطوة
  :وهنا تعني الإحتیاجات التدریبیة أیاً من العناصر التالیة: جانب المنظمة -1
اح من كوادر مدربه، في مختلف المستویات الوظیفیة وما هو مطلوب تحدید الفجوه الكمیة بین ما هو مت/ أ

  .لتنفیذ السیاسات والخطط التي تم إقرارها
بقصد علاج بعض . تحدید المعلومات والمهارات والقدرات والإتجاهات التي ینبغي تنمیتها وتطویرها/ ب

  .نواحي الضعف أو القصور
بقصد التكیف والتوافق . تجاهات التي ینبغي تنمیتها وتطویرهاتحدید المعلومات والمهارات والقدرات والإ/ ج

  .مع النظم والأسالیب الجدیدة
وهنا تعني الإحتیاجات التدریبیة مجموعة التغیرات المطلوب إحداثها في الفرد في جوانب  :جانب الفرد/ 2

    2.لي والأداء المستهدفألخ، وذلك من أجل تحقیق فرق بین درجة الأداء الحا..معلوماته ومهاراته وسلوكه 

                                                
: الریاض( مرشد للكفاءة وأسالیب التقییم، –تقییم مھارات الإدارة إعتدال معروف وخولة الزبیدي،  -مارجریت دیل وبول إیلز تعریب  1

 78، ص )م2002مركز الجحوث، 
 126، ص )م2007شركة مطابع السودان للعملة، : الخرطوم( إدارة الموارد البشریة،أحمد إبراھیم أبو سن،   2
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فتحدید الإحتیاجات التدریبیة یعتبر في غایة الأهمیة للتعرف على نقاط الضعف وتحدید المستویات 
التي تبدو بحاجة إلى تدریب، كما یتم التعرف على الأفراد وقدراتهم وتحدید من سیتم تدریبهم، بعد ذلك یتم 

لیبه وأماكن عقده، كما یجب التركیز على عملیة إختیار تصمیم البرنامج التدریبي وتحدید موضوعاته وأسا
  .المدرب والذي یجب أن یتمتع بقدرات عالیة

  طرق تدریب العاملین،: سادساً 
فقد یكون التدریب لفترة قصیرة لا . تتعدد طرق تدریب العاملین بتعدد الأهداف المتوخاة من التدریب

الأمر إعتبار التدریب مستمراً أو مؤقتاً إعتماداً على طبیعة وقد یتطلب . تتجاوز الإسبوع، وقد یتجاوز الأشهر
  1:یمكن تصنیف طرق التدریب إلى مجموعتین أساسیتین هما .الهدف المراد تحقیقة

  On-the- Job Trainingالتدریب في مواقع العمل / 1
اراً لاسیما في یعتبر التدریب في موقع العمل أو أثناء العمل من أقدم أسالیب التدریب وأكثرها إنتش  

ومن ممیزات هذا . وسبب ذلك أن الصناعة تتصف بسهولة تعلمها في فترة قصیرة. المجال الصناعي
الأسلوب أن مسؤولیة التدریب تتركز في شخص واحد بدلاً من توزیعها بین إدارة الموارد البشریة والمشرف 

ركیز یؤدي إلى الإقتصاد في النفقات والأفراد كما أن هذا الت. على العمل، الأمر الذي یزید من فعالیة التدریب
هذا بجانب أن مكان التدریب هو ذاته مكان ممارسة العمل الحقیقي، الأمر . اللازمین لإدارة برنامج التدریب

ومن بین أكثر . الذي یربط الفرد مادیاً ونفسیاً بجو العمل بعكس الحال عندما یتم التدریب خارج موقع العمل
لهذا الأسلوب التلمذة الصناعیة، التدویر الوظیفي، والتدریب الوظیفي المبرمج، والتوسع الطرق تجسیداً 

 2.الوظیفي
  Apprenticeshipالتلمذة الصناعیة . أ

عداده للعمل في مهنة معینة، ویتضمن برنامج التلمذة    تهدف هذه الطریقة إلى تحسین مهارة الفرد وإ
ویعرف هذا النوع من . معینة یعقبة تدریب على العمل ذاته بأحد المصانعالصناعیة تعلیماً نظریاً وعملیاً لفترة 

وقد أصبح خاضعاً للتنظیم والتشریعات الحكومیة في الكثیر من الدول وذلك . التدریب بالتدریب المهني أیضاً 
فنظمت الأجور وساعات العمل كما حددت الأعمال . لمنع الإستغلال الذي یمارسة صاحب العمل للأطفال

  .لتي یشغلها التدریبا
   Job Rotationالتناوب الوظیفي . ب

وبموجب هذا الأسلوب یتنقل الموظف من عمل إلى آخر داخل القسم الواحد أو بین الأقسام،   
والغرض من هذا التنقل الجغرافي هو أن یتقن الموظف عدداً من العملیات المتشابهة أو التي یكمل بعضها 

ویتناسب هذا الأسلوب مع إحتیاجات المنظمات . ملة عن طبیعة عملهبعضاً من أجل تكوین صورة شا
المعاصرة التي تشتد حاجتها إلى عاملین على درجة عالیة من التكیف والمرونة ویتمیزون بمزیج متعدد من 
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وقد یطلب من الموظف التدریب على كیفیة تشغیل آله معینة، أو إعداد تقریر، أو إدخال برنامج . المهارات
وب، ویحدد بعد ذلك موقع العمل الدائم على ضوء إجادة الموظف لأي عمل من الأعمال التي تدرب الحاس
  .علیها

   Job Instruction Trainingالتدریب الوظیفي المبرمج . ج
ویقوم . توجد بعض الوظائف التي تحتاج إلى إتباع خطوات متلاحقة وبترتیب منطقي للعملیات   

ویتم التصحیح فوریاً . هذه الخطوات أمام المتدرب الذي یقوم بعد ذلك بأدائهاالمشرف على الموظف بممارسة 
  .حتى یتأكد المدرب من أن المتدرب یستطیع القیام بالمهمة بشكل صحیح ودون مساعدة

   Job Enlargementویع الظیفي نالت. د
وحریة أكبر  ومن أجل إكساب الموظف خبرة أوسع في مجال عمله فقد تسند إلیه واجبات إضافیة،  

وغالباً ما یتم إستخدام هذه الطریقة مع المدیرین، أو ذوي المهن الرفیعة أو الموظفین . في إتخاذ القرارات
  .المهرة في مجال معین

   Off-the- Job Trainingالتدریب خارج نطاق العمل / 2
دما تقضي بعض تلجأ المنظمة إلى إرسال موظفیها للتدریب في أماكن بعیدة عن عملهم الحالي عن 

الأعمال مستویات عالیة من المهارة لا یمكن توفیرها عن طریق كادرها المتقدم إما لضیق الوقت أو لعدم 
توفر الجهاز التدریبي الكفء لدیها، ومن مزایا هذا الأسلوب أن التدریب لا یترتب علیة أي تعطیل لعملیة 

ویحتاج إلي درجة عالیة من المهارة والكفایة، كما الإنتاج في المنظمة، ولكن المشكلة انه باهظ التكالیف 
  .یحتاج إلي تجهیزات خاصة في بعض الأحیان

ومن أشكال التدریب خارج موقع العمل ما یتبع في تدریب وتنمیة المدیرین وتهیأتهم لأعمال ومواقف   
  1:وبالإمكان تحقیق هذا النوع من التدریب عن طریق ما یلي. مستقبلیة

    Lecturesالمحاضرات . أ
من أكثر أنواع التدریب الخارجي شیوعاً ومن أقدم الطرق وبالإمكان أن تكون هذه الطریقة مفیدة   

وناجحة عندما یتطلب الموضوع دراسة وتحلیل بعض النواحي الفلسفیة أو الأفكار والمفاهیم المستخدمة أو 
إلا  2.لمیة على مواجهة المشكلات وحلهاالإتجاهات في الإدارة والنظریات المعمول بها أو تنمیة القدرات الع

أن أهم نقد یوجه إلیها أنها لا تمنح الدارس فرصة التعبیر عن رأیة أو إجراء المناقشة وتقدیم المقترحات في 
ویمكن أن تزداد . بعض جوانب المحاضرة، وبالإمكان تجاوز ذلك عن طریق إفساح المجال للمناقشة المفتوحة

  .تدریبي إذا كانت تمثل جزءاً من طریقة تدریبیة أخرى فعالیة المحاضرات كأسلوب
  
  : الندوات والمؤتمرات وحلقات العمل  . ب
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. هذه الطریقة التدریبیة تسمح بالحركة والتفاعل داخل قاعة الندوه أو المؤتمر بین المدرب والمتدربین
, عن المشاكل التنظیمیة وغالباً ما تطرح فى هذه اللقاءات موضوعات. وبین المتدربین أو المشاركین أنفسهم

هتماماتها , والعلاقات العامة, والسیاسات الإداریة أو أي موضوعات أخرى لها علاقة بطبیعة عمل المنظمة وإ
ویتوجب على قائد الندوة أو المؤتمر أو الحلقة أن یكون على درجة عالیة من المهارة فى . المستقبلیة

  .مر أو الندوة أو الحلقةالمواضیع المطروحة لضمان النجاح الجید للمؤت
  : Case studiesدراسة الحالة  .ج

إذ تنمي فى المتدرب القدرة على , وتستخدم هذه الطریقة التدریبیة للقیادات الإداریة العلیا والوسطى
والحالة عبارة عن وصف مختصر بالكلمات . والقدرة على حل المشكلات, التحلیل والإستنتاج المنطقي

وتبدأ هذه الطریقة إما بعرض الحالة . ى معین مستمد غالباً من مواقف الحیاة الواقعیةوالأرقام لوضع إدار 
وغالباً ما ترتبط الحالة بطبیعة . بدون مقدمة أو البدء بمقدمة نظریة عن الموضوع ثم طرح الحالة بعد ذلك

لمبادىء أو القوانین إذ یشرح بعض ا. ومثال ذلك ما یقوم به الأستاذ فى الجامعة أو المدرسة. عمل المتدرب
أو النظریات الریاضیة والمحاسبیة ثم یعطى الطالب تمارین تطبیقیة للوقوف على مدى فهمه لتلك المواضیع 

ومن مزایا هذه الطریقة أنها تنمي عند المتدرب القدرة على . وقدرته على إستخدام مهاراته لحل تلك التمارین
كما أنها توضح له تعدد الإتجاهات والآراء حول , قى فى الأموروالقدرة على التفكیر المنط, البحث والتقصي

 . حل المشكلة المطروحة من بقیة المتدربین
  :Role playingتمثیل الدور . د

. یتشابه تمثیل الأدوار إلى حد كبیر مع دراسة الحالات لكنه یختلف عنها فى درجة التأثیر والمعایشة
قف معین أو حالة أو مشكلة من المشاكل الشائعة الحدوث فى وتقوم هذه الطریقة على أساس إفتراض مو 

المنظمات نتیجة للعلاقات التنظیمیة أو الإداریة أو الإنسانیة ثم یقوم المدرب بإعطاء المتدرب دوراً معیناً فى 
تخاذ كل القرارات الخاصة به وفى الوقت نفسه یعطي متدرب  المشكلة المطروحة ویطلب منه القیام بتمثیله وإ
آخر دوراً آخر تتطلب المشكلة وجوده كأن یمثل الأول دور المشرف الذى ضبط موظفاً لا یطبق تعلیمات 

ومن خلال النقاش بینهما تبرز سلوكیات . فیما یقوم المتدرب الثانى بدور الموظف, الإدارة فى عمله الیومى
تجاهات متعددة یعلق علیها المدرب والمتدربون تمثیل الدور مناقشة وتحلیل الأدوار ومن أهم مزایا طریقة . وإ

لكن یؤخذ علیها حاجتها إلى وقت , التى یتم تمثیلها ومشاركة معظم المتدربین فى التمثیل والمناقشة والحوار
  . متسع وأماكن مریحة وشعور البعض بأنها شيء مصطنع مما یقلل من أثرها على السلوك

  
  

  :Management gamesالمباریات الإداریة . ه
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ر طریقة المباریات الإداریة إلى إستخدام موقف تدریبى یشابه إلى حد بعید مواقف العمل الطبیعیة تشی
ویقوم كل عضو من أعضاء الدورة التدریبیة بدور معین فى ذلك الموقف ویمكن , التى یعمل فیها المتدربون

  :تصویر هذه الطریقة فى أحد صورها كما یلى
  ة إلى مجموعتین متنافستین یمثل كل منهما منظمة أو قسم معینتقسم المجموعة المشتركة فى الدور. 
 تقوم المجموعتان بتحدید المشكلة المراد مناقشتها أو تحلیلها فى الإجتماع. 
 كما تحدد مراكز , تختار كل مجموعة مدیراً لها یكون بمثابة مدیر للمنظمة المقترحة أو القسم المعنى

 .بقیة الأعضاء
 وحوار وجدل , سة وتحلیل الموضوعات المطروحة فى صورة مناقشة مفتوحةتقوم المجموعتان بدرا

 .ونقد بالشكل الذى یؤدى إلى قرارات معینة
  بعد الإنتهاء من المشكلة یقوم المدرب بنقد وتحلیل كل ما جرى فى الإجتماع بما في ذلك القرارات

 .التى أصدرتها كل مجموعة
  :In basketالبرید الوارد . و

فیتسلم ملف , لطریقة على وضع المشارك فى موقف قریب كثیراً من الواقع الفعلي لعملهتعتمد هذه ا
برید فیه تشكیله من الخطابات والقرارات والفكسات وأي أوراق أخرى یشملها برید المدیر ثم یطلب منه أن 

دریب ویتطلب نجاح هذه الطریقة أن یتاح للفرد الخاضع للت. یحدد كیف سیتصرف حیال كل فقرة فیه
أنها طریقة ممتازة فى الكشف عن قدرات المشاركین فى حل . التعلیمات والمعلومات وحدود التصرف المقبول

المشكلات مع مراعاة المرونة فى إتخاذ القرارات، لكن یعاب على هذه الطریقة قلة فرص المشاركة الجماعیة 
 .نظراً لإعتمادها على الأسلوب الفردى فى إتخاذ القرارات

  :Action learningتعلیم بالممارسة ال. ز
ترى هذه الطریقة الحدیثة فى التدریب أن الأفراد یتعلمون بشكل أفضل إذا فعلوا ومارسوا الشيء 

أي أن الماده التى یراد تعلمها مأخوذة من الواقع . فهى إذن طریقة واقعیة وعملیة. المطلوب منهم تعلمه
بد) المدراء(ویطلب من الأفراد  اء الرأى حولها، وعادة یتم تقییم الآراء أو الحلول المقدمة بعد دراستها وإ

الإنتهاء لتحدید الأخطاء والثغرات الموجودة فیها لغرض الإستفادة منها وتجنبها واقعیاً فى حالة تعرضهم لها 
  .فى المستقبل

  : Audio visualالوسائل السمعیة والبصریة . ح
, لبصریة الحدیثة مثل الفیدیو والدوائر التلفزیونیة المغلقةتستخدم هذه الطریقة الوسائل السمعیة وا

ویتأكد نجاح هذا الأسلوب التدریبى بإستخدامه . والآت عرض الشرائح, الأفلام, والوسائل التقلیدیة مثل السبورة
  .جنباً إلى جنب مع طرق التدریب الأخرى كالمحاضرات والندوات

  :ج التدریبيمعاییر تقییم مدى فعالیة البرنام: سابعاً 
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  1:هنالك عدة معاییر یمكن للإدارة إستخدامها فى تقییم مدى فعالیة البرنامج التدریبى ومن بینها
ویمكن قیاس ذلك من خلال إستمارة . ویقصد بها رضا المشاركین عن البرنامج: ردود أفعال المتدربین/ 1

أي الجوانب یعتبرها أكثر , ة من الدورةمدى شعور المتدرب بالإستفاد: إستقصاء تحتوى على أسئلة عدیدة مثل
إلا أن صدق البیانات فى التعبیر عن مدى تعلم . ومیزة هذا المعیار سهولة قیاسه. ألخ... فائدة من غیرها

دراك الفرد . الفرد أو مدى ما إكتسبه فعلاً من معلومات أو مهارات یبقى موضع تساؤل ذلك لأن تصور وإ
والآثار الفعلیة لذلك البرنامج على معلوماته ومهاراته شىء , لتدریبى علیه شىءللآثار التى یتركها البرنامج ا

  .آخر
أي المبادىء والحقائق والطرق والأسالیب التى تعلمها أو ادركها الموظف  :التعلم الذى اكتسبه المتدرب/ 2

ذى أحدثه التدریب لدى ورغم أن هذا المعیار یقیس التغیر المباشر ال. نتیجة لإشتراكه فى البرنامج التدریبى
لكنه یقیس ما فى ذاكرة الفرد ولیس , ورغم أن هذا المعیار اكثر موضوعیة ودقة من المعیار السابق, الموظف

  .سلوكه الفعلى فى العمل
أي قیاس مدى التغیر الحاصل فى سلوك الموظف فى العمل نتیجة لإشتراكه  :سلوك المتدرب فى العمل/ 3

كأن تلاحظ الإدارة أو . مقارنته مع سلوكه السابق قبل المشاركة بالدورة التدریبیةو , فى البرنامج التدریبى
أو علاقاته مع زملائه فى , أو ملاحظة غیابه. المشرف المباشر عدد الأخطاء التى یرتكبها فى العمل

  .وغیرها... العمل
مثل , ل ولیس الفرد المتدربوهنا یتم قیاس آثار التدریب على المنظمة كك :النتائج على مستوى المنظمة/ 4

. ألخ...شكاوى الزبائن, معدل دوران العمل, الربحیة, المبیعات, أو كمیة الإنتاج ومستوى جودته, التكالیف
حیث أن هذا المعیار یقیس عائد التدریب بالنسبة لأهداف المنظمة مباشرة وهو یمثل الإختبار النهائى لفاعلیة 

باء غیر واقعیة على ما یمكن أن یحققه أي برنامج تدریبى نظراً لتدخل لكن هذا المعیار یضع أع. التدریب
دارة التدریب فى التحكم فیها إن المعیارین  .العدید من العوامل الخارجیة التي قد یفشل كل من المتدرب وإ

والنتائج  تقییم سلوك الموظف(أما المعیارین الأخرین , الأولین یمكن إنجازهما أثناء أنعقاد الدورة التدریبیة
أي متابعة آثار التدریب " المتابعة"فیتمان بعد التدریب وأثناء العمل، ولذلك یطلق علیهما احیاناً ) التنظیمیة

  .على المتدربین وعلى البیئة التنظیمیة بعد إنتهاء البرنامج التدریبى
  :العلاقة بین النشاط التدریبي والوظائف الأخرى لإدارة الموارد البشریة: ثامناً 

لذلك فإن كل العاملین , كما یسهم فى تعدیل إتجاهاته, وینمي مهارته, یحسن التدریب من قدرات الفرد
ولذا فإن العلاقة وثیقة بین . بالمنظمات یحتاجون للتدریب حتى یمكنهم ممارسة وظائفهم ومهام أعمالهم بإتقان

الموارد  صوص الأقسام التابعة لإدارةوعلى وجه الخ, هذا النشاط الحیوى وكافة الإدارات الأخرى بالمنظمة 

                                                
 280مؤید سعید السالم، مرجع سابق، ص   1
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العلاقة بین نشاط التدریب والتنمیة والوظائف الأخرى لإدارة الموارد ) 10.2(ویوضح الشكل , البشریة
 1.البشریة

فالنشاط التدریبى یؤثر ویتأثر بسیاسات الإستقطاب التى تتبعها المنظمة فاللإستقطاب یبین إمكانات 
. ى إتمام النشاط التدریبى اللازم حتى یتمكن الأفراد من أداء متطلبات الوظیفةوقدرات الأفراد مما یساعد ف

كما یسهم التدریب فى تحقیق معدلات الأداء المحددة، وأن تقییم الأداء یمد النشاط التدریبى بالبیانات 
لواضح بین النشاط وهذا ما یبین التأثیر المتبادل ا. والمعلومات التى تساعد فى التخطیط للإحتیاجات التدریبیة

دارات وأقسام إدارة الموارد البشریة   .التدریبى وإ
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
  
  
  
 
 
 
  
 
 

  :العلاقة بین نشاط التدریب والتنمیة والوظائف الأخرى لإدارة الموارد البشریة): 10.2(شكل رقم 
  

                                                
 194مرجع سابق، ص ، الإتجاھات الحدیثة في دراسات وممارسات إدارة الموارد البشریةعبد الحمید عبد الفتاح المغربي،   1

 الإستقطاب

إدارة الأجور 
 والمكافآت

 تسھم نتائج التدریب الفعال في دعم مجھودات الإستقطاب

تمكن عملیة التدریب والتنمیة من زیادة الأجور والمكافآت 
 للعملین

 یبین الإستقطاب مصادر المتدربین وإمكانیاتھم
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الت

ــــ
ــــ

ــــ
ــــ

ــــ
ــــ

ــــ
ــــ

ــــ
ــ



 131

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  
 
 
 
 
 
 
 
 

، ي دراسات وممارسات إدارة الموارد البشریةالإتجاهات الحدیثة فعبد الحمید عبد الفتاح المغربي، : المصدر
 195، ص )م2008المكتبة العصریة للنشر،: القاهرة(

 :تطویر آلیات الأجور والحوافز 7.3.2
  :تمهید: أولاً 
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یحصل العاملون في المنظمات على مجموعة من العوائد المادیة والعینیة في مقابل قیامهم بالمهام   
أن الدراسات والأبحاث قد أظهرت أن هذه العوائد لا تمثل المحرك الرئیسي وعلى الرغم من . الموكلة إلیهم

   1.للدافعیة إلا أنها تعتبر من أهم العناصر التي تؤثر على أداء العاملین
الأجور والمرتبات، الحوافز، المزایا العینیة (وتشمل هذه العوائد مجموعة متنوعة من العناصر منها   
  ).والخدمات

وفي مفهومه الشامل یشمل كل الدفعیات المباشرة . المقابل المادي للجهد البشري: "أنهیعرف الراتب ب
كالعلاوات والبدلات، بدل السكن، (وغیر المباشرة التي ینالها الموظف والعامل في مقابل العمل الذي یؤدیة 

الراتب یعطى على  وفي العادة یجرى التفریق بین الراتب والأجر على أساس أن)". ألخ..والسیارة، العلاج
  2.أساس شهري في حین أن الأجر قد یكون بالساعة أو الیوم أو الإسبوع أو الإنتاج

  3".الأجر هو مقابل قیمة الوظیفة التي یشغلها الفرد" یمكن إعطاء تعریف شامل للأجر
  :أسس بناء هیكل الرواتب والأجور: ثانیاً 

جملة أغراض، من أهمها أن یعكس قیمة یسعى أي نظام موضوعي للرواتب والإجور إلى تحقیق   
الوظیفة وقیمة الموظف، وحفز العاملین لتطویر مستوى الأداء وجزب الأشخاص الأكفاء للإلتحاق بالمنظمة، 
بالإضافة إلى عوامل أخرى مثل السیاسات العامة كإعتبارات المیزانیة العامة والقوانین المقیدة لحریة 

  .التصرف
ل الرواتب والأجور في الغالب على تقویم الوظائف وترتیبها وتحدید قیمتها ویستند موضوع إنشاء هیك  

النسبیة وفقاً لأهمیتها وبالتالي الراتب الذي یلحق بها والمؤهلات العلمیة والخبرات العملیة المطلوبة في القیام 
  .بعملها ومستوى واجباتها ومسؤلیاتها

  :تركیب هیكل الرواتب والأجور: ثالثاً 
لعناصر التي تقوم علىها الرواتب والجور، المبادئ والأسس وخصائص الهیكل الراتبي من أهم ا  

  .وتسعیر الهیكل
  :مبادئ وأسس هیكل الرواتب والأجور. أ

  :من أهم المبادئ والأسس العامة التي تحكم إعداد سلم الرواتب والأجور ما یلي  
  .المتساوي یجب أن یعكس الهیكل الراتبي مبدأ الأجر المتساوي للعمل/ 1
  .الفروقات في الرواتب یجب أن تكون تعبیراً عن الفروقات في درجة الصعوبة والمسؤولیة في الوظائف/ 2

                                                
 269، ص )م2006المكتب الجامعي الحدیث، : الإسكندریة(،أساسیات الأعمال في ظل العولمةنھال فرید مصطفى ونبیلة عباس،   1
محاضرات غیر منشورة، ( ، جامعة السودان للعلوم والتكنلوجیا، كلیة الدراسات التجاریة،فرادإدارة الأ مقرر حسین حسن عمار،  2

 ).م2002
عمان دار الیازوري للنشر والتوزیع، (، إدارة الموارد البشریة المفاھیم والأسس والأبعاد الإستراتیجیةبن عنتر عبد الرحمن،   3

 215، ص )م2010
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یجب أن تكون مستویات الوظائف بالمنظمة مقارنة بالوظائف المشابهة في المؤسسات العامة والقطاع / 3
  .  الخاص

  :خصائص هیكل الرواتب ومرونته. ب
تجعل سلم الرواتب والأجور یتسم بالمرونة ویستجیب للمتغیرات وتطلعات  من أهم الخصائص التي

  :العاملین ما یلي
  .جزب الأشخاص الأكفاء للعمل بالمنظمة - 1
  .حفز الذین على رأس العمل لتطویر مستویات أدائهم وقدراتهم ومهاراتهم الذاتیة - 2
  .قدم في الراتبإیجاد صلة بین زیادة الخبرة أو زیادة تكلفة المعیشة والت - 3
  ).الترقیات(توفیر فرص معقولة للتقدم الوظیفي  - 4
  .كفالة توقعات العدالة كالفروقات في مستویات المهارة وما یقابلها من فروقات في مستویات الرواتب - 5
وجود توازن في الصرف على الوظائف ومخصصاتها مقارنة بأوجه الصرف الأخرى في میزانیة  - 6

  .المنظمة
 :سلم الرواتب تسعیر. ج

في تسعیر سلم الرواتب والأجور یجب إتخاذ قرارات علیا في عدد من الأمور ذات العلاقة مثل عدد  
درجات السلم، وفیما إذا كانت كل درجة تشتمل على فئ  وأحدة، مدى فئات الرواتب والعلاوات، وما هو عدد 

یر متداخلة؟وكیف یمكن تسویة الرواتب فئات الرواتب داخل كل قطاع، وهل ستكون الدرجات متداخلة أم غ
  .والأجور الحالیة التي تختلف عن رواتب السلم الجدید

  :إدارة الرواتب والأجور. د
تبدأ إدارة الرواتب والأجور بدءاً من إلحاق الموظفین والعمال بالدرجات الوظیفیة الناتجة عن تقویم   

لبات شغل الوظائف وما لدى الموظف من ویتم ذلك على أساس الملاءمة بین متط. وترتیب الوظائف
وفي تسكین الموظفین على الوظائف یجب مراعاة ألا یفقد الموظف . مؤهلات علمیة وخبرات عملبة ومهارات

بمعنى أما أن ینال راتباً أعلى مما كان یحصل علیه أو نفس الراتب ولكن لا یقل . حقوقاً مكتسبة من قبل
  .ن الدرجة التي كان یشغلهاعنه، حتى ولو سكن على درجة أدنى م

  :العلاوات. ه
العلاوات أو الزیادات الدوریة داخل قطاع الدرجة قد تمنح على أساس سنوي من تاریخ تعیین   

وقد تعتبر . الموظف أو ترقیته كما في السودان، أو في بدایة كل سنة كما هو الحال في مصر والسعودیة
رتبط بمستوى تقریر أداء الموظف، وقد تعامل على أساس أنها زیادة العلاوة السنویة حافزاً للأداء وبالتالي ت

 .تلقائیة لمقابلة تكلفة المعیشة أو زیادة الأعباء الأسریة أو تراكم الخبرات
  :البدلات. و
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كما . البدل هو المقابل المادي لشيء عیني ، مثل بدل السكن وبدل الترحیل وبدل اللبس وغیرها  
تعرض العاملین لظروف عمل مختلفة عن الآخرین أو تعرضهم لأضرار صحیة تعطى بعض البدلات مقابل 

  . أو مخاطر أو عدوى أو غیرها
  : Incentiveالحوافز : رابعاً 

لتزامهم ) الأفراد(ینظر للحوافز على أنها القدرة على مكافأة المرؤوسین  مقابل ما أنجزوه من أعمال وإ
ت الواجب ملازمتها لسلوكیات الأفراد أثناء أداء واجباتهم الوظیفیة، بالإجراءات والقواعد والتعلیمات والأخلاقیا

الرضا على مستوى الفرد و الجماعة ، وروح : ضرورة أن تؤدي الحوافز إلى تعزیز )   Robbins(بینما یرى 
  1.الفریق الواحد والتعاون بین الأفراد بدلاً من المنافسة والسلوكیات الإیجابیة

لى وجود إسترارتیجیة فعالة تقوم على أساس غایات وأهداف وأضحة یتوقف نجاح المنظمة ع
ومحددة، ویمكن للمدیرین وكذالك إدارات وأقسام الموارد البشریة إستخدام الحوافز كأدوات لحفز العاملین  

  . لتحقیق الغایات والأهداف بإعتبار هذه الحوافز أحد المداخل الجوهریة لتعویض العاملین
وجد سلوك دون دافع یكمن وراءه، لذا یجب تحریك تلك الدوافع عن طریق الحث وطالما أنه لا ی  

  .والإثارة من خلال أدوات ووسائل معینة یحبها الأفراد ویتمنونها تلك التي یطلق علیها الحوافز
التي هي بمثابة  Work Motivationعن دوافع العمل  Work Incentivesوتختلف حوافز العمل 

وهي الطاقة الكامنة لدى الفرد والتي تدفعه لیسلك .داخل الفرد وتثیر فیه الرغبة في العملالقوى النابعة من 
أما حوافز العمل فهي المثیرات الخارجیة التي تحرك في الفرد دوافع معینة للقیام بعمل معین . سلوكاً معیناً 

ئل التي تهیؤها الإدارة لحث أنها كل الأدوات والوسا. كأن تحثة مثلاً على تحسین مستوى أدائه في المنظمة
والصلة بین الدوافع والحوافز صلة وثیقة كالتي تربط بین المثیر . العاملین على أداء عمل محدد بشكل معین

  .والإستجابة له
والحوافز من وجهة . العائد الذي یحصل علیة الفرد نتیجة لتمیزه في أداء العمل:" یعرف الحافز بأنه  

لأدوات والوسائل التي توفرها للعاملین بهدف المساهمة في إشباع حاجاتهم نظر الإدارة هي مجموعة ا
      2.ورغباتهم من ناحیة وتحقیق أهداف المنظمة من ناحیة أخرى

أو . كما یعریف الحافز على أنه ذلك الشيء الذي ینشط ویوجه السلوك الإنساني ویمده بأسباب البقاء  
  3.تحركه لكي یؤدي العملهو القوة التي تؤثر في سلوك الإنسان ف

في حین یعرفه البعض بأنه یمثل رغبة الفرد للقیام بعمل ما، بحیث یتوقف هذا العمل على إشباع   
  4.حاجةٍ  ما لدى الفرد

  :لمحة عن الحوافز في الفكر الإسلامي: خامساً 

                                                
1 Robbins Stephen and Judge,  Organizational Behaviorm (Hall: Pearson Prentice, 2007), p 
 331ص  إدارة الموارد البشریة،مؤید سعید السالم،   2
 290موسئ اللوزي، مرجع سابق، ص   3
 252، ص)م2007، شردار الأھرام للن: القاھرة( من منظور الشركات دولیة النشاط، -دارة الموارد البشریة الدولیةعایدة سید خطاب وآخرون، إ  4
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ذلك  یحث المنهج الإسلامي على تحفیز الأفراد لإنجاز الأعمال على أفضل وجه ممكن، ویعتمد
هُ : (على نظریة الثواب والعقاب والترغیب والترهیب، فیقول االله تعالى رَ ا یَ رً الَ ذَرَّةٍ خَیْ قَ لْ مِثْ مَ عْ ن یَ ن } 7{فَمَ مَ وَ

هُ  رَ الَ ذَرَّةٍ شَرčا یَ لْ مِثْقَ مَ عْ هُ عَشْرُ : (كما یقول سبحانه وتعالى). سورة الزلزلة 7،8). (}8{یَ ن جَاء بِالْحَسَنَةِ فَلَ مَ
ونَ أَ  مُ ظْلَ هُمْ لاَ یُ هَا وَ لَ لاَّ مِثْ جْزَى إِ لاَ یُ ةِ فَ ن جَاء بِالسَّیِّئَ مَ هَا وَ الِ ثَ وفي قوله ). سورة الأنعام 160). (}160{مْ

ونَ : (تعالى ئِذٍ آمِنُ مَ وْ هُم مِّن فَزَعٍ یَ نْهَا وَ رٌ مِّ هُ خَیْ ن جَاء بِالْحَسَنَةِ فَلَ ن جَاء بِالسَّیِّئَةِ فَكُ } 89{مَ بَّتْ وَمَ
ونَ  لُ مَ ا كُنتُمْ تَعْ لاَّ مَ نَ إِ هُمْ فِي النَّارِ هَلْ تُجْزَوْ جُوهُ   ).سورة النمل 98،90). (}90{وُ

نَ : (یقول االله تعالى) قصة فرعون وموسى(وفي قصص القرآن الكریم  عَوْ وا لِفِرْ ةُ قَالُ ا جَاء السَّحَرَ مَّ فَلَ
ن كُنَّا نَحْنُ الْغَ  ا إِ نَا لأََجْرً بِینَ أَئِنَّ لَ بِینَ } 41{الِ رَّ قَ ذًا لَّمِنَ الْمُ إِنَّكُمْ إِ مْ وَ الَ نَعَ حیث ). الشعراء 41،42). (}42{قَ

وعد فرعون السحرة بالأجر وغدخالهم في خاصته إن هم إنتصروا على موسى تشجیعاً لهم لبذل غایة 
ره من متاع الدنیا لا یجدي إذا جهدهم، ولكن عندما إتضح لهم الحق آمنوا باالله، وهذا دلیل على أن المال وغی

تضح أن هناك حافز غیر مادي تأثیره أقوى   .كان مخالفاً للعقیدة، وإ
ولقد سأل أحد الصحابه الرسول صلى االله علیه وسلم یوم أحد عن مكانه في الجنة إن قتل في سبیل 

  .قاتل حتى قتلفألقى الرجل بتمرات كانت في یده ثم " في الجنة"بمكانه ) ص(االله، فأخبره الرسول 
ستخدم الرسول  الحوافز في جمیع مجالات الحیاة وفي مختلف الظروف إستثاره لهمم الأفراد )  ص(وإ

تقانه والفوز في الدنیا والأخره، فیقول النبي  وهذا تحفیزاً " من أحیا أرضاً میتة فهي له): "ص(لحسن الأداء وإ
وهذا تحفیزاً " من قتل قتیلاً فله سلبة ): "ص(ل كما یحفز المحاربین فیقو . لإستصلاح الأراضي وزراعتها

  . للجنود على الثبات والإقدام وتحقیق النصر
ا : (إن عملیة التحفیز لابد لها من العدل والإنصاف ، فیقول االله تعالى في قصة ذي القرنین قَالَ أَمَّ

هُ  بُ ذِّ عَ بِّهِ فَیُ ى رَ لَ دُّ إِ رَ هُ ثُمَّ یُ بُ ذِّ فَ نُعَ مَ فَسَوْ ن ظَلَ ا  مَ ا نُّكْرً حُسْنَى } 87{عَذَابً هُ جَزَاءالْ عَمِلَ صَالِحًا فَلَ نَ وَ نْ آمَ ا مَ أَمَّ وَ
ا  سْرً رِنَا یُ هُ مِنْ أَمْ ولُ لَ سَنَقُ   ).الكهف 78،88). (}88{وَ

  
  
  
  :ولذا فإن أهم أسس الحوافز في الإسلام تتمثل فیما یلي  

ى (لرزق فیقول تعالى إن الرزق من عند االله، تكفل االله سبحانه وتعالى با/ 1 لاَّ عَلَ ضِ إِ ا مِن دَآبَّةٍ فِي الأَرْ مَ وَ
بِینٍ  دَعَهَا كُلٌّ فِي كِتَابٍ مُّ سْتَوْ رَّهَا وَمُ سْتَقَ مُ مُ لَ عْ هِ رِزْقُهَا وَیَ وما على الإنسان إلا الأخذ ). هود 6). (}6{اللّ

ستخدام الفكر  لإختیار الطرق والبدائل الأفضل بالنسبة بالأسباب والتحرك والتنقل والتفاعل مع أمور الحیاة وإ
  .له
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نْ (فاالله یدعوا إلى الخیر : إن الحافز الإلاهي أساس لغرس القیم الفاضلة في النفوس/ 2 مَ هِ وَ غَةَ اللّ صِبْ
هُ عَابِدونَ  نَحْنُ لَ غَةً وَ هِ صِبْ ومن ثم فهو یعد الذین یفعلون ). سورة البقرة 138). (}138{أَحْسَنُ مِنَ اللّ

، والذین یفعلون الشر عذاباً عظیماً الخ   .یر ثواباً كبیراً
إن الثواب الذي یمن االله به على عباده والعقاب الذي یرصده للمخالف منهم یعطي للحیاة معنى ویوفر / 3

نَّنِي: (لهم الإنضباط والجدیة عَمِلَ صَالِحًا وَقَالَ إِ ى اللَّهِ وَ لَ نْ أَحْسَنُ قَوْلاً مِّمَّن دَعَا إِ مِینَ  وَمَ سْلِ ). }33{مِنَ الْمُ
  ).فصلت 33(
ا آتَاكَ اللَّهُ الدَّارَ : (یجمع الإسلام بین الجانبین المادي والروحي ویجري بینهما توازناً محكماً / 4 تَغِ فِیمَ ابْ وَ

غِ  لاَ تَبْ كَ وَ یْ لَ ا أَحْسَنَ اللَّهُ إِ أَحْسِن كَمَ ا وَ كَ مِنَ الدُّنْیَ لاَ تَنسَ نَصِیبَ ةَ وَ حِبُّ  الآْخِرَ نَّ اللَّهَ لاَ یُ ضِ إِ سَادَ فِي الأَْرْ فَ الْ
فْسِدِینَ  مُ   ).  القصص 77). (}77{الْ

إن الجزاء الذي یضعه االله جل شأنه یفرق بین من یعمل ومن لا یعمل وبین الذین یعملون الصالحات / 5
حَاتِ إِ (والذین یقترفون السیئات،  الِ وا الصَّ عَمِلُ نُوا وَ نَّ الَّذِینَ آمَ لاً إِ نْ أَحْسَنَ عَمَ ). }30{نَّا لاَ نُضِیعُ أَجْرَ مَ

ابِ لَ ). (الكهف 30( بَ لِي الأَلْ ا أُوْ هَ یَ واْ اللّ ةُ الْخَبِیثِ فَاتَّقُ كَ كَثْرَ وْ أَعْجَبَ لَ الطَّیِّبُ وَ بِیثُ وَ َ خ سْتَوِي الْ لَّكُمْ قُل لاَّ یَ عَ
نْ عَمِلَ سَیِّ ). (المائدة 100). (}100{تُفْلِحُونَ  نْ عَمِلَ صَالِحًا مِّن ذَكَرٍ أَوْ أُنثَى مَ مَ هَا وَ لَ لاَّ مِثْ جْزَى إِ لاَ یُ ئَةً فَ

رِ حِسَابٍ  زَقُونَ فِیهَا بِغَیْ رْ ُ جَنَّةَ ی ونَ الْ دْخُلُ كَ یَ ئِ لَ أُوْ ؤْمِنٌ فَ هُوَ مُ   ). غافر 40). (}40{وَ
  :أهمیة الحوافز في مختلف المستویات: سادساً 

  :وى الفردأهمیة الحوافز على مست - أ
شباع حاجته للتقدیر/ 1 وبما أن العمل السيء سریعاً ما ینال صاحبه . الإعتراف بقیمة ما ینجزه الفرد وإ

یجب الإعتراف بحق من بذل . الجزاء الرادع من التأدیب والتوبیخ والخصم أو الفصل في بعض الأحیان
بما یمكنه من الإبداع والحرص على دوام  الجهد وأتقن الأداء وأخلص في العمل بتشجیعه وحثهعلى الإستمرار

  1.التقدم والنمو
حیث یسعى معظم الأفراد إلى الوقوف على نتائج أفعالهم ورد فعل الغیر تجاهها، . أداة للتغذیة المرتدة/ 2

شباع لغرائزهم في حب الإستطلاع   .إستجابه لرغبتهم في معرفة المعلومات والبیانات عن أدائهم، وإ
حیث یمثل الدعم المالي أهمیة كبیرة لمعظم الأفراد، فالتعویض المالي یحتل مكانة كبیرة . الدعم المالي/ 3

  .في جو العمل حتى یتمكن الأفراد من إشباع حاجاتهم المادیة
یعد تحمل المسؤلیة من العوامل البارزة ذات الثر الكبیر في إنجاز الأعمال وتحقیق . تحمل المسؤلیة/ 4

صر جوهري من عناصر تكوین الشخصیة، والأفراد یبحثون عن المكانة الإجتماعیة الأهداف، فالإلتزام عن
    2.والدور الفعال، والإحساس بالفخر وكلها متغیرات لا تبدو وأضحة دون تحمل المسؤلیة

                                                
 309، ص )م2004الدار الجامعیة، : القاھرة( رؤیة مستقبلیة، - إدارة الموارد البشریةراویة حسن،   1
 365مرجع سابق، ص ، الإتجاھات الحدیثة في دراسات وممارسات إدارة الموارد البشریةعبد الحمید عبد الفتاح المغربي،  2
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  :أهمیة الحوافز على مستوى الجماعات -ب
الأفراد إثبات ذاتهم حیث التنافس یحب : إثارة حماس الجماعات وتشجیع المنافسة فیما بین أفراد الجماعة/ 1

  .إذا ما توفرت لدى الأفراد الفرص المناسبة للمنافسة والتحدي
تؤدي الحوافز الجماعیة إلى تكاتف الجماعة لتحقیق المعاییر المطلوبة : تنمیة روح المشاركة والتعاون/ 2

بلهم وتفاعلهم لتنفیزها وشعورهم للحصول علیها، كما تسمح المشاركة لأفراد الجماعة في إتخاذ القرارات  بتق
  .بالأهمیة لإقتناع الإدارة بأرآئهم ووجهات نظرهم

تشجع الحوافز الجماعیة ذوي المهارات العالیة من نقل هذه : تنمیة المهارات فیما بین أفراد الجماعة/ 3
  . المهارات إلي زملائهم مما یزید من فرص التنمیة والتدریب أثناء العمل

  :فز على مستوى المنظمةأهمیة الحوا - ج
تسهم الحوافز في الإستجابة لتأثیر الضغوط المحیطة : التكیف مع متطلبات البیئة الداخلیة والخارجیة/ 1

بالمنظمة في النواحي الإقتصادیة والإجتماعیة والتكنولوجیة والحكومیة، مما یتطلب من المنظمة إبتكار 
الشيء الذي یستدعي بدوره الإستغلال الأمثل . اظ على مكانتهاالطرق والوسائل الحدیثة لتحسین إنتاجها والحف

  .للموارد المادیة والبشریة المتاحة
ومنها تخطیط الموارد البشریة، : التكامل والترابط بین نشاط التحفیز وأنشطة الموارد البشریة المختلفة/ 2

تقییم الأداء والأجور، والمنافع وتحلیل الوظائف والإستقطاب و الإختیار والتعیین، والتدریب والتنمیة و 
  .والخدمات والترقیات وغیرها، وتؤثر هذه الأنشطة مجتمعة على النتائج المتوقعة على مستوى المنظمة

تسهم الحوافز في تحقیق جو من الرضا عن العمل لدى الأفراد مما : تهیئة المناخ التنظیمي المناسب/ 3
  .   زیادة الإنتاجیة وتحقیق أهداف المنظمةیدفعهم للحرص على المصلحة العامة والسعي ل

  :  قواعد وخصائص نظام الحوافز الفعال: سابعاً 
یبنى نظام الحوافز على عدة قواعد یجب الإهتمام بتأسیسها حتي یحقق النظام فعالیته المنشودة، هذا 

عرضها فیما  ویجب أن یتسم ذلك النظام بالعدید من الخصائص والمقومات التي تضمن له النجاح، ویمكن
  :یلي

 :قواعد نظام الحوافز  . أ
، ومن ثم تتمثل أهم القواعد )11.2(یبنى نظام الحوافز على عدد من القواعد یوضحها الشكل رقم 

  1:التي یجب أخذها في الإعتبار عند تحدید نظام الحوافز فیما یلي
لقصیر وكذلك على یجب أن یحدد بوضوح الهدف من نظام الحوافز على المدى ا: وضوح الهدف والغایة - 1

 .إلى تحقیقه) الفرد، الجماعة، المنظمة(المدى البعید، بحیث تسعى جمیع الأطراف 
یجب أن یتسم نظام الحوافز بالعدالة ومن ثم فلكل فرد الق أن یتقاضى نصیب : المساواة والعدالة  - 2

  .متساوي من الحوافز ما دام قد إلتزم بالأسس والمعییر المحددة
                                                

 369مرجع سابق، ص ، تجاھات الحدیثة في دراسات وممارسات إدارة الموارد البشریةالإ عبد الحمید عبد الفتاح المغربي،  1
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یعد من أهم القواعد الحاكمة لمنح الحوافز، إذ یجب أن تزید كمیة الأداء وجودته أو حیث : تمیز الأداء - 3
 .تنخفض تكلفة الإنتاج أو وقتة حتى یتم حساب الحوافز

یتم توزیع الحوافز وفق قدرة كل شخص أو جماعة على إنتزاع جزء من مجموع الحوافز : القوة والمجهود  - 4
على النتائج، إلا أن الحال في بعض الأحیان یفرض الأخذ مع مراعات أن الحوافز تمنح في الغالب 

 .بالوسائل والأسباب والمجهود المبذول
یتم توزیع الحوافز على الأفراد وفق حاجاتهم ورغباتهم، وكلما زادة حاجة الفرد للحوافز : الحاجة والرغبة  - 5

دیة بالنسبة لهم، في حین تزداد زادت حصته، والأفراد في بدایة حیاتهم الوظیفیة تزداد اهمیة الحوافز الما
 .أهمیة الحوافز المعنویة للأفراد في المستویات الإداریة العلیا

تهتم بعض المنظمات بتخصیص حوافز للأفراد الذین یحصلون على شهادات أعلى : المهارة والإبتكار  - 6
 . لات العمل والإدارةأو براءات إختراع أو دورات تدریبیة أو الذین یقدمون أفكاراً وحلول إبتكاریة لمشك

  
  
  
  
  
  
  
  
  

  :قواعد نظام الحوافز الفعال): 11.2( شكل
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، الإتجاهات الحدیثة في دراسات وممارسات إدارة الموارد البشریةعبد الحمید عبد الفتاح المغربي، : المصدر
  370، ص )م2008المكتبة العصریة للنشر،: القاهرة(

  :خصائص نظام الحوافز الفعال  . ب
  :ن یتسم نظام الحوافز ببعض الخصائص من أهمهایجب أ

یجب أن تترجم السلوكیات والتصرفات والإنجاز الذي سیتم تحفیزه في شكل یمكن : القابلیة للقیاس - 1
  .تقدیره وقیاس أبعاده

ویشیر هذا إلى تحري الواقعیة والموضوعیة عند تحدید معاییر الحوافز بلا مبالغة في : إمكانیة التطبیق  - 2
 .كمیات أو الأوقات أو الأرقامتقدیر ال

ستیعاب إسلوبه والإستفادة منه وذلك : الوضوح والبساطة  - 3 مكانیة فهمه وإ لابد من وضوح نظام الحوافز وإ
 .من أجل إجراءات تطبیقه وحسابه

یجب أن یتسم نظام الحوافز بإثارة همم الأفراد وحثهم على العمل والتأقیر على دوافعهم لزیادة : التحفیز  - 4
 .هم على تعدیل السلوك وتحقیق الأداء المنشودإقبال

یفضل أن یشارك العاملین في وضع نظام الحوافز الذي سیطبق علیهم بما یؤدي لتبنیهم : المشاركة  - 5
 1.وتحمسهم، وزیادة إقتناعهم به الدفاع عنه

یعتمد نظام الحوافز بصورة جوهریة على وجود معدلات محددة وواضحة : تحدید معدلات الأداء  - 6
موضوعیة للأداء، ویجب أن یشعر الأفراد بأن مجهوداتهم تؤدي للحصول على الحوافز من خلال تحقیقهم و 

 .لتلك المعدلات
لا فقد أهمیته وتأثیره : القبول - 7 یتسم النظام الفعال للحوافز بقبوله من جانب الأفراد المستفیدین منه، وإ

 .لتحقیق أهدافه المنشودة
ها إذا حصل جمیع العاملین على نفس المقدار منها، إذ یجب أن تعتمد في تفقد الحوافز أهمیت: الملاءمة - 8

مداخلها وطرقها على مراعات الإختلافات في المستویات الإداریة والأعمار السنیة والحاجات الإنسانیة 
 .والكمیات والأرقام والجودة وغیرها من معاییر تحدید مقدار الحوافز

ز بالإستقرار والإنتظام، إلا أن ذلك لا ینفي إمكانیة تطویره أو تعدیل یجب أن یتسم نظام الحواف: المرونة - 9
 .بعض معاییره إذا إستعى الأمر

یجب أن یكون للنظام منفعة للمنظمة في شكل زیادة إیراداتها وأرباحها أو نتائج : الجدوى التنظیمیة -10
 .أعمالها، ویتم ذلك بمقارنة نتائج أعمال المنظمة قبل وبعد النظام

تتعلق فعالیة تقدیم الحوافز بالتوقیت المناسب، فالثواب الذي یتبع السلوك بسرعة : یت المناسبالتوق -11
 .أفضل من ذلك الذي یتم بعد فترة طویلة من حدوث الفعل والتصرف

  :     تأثیر الحوافز على الأداء
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دور الحوافز في  یعتقد الكثیرون في تأثیر الحوافز على أداء الأفراد بالمنظمات، ویتضح ذلك من دراسة
تخفیض معدل دوران العمل، والحد من الغیاب، والمساهمة في جذب العناصر الفعالة للإتحاق بالمنظمة، 

) 12.2(ویوضح الشكل . كذلك دورها في إشباع الحاجات، وأهمیتها في تعلم أنماط جدیدة في السلوك
  .العلاقة بین الحوافز والأداء

حوافز والمكافآت والسلوك والأداء، فالدفع على أساس العمولة ویجب أن یتم الربط مباشرة بین ال
، فكلما زادت المبیعات التي یحققها رجل البیع زاد دخله،  یجعل الإرتباط بین الدخل وكمیة المبیعات وأضحاً
وفي حالات أخرى تحاول المنظمات ربط قرارات الترقیة بالأداء، وعلى ذلك یؤدي الموظف عمله بمستوى 

 1. صول على الترقیةمتمیز للح
  
  
  
 
 
  

  العلاقة بین الحوافز والأداء): 12.2(شكل 
  
  
  
  
  
  
  
  
 
 
 
 

، الإتجاهات الحدیثة في دراسات وممارسات إدارة الموارد البشریةعبد الحمید عبد الفتاح المغربي، : المصدر
  373، ص )م2008المكتبة العصریة للنشر،: القاهرة(

                                                
 374 ص، الإتجاھات الحدیثة في دراسات وممارسات إدارة الموارد البشریةعبد الحمید عبد الفتاح المغربي،   1
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 جماعي والتنظیميلوا

الأدء 
  الفردي

  الجماعي
 تقییم الأداء التنظیمي
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داء بشكل فعال، فإنه یجب مراعات العدید من المبادئ وحتى یمكن للحوافز أن تؤثر على الأ
المساواة، والقوة، ونوع الحاجة، وعدالة التوزیع، وذلك لأن الحوافز تؤثر داخلیاً وخارجیاً في : والأسس من بینها

  :أعمال وأنشطة المنظمة، ویتجلى ذلك من إستقرار دورها في
 ستقطابها للعمل بالمنظمة  .جذب العمالة الماهرة وإ
  الأداء الفعال لمهام الوظیفة، إذ تعمل العدید من المنظمات على ربط المكافأة بصورة مباشرة بالسلوك

 .والأداء
 الحد من الغیاب والتأخیر عن مواعید العمل. 
 الإحتفاظ بالعملین المهرة. 
لوك لذا تعتبر سیاسات الأجور والحوافز والتعویضات من أهم الآلیات ذات التأثیر المباشر على س   

نتاجیة الأفراد العاملین، لذلك تعمل التنظیمات على تطویر هذه السیاسات بصورة مستمرة مع مراعاة  وإ
الظروف الإقتصادیة للأفراد العاملین ومحاولة الوصول إلى حالة من التوازن بین الأوضاع الإقتصادیة 

البشریة الداخلیة خوفاً من تسربها  والعوائد المادیة للعاملین حتى تستطیع المنظمة المحافظة على الكفاءات
إن الإهتمام بهذه الأمور یلعب دوراً كبیراً في بقاء التنظیم في حالة من القوة والفعالیة، حیث . إلى الخارج

ویعتبر إنتهاج سیاسة رشیدة للأجور وأنظمة . تؤدي إلى صقل سلوك الأفراد ودفعهم للمساهمة في التطویر
برنامج إدارة الأفراد في المنظمة، بل تعتبر هذه السیاسات دوافع وحوافز للعمل، الحوافز من أهم عوامل نجاح 

  1.ومبدأ للعدالة والمساواة
وبناء على ذلك یجب على كل منظمة من خلال إدارة شؤون الأفراد أن تحدد الشروط الواجب 

توفر في هذه الخطة مراعاتها لنجاح خطة الأجور الرامیة إلى تحفیز الأفراد ودفعهم للعمل، ویجب أن ت
  2:التشجیعیة للأجور الخصائص التالیة

  .الوضوح والبساطة. 1
  .ضمان حد أدنى من الأجر. 2
  .مشاركة العاملین في وضع الخطة الجدیدة. 3
  .التوازن بین قیمة الأجر وبین الأداء. 4
  .تحقیق فائدة لأكبر عدد من الأفراد. 5
  .ساً أن یكون مقدار المكافأة التشجیعیة ملمو . 6

إن هذه الخطة التشجیعیة لاتعمل بصورة منفردة بل لابد من إتباع أنظمة حوافز جیدة لتحریك الأفراد 
ودفعهم للعمل، وعلى المنظمة التي تسعى لتطویر أنظمة الحوافز المعمول بها بصورة مستمرة حتى تواكب 

  .تغیرات البیئة المحیطة

                                                
 322، ص )م2002دار الجامعة الجدیدة للنشر، : الإسكندریة( الموارد البشریة،السلوك التنظیمي وإدارة عبد الغفار حنفي،   1
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  : ت الأفراد بمنظمات الأعماللوجیا المعلومات وأثرها على سلوكیاو تكن8.3.2 
  :أولاً تمهید

مع التطور الإقتصادي والتغیر التكنولوجي عادة ما یكون من الضروریإحداث نوع من التغیرات في 
وهذا ما یعطي الأهمیة المتزایدة للسیاسات المتعلقة بالعمالة على كل من . الجوانب الخاصة بالموارد البشریة
مات، وذلك لتحدید تأثیر إختلاف الخصائص التكنولوجیة على خصائص المستوى القومي ومستوى المنظ

تخاذ الترتیبات اللازمة لتحقیق الفعالیة من الإستخدام لكل من التكنولوجیا والعمالة   . العمالة، وإ
وتشیر كتابات عدیدة إلى أن إختلاف الخصائص التكنولوجیة بین نمط تكنولوجي وآخر أو مستوى 

   1.أن ینعكس على الخصائص الهیكلیة للقوى العاملةتكنولوجي وآخر یمكن 
مع بوادر القرن الحادى والعشروین زادت أهمیة معالم تكنولوجیا المعلومات، وأصبحت تمثل أهم 

إن أي جهد مبذول لتحقیق التنمیة الشاملة یعتمد في أهم جوانبه على . الدعائم الأساسیة للتنمیة والتحدیث
شملت العدید من النظریات والأسس والفنون والنظم والنماذج، التي إعتمدت على تكنولوجیا المعلومات التى 

رتبطت بالزمان والمكان   .الفكر البشري والنظم المادیة وإ
لقد تمیز العقد الأخیر فى القرن العشرین بالإهتمام الكبیر باالمعلومات في مخلف المجالات سواءً كان 

یة الخاصة بالتعامل معها، أو بطریق معالجتها وبرمجتها، أو بالمواد ذلك بالأجهزة والمعدات والأدوات الماد
  .البشریة العاملة معها أو فیها، أو بالسیاسات والإجراءات التي یمكن إتباعها  لتحقیق أقصى إستفادة منها

  : مفهوم تكنولوجیا المعلومات: ثانیاً 
امل مع البیانات والمعلومات بما یمكن تطبیق المنهج العلمى في التع: تشیر تكنولوجیا المعلومات إلى

  2.المنظمات من إتخاذ القرارات الفعالة في كل المستویات الإداریة في شتى مجالات نشاطها
  :من التعریف السابق یمكن الوقوف على العناصر التالیة

الهدف  إتباع المنهج العلمي أساس للتعامل مع البیانات والمعلومات حیث الموضوعیة والحیدة ووضوح - 1
 . ووجود موضوع أو قضیة أو مشكلة محددة یتم بحثها ودراستها

البیانات والمعلومات هي المواد والخامات التي تدرسها وتحللها وتشغلها وتعالجها وتفسرها وتستخلصها  - 2
  . تكنولوجیا المعومات، وتتمثل منتجاتها النهائیة في المعلومات والمعرفة

إن تكنووجیا المعلومات لیست غایة في حد ذاتها بل هى وسیلة وأداة تعتمد علیها . إتخاذ القرارات الفعالة - 3
  . المنظمات لإتخاذ قرارتها

فلكل مستوى ) التنفیذیة  –الوسطي  –العلیا ( تهتم تكنولوجیا المعلومات بجمیع المستویات الإداریة  - 4
  . متطلباته من تكنولوجیا المعلومات

                                                
 429، ص)م2007الدار الجامعیة، : الإسكندریة( الموارد البشریة مدخل تحقیق المیزة التنافسیة،مصطفى محمود أبو بكر،   1
 422ص  مرجع سابق،ھات الحدیثة في دراسات وممارسات إدارة الموارد البشریة، الإتجاعبد الحمید عبد الفتاح المغربي،   2
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ت بجمیع مجالات العمل في المنظمات سواءً كان ذلك للنشاط الإنتاجي أو تهتم تكنولوجیا المعلوما - 5
  .الخ...التسویقي أو المالي أو البشري

لیس لتكنولوجیا المعلومات مواصفات قیاسیة وأنماط موحدة یمكن الإعتماد علیها كمعاییر لقیاس مدى  - 6
  . تواجدها بالمنظمة

  :جیا المعلوماتالفوائد المترتبة على تطبیق تكنولو : ثالثاً 
یؤثر تطبیق أدوات تكنولوجیا المعلومات تاثیراً إیجابیاً على مستویات الآداء : رفع مستوى الأداء – 1

ستراتیجیات تطبیق تكنولوجیا المعلومات   .بالمنظمات بشرط وجود درجة من التوافق بین ظروف المنظمة وإ
بارزاً في خلق القیمة للمنظمة بالإضافة إلي معاونتها  تلعب تكنولوجیا المعلومات دوراً : زیادة قیمة المنظمة – 2

  .في تنفیذ إستراتیجیاتها، وخاصة في ظل زیادة حدة المنافسة بین المنظمات
تیسر تكنولوجیا المعلومات مهمة المدیرین في إتخاذ القرارات التنظیمیة ویبدو ذلك : فعالیة إتخاذ القرارات – 3

  .والمعلومات الدقیقة والملائمة في التوقیت الملائم بالشروط المطلوبةواضحاً من خلال توفیر البیانات 
تعمل تكنووجیا المعلومات على توفیر النظام : تنمیة العمل وفق نظم واضحة وطرق عمل محددة – 4

والإنضباط بالوحدات الإداریة، وتهتم بتعریف الأفراد بما یدور حولهم ولإمدادهم بصور مستمرة بالتطورات التي 
  . حیط بهمت
تعد تكنولوجیا المعلومات عنصراً جوهریاً لإنجاح إعادة هندسة عملیات التشغیل : إعادة هندسة الكمبیوتر – 5

سواءً قبل تصمیم عملیات التشغیل بما تقدمة من مقترحات لأفضل التصمیمات، أو بعد إتمام عملیات التصمیم 
  . من خلال دورها في مراحل التطبیق المختلفة

یعتمد المدیرون في مختلف المستویات : م نجاح المنظمات ذات المجالات الإداریة والتنظیمیة المعقدةتدع – 6
  . والوحدات الإداریة والتنظیمیة المعقدة والتي یصعب فیها إستخدام النظم التقلیدیة

منظمات حیث یبدو التأثیر الإیجابي علي سلوك الأفراد داخل ال: تنمیة السلوك الإیجابي للأفراد بالمنظمة – 7
ذلك من خلال تاثیرها على تدعیم عملیات الإتصالات داخل وخارج المنظمة، هذا إلى جانب مساعدتها على 

  . إدارة الوقت بكفاءة وتقلیل درجة الغموض المحیط بمناخ العمل
  : متطلبات تطبیق تكنولوجیا المعلومات: رابعاً 

زم توافرها لتبیق تكنولوجیا المعلومات وذلك على النحو هنالك العدید من الإمكانات والمتطلبات التي یل
 1:التالیة

  : المتطلبات الإداریة والتنظیمیة والبشریة) أ(
الحد من بیروقراطیة العمل المكتبي وتبسط إجراءات العمل بما یسمح بتقلیل العمل الیدوي والمجهود  – 1

تكار والإستفادة من مجالات الإبداع لدى الأفراد البدني لیحل محله وظائف جدیدة تتیح الفرصة للتجدید والإب
  .والعاملین
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  . تطبیق الأسالیب الحدیثة والمعاصرة في مختلف سیاسات الموارد البشریة مثل التعیین والتحفیر – 2
إتاحة الفرصة للترفیة وتنمیة الكفاءات وتطویر المسارات الوظیفیة أمام العاملین في مجال تكولوجیا  – 3

   .المعلومات
دارتها واقسامها المختلفة – 4   .تدعیم وتأیید الإدارة العلیا لتطبیق تكنولوجیا المعلومات على مستوى المنظمة وإ
تنمیة نظام فعال للمزایا والأجور للعاملین فى مجال تكنولوجیا المعلومات بما یساعد على إخراج كل ما  – 5

بداعات   . لدیهم من طاقات وإ
التقلیدیة في تقییم أداء العاملین إلى الوسائل الحدیثة التي تعتمد على المداخل الإنتقال من الوسائل  – 6

  . المعتمدة في التقییم على أساس فرق العمل
تدعیم وجود الكوادر البشریة ذات الإستعداد والإصرار والرغبة في تبني تكنولوجیا المعلومات وتطبیقها في  – 7

  .مختلف قطاعات النشاط
  : نیةالمطلبات الف) ب(
العمل على سیطرة الحاسب الآلي علي كافة عملیات ومعاملات المنظمة مما یستلزم نوعیة حدیثة من  – 1

  .المهارات الخاصة بتجمیع وتسجیل وتحلیل وتفسیر وبرمجة البیانات والمعلومات
ار والإبداع والتحكم في توفیر البرامج التدریبیة التي تسعى لتنمیة قدرات الأفراد فیما یتعلق بالتفكیر والإبتك – 2

  .أصول وتطبیقات الحاسب الألي
ضرورة وتوافر القدرة الفنیة لدى العاملین للإستخدام وتشغیل الحاسب الألي لمتابعة ما یستحدث في هذا  – 3

  .الصدد
أن تحقق تطبیقات تكنولوجیا المعلومات توقعات وطموحات مستخدمها فیما یتعلق بالنواحي الفنیة لتصمیم  – 4
  . لنظام وكذلك مایخص العملیات التطبیقیةا

  .الإعتماد على مصادر متعددة لتوفیر الكفاءات المتخصصة في مجال تكنولوجیا المعلومات – 5
  : طلبات الإجتماعیة والنفسیةتالم) ج(
ة السعي لتأمین ثقافة تنظیمیة تعتمد على دور وأهمیة المعلوماتیة في إتخاذ القرارات على كافة الأصعد – 1

  .الإستراتیجیة والإداریة والتشغیلیة والتكتیكیة
  . العمل بروح الفریق وتدعیم روح المعاونة والمساندة بدلاً من روح الصراع والمنافسة – 2
  . ضرورة تنمیة الإتجاهات الإیجابیة لدى الأفراد والعاملین نحو تطبیق تكنولوجیا المعلومات – 3
سعي لتوفیر الأفكار الجدیدة أمامهم مع إمدادهم بالدعم المعنوي وروح دعم وتنمیة مهارات العاملین وال – 4

  .التحدي للإستمرار في البحث عما هو أفضل
  .  القدرة على التآلف مع أدوات المعرفة وطرق الوصول إلي المعلومات – 5
وجیا زیادة قدرات العاملین على التعلم، وحثهم على التعرف على كل ماهو حدیث في مجال تكنول – 6

  .المعلومات
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  :المتطلبات المالیة) د(
  .توفیر الدعم المالي المطلوب لإدخال تكنولوجیا المعلومات بحسب متطلبات كل جهة إداریة – 1
  .القیام بالتحلیل المالي اللازم تجاه إستخدام تكنولوجیا المعلومات لتحقیق إقتصادیات تشغیلها – 2
قتصادیة اللازمة قبل إدخال تكنولوجیا المعلومات لتأكید فوائدها على إعتمادا دراسات الجدوى المالیة والإ – 3

  .المدى البعید
 
أثر تطبیق تكنولوجیا المعلومات على بعض أنماط السلوك التنظیمي للموارد البشریة داخل منظمات ) ه(

  : الأعمال
ت في صور متعددة منها یؤثر نقل وتطبیق تكنولوجیا المعلومات على سلوك وتصروفات الأفراد داخل المنظما

دارة الوقت وضغوط العمل والرضا  مایتعلق بالتفاعل الإجتماعي، ومنها ما یخص الإتصالات الشخصیة وإ
  : وغیرها، وفیما یلي عرض موجز لبعض هذه الأبعاد... الوظیفي

     : GROUP DAYNAMICالتفاعل الجماعي  – 1
تمائهم إلى الجماعة والولاء لها وتمسكهم بعضویتها، یشیر التفاعل الجماعى إلي شعور أعضاء الجماعة بإن

ومعاییر إشتراك أعضاء الجماعة معاً في تحقیق الأهداف المشتركة للجماعة والدفاع عن هذه الأهداف من 
  . أجل تحقیقها
  ما الذى أحدثته تكنولوجیا المعلومات بالنسبة للتفاعل الجماعي؟ : والسؤال الآن

ث لم تكن تكنولوجیا المعلومات على نفس درجة التقدم الملحوظة الآن، أحدثت فمع بدایة الثمانینات، حی
الحاسبات الآلیة الكثیر من التغیرات التنظیمیة وأثرت على العلاقات التنظیمیة والعلاقات الإجتماعیة بالمكاتب، 

الحاسبات الآلیة أدت  فالتقسیم الزائد في العمل ووضع معاییر للوظائف وغیرها من التغیرات التي أحدثها إدخال
إلى جعل العلاقات بین الأفراد تتسم بالتجرید والفتور، ویرجع ذلك إلى حد كبیر إلى إستمرار إستخدام نفس 
الهیاكل التنظیمیة للجماعة وعدم تعدیلها بما یتلاءم مع متطلبات تكنولوجیا المعلومات، وقد أدى ذلك إلى تواجد 

ر المذهل في تكنولوجیا المعلومات، أصبح من الملائم تعدیل الهیاكل ومع التطو . هیاكل إتصال غیر ملائمة
الهرمیة لأنها أصبحت غیر ملائمة ولكن أصبحت الهیاكل التي تمیل إلى الإتساع والإمتداد الأفقي هي الأكثر 

  .ملائمة
مع  وأصبح من الملائم في ظل تكنولوجیا المعلومات تشكیل فرق عمل من وقت لآخر لإنجاز مهام محددة

مكانیات الفریق ومعاییر إختیار أعضاء الفریق ومنسق أوقائد للفریق وأیضاً  تحدید صلاحیات ومسئولیات وإ
المدة الزمنیة لعمل الفریق وغیر ذلك من الأسس الواجب مراعتها للبناء السلیم لفریق العمل، ولذلك تخصص 

ظروف تكنووجیا المعلومات أصبح مفهوم  الكثیر من المنظمات جهودها ومواردها لبناء فریق العمل، وفي ظل
فریق العمل ممتد، فلم یعد یقتصر على تواجد أعضاء الفریق في نفس المكان ولكنه إمتد لیشمل فریق عمل 

  .متواجد في أنحاء متفرقة من العالم ویعمل عبر شبكة معلومات إلكترونیة
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   PERSONAL COMMUNICATIONالإتصالات الشخصیة  –2
ة عن تناقل المعاني والأفكار والمعلومات بین أطراف عملیة الإتصال وذلك عن طریق قنوات الإتصالات عبار 

الإتصال المختلفة بهدف حدوث إستجابة أو رد فعل یدل على فهم معاني المستقبل، ویعتبر الإتصال أساس 
   .النظم الإجتماعیة وأحد الدعائم الرئیسة لإستمرار العملیة الإداریة في كافة المنظمات

والملاحظ أن تكنولوجیا الإتصالات قد وفرت العدید من الأدوات التي عززت عملیة الإتصال داخل المنظمة 
وخارجها، حیث أن بعض النظم الإلكترونیة یقلل الحاجة إلي اللقاءات والإتصالات وجهاً لوجه مما یوفر الوقت 

ذا كان المدیرین ینفقوا أكثر من  جتماعات فإن بعض النظم التي تستخدم البث من وقتهم في الإ% 70والمال، وإ
التلفزیوني عن بعد، قدمت وسیلة مفیدة للإجتماعات كما أنها تستخدم لربط معامل البحث والتطویر ومقر 
العملیات الأجنبیة للشركات العالمیة وتستخدم أیضاً في ربط الفروع المختلفة للشركة بفروع التجزئة وتربط 

  . عض وبالمركز الرئیس، مما یمكن من التنسیق بین الأنشطة المختلفة للمنظمةمدیري الشركة ببعضهم الب
ستعادة المعلومات مثل شبكة الحاسبات الآلیة الشخصیة المرتبطة ببعضها والحاسب الألي  كما أن نظم إرسال وإ

موظفین وجهاً الرئیس بالمنظمة یمكن من الإسراع من تدفق المعلومات في الشركة وذلك دون الحاجة لإلتقاء ال
لوجه، كما أن هذه النظام یسمح بالتنسیق بین أنشطة مختلفة الأفراد والمجموعات والإدارات والمدیرین وكافة 
الأطراف المشاركة في إتخاذ القرارات، كما أن هذه النظم تسمح بتوجیه المعلومات إلى حیث الحاجة الیها 

  . م بما یوفر الوقت ویزید من فاعلیة إتخاذ القراراتوتسمح للعاملین بإستعادة المعلومات وفق إحتیاجاته
طریقة فعالة للإتصال بین الأشخاص، ومع زیادة تقبل الرسائل  E-MAILSكما تمثل الرسائل الإلكترونیة 

وهي تفوق , الإلكترونیة كوسیلة للإتصال المكتبي فقد أصبحت عنصراً سائداً تجرى بواسطة الأنشطة الیومیة
  . ي الإتصال في قدرتها علي تحریك المعلومات وسهولة الوصول الیهاالوسائل الأخرى ف

  : إدارة الوقت -3
حیث أن الحاسبات الآلیة وقدرتها . أصبحت إدارة الوقت من العناصر الجوهریة الرئیسة لكسب المنافسة العالمیة

ستیعاب المعلومات في مجموعات منظمة بالإضافة إلي البرامج  المخصصة لإدارة علي البحث والتخزین وإ
الوقت مثل برامج تسجیل الوقت وتحلیلة وجدولة الوقت قد ساهمت في إدارة الوقت بكفاءة بالإضافة إلي نظم 
الشبكات الإلكترونیة والقادرة علي ربط العاملین وأنشطة العمل عبر الإدارات وهي تساعد علي تخفیض الوقت 

. یطرة علي الأنشطة في المستویات الإداریة المختلفةالمنفق علي التنسیق وتعطي الأدارة المزید من الس
بالإضافة إلي أن تكنولوجة المعلوملت مثل البرید الإلكتروني والفاكس وشبكات العمل الصغیرة والإتصال عن 

  .ألخ، كلها ساعدت في تحیق كفاءة إستخدام الوقت أي إنجاز كثیر من المهام في أوقات قصیرة..بعد
  :ضغوط العمل -4

الضغوط في مستواها المعتاد إلي المطالب التي تجعل الفرد یتكیف ویتلاءم مع ما حوله أما الضغوط تشیر 
الزائدة فهي تتمثل في القوى النفسیة المؤدیة إلى القلق والإحباط والصراع والتي تجعل الفرد غیر قادر علي 

  .الإنتاج
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الفرد مما یؤدي في المدى البعید إلي تحطیم  إن التكنلوجیا قد تزید من الإنتاج بالمقابل تزید الضغوط علي
صحته من جهة ومن جهة أخرى الى خسارة الشركة بزیادة الإجازات المرضیة وخفض الروح المعنویة والإنتاج 

وذلك لأن إدخال الكمبیوتر یؤدي إلي زیادة عبء العمل الكمي للوظیفة الذي یؤدي في النهایة إلي . للعاملین
د یسبب الكمبیوتر ایضاً إنخفض العبء الكیفي للوظیفة من خلال تبسیط العمل مع زیادة ضغوط العمل، وق

وضع معاییر جامدة والذي ساعد في الرتابة الشكلیة للعمل الذهني، وهذا یعتبر ایضاً مصدراً من مصادر 
  . الضغوط الواقعه علي الفرد لإنخفاض عبء الدور الذي یقوم به

لكمبیوتر یؤدي إلي مزید من القلق والتوتر لبعض العاملین نظراً إلي الخوف بالإضافة إلي ما سبق فإن إدخال ا
ومن . من التغیر وفقد المكانة أو عدم القدرة علي التعامل مع الكمبیوتر والخوف من الفشل والإحلال الوظیفي

الحاسبات  الآثار السالبة للعمل في مجال تكنولوجیا المعلومات نقص الدعم الإجتماعي حیث أن العمل أمام
نعزال الفرد لساعات طویلة أمام الحاسب وبالتالي نقص فرص التفاعل مع الزملاء  الآلیة یتطلب التركیز البالغ وإ
إضافة إلي ذلك أن الحاسب الآلي بإعتبارة أحد صور التكنولوجیا العالیة یتطلب من الفرد قدرات ذهنیة عالیة 

  . الفرد وخاصة في ظروف الإنعزالیة وفقده الدعم الإجتماعي ویقظة دائمة وهذا یزید من الجهود الواقعة علي
  :الرضا الوظیفي -5

یشیر الرضا الوظیفي إلي الشعور النفسي بالقناعة والإرتیاح والسعادة والناتج عن إشباع الفرد لحاجاته ورغباته 
الإثراء الوظیفي تمثل في وفي البدایة كان السائد أن تكنولوجیا المعلومات أوجدت نوع من , وتوقعاته في العمل

ألخ، وهذا بالتالي سوف ..تنویع الأنشطة المكونة للعمل ویتم الإتصال بكافة أرجاء العالم وعقد موتمرات عن بعد
یؤثر علي الرضا الوظیفي فیصبح الفرد أكثر رضا عن عمله وأكثر قدرة علي الإنجاز، والتقدم المذهل 

  :عن عمله لأسباب عدیدة منها لتكنولوجیا المعلومات جعل الفرد أقل رضا
  ).یشیر الدور الي مجموعة من أنماط السلوك المتوقع من الفرد القیام بها(إنخفاض أو إرتفاع عبء الدور  -
  . غموض الدور نتیجة إفتقار الفرد إلي المعلومات التي یحتاجها في الأداء -
  . العاملین تعدد نظم المراقبة الإلكترونیة المستخدمة في متابعة ومراقبة -
  .إستخدام وسائل الإتصال الإلكترونیة مع الحاجة إلي عملیات الإقناع والإتفاق والإتصالات غیر اللفظیة -

  :المتطلبات الجوهریة لتطبیق الادارة الالكترونیة: خامساً 
  1:ا یليهنالك العدید من المتطلبات الضروریة للتحول إلي الإدارة الإلكترونیة كما یراها البعض تتمثل فیم

  . إلتزام الإدارة العلیا بدعم وتبني مشروع الإدارة الإلكترونیة - 1
  . التخطیط الإستراتیجي لعملیة التحویل نحو عالم الرقمیات - 2
  . وضع خطة متكاملة للإتصالات الشاملة بین جمیع الجهات - 3
شباعها - 4   . التركیز علي دراسة حاجات العملاء وإ
  . ائمین بتقدیم خدمات الإدارة الإلكترونیةالإهتمام بالعاملین الق - 5
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  .الدراسة المتكاملة للإجراءات ومعدلات الأداء - 6
  . التركیز علي ترابط نظم الخدمات - 7
  . التركیز علي القدرات الفنیة - 8

وفي ضوء المتطلبات السابقة یتضح أن المنظمة التي ترید أن تدخل عالم الرقمیات علیها أن تبذل جهوداً مكثفة 
  :ویساعد على تحقیق هذه الركائز التالیة (digital)لخلق المجتمع الذي یعتمد علي المعرفة والمعلومات 

  .وصیاغة إستراتیجیة التغییر  E-Visionبناء رؤیة إلكترونیة - 1
  .دعم الإدارة العلیا ومشاركة المستفیدین في بناء النظام - 2
 .ات ذات الصلةوضع الخطط المتكاملة للإتصالات مع جمیع الجه - 3

  :مراحل تطبیق الحكومة الإلكترونیة والإعتبارات الواجب مراعاتها: سادساً 
والمصطلحات التي برزت , تعد البنیة التحتیة العامل الحاسم في الإعتماد على مدخل الإدارة إلالكترونیة
نتشرت في الآونة الأخیرة حول الإدارة الإلكترونیة ماهي إلا إنعكاساً لتحولات و  تطورات كثیرة ومتشعبة یشهدها وإ

العالم منذ فترة للإنتقال إلى مرحلة كل ماهو إلكتروني بعیداً عن التعاملات التقلیدیة التي تكلف الكثیر من 
ومن العناصر الضروریة لتنفیذ الإدارة الالكترونیة وضع برنامج للإستخدام الصحیح  لكل ما . الجهد والنفقات

ریب أكبر عدد من العاملین على إستخدام الكومبیوتر وتكوین الكوادر البشریة ینتج عن هذه التحولات مع تد
  1.القادرة على التعامل مع هذه التطورات

ومن أهم متطلبات إقامة إدارة إلكترونیة من الناحیة الفنیة أن یكون هنالك بوابة واحدة للمنظمة مع تنوع قنوات 
ترابط هذه القنوات بعضها البعض إلى جانب وجود مشاركة بین الإتصال تلیفونات، أنترنت، تلیفونات محمولة و 

كما یمكن الإشارة إلى أن هناك أربع . الإدارات المختلفة بالمنظمة في المعلومات وقدرتها على تبادلها وحمایتها
 والربط الإلكتروني بین, مكونات للهیكل الفني لأي إدارة إلكترونیة وهي وجود قنوات الإتصال الإلكترونیة

  .ووجود الشبكة الإلكترونیة بالإضافة إلى وجود الأنظمة القادرة على تقدیم خدمات الكترونیة, الإدارات
علماً بأنه بالإمكان إستخدام واحد أو أكثر منها في نفس . هناك ثلاثة بدائل أساسیة لتطبیق الإدارة الإلكترونیة

  .الوقت
بر أجهزة الفاكس والتلیفون مناسبة جداً لبدء إستحدام الإدارة تعت :الإعتماد على تكنولوجیا الفاكس والتیلفون - أ

وتناسب هذه . الإلكترونیة نظراً لإنتشارها العالي في معظم البلدان وبسبب بساطة إستخدامها نسبیاً وقلة تكلفتها
الات التي أو الح, التكنولوجیا الدول التي تفتقر إلى بنیة إتصالات تحتیة تكفي لإستخدامات الأنترنت الكثیفة

لایستطیع العاملین والعملاء الحصول على التدریب الفني للأنترنت المناسب أو صعوبة حصولهم على 
في كل هذه الحالات یمثل التلیفون والفاكس فرصة لبدء إستخدام الإدارة الإلكترونیة دون الحاجة إلى . الأجهزة

  .ة التحتیة الضروریة للإنترنت على المستوى الكليالإستثمارات العالیة والوقت الطویل اللازمین لتطویر البنی

                                                
 246مرجع سابق، ص المھارات السلوكیة والتنظیمیة لتنمیة الموارد البشریة،عبد الحمید عبد الفتاح المغربي،   1



 149

تعتمد العدید من المنظمات في العالم على إستخدام تكنولوجیا الأنترنت  :الإعتماد على تكنولوجیا الأنترنت -ب
ویتطلب ذلك وضع إستثمارات عالیة كأجهزة توصیل المستخدمین وبنیة تحتیة . في تطبیق الإدارة الإلكترونیة

وهناك . وتوفیر أجهزة حاسب لتقدیم هذه الخدمات, وشبكة آمنه لتوصیل الدوائر المختلفة فیما بینها ,للإتصالات
أیضاً حاجة كبیرة للإستثمار في مجال مهم آخر مثل نشر الوعي العام بین العاملین والمتعاملین وتقدیم التدریب 

عادة تصمیم الإجراءات والأنظمة المستخدمة في المن ظمة العمل على تطویر معاییر إستخدام المناسب لهم وإ
  .وتبادل المعلومات

تقوم معظم المنظمات التي تتعامل  :الفاكس/الإعتماد على أسلوب یجمع بین الإنترنت وأسلوب التلیفون - ج
إعتماداً على الإدارة الإلكترونیة على الأنترنت بتقدیم هذه الخدمات أیضاً إعتماداً على تنولوجیا التلیفون 

ستخدام التكنولوجیا بین أفراد , س وبالتوازي مع الأنترنتوالفاك وذلك لكي تتغلب على الفوارق في المعرفة وإ
المجتمع لتقدیم الخدمات إلى قطاعات المجتمع التي لا تمتلك أجهزة حاسب شخصیة ولایتوفر لدیها مكانیة 

للمنظمات التي على وشك البدء في إن هذا البدیل یمثل نقطة البدایة النموذجیة . الإتصال بخدمات الأنترنت
  .بناء الإدارة الإلكترونیة

  :الإعتبارات الواجب مراعاتها لتنجح المنظمة في التحول إلى الإدارة الإلكترونیة: سابعاً 
ولكنها , فلیست القضیة تقنیة وحسب أساسها الجوانب الفنیة بالرغم من أهمیتها, الإهتمام بالمجالات الإداریة/ 1

  .الأولى قضیة إداریة تعتمد على فكر إدارة متطورة وقیادات إداریة واعیةوفي الدرجة 
تستغرق , الإعتماد على أسالیب علمیة تتطلب خبرات وتخصصات رائدة للتحویل إلى المنظمة الإلكترونیة/ 2

اللازمة لنجاح وقتاً في الإعداد والتخطیط لها، وینبغى على القیادات أن توفر للقائمین علیها الإمكانیات المادیة 
  .تطبیقها

إستخدام تقنیات الإتصالات والمعلومات بما یتیح الفرصة لتطبیق نظم الإداریة الحدیثة المعتمدة على / 3
وبما یمنع التناقض بینهما ویحقق إستكمال , برمجیات تحقق التكامل بین أجزاء وفعالیات المنظمة الواحدة

  . متطلبات الأداء عالي الجودة والكفاءة
تطویر أنماط التعامل والعلاقات البینیة بین أجزاء المنظمة الإلكترونیة أقسامها الداخلیة من ناحیة، وفیما / 4

  .بالإضافة إلى علاقتها بالمتعاملین معها. بینها وبین المنظمات والجهات الإداریة ذات العلاقة من ناحیة أخرى
وذلك . سوم المفروضة للحصول على الخدمات المختلفةتوفر آلیة للدفع الإلكترونى لإستخدامها فى سداد الر / 5

  . كنتیجة طبیعیة للتعامل الإلكتروني
تحسین مستوى الخدمة وترشید إستخدام الموارد وضبط الأداء وفق المواصفات الفنیة والقانونیة والنظم / 6

یمیة وتقلیل إعداد ویقتضي هذا التحویل تبسیط الهیاكل التنظ. الإداریة المعتمدة بعد الدراسة والتمحیص
  . الوظائف والإستعانة بأعداد أقل من العاملین الأكثر تأهیلاً والأعلى تدریباً 

توعیة العملاء وتعریفهم بكل ما یتعلق بطرق التعامل وكیفیة الحصول على الخدمات، لضمان تفاعلهم مع / 7
  . مقتضیات الإدارة الإلكترونیة
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لعمل فى المنظمة بغرض تبسیطها وتوفیقها مع مقتضیات التعامل تطویر التشریعات واللوائح المنظمة ل/ 8
ویتطلب هذا ثورة تشریعیة تستبعد جمیع أشكال التعقید، مع إستخدام التقنیات . الإلكتروني من خلال الشبكات

  . التى تضمن حمایة المعاملات الإلكترونیة من التزویر
هذه الغایة، وتجنب أن ینفرد كل قطاع أو إدارة وضع إستراتیجیة شاملة على مستوى المنظمة لتحقیق / 9

بإعداد مشروعها الخاصة للتحول، حیث یؤدى هذا المدخل الإنعزالي إلى تفتت الجهود وتبدید الموارد وتكرار 
  .الدراسات فیما لیس له طائل

  :ودورة في تنمیة الموارد البشریة Benchmarkingإطار القیاس المقارن : ثامناً 
طریقة أو أسلوباً منظماً تعتمد علیة ) معیار المفاضلة أو الإطار المعیار المرجعي(س المقارن یعد إطار القیا

 Best inالمنظمات للتعرف علي وتقییم موقفهاً مقارنة بأفضل التطبیقات والممارسات في مجال صناعتها 
class companies  ،إعتماداً علي إمداد أي أن القیاس المقارن یعمل علي رفع أداء المنظمات بشكل ممیز

دراك كیف وأین  المنظمات بالإطار المرجعي المنظم بما یمكنها من تعلم ماهو أفضل أداء ممكن، ثم فهم وإ
ولماذا یختلف أدائها عن هذا الأداء الأفضل، وأخیراً كیف یمكن التغلب علي الفجوة بین أدائها والأداء المرجعي 

تكز علي إقتباس الأفكار المتمیزة والتكیف معها وتطبیقها لكسب إن جوهر إطار القیاس المقارن یر . الأفضل
  1.المزایا التنافسیة، إنه بمثابة أداة لتحقیق التحسین المستمر

ولقد تم إستخدام القیاس المقارن علي نطاق واسع في كل من المنظمات الصناعیة والخدمیة علي حد سواء، 
ایوركس، وموتورولا، : بتحدید عدة مراحل لتطبیقه Xeroxة وذلك منذ ظهوره في الثمانینات عندما قامت شرك

وفورد، وتویوتا، كما ینظر البعض إلي أسلوب القیاس المقارن بإعتباره مرجعاً أساسیاً لمعاییر الجودة ومن أمثلة 
  .  كراسیلر، وفورد، وجنرال موتورز إذ تعده من متطلبات نظم الجودة بها: الشركات التي تعتبره كذلك

 
   

                                                
 433 ص مرجع سابق،، الإتجاھات الحدیثة في دراسات وممارسات إدارة الموارد البشریةعبد الحمید عبد الفتاح المغربي،   1
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  المبحث الأول
  واقع تطویر المهارات السلوكیة بالمصارف 

 :تمهید1.1.3 
مظــاهر النشــاط  صــارف، وهــم الــذین یبعثــون فــي المصــارفالبشــر هــم الــذین یخلقــون الحركــة فــي الم

یحركـه ویشـكله سـلوك العنصـر الإنسـاني، وذلـك لأن العنصـر الإنسـاني یلعـب  صارفكما أن أداء الم. والعمل
أعمــال  كافــة مســتویات الأداء التنظیمــي إبتــداءً مــن الأعمــال التنفیذیــة والتشــغیلیة البســیطة إلـىدوراً حیویـاً فــي 

، وهــو الســبیل لتطویــع صــارفویعتبــر تطــویر الســلوك الإنســاني الخطــوة الأولــى لتحســین أداء الم. الإدارة العلیــا
حیـــث أن الإدراك  .صـــیاغة القـــرارات حســـب أهـــدافها وبرامجهـــا وسیاســـتهاو ســـلوك المنظمـــة مـــن خـــلال صـــنع 

هــو البدایــة التــي بــدونها لا یمكــن دفــع أو ترشــید أو  صــارفالصــادق والفهــم الحقیقــي للســلوك الإنســاني فــي الم
 .في إتجاهات فعالة صارفتطویر أداء سلوك الم

  :بالمصارف أهمیة تطویر المهارات السلوكیة 2.1.3
الـذي  شـيء، الصـارفریة ودورهـا فـي المتنبع أهمیة تطویر المهارات السلوكیة من أهمیـة المـوارد البشـ

أثیر علــى فعالیــة الم هــذا . صــارفإســتلزم ضــرورة الإهتمــام بدراســة وفهــم وتطــویر ســلوك الأفــراد بمــا لــه مــن تــ
 .بجانب تغییر النظرة إلى الموارد البشریة الذي جذب الإنتباه إلـى ضـرورة الإهتمـام بتنمیـة وتطـویر هـذا المـورد

ــرفالأفـــراد یمكـــن المالفهـــم الصـــحیح لســـلوك كمـــا أن  تخـــاذ  صـ مـــن التعامـــل مـــع الأفـــراد بطریقـــة صـــحیحة، وإ
أن تعقـد الطبیعـة البشـریة ووجـود الإختلافـات  هـذا بجانـب. الإجراءات السـلوكیة التصـحیحیة كلمـا تطلـب الأمـر

فهــم وتحلیــل هــذه الإختلافــات للوصــول إلــى طــرق  صــرفتطلــب مــن المیالفردیــة التــي تمیــز هــذا الســلوك ممــا 
متمــایزة تتناســب مــع هــذه الإختلافــات، وهــذا لزیــادة التــأثیر والــتحكم فــي هــذا الســلوك وتطــویره بمــا یخــدم تعامــل 

  1.صرفأهداف الم
إن معظــم الأفــراد یولــدون ویتعلمــون فــي منظمــات، ویكتســبون ثــرواتهم المادیــة مــن المنظمــات، وأیضًــا 

خـــلال منظمـــات، ســـواءً كانـــت  ینهـــون حیـــاتهم كأعضـــاء فـــي منظمـــات، فكثیـــر مـــن أنشـــطة حیـــاتهم تـــنظم مـــن
حكومیــة أو غیــر حكومیــة، كمــا أن كثیــر مــن الأفــراد یمضــون أمتــع أیــام حیــاتهم یعملــون فــي منظمــات، ولأن 
ـا علـى حیـاة الأفـراد، فإنــه مـن الضـروري التعـرف علـى هـذه المنظمـات، وعلـى كیفیــة  ا قویً المنظمـات تـؤثر تـأثیرً

أن المصــارف تعتبــر مــن المنظمــات التــي لهــا دور ملمــوس فــي ، علمــاً بــعملهــا، ولمــاذا تقــوم بتقــدیم أنشــطتها
  .الحیاة

وبــذلك تضحــ مــدى أهمیــة تطــویر المهــارات الســلوكیة خاصــةً أن هــذا الجانــب یركــز علــى فهــم وتوجیــه 
، ونجـــاح صـــارفوتطـــویر ســـلوكیات وتفـــاعلات العنصـــر البشـــري، والـــذي یعتبـــر أهـــم عناصـــر الإنتـــاج فـــي الم

لعنصـــر البشـــري وتحســـین أدائـــه، وبجانـــب هـــذه الأهمیـــة یجـــب الوضـــع فـــي مرهـــون بنجـــاح تفعیـــل ا صـــرفالم
 .الإعتبار صعوبة إدارة السلوك الإنساني
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  :صارفأهداف تطویر المهارات السلوكیة بالم 3.1.3

تهتم عملیة تطویر المهارات السـلوكیة بتنمیـة مهـارات الأفـراد، وتهـدف إلـى تفسـیر، والتنبـؤ، والسـیطرة، 
  :فراد، من خلال النقاط التالیةوالتحكم في سلوك الأ

حیث أن فهـم أي ظـاهرة یبـدأ بمحاولـة التفسـیر، ثـم إسـتخدام هـذا الفهـم  :تفسیر سلوك الأفراد والجماعات :أولاً 
  .لتحدید سبب التصرف، لإتخاذ الإجراءات التصحیحیة المناسبة في المستقبل

ــؤ بالســـوك :ثانیــاً  ث فــي المســـتقبل، فهــو یســعى لتحدیــد النـــواتج یهــدف التنبــؤ إلــى التركیـــز علــى الأحــدا :التنب
عتمادًا على المعلومـات والمعرفـة المتـوافرة مـن السـلوك السـابق، وأن ذلـك یمكـن  ة على تصرف معین، وإ المترتب
للمــدیر أن یتنبــأ بإســتخدامات ســلوكیة تجــاه التغییــر، ویمكــن للمــدیر مــن خــلال التنبــؤ بإســتجابات الأفــراد، أن 

ي یكون فیها أقل درجة مـن مقاومـة الأفـراد للتغییـر، ومـن ثـم یسـتطیع أن یتخـذ المـدیر یتعرف على المداخل الت
  .قراراته بطریقة صحیحة

یعد هدف السیطرة والتحكم في سلوك الأفراد من أهم وأصـعب الأهـداف،  :السیطرة والتحكم في السلوك :ثالثاً 
أكبـر فـي العمــل، فـإن هـذا المـدیر یهــتم  اً فعنـدما یفكـر المـدیر كیـف یمكنــه أن یجعـل فـرد مـن الأفــراد یبـذل جهـد

ذا كان المدیر ناجحاً في تحقیق هدف السـیطرة والـتحكم فـي السـلوك فـإن ذلـك  بالسیطرة والتحكم في السلوك، وإ
  .یؤدي إلى تحقیق هدف الكفاءة والفعالیة في أداء المهام المرسومة

مثلهـا مثـل المحاسـبة أو التسـویق  یـاً وبالرغم من أن تنمیة وتطویر سلوك الأفراد لیس وظیفة تـؤدى یوم
، وعلــى مســـتوى الأعمـــال، وعلـــى صـــرفعلــى مســـتوى الم أو التمویــل، إلا أنهـــا تتغلغـــل فــي كـــل وظیفـــة تقریبـــاً 

  .تعامل معهملتسهیل عملیة الوفهم سلوك الأفراد  من دراسة لابد لذلكمستوى جمیع التخصصات، 
 :صارفتطویر المهارات السلوكیة بالم عملیة 4.1.3

  1:تطویر المهارات الیة تتم من خلال الفرد والجماعهعملیة أن  
  :بالنسبة الى الفرد -أ

یعالج نظرت الفرد للناس من حوله وكیف یفسـر ویفهم الموقــف  حیث أن الإدراك: الإدراكتطویر مهارة  -1
على الرغم من . اتوالأحداث من حوله وكیف یؤثر هذا الإدراك على حكمه وعلى الآخریـن وعلى إتخاذ القرار 

دراكهم للظروف وللواقع الذي  تشابه الواقع الذي یتعامل معه عدد من الأفراد إلا أنهم یختلفون في فهمهم وإ
نطباعات . یتعاملون معه كما أن سلوك الأداء الذي یبدیه الأفراد، وكذلك سلوك الرضا ینطلق من مدركات وإ

وفي ضوء هذه . لبیئة التنظیمیة التي تحیط بهممعینه تتكون لدى الأفراد عن عملهم وعن عناصر ا
لذلك تطویر المقدرات الإدراكیة للأفراد تلعب دور كبیر . الإنطباعات یتحدد الإتجاه الذي یوجهون إلیه سلوكهم

  . صرففي تنمیة الموارد البشریة، الشئ الذي یساهم في نجاح الم
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لـى معرفـة مفیـدة لهـا قـدرة فـي التوجیـه إفكـار وتحویلهـا لأاتنقیح لعملیة  إن التعلم هو: التعلمتطویر مهارة  -2
كمــا أنــه عبــارة عــن عملیــة , داء نتیجــة الخبــرةالتغیــر فــي الســلوك أو الأ ذلــك هبــار تعإ كمــا یمكــن. تخــاذ القــرارإ و 

لـى تغیـر دائـم فـي السـلوك ونتـائج إالتفاعل المتكامل المحفز بالمعرفـة والخبـرات والمهـارات الجدیـدة التـي تـؤدي 
ــتعلم هــو الــذي یــدعم الموتطــویر مهــارات  .الالأعمــ فتراضــاته إوتغییــر  ،ویســاعده فــي عملیــة التغییــر صــرفال

، صـرفوذلك بالتأكید لایمكن حصوله من غیر النظرة المتفتحة للعاملین وقدراتهم في تطویر الم. سس عملهأو 
وذلــك لأن الــتعلم  .ر والابتكــاردارة العلیــا لوحــدها لیســت مســؤولة لوحــدها عــن هــذا التطــویو الإأدارات ن الإأذ إ

 ونالموضوع الذي یفید المـدراء وأصحاب السلطـة والعاملین فـي فهم كیـف یكسـبون سـلوكهم أو كیـف یتمكنـ هو
   .من تقویة أو إضعاف أنماط معینة من السلوك

ارد تكمن أهمیة تطویر مهارات التعلم من أجـل إجـراء التغییـرات الداخلیـة فـي الهیاكـل والمعـدات والمـو و 
  .فتثري میزته التنافسیة صرفالبشریة، والتي تنعكس على القدرات الجوهریة للم

أن معرفــة وفهــم العناصــر التــي تؤثـــر فــي رفــع حمــاس ودافعــــیة العــاملین، : الدافعیــةتطــویر طــرق زیــادة  -3
لتـأثیر علـى افـي   ومعرفة المتغیرات الخاصة بالروح المعنویة والمشاعر النفسیة لدى العاملین تلعـب دوراً هامـاً 

خاصـةً أن الدافعیـة للقیـام بسـلوك معـین سـعیاً لتحقیـق هـدف أو إشـباع، هـي نتـاج لتفاعـل قـوة . سـلوك العـاملین
  . الكامنة في الهدف) المنفعة(الدافع وتوقع تحقیق الهدف، وقیمة الحافز 

ـــة خاصـــة بـــالأفراد غیـــر الـــروح المعنویـــة یجـــب وضـــعحیـــث  ـــرات أخـــرى وجدانی ها فـــي أن هنالـــك متغی
ســتراتیجیات تطــویر المهــارات الســلوكیة ومــن أهمهــا الإتجاهــات النفســیة نحــو  ،الإعتبــار عنــد تصــمیم بــرامج وإ

  .الحاجات، الدوافع، شعور العاملین بالأمان، أنماط القیم وتأثیرها على السلوك: العمل بجوانبها المختلفة مثل
  :القیم الشخصیةتنمیة وتطویر  -4

الشخصیة وتأثیرها على سلوك الأفراد داخل أعمالهم یعتبر من الجوانب إن فهم مكونات وخصائص 
 ،)المعرفة والمعلومات(العنصر المعرفي  المتمثلة في الإتجاهات النفسیة هذا بجانب معرفة عناصرالمهمة، 

یمكن المدراء  ذلك حیث أن. )المیل السلوكي(العنصر السلوكي و  ،)الوحدات والمشاعر(العنصر العاطفي و 
   .ن توجیه المرؤوسین للأداء السلیممـ

یستقي النظام الإداري كجزء من الأنظمة في أي مجتمع مجموعة القیم والمبادئ من ثقافة المجتمع، 
تُعد القیم من العناصر الأساسیة لذلك  .تمثل تلك القیم والمبادئ في سلوكیات الفرد المنتمي لهذا النظامتكما 

ر تأثیراً كبیراً في حیاة الأفراد الخاصة والعملیة، بوصفها أحد المكونات لتكوین الثقافة الشخصیة، فهي تُ  ؤثّ
تجاهاتهم، وعلاقاتهم  ةوهي بذلك تُوفِّر إطاراً مهماَّ لتوجی. الأساسیة للشخصیة ویشمل تأثیرها سلوك الأفراد، وإ

راقب وخارجها، إذ تقوم بدور المراقب الد صارفسلوك الأفراد والجماعات وتنظیمه داخل الم اخلي الذي یُ
، ومتوافقاً مع ما یؤمن به من قیم،  الفرد أفعال الفرد وتصرفاته، ویسعى دائماً إلى أن یكون سلوكه متسقاً

یحیط بطبیعته  القیم الشخصیة عند تحلیل السلوك الإنساني، وبالتالي فهم السـلوك فهماً ب یجب الإهتمامولذلك 
تجاهاته   .ودوافعه وإ
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التي تمثل القیم في مكان أو بیئة العمل بحیث تحمل هذه القیم على و لتنظیمیة القیم اهنالك أیضاً و 
 صرفتعكس الخصائص الداخلیة للم كما أنها. توجیه سلوك العاملین ضمن الظروف التنظیمیة المختلفة

 وهناك علاقة قویة بین القیم والأداء .وتوفر الخطوط العریضة لتوجیه السلوك صرفهي تعبر عن فلسفة المو 
  . الناجحة تتمیز بنظام جید للقیم صارفن المأو , التنظیمي

  :بالمصارف سلوك الرضا الوظیفيتنمیة  -6
ــو الشـــعور النفســـي بالقناعــــة والإ ـــوظیفي هــ ـــاح والســـعادة لإشــــباع الحاجـــات والرغبــــات إن الرضـــا ال رتی
ل ومــع العوامــل والمــؤثرات لعمــبا والأمــان نتمــاءوالتوقعــات مــع العمــل نفســه وبیئــة العمــل، مــع الثقــة والــولاء والإ

أن لرضــا الأفــراد أهمیــة كبیــرة حیــث یعتبــر فــي كمــا . بعمــل المصــارف البیئیــة الداخلیــة والخارجیــة ذات العلاقــة
ن عـــدم الرضــا یســـهم فــي التغییــب عـــن العمــلو . الأغلــب مقیاســاً لمـــدى فاعلیــة الأداء وكثـــرة حــوادث العمـــل  ،إ

یـؤدي إلـى تفـاقم كمـا  ،أخـرى صـارفنتقـال إلـى معملـون بهـا والإالتي ی صارفوترك العاملین الم ،والتأخر عنه
تحــادات عمالیــة للــدفاع عــن إوتــوجههم لإنشــاء  ،المشـكلات العمالیــة وزیــادة شــكاوى العمــال مــن أوضــاع العمــل

  .في بیئة العمل أنه یتولد عن عدم الرضا مناخ تنظیمي غیر صحي هذا بلإضافة إلى. مصالحهم
  :بالنسبة للجماعة -ب

تلــك المتغیــرات  بالنســبة للجماعــة تعنــى بدراســة وتوجیــة وتطــویررق تطــویر المهــارات الســلوكیة أن طــ
  :من خلالذلك ، ویتم بالمصرف والعناصر المؤثرة والمكونة للسلوك الجماعي للأفراد والجماعات

جمـاعي من خلالها یتم التعرف والخوض في تكوین الجماعات وظواهــر التماسك ال التي: جماعات العمل -1
  .وعلاقتها في سلوك العمل كما تتناول ظاهرة إتخاذ القــرارات داخل جماعات العمل

كتسـاب التصـرفات والأنمــاط القیادیـة المـؤثرة إالموضوع في فهـم التعـرف علـى كیفیـة هذا ویساعد : القیادة -2
  .في سلوك الآخرین والظروف المحددة للتصرفات والأنماط القیادیـة المناسبة

ـــال داخــل العمــل وكیــف و العــاملین فــي فهــم كیــف یــتم الإأویســاعد هــذا الموضــوع المــدراء : تصــالالإ  -3 تصـ
ـــارات الإ ــ ــه بــدون معـــوقات وكیــف یمكــن رفــع مه ســتماع المقــابلات تصــال بــالطرق المختلفــة مثــل الإیمكــن جعل

  .وغیرها جتماعیةالشخصیة والإ
   :بالمصارف العلاقات الأنسانیةتنمیة وتطویر  -4

تبـر العلاقـات الأنســانیة مـن العوامــل المهمـة فـي توطیــد الثقـة فــي نفـوس العـاملین وتــوفیر بیئـة عمــل تع
طبیعتــه بمناســبة ومشــجعة لممارســة الوظیفــة بكــل قــدرة علــى التمیــز والمســتوى العــالي مــن الإنجــاز، فالأنســان 

والعملیة تتم بصیغة ملؤها الروح لى إنسانیته ویرغب أن تكون كل الأجواء والتعاملات في بیئته الحیاتیة إیمیل 
تظهر الفعالیـة والحیویـة فـي مفـاهیم العلاقـات الإنسـانیة و  .الأنسانیة البعیدة عن التشنج والتعالي وبرود التعامل

هتمامها على الأفراد أكثر مما تركز على الآلات أو التقنیات، وهو أمر طبیعي لأن الأفراد هم مـن إأنها تركز 
اس بالآخرین، والأفراد هم من یدیرون الآلة ویبدعون في تطویرها أو یستخدموها بكفاءة یمتلك الشعور والإحس
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لیحصــلون علــى إنتــاج متمیــز، إضــافة الــى ذلــك فــالأفراد هــم مــن یســتجیب عاطفیــاً ومعنویــاً عنــدما یحــل ظــرف 
یجاد الحلول المناسبة التي تخرج الم صرفطاريء بالم   .ا الظرفمن هذ صرفلیعملوا على تكاتف الجهود وإ

الفرد أو یعناصــر منهــــا مــاالیتضــح أن الســلوك التنظیمــي یعتمــد علــى عــدد مــن  ةعــلاأممــا تقــدم  تعلق بــ
ــــاتهم أو  ة المصـــــرفدار إطـــــلاع إأن و  .ةالجماعـــــ ـــدى ثقافـ ـــیاتهم أو مــ ــــاملین أو شخصــ ـــى مســـــتوى أدراك العـ ــ عل

ــرد ومحاولـإ صرفسیدفع الم ةتجاهاتهم النفسیإ توجیـه هـذا الســلوك نحـو تطـویر ه لى التنبـؤ المسـبق بــسلوك الفـ
أو غیـر  ةعلـى التنظیمـات الرسـمی ةدار طـلاع الإإأخرى للجماعات فـأن  ةومن جه ةهذا من جه ،تحقیق أهدافه

كن الإ ةرسمیال لـى إ ةهـذا الصـراع وتحویلـ ةمـن توجیـ ةدار للجماعات والصراع الذي یدور فیما بینها كل ذلك یمّ
  .بالمصرف التنظیم ةما یخدم مصلحبنتاج وخلق روح التعاون الإ ةعملی ةوتحفیــزهم لزیاد ةمنافس

  1:سبل تدعیم وتطویر السلوك بالمصارف5.1.3 
ــیة : أولاً  جـــراء الإختبـــارات النفسـ مات الشخصـــیة والفكریـــة للمرشـــحین للعمـــل فـــي المصـــرف، وإ التـــدقیق فـــي الســـ

تجاهاتهم الفكریة والعقائدیة   .والشخصیة من أجل التنبؤ بسلوك الأفراد وإ
وضــع سیاسـات تنظیمیــة خاصـة بالأهــداف السـلوكیة للمصــرف، كـأن تؤكــد علـى سیاســة حمایـة العمیــل، : ثانیـاً 

  .وتقدیم خدمات عالیة الجودة، أو غیرها
  .معاقبة السلوك غیر الأخلاقي المتعمد أو الذي لم ینفع معه التوجیة والإرشاد: ثالثاً 
ن أدى إلــى تحقیــق عوائــد مادیــة مكافــأة الســلوك الحســن وتجنــب مكافــأة الســل: رابعــاً  وك غیــر الأخلاقــي حتــى وإ

  .للمصرف
سنادها بالقیم الدینیة والإجتماعیة والأقوال والحكم المأثورة ولكن دون إفراط: خامساً    .تعزیز الثقافة الأخلاقیة وإ
  .وعظةتحلي الإداریین بالخصال الحمیدة لیكونوا بمثابة قدوة للآخرین، لأن القدوة خیر من الم: سادساً 
عـدم التهـاون مـع أي خـرق لـنظم القـیم الأخلاقیـة السـائدة بالمصـرف، وتوضـیح عواقـب وآثـار مـا یسـببة : سابعاً 

   . هذا الخرق من سلبیات على المصرف والعاملین فیه
  :بالمصارف محددات تطویر المهارات السلوكیة6.1.3 

فـي تحقیـق مجموعـة مـن  صـارفلمباتساهم عملیة دراسـة محـددات وعناصـر وأبعـاد السـلوك الإنسـاني 
  :صرفعمل فیها المیبالنسبة للبیئة التي  وأیضاً  صرفبالنسبة للفرد أو الم الأهداف سواءً 

  :صرفالم: أولا
  :تىمن خلال دراسة السلوك التنظیمي تحقیق الأ صرفیمكن للم 

املیـن من خلال فهم السلوك والممارسات والمبادرات وردود الأفعال التي تصدر من الع وتطویر فهم وتفسیر* 
تصــال معرفـة طبیعـة الضــغوط ومجریـات ووسـائل الإ طبیعـة الـدوافع والإدراك والقـیم التــي تحكـم السـلوك وأیضــاً 

  .المستخدمة ونمط القیادة المفضل

                                                
  رأي الباحث 1
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 یجابي للسـلوك المرغـوب وبنـاء نظـم الحـوافزإدارة السلوك وتوجیهه نحو تحقیق الهدف من خلال التدعیم الإ* 
ــادة المناسـبختیار نمط الإإم، وكذلك والدعم الملائ وتهیئـة منـاخ وظـروف العمـل لتخفیـف  ،تصال وأسـلوب القیـ

  .صرفیساهم في تحقیق أهداف المذي الضغوط وجعلها عند المسـتوى ال
ــات و  ةســــتراتیجیإوضــــع *  ــلوك الأفــــراد والجماعــ ـــویر ســ ــة إ مســــتقبلیة لتنمیــــة وتطـ ــ ــات التطــــویر والتنمی ـــ ستراتیجیـ

  .صرفمالمختلفة في ال
  :ثانیا الفرد

لتــزام بالســلوك تحقــق معرفــة الفــرد لمحــددات وعناصــر ســلوكه مزایــا كثیــرة مــن أهمهــا تــدعیم فــرص الإ
تصـال أو التعـرض إلـى الإدراك الخـاطئ للمواقـف والتـي تشــوه عملیـة الإ يوتجنب العوامل التـي تـؤد ،الصحیح

  .صحیحة للزملاء والإدارةالر ستجـابة غیلمستوى غیر ملائم من الضغوط أو عدم التفاعل والإ
  :ثالثا البیئة

بالمصـرف علـى البیئـة المحیطـة  تسـاهم دراسـة السـلوك التنظیمـي فـي التعـرف بشـكل أكثـر دقـة وشـمولاً 
ســـتجابة لمطالبهـــا التـــي لا تتعـــارض مـــع مصـــالح ممــا یســـاعد فـــى تـــدعیم التفاعـــل الإیجـــابي لهـــا مــن خـــلال الإ

  . كانت مباشرة أو غیر مباشرة الضارة سواءً تساعد في تجنب الآثار  ، وأیضاً صرفالم
ــینممـــا تقــــدم  ـــلالها أن تلعــــب دوراً فــــي یأن للســــلوك التنظ یتبــ ــن خــــ ــن مــ مــــي مححــــدات وموجهــــات یمكــ

ن أختلفـت هـذه المحـددات إ و  ،وأخیـراً  تقـدم أهـداف التنــظیم أولاً  هسلوك الفرد داخل التنظیم ضمن وتیر  ةستمراریإ
 ةالتي یسبح التنظیم في فلكهـا بغیـ ةأو الداخلی ةأو ما كـان مرتبط بالبیئه الخارجی ةكانت للفرد أو الجماع سواءً 

وامـر والــذي زدواجیـات والتـدخلات فـي الأوالإ ةالنجاح وتجاوز الخلاف والصراعات الضـار  ةلى مرحلإالوصول 
  .صرفداخل الم ةدارینتاجي والإالإ ةقد یساهم في أرباك وتخلف العملی
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  المبحث الثاني
 بالمصارف يتطویر التنظیمالواقع 

   :تمهید1.2.3 
الحدیثة في ظل محیط یشهد تطورات وتغییرات عمیقة وواسعة النطاق في مختلف  صارفتعیش الم 

وتبرز أهمیة التغییر التنظیمي، كأحد أهم أنواع . المجالات، لاسیما المعرفیة والتقنیة والإداریة والمعلوماتیة
قترانه بمختلف جوانب المصارف، سواءً من حیث رؤیتها ورسالتها، أو من إر في المصارف، بسبب التغیی

تجاهاتهم  حیث عملیاتها ومهامها، أو من حیث هیاكلها التنظیمیة، أو من حیث سلوك الأفراد العاملین وإ
دائم ما بین نظم والإجراءات المنظمة وتقنیاتها المستخدمة، والهدف من وراء ذلك هو البحث عن تلاؤم 

  .ةالمصرف والتغییرات المحیط
، فبدون عملیة التغییر والتطویر تتوقف حركة تلك مصارففالتغییر عملیة ضروریة ولازمة لكافة ال 

ولیس المقصود بالتغییر التنظیمي هنا . ، في حین یتحرك المحیط العام بسرعة في إتجاه معاكسمصارفال
نما هو تلك الطفرات الفجائیة التي تحدث ل ظروف معینة، سواءً كانت  إجتماعیة أو إقتصادیة أو سیاسیة، وإ

في حدود أهدافه  مصرفذلك العمل المخطط له سلفاً على أسس علمیة بما یتماشى والإمكانات المتاحة لل
نما یعتبر وسیلة للوصول لأفضل النتائج   .المسطرة، وبالتالي فالتغییر لا یعتبر غایة في حد ذاته، وإ

ر التغییر ظاهرة طبیعیة تقوم على عملیات إداریة متعمدة، ینتج عنها إدخال تطویر بدرجة ما ویعتب 
على عنصر أو أكثر، ویمكن رؤیته كسلسلة من المراحل التي من خلالها یتم الإنتقال من الوضع الحالي إلى 

قتصادیة، إ(شمل وكونها تتواجد في نظام خارجي یتكون بدوره من أنظمة فرعیة أخرى ا. الوضع الجدید
  .، فان أي تغیر یحصل في هذه الأنظمة ینعكس في تغیر المصرف بالضرورة...)جتماعیةإسیاسیة، 

وتسعى المصارف دوماً إلى الحفاظ على توازنها والتعایش مع بیئتها قدر المستطاع، ولكن قد     
تلفة، سواءً في أنماطها أو یعترض مسیرتها بعض المعوقات التي تفرض علیها العمل على إجراء تغییرات مخ

من أجل ضمان بقائها، أن تسعى دوماً لفهم المحیط  صارفهیكلتها أو حتى أنشطتها، لهذا یتعین على الم
والفكرة المسیطرة في نظریة الإدارة الحدیثة  .والتغیرات الحاصلة فیه ومحاولة وضع إستراتیجیات للتأقلم معه

دراك وخلق التغییر وال تكیف معه، كما أن جوهر مهمة الإدارة الیوم أصبح یتمثل في إستخدام تتمثل في فهم وإ
المنطق والتنبؤ العلمي بدلاً من الفوضى؛ حیث ینظر إلى التغییر الآن على أنه المفتاح الأساسي لنجاح 

  .المصارف وتمیزها تنافسیاً 
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     :للمصارف أهمیـة التطویر التنظیمي2.2.3 
، صارفظیمي من خلال مواجهته للتحدیات العدیدة والمتنوعة التي تواجه المتبرز أهمیة التطویر التن    

  1:التالیةمجموعات الویمكن تلخیص هذه التحدیات في 
إن معدله في هذا العصر یفوق بكثیر كل معدلات التطور التي حدثت في الأوقات  :التطور التكنولوجي - أ

  .السابقة مما یشعر الفرد بالغربة وعدم الأمان
لقد تضاعفت الإصدارات في المجال المعرفي وأضحت  :)الخدمات(منتجات نفجار المعرفي وتقادم الالإ  -ب

الیوم لم تكن  )تقدم( التي تباع )الخدمات(منتجات دورة حیاة المنتوجات آخذة في القصر، إذ أن نصف ال
 .موجودة  منذ عشر سنوات

تحمل معها قیماً جدیدة تختلف عن  صارفتحق بالمإن الأجیال الجدیدة التي تل :التحولات الإجتماعیة - ج
وعدم مراعاة هذا النوع من الإختلاف یؤدي لصراع القیم والإضرار  ،القیم التي تحملها الأجیال القدیمة

  .صرفبإستقرار الم
تطویر أسالیب التفاعل  من خلال في تطویر العلاقات الإنسانیةالتطویر التنظیمي  ةأهمی وتتبین
تطویر إمكانیات الأفراد لقبول التكیف مع التغیرات و رفع الروح المعنویة، ، و الأفراد العاملین الإجتماعي بین

 صرفیساهم في تنمیة وتطویر عملیة التوجیه الذاتي لخدمة الم هذا بجانب أنه .صرفالحاصلة في الم
  .وتوطید العلاقة بین الإدارة والأفراد العاملین

  :مصارفبال أهداف التطویر التنظیمي 3.2.3
  :فیما یلي بالمصارف د بعض الأهداف العامة التي تستهدفها عملیات التطویر التنظیميیحدتیمكن 

عتماد علیه وسهولة نسجام ومدى الإتحسین الموقف التسویقي للمنتج أو الخدمة من حیث النوعیة والإ: أولاً 
  .ستخدام والأداءالإ

ستخدام الموارد البشریة، الآلات المتاحة إة الأداء وحسن تخفیض التكالیف من خلال الكفایة وفعالی :ثانیاً 
  .والموارد، الطاقة، ورأس المال

  .بالمصرف تحسین الفعالیة التنظیمیة من خلال تحسین وتعدیل التركیبة التنظیمیة :ثالثاً 
  .على الإبداع والتعلم من التجارب صرفزیادة قدرة الم :رابعاً 

  .بناء محیط محابي للتغییر والتطویر والإبداع، وسمعته مصرفتحسین رؤیة ال: خامساً 
الإرتقاء بكفاءة أجزاء التنظیم المختلفة إلى أقصى حد ممكن وذلك من خلال إنشاء نظم لتحلیل : سادساً 

قامة وسیلة إتصال أساسیة تضمن توفیر المعلومات    .الأعمال والإجراءات وإ
جراءات : سابعاً    .بح أقرب ما تكون إلى مصادر المعلوماتتخاذ القرارات بحیث تصإتطویر نظم وإ

على مبادئ وأسس العلوم السلوكیة، والإستفادة من  إعتماداً  صرفتغییر أنماط السلوك السائدة في الم 
  .المتقدمة التي تتیحها تلك العلوم العلمي أسالیب البحث
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  .صرفحترام والتفاعل بین أفراد المزیادة الثقة والإ :ثامناً 
 .ادات قادرة على الإبداع الإداري وراغبة فیهتطویر قی :تاسعاً 

  : رین لإكسابهم المهارات فیما یليیوهناك عدة طرق لتدریب المد
إن المهمة الأساسیة للمدیرین في كافة المستویات الإداریة تتمثل في عملیة إتخاذ : مهارات إتخاذ القرار*

  .القرار لذا یجب تطویر مهارات إتخاذ القرار لدیهم
أصبحت المهارات الإنسانیة ضرورة لازمة لمدراء الیوم، فالتعامل مع الأفراد العاملین : إنسانیةمهارات *

  .والتفاعل معهم یعتبر حجر الأساس في إنجاح القرارات الإداریة
على المدیر أن یتعرف على كثیر من الجوانب والأعمال : كتساب المعارف التنظیمیة والخاصةمهارات لإ *

للقیام  صرفویشكل فكرة واضحة عنها، لیكتسب ما یحتاجه من معلومات حول الم رفصالموجودة في الم
  .بتسییره بطریقة فعالة

  :السمات والخصائص الممیزة للتغییر التنظیمي بالمصارف 4.2.3
یتضمن التغییر التنظیمـي أي إنحـراف عـن الماضـي، وقـد یكـون هـذا التغییـر تلقـائي یحـدث بطبیعتـه دون  :أولاً 

،  اً توجیــه، أو قـد یكــون تغییـر تخطـیط أو  مخططــاً یمكــن ضـبطه وتوجیهــه نحـو أهــداف مقصـودة ومحــددة مســبقاً
ویتضــمن التغییــر جانبــاً أساســیاً بالنســبة لإدارة المصــرف، یتضــمن زیــادة قــدرة الفــرد والتنظــیم علــي التكیــف مــع 

    1.البیئة الجدیدة، والإستجابة لمتطلباتها بشكل مناسب وفعٌال
ــاً  ــداث التغییــــر تســــتخدم :ثانیـ ــاس لمحــــاولات إحـ ــنظم كأسـ ـــة التغییــــر التنظیمـــي مفهــــوم نظریـــة الــ ویعتبــــر . عملی

المصرف شبكة من النظم الفرعیة المتداخلة، وبالتالي فإن الفرد أو الجماعة أو أي وحدة تنظیمیة أخـرى ینظـر 
تبـر نظامـاً فرعیـاً فـي إلیها علي أنها وحدة مستقلة عن الأحداث الأخرى تؤثر وتتـأثر بمـا حولهـا، والمصـرف یع

نظام اكبر هو البیئة الخارجیة أو المناخ الخارجي، بمعني أن جهود التغییر دائمة ومستمرة لمجابهـة التغییـرات 
ــد مــــن  ــؤدي بالتـــالي إلـــي مزیـ ـــي أي نظــــام أو فـــرع داخلهـــا یـ ــة، وأن أي تـــأثیر عل ــي البیئـــة الخارجیـ ــة فـ المتكاملـ

 .التالي داخل البیئة الداخلیة للمصرف ككلالتغییرات في فروعها أو نظمها الأخرى، وب
ــاً  یســتهدف التغییــر التنظیمــي زیــادة فعالیــة المصــرف، وتحدیــد المواءمــة المرغوبــة مــع بیئتــه، ممــا یجعــل  :ثالث

  .المصرف قادرة على التعامل الفعال مع الفرص والقیود التي تواجهه
ــاً  ــة للتغییــر تســتلزم وجــود جهــاز لرصــد :رابع كافــة التغییــرات التــي تحــدث فــي البیئــة الخارجیــة  أن الإدارة الفعّال

  .للمصرف، وتحدید البدائل المناسبة للتعامل مع هذه التغییرات
یتم تأسیس المدخلات في برنامج التغییر التنظیمي على ضوء المعرفـة بـالعلوم السـلوكیة، مثـل دافعیـة  :خامساً 

یرهـــا مـــن النـــواحي الســـلوكیة التـــي یتوقـــف علیهـــا تصـــالات، العلاقـــات بـــین الأفـــراد والجماعـــات، وغالأفـــراد، الإ
 .التغییر التنظیمي بدرجة كبیرة
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ـــة  :سادســـاً  نمـــا تمتـــد لتشـــمل كافـــة المســـتویات الإداری لا تقتصـــر مســـؤولیة التغییـــر علـــى الإدارة العلیـــا فقـــط، وإ
المسـؤولیات والوحدات التنظیمیة بالمصرف ویتوقف نجـاح عملیـة التغییـر التنظیمـي علـى كفـاءة توزیـع المهـام و 

  . علي الإدارة العلیا من جانب وجمیع العاملین بالمصرف من جانب آخر
 في المجالات نوعیة تغییرات إحداث یهدف إلى مما سبق یتضح بأن التغییر التنظیمي بالمصارف     

 تنظیمیةال الهیاكل وتحسین العاملین قدرات وتنمیة العمل هدفها تحسین الأداء في بیئة والتنظیمیة، السلوكیة
المستجدات، ویتم ذلك بالإستعانة بالمعرفة بالعلوم  مع التعامل على وقادرة مؤهلة إداراتإستحداث  خلال من

تصالات، العلاقات بین الأفراد والجماعات، وغیرها من النواحي السلوكیة السلوكیة، مثل دافعیة الأفراد، الإ
  .التي یتوقف علیها التغییر التنظیمي بدرجة كبیرة

  :مصادر وقوى التغییر التنظیمي بالمصارف 5.2.3
تظهر الحاجة للتغییر نتاج عوامل داخلیة أو خارجیة بالنسبة للمصارف، فالعوامل الداخلیة هي التي 
تنطلق من إحتمالات حدوث إضطرابات تنظیمیة، وتشمل تلك المعطیات المتمثلة في محاولات التغییر، مثل 

نخفاض الإنتاجیة وارتفاع التكالیف، والمناخ التنظیمي غیر المواتي، تغییر الأهداف التنظیمیة للمصرف ، وإ
أما العوامل الخارجیة فتشیر إلى تلك القوى الموجودة في البیئة الخارجیة للمصرف والتي من شأنها أن تفاقم 

الإقتصادیة ، وتشمل التغییر في المعرفة أو التقنیة أو الفرص صرفواكبه المیمن عدم الیقین الذي ینبغي أن 
 .والإطار الهیكلي للقوى السیاسیة، والإعتبارات البیئیة، والعوامل الثقافیة، وغیرها
   1.ویمكن تقسیم القوى المرتبطة بالتغییر إلى قوى داخلیة وأخرى خارجیة

    :القوى الخارجیة للتغییر :أولاً 
اع مجالهـــا وصـــعوبة التنبـــؤ تســـمـــن القـــوى الداخلیـــة لإ صـــرففـــي الم تعــد القـــوى الخارجیـــة أكثـــر تـــأثیراً    

الـتحكم  ةبو صـعو ، صـارفللمتغیرات المتسارعة في البیئة التـي تعمـل فیهـا الم بأبعادها، وذلك أمر طبیعي نظراً 
   :ليیأو السیطرة علیها أو التنبؤ بها، وتتعدد هذه المصادر كما 

  :البیئة الاقتصادیة -1
تغییـرات فـي والنفتـاح الأسـواق، إ یطلق علیه بالعولمة و  زیادة حدة المنافسة الخارجیة خاصة في ظل ما        

نفتـــاح علـــى الأســـواق ســـتیراد والتصـــدیر مـــن خلالهـــا، تغیـــر قواعـــد المنافســـة، فالإأســـعار العمـــلات التـــي یـــتم الإ
هــذه بعــض التغییــرات الاقتصــادیة  .، وغیرهــاكبیــراً  وثقافیــاً  وهیكلیــاً  إســتراتیجیاً  المتمیــزة بالحمایــة  یفــرض تغیــراً 

 إلـى نتقـالالإ إلى، وبالتالي دفعتها صارفالمیة التي أثرت بشكل أو بآخر في أسالیب وأنماط الإدارة في المالع
قتصادیة العالمیة، وبرزت الحاجة إلى ضرورة  تنبـي التغییـر نظام أكثر مرونة یتناسب مع طبیعة التحولات الإ

  .كخیار إستراتیجي
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  : البیئة السیاسیة والقانونیة -2
جتمـاعي فالبیئـة القانونیـة تكمـن قتصـادي والإوهي القوى التي تتمیز بزیادة تـدخل الدولـة فـي النشـاط الإ        

، مثـل التغییــرات فـي السیاســة أو تهیـئ فرصــاً  فـي تغیـر القــوانین أو تعـدیلها إذْ أن هــذه التشـریعات تفــرض قیـوداً 
ــدة الحكومیــــة المالیــــة والنقدیــــة، أو إصــــدار قــــوانین وتشــــریعات حكومیــــة جد ــمان (یــ ــانون الضــ ــل، قــ ــانون العمــ قــ

 ).الخ...جتماعي، الضرائب، إلغاء بعض الأنشطة الإ
   :البیئة التكنولوجیة -3

التطور العلمي  وتمثل أهم مصدر لإحداث التغییر وخاصة في القرن الحالي، حیث یبدو واضحاً        
في هیاكل قوى  موازیاً  لصناعیة تغییراً المتسارع في جمیع نواحي الحیاة، كما أحدث التطور التقني في الدول ا

نتقلت من شكلها الهرمي التقلیدي إلى منظمات العقول والمعرفة ولیس منظمات الأعمال إالعمل بها حیث 
. الروتینیة، وترتب على ذلك تغیر في مناهج التدریب وتغیر في معاییر الأداء والوصول إلى الجودة الشاملة

تصالات الأمر والإ ومن أهم التغییرات التكنولوجیة التي تدفع لإحداث التغییر التقدم في وسائل المواصلات
ونتیجة لذلك تشتد الحاجة للتغییر من أجل توافق  .الذي قضى على الحدود التي كانت تفصل بین الدول

أنشطة المنظمات المختلفة وأسالیب وطرق عملها مع متطلبات التغییرات التكنولوجیة والتكیف معها في 
  .مجالاتها كافة

   :البیئة الاجتماعیة -4
 خدماتتجاهات، وأنماط الطلب علي القوى بالعادات والتقالید والمبادئ والقیم وكذلك في الإتتمثل هذه        

 نحو وسیادة عصر التوجه وزیادة القوة التي یتمتع بها العملاء، نتیجة التغیر في رغبات العملاء، صارفالم
 .ل والعمل علي إرضائهیحترام العمإ لعمیل و ا

   :البیئة الثقافیة -5
تجاهات وسلوكیات الأفراد كمرؤوسین ورؤساء وعملاء وموردین، فثقافة المحیط إ تؤثر علي قیم و حیث         

لا تؤثر فقط علي سلوك العاملین وأسلوبهم في التعامل، بل تنعكس هذه الثقافة في الهیكـل القـائم ونمـط الإدارة 
ــم الإ ــاذ إ تصـــالات والمعلومـــات، وطـــرق الأفـــراد فـــي حـــل المشـــكلات و الســـائد ونظـ تـــؤثر فـــي  القـــرارات، كمـــاتخـ

تجاهـــات العمـــلاء وبالخصـــوص فـــي حجـــم الطلـــب وتصـــمیم المنـــتج والمـــزیج التســـویقي وأســـالیب التعامـــل مـــع إ
  .العملاء

  :القوى الداخلیة للتغییر :ثانیاً 
 صرفقد ینشأ التغییر من مصدر آخر وهو المصدر الداخلي والذي ینتج من القوى الداخلیة في الم 

ة، الصراع، الإضراب، التخریب، معدل الغیاب المرتفع، ومعدل الدوران العالي، ما هي فالإنتاجیة المنخفض
  .بضرورة التغییر المصرف إلا بعض العوامل التي تعطي إشارة لإدارة

مكانیات وقدرات   تظهر الحاجة للتغییر التنظیمي عند حدوث مستجدات جدیدة في بیئة العمل الداخلیة، وإ
واجه مشكلات ذاتیة، مما ینتج عنه عدم ملائمة التنظیم الحالي للتعامل مع یما وأهدافه، أو عند صرفالم
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التغییرات الحادثة في الـبیئة، أو عـدم التوافق بین عناصر التنظیم، مما یتطلب ضرورة إحداث تغییر تنظیمي 
  :ومن القوى الداخلیة التي تفرض التغییر ما یلي. صرففي الم

بإضافة أهداف جدیدة إلى الأهداف الحالیة أو بتغییر أهدافه  صرفما قام المإذا  :وجود أهـداف جدیـدة -1
بالتغییرات المناسبة لتوفیر  ، فستقوم حتماً )مة جدیدةدخأو إضافة  خدمةالتخلي عن (بأهداف أخرى جدیدة 

  .جو وظروف ملائمة بما في ذلك الموارد، الإمكانیات والوسائل، لتحقیق هذه الأهداف الجدیدة
نضمام أفراد جدد ذوي أفكار وخبرات ومهارات مختلفة خاصة إذا عینوا قادة في إإن  :ضمام أفراد جـددنإ -2

 . الإدارة سوف ینتج عنه حدوث تغییرات وظهور أوضاع جدیدة
، ولهذا على صرفإن عدم رضا العاملین ینتج عنه آثار سلبیة على أداء الم: عدم رضا العاملین -3

دم الرضا ومحاولة إیجاد الحلول بإجراء التعدیلات والتحسینات اللازمة التي المسیرین تشخیص أسباب ع
  . یطلبها العاملین

، علیه البحث في الأسباب والقیام صرفكتشاف تدني مستوى أداء المإإذا تم  :تدني مستوى الأداء -4
  . بالتعدیلات أو التغییرات التي من شأنها تحسین مستوى الأداء

وذلك لتصبح أكثر  :صرفى تغییر الهیكل التنظیمي واللوائح والأنظمة المتبعة في المإدراك الحاجة إل -5
 .ستجابة الشاملة لضروریات التغییر والتحسین المستمر في الأداءمرونة وقادرة على الإ

 :ومن المتغیرات التي تفرزها البیئة الداخلیة كذلك ما یلي
 .بالمصرف وعلاقات العملالتغییر في هیاكل العمالة ووظائف العمل  -    

 .التغییر في الإجراءات المتبعة في العمل -
 .التغییر في علاقات السلطة والمسؤولیة والمركز والنفوذ -
نفصال بین القوي الداخلیة والخارجیة للتغییر، وأن هذه إما یكون هناك عدم  وفي الواقع العملي غالباً  

ستقرار عام في موقف صعب جدًا لن تستطیع الإ بشكل صارفسوف تضع كافة الم ىأخر  ىوقو  ىالقو 
والصمود أمامه إلا عن طریق وضع إستراتیجیة واضحة للتغییر والتطویر للوقوف أمام هذه التحدیات، والعمل 

 ىعلي الخروج عن الأطر التقلیدیة التي قیدت حركتها وفعالیتها، بل وأدت إلي فشل الكثیر منها، وأن تتبن
م علي التفاعل الإیجابي مع المتغیرات والمحددات البیئیة المحلیة والوطنیة والعالمیة، أسلوب تفكیر جدید یقو 

  .صرفبتكار والتطویر داخل الموتشجیع عملیة الإ
  :المدخل الوظیفي :أولاً 
ستراتیجیة الم     مـن قـیم عامـة  صرفتمتع به المی، ویقصد بالفلسفة ما صرفویهتم بفلسفة ورسالة وأهداف وإ

ویمكـن توضـیح  .الأخرى، وتمثل ثوابته وحركة العـاملین فیـه صارفها وتمیزها عن غیره من الملها خصوصیت
  :ذلك فیمایلي
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  :صرفتغییر فلسفة ورسالة الم -1
إمــا كنتیجــة لتغییـر الرســالة والأهـداف والإســتراتیجیات، أو بشــكل  یكــون ضـروریاً  صـرفإن تغییـر فلســفة الم   

ســتخدامها بمــا یســهم فــي تحســین بلــوغ أهــداف جدیــدة وتخفــیض إوترشــید مســتقل، وهــو إعــادة تطویــع المــوارد 
ومجـال أو مجـالات  صـرفالتكلفة أو تحسین الجودة أو زیـادة الإنتاجیـة، وتتنـاول الرسـالة الغـرض الرئیسـي للم

خدمــه، حیــث أن تغییــر هــذه الرســالة یجــب أن یكــون لمواكبــة التغییــرات یي ذوالســوق الــ خدماتــهنشــاطه وأنــواع 
یتعـین معهـا إلغـاء أو تحجـیم نشـاط  ستغلالها بإضافة نشاط جدید، أو قد تفـرض قیـوداً إیمكن  هیئ فرصاً التي ت

مـن الوصــول إلـى غایاتــه العلیـا، ومــن الطبیعــي أن  صــرفأو أكثـر، أمــا الأهـداف فهــي الوسـیلة التــي تمكـن الم
والمترجمــة لهــا، ومـــن ثــم فـــي تغییــر الرســالة یترتـــب علیــه تغییــرات تابعـــة فــي الأهـــداف المتفرعــة عــن الرســـالة 

  . عتبارها مناهج تتبع لتحقیق الأهدافإالإستراتیجیات ب
  : تغییر الأهداف والإستراتیجیات -2

بـــإجراء تعـــدیلات فـــي أهـــدافها وفـــي الإســـتراتجیات المطبقـــة لتحقیـــق تلـــك الأهـــداف  صـــارفتقـــوم بعـــض الم    
قـــوم یفقـــد  ،جیةیجانـــب مـــن الجوانـــب الإســـترات ســـتجابة لتغیـــرات البیئـــة المحیطـــة، وقـــد یحـــدث هـــذا التغیـــر فـــيإ

التمـایز، أو التركیـز، أو القیـادة فـي : مثـل(بتغیر أهدافه الإستراتجیة أو تغیر أهدافه العامة للمنافسـة  صرفالم
ذا كـــان الم)التكـــالیف مكـــون مـــن تولیفـــة مـــن  صـــرف، أو حتـــى تغییـــر إســـتراتجیاته مـــن توســـع إلـــى انكمـــاش، وإ

  .غیر من تولیفة هذه الوحدات، وذلك من خلال ضم أو بیع بعض الوحداتیكن أن وحدات الأعمال، فإنه یم
  :المدخل الإنساني :ثانیاً 

علـى نـاحیتین أساسـیتین  بالمصـرف ز عند إحداث التغییر من خـلال الأفـراد القـائمین بالعمـلیركیمكن الت      
  :هما
  .ین أو إحلال غیرهم محلهمستغناء عن بعض العاملمن خلال الإ: التغییر المادي للأفراد -1
وذلــك بـالتركیز علـى رفـع المهـارات وتنمیــة القـدرات أو تعـدیل أنمـاط السـلوك مــن : التغییـر النـوعي للأفـراد -2

  .خلال نظم التدریب أو تطبیق قواعد المكافآت والجزاءات التنظیمیة
، وذلــك مــن صــرفمز علــى النــواحي الإنســانیة عنــد إحــداث التغییــر التنظیمــي فــي الیــركالت كمــا یمكــن

  :خلال إدخال التغییر في مجالین أساسیین هما
  :ویستخدم لذلك ثلاث مداخل :المهارات والأداء -1
نتاجیـة، إلا أن هـذا الإحـلال إ سـتغناء عـن العـاملین الحـالیین و أي الإ :الإحلال -أ سـتبدالهم بـأفراد أكثـر كفـاءة وإ

  .یصعب تطبیقه
  .ختیار العاملین الجددضع شروط ومعاییر جدیدة لإبمعنى و  :التحدیث التدریجي للعاملین -ب
أي تدریب العاملین الموجودین على رأس العمـل بهـدف تحسـین أدائهـم للعمـل مـن خـلال : تدریب العاملین -ج

  .إكسابهم مهارات جدیدة
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  :تجاهات والإدراك والسلوكیات والتوقعاتالإ  -2
 صــرفالمثقافــة  لتوقعــات، كمــا یمكــن تغییــرتجاهــات والإدراك واوذلــك بــأن یــتم التغییــر مــن خــلال الإ

  .وسلوك الأفراد وسلوك المجموعات
  :المدخل الهیكلي :ثالثاً 

ــداث التغییـــر مـــن خـــلال إجـــراء تعـــدیل وتغییـــر فـــي الهیكـــل  ـــذي یعمـــل علـــى إحـ وهـــو ذلـــك المـــدخل ال
والفروع  تضمه من الأقسامی، وما صرفالواضح لمكونات الم يالإطار المؤسسأي تغییر ، صرفالتنظیمي للم

تصـالات التـي ینبغـي أن تتفاعـل عـن طریقـه، وللأنشـطة تدرج علیه، وللإیتبعه، والمحدد للمستویات التي یالتي 
  .التي تنهض به، وللمستویات والصلاحیات التي تعطى له

  :المدخل التكنولوجي :رابعاً 
دفق العمل وعلـى أنمـاط العمـل وهو المدخل الذي یتم التركیز فیه لإحداث التغییر على إعادة تركیب وت       

وأسـالیبه وطرقــه، أو علــى الوســائل المســتخدمة فــي أداء العمــل، أو إدخــال معــدات وأدوات وأســالیب جدیــدة فــي 
بتــداع معــدات ووســائل وأســالیب عمــل جدیــدة إالعمــل، كمــا أن العوامــل التنافســیة فرضــت علــى وكــلاء التغییــر 

   .المنافسة فصار تمكنهم من إحراز السبق على غیرهم من الم
  1:إستراتیجیات التغییر التنظیمي بالمصارف 6.2.3

حسب هذا المدخل فان التغییر والتطویر ضمن مجال التنظیم والإدارة ینصرف إلى  :تطویر أسالیب العمل/ 1
ثلاثة مجالات كبرى یتعلق أولها بالهیكلین التنظیمي والوظیفي، ویتعلق الثاني بتطویر مواقع الخدمات 

ختیارهم إسالیب العمل، وینحصر المجال الثالث في تطویر سیاسات ونظم الأفراد بما یتضمن وتطویر أ
وتدریبهم وتحفیزهم وكافة العملیات الإجرائیة المتصلة بالحیاة الوظیفیة، ویتضمن التغییر والتطویر التنظیمي 

  .في هذه المجالات ما یحكم العمل بها من تشریعات
هتمام بهندسة عمارتها ونظافتها وتأثیثها وتوفیر كل المعدات لك من خلال الإوذ :تطویر مواقع الخدمات/ 2

في أداء  صرفبما یسهم في تیسیر مهمة عمال الم) عتناء بالدعائم المادیةالإ(والوسائل الفنیة الحدیثة 
   .مهامهم عند تفاعلهم مع طالبي الخدمات في مختلف المواقع

من الخطوات غیر الضروریة في العمل والتي لا تنتقص من قیمة  ویقصد به التخلص: تبسیط الإجراءات/ 3
 .المنجز النهائي في شيء مع الحد من العوامل التي تعوق تدفق العمل أو تؤدي إلى تعطیله

دماج بیاناتها مع وإ ستغناء عن البیانات غیر الضروریة یستهدف الإ: تصمیم النماذج/ 4 ستبدالها بالنماذج وإ
دات القید فیها والنقل منها وكذلك یستهدف الحد من تداول الأوراق المكتبیة بما یكفل بعضها للحد من مجهو 

 .جراءتهإنسیابه وتبسیط إ تیسیر تدفق العمل و 
یقصد به تخطیط وحدة العمل بصفة عامة من حیث المكان والمحیط والبیئة التي  :تصمیم مكان العمل/ 5

لعمل والإدارة، ویتضمن تصمیم مكان العمل تحدید الموقع یعمل فیها الموظف بما یؤدي إلى زیادة كفاءة ا
                                                

  رأي الباحث 1



 165

المكاني للتقسیمات التنظیمیة بالنسبة إلى بعضها بما یكفل أن یتمشى تسلسل الطوابق والأقسام مع تسلسل 
وضع المعدات والأدوات المكتبیة داخل المكان  الإجراءات وخطوات العمل، ویتضمن تصمیم العمل أیضاً 

 . یفيالمخصص لكل قسم وظ
بتكاري الفعال في وضع الحلول غیر التقلیدیة لمشاكل لإاستخدام التفكیر إ هوو  :تحسین طرق العمل/ 6

 .العمل
المتابعة المستمرة لنتائج تطبیق التغییر والتطویر التنظیمي ومقارنة هذه النتائج الفعلیة بالنتائج المخططة / 7

 . نحرافات المسجلة ومحاولة تجاوزهاومناقشة الإ
ستمرار في تدریب العاملین والمشتركین في تطویر الأسس والمبادئ العلمیة للتطویر التنظیمي الإ/ 8

 .وأدواته
 .تصالات منفتحة بین المشاركین في التطویر مع توفیر كافة المعلومات المرتبطة بهإتوفیر سبل / 9

 . ت التطویر التنظیميبناء أنظمة حوافز جدیدة تشجع الأفراد والأقسام المساهمین في عملیا/ 10
 .تكریم الأشخاص وجماعات العمل والمدیرین الناجحین في عملیات التطویر التنظیمي/ 11
قتراحات الخاصة بالتطویرات والتغییرات الجدیدة وتشجع على السلوك الإبداعي إنشاء أنظمة تشجع الإ/ 12

 .ةفي العملیات الفنیة أو في العملیات الإداری بتكار سواءً وروح الإ
نشاء نظام متابعة داخلي یحل محل هؤلاء المستشارین/ 13  .إنهاء دور المستشارین الخارجین بالتدرج، وإ

تتطلب مرحلة تثبیت التغییر إذن تدعیم المواقف والقیم والعادات الجدیدة عند المستوى التنظیمي 
ییر قیم الجماعة أو المستوى الجدید من خلال الوسائل والآلیات والسیاسات المساعدة مثل ربط الحوافز بتغ

الحضاري أو تعدیل السیاسة العامة أو الهیاكل التنظیمیة، وذلك حتى لا یرتد الفرد إلى المواقف القدیمة، 
في هذه و . بالنسبة له طبیعیاً  بمعنى أنه یجب أن تتكامل المواقف الجدیدة في شخصیة الفرد وتصبح شیئاً 

ینبغي إهمالها، فالتقویم یعمل على توفیر البیانات للأفراد فیما یتعلق  المرحلة یعتبر التقویم خطوة أساسیة لا
حداث التعدیلات التصحیحیة البناءة مع بمنافع التغییر وتكالیفه ویساعد على توفیر الفرص والإمكانات لإ

كسابهمكما  .مرور الوقت  إن التدریب هو أساس التغییر حیث لا تكمن أهمیته في تحسین أداء الأفراد وإ
كثر قابلیة بالمصرف اوارد البشریة مالمعارف الضروریة لإنجاز الأعمال فحسب، بل هو وسیلة لجعل ال

أن تحدث آثارها الإیجابیة إلا من خلال  صرفللتغییر والتطور، إذ أنه لا یمكن للتغیرات الهیكلیة في الم
  .ریتهاستمراإ كفاءات بشریة تقتنع وتساهم في تفعیل التغییر بها لضمان بقائها و 
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  المبحث الثالث

 بالمصارف تنمیة الموارد البشریةواقع 
  :تمهید1.3.3 

إن لم یكن أهمها علـى الإطـلاق، حیـث أنـه یمثـل  صارفإن العنصر البشري یعتبر أحد أهم موارد الم
راد ركیـزة الــدول والمنظمــات فـي تحقیــق نجاحهــا وتنفیــذ أهـدافها، ومــن هنــا تعمــل الإدارة علـى حســن توجیــه الأفــ

والعمـل علــى إیجــاد منــاخ تنظیمــي مــن شــأنه تــدعیم  مصــارفوبنـاء قــدراتهم مــن خــلال ربــط أهــدافهم بأهــداف ال
  .المشاركة والإحترام المتبادل والشعور بالمسؤولیة والإنتماء وبث روح التعاون والولاء في العمل

، وذلـك فـوقد أصبحت الحاجة  لتطـور المتسـارع ا ي ظـللتنمیة الموارد البشریة بالمصارف أكثر إلحاحاً
البیئـــة الدیموغرافیــة للقـــوى  فــي ظـــل متغیــراتات العالمیــة منهـــا والمحلیــة، و نظمـــأثـــره علــى المو فــي التكنولوجیــا 

العاملــة، والتأكیــد المتزایــد علــى الجــودة والمرونــة فــي إنتــاج الســلعة وتقــدیم الخدمــة جمیعهــا تؤكــد الحاجــة إلــى 
الحدیثة تتطلب مجموعـة مختلفـة مـن المهـارات، تعتمـد علـى أفكـار  رفصاحیث أن إدارة الم. التغییر والتطویر

وفــي عصــر العولمــة والإنفتــاح الــذي یمیــز عــالم الیــوم ومــا یترتــب علــى ذلــك مــن . ومهــارات العــاملین وقــیمهم
 صــارفولكـي تكــون الم. حتمیـة التحــول مـن البنــاء الإداري الهرمــي التقلیـدي إلــى البنــاء الأكثـر إنفتاحــاً ومرونــة

كبة وملائمة للظروف الراهنة، وأكثر قابلیة للنمو والإزدهار وتحقیقاً للكفاءة والفاعلیة، ومستجیبة للمتغیـرات موا
العالمیة، فقد وجدت أدارتها أن بإمكانها تقلیص النفقات، وتطـویر دوافـع العـاملین، وزیـادة الإنتاجیـة مـن خـلال 

  .تنمیة مواردها البشریةبغرض  التدریب الإداري والتطویر للقوى العاملة لدیها
بأنـه محاولـة لتغییـر سـلوك الأفـراد بالمصارف  طویر وتنمیة الموارد البشریةومما سبق، یمكن وصف ت

عمـا  التطـویرسالیباً مختلفة في أداء أعمالهم أي یجعلهم یسلكون بشكل یختلف بعد أبجعلهم یستخدمون طرقاً و 
، تغییـر وتطـویر المعـارف والمعلومـات ي سـلوك العـاملین علـىكانوا یتبعونه قبل التـدریب، وتشـتمل التغییـرات فـ

 .تغییر وتطویر المهارات والقدرات، و تجاهاتتغییر وتطویر المفاهیم والقیم والإبالإضافة إلى 
مثـــل الإنتاجیـــة الأعلـــى  صـــرفوتكـــون محصـــلة هـــذا التغییـــر والتطـــویر هـــي تحقیـــق نتـــائج إیجابیـــة للم

  .صرفحقیق نتائج إقتصادیة أفضل وزیادة الأرباح للموالأداء الأفضل، والتي تؤدي إلى ت
  :بالمصارف أهمیة الموارد البشریة2.3.3 

ســتثنائیة فــي عملیــة التنمیــة، ویتــأتى ذلــك مــن أن الإنســان إأهمیــة  بالمصــارف تحتــل المــوارد البشــریة 
دونـه لا تسـتطیع أن وهـي ب ،غایة التنمیة ووسیلتها، فهو یكدح في سبیلها لكـي یسـتطیع أن یجنـي ثمارهـایعتبر 

ن ألأنهـا تعـد قـوة العمـل للقطـاع المنـتج، كمـا و  بالمصـارف هتمام بالموارد البشـریةتحقق أهدافها، كذلك جاء الإ
  1.رأس المال النقدي والعیني هو من إنتاج تلك القوى

                                                
  رأي الباحث 1
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بلیة إن هنـاك علاقــة مباشــرة بــین المــوارد البشــریة ونموهـا مــن جانــب والــدخل والرفاهیــة الحالیــة والمســتق
تشـــغیل تمثــل الطاقــة الخلاقــة والمبدعــة التــي تتــولى  بالمصـــارف ن المــوارد البشــریةوذلــك لأ. مــن جانــب آخــر

عتمـد یقتصادي في كل المجتمعـات ستثمار الموارد الطبیعیة، إضافة إلى أن تحقیق التقدم العلمي والتقني والإوإ 
تنمیة الموارد البشریة تمثل العملیة إن  .لى كفائتهاعلى القدرات والخبرات والمهارات اللازمة للموارد البشریة وع

  . الضروریة لتنمیة وصقل وتحریك القدرات والكفاءات البشریة بجوانبها العلمیة والفنیة والسلوكیة
یكمـن فـي المـوارد البشـریة، حینمـا قامـت  اأن مصـدر قوتهـ یتبـینلبلاد المتقدمـة من خلال الملاحظة لو 

وغـرث القـیم الفاضـلة الرامیـة  كوادرها عن طریق التعلیم والتدریب والتثقیـف المسـتمرهذه البلاد بتطویر وتأهیل 
فـالموارد  .، والحقیقة أن هذه العوامل هـي عوامـل رئیسـة لمواكبـة التطـور فـي العـالمإلى التنمیة والتطویر والتفرد

فــي نجــاح أي بنــاء البشـریة هــي المحــور الــذي تــدور حولـه أي خطــة فــي عملیــة الإنمــاء الشـامل وهــي الأســاس 
رتباطه بهذه الموارد والقوى العاملة على أساس إن التخلف لا یرتبط بالبلد أو الدولة، قدر أقتصادي، ولاسیما و إ
  .   خذ بأسباب النمو والتطویر والتجدیدنها القوى القادرة على الأأ

  : بالمصارف تنمیة الموارد البشریة 3.3.3
، حیـث قامـت المبالمصارف  أصبحت تنمیة الموارد البشریة        صـارفأسرع مجالات التنمیة الإداریة تطوراً

الكبرى بإنشاء إدارات متخصصة لتنمیة المـوارد البشـریة وتـدریب العـاملین بهـا علـى المنـاهج والجوانـب المهنیـة 
ن علـى الإسـتفادة مـن طفـرة تنمیـة المـوارد البشـریة عـ صـارفكمـا عمـل عـدد مـن الم. المختلفـة فـي هـذا المجـال

طریـــق تســـویق حـــزم مـــن بـــرامج التنمیـــة البشـــریة للعمـــلاء الـــذین یســـعون إلـــى إحـــراز تحســـین ملمـــوس فـــي هـــذا 
المجال، وذلك عن طریق تدریب العـاملین فـي بـرامج مكثفـة تتنـاول تحسـین الإتصـالات أو زیـادة الإنتاجیـة مـن 

  .خلال بناء فرق العمل أو غیرها
ارة عــن كــل جهـــد علمــي مــنظم یبـــذل مــن أجــل تعظـــیم هــي عبـــ بالمصــارف إن تنمیــة المــوارد البشـــریة

الإستفادة من الموارد البشریة التي تمتلكها المنشأة، وبما یضمن الإرتقاء بالمستوى المهـاري والمعرفـي للعنصـر 
قــد  بالمصــارف وتنمیــة المــوارد البشــریة .البشــري مــن الوضــع الحــالي إلــى الوضــع المســتهدف وبصــورة مســتمرة

ن على مواجهة التحدیات التي تخلقها التطورات التكنولوجیة وغیرها من أنواع التطور في تعني مساعدة العاملی
، وتســـتهدف أیضـــاً معـــاونتهم علـــى التكیـــف إزاء المتطلبـــات الجدیـــدة المصـــرفي أو البیئـــة المحیطـــة بیئـــة العمـــل

  .لتحقیق مستویات الأداء المطلوبة للبقاء والحفاظ على القدرة التنافسیة
 تبــل أصــبح, قتصـر فقــط علــى التعلـیم والتــدریبتعــد تلــم  ة بالمصــارفیــة المــوارد البشـریتنمإن عملیـة 

في إتخاذ القرارات  عمالونوعیة مشاركة ال, ونوعیة التعلیم والتدریب, كز على تطویر أنماط التفكیر والسلوكتر ت
أي تعبئــة النــاس  ،لإنتــاجوطــرق وأســالیب العمــل وا, وثقافــة الشــعوب, والعــادات والتقالیــد ةوالعلاقــات الإجتماعیــ

  .بهدف زیادة قدراتهم على التحكم في مهاراتهم وقدراتهم
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 :بالمصارف یرتكز علیها محور تنمیة الموارد البشریة الأبعاد التي 4.3.3
 علـى القـدرة وزیـادة والتـدریب الـتعلم أسـالیب إنتهـاج طریـق عـنلمصـرف اب البشـریة القـدرات تنمیـة وتطـویر/ أ

 .الصحیة طریق الرعایة عن والإنتاج العمل
 القـدرات مـع یتناسـب بمـا منتجـة عمـل فـرص خلـق طریـق عـن بالمصـرف البشـریة القـدرات مـن الإنتفـاع/ ب

 .المكتسبة البشریة
  .بالمصرف الإنمائیة الجهود هدفاً لمختلف بإعتبارها الرفاهیة تحقیق/ ج

هو زیادة عملیة المعرفة والمهـارات بالمصرف وهذا ما یعزز أن القصد من تنمیة الموارد البشریة      
ختیارها في ضوء ما أُجري  والقدرات للقوى العاملة القادرة على العمل في جمیع المجالات، والتي یتم إنتقاؤها وإ

  .من إختبارات مختلفة بغیة رفع مستوى كفاءتهم الإنتاجیة لأقصى حد ممكن
  :آلیات تطویر وتنمیة الموارد البشریة بالمصرف5.3.3 

  :التخطیط: لاً أو 
م بتحدیـد نوعیـات وعـدد العمالـة یاقالإن أي تنمیة تحتاج إلى موارد بشریة تنهض بأعبائها وعلیه یجب 

ــة لكــــل مهمــــة ونشــــاطاللا ــوارد البشــــریة, زمــ ــة لتحدیــــد  بالمصــــرف حیــــث أن تخطــــیط المــ حتیاجــــات إهــــو محاولــ
أو  العـادة ا التخطـیط، وهـي سـنة فـيالعـاملین خـلال فتـرة زمنیـة معینـة، وهـي الفتـرة التـي یغطیهـ مـن مصـرفال

العمالـة المطلوبـة خـلال فتـرة  ختصار فإن تخطیط الموارد البشریة یعني أساسًا تحدید أعداد ونوعیـاتإوب. أكثر
  .الخطة
  :ة بالمصرفتدریب الموارد البشری: ثانیاً 

 اللازمــة عــداد الفــرد وتدریبــه حتــى یكتســب المهــارات والخبــراتإ بالمصــرف إلــى هــدف عملیــة التــدریبت
ــین المهـــارات والمعـــارف الفنیـــه لأزیـــادة الإالتـــي تمكنـــه مـــن  ـــاج عـــن طریـــق تحسـ ــذ ، عمـــالداء الأنت ســـرعة تنفیـ

كما یجب تدریب الكادر  .خطار كلما زاد التدریبضمان تجنب الضرر وتفادي الأة، و عمال بصوره صحیحالأ
ي عملیة مستمرة تحدد القیم والمبادئ والأعراف أن الثقافة التنظیمیة ه بإعتبار البشري لتجدید الثقافة التنظیمیة

والتـــي مـــن الضـــروري أن تتناســـب مـــع الهیكـــل التنظیمـــي والعملیـــات الإداریـــة، لتحقیـــق  صـــرفعتنقهـــا المیالتـــي 
الثقافة التنظیمیة السائدة تذویب أو تفكیك عناصـر الثقافـة السـائدة في الفعالیة التنظیمیة وتستلزم عملیة التغییر 

وظفین غیر القادرین على مواكبـة الثقافـة الجدیـدة، بـآخرین یؤمنـون بهـا أو القـادرین والـراغبین فـي مع تغییر الم
وذلـك . الـخ... التـدریب علـى القیـادة، و علـى إدارة الوقـت ، التـدریبالتـدریبوقـد تشـمل عملیـات  .التماشي معهـا

  .بهدف تطویر الكادر البشري بالمصرف
یــة التـدریب والتطــویر فــي خلـق معنــى أعظــم لحیـاة الفــرد وأهمیــة وحقیقـة الأمــر أنــه لا یمكـن إنكــار أهم

كفاءتــه ومهارتــه ومعرفتــه، وعــدم التخلــي عنــه  ه ورفــعمــن خــلال الإهتمــام بتدریبــ ،أكبــر للعمــل الــذي یقــوم بــه
والتـدریب لـیس فقـط عبـارة عـن عملیـات تعلـم معـارف وطــرق . بسـهولة وعـدم القبـول بإسـتبداله بطـرق أقـل تكلفـة

ـــرؤى وســـلوكیات جد نمـــا یتخطـــى ذلـــك إلـــى تعلـــم ال یـــدة تـــؤدي إلـــى تغیـــرات فـــي قابلیـــة الأفـــراد لأداء أعمـــالهم وإ
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وهـو بـذلك . للسـلوك تطویروالرسالة والمهمة والأهداف والإستراتیجیات والممارسات والسیاسات والفلسفات فهو 
ــة للم ــ ـــر التنمیــــة الإداری ـــم مــــن عناصـ ـــارفعنصــــر مهـ ــارفلــــذا فــــإن الم. صـ ــي تتبنــــى تطب صــ ــ ــق المفــــاهیم الت ــ ی

تجاهـات وقـیم وقناعـات الأفـراد العـاملین  والمصطلحات الحدیثة تحتاج إلى إحـداث تغییـر وتطـویر فـي سـلوك وإ
مــن خــلال غــرس مهــارات هــذه المفــاهیم، مثــل التعــاون والعمــل الجمــاعي والمشــاركة فــي إتخــاذ القــرار والرقابــة 

ق ذلـك إلا مـن خـلال تهیئــة الأفـراد وتـدریبهم علــى ولا یمكـن تحقیــ ،الذاتیـة وأهمیـة العمـل وفــتح قنـوات الإتصـال
تلك المهارات بصورة سلیمة، فلا معنى أن یتوقع من العـاملین أداء أعمـالهم بمهـارة عالیـة دون أن یـتم تـدریبهم 

لا سیؤدي ذلك إلى مقاومة أي عملیة تطویر ، وإ  .مسبقاً
  :تحفیز الموارد البشریة: ثالثاً 

أهـدافها المرجـوة منهـا تعبـر عـن مسـتوى المهـارة وحسـن القیـادة الـذي إن جودة عملیة التحفیـز وتحقیـق 
، حیــث تكمــن صــرفســتثمار لهــذه العملیــة فــي تحقیــق أهــداف المإفــي تحقیــق أقصــى  صــرفتتمتــع بــه إدارة الم

عمل وال .المهارة في كیفیة رصد وتقییم حاجات ورغبات الأفراد ووضع ما یناسب ذلك من نظام تحفیز ومتابعة
  .صرفار هذه الحاجات أو الرغبات بالشكل الكامل والذي یحقق أقصى العوائد للمستثمإعلى 

 1:ة بالمصارفتنمیة الموارد البشری التي تواجة تحدیاتال 6.3.3
 :ةتحدیات العولم: أولاً 

ویـأتي فـي مقدمـة  ،الفكـر فـي مختلـف مجالاتـه ةیتمثـل فـي عولمـ جوهریـاً  اً تحدی حالیاً  صارفتواجه الم
یجـب التوسـع فـي  ةولمواجهة تحدیات العولم ،داري والمتعلق بالنواحي التسویقیة والمالیة والبشریةذلك الفكر الإ

المحلیـة  عـداد العـاملین ذوي القـدرات الفائقـة للتعامـل مـع المؤسسـاتإ الخارجیـة و و  الداخلیـة سـواقالتعامل مع الأ
كتســاب المعــارف والمهــارات لإ ن العــالممختلــف بلــدالــى إفــراد مــن بلادهــم نتقــال الأإوقــد یقتضــي ذلــك  ،الدولیــةو 

  .لى بلادهم مرة أخرىإثم العودة  أو غیرها نتاجیةالإ وأو الصناعیة أداریة الإ
 :ةتحدیات الجود: ثانیاً 

مــن الحفــاظ علــى مراكزهــا  صــارفهمیــة البالغــة التــي تمكــن المصــبحت الجــودة مــن العناصــر ذات الأأ
ــادة عمـــل المصـــرفيالقیادیـــة فـــي ال ــام الشـــركات المنافســـة  وبالتـــالي زیـ اً دالتصـــدیر والوقـــوف أمـ ــ ــد  ،ولیـ ولـــذا تعمـ

ومــن هنــا أهــتم  ،نتاجهــا وتســلیمها للعمیــلإقبــل  أو خــدماتها لــى تقیــیم منتجاتهــاإالتــي تــدار بــالجودة  مصــارفال
تخدام الفعــال للقــدرات والمهــارات والمــوارد ســســاس الإأعلــى  والتــي تبنــى. دارة الجــودة الشــاملةإالفكــر الحــدیث بــ

نتاجیـة مـن خــلال دارة بهـدف تحقیـق التأكیــد علـى الجـودة والتنمیـة المســتمرة للإمـن قــوة العمـل والإ للمتاحـة لكـا
لـى النتـائج إضـافة العملیـات بالإو  ،هتمامـات العمـلاءإ: كز علىیتر ذلك بالدارات و الجهود المبذولة من جمیع الإ

  .الوقایة والفحص المستمرین هذا بجانب
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 :جتماعیةلإالتحدیات ا: ثالثاً 
الكثیر من التحدیات الناتجة عن التغیر في خصائص قوة العمل ومعدلات التوظیف  صارفتواجه الم

ـــي القطاعـــــات الإ ــواءً فــ ـــادیة المختلفـــــة ســـ ــة  قتصــ ـــافةو الخدمأالصـــــناعیة أو التجاریـــ ـــرات ل یـــــة، هـــــذا بالإضــ لتغیــ
  .ةقتصادیة للدولالتغییر في هیكل القطاعات الإ، و الدیمغرافیة لقوة العمل

ــي تواجههـــا المو  ــبح أ صـــارفتبعـــاً للتغیـــرات الســـریعة المتلاحقـــة التـ ـــل العــــاملین مـــن الصـ ــروري تقب ضـ
 .تحدیات التطور والتغیر لعملیات التعلم من خلال تدرجهم في حلقات مسارهم الوظیفي وذلك لمواجهة مختلف

التغیـــر فـــي هیكـــل ، و ريداالتغیـــر فـــي طبیعـــة العمـــل الإة تضـــح مـــن خـــلال مراعـــاتهـــذه الحاجـــة للـــتعلم تـــزداد و 
 .تغیر طبیعة المسار الوظیفيصرف، بالإضافة إلى الم

 ومن أهم العوامل الواجب مراعاتها لمواجهة التحدیات المعاصرة والمتطلبات المستقبلیة للموارد البشریة
زالة فجوة المهـارات لكـي تـتمكن المو  .العمل على تنویع قوة العمل وتباین تخصصاتها بالمصارف ن مـ صـارفإ

 .والخبرة التأهیل العلمي من ل على قدر كبیرابعم هناستعالإیجب و  ،المنافسة في ظل إقتصادیات العولمة
  :الربط بین تطویر المهارات السلوكیة والتنظیمیة وتنمیة الموارد البشریة أسباب 7.3.3

ــا الســـمع ـــة، إن تطـــویر المهـــارات الســـلوكیة للعـــاملین یعـــود للمصـــرف بفوائـــد كثیـــرة، لعـــل أبرزهـ ة الطیب
خـتلاق المشـاكل وغیرهـا نخفاض حالات التوتر والمشاكسة والصـراع بـین العـاملین، وتقلیـل حـلات التـذمر وإ . وإ

كـل ذلـك مـن شـأنة دفـع عجلـة العمـل . هذا بالإضافة إلى تحقیق الرضا الوظیفي ورفع الروح المعنویة للعاملین
أن تصـمیم الهیكــل التنظیمـي الــذي یواكـب الظــروف كمــا . ورفـع الكفـاءة الإنتاجیــة وتنمیـة روح الــولاء للمصـرف

خــلاص وفقــاً للخطــط  الداخلیــة والخارجیــة بالإضــافة إلــى وجــود الكــادر البشــري الــذي یــؤدي كــل المهــام بدقــة وإ
هــذا مــع الوضــع فـــي الإعتبــار تطــویر الهیكـــل . الموضــوعة یجعــل المصــرف فـــي طلیعــة المصــارف المنافســـة

حیث أن كفاءة التنظیم وفعالیته تعتمـد . جل تحقیق الأهداف الموضوعةالتنظیمي متى ما دعت الضرورة من أ
  1.على ترشیده، وذلك بتحقیق أهداف المصرف من خلال الإستخدام الأمثل للموارد المتاحة بأقل تكلفة ممكنة

التنظـیم غیــر المناسـب یقــود إلــى الصـراع بــین أجـزاء المصــرف، ویخلــق حالـة مــن التنـافس القــائم علــى 
ر والهزیمـــة، وحالـــة عـــدم الثقـــة، وأن تكیـــف الفـــرد مـــع هـــذه الظـــروف یدفعـــه لیســـلك بعـــض الســـلوك لعبـــة النصـــ

، الإستهتار واللامبالاة في المصرف، تقیید الإنتاج وتقلیل : والأسالیب غیر المرغوبة منها ترك المصرف نهائیاً
لهیكـل التنظیمـي للمصـرف وللـتخلص مـن هـذه الحالـة لابـد مـن إعـادة تطـویر ا. إلـخ..الجهد المبذول في العمـل

  .لیصبح أكثر تجاوباً مع حاجات الإنسان وحاجات المصرف
مما سبق تبین أن تطویر المهارات السلوكیة والتطویر التنظیمي لـه صـلة مباشـرة بعملیـة تنمیـة المـوارد 
البشــریة بالمصــارف، خاصــة عنــدما تســعى المصــارف إلــى تحقیــق أهــداف مخططــة، حینهــا یتوجــب الــربط بــین 

  .  وهذا ما دفع الباحث إلى تناول هذا الموضوع بالبحث والدراسة. المحاور الثلاثة هذه
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  المبحث الأول 
  منهجیة الدراسة

  :المقدمة 1.1.4
ل خلال هذا الفصل یعرض الباحث المنهجیة المستخدمة للإجابة على أسئلة البحث، وذلك من خلا  

البحث، وسیلة جمع البیانات  عرض نموذج الدراسة، فرضیات البحث وفقاً للنموذج المقترح، منهجیة
لتحلیل المستخدمة، مجتمع وعینة البحث والإختبار المبدئي لأداة والمقاییس المستخدمة في تصمیمها، أدوات ا

  . الدراسة
  : نموذج البحث المقترح2.1.4 

  :نموذج الدراسة المقترح): 1.4(رقم  شكل
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 :بحثفرضیات ال 3.1.4
. هنالك علاقة إیجابیة بین تطویر المهارات السلوكیة وتنمیة الموارد البشریة :الفرضیة الرئیسة الأولى :أولاً 

  :وتتفرع منها الفرضیات التالیة
هنالك علاقة إیجابیة بین تطویر المهارات الشخصیة للأفراد والأداء المتمیز للمارسات إدارة الموارد  - 1

  .البشریة
 .ابیة بین تنمیة مهارات وتطویر آلیات الإستقطاب والإختیار والتعیینهنالك علاقة إیج - 2
 .هنالك علاقة إیجابیة بین تطویر مهارات التفكیر والإبتكار وتطویر آلیات تخطیط القوى العاملة - 3
وتطویر آلیات ) القیم والإتجاهات(هنالك علاقة إیجابیة بین تنمیة الإتجاهات الإیجابیة للعاملین  - 4

 .التدریب
. هنالك علاقة إیجابیة بین تطویر المهارات السلوكیة والتطویر التنظیمي: الفرضیة الرئیسة الثانیة :نیاً ثا

  :وتتفرع من هذه الفرضیة الفرضیات التالیة
  .هنالك علاقة إیجابیة بین تطویر المهارات الشخصیة والإصلاح الإداري - 1
عادة الهیكلةهنالك علاقة إیجابیة بین تطویر مهارات التفكیر والإبتكا - 2  .ر وإ
 .والتطویر الإداري) القیم والإتجاهات(هنالك علاقة إیجابیة بین تنمیة الإتجاهات الإیجابیة للعملین   - 3
 .هنالك علاقة إیجابیة بین تنمیة مهارات الإتصال والإصلاح الإداري - 4

وتتفرع  .ة الموارد البشریةهنالك علاقة إیجابیة بین التطویر التنظیمي وتنمی: الفرضیة الرئیسة الثالثة :ثالثاً 
  : منها الفرضیات التالیة

  .هنالك علاقة إیجابیة بین الإصلاح الإداري وتطویر آلیات التدریب - 1
 .هنالك علاقة إیجابیة بین التطویر الإداري وتطویر آلیات الإستقطاب والإختیار والتعیین - 2
 .ى العاملةهنالك علاقة إیجابیة بین إعادة الهیكلة وتطویر آلیات تخطیط القو  - 3
 .هنالك علاقة إیجابیة بین الإصلاح الإداري والأداء المتمیز لممارسات إدارة الموارد البشریة  - 4

التطویر التنظیمي یتوسط العلاقة بین تطویر المهارات السلوكیة وتنمیة : الفرضیة الرئیسة الرابعة :رابعاً 
  :وتتفرع منها الفرضیات التالیة .الموارد البشریة

  .كلة تتوسط العلاقة بین مهارات التفكیر الإبتكاري وتطویر آلیات تخطیط القوى العاملةإعادة الهی - 1
الإصلاح الإداري یتوسط العلاقة بین تطویر المهارات الشخصیة وتطویر آلیات الإستقطاب والإختیار  - 2

 .والتعیین
 .التطویر الإداري یتوسط العلاقة بین تنمیة مهارات الإتصال وتطویر آلیات التدریب - 3
والأداء المتمیز ) القیم والإتجاهات(إعادة الهیكلة تتوسط العلاقة بین تنمیة الإتجاهات الإیجابیة للعاملین  - 4

 . لممارسات إدارة الموارد البشریة
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  : منهجیة البحث 4.1.4
إســتخدم الباحــث المــنهج الوصــفي التحلیلــي، هــذا بجانــب المــنهج التــاریخي وذلــك مــن أجــل تتبــع ســیر الظــاهرة 

هـــذا بالإضـــافة إلــي المـــنهج الإحصـــائي، حیـــث تــم إســـتخدام برنـــامج الحـــزم . الفتـــرة التـــي یقطیهــا البحـــث خــلال
لتحلیــل ،  SPSS (Statistical Package for Social Sciences(الإحصـائیة للعلـوم الإجتماعیــة 

  :بیانات الدراسة وفیة تم إستخدام الأسالیب التالیة
  :أسالیب الإحصاء الوصفي: أولاً 

لمعرفة تكرارات بنود ) التكرارات، النسب المئویة، الوسط الحسابي، الإنحراف المعیاري(ستخدام تم إ
  .متغیرات الدراسة بالإضافة إلي وصف عینة الدراسة والخصائص الدیموغرافیة لها

  :أسالیب الإحصاء التحلیلي: ثانیاً 
راسة وجودة وتوفیق نموذج الدراسة تم إستخدام أسالیب الإحصاء التحلیلي بغرض قیاس إعتمادیة أداة الد

ختبار الفرضیات، وذلك من خلال الأتي   :والمتغیرات وإ
  :تم إستخدام الاسالیب الاحصائیة الاتیة , لتحقیق أھداف الدراسة و للتحقق من فرضیاتھا

ـــات، .1 ـــا كرونبـــاخ لحســـاب معامـــل الثب ــة  معادلـــة ألف ـــك لقیـــاس إعتمادیـــة الأداة المســـتخدمة فـــي الدراسـ وذل
 ).تبانةالإس(

ــل العــاملي .2 ســتخدم هــذا الإســلوب متمــثلاً فــي طریقــة المكونــات الأساســیة مــن أجــل جــودة أ :أســلوب التحلی
ــرات ونمــــوذج الدراســــةتوف ــ ـــوذج وكــــذلك أجریــــت. یــــق متغی ـــت تغییــــرات فــــي النمـ ـــث أجریـ ـــي  حیـ تعــــدیلات فـ

 .الفرضیات بناءً على نتائج التحلیل العاملي

رتبــاط بــین المتغیــرات والتــي تعكــس قــوة الإرتبــاط بــین المتغیــرات لقیــاس درجــة الإ :معامــل إرتبــاط بیرســون .3
 .وبین بنود المتغیر الواحد

 .لإختبار العلاقة بین المتغیرات المستقلة والتابعة :الإنحدار البسیط .4

 . س إختبار توسط المتغیر الوسیط بین المتغیر المستقل والتابعاقیل: الإنحدار المتعدد .5

  :فقد إعتمد الباحث على ما یليأما في مجال جمع البیانات 
: والتي تمثلة في إعداد الجانب النظري للبحثإستخدم الباحث مصادر البیانات الثانویة من أجل 

بالإضافة إلى هذا ). الكتب، المراجع العربیة والأجنبیة ذات العلاقة، الدوریات، المقالات، التقاریر، الأبحاث(
  . لجوانب التحلیلیة لموضوع البحثاأولیة بهدف معالجة  الإستبانة، كأداة

  :أداة الدراسة ومقیاس الإستبانة 5.1.4
  :الدراسة اةأد: أولاً 

  1:ستبانة مزایا منهاوذلك لأن للإ ،إعتمد الباحث على الإستبانة كأداة رئیسة لجمع بیانات الدراسة
  .یمكن تطبیقها للحصول على معلومات عن عدد من الأفراد - 1

                                                
 .177، ص)م2006دار الوفاء لدنیا الطباعة والنشر، : الإسكندریة(، ماعیةتصمیم وتنفیذ بحوث الخدمة الإجتمحمد سید فھمي،  1
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 .قهاقلة تكلفتها وسهولة تطبی - 2
 .ستبانة وترسیم ألفاظها وعباراتهاسهولة وضع أسئلة الإ - 3
 .ستبانة وقت المستجیب وتعطیه فرصة التفكیرتوفر الإ - 4
 .ستبانة بالحریة في التعبیر عن أراء یخشون عدم موافقة الآخرین علیهایشعر المجیبون على الإ - 5

  : ستبانةوصف الإ
حتـوت إ سـتبانة، و وضـوع الدراسـة وهدفـه وغـرض الإستبانة خطاب للمبحوث تم فیـه تنـویره بمأرفق مع الإ

  :ستبانة على قسمین هماالإ
 الجــزء علــى بیانــات حــول، ذلــك ىحتــو إتضــمن البیانــات الشخصــیة لأفــراد عینــة الدراســة، حیــث  :القســم الأول

  .المؤاهل العلمي وسنوات الخبرة ،العمر، النوع
مـن أفـراد عینـة الدراسـة أن یحـددوا إسـتجابتهم  عبـارة، طلـب) 51(حتـوى هـذا القسـم علـى عـدد إ :القسـم الثـاني

موافـق بشـدة، (عن ما تصفه كل عبارة وفق مقیاس لیكرت الخماسي المتدرج الذي یتكون من خمس مسـتویات 
  ). موافق، محاید، غیر موافق، غیر موافق بشدة

  :مقیاس الإستبانة: ثانیاً 

دم لقیاس متغیرات الدراسة في الإستبانة أما مقاییس الإستبانة فقد تم تحدید البنود التي سوف تستخ
. وذلك بعد الرجوع للدراسات السابقة بالبحوث والأوراق العلمیة المنشورة في دوریات علمیة محكمة المصممة

حیث تم إستخدام مقیاس لیكرت الخماسي لقیاس درجة الإستجابة لكل بند في الإستبانة، وتم إعطاء وزن لكل 
  :اليدرجة إتفاق على النحو الت

  درجات مقیاس لیكرت الخماسي المستخدم في أداة الدراسة): 1.4(جدول 
  لا أوافق بشدة  لا أوافق  محاید  أوافق  أوافق بشدة  الإستجابة

  1  2  3  4  5  الدرجة
  م2013إعداد الباحث، سبتمبر : المصدر

  : قیاس المهارات السلوكیة) 1(
ً على    :لتالیةالدراسات اتم قیاس المھارات السلوكیة إستنادا

حیث إستخدمت  ):Jeroen P.J. de Jong, and Deanne N. Den Hartog1)2007 دراسة / 1
 تمكین العاملین، الرصد، والاستشارات، ،الممارسات الإداریةالإتصالات، (: المقاییس التالیة في الدراسة

 .)وتعیین المهمة ،المعرفنشر و  ، الحفزبتكاردعم الإ، عتراف والمكافأةالإ تطویر القدرات، وتفویض السلطة،
  .وقد طور الباحث هذه المقاییس في الدراسة الحالیة

                                                
1Jeroen P.J. de Jong, and Deanne N. Den Hartog, How leaders influence employees’ innovative 

behaviour, European Journal of Innovation Management, 2007, Vol. 10 No. 1, 2007, pp. 41-64     
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معالجة الأفراد لقدرات : (إستخدمت الدراسة المقاییس التالیة 1:)André A. de Waal )2010 : دراسة/ 2
 ).السلوك الإداري، الرقابة الإداریة، الثقافة التنظیمیة، مهارات الأفراد، العوامل السلوكیة الفردیة ،المعلومات

 .كما أن الباحث طور في هذه المقاییس لتتناسب مع الدراسة الحالیة
 :وقد إستخدمت الدراسة المقاییس التالیة 2):مJohnny Sai-kwong Leung )2004: دراسة/ 3
دارة التغییر،  سلوك( ). لمالتعلم عن طریق العمل، فریق التع المستمر،التحسین قدرات الموظفین، الموظفین، وإ

  .وقد طور الباحث هذه المقاییس في الدراسة الحالیة
تطویر  ،الرضا الوظیفي: (إستخدمت الدراسة المقاییس التالیة 3):مJeffrey Pfeffer )2007: دراسة/ 4 

، والأداء التنظیمي ، الإنصاف والعدالة،والأمن الوظیفي ،لتزام المتبادلنظام من الإ ،والمعرفة المهارات
  .طور الباحث هذه المقاییس في الدراسة الحالیةو  ).جتماعیةالعلاقات الإ یط القوى العاملة،التدریب، تخط

  :قیاس التطویر التنظیمي) 2(
  :الدراسات التالیة كما تم قیاس متغیرات التطویر التنظیمي إستناداً على

 والتي تم فیها قیاس 4).مBenjamin Mwanzia Mulili and Peter Wong  )2011دراسة/ 1
تحسین ، المنظمة حیاة ةدورا ،التدریب ،والتعاون ،تصالاتوالإ ،تحسین العلاقات(متغیرات الدراسة من خلال 

عادة الهندسةالهیكل التنظیمي،    .وقد طور الباحث في مقاییس هذه الدراسة ).تحسین العملیات التجاریة، وإ
التنسیب الخارجي، (الیة في الدراسة وقد تم إستخدام المقاییس الت 5):مIan Campbell )1996: دراسة/ 2

الدراسة  ر الباحث هذه المقاییس للتتناسب وأهدافطو و  .)المهارات الوظیفیة، التخطیط الوظیفي، التفاوض
  .الحالیة

  
  
  
  

                                                
1 André A. de Waal, THE ROLE OF BEHAVIORAL FACTORS IN THE SUCCESSFUL 

IMPLEMENTATION AND USE OF PERFORMANCE MANAGEMENT SYSTEMS, (Measuning 
Business Excellence, vol, 14 No 1, 2010), pp 79-95                                                                                      

2  Johnny Sai-kwong Leung, Changing the work behaviour of Chinese employees using 
organisational learning, (The  journal of workplace learning vol, 16 No, 3, 2004), pp 167-178. 

3 Jeffrey Pfeffer, Human Resources from an Organizational Behavior Perspective Some 
Paradoxes Explained, (Journal of Economic Perspectives, Volume 21, Number 4, Fall 2007), 
pp 115–134                                                                                                                                        

4 Benjamin Mwanzia Mulili and Peter Wong, Continuous organizational development (COD), 
INDUSTRIAL AND COMMERCIAL TRAINING, VOL. 43 NO. 6 2011, pp. 377-384   

5 Ian Campbell, Pablic sector restructuring: The human dimensions, (Management Development 
Review, Volume 9 · Number 4 · 1996), pp · 23–25                                                                    
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  :قیاس تنمیة الموارد البشریة) 3(
  :الدراسات التالیةتم قیاس متغیرات تنمیة الموارد البشریة إستناداً على 

ما بالقیم التنظیمیة تم قیاس  :التالیة سییقاوالتي إستخدمت الم 1):مArif Hassan )2007 :دراسة/ 1
. ، والمعاملة الإنسانیةوالتعاون، والإبداع، والجودة الإلتزام، ستقلال الذاتي،المبادرة، والإ نفتاح والثقة،الإ: یلي
تطویر أما . مكانات والترقیةالإیم تخطیط القوى العاملة والتوظیف، تقی: بما یلي قیاس النظام الوظیفيوتم 

ستخدام إوقد تم قیاس موقف الموظف ب. توجیه الأداء والتطویر التدریب والتعلم، :تم قیاسة من خلال النظام
كما أن الباحث قام بتطویر هذه المقاییس  .وموازین العدالة التنظیمیة لتزام التنظیمي، والرضا الوظیفي،الإ

  .الحالیة للتتناسب مع أهداف الدراسة
تطویر  ،الرضا الوظیفي: (إستخدمت الدراسة المقاییس التالیة 2):مJeffrey Pfeffer )2007: دراسة/ 2

، والأداء التنظیمي ، الإنصاف والعدالة،والأمن الوظیفي ،لتزام المتبادلنظام من الإ ،والمعرفة المهارات
  .الباحث هذه المقاییس في الدراسة الحالیة طورو  ).جتماعیةالعلاقات الإ التدریب، تخطیط القوى العاملة،

تنمیة  :وقد تم إستخدام المقایس التالیة في الدراسة 3):مAnastasia A. Katou )2009: دراسة /3
الأداء ، بناء السلوك ،تطویر وبناء التدریب ،ختیارلإأنشطة التوظیف وا ،المهارات، المواقف، السلوك

أسلوب الإدارة، والثقافة ( السمات التنظیمیة ،)بتكار، والجودة، الإرضاالفعالیة، التنمیة، ال( التنظیمي
وقد طور الباحث  ").النقابات" تحادمرحلة دورة الحیاة، كثافة الإ الحجم،( خرى للطوارئالأمیزات ال، )التنظیمیة

  .في مقاییس هذه الدراسة
رات الدراسة من وتم قیاس متغی 4):مMuhammad Tariq Khan, and others  )2012:دراسة/ 4

، التمكین، والتطویر الوظیفي والتطویر القیمو  ،والمهارات السلوكیة، والقدرات ،تطویر المهارات: (خلال
طور الباحث هذه المقاییس و  ).تخطیط الموارد البشریة والسیاساتو  وتنمیة روح المبادرة، ،والتوعیة ، التنظیمي

  .في الدراسة الحالیة

                                                
1 Arif Hassan, Human resource development and organizational values, Journal of European 
Industrial, Training, Vol. 31 No. 6, 2007, pp. 435-448 

2 Jeffrey Pfeffer, Human Resources from an Organizational Behavior Perspective Some 
Paradoxes Explained, (Journal of Economic Perspectives, Volume 21, Number 4, Fall 2007), 
pp 115–134                                                                                                                                        

3 Anastasia A. Katou, The Impact of Human Resource Development on organizational 
Performance: Test of Causal Model, (University of Macedonia, Greece, 2009), Institute of Behavioral 

and Applied Management, pp 335-356                                                                                  
4 Muhammad Tariq Khan, and others, The Organizational Concept for the Human Resource 

Development (HRD), (Universal Journal of Management and Social Sciences  Vol. 2, No.5; May 
2012), pp                                                                                                                           
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تطویر : (وقد تم إستخدام المقایس التالیة 1):مJamaledin Tabibi, and others )2011: دراسة/ 5
 :عوامل التخطیطو ". نظام التوظیف  ،لتزام الإدارةإتطویر المنظمة، " :لتزامإعوامل ، و القدرات، تحسین الذات

لباحث قام كما أن ا). أنشطة تنمیة الموارد البشریةو  ،مسار التنمیة، لتعلیماخطة و التطویر الوظیفي ومسار "
  .بتطویر هذه المقاییس للتتناسب مع أهداف الدراسة الحالیة

 ً   ):الإستبانة(درجة إعتمادیة الأداة المستخدمة في الدراسة : ثالثا

  :إعتمادیة الإستبانة بإستخدام معادلة ألفا كرونباخدرجة ): 2.4(الجدول رقم 
عدد   المتغیر  الرقم

  العبارات 
معامل ألفا 

alpha 
  0.83  5  .الشخصیة المهاراتتطویر    1
  0.79  5  .تنمیة مهارات الإتصال   2
  0.78  4  .الإبتكارو تطویر مهارات التفكیر    3
  0.79  4 .تنمیة الإتجاهات الإیجابیة للعاملین   4
  0.82  4  . الإصلاح الإداري  5
  0.79  4  . إعادة الهیكلة   6
  0.78  4 .التطویر الإداري   7
  0.78  5   .ط القوى العاملةتطویر آلیات تخطی    8
  0.78  5 .تطویر آلیات الإستقطاب والإختیار والتعیین    9
  0.83  5 .تطویر آلیات التدریب    10
  0.77  6 .البشریة أداء متمیز لممارسات إدارة الموارد    11

  ).م2014( بیانات الدراسة المیدانیةواقع إعداد الباحث من : المصدر 
سـتطلاعیة علـى لإجابات أفراد العینـة الإ ألفا كرنوباخأن جمیع معاملات ) 3.4(یتضح من نتائج الجدول   

الدراســة  إســتبانةأن ممــا یــدل علـى %) 50(كانــت أكبــر مـن  كــل عامـل مــن عوامــل الدراسـةالعبـارات المتعلقــة ب
 .الدراسة، ویجعل التحلیل الإحصائي سلیماً ومقبولاً یحقق أغراض ین بما كبیر ال والصدق ثباتالتتصف ب

  :مجتمع وعینة الدراسة 6.1.4
وقد تم . فرد 1127یتكون مجتمع الدراسة من جمیع العاملین بالمصارف التجاریة البالغ عددهم   

  2:معادلة ستیفن ثامبسون لىإستناداً عتحدید حجم العینة 
                                                

1  Jamaledin Tabibi,  and others, Factors Affecting Human Resource Development in the Iranian 
Social Security Organization’s Hospitals, (World Applied Sciences Journal 15 (2):, 2011), pp 
164-173                                                                                                                                                

  6، ص )م2012دن، : بغداد(الطائي، كیف نحدد حجم العینة،  إیمان حسن: المصدر  2
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  .لتحدید حجم العینة معادلة ستیفن ثامبسون ):3.4(جدول رقم 
 
 

  
  
  
  
  

  6، ص )م2012دن، : بغداد(، كیف نحدد حجم العینةإیمان حسن الطائي، : المصدر               
  :حیث إن

 N : حجم المجتمع 

  :z  1.96(وتساوي ) 0.95(ألدرجة المعیاریة المقابلة لمستوى الدلالة  (  
  d  : 0.05(نسبة الخطأ وتساوي (  
  P:  0.50(نسبة توفر الخاصیة والمحایدة وتساوي (  
فــرداً حیــث أعــادوا الإســتبانات  209إســتمارة علــى المســتهدفین، وقــد إســتجاب  287زیــع حیــث قــام الباحــث بتو  

یوضـح نسـبة )  5.4(والجـدول. مـن المسـتهدفین%) 72.8(بعد ملئها بكل المعلومـات المطلوبـة، أي مـا نسـبته 
  .الإستجابة لإستبانة الدراسة

 وقد تم إستخدام. ةلى مجتمع الدراسفي توزیع الإستبانة ع حث أسلوب العینة العشوائیةوقد إعتمد البا
  :للأسباب التالیة

  .صعوبة الوصول إلى كل المصارف بفروعها المترامیة الأطراف/ 1
تشابه المصارف من حیث الهیاكل التنظیمیة، وهو الجانب المعني بتوزیع الأفراد هذا بالإضافة إلى أنه / 2

  .هو المعني بالتطویر التنظیمي
 . هم الأقدر على الإجابة تسؤلاتهاأفراد عینة الدراسة / 3
 
 
  
  
  
  
  
 
 

 
     ppzdN

ppNn
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  .نسبة إستجابة أفراد العینة لأداة الدراسة) : 4.4(جدول 

 النسبة العدد البیان
  %86.8  249  الإستبانات المستردة

  %9.1  26  الإستبانات التي لم ترد
  %4.1  12 الإستبانات غیر الصالحة للتحلیل

  %72.8  209 الإستبانات الصالحة للتحلیل 
 %100.0  287  الإستبانة الموزعة

 م2014إعداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة، : المصدر       
بنسبة  249إستبانة، وتم إسترداد عدد  287أن عدد الإستبانات الموزعة بلغ ) 4.4(یوضح الجدول 

عدد الإستبانات غیر ، وقد كان %9.1إستبانة بنسبة  26، كما بلغ عدد الإستبانات التي لم ترد 86.6%
إستبانة بنسبة  209، وأن عدد الإستبانات الصالحة للتحلیل بلغ %4.1بنسبة  12الصالحة للتحلیل 

، علیة یمكن إعتبار إن النسبة المستلمة من الإستبانات یمكن أن تغطى الدراسة، ومنها یمكن 72.8%
  .الوصول إلى نتائج مقبولة
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  المبحث الثاني
ثبات صحة الفرضیاتل البیانات تحلی   وإ

  :البیانات الشخصیة 1.2.4
لــى معرفــة مــدى تمثــیلهم لمجتمــع ت الشخصــیة للمبحــوثین، هــو الوصــول إإن الهـدف مــن تحلیــل البیانــا  
هذا بالإضافة إلى درجة الإعتمادیة على إجاباتهم، من خلال معرفة المعلومات الخاصة بكـل فـرد مـن  الدراسة

  .المؤهل العلمي، وسنوات الخبرةحیث النوع، العمر، 
  :النوع: أولاً 

  .التوزیع التكراري لأفراد عینة الدراسة وفق متغیر النوع )5.4(یوضح الجدول رقم 

  التوزیع التكراري لأفراد عینة الدارسة  وفق متغیر النوع: )5.4(جدول رقم 

 النسبة العدد النوع
  %64.1  134  ذكر
  %35.9  75  أنثى

 %100.0  209  المجموع
  .م2014إعداد الباحث من واقع بیانات الإستبیان، : المصدر                   

إناث  75، بینما عدد %64.1من أفراد عینة الدراسة ذكور بنسبة  134عدد ) 5.4(یتضح من الجدول 
حیث یتضح تفوق عدد الذكور على الإناث، علیة یمكن الحصول على نتائج مقبولة تعكس %. 35.9بنسبة 

  .الطرفین رأي
  :العمر: ثانیاً 

   .التوزیع التكراري لأفراد عینة الدراسة وفق متغیر )6.4(یوضح الجدول رقم 

  التوزیع التكراري لأفراد عینة الدارسة  وفق متغیر العمر: )6.4(جدول رقم 

 النسبة العدد العمر
  %14.8  31  سنة فأقل 30

31 – 40  60  28.7%  
41 – 50 88  42.1%  
  %14.4  30 سنة فأكثر 50

 %100.0  209  المجموع
  .م2014إعداد الباحث من واقع بیانات الإستبیان، : المصدر                   
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بنسبة سنة ) 50-41( الفئة العمریة منم ه دراسةأفراد عینة المن  88 عدد أنیبین  )6.4(الجدول رقم 
، %28.7بنسبة سنة ) 40-31( عمریةالفئة ال منم ه دراسةأفراد عینة المن  60وأن هنالك عدد ، 42.1%

من  30، وأن عدد %14.8بنسبة ) سنة فأقل 30( الفئة العمریة منم ه دراسةأفراد عینة المن  31بینما عدد
بما أن غالبیة أفراد عینة الدراسة %. 14.4بنسبة ) سنة فأكثر 50( الفئة العمریة منم ه دراسةأفراد عینة ال

  .یمكن الحصول على إجابات أكثر إعتمادیة في الدراسة سنة فأكثر 40تتراوح أعمارهم من 
  :المؤهل العلمي: ثالثاً 

  . التوزیع التكراري لأفراد عینة الدراسة وفق متغیر المؤهلات العلمیة )7.4(یوضح الجدول رقم 

  التوزیع التكراري لأفراد عینة البحث وفق المؤھلات العلمیة: )7.4(جدول رقم 

 سبةالن العدد المؤهل العلمي
  %10.1  21 ثانوي
  %54.4  114  جامعي

 %33.0  69 فوق الجامعي
 %2.5  5  أخرى

 %100  209  المجموع
  .م2014إعداد الباحث من واقع بیانات الإستبیان، : المصدر                       

، %54.4مـؤهلهم العلمـي جـامعي بنسـبة  دراسـةأفـراد عینـة المـن  114عدد  أنإلى  )7.4(الجدول رقم یشیر 
أفــراد مــن  21، بینمــا عــدد %33مــؤهلهم العلمــي فــوق الجــامعي بنســبة  دراســةأفــراد عینــة المــن  69وأن عــدد 

مـؤهلهم العلمـي أخـرى  دراسـةأفراد عینة المن  5، وأن عدد %10.1مؤهلهم العلمي ثانوي بنسبة  دراسةعینة ال
 183فـوق، إذ بلـغ عــددهم  جـامعي فمــا هـو دراسـةالمؤهـل العلمــي لغالبیـة أفـراد عینــة البمـا أن %. 2.5بنسـبة 

لذلك یمكن الحصول علـى إجابـات یعتمـد علیهـا من العدد الكلي لأفراد عینة % 87.4فرداً ویشكلون ما نسبته 
  . في الدراسة

  :سنوات الخبرة :رابعاً 
  .التوزیع التكراري لأفراد عینة الدراسة وفق متغیر سنوات الخبرة )8.4(یوضح الجدول رقم 

  التوزیع التكراري لأفراد عینة البحث وفق متغیر سنوات الخبرة: )8.4(جدول رقم 

 النسبة العدد سنوات الخبرة
  %12.0  25 وأقل سنوات 5

6 - 10  41  19.6%  
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  .م2014ستبیان، إعداد الباحث من واقع بیانات الإ: المصدر                       
ــدول رقــــم  ــن الجــ ــراد عینــــة المــــن  105 عــــدد أن )8.4(یلاحــــظ مــ ــبة ) ســــنة فــــأكثر 16(خبــــرتهم  دراســــةأفــ بنســ

 بینمــا عــدد ،%19.6بنســبة ســنة ) 10-6(مــن  خبــراتهم  دراســةأفــراد عینــة المــن  41 عــدد أنكمــا  ،50.2%
 دراسـةأفـراد عینـة المـن  25د ، وعـد%18.2بنسـبة سـنة ) 15-11(مـن  خبـراتهم  دراسـةأفراد عینـة المن  38

سنوات علیة یمكن  5معظم أفراد عینة الدراسة خبراتهم أكثر من وبما %. 12بنسبة ) سنوات وأقل 5( خبراتهم
  .لخبرة الطویلةالحصول على إجابات یعتمد علیها نسبة ل

  : التحلیل العاملي لأداة الدراسة 2.2.4
  :مراحل التحلیل العاملي/ أ

یقصد بها التأكد مـن أنـه لا توجـد متغیـرات فـي مصـفوفة الإرتبـاط : فحص مصفوفة الإرتباط: المرحلة الأولى 
  :لها معامل إرتباط مع كل أو معظم المتغیرات

 ).الإرتباط تام(قیمة الإرتباط تساوي واحد بغض النظر عن الإشارة   - 1
 ).عدم وجود إرتباط(قیمة الإرتباط تساوي الصفر   - 2
 ).إرتباط ضعیف(بغض النظر عن الإشارة  0.25قیمة الإرتباط أقل من   - 3
 ).إرتباط عالي جدا(بغض النظر عن الإشارة  0.90قیمة الإرتباط أكبر من   - 4

یلاحظ أن  .وفي حالة وجود متغیر تتوفر فیه أیاً من الشروط الأربعة أعلاه یتم حذفه قبل إجراء التحلیل
سون والثاني قیمة الإحتمال لمعنویة معاملات مصفوفة الإرتباط تتكون من جزءین الأول معاملات إرتباط بیر 

  .الإرتباط
  Multi-collinearityالتأكد من عدم وجود مشكلة الإزدواج الخطي  :المرحلة الثانیة

ویتم الحكم على وجود أو عدم وجود مشكلة الإزدواج الخطي مـن إیجـاد محـدد مصـفوفة الإرتبـاط فـإذا 
م بعـدم وجـود مشـكلة الإزدواج الخطـي بـین المتغیـرات أمـا إذا هنا یحك 0.00001كانت قیمة المحدد أكبر من 

وفــي حالــة وجــود , فهــذا یعنــي وجــود مشــكلة الإزدواج الخطــي بــین المتغیــرات 0.00001كانــت قیمتــه أقــل مــن 
بغــض النظــر عــن   0.80مشـكلة الإزدواج الخطــي یــتم إســتبعاد المتغیــرات التـي لهــا معامــل إرتبــاط أكبــر مـن 

  .الإشارة 
  :یل العاملي لبنود إستبانة الدراسةالتحل/ ب

تأتي الحوجة لإجراء عملیة التحلیل العاملي لإستبانة الدراسة، لإختبـار الإختلافـات بـین العبـارات التـي 
تقــیس كــل متغیــر مــن متغیــرات الدراســة، حیــث تقــوم عملیــة التحلیــل العــاملي  بتوزیــع عبــارات الإســتبانة علــى 

11- 15   38 18.2% 
 %50.2 105  سنة فأكثر 16

 %100.0 209  المجموع
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ــوزع علیهــا العبــارات التــي تقــیس كــل متغیــر علــى حســب إنحرافهــا عــن الوســط  متغیــرات معیاریــة یــتم فرضــها وتُ
ــراء عملیــــة التحلیــــل العــــاملي  SPSS 21تــــم إســــتخدم حزمــــة برنــــامج التحلیــــل الإحصــــائي . الحســــابي فــــي إجــ

لمتغیرات الدراسة حیث تم إعطاء كل عبارة من العبـارات التـي أسـتخدمت لقیـاس كـل متغیـر فـي الإسـتبانة إسـم 
  :یلي نتائج  عملیة التحلیل العاملي لمتغیرات الدراسة متغیر، وفیما

  
  :تطویر المهارات السلوكیة لمتغیر المستقلا لبنود التحلیل العاملي: أولاً 

الذي یوضح قیم مصفوفة ) 9.4(لقد تم إجراء التحلیل العاملي لبنود هذا المتغیر وتم الحصول على الجدول
والجذور  KMOكما یحتوي الجدول على قیم  عامل، 5لعدد  تغیرالدوران لكل عامل حیث تم تقسیم بنود الم

 .نسب ومجموع نسب التباین المفسرالكامنة و 
  مصفوفة الدوران الناتجة من عملیة التحلیل العاملي للمتغیرات المستقلة): 9.4(الجدول 

  5العامل  4العامل  3العامل  2العامل  1العامل   اسم المتغیر
Q11 .696 -.247 .292 .115 .171 
Q12 .748 -.104 .319 .023 .019 
Q13 .700 .019 .186 -.030 -.101 
Q15 .715 -.249 -.050 -.069 .057 
Q24 .562 .086 .365 .219 .022 
Q34 .646 -.169 -.054 -.343 -.043 
Q41 .819 -.186 -.047 -.129 .077 
Q44 .705 -.268 -.248 -.060 -.042 
Q14 -.183 .691 .086 -.040 .017 
Q23 .008 .769 .002 -.127 -.203 
Q31 -.320 .600 -.184 .282 .299 
Q33 -.343 .670 -.109 .248 .192 
Q21 .092 -.026 .727 -.050 .151 
Q32 .035 -.003 .746 -.052 -.097 
Q43 -.043 -.010 -.074 .892 -.016 
Q22 .331 -.197 .227 -.210 .593 
Q42 -.079 .114 -.043 .083 .772 
  النسب الإحصائیة

 62.19  (%)مجموع نسبة التباین المفسر
Kaiser –Meyer-Olkin (KMO) 0.85 

Bartlett,s Test of Spherecity  1148.58 
 )م 2014( إعداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة: المصدر     
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، )0.50(شتراكیات الأولیة تزید عنقیم الإو  عوامل 5جاءت في یتبین أن المصفوفة ) 9.4(من الجدول 
وهي أكبر من الحد الأدنى الذي  0.60 تزید عن )KMO(، قیمة )0,50(والتشبعات أكبر من 

) Eigen values(وقیمة الجزور الكامنة ، وهذا یدل على أن حجم العینة كافي 0.50وهو   Kaiserإشترطه
ت المتغیرات المستقلة مع بعضها لمرتین وقد تم تم إجراء عملیة التحلیل العاملي لعبارا. الواحدأكبر من 

 crossكما تم حذف المتغیرات التي یوجد بها تقاطع  0.50بمقدار  cut off pointإستخدام نقطة حذف 
loading بین البنود ی)  13.4(الجداول . وقد نتج عن هذه العملیة حذف عدد من البنود الخاصة بكل متغیر

سماء المتغیر المقابل لها عند إدخال البیانات وهل تم حذفها أم لا ؟ التي تم إستخدامها في القیاس   وإ
  :التطویر التنظیمي الوسیطالتحلیل العاملي لبنود المتغیر : ثانیاً 

الذي یوضح قیم مصفوفة ) 10.4(لقد تم إجراء التحلیل العاملي لبنود هذا المتغیر وتم الحصول على الجدول
والجذور الكامنة  KMOكما یحتوي الجدول على قیم  لعاملین،بنود المتغیر  الدوران لكل عامل حیث تم تقسیم

 .نسب ومجموع نسب التباین المفسرو 
  للمتغیر الوسیط التطویر التنظیمي مصفوفة الدوران الناتجة من عملیة التحلیل العاملي): 10.4(جدول 

  2العامل   1العامل   اسم المتغیر 
Q52 .783 -.244 
Q62 .778 -.117 
Q73 .768 -.053 
Q51 .766 -.286 
Q64 -.131 .889 
Q53 -.215 .837 

                                          78.9   (%)مجموع نسبة التباین المفسر
Kaiser –Meyer-Olkin (KMO) 0.77                                   

Bartlett,s Test of Spherecity 387.759                                   

  ).م2014( إعداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة: المصدر   
 ، و)0.50(قیم الاشتراكیات الأولیة تزید عنو  عوامل 3جاءت في یتبین ان المصفوفة ) 10.4(من الجدول 

ذي وهي أكبر من الحد الأدنى ال 0.70 تزید عن) KMO(، قیمة )0.50(التشبعات أكبر من 
) Eigen values(وقیمة الجزور الكامنة ، وهذا یدل على أن حجم العینة كافي 0.50وهو   Kaiserإشترطه

تم إجراء عملیة التحلیل العاملي لعبارات المتغیرات المستقلة مع بعضها لثلاث مرات وقد تم . الواحدأكبر من 
 crossرات التي یوجد بها تقاطع كما تم حذف المتغی 0.48بمقدار  cut off pointإستخدام نقطة حذف 

loading بین البنود ی) 13.4(ول الجد. ن البنود الخاصة بكل متغیروقد نتج عن هذه العملیة حذف عدد م
سم المتغیر المقابل لها عند إدخال البیانات وهل تم حذفها أم لا   ؟التي تم إستخدامها في القیاس وإ

  :تنمیة الموارد البشریة ابعالتالتحلیل العاملي لبنود المتغیر : اً ثالث
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الذي یوضح قیم مصفوفة ) 12.4(لقد تم إجراء التحلیل العاملي لبنود هذا المتغیر وتم الحصول على الجدول
والجذور  KMOكما یحتوي الجدول على قیم  عامل، 5لعدد الدوران لكل عامل حیث تم تقسیم بنود المتغیر 

 .نسب ومجموع نسب التباین المفسرالكامنة و 
 
 
  . للمتغیر تنمیة الموارد البشریة  مصفوفة الدوران الناتجة من عملیة التحلیل العاملي): 11.4(الجدول   

  5العامل  4العامل  3العامل  2العامل  1العامل   اسم المتغیر
Q91 .740 .219 .187 .095 -.124 
Q92 .776 .151 .075 .126 .081 
Q93 .755 .189 .297 .195 .084 
Q94 .707 -.106 .033 .111 -.068 
Q95 .646 .302 .139 -.326 .233 
Q83 .535 .314 .140 .109 -.418 
Q84 .600 .315 .215 .261 .004 
Q85 .580 .184 .263 .405 .130 
Q111 .153 .819 .201 .156 -.049 
Q114 .205 .785 .168 -.053 .182 
Q112 .230 .775 .071 -.053 -.207 
Q113 .220 .714 .246 .147 .171 
Q115 .274 .708 .116 -.141 .277 
Q105 .067 .156 .799 .004 .221 
Q104 .049 .094 .767 -.074 .217 
Q102 .222 .238 .700 .058 -.152 
Q101 .405 .201 .669 .151 -.131 
Q81 .133 -.012 -.007 .848 .065 
Q116 .168 .234 .231 .141 .749 

 68.2 (%)نسبة التباین المفسر
Kaiser –Meyer-Olkin (KMO)  .885 

Bartlett,s Test of Spherecity  1895.592 
  ).م2014( إعداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة: المصدر 

، )0.50(شتراكیات الأولیة تزید عنقیم الإو  عوامل 5جاءت في یتبین أن المصفوفة ) 11.4(من الجدول 
  وهي أكبر من الحد الأدنى الذي إشترطه 68.2 تساوي )KMO(، قیمة ) 0.50(بعات أكبر من والتش

Kaise  وقیمة الجزور الكامنة ، وهذا یدل على أن حجم العینة كافي 0.50وهو)Eigen values ( أكبر من



 186

د بها تقاطع كما تم حذف المتغیرات التي یوج 0.50بمقدار  cut off pointتم إستخدام نقطة حذف . الواحد
cross loading بین ی) 13.4(ل الجدو . البنود الخاصة بكل متغیر وقد نتج عن هذه العملیة حذف عدد من

سم المتغیر المقابل لها عند إدخال البیانات وهل تم حذفها أم لا ؟  البنود التي تم إستخدامها في القیاس وإ
 
  
  :بنود الاستبانة التى حذفت والتى لم تحذف/ ج

  بنود الإستبانة التي حذفت والتي لم تحذف ):12.4(الجدول 
إسم  مضمون العبارة

  المتغیر
 الحاله

 الشخصیة تطویر المهارات
 لم تحذف Q11  .مصرفرؤیة واضحة لتطویر شخصیة الأفراد العاملین بال مصرفلدى ال

 لم تحذف Q12  .بتطویر المھارة الشخصیة للأفراد من خلال عملیات التدریبالمصرف تھتم إدارة 
ز الأفѧѧراد ذوي السѧѧلوك القѧѧویم كتشѧѧجیع لتطѧѧویر شخصѧѧیات یѧѧتحفالمصѧѧرف بإدارة تقѧѧوم  

  .الأخرین
Q13 لم تحذف 

 بالعوامل الثقافیѧة والإجتماعیѧة الھادفѧة لتطѧویر شخصѧیات الأفѧراد المصرف ھتم إدارةلا ت
  .العاملین بالمصرف

Q14 لم تحذف 

لѧѧدورھا الكبیѧѧر فѧѧي تطѧѧویر  مصѧѧرفلیѧѧة للتعمѧѧل علѧѧى تطѧѧویر البیئѧѧة الداخ المصѧѧرف إدارة
  .ھد العاملین باشخصیة الأفر

Q15 لم تحذف 

 تنمیة مهارات الإتصال
 لم تحذف Q21  . نسبة لتجدد وسائل الإتصال حدیثمھارات الإتصال تتطلب الت

 لم تحذف Q22  . یدركون أھمیة مھارات الإتصال لأداء أنشطة البنك مصرفن بالوالعامل
 لم تحذف Q23  .وسیاساتھ مصرفبتطویر مھارات الإتصال عند تغییر فلسفة الالمصرف  تھتم إدارةلا 

 لم تحذف Q24  .مستمرال بالتدریبیتم تطویر مھارات الإتصال للأفراد 
 حذفت Q25  . لتنمیة مھارات الإتصال العاملینبتحفیز مصرفتھتم إدارة ال

 تنمیة الإتجاهات الإیجابیة للعاملین
ملین ابتنمیѧة الإتجاھѧات الإجابیѧة للعѧ تعلѧقرؤیة واضحة لѧلإدارة فیمѧا ی جدلا توبمصرفكم 
  .بالمصرف

Q31 لم تحذف 

 لم تحذف Q32  .میزة تنافسیة ھالریادي وتكسب مصرفتنمیة الإتجاھات الإیجابیة للعاملین تدعم موقف ال
 لم تحذف Q33  .التنظیمیة بتنمیة الإتجاھات الإیجابیة للعاملین في كل المستویات مصرفتھتم إدارة ال لا

من ضمن الخطط والسیاسѧات واجبѧة  وضعتنمیة الإتجاھات الإیجابیة للعاملین بمصرفكم ت
  . التنفیذ

Q34 لم تحذف 

 الإبتكارو تطویر مهارات التفكیر 
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 لم تحذف Q41  .تدعم تنمیة التفكیر والإبتكار لمواكبة التطورات ومواجھة التحدیات مصرفإدارة ال
 لم تحذف Q42  . المصارف لا تتحمل مخاطر الفشل عند إبتكار أفكار جدیدة طبیعة عمل

لѧѧیس للبѧѧرامج والѧѧنظم الثابتѧѧة المتبعѧѧة بمصѧѧرفكم أثѧѧر فѧѧي الحѧѧد مѧѧن تنمیѧѧة وإبتكѧѧار الأفكѧѧار 
   .الجدیدة

Q43 لم تحذف 

علѧى التخفیѧѧف مѧن الضѧѧغوط التنظیمیѧة وتѧѧوفر بیئѧة مسѧѧاندة للتفكیѧѧر  مصѧѧرفتعمѧل إدارة ال
  .والإبتكار

Q44 لم تحذف  

 الإصلاح الإداري
 حذفت Q51  .الإصلاح الإداري لمواكبة التطورات ومواجھة التحدیات عملیةتھتم الإدارة ب 
  لم تحذف Q52  .تحرص الإدارة على تدریب العاملین قبل بدء تنفیذ عملیات الإصلاح الإداري 
  لم تحذف Q53  .لات الخلل بصورة فوریةحاولجة القصور االإصلاح الإداري لمع عملیةبالإدارة  لا تھتم 
   Q54  .  تصمیم ووضع خطة الإصلاح الإداري فيیتم إشراك العاملین  

  إعادة الھیكلة
  حذفت Q61  .بالمصرف إتباع برامج إعادة الھیكلة یحسن ویزید إنتاجیة الفرد. 1
  لم تحذف Q62  .یميالتقنیة والھیكل التنظ تدعم وتشجع عملیات إعادة الھیكلة مصرفإدارة ال. 2
  حذفت Q63  .على أخذ رأي العاملین قبل إتخاذ قرار إعادة الھیكلة مصرفتحرص إدارة ال. 3
  لم تحذف Q64  .م إدارة المصرف بتطبیق برامج إعادة الھیكلةتلا تھ. 4

  التطویر الإداري
  حذفت Q71  .كلما دعت الحاجة لذلك بمصرفكم التطویر الإداري ةتجرى عملی. 1
التطѧویر  ةبعملیѧ ةبإشراك العاملین فѧي إتخѧاذ القѧرارات الخاصѧ مصرفتھتم إدارة ال لا. 2

  .الإداري
Q72 حذفت  

علѧѧى تѧѧدریب العѧѧاملین مѧѧن أجѧѧل تنفیѧѧذ عملیѧѧة التطѧѧویر الإداري بدقѧѧة  لإدارةحѧѧرص ات. 3
  .  ونجاح

Q73 لم تحذف  

اء بالصѧѧورة لا یѧѧدعم تحسѧѧین مسѧѧتوى الأدإعتمѧѧاد بѧѧرامج التطѧѧویر الإداري بالمصѧѧرف . 4
  . المطلوبة

Q74 حذفت  

  تطویر آلیات تخطیط القوى العاملة
  لم تحذف Q81  .مصرفتخطیط القوى العاملة ركیزة أساسیة لبناء وتنمیة الموارد البشریة بال

  حذفت  Q82  .جزء أساسي من الخطة الشاملة للمصرفلیس تخطیط القوى العاملة بمصرفكم 
المتخصصѧة فѧي تخطѧیط القѧوى العاملѧة موجѧودة بعѧدد  )ةالكفاءات البشѧری(الأطر النوعیة 

  .بمصرفكم كافي
Q83  لم تحذف  

على تخطیط القوى العاملة للإستفادة القصوى من الكفاءات البشریة  مصرفتركز إدارة ال
  .المتاحة

Q84  لم تحذف  

  لم تحذف  Q85  .مصرفعلى ربط تخطیط القوى العاملة بأھداف ال مصرفتحرص إدارة ال
  الإختیار والتعیینو لیات الإستقطاب تطویر آ

یھѧѧتم المصѧѧرف بعملیѧѧة إسѧѧتقطاب القѧѧوى العاملѧѧة ذات الكفѧѧاءة والتأھیѧѧل لمѧѧلء الوظѧѧائف 
  .الشاغرة

Q91 لم تحذف  
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تھدف عملیة الإستقطاب بالمصرف لتوصѧیل رسѧالة للمرشѧحین بأنѧھ المكѧان المناسѧب لھѧم 
  .للعمل

Q92  لم تحذف  

ة عند إتخاذ قرار الإختیار لإنتقاء أفضل العناصر التي یعتمد المصرف على الأسس العلمی
  .تم إستقطابھا

Q93  لم تحذف  

  لم تحذف  Q94  .بمصرفكم إتخاذ قرار التعیین یتم دون الرجوع لقرار اللجنة المختصة
  لم تحذف  Q95  .بمصرفكم عملیات التعیین خالیة من التحیز والمحاباة

  تطویر آلیات التدریب
  لم تحذف Q101  .تیجیة للتدریب تھدف لترقیة أداء العاملین بالمصرفبمصرفكم خطة إستر

  لم تحذف  Q102  .یتم تصمیم البرامج التدریبیة بالمصرف وفق الإحتیاجات التدریبیة
  حذفت  Q103  . تمنح فرص التدریب الخارجي دون الرجوع للإحتیاجات التدریبیة للمصرف

  لم تحذف  Q104  . إنطباع إیجابي عن المصرفتھدف الإدارة من برامج التدریب إلى تكوین 
  لم تحذف  Q105  .تدعم الإدارة التدریب من أجل توثیق علاقات العمل بین العاملین

  الأداء المتمیز لممارسات إدارة الموارد البشریة
بمصѧѧرفكم الأداء المتمیѧѧز لممارسѧѧات إدارة المѧѧوارد البشѧѧریة سѧѧاھم فѧѧي موقѧѧف المصѧѧرف 

  .تنافسیة كبیرةالریادي وأكسبھ میزة 
Q111 لم تحذف  

  لم تحذف  Q112  .الأداء المتمیز لممارسات إدارة الموارد البشریة نتاج لعدالة الأجور والحوافز
حرص المصرف على توطین التكنولوجیا الحدیثѧة سѧاعد علѧى الأداء المتمیѧز لممارسѧات 

  .إدارة الموارد البشریة
Q113  لم تحذف  

رة المѧوارد البشѧریة نتѧاج لإرتفѧاع الѧولاء التنظیمѧي للعѧاملین الأداء المتمیز لممارسѧات إدا
  .بالمصرف

Q114  لم تحذف  

بمصرفكم الأداء المتمیز لممارسات إدارة الموارد البشریة بسبب قدرة الإدارة علѧى إدارة 
  .الصراع التنظیمي

Q115  لم تحذف  

زلممارسѧات إدارة السلوك الجید للعاملین بالمصرف یعتبѧر أبѧرز المؤشѧرات لѧلأداء المتمی
  .الموارد البشریة بالمصرف

Q116  لم تحذف  

  ).م2014( إعداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة: المصدر
ء عملیة التحلیل العاملي بعد إجراعدد من البنود كما تبین سابقاً  ضح أنه قد تم حذفیو ) 12.4(الجدول 

إلى أربعة  عوامل فضم العامل الأول البنود التي  ستقلالم المتغیر للمتغیرات، وأن عملیة التحلیل قد قسمت
وبالرجوع لأدبیات الدراسة فقد تمت ) q44 ,q41 ,q34 ,q24 ,q15 ,q13 ,q12 ,q11(أسماء متغیراتها 

 q31 ,q23 ,q14,(والعامل الثاني یضم البنود التي أسماء متغیراتها هي  تطویر مهارات الفراد،تسمیته 
q33 (تنمیة الإتجاهات الإیجابي للعاملین، والعامل الدراسة فقد تمت تسمیة هذا العامل  وبالرجوع لأدبیات

تنمیة  وبالرجوع لأدبیات الدراسة فقد تمت تسمیته) q21 ,q32,(یضم البنود التي أسماء متغیراتها هي الثالث 
رجوع لأدبیات وبال) q22 ,q42( ا هيهتمتغیر  اءي أسمود التیضم البن العامل الرابع مهارات الإتصال،

 )q43(، هنالك عامل إحتوى على بند واحد هو بتكارىالإو تنمیة مهارات التفكیر الدراسة فقد تمت تسمیتهما 
  .)q43 ,q25(والبنود التي تم حذفها هي . تم إسقاطه
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هذا المتغیر إلى عاملین، العامل  المتغیر أما بالنسبة للمتغیر الوسیط فإن عملیة التحلیل قد قسمت
وبالرجوع لأدبیات الدراسة تم تسمیة هذا العامل الإصلاح ) q73 ,q62 ,q52 ,q51(ضم البنود الأول 

وبالرجوع لأدبیات الدراسة تم تسمیة هذا العامل إعادة  .)q64 ,q53(الإداري، العامل الثاني ضم البنود 
  .)q74 ,q72 ,q71 ,q63 ,q61 ,q54(أما البنود التي تم حذفها هي . الهیكلة

عوامل فضم العامل الأول البنود التي  التابع إلى ثلاثة المتغیر عملیة التحلیل قد قسمتكما أن 
وبالرجوع لأدبیات الدراسة فقد تمت ) q95 ,q94 ,q93 ,q92 ,q91 ,q85 ,q84 ,q83(أسماء متغیراتها 

 q112,(اتها هي والعامل الثاني یضم البنود التي أسماء متغیر  تطویر أنشطة إدارة الموارد البشریة،تسمیته 
,q111 q115 ,q114 ,q113 ( كفاءة الأداء، وبالرجوع لأدبیات الدراسة فقد تمت تسمیة هذا العامل

وبالرجوع لأدبیات الدراسة فقد ) q105 ,q104 ,q102(یضم البنود التي أسماء متغیراتها هي والعامل الثالث 
  .)q103 ,q82(هي  أما البنود التي تم حذفها. تطویر آلیات التعلم تمت تسمیته

 قیاس درجة إعتمادیة إستبانة الدراسة بعد إجراء التحلیل العاملي 3.2.4
إمكانیة ثبات النتائج التي یمكن الحصول لتبیان  قیم معاملات إعتمادیة أداة الدراسة )13.4(الجدول  یوضح

  .علیها من الإستبانة عند تطبیقها
  بعد التحلیل العاملي  دراسة بإستخدام معامل ألفا كرونباخدرجة الإعتمادیة لإستبانة ال): 13.4(الجدول 

 ألفا كرنوباخ عدد العبارات المتغیرات نوع المتغیر
  

متغیر 
 مستقل  

 0.86 8 تطویر المهارات الشخصیة
 0.71 4 تنمیة الاتجاهات الایجابیة

 0.40 2 تنمیة مهارات الاتصال
 0.18 2 تنمیة مهارات التفكیر الابتكارى للافراد

المتغیر 
 الوسیط

 0.80 4 الإصلاح الادارى
 0.72 2 إعادة الهیكلة

المتغیر 
 التابع

 0.73 8 الإستقطاب والإختیار والتعیین
 0.87 5 الأداء المتمیز لممارسات إدارة الموارد البشریة

 0.78 4 تطویر الیات التدریب
   ).م2014( نیةإعداد الباحث من بیانات الدراسة المیدا: المصدر      

 عتمادیة  حیثعتماد على مقیاس الإستبانة بالإختبار أسئلة الإإعتمادیة تم للتأكد من درجة الإ
بالنسبة عتمادیة بدرجة عالیة من الإكان ) كرونباخ ألفا( عتمادیة الإ ن معاملأ )13.4(یوضح الجدول 

عتمادیة حیث بلغ معامل الإ ،)0.60(لبعض المتغیرات وكان دون المستوى الشرطى لبعض المتغیرات 
تنمیة عتمادیة لمتغیر بینما بلغ معامل الإ ،)0.86( فرادمهارات الأتطویر بالنسبة للعبارات المكونة لمتغیر 
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ومعامل ) 0.40( تصالتنمیة مهارات الإعتمادیة لمتغیر معامل الإأما  ،)0.71( یجابیةتجاهات الإالإ
الإصلاح عتمادیة لمتغیر ما معامل الإأ ،)0.18( فرادبتكارى للأالإ تنمیة مهارات التفكیرعتمادیة لمتغیر الإ
الأداء المتمیز عتمادیة لمتغیر ومعامل الإ )0.72( إعادة الهیكلةعتمادیة لمتغیر ومعامل الإ) 0.80( دارىالإ

  ).0.78( لیات التدریبآتطویر عتمادیة لمتغیر ومعامل الإ ) 0.87( لممارسات إدارة الموارد البشریة
  :نموذج الدراسة المعدل بعد إجراء التحلیل العاملي4.2.4 

  :نموذج الدراسة المعدل): 2.4(رقم  شكل

  
  ).م2014( إعداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة: المصدر 

  :فرضیات الدراسة بعد التحلیل العاملي 5.2.4
عدل تم تعدیل فرضیات الدراسة للآتي بناءً   :على نموذج الدراسة المُ
 .هنالك علاقة إیجابیة بین تطویر المهارات السلوكیة وتنمیة الموارد البشریة :الفرضیة الرئیسة الأولى :أولاً 

  : وتتفرع منها الفرضیات التالیة
 .إدارة الموارد البشریة أنشطة وتطویر هنالك علاقة إیجابیة بین تطویر مهارات الأفراد - 1
 .وكفاءة الأداءفراد رات الأهنالك علاقة إیجابیة بین تطویر مها - 2
 .وتطویر آلیات التعلم طویر مهارات الأفرادهنالك علاقة إیجابیة بین ت - 3
 .أنشطة إدارة الموارد البشریة وتطویرهنالك علاقة إیجابیة بین تنمیة الإتجاهات الإیجابیة للعاملین  - 4
  .وكفاءة الأداء یة للعاملینهنالك علاقة إیجابیة بین تنمیة الإتجاهات الإیجاب - 5
 .الإیجابیة للعاملین وتطویر آلیات التعلم نالك علاقة إیجابیة بین تنمیة الإتجاهاته - 6

. هنالك علاقة إیجابیة بین تطویر المهارات السلوكیة والتطویر التنظیمي: الفرضیة الرئیسة الثانیة :ثانیاً 
  :وتتفرع منها الفرضیات التالیة

 .لإصلاح الإداريهنالك علاقة إیجابیة بین تطویر مهارات الأفراد وا - 1
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عادة الهیكلة - 2  .هنالك علاقة إیجابیة بین تطویر مهارات الأفراد وإ
  .والإصلاح الإداري للعاملین هنالك علاقة إیجابیة بین تنمیة الإتجاهات الإیجابیة - 3
عادة الهیكلة للعاملین هنالك علاقة إیجابیة بین تنمیة الإتجاهات الإیجابیة - 4  .وإ

وتتفرع . هنالك علاقة إیجابیة بین التطویر التنظیمي وتنمیة الموارد البشریة: الثةالفرضیة الرئیسة الث :ثالثاً 
  :من هذه الفرضیة الفرضیات التالیة

 .أنشطة إدارة الموارد البشریة هنالك علاقة إیجابیة بین الإصلاح الإداري وتطویر - 1
  .وكفاءة الأداءلاح الإداري الإصلاقة إیجابیة بین هنالك ع - 2
 .وتطویر آلیات التعلمالإصلاح الإداري جابیة بین لاقة إیهنالك ع - 3
 .أنشطة إدارة الموارد البشریة وتطویر إعادة الهیكلةهنالك علاقة إیجابیة بین  - 4
  .وكفاءة الأداءلاقة إیجابیة بین إعادة الهیكلة هنالك ع - 5
 .وتطویر آلیات التعلم لاقة إیجابیة بین إعادة الهیكلةهنالك ع - 6

التطویر التنظیمي یتوسط العلاقة بین تطویر المهارات السلوكیة وتنمیة : الرابعة الفرضیة الرئیسة :رابعاً 
  :وتتفرع منها الفرضیات التالیة .الموارد البشریة

 . إدارة الموارد البشریة أنشطةوتطویر  ت الأفراداري یتوسط العلاقة بین تطویر مهاراالإصلاح الإد - 1
  .وكفاءة الأداء ت الأفرادهاراتطویر م الإصلاح الإداري یتوسط العلاقة بین - 2
 .وتطویر آلیات التعلم ت الأفرادتطویر مهاراالإصلاح الإداري یتوسط العلاقة بین  - 3
 . إدارة الموارد البشریة أنشطةوتطویر  ت الأفرادتطویر مهارایتوسط العلاقة بین  إعادة الهیكلة - 4
  .وكفاءة الأداءالأفراد  ت الأفرادتطویر مهاراإعادة الهیكلة یتوسط العلاقة بین  - 5
 .وتطویر آلیات التعلم ت الأفرادتطویر مهاراإعادة الهیكلة یتوسط العلاقة بین  - 6
إدارة الموارد  أنشطةوتطویر  للعاملین تنمیة الإتجاهات الإیجابیةاري یتوسط العلاقة بین الإصلاح الإد - 7

 . البشریة
  .وكفاءة الأداء لعاملینل تنمیة الإتجاهات الإیجابیة الإصلاح الإداري یتوسط العلاقة بین - 8
 .وتطویر آلیات التعلم للعاملین الإصلاح الإداري یتوسط العلاقة بین تنمیة الإتجاهات الإیجابیة - 9

إدارة الموارد  أنشطةوتطویر  للعاملین یتوسط العلاقة بین تنمیة الإتجاهات الإیجابیة إعادة الهیكلة  -10
 . البشریة

  .وكفاءة الأداء للعاملین الإتجاهات الإیجابیة إعادة الهیكلة یتوسط العلاقة بین تنمیة  -11
 .وتطویر آلیات التعلم للعاملین إعادة الهیكلة یتوسط العلاقة بین تنمیة الإتجاهات الإیجابیة  -12
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  الإنحرافات المعیاریة لمتغیرات الدراسةالمتوسطات الحسابیة و  6.2.4
لإنحراف المعیاري كما أكبر من ا ت الدراسةلجمیع متغیراالحسابي  أن الوسط) 14.4(یتبین من الجدول 

  .مبین أمام كل، وهذا یعني تجانس إجابات المبحوثین نحو متغیرات الدراسة
  الإنحرافات المعیاریة لمتغیرات الدراسةالمتوسطات الحسابیة و ): 14.4(الجدول 

نوع  اسم المتغیر  الرقم
 المتغیر

الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعیاري

 76. 3.72 مستقل فرادرات الأمهاتطویر   1
 82. 2.92 مستقل للعاملین یجابیةتجاهات الإتنمیة الإ  2
 79. 3.79 وسیط يدار الإصلاح الإ  3
 96. 2.84 وسیط إعادة الهیكلة  4
 64. 3.43 تابع تطویر أنشطة إدارة الموارد البشریة  5
 86. 3.52 تابع الأداء كفاءة   6
 76. 3.74 تابع علملیات التآتطویر   7

  )م2014(إعداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة  :المصدر
نحراف المعیاري ن الإأ حیثنحرافات المعیاریة لكل متغیرات الدراسة لإیبین المتوسطات وا )14.4(الجدول 

 العینة عن جمیع عباراتد فراأجابات إن هنالك تجانس بین أوهذا یدل على  قل من الواحدألجمیع المتغیرات 
، إعادة للعاملین یجابیةالإتجاهات تنمیة الإ(ن المتوسط لبعض المتغیرات أ أیضاً المتغیرات، كما یتضح 

، يدار ، الإصلاح الإفرادمهارات الأتطویر ( بقیة المتغیرات امأ) 3(قل من الوسط  الفرضي وهو أ) الهیكلة
كان وسطها اكبر من الوسط   )علمتلیات الآتطویر ، الأداءكفاءة  تطویر أنشطة إدارة الموارد البشریة،

  .الفرضى
  :الإرتباطات بین متغیرات الدراسة 7.2.4

لتأكد من مدى إستغلال لتم إستخدام معامل إرتباط بیرسون لقیاس درجة الإرتباط بین متغیرات الدراسة 
تم إستخدام  لقد .یبین إرتباط متغیرات الدراسة فیما بینها) 15.4(الجدول . المتغیرات المستقلة عن بعضها

  :إختصارات لمتغیرات الدراسة وهي
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تطویر مهارات التفكیر  ≡ 3، میة الإتجاهات الإیجابیة للعاملینتنم ≡2فراد، مت الأطویر مهارات ≡ 1م
 ≡7م ،أنشطة إدارة الموارد البشریة تطویر ≡6م ،إعادة الهیكلة ≡ 5م ،الإصلاح الإداري ≡4م ،والإبتكار

  .التعلمآلیات تطویر  ≡ 8م ،كفاءة الأداء
  
  

  معامل إرتباط بیرسون بین متغیرات الدراسة) : 15.4(الجدول 
  
  
  
  
  
  
  
  

        
  .0.05مستوى المعنویة * ، 0.01مستوى المعنویة : ** ملحوظة    

  ).م2014( إعداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة: المصدر       
  :إختبار صحة فرضیات الدراسة 8.2.4

   :یسة الأولىإختبار الفرضیة الرئ: أولاً 
، تنمیة تطویر مهارات الأفراد(ات السلوكیة تنص هذه الفرضیة على أنه توجد علاقة إیجابیة بین تطویر المهار 

وكفاءة الأداء  الموارد البشریة إدارةأنشطة  تطویر (وتنمیة الموارد البشریة ) الإتجاهات الإیجابیة للعاملین
ة وضعف العلاقة تم إستخدام الإنحدار المتعدد لإختبار قو  همانلإختبار العلاقة بی .)علموتطویر آلیات الت
یجابیتهاإضافة لسلبیتها و  ، معامل )R²(، قیمة معامل التحدید)β(تم الحصول على كل من قیمة بیتا حیث . إ
 F، قیمة )R Square Change( ، التغیر في معامل التحدید)Adjusted R Square(التحدید المعدل 

  :ن أدناةكما مبی المحسوبة
  :)Person Correlation(تحلیل الارتباط / 1

رتباطیة بین المتغیر المستقل لإرتباط بین متغیرات الدراسة بهدف التعرف على العلاقة استخدام تحلیل الإإتم 
رتباط قویاً بین صحیح فإن ذلك یعني أن الإالرتباط قریبة من الواحد غیر التابع،  فكلما كانت درجة الإالمتو 

  7م  6م  5م  4م  3م  2م  1م  المتغیر

              1  1م

            1  **475.  2م

       1 **435. **673.  3م

      1 **562. **404. **564.  4م

     1 **461. **512.- **402. **646.  5م

    1  **612.  **514.-  **658.-  **433.  **736.  6م

  1  **404.  **223.  **253.  **182.  **511.  **311.  7م
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وقد تكون  ،صحیح كلما ضعفت العلاقة بین المتغیرینالرتباط عن الواحد الإیرین وكلما قلت درجة المتغ
وتعتبر ) 0.30(قل من أرتباط ذا كانت قیمة معامل الإإتعتبر العلاقة ضعیفة و ، العلاقة طردیة أو عكسیة

رتباط أكثر من لإة اذا كانت قیمإما أ ،)0.70 – 0.30(رتباط بین ذا تراوحت قیمة معامل الإإمتوسطة 
ن هناك علاقة أالمتغیرات رتباط بین ختبار تحلیل الإإوقد أوضح  .عتبر العلاقة قویة بین المتغیرینت) 0.70(
وتطویر أنشطة إدارة الموارد ) یجابیةتجاهات الإ، تنمیة الإمهارات الأفرادتطویر (رتباط متوسطة بین إ

 یجابیةتجاهات الإتنمیة الإو ، مهارات الأفرادتطویر ( نرتباط متوسطة بیإوكذلك هناك علاقة  البشریة،
، تنمیة الاتجاهات مهارات الأفرادتطویر (رتباط متوسط بین إكذلك هناك علاقة  كفاءة الأداء،و ) للعاملین
  .وتطویر آلیات التعلم )للعاملین الایجابیة

    :وارد البشریةوتطویر أنشطة إدارة المنحدار لمكونات تطویر المهارات السلوكیة الإ / 2
أنشطة إدارة الموارد و نتائج إختبار تحلیل الإنحدار المتعدد للعلاقة بین المتغیرات المستقلة  ):16.4(الجدول

  .البشریة
  المتغیر

 
 تطویر أنشطة إدارة الموارد البشریة

 المعنویة مستوى بیتا معامل
)Sig( 

 000. **603. .تطویر مهارات الأفراد 

 011. **148.- .ت الإیجابیة للعاملینتنمیة الإتجاها 

 الإحصائیة النسب
 R²( .470( التحدید معامل
 Adjusted) R²( .465 المعدل التحدید معامل

 R²( .470 ∆( التحدید معامل في التغیر 
 **91.47 المحسوبة  F قیمة

  0.05عنویة ، مستوي الم  0.000المحسوبة هي  fقیمة مستوى المعنویة عند قیمة : ملحوظة    
 ).م2014( إعداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة: المصدر    

نحدار المتعدد والذي یهدف الى التعرف على تأثیر ل الإختبار تحلیإستخدام إقد تم یبین أنه ) 16.4(الجدول 
) Beta(معامل  عتماد على تم الإ.  وتطویر أنشطة إدارة الموارد البشریةتطویر المهارات السلوكیة مكونات 

ي وحدة واحدة من المتغیر المستقل، كما تم لمعرفة التغیر المتوقع في المتغیر التابع بسبب التغیر الحاصل ف
غیرات المستقلة والمتغیر التابع، للتعرف على قدرة النموذج على تفسیر العلاقة بین المت)  R²(عتماد علىالإ
عتماد على مستوى الدلالة وقد تم الإ .نحدارعنویة نموذج الإلتعرف على مل Fختبار إستخدام إضافة إلى بالإ

للحكم على مدى معنویة التأثیر، حیث تم مقارنة مستوى المعنویة المحتسب مع قیمة مستوى الدلالة  0.05
ذا كانت قیمة مستوى الدلالة المحتسب أصغر من مستوى إحصائیة إعتمد، وتعد التأثیرات ذات دلالة الم

نه هناك علاقة بین ألى إنحدار تم التوصل ومن خلال تحلیل الإ ،والعكس صحیح) 0.05( الدلالة المعتد
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ومستوى ) 0.603(ا للمتغیر توقد بلغت قیمت بی وتطویر أنشطة إدارة الموارد البشریة،  مهرات الأفرادتطویر 
 دارة الموارد البشریةوتطویر أنشطة إ یجابیةتجاهات الإتنمیة الإبینما لاتوجد علاقة بین ) 0.000(الدلالة 

أنشطة إدارة الموارد أن التغییر الذي یحدث في و  .)0.011(مستوى المعنویة و ) 0.148(حیث بلغت بیتا 
  .بقیة النسبة تكون نتیجة لعوامل أخرى منها الخطا العشوائيو  %47تفسره المتغیرات المستقلة بنسبة  البشریة

  
    :وكفاءة الأداءة نحدار لمكونات تطویر المهارات السلوكیالإ / 3

  وكفاءة الأداءنتائج إختبار تحلیل الإنحدار المتعدد للعلاقة بین المتغیرات المستقلة  ):17.4(الجدول
  المتغیر

 
 وكفاءة الأداء

 المعنویة مستوى بیتا معامل
)Sig( 

 000. **513. .تطویر مهارات الأفراد 

 004. **180.- .تنمیة الإتجاهات الإیجابیة للعاملین 

 الإحصائیة النسب
 R²( .382( التحدید معامل
 Adjusted) R²( .376 المعدل التحدید معامل

 R²( .382 ∆( التحدید معامل في التغیر 
 **63.17 المحسوبة  F قیمة

  0.05، مستوي المعنویة   0.000المحسوبة هي  fقیمة مستوى المعنویة عند قیمة : ملحوظة    
  ).م2014( حث من بیانات الدراسة المیدانیةإعداد البا: المصدر    

التعرف على تأثیر تطویر المهارات  هدفب نحدار المتعددختبار تحلیل الإإستخدام إ )17.4(یبین الجدول  
لمعرفة التغیر المتوقع في المتغیر التابع ) Beta(عتماد على  معامل الإتم  حیث. الأداءكفاءة و  السلوكیة

للتعرف على قدرة )  R²(عتماد علىحدة واحدة من المتغیر المستقل، كما تم الإي و بسبب التغیر الحاصل ف
 Fختبار إستخدام إیرات المستقلة والمتغیر التابع ، بالاضافة إلى النموذج على تفسیر العلاقة بین المتغ

عنویة للحكم على مدى م 0.05عتماد على مستوى الدلالة وقد تم الإ .نحدارلتعرف على معنویة نموذج الإل
عتمد، وتعد التأثیرات ذات دلالة التأثیر، حیث تم مقارنة مستوى المعنویة المحتسب مع قیمة مستوى الدلالة الم

 ،والعكس صحیح) 0.05(ذا كانت قیمة مستوى الدلالة المحتسب أصغر من مستوى الدلالة المعتد إحصائیة إ
الأداء و  تطویر المهارات الشخصیةیجابیة بین نه هنالك علاقة اأنحدار تم التوصل على ومن خلال تحلیل الإ

 ،)0.000(ومستوى الدلالة ) 5130.(وقد بلغت قیمت بینا للمتغیر  .المتمیز لممارسات إدارة الموارد البشریة
مستوى ) 180.-(حیث بلغت بیتا  الأداءكفاءة و  یجابیةتجاهات الإة الإتنمیتوجد علاقة بین لا بینما 

 %38.2تفسره المتغیرات المستقلة بنسبة كفاءة الأداء التغییر الذي یحدث في ن كما أ .)0.004(المعنویة 
  .بقیة النسبة تكون نتیجة لعوامل أخرى منها الخطا العشوائيو 
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    :وتطویر آلیات التعلمنحدار لمكونات تطویر المهارات السلوكیة الإ / 4

  تطویر آلیات التعلمو بین المتغیرات المستقلة  نتائج إختبار تحلیل الإنحدار المتعدد للعلاقة ):18.4(الجدول
  المتغیر

 
 تطویر آلیات التعلمو 

 المعنویة مستوى بیتا معامل
)Sig( 

 000. **588. .تطویر مهارات الأفراد 

 042. **123.- .تنمیة الإتجاهات الإیجابیة للعاملین 

 الإحصائیة النسب
 R²( .429( التحدید معامل
 Adjusted) R²( .424 لالمعد التحدید معامل

 R²( .429 ∆( التحدید معامل في التغیر 
 77.49 المحسوبة  F قیمة

  0.05، مستوي المعنویة   0.000المحسوبة هي  fقیمة مستوى المعنویة عند قیمة : ملحوظة    
  ).م2014( إعداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة: المصدر    

لى التعرف على تأثیر تطویر إنحدار المتعدد والذي یهدف الإ ختبار تحلیلإ ستخدامإ یوضح) 18.4(الجدول 
لمعرفة التغیر المتوقع في ) Beta(عتماد على  معامل تم الإحیث .  آلیات التعلمتطویر و  المهارات السلوكیة

)  R²(عتماد علىي وحدة واحدة من المتغیر المستقل، كما تم الإالمتغیر التابع بسبب التغیر الحاصل ف
ستخدام إضافة إلى یرات المستقلة والمتغیر التابع، بالإللتعرف على قدرة النموذج على تفسیر العلاقة بین المتغ

للحكم على مدى  0.05عتماد على مستوى الدلالة وقد تم الإ.نحدار لتعرف على معنویة نموذج الإ Fختبار إ
عتمد، وتعد التأثیرات مع قیمة مستوى الدلالة الممعنویة التأثیر، حیث تم مقارنة مستوى المعنویة المحتسب 

) 0.05(ذا كانت قیمة مستوى الدلالة المحتسب أصغر من مستوى الدلالة المعتد إحصائیة إذات دلالة 
مهارات تطویر یجابیة بین إن هنالك علاقة أنحدار تم التوصل على والعكس صحیح ومن خلال تحلیل الإ

لا بینما  ،)0.000(ومستوى الدلالة ) 5880.(ا للمتغیر تغت قیمت بیقد بلو  .آلیات التعلمتطویر و الأفراد 
مستوى المعنویة ) 123.-(حیث بلغت بیتا  آلیات التعلمتطویر و  یجابیةتجاهات الإتنمیة الإتوجد علاقة بین 

النسبة  بقیةو  %42.9تفسره المتغیرات المستقلة بنسبة  آلیات التعلمتطویر التغییر الذي یحدث في و  .)0.04(
  .تكون نتیجة لعوامل أخرى منها الخطا العشوائي

  
  
  :یة الأولىختبار الفروضإملخص / 5
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  ملخص إختبار الفرضیة الأولى): 19.4(جدول 

  ).م2014( إعداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة: المصدر     
  
  
  
  
  
  
  
  

  ٍ:إختبار الفرضیة الرئیسة الثانیة: ثانیاً 

الفرضیة الاولى هنالك علاقة ایجابیة بین مكونات تطویر المهارات السلوكیة 
  والتنظیمیة و تنمیة الموارد البشریة

 حالة الاثبات

                    .وتطویر أنشطة إدارة الموارد البشریة ة بین مكونات تطویر المهارات السلوكیة هنالك علاق
 دعمت 

وتطویر أنشطة إدارة الموارد  الأفرادمهارات تطویر هنالك علاقة ایجابیة بین  
                           .البشریة

 دعمت 

وتطویر أنشطة  الإیجابیة للعاملینتنمیة الإتجاهات هنالك علاقة ایجابیة بین  
                           .إدارة الموارد البشریة

 دعملم ت

 دعمت  الأداءكفاءة و هنالك علاقة بین مكونات تطویر المهارات السلوكیة والتنظیمیة 

 دعمت   .الأداءكفاءة و  لأفرادمهارات اتطویر هنالك علاقة ایجابیة بین  

  دعملم ت .الأداءكفاءة و  تنمیة الإتجاهات الإیجابي للعاملینیة بین هنالك علاقة ایجاب 

 آلیات التعلم  دعمتتطویر هنالك علاقة بین مكونات تطویر المهارات السلوكیة والتنظیمیة و 

 دعمت  وتطویر آلیات التعلم مهارات الأفرادتطویر هنالك علاقة ایجابیة بین  

لیات آتطویر و  الإتجاهات الإیجابیة للعاملینتنمیة هنالك علاقة ایجابیة بین  
 علمالت

 دعملم ت
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لأفراد تطویر مهارات ا(إیجابیة بین تطویر المهارات السلوكیة تنص هذه الفرضیة على أنه توجد علاقة 
لإختبار العلاقة  .)إعادة الهیكلة, الإصلاح الإداري(والتطویر التنظیمي ) وتنمیة الإتجاهات الإیجابیة للعاملین

الإصلاح ( )تطویر مهارات الأفراد وتنمیة الإتجاهات الإیجابیة للعاملین(بین تطویر المهارات السلوكیة 
عادة الهیكلة, الإداري ة وضعف العلاقة إضافة لسلبیتها ر المتعدد لإختبار قو فقد تم إستخدام الإنحدا ،)وإ

یجابیتهاو  ، معامل التحدید المعدل )R²(، قیمة معامل التحدید)β(تم الحصول على كل من قیمة بیتا حیث . إ
)Adjusted R Square(التغیر في معامل التحدید ، )R Square Change( قیمة ،F المحسوبة.  

  (Beta coefficient) ( دارىھارات السلوكیة و الإصلاح الإالم الانحدار لمكونات تطویر/ 1
  والإصلاح الأداري نتائج إختبار تحلیل الإنحدار المتعدد للعلاقة بین المتغیرات المستقلة ):20.4(الجدول

  المتغیر
 

 الإصلاح الأداري
 المعنویة مستوى بیتا معامل

)Sig( 
 000. **685. .تطویر مهارات الأفراد 

 0.04 **108.- .لإتجاهات الإیجابیة للعاملینتنمیة ا 

 الإحصائیة النسب
 R²( .551( التحدید معامل
 Adjusted) R²( .546 المعدل التحدید معامل

 R²( .551 ∆( التحدید معامل في التغیر 
 **126.14 المحسوبة  F قیمة

  0.05ستوي المعنویة ، م  0.000المحسوبة هي  fقیمة مستوى المعنویة عند قیمة : ملحوظة    
 ).م2014( إعداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة: المصدر    

نحدار المتعدد والذي یهدف الى التعرف على ختبار تحلیل الإإستخدام إقد تم یوضح أنه ) 20.4(الجدول 
فة التغیر المتوقع لمعر ) Beta(عتماد على  معامل تم الإ. الإصلاح الادارىو  تأثیر تطویر المهارات السلوكیة

)  R²(، كما تم الاعتماد علىواحدة من المتغیر المستقل في المتغیر التابع بسبب التغیر الحاصل في وحدة
ستخدام إضافة إلى یرات المستقلة والمتغیر التابع، بالإللتعرف على قدرة النموذج على تفسیر العلاقة بین المتغ

للحكم على مدى  0.05عتماد على مستوى الدلالة وقد تم الإ .ارنحدلتعرف على معنویة نموذج الإل Fختبار إ
عتمد، وتعد التأثیرات معنویة التأثیر، حیث تم مقارنة مستوى المعنویة المحتسب مع قیمة مستوى الدلالة الم

) 0.05(ذا كانت قیمة مستوى الدلالة المحتسب أصغر من مستوى الدلالة المعتد إحصائیة إذات دلالة 
مهارات تطویر یجابیة بین إهنالك علاقة  أننحدار تم التوصل على ح ومن خلال تحلیل الإوالعكس صحی

توجد لا بینما ) 0.000(ومستوى الدلالة ) 6850.(وقد بلغت قیمت بینا للمتغیر  .والإصلاح الأداري لأفرادا
وى المعنویة مست) 108.-(حیث بلغت بیتا  والإصلاح الأداري یجابیةتجاهات الإتنمیة الإعلاقة بین 
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بقیة النسبة و  %55.1تفسره المتغیرات المستقلة بنسبة  والإصلاح الأداريالتغییر الذي یحدث في و . )0.04(
    .تكون نتیجة لعوامل أخرى منها الخطا العشوائي

 (Beta coefficient)  إعادة الهیكلةالانحدار لمكونات تطویر المهارات السلوكیة و / 2
عادة الهیكلةو  ختبار تحلیل الإنحدار المتعدد للعلاقة بین المتغیرات المستقلةنتائج إ ):21.4(الجدول   إ

  المتغیر
 

 إعادة الهیكلة
 المعنویة مستوى بیتا معامل

)Sig( 
 .33 063. .تطویر مهارات الأفراد 

 000. **521. .تنمیة الإتجاهات الإیجابیة للعاملین 

 الإحصائیة النسب
 **R²( .307( التحدید معامل
 **Adjusted) R²( .300 المعدل التحدید معامل

    R²( .307 ∆( التحدید معامل في التغیر 
 **45.64 المحسوبة  F قیمة

  0.05، مستوي المعنویة   0.000المحسوبة هي  fقیمة مستوى المعنویة عند قیمة : ملحوظة    
 ).م2014( إعداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة: المصدر    

لى التعرف على إنحدار المتعدد والذي یهدف ختبار تحلیل الإإستخدام إقد تم یوضح أنه ) 21.4(الجدول 
عادة الهیكلةو  تأثیر تطویر المهارات السلوكیة لمعرفة التغیر المتوقع في ) Beta(معامل  عتماد علىتم الإ. إ

)  R²(عتماد علىالمستقل، كما تم الإي وحدة واحدة من المتغیر المتغیر التابع بسبب التغیر الحاصل ف
ستخدام إضافة إلى یرات المستقلة والمتغیر التابع، بالإللتعرف على قدرة النموذج على تفسیر العلاقة بین المتغ

للحكم على مدى  0.05عتماد على مستوى الدلالة وقد تم الإ .نحدارلتعرف على معنویة نموذج الإل Fختبار إ
عتمد، وتعد التأثیرات مقارنة مستوى المعنویة المحتسب مع قیمة مستوى الدلالة الممعنویة التأثیر، حیث تم 

) 0.05(ذا كانت قیمة مستوى الدلالة المحتسب أصغر من مستوى الدلالة المعتد إحصائیة إذات دلالة 
ت مهاراتطویر یجابیة بین إنه لاتوجد علاقة ألى إار تم التوصل نحدتحلیل الإوالعكس صحیح ومن خلال 

عادة الهیكلةو  فرادالأ بینما توجد علاقة ) 0.33(ومستوى الدلالة ) 0630.(وقد بلغت قیمت بینا للمتغیر  .إ
عادة الهیكلةو للعاملین  یجابیةتجاهات الإتنمیة الإبین  مستوى المعنویة ) 0.521(حیث بلغت بیتا  إ

بقیة النسبة و  %30.7تقلة بنسبة تفسره المتغیرات المس إعادة الهیكلةالتغییر الذي یحدث في و  .)0.000(
    .تكون نتیجة لعوامل أخرى منها الخطا العشوائي
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   :ملخص إثبات الفرضیة الثانیة/ 3
  ملخص إختبار الفرضیة الثانیة): 22.4(جدول 

هنالك علاقة إیجابیة بین تطویر المهارات السلوكیة  :ثانیةالفرضیة ال 
 والتطویر التنظیمي

 دعمت

                       يدار صلاح الإمهارات السلوكیة والتنظیمیة و الإین مكونات تطویر الهنالك علاقة ب

 دعمت                                             يدار صلاح الإالإو  فرادمهارات الأتطویر یجابیة بین إهنالك علاقة  

 ملینللعا یجابیةالإ نمیة الإتجاهاتتیجابیة بین إهنالك علاقة  
                        يدار صلاح الإالإو 

 دعملم ت

عادة الهیكلةات السلوكیة والتنظیمیة و هنالك علاقة بین مكونات تطویر المهار                          إ

عادة الهیكلةو  مهارات الأفرادتطویر یجابیة بین إهنالك علاقة    لم تدعم                       إ

 دعمت                       إعادة الهیكلةو یجابیةتجاهات الإتطویر الإیجابیة بین إ هنالك علاقة 

  ).م2014( إعداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة: المصدر
   :إختبار الفرضیة الرئیسة الثالثة: ثالثاً 

) إعادة الهیكلة، لإداريالإصلاح ا( تنص هذه الفرضیة على أنه توجد علاقة إیجابیة بین التطویر التنظیمي
لإختبار  .)علموتطویر آلیات الت ،فاءة الأداءكأنشطة إدارة الموارد البشریة،  تطویر(تنمیة الموارد البشریة و 

وتطویر  علماءة الأداء وتطویر آلیات التوكف) إعادة الهیكلة، الإصلاح الإداري( العلاقة بین التطویر التنظیمي
ة وضعف العلاقة إضافة لسلبیتها فقد تم إستخدام الإنحدار المتعدد لإختبار قو ، أنشطة إدارة الموارد البشریة

یجابیتهاو  ، معامل التحدید المعدل )R²(، قیمة معامل التحدید)β(تم الحصول على كل من قیمة بیتا . إ
)Adjusted R Square(التغیر في معامل التحدید ، )R Square Change( قیمة ،F المحسوبة.  
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 (Beta coefficient)  تطویر أنشطة إدارة الموارد البشریةالانحدار لمكونات التطویر التنظیمى و / 1
تطویر أنشطة و مكونات التطویر التنظیمي نتائج إختبار تحلیل الإنحدار المتعدد للعلاقة بین  ):23.4(الجدول

  إدارة الموارد البشریة
  المتغیر

 
 تطویر أنشطة إدارة الموارد البشریة

 المعنویة مستوى بیتا عاملم
)Sig( 

 000. **720.  .الإصلاح الإداري 

 16. 079. .إعادة الهیكلة 

 الإحصائیة النسب
 **R²( .476( التحدید معامل
 **Adjusted) R²( .471 المعدل التحدید معامل

    R²( .476 ∆( التحدید معامل في التغیر 
 **91.65 المحسوبة  F قیمة

  0.05، مستوي المعنویة   0.000المحسوبة هي  fیمة مستوى المعنویة عند قیمة ق: ملحوظة    
 ).م2014( إعداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة: المصدر    

لى التعرف على إنحدار المتعدد والذي یهدف ختبار تحلیل الإإستخدام إقد تم یوضح أنه ) 23.4(الجدول 
لمعرفة ) Beta(عتماد على  معامل تم الإ. یر أنشطة إدارة الموارد البشریةتطو  تأثیر التطویر التنظیمى على

ي وحدة واحدة من المتغیر المستقل، كما تم التغیر المتوقع في المتغیر التابع بسبب التغیر الحاصل ف
تابع، یرات المستقلة والمتغیر الللتعرف على قدرة النموذج على تفسیر العلاقة بین المتغ)  R²(عتماد علىالإ
عتماد على مستوى الدلالة وقد تم الإ .نحدارلتعرف على معنویة نموذج الإ Fختبار إستخدام إضافة إلى بالإ

للحكم على مدى معنویة التأثیر، حیث تم مقارنة مستوى المعنویة المحتسب مع قیمة مستوى الدلالة  0.05
وى الدلالة المحتسب أصغر من مستوى ذا كانت قیمة مستإحصائیة إعتمد، وتعد التأثیرات ذات دلالة الم

نالك علاقة نه هأنحدار تم التوصل على تحلیل الإوالعكس صحیح ومن خلال ) 0.05(د مالدلالة المعت
) 7200.(وقد بلغت قیمت بینا للمتغیر  تطویر أنشطة إدارة الموارد البشریةو  الإصلاح الادارىیجابیة بین إ

حیث  تطویر أنشطة إدارة الموارد البشریةو  إعادة الهیكلةعلاقة بین بینما لاتوجد ) 0.000(ومستوى الدلالة 
 تطویر أنشطة إدارة الموارد البشریةالتغییر الذي یحدث في و  .)0.16(مستوى المعنویة ) 0.079(بلغت بیتا 

    .بقیة النسبة تكون نتیجة لعوامل أخرى منها الخطا العشوائيو  %47.6تفسره المتغیرات المستقلة بنسبة 
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  (Beta coefficient)  الأداء كفاءةالانحدار لمكونات التطویر التنظیمى و / 2
  مكونات التطویر التنظیمي وكفاءة الأداء نتائج إختبار تحلیل الإنحدار المتعدد للعلاقة بین  ):24.4(الجدول

  المتغیر
 

 كفاءة الأداء
 المعنویة مستوى بیتا معامل

)Sig( 
 000. **547.  .الإصلاح الإداري 

 801. 017. .إعادة الهیكلة 

 الإحصائیة النسب
 **R²( .291( التحدید معامل
 **Adjusted) R²( .284 المعدل التحدید معامل

   R²( .291 ∆( التحدید معامل في التغیر 
 **41.48 المحسوبة  F قیمة

  0.05وي المعنویة ، مست  0.000المحسوبة هي  fقیمة مستوى المعنویة عند قیمة : ملحوظة    
 ).م2014( إعداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة: المصدر    

لى التعرف على إنحدار المتعدد والذي یهدف ختبار تحلیل الإإستخدام إقد تم یوضح أنه ) 24.4(الجدول 
المتوقع في لمعرفة التغیر ) Beta(معامل  عتماد علىتم الإ. كفاءة الأداء تأثیر التطویر التنظیمى على

)  R²(عتماد علىي وحدة واحدة من المتغیر المستقل، كما تم الإالمتغیر التابع بسبب التغیر الحاصل ف
ستخدام إضافة إلى غیرات المستقلة والمتغیر التابع، بالإللتعرف على قدرة النموذج على تفسیر العلاقة بین المت

للحكم على مدى  0.05عتماد على مستوى الدلالة الإ وقد تم .نحدارلتعرف على معنویة نموذج الإل Fختبار إ
معنویة التأثیر، حیث تم مقارنة مستوى المعنویة المحتسب مع قیمة مستوى الدلالة المعتمد، وتعد التأثیرات 

) 0.05(د مذا كانت قیمة مستوى الدلالة المحتسب أصغر من مستوى الدلالة المعتإحصائیة إة ذات دلال
 الإصلاح الادارىیجابیة بین إن هنالك علاقة ألى إنحدار تم التوصل ل تحلیل الإوالعكس صحیح ومن خلا

بینما لاتوجد علاقة بین ) 0.000(ومستوى الدلالة ) 547.(وقد بلغت قیمت بینا للمتغیر  .وكفاءة الأداء
لذي یحدث التغییر اوأن  .)0.801(مستوى المعنویة ) 0.017(حیث بلغت بیتا وكفاءة الأداء  إعادة الهیكلة

بقیة النسبة تكون نتیجة لعوامل أخرى منها الخطا و  %29.1تفسره المتغیرات المستقلة بنسبة كفاءة الأداء في 
     .العشوائي
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  (Beta coefficient)  تطویر آلیات التعلم الانحدار لمكونات التطویر التنظیمى و/ 3
مكونات التطویر التنظیمي وتطویر آلیات لعلاقة بین نتائج إختبار تحلیل الإنحدار المتعدد ل ):25.4(الجدول

  التعلم 
  المتغیر

 
  تطویر آلیات التعلم

 المعنویة مستوى بیتا معامل
)Sig( 

 000. **617.  .الإصلاح الإداري 

 96. 003.- .إعادة الهیكلة 

 الإحصائیة النسب
 **R²( .382( التحدید معامل
 **Adjusted) R²( .376 المعدل التحدید معامل

   R²( .382 ∆( التحدید معامل في التغیر 
 **62.33 المحسوبة  F قیمة

  0.05، مستوي المعنویة   0.000المحسوبة هي  fقیمة مستوى المعنویة عند قیمة : ملحوظة    
 م2014( إعداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة: المصدر    

نحدار المتعدد والذي یهدف الى التعرف على ختبار تحلیل الإإستخدام إقد تم یوضح أنه ) 25.4(الجدول 
لمعرفة التغیر المتوقع ) Beta(معامل  عتماد علىتم الإ. علملیات التآتطویر  تأثیر التطویر التنظیمى على

 )R²(عتماد علىي وحدة واحدة من المتغیر المستقل، كما تم الإفي المتغیر التابع بسبب التغیر الحاصل ف
ستخدام إتغیرات المستقلة والمتغیر التابع، بالاضافة إلى لى قدرة النموذج على تفسیر العلاقة بین المللتعرف ع

للحكم على مدى  0.05عتماد على مستوى الدلالة وقد تم الإ .نحدارلتعرف على معنویة نموذج الإ Fختبار إ
عتمد، وتعد التأثیرات الدلالة الم معنویة التأثیر، حیث تم مقارنة مستوى المعنویة المحتسب مع قیمة مستوى

) 0.05(ذا كانت قیمة مستوى الدلالة المحتسب أصغر من مستوى الدلالة المعتد إحصائیة إذات دلالة 
 دارىالإصلاح الإیجابیة بین إنه هنالك علاقة أنحدار تم التوصل على والعكس صحیح ومن خلال تحلیل الإ

بینما لاتوجد علاقة ) 0.000(ومستوى الدلالة ) 617.(للمتغیر  اتوقد بلغت قیمت بی .علملیات التآتطویر و 
التغییر وأن  .)0.91(مستوى المعنویة ) 0.003(حیث بلغت بیتا   لیات التدریبآتطویر  إعادة الهیكلةبین 

بقیة النسبة تكون نتیجة و  %38.2تفسره المتغیرات المستقلة بنسبة  علملیات التآتطویر الذي یحدث في 
      .رى منها الخطا العشوائيلعوامل أخ
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  :ملخص إثبات الفرضیة الثالثة/ 4
  یة الثالثةختبار الفروضإملخص ): 26.4(الجدول 

هنالك علاقة إیجابیة بین التطویر التنظیمي وتنمیة  :الفرضیة الثالثة 
                        :الموارد البشریة

 دعمت

 وتطویر أنشطة إدارة الموارد البشریةظیمى هنالك علاقة بین مكونات التطویر التن 

وتطویر أنشطة إدارة  الاصلاح الادارىهنالك علاقة ایجابیة بین  
 الموارد البشریة

 دعمت

وتطویر أنشطة إدارة الموارد  إعادة الهیكلةهنالك علاقة ایجابیة بین  
 البشریة

 لم تدعم

  داءالأ كفاءةو هنالك علاقة بین مكونات التطویر التنظیمى  

 دعمت الأداء كفاءةو   الاصلاح الادارىهنالك علاقة ایجابیة بین  

 لم تدعم الأداء كفاءةو  إعادة الهیكلةهنالك علاقة ایجابیة بین  

 وتطویر آلیات التعلمهنالك علاقة بین مكونات التطویر التنظیمى  

 متدع وتطویر آلیات التعلم الاصلاح الادارىهنالك علاقة ایجابیة بین  

 لم تدعم وتطویر آلیات التعلم إعادة الهیكلةهنالك علاقة ایجابیة بین  

  ).م2014( إعداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة: المصدر
 :الفرضیة الرئیسة الرابعة

تنص هذه الفرضیة على أن التطویر التنظیمي یتوسط العلاقة بین تطویر المهارات السلوكیة وتنمیة الموارد 
هنالك ثلاثة شروط یجب  1مدثر أحمد سعدولإثبات توسط متغیر للعلاقة بین متغیرین وحسب دراسة . ریةالبش

  :هيأن تتحقق و 
  ).ß1(یجابیة ومعنویةإبالمتغیر التابع  ان تكون علاقة  المتغیر المستقل -1
 .(ß2)معنویةو  إیجابیة تقل ایجابیا مع المتغیر الوسیطعلاقة المتغیر المس - 2
  .(ß3)یجابیة ومعنویةإالوسیط تكون مع المتغیر التابع علاقة المتغیر  - 3

  
  
  
  

                                                
رسالة دكتوراة غیر منشورة، جامعة السودان للعلوم أثر إستخدام تكنولوجیا المعلومات على كفاءة وفاعلیة إتخاذ القرارات، مدثر سعد أحمد سعد،   1

 126م، ص 2013والتكنولوجیا، كلیة الدراسات العلیا، 



 205

وتطویر أنشطة إدارة تطویر المهارات السلوكیة العلاقة بین مكونات في ي ار للإصلاح الإالدور الوسیط / 1
  :الموارد البشریة

نشطة وتطویر أفى العلاقة بین مكونات تطویر المهارات السلوكیة  توسط الإصلاح الإداري): 27.4(جدول 
  :إدارة الموارد البشریة

  المتغیر
 

 تطویر أنشطة إدارة الموارد البشریة
 2النموذج   1النموذج 

 **120. **633. .تطویر مهارات الأفراد             

   076.   **379. .تنمیة الإتجاهات الإیجابیة للعاملین            

 0.374  الإصلاح الإداري

 الإحصائیة النسب
 R²( .521                 .488( التحدید معامل
 Adjusted) R²( .544                 .482 المعدل التحدید معامل

 R²( .063                 .488 ∆( التحدید معامل في التغیر 
 96.09                  28.22 المحسوبة  F قیمة

  0.05، مستوي المعنویة   0.000وبة هي المحس fقیمة مستوى المعنویة عند قیمة : ملحوظة    
  ).م2014( إعداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة: المصدر    

فى العلاقة بین  يدار الإصلاح الإ ثر الدور الوسیطنحدار المتعدد لأر الإختباإیوضح  )27.4(الجدول
ول جاءت نتائج زج الأفى النمو ، تطویر أنشطة إدارة الموارد البشریةو تطویر المهارات السلوكیة مكونات 

تطویر أنشطة تؤثر على  )للعاملین یجابیةتجاهات الإتنمیة الإ ،لأفرادمهارات اتطویر (ختبار العلاقة بین إ
 یجابیةتجاهات الإتنمیة الإ ،فرادتطویر المهارات الأ(وجاءت قیمة بیتا للعناصر ، إدارة الموارد البشریة

التباین للعناصر  وزج الثانى فقد حدث تغییر فى قیمما فى النمأ، يتوالعلى ال .)379(، .)633( )للعاملین
نخفضت كما هو ملاحظ فى قیم بیتا إ قد) للعاملین یجابیةتجاهات الإتنمیة الإ ،فرادمهارات الأتطویر (
یة تنم، فرادمهارات الأتطویر ( المتغیر الوسیط على العلاقة بین ثرأولمعرفة  يعلى التوال .)076(، .)120(

نخفضت إج الثانى قد ذن القیم فى النمو أ یتبین تطویر أنشطة إدارة الموارد البشریةو ) یجابیةتجاهات الإالإ
تنمیة  ،فرادمهارات الأتطویر (فى العلاقة بین  يدار لإصلاح الإلن هناك علاقة توسط كاملة أوهذا یشیر الى 

 .د البشریةتطویر أنشطة إدارة الموار و  )للعاملین یجابیةتجاهات الإالإ
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  الأداء كفاءة وتطویر المهارات السلوكیة فى العلاقة بین مكونات  للإصلاح الادارىالدور الوسیط / 2
  .نتائج إختبار تحلیل الإنحدار المتعدد للعلاقة بین المتغیرات المستقلة وكفاءة الأداء ):28.4(الجدول

  المتغیر
 

 الأداء كفاءة
 2النموذج  1النموذج 

 **389. **514. .تطویر مهارات الأفراد                

 **154. **176. .تنمیة الإتجاهات الإیجابیة للعاملین               

 **0.186  الإصلاح الإداري

 الإحصائیة النسب
    R²( .399               .383( التحدید معامل
  Adjusted) R²( .390               .377 المعدل التحدید معامل

  R²( .016                .383 ∆( التحدید معامل في التغیر 
 62.70            **5.188 المحسوبة  F قیمة

  0.05، مستوي المعنویة   0.000المحسوبة هي  fقیمة مستوى المعنویة عند قیمة : ملحوظة    
  ).م2014( إعداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة: المصدر    

العلاقة بین  يف  يدار الإصلاح الإثر الدور الوسیط  نحدار المتعدد لأختبار الإإیوضح  (28.4)لجدول ا
تطویر (ختبار العلاقة بین إول جاءت نتائج ج الأذ، فى النمو الأداء كفاءةمكونات تطویر المهارات السلوكیة و 

تطویر (وجاءت قیمة بیتا الأداء  اءةكف تؤثر على )للعاملین یجابیةتجاهات الإتنمیة الإ ،فرادمهارات الأ
ما فى النموزج الثانى أ، يعلى التوال.) 176(، .)514( )للعاملین یجابیةتجاهات الإتنمیة الإ ،فرادمهارات الأ

قد  )للعاملین یجابیةتجاهات الإتنمیة الإ ،فرادمهارات الأتطویر (التباین للعناصر  ى قیمفقد حدث تغییر ف
المتغیر الوسیط على  ثرأولمعرفة  يعلى التوال .)154(، .)389(ى قیم بیتا نخفضت كما هو ملاحظ فإ

ن القیم فى أ یتضحالأداء  كفاءةو  )للعاملین یجابیةتجاهات الإتنمیة الإ ،فرادمهارات الأتطویر ( العلاقة بین
لعلاقة بین فى ا  يدار للإصلاح الإن هناك علاقة توسط كاملة ألى إنخفضت وهذا یشیر إج الثانى قد ذالنمو 

  .الأداءكفاءة و  )للعاملین یجابیةتجاهات الإتنمیة الإ ،فرادمهارات الأتطویر (
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  آلیات التعلموتطویر تطویر المهارات السلوكیة فى العلاقة بین مكونات  يدار الإصلاح الإالدور الوسیط / 3
  آلیات التعلموتطویر تغیرات المستقلة نتائج إختبار تحلیل الإنحدار المتعدد للعلاقة بین الم ):29.4(الجدول

  المتغیر
 

 آلیات التعلمتطویر 
 2النموذج  1النموذج 

 **389. **590. .تطویر مهارات الأفراد                

      080.- **114.- .تنمیة الإتجاهات الإیجابیة للعاملین               

 **0.297  الإصلاح الإداري

 الإحصائیة النسب
 R²( .466               .426( التحدید املمع

 Adjusted) R²( .458               .421 المعدل التحدید معامل
 R²( .040                .426 ∆( التحدید معامل في التغیر 

 75.00            **14.78 المحسوبة  F قیمة
  0.05، مستوي المعنویة   0.000ي المحسوبة ه fقیمة مستوى المعنویة عند قیمة : ملحوظة    

  ).م2014( إعداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة: المصدر    
فى العلاقة بین   يدار لإصلاح الإلثر الدور الوسیط  نحدار المتعدد لأختبار الإإیوضح  (29.4)الجدول 

ختبار العلاقة بین إجاءت نتائج ول ج الأذ، فى النمو علملیات التآوتطویر مكونات تطویر المهارات السلوكیة 
وجاءت قیمة  علملیات التآوتطویر تؤثر على  )للعاملین یجابیةتجاهات الإتنمیة الإ ،فرادمهارات الأتطویر (

على  .)114 -(، .)590( ،)للعاملین یجابیةتجاهات الإتنمیة الإ ،فرادمهارات الأتطویر (بیتا للعناصر 
تنمیة  ،فرادمهارات الأتطویر (د حدث تغییر فى قیم  التباین للعناصر فق يج الثانذما فى النمو أ، يالتوال
 ي،على التوال.) 080-(، .)389( نخفضت كما هو ملاحظ فى قیم بیتاإقد ف) للعاملین یجابیةتجاهات الإالإ

 )ملینللعا یجابیةتجاهات الإتنمیة الإ ،فرادمهارات الأتطویر ( المتغیر الوسیط على العلاقة بین ثرأولمعرفة 
ن هناك علاقة توسط ألى إخفضت وهذا یشیر نإقد  يج الثانذن القیم فى النمو أ یتبین علملیات التآوتطویر 
 )للعاملین یجابیةتجاهات الإتنمیة الإ ،فرادمهارات الأتطویر (العلاقة بین  يف  يدار للإصلاح الإكاملة 

  .علملیات التآوتطویر 
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وتطویر أنشطة إدارة تطویر المهارات السلوكیة فى العلاقة بین مكونات  لةلإعادة الهیكالدور الوسیط / 4
  الموارد البشریة

وتطویر أنشطة إدارة المتغیرات المستقلة نتائج إختبار تحلیل الإنحدار المتعدد للعلاقة بین  ):30.4(الجدول
  الموارد البشریة

  المتغیر
 

 وتطویر أنشطة إدارة الموارد البشریة
 2النموذج  1النموذج 

 **640. **633. .تطویر مهارات الأفراد                

 **165. **120. .تنمیة الإتجاهات الإیجابیة للعاملین               

 **0.084  اعادة الهیكلة

 الإحصائیة النسب
 R²( .521               .488( التحدید معامل
 Adjusted) R²( .544               .482 المعدل التحدید معامل

 R²( .063               . 488 ∆( التحدید معامل في التغیر 
 96.09           **28.22 المحسوبة  F قیمة

  0.05، مستوي المعنویة   0.000المحسوبة هي  fقیمة مستوى المعنویة عند قیمة : ملحوظة    
  ).م2014( إعداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة: المصدر    

فى العلاقة بین مكونات  عادة الهیكلةثر الدور الوسیط  لإلأنحدار المتعدد ختبار الإإیوضح  )30.4(الجدول
ختبار إول جاءت نتائج ج الأذ، فى النمو تطویر أنشطة إدارة الموارد البشریةو تطویر المهارات السلوكیة 

تطویر أنشطة إدارة تؤثر على  )للعاملین یجابیةتجاهات الإتنمیة الإ ،فرادمهارات الأتطویر (العلاقة بین 
 )للعاملین یجابیةتجاهات الإتنمیة الإ ،فرادمهارات الأتطویر (ت قیمة بیتا للعناصر وجاء الموارد البشریة

تطویر (قیم  التباین للعناصر  يفقد حدث تغییر ف يج الثانذالنمو  يما فأ، يالتوالعلى .) 120(، .)633(
، .)640( نخفضت كما هو ملاحظ فى قیم بیتاإقد ف )للعاملین یجابیةتجاهات الإمیة الإتن ،فرادمهارات الأ

تجاهات تنمیة الإ ،فرادمهارات الأتطویر (ثر المتغیر الوسیط على العلاقة بین أولمعرفة  يعلى التوال .)165(
رتفعت وهذا إقد  يج الثانذن القیم فى النمو أ یتضح تطویر أنشطة إدارة الموارد البشریةو  )للعاملین یجابیةالإ

تجاهات تنمیة الإ ،فرادمهارات الأتطویر (فى العلاقة بین  لإعادة الهیكلةنه  لاتوجد علاقة توسط ألى إیشیر 
 .تطویر أنشطة إدارة الموارد البشریةو  )للعاملین یجابیةالإ
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  الأداء  كفاءةو لسلوكیة تطویر المهارات افى العلاقة بین مكونات  لإعادة الهیكلةالدور الوسیط / 5
  .نتائج إختبار تحلیل الإنحدار المتعدد للعلاقة بین المتغیرات المستقلة وكفاءة الأداء ):31.4(الجدول

  المتغیر
 

 الأداء كفاءة
 2النموذج  1النموذج 

 **522. **514. .تطویر مهارات الأفراد                

 **225. **176. .ة للعاملینتنمیة الإتجاهات الإیجابی               

 091.  اعادة الهیكلة

 الإحصائیة النسب
 R²( .389               .383( التحدید معامل
 Adjusted) R²( .379               .377 المعدل التحدید معامل

 R²( .005                .383 ∆( التحدید معامل في التغیر 
 62.70            **1.80 المحسوبة  F قیمة

  0.05، مستوي المعنویة   0.000المحسوبة هي  fقیمة مستوى المعنویة عند قیمة : ملحوظة    
  .)م2014( إعداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة: المصدر    

 فى العلاقة بین مكونات عادة الهیكلةثر الدور الوسیط  لإنحدار المتعدد لأختبار الإإیوضح  )31.4(الجدول
مهارات تطویر (ختبار العلاقة بین إول جاءت نتائج ج الأذ، فى النمو الأداء كفاءةتطویر المهارات السلوكیة و 

تطویر ( وجاءت قیمة بیتا للعناصرالأداء  كفاءةتؤثر على  )للعاملین یجابیةتجاهات الإتنمیة الإ ،فرادالأ
ج ذما فى النمو أ، يعلى التوال .)176(، .)514(، )للعاملین یجابیةتجاهات الإتنمیة الإ ،فرادمهارات الأ

 )للعاملین یجابیةتجاهات الإتنمیة الإ ،فرادمهارات الأتطویر (فقد حدث تغییر فى قیم  التباین للعناصر  يالثان
المتغیر الوسیط على  ثرأولمعرفة  يعلى التوال .)225(، .)522( نخفضت كما هو ملاحظ فى قیم بیتاإقد 

 ين القیم فأ یتبینالأداء  كفاءةو  )للعاملین یجابیةتجاهات الإتنمیة الإ ،فرادهارات الأمتطویر ( العلاقة بین
تطویر (فى العلاقة بین  لإعادة الهیكلةنه  لاتوجد علاقة توسط ألى إرتفعت وهذا یشیر إنى قد ج الثاذالنمو 

 .الأداء وكفاءة )للعاملین یجابیةتجاهات الإتنمیة الإ ،فرادمهارات الأ
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  آلیات التعلمتطویر  وتطویر المهارات السلوكیة فى العلاقة بین مكونات  لإعادة الهیكلةالدور الوسیط / 6
  آلیات التعلموتطویر نتائج إختبار تحلیل الإنحدار المتعدد للعلاقة بین المتغیرات المستقلة  ):32.4(الجدول

  المتغیر
 

 آلیات التعلمتطویر 
 2النموذج  1النموذج 

 **590. **590. .تطویر مهارات الأفراد                

 115. 114. .تنمیة الإتجاهات الإیجابیة للعاملین               

 000.  إعادة الهیكلة

 الإحصائیة النسب
 R²( .426               .426( التحدید معامل
 Adjusted) R²( .418               .421 المعدل التحدید معامل

 R²( .000                .426 ∆( التحدید معامل في غیرالت 
 75.00            **000. المحسوبة  F قیمة

  0.05، مستوي المعنویة   0.000المحسوبة هي  fقیمة مستوى المعنویة عند قیمة : ملحوظة    
  ).م2014( إعداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة: المصدر    

العلاقة بین مكونات  يف عادة الهیكلةلإ ثر الدور الوسیطنحدار المتعدد لأختبار الإإیوضح ) 32.4( الجدول
تطویر (ختبار العلاقة بین إول جاءت نتائج ج الأذ، ف النمو علملیات التآتطویر تطویر المهارات السلوكیة و 

وجاءت قیمة بیتا  علملتلیات اأتطویر تؤثر على  )للعاملین یجابیةتجاهات الإتنمیة الإ ،فرادمهارات الأ
ما أ، يالتوال لىع.) 114(، .)590( )للعاملین یجابیةتجاهات الإتنمیة الإ ،فرادمهارات الأتطویر (للعناصر 

تجاهات تنمیة الإ ،فرادمهارات الأتطویر (التباین للعناصر قیم يفقد حدث تغییر ف يج الثانذالنمو  يف
ثر أولمعرفة  يالتوال على.) 115(، .)590( فى قیم بیتا نخفضت كما هو ملاحظإقد  )للعاملین یجابیةالإ

لیات آتطویر و  )للعاملین یجابیةتجاهات الإتنمیة الإ ،فرادمهارات الأتطویر ( المتغیر الوسیط على العلاقة بین
 لإعادة الهیكلةتوجد علاقة توسط  نه  لاأ ىرتفعت وهذا یشیر الإقد  يج الثانذن القیم فى النمو أ یتضح علمالت

 .علملیات التآتطویر و  )للعاملین یجابیةتجاهات الإتنمیة الإ ،فرادمهارات الأتطویر (فى العلاقة بین 
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  :یة الرابعةختبار الفروضإملخص / 7
  یة الرابعةختبار الفروضإملخص ): 33.4(الجدول 

تطویر العلاقة بین مكونات  التطویر التنظیمى یتوسط :رابعةالفرضیة ال
 وتنمیة الموارد البشریة السلوكیة المهارات 

 حالة الاثبات

وتطویر أنشطة إدارة الموارد العلاقة بین مكونات تطویر المهارات السلوكیة  الاصلاح الادارى یتوسط
 البشریة

وتطویر  فرادتطویر مهارات الأالعلاقة بین  دارى یتوسطصلاح الإالإ 
 أنشطة إدارة الموارد البشریة

 دعمت 

یجابیة تجاهات الإتنمیة الإ العلاقة بین دارى یتوسطلإصلاح االإ 
 وتطویر أنشطة إدارة الموارد البشریةللعاملین 

 دعمت 

 وكفاءة الأداءالعلاقة بین مكونات تطویر المهارات السلوكیة  دارى یتوسطح الإصلاالإ

كفاءة و  فرادتطویر مهارات الأ العلاقة بین دارى یتوسطصلاح الإالإ 
  الأداء

 ت دعم

یجابیة تجاهات الإتنمیة الإ العلاقة بین دارى یتوسطصلاح الإالإ 
 الأداء و  كفاءةو 

 دعمت

 علملیات التآتطویر  العلاقة بین مكونات تطویر المهارات السلوكیة و دارى یتوسطصلاح الإالإ

تطویر و  فرادتطویر مهارات الأ العلاقة بین دارى یتوسطصلاح الإالإ 
 علملیات التآ

 دعمت

الإیجابیة تجاهات تنمیة الإ العلاقة بین دارى یتوسطصلاح الإالإ 
 علملیات التآتطویر و للعاملین 

 دعمت

وتطویر أنشطة إدارة الموارد  العلاقة بین مكونات تطویر المهارات السلوكیة  إعادة الهیكلة تتوسط
 البشریة

 فراد وتطویرتطویر مهارات الأ العلاقة بین إعادة الهیكلة تتوسط 
 أنشطة إدارة الموارد البشریة

 لم تدعم

 للعاملین یجابیةتجاهات الإتنمیة الإ العلاقة بین إعادة الهیكلة تتوسط 
 وتطویر أنشطة إدارة الموارد البشریة

 لم تدعم

 وكفاءة الأداء العلاقة بین مكونات تطویر المهارات السلوكیة  إعادة الهیكلة تتوسط

كفاءة و  فرادمهارات الأتطویر  ة بینالعلاق إعادة الهیكلة تتوسط 
  .الأداء

 لم تدعم
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 لم تدعم كفأة یجابیة و تجاهات الإتنمیة الإ العلاقة بین إعادة الهیكلة تتوسط 

 تطویر الیات التدریبو  العلاقة بین مكونات تطویر المهارات السلوكیة  إعادة الهیكلة تتوسط

تطویر و هارات الشخصیة تطویر الم العلاقة بین إعادة الهیكلة تتوسط 
 علملیات التآ

 لم تدعم

 للعاملین یجابیةتجاهات الإتنمیة الإ العلاقة بین إعادة الهیكلة تتوسط 
 علملیات التآتطویر و 

 لم تدعم

  ).م2014( إعداد الباحث من بیانات الدراسة المیدانیة: المصدر
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  المبحث الأول 
   مناقشة النتائج 

  :مقدمة 1.1.5
یتناول هذا الفصل مناقشة وتفسیر النتائج التي تم التوصل إلیها من إختبار فروض البحث، وذلك فى ضوء 

، الإسهامات العملیة ، ویحتوي على مناقشة نتائج البحث، الإسهامات النظریة للبحثالأهداف وأسئة البحث
   .التوصیات للدراسات المستقبلیة البحث، محددات،  للبحث

  : النتائج 2.1.5
 المصارفالتي تم جمعها من عدد من لقد تم إختبار فرضیات البحث من واقع بیانات الدراسات المیدانیة و 

صالحة للتحلیل إستبانة  209إستبانة منها  249إستبانة وتم إسترداد  287تم توزیع  التجاریة السودانیة وقد
فیه تم إستخدام إختبارات  و   SPSS21برنامج حزمة تم إجراء عملیة التحلیل بإستخدام  ،) %72.8 بنسبة(

  :التالیة البحثأسئلة  للإجابة على التكرارات ، الإرتباط، النسب المئویة و )البسیط، المتعدد والتدریجي(الإنحدار
  إلى أي مدى یؤثر تطویر المهارات السلوكیة في تنمیة الموارد البشریة؟ .1
  ثر التطویر التنظیمي في تنمیة الموارد البشریة؟هل یؤ  .2
  بین تطویر المهارات السلوكیة وتنمیة الموارد البشریة؟ هنالكهل  .3
  هل یتوسط التطویر التنظیمي العلاقة بین تطویر المهارات السلوكیة وتنمیة الموارد البشریة؟  .4

تطویر المهارات  غیرات المستقلة للدراسةتم إختبار العلاقة التي تربط بین المت للإجابة على تساؤلات البحث
تطویر أنشطة إدارة ( والمتغیر التابع) تطویر مهارات الأفراد، تنمیة الإتجاهات الإیجابیة للعاملین(السلوكیة 

الإصلاح (التطویر التنظیمي  للمتغیر الوسیطإضافة  )الموارد البشریة، كفاءة الأداء، تطویر آلیات التعلم
فرضیات رئیسیة تتفرع منها عدد من  4للإجابة على أسئلة البحث تم وضع ). هیكلةالإداري، إعادة ال

  .ما یلي عرض لنتائج فرضیات البحثفی الفرضیات الفرعیة و
  :الأولىمناقشة نتائج الفرضیة الرئیسة : أولاً 

وتهدف . البشریةعلاقة إیجابیة بین تطویر المهارات السلوكیة وتنمیة الموارد على أنه توجد  هذه الفرضیة تنص
. إلى أي مدى یؤثر تطویر المهارات السلوكیة في تنمیة الموارد البشریةالفرضیة للإجابة على سؤال البحث 

بین تطویر المهارات السلوكیة وتنمیة الموارد البشریة في قطاع أشارت نتائج الدراسة بأن هنالك علاقة إیجابیة 
   .السودانیة المصارف التجاریة

  :ین تطویر مهارات الأفراد وتطویر أنشطة إدارة الموارد البشریةب العلاقة/ 1
 أنه توجد علاقة إیجابیة بینالغرض من إختبار هذه العلاقة إختبار فرضیة البحث الفرعیة التي تنص على 

ویة معنو  نتائج الدراسة لوجود علاقة إیجابیة أشارت. تطویر مهارات الأفراد وتطویر أنشطة إدارة الموارد البشریة
التي  )André )2010  دراسةو هذه النتیجة تتفق مع و . بین تطویر مهارات الأفراد وتطویر أنشطة إدارة الموارد
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حیث أوضحت أن هنالك علاق إیجابیة بین مهارات . قیاس الأداء والرقابة دور العوامل السلوكیة فيتناولت 
  .الأفراد والسوك الإداري

  :راد وكفاءة الأداءعلاقة بین تطویر مهارات الأفال/ 2
علاقة إیجابیة بین تطویر المهارات تنص على أنه توجد الغرض من هذه العلاقة إختبار فرضیة البحث التي 

معنویة بین المتغیر المستقل و  نتائج الدراسة بوجود علاقة إیجابیة متوسطةأشارت . وكفاءة الأدء السلوكیة
  .داءالأالمتغیر التابع كفاءة تطویر مهرات الأفراد و 

  :تطویر مهارات الأفراد وتطویر آلیات التعلم العلاقة بین/ 3
علاقة إیجابیة بین تطویر المهارات تنص على أنه توجد الغرض من هذه العلاقة إختبار فرضیة البحث التي 

معنویة بین المتغیر و  نتائج الدراسة بوجود علاقة إیجابیة متوسطةأشارت  .وتطویر آلیات التعلم السلوكیة
 Johnny: دراسةوتتفق هذه الدراسة مع . وتطویر آلیات التعلمالمتغیر التابع تطویر مهرات الأفراد و لمستقل ا
التي أوضحت أن هنالك  .التعلم التنظیمي ستخدامإب الموظفین تغییر سلوك عملأثر  التي تناولت) م2004(

طلیعة كتعلم والع وقدرات الموارد البشریة افو الد التي تركز على فرادستراتیجیات إدارة الأإ بینعلاق إیجابیة 
  .     لتغییرل

  :تنمیة الإتجاهات الإیجابیة للعاملین وتطویر أنشطة إدارة الموارد البشریةالعلاقة بین / 4
 أنه توجد علاقة إیجابیة بینالغرض من إختبار هذه العلاقة إختبار فرضیة البحث الفرعیة التي تنص على 

أوضحت نتائج الدراسة بوجود علاقة  .وتطویر أنشطة إدارة الموارد البشریة ابیة للعاملینتنمیة الإتجاهات الإیج
تطویر أنشطة المتغیر التابع و  تنمیة الإتجاهات الإیجابیة للعاملینمعنویة بین المتغیر المستقل و  سلبیة ضعیف

  .إدارة الموارد البشریة
  :وكفاءة الأداء تنمیة الإتجاهات الإیجابیة للعاملینالعلاقة بین / 5

 أنه توجد علاقة إیجابیة بینالغرض من إختبار هذه العلاقة إختبار فرضیة البحث الفرعیة التي تنص على 
معنویة و  أشارت نتائج الدراسة بوجود علاقة سلبیة ضعیف .وكفاءة الأداء تنمیة الإتجاهات الإیجابیة للعاملین

  .وكفاءة الأداءالمتغیر التابع و  ة للعاملینتنمیة الإتجاهات الإیجابیبین المتغیر المستقل 
  :تطویر آلیات التعلمو  تنمیة الإتجاهات الإیجابیة للعاملینالعلاقة بین / 6

 أنه توجد علاقة إیجابیة بینالغرض من إختبار هذه العلاقة إختبار فرضیة البحث الفرعیة التي تنص على 
 أشارت نتائج الدراسة بوجود علاقة سلبیة ضعیف .التعلمآلیات وتطویر  تنمیة الإتجاهات الإیجابیة للعاملین

  .آلیات التعلمتطویر وتطویر المتغیر التابع و  تنمیة الإتجاهات الإیجابیة للعاملینمعنویة بین المتغیر المستقل و 
  :الثانیة مناقشة نتائج الفرضیة الرئیسة :ثانیاً 

تهدف هذه . والتطویر التنظیميالمهارات السلوكیة علاقة إیجابیة بین تطویر على أنه توجد هذه الفرضیة تنص 
أشارت نتائج الدراسة  هل یؤثر التطویر التنظیمي في تنمیة الموارد البشریة؟ الفرضیة للإجابة على سؤال البحث

  .التطویر التنظیميبین تطویر المهارات السلوكیة و بأن هنالك علاقة إیجابیة 
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  :الإصلاح الإداريتطویر مهارات الأفراد و  العلاقة بین/ 1
 أنه توجد علاقة إیجابیة بینلغرض من إختبار هذه العلاقة إختبار فرضیة البحث الفرعیة التي تنص على ا

كانت نتیجة  وعند إختبار تطویر مهارات الأفراد والإصلاح الإداري. تطویر مهارات الأفراد والإصلاح الإداري
التي تناولت  )مJeroen P.J )2007 دراسة تتفق مع لدراسة ونتیجة هذه االدراسة إیجابیة متوسطة ومعنویة، 

أثر القادة على السلوك  والتي أوضحت أن .تحقیق النجاح التنظیميو  السلوك الإبداعي أثر تأثیر القادة على
یجابي رتبط بشكل كبیر و الإبداعي ی    .بالنجاح التنظیميإ

عادة الهیكلةالعلاقة / 2   :بین تطویر مهارات الأفراد وإ
 أنه توجد علاقة إیجابیة بینلغرض من إختبار هذه العلاقة إختبار فرضیة البحث الفرعیة التي تنص على ا

عادة الهیكلةمهارات الأفراد و تطویر  عادة الهیكلة كانت نتیجة الدراسة و وعند إختبار تطویر مهارات الأفراد . إ إ
   .إیجابیة ضعیفة وغیر معنویة

  :والإصلاح الإداري للعاملین الإیجابیة بین تنمیة الإتجاهاتالعلاقة / 3
 أنه توجد علاقة إیجابیة بینلغرض من إختبار هذه العلاقة إختبار فرضیة البحث الفرعیة التي تنص على ا

عادة الهیكلةو  تنمیة الإتجاهات الإیجابیة للعاملین عادة و  تنمیة الإتجاهات الإیجابیة للعاملینوعند إختبار . إ إ
   .الدراسة سلبیة ضعیفة ومعنویة الهیكلة كانت نتیجة

عادة الهیكلةو  للعاملین بین تنمیة الإتجاهات الإیجابیةالعلاقة / 4   :إ
 أنه توجد علاقة إیجابیة بینلغرض من إختبار هذه العلاقة إختبار فرضیة البحث الفرعیة التي تنص على ا

عادة الهیكلةو  تنمیة الإتجاهات الإیجابیة للعاملین عادة و  نمیة الإتجاهات الإیجابیة للعاملینتوعند إختبار . إ إ
  .الهیكلة كانت نتیجة الدراسة إیجابیة متوسطة ومعنویة

  :الثالثة مناقشة نتائج الفرضیة الرئیسة :ثالثاً 
تهدف هذه . التطویر التنظیمي وتنمیة الموارد البشریةبیة بین علاقة إیجاتنص هذه الفرضیة على أنه توجد 

أشارت  وتنمیة الموارد البشریة؟ هنالك علاقة بین التطویر التنظیميهل  ؤال البحثالفرضیة للإجابة على س
وتتفق هذة . وتنمیة الإتجاهات الإیجابیة للعاملین التطویر التنظیميبین نتائج الدراسة بأن هنالك علاقة إیجابیة 

 التنظیمي المستمرالتطویر دور  التي تناولت )مBenjamin Mwanzia Mulili )2011 :اسةالدراسة مع در 
عادة الهندسةتحسین الهیكل التنظیميفي  نجاحها  التطویر التنظیميستراتیجیات إ وتوصلت الدراسة إلى أن .، وإ

  .بالمنظمة الكادر البشري المؤهلوجود مرتبط ب
  :الإصلاح الإداري وتطویر أنشطة إدارة الموارد البشریةالعلاقة بین / 1
 أنه توجد علاقة إیجابیة بینختبار فرضیة البحث الفرعیة التي تنص على لغرض من إختبار هذه العلاقة إا

الإصلاح الإداري وتطویر أنشطة إدارة وعند إختبار . الإصلاح الإداري وتطویر أنشطة إدارة الموارد البشریة
  .كانت نتیجة الدراسة إیجابیة قویة ومعنویة الموارد البشریة
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  :فاءة الأداءالإصلاح الإداري وكبین العلاقة / 2
 أنه توجد علاقة إیجابیة بینلغرض من إختبار هذه العلاقة إختبار فرضیة البحث الفرعیة التي تنص على ا

وكفاءة الأداء كانت نتیجة الدراسة إیجابیة الإصلاح الإداري وعند إختبار . وكفاءة الأداءالإصلاح الإداري 
  .متوسطة ومعنویة

  :تطویر آلیات التعلمالإصلاح الإداري و العلاقة بین / 3
 أنه توجد علاقة إیجابیة بینلغرض من إختبار هذه العلاقة إختبار فرضیة البحث الفرعیة التي تنص على ا

وكفاءة الأداء كانت نتیجة الدراسة الإصلاح الإداري وعند إختبار . وتطویر آلیات التعلمالإصلاح الإداري 
  .إیجابیة متوسطة ومعنویة

  :ة الهیكلة وتطویر أنشطة إدارة الموارد البشریةبین إعادالعلاقة / 4
 أنه توجد علاقة إیجابیة بینلغرض من إختبار هذه العلاقة إختبار فرضیة البحث الفرعیة التي تنص على ا

وتطویر أنشطة إدارة الموارد  إعادة الهیكلةوعند إختبار . وتطویر أنشطة إدارة الموارد البشریة إعادة الهیكلة
 Ian Campbell: دراسةو وهذه الدراسة تتفق مع  .نتیجة الدراسة إیجابیة ضعیفة وغیر معنویة كانت البشریة

التي أكدت وجود علاقة إیجابیة بین . التخطیط الوظیفيفي إعادة هیكلة  تطرقت إلى دراسة أثر) م1996(
  .إعادة الهیكلة والتخطیط الوظیفي

  :بین إعادة الهیكلة وكفاءة الأداءالعلاقة / 5
 أنه توجد علاقة إیجابیة بینرض من إختبار هذه العلاقة إختبار فرضیة البحث الفرعیة التي تنص على لغا

كانت نتیجة الدراسة إیجابیة ضعیفة وغیر  وكفاءة الأداء إعادة الهیكلةوعند إختبار . وكفاءة الأداء إعادة الهیكلة
   .معنویة

  :بین إعادة الهیكلة وتطویر آلیات التعلمالعلاقة / 6
 أنه توجد علاقة إیجابیة بینلغرض من إختبار هذه العلاقة إختبار فرضیة البحث الفرعیة التي تنص على ا

كانت نتیجة الدراسة سلبیة  وتطویر آلیات التعلم إعادة الهیكلةوعند إختبار . وتطویر آلیات التعلم إعادة الهیكلة
   .ضعیفة وغیر معنویة

  :الرابعة یسةمناقشة نتائج الفرضیة الرئ :رابعاً 
التطویر التنظیمي یتوسط العلاقة بین تطویر المهارات السلوكیة وتنمیة الموارد  نتنص هذه الفرضیة على أ

هل یتوسط التطویر التنظیمي  على الذي ینص تهدف هذه الفرضیة للإجابة على سؤال البحثو  ،البشریة
  .وأشارة نتائج الدراسة إلى وجود علاقة توسطة؟ العلاقة بین تطویر المهارات السلوكیة وتنمیة الموارد البشری

  :الإصلاح الإداري العلاقة بین تطویر مهارات الأفراد وتطویر أنشطة إدارة الموارد البشریةتوسط / 1
لإصلاح الإداري یتوسط العلاقة بین ا فرضیة البحث التي تنص على أنالغرض من هذه العلاقة هو إختبار 

لإصلاح الإداري اأشارت نتائج الدراسة الى أن  .یر أنشطة إدارة الموارد البشریةتطویر مهارات الأفراد وتطو 
 .یتوسط العلاقة بین تطویر مهارات الأفراد وتطویر أنشطة إدارة الموارد البشریة
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  :یر مهارات الأفراد وكفاءة الأداءالإصلاح الإداري العلاقة بین تطو توسط / 2
العلاقة بین یتوسط الإصلاح الإداري  یة البحث التي تنص على أنفرضالغرض من هذه العلاقة هو إختبار 
العلاقة بین یتوسط الإصلاح الإداري أشارت نتائج الدراسة الى أن  .تطویر مهارات الأفراد وكفاءة الأداء
  .تطویر مهارات الأفراد وكفاءة الأداء

  :آلیات التعلمرات الأفراد وتطویر الإصلاح الإداري العلاقة بین تطویر مهاتوسط / 3
العلاقة بین  یتوسط الإصلاح الإداري فرضیة البحث التي تنص على أنالغرض من هذه العلاقة هو إختبار 

العلاقة  یتوسط الإصلاح الإداريأشارت نتائج الدراسة الى أن  .تطویر مهارات الأفراد وتطویر آلیات التعلم
  . بین تطویر مهارات الأفراد وتطویر آلیات التعلم

  . إعادة الهیكلة العلاقة بین تطویر مهارات الأفراد وتطویر أنشطة إدارة الموارد البشریةتوسط / 4
العلاقة بین تتوسط إعادة الهیكلة  فرضیة البحث التي تنص على أنالغرض من هذه العلاقة هو إختبار 

لا إعادة الهیكلة الى أن  أشارت نتائج الدراسة .تطویر مهارات الأفراد وتطویر أنشطة إدارة الموارد البشریة
  . العلاقة بین تطویر مهارات الأفراد وتطویر أنشطة إدارة الموارد البشریةتتوسط 

  .إعادة الهیكلة العلاقة بین تطویر مهارات الأفراد الأفراد وكفاءة الأداءتوسط / 5
العلاقة بین  طتتوس إعادة الهیكلة فرضیة البحث التي تنص على أنالغرض من هذه العلاقة هو إختبار 

العلاقة بین  تتوسطلا  إعادة الهیكلةأشارت نتائج الدراسة الى أن  .تطویر مهارات الأفراد الأفراد وكفاءة الأداء
  .تطویر مهارات الأفراد الأفراد وكفاءة الأداء

 .إعادة الهیكلة العلاقة بین تطویر مهارات الأفراد وتطویر آلیات التعلمتوسط / 6
العلاقة بین  تتوسط إعادة الهیكلة فرضیة البحث التي تنص على أنلاقة هو إختبار الغرض من هذه الع

العلاقة بین  تتوسط لا إعادة الهیكلةأشارت نتائج الدراسة الى  .تطویر مهارات الأفراد وتطویر آلیات التعلم
  .تطویر مهارات الأفراد وتطویر آلیات التعلم

بین تنمیة الإتجاهات الإیجابیة للعاملین وتطویر أنشطة إدارة الإصلاح الإداري یتوسط العلاقة توسط / 7
  . الموارد البشریة

لإصلاح الإداري یتوسط العلاقة بین ا فرضیة البحث التي تنص على أنالغرض من هذه العلاقة هو إختبار 
اسة الى أن أشارت نتائج الدر  .وتطویر أنشطة إدارة الموارد البشریة تنمیة الإتجاهات الإیجابیة للعاملین

وتطویر أنشطة إدارة الموارد  تنمیة الإتجاهات الإیجابیة للعاملینلإصلاح الإداري یتوسط العلاقة بین ا
 .البشریة

  .الإصلاح الإداري العلاقة بین تنمیة الإتجاهات الإیجابیة للعاملین وكفاءة الأداءتوسط / 8
العلاقة بین یتوسط الإصلاح الإداري  ى أنفرضیة البحث التي تنص علالغرض من هذه العلاقة هو إختبار 
یتوسط الإصلاح الإداري أشارت نتائج الدراسة الى أن  .وكفاءة الأداء تنمیة الإتجاهات الإیجابیة للعاملین

  .وكفاءة الأداء تنمیة الإتجاهات الإیجابیة للعاملینالعلاقة بین 
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 .جابیة للعاملین وتطویر آلیات التعلمالإصلاح الإداري العلاقة بین تنمیة الإتجاهات الإیتوسط / 9
العلاقة بین  یتوسط الإصلاح الإداري فرضیة البحث التي تنص على أنالغرض من هذه العلاقة هو إختبار 
 الإصلاح الإداريأشارت نتائج الدراسة الى أن  .وتطویر آلیات التعلم تنمیة الإتجاهات الإیجابیة للعاملین

  .وتطویر آلیات التعلم جاهات الإیجابیة للعاملینتنمیة الإتالعلاقة بین  یتوسط
إعادة الهیكلة العلاقة بین تنمیة الإتجاهات الإیجابیة للعاملین وتطویر أنشطة إدارة الموارد توسط  / 10

  . البشریة
العلاقة بین تتوسط إعادة الهیكلة  فرضیة البحث التي تنص على أنالغرض من هذه العلاقة هو إختبار 

إعادة أشارت نتائج الدراسة الى أن  .وتطویر أنشطة إدارة الموارد البشریة اهات الإیجابیة للعاملینتنمیة الإتج
  .وتطویر أنشطة إدارة الموارد البشریة تنمیة الإتجاهات الإیجابیة للعاملینالعلاقة بین تتوسط لا الهیكلة 

  .لعاملین وكفاءة الأداءإعادة الهیكلة العلاقة بین تنمیة الإتجاهات الإیجابیة لتوسط / 11 
العلاقة بین  تتوسط إعادة الهیكلة فرضیة البحث التي تنص على أنالغرض من هذه العلاقة هو إختبار 
 تتوسطلا  إعادة الهیكلةأشارت نتائج الدراسة الى أن  .وكفاءة الأداء تنمیة الإتجاهات الإیجابیة للعاملین

  .الأفراد وكفاءة الأداء ملینتنمیة الإتجاهات الإیجابیة للعاالعلاقة بین 
 .إعادة الهیكلة العلاقة بین تنمیة الإتجاهات الإیجابیة للعاملین وتطویر آلیات التعلم توسط/ 12

العلاقة بین  تتوسط إعادة الهیكلة فرضیة البحث التي تنص على أنالغرض من هذه العلاقة هو إختبار 
 تتوسط لا إعادة الهیكلةأشارت نتائج الدراسة الى  .ت التعلموتطویر آلیا تنمیة الإتجاهات الإیجابیة للعاملین

  .وتطویر آلیات التعلم تنمیة الإتجاهات الإیجابیة للعاملینالعلاقة بین 
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  المبحث الثاني
  إسهامات البحث والتوصیات

لتي یمكن أن اوالعملیة التي توصل إلیها البحث و یهدف هذا الجزء من الفصل لعرض الإسهامات النظریة 
  . تطویر المهارات السلوكیة والتنظیمیة في تنمیة الموارد البشریةتساهم في 

  :الإسهامات النظریة للبحث 1.2.5
 للبحث بوجود أوضحت المساهمة النظریة الأولىحیث  المساهمات النظریةلى عدد من توصل البحث إ
أوضحت بأن  المساهمة النظریة الثانیة .البشریة بین تطویر المهارات السلوكیة وتنمیة المواردعلاقة إیجابیة 

ساهمة النظریة الثالثة بینت بأن الم .التطویر التنظیميبین تطویر المهارات السلوكیة و علاقة إیجابیة هنالك 
أما المساهمة النظریة  .وتنمیة الإتجاهات الإیجابیة للعاملین التطویر التنظیميبین علاقة إیجابیة هنالك 

كما . العلاقة بین تطویر المهارات السلوكیة وتنمیة الموارد البشریةیتوسط التطویر التنظیمي أن  تالرابعة بین
 بین تطویر مهارات الأفراد وتطویر أنشطة إدارة الموارد بینت المساهمة النظریة الخامسة وجود علاقة إیجابیة

كفاءة تطویر مهرات الأفراد و  یة بینالمساهمة النظریة السادسة للبحث أشارت لوجود علاقة إیجاب .البشریة
وتطویر  بین تطویر المهارات السلوكیةبینما أوضحت المساهمة النظریة السابعة بأن هنالك علاقة  .الأداء

تطویر مهارات الأفراد والإصلاح أشارت أن هنالك علاقة إیجابیة بین  المساهمة النظریة الثامنة. آلیات التعلم
عادة الهیكلةمهارات الأفراد و تطویر  بینعلاقة إیجابیة أخرى  ى وجود، هذا بالإضافة إلالإداري  أما. إ

عادة الهیكلةو  تنمیة الإتجاهات الإیجابیة للعاملین د علاقة إیجابیة بینو وجأكدت المساهمة النظریة التاسعة  . إ
أنشطة إدارة  الإصلاح الإداري وتطویر علاقة إیجابیة بین هنالك والمساهمة النظریة العاشرة أوضحت أن

د و وج وأیضاً . وكفاءة الأداءالإصلاح الإداري  د علاقة إیجابیة بینو وج هذا بالإضافة إلى. الموارد البشریة
 هنالك أما المساهمة الحادیة عشر أبانت أن. وتطویر آلیات التعلمالإصلاح الإداري  علاقة إیجابیة بین
علاقة إیجابیة ، هذا بالإضافة إلى وجود رة الموارد البشریةوتطویر أنشطة إدا إعادة الهیكلة علاقة إیجابیة بین

لإصلاح الإداري اأن وأخیراً المساهمة النظریة الثانیة عشر أشارت إلى . وكفاءة الأداء إعادة الهیكلة بین
، هذا بالإضافة لتوسطه للعلاقة تطویر مهارات الأفراد وتطویر أنشطة إدارة الموارد البشریةبین  یتوسط العلاقة

هذا فضلاً عن . بین تطویر مهارات الأفراد وتطویر آلیات التعلم ، وتطویر مهارات الأفراد وكفاءة الأداء بین
، وكذلك یتوسط وتطویر أنشطة إدارة الموارد البشریة تنمیة الإتجاهات الإیجابیة للعاملینبین  توسطه للعلاقة

 تنمیة الإتجاهات الإیجابیة للعاملینبین ، و وكفاءة الأداء هات الإیجابیة للعاملینتنمیة الإتجابین العلاقة 
  .وتطویر آلیات التعلم

  : الإسهامات العملیة للبحث2.2.5 
السودانیة توصلت الدراسة  التجاریة من بیانات الدراسة المیدانیة التي تم جمعها من مجموعة من المصارف

نتائج الدراسة أن تطویر مهارات التفكیر والإبتكار تعتبر من حیث أوضحت  الى عدد من الإسهامات العملیة،
ینظر له بخوف ورهبة وذلك لأن طبیعة عمل المصارف ف الهد الكن تحقیق هذو  ضروریات العمل المصرفي
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إهتمام إدارات المصارف  بینت الدراسة أن لذلك فقد إضافة. لا تتحمل مخاطر الفشل عند إبتكار أفكار جدیدة
التغییر الذي یحدث أن لى إ بحثالكما أشارت نتائج  .تحفیز العاملین لتنمیة مهارات الإتصال یعتبر ضعیفب

تطویر مهارات الأفراد، وتنمیة الإتجاهات الإیجابیة (یفسره تطویر المهارات السلوكیة  كفاءة الأداءفي 
     .لخطا العشوائيبقیة النسبة تكون نتیجة لعوامل أخرى منها او  %29.1بنسبة  )للعاملین
  :التوصیات 3.2.5

على إدارات المصارف الإهتمام بعملیات تطویر المهارات السلوكیة من أجل تنمیة الموارد البشریة  -1
  .بالقطاع المصرفي

  .وجوب العمل على تطویر المهارات السلوكیة لدعم وتفعیل عملیات التطویر التنظیمي -2
  .التنظیمي لتنمیة الموارد البشریةضرورة الإهتمام بعملیات التطویر  -3
العمل على تنمیة الإتجاهات الإیجابیة للعاملین بهدف تطویر أنشطة إدارة الموارد البشریة وتطویر آلیات       -4

  .التعلم ورفع كفاءة الإداء
ري وجوب تطویر مهارات الأفراد وتنمیة الإتجاهات الإیجابیة للعاملین لإنجاح عملیات الإصلاح الإدا - 5

  .وبرامج إعادة الهیكلة
ضرورة الإهتمام بعملیة إعادة الهیكلة لرفع كفاءة الأداء وموكبة التطورات التي تحدث في بیئة العمل  - 6

  .المصرفي
على إدارات المصارف الإهتمام بتطویر مهارات الإتصال بإعتبار عملیة الإتصال تمثل الجانب الأساسي  - 7

  .الداعم لنجاح العمل المصرفي
وجوب العمل على تنمیة مهارات التفكیر والإبتكار لزیادة قدرت المصارف على تفادي الأزمات التي  - 8

  . تحدث في البیئة المحیطة للعمل المصرفي
وضع عملیة تطویر مهارات الأفراد في أولویات الإدارة المصرفیة لتطویر أنشطة إدارة الموارد البشریة  - 9

  .ریاديحتى ینافس المصرف على بلوغ وضع 
  .تطویر المهارات الشخصیة للأفراد من أجل تحقیق أداء متمیز للممارسات إدارة الموارد البشریة -10

  :البحوث المستقبلیة 4.2.5
  .یمكن تطبیق البحث في قطاعات أخرى: أولاً 
  .ریةیمكن تطبیق البحث بأن یختبر أثر تنمیة مهارات التفكیر والإبتكار في تنمیة الموارد البش: ثانیاً 
  .یمكن تطبیق البحث بحیث یقیس أثر تطویر مهارات الإتصال في التطویر التنظیمي: ثالثاً 
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