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 الإھــــــــــــداء 
 

 أهدي هذا العمل،،،
....إلى امي الغالية  
....إلى أبي الحبيب  

....إلى أخواني وأخواتي الإعزاء  
...إلى أساتذتي  

.إلى كل من له يد في أنجاز العمل وأخراجه  
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  الشـــكر والتقـــدیر
أحاطنـا برعایتـه الإلهیـة العظیمـة ویسـر  أول  الشكر وأخره إلـى المـنعم البـارئ عـز وجـل الـذي

  .لنا كل عسیر وألهمنا الصبر والقوة في شق طریقنا نحو البحث العلمي

 علیــاوالشــكر إلــى ذلــك الصــرح الشــامخ جامعــة الســودان للعلــوم والتكنولوجیــا  كلیــه الدراســات ال
. دإلـــى نيوعظـــیم امتنـــان يوتقـــدیر  يكمـــا نتقـــدم بخـــالص شـــكر .والشـــكر إلـــى الأســـاتذة الأجـــلاء

 يخــالص شــكر وروح علمیــة مخلصــة و  ه رعایــة ورحابــة صــدر لحســن  مصــطفى حامــدالحكیم
الــذین أمــدونا  الإســاتذة الإجــلاءلعظــیم عطــائهم  تيوانحنــت هــام يلمــن عجــزت كلمــات يوتقــدیر 

 .بالبیانات و المعلومات اللازمة وكانوا عوناً لنا في إتمام هذا البحث
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  المستخلص
نتـائج العـاملین تحقیـق علـى  ة لإدارة الجـودةالأوربیـالمؤسسـة نمـوذج دفت الدراسة إلـى التعـرف علـى دور ه

حیث تم ذلك بتصمیم إستبانة تتكون من متغیرین یمثلان محوري البحث، المتغیـر الأول عبـارة عـن معیـار 
التحفیـز  –تقیـیم الأداء  – التمكـین –یتكون مـن مفهـوم الإختیـار والتوظیـف . العاملین في النموذج الأوربي

والمتغیر الثاني تحقیـق نتـائج العـاملین فـي النمـوذج الأوربـي، حیـث تـم إجـراء الدراسـة . التواصل الداخلي –
المیدانیة لشركة صك النقـود السـودانیة إحـدى الشـركات السـودانیة التـي تبنـت النمـوذج الأوربـي وقـد أحـدثت 

حیـث كانـت الإسـتبانة عبـارة . سسة الأوربیـة لإدارة الجـودة والإمتیـازنقاط متقدمة من قبل التقییم التابع للمؤ 
  . عن مسح شامل لكل العاملین في الشركة

، SPSSقام الباحث باستخدام العینة الطبقیـة العشـوائیة واسـتخدمت الرزمـة الإحصـائیة للعلـوم الإجتماعیـة 
  : وقد تم الحصول على العینة كاملة، وقد توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج من أهمها

بعـد إجــراء عملیــة التحلیــل تبــین وجــود علاقـة ذات دلالــة إحصــائیة بــین تقیــیم الأداء وتحقیــق نتــائج  -
 . العاملین

 . تبین وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین التحفیز وتحقیق نتائج العاملین -

 . ود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین التواصل الداخلي وتحقیق نتائج العاملینوج -

 . لیست هنالك علاقة ذات دلالة إحصائیة بین الإختیار والتوظیف وتحقیق نتائج العاملین -

 . وكذلك لیست هنالك علاقة ذات دلالة إحصائیة بین التمكین وتحقیق نتائج العاملین -

  : همهاحیث كانت هنالك عدة توصیات أ

لا بد من شرح وتحقیق مفهوم التمكین بالنسبة للعاملین من قبل المؤسسة وتوضیح أهمیة دوره في  -
 . تحقیق نتائج العاملین

لا بــد مــن تعریــف المؤسســة بمــدى أهمیــة تقیــیم الأداء وكیفیــة إجرائــه واســتخدام الأســالیب الحدیثــة  -
 . لتقییم الأداء

ـــیح دور النمــــ - ـــا یوصـــــي الباحـــــث بشـــــرح وتوضــ دارة كمـ ـــاملة وإ ـــي إدارة الجـــــودة الشــ ـــي فــ وذج الأوربــ
 . الأعمال

 . كما یوصي الباحث بضرورة تبني النموذج الأوربي في كل مؤسسات الدولة والأعمال الخاصة -
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Abstract 
The study aimed to identify the role of the European model on the results of the 
workers. This was done by designing a questionnaire consisting of two variables 
that represent the focus of the research. The first variable is the criterion of the 
workers in the European model. It consists of the concept of choice and 
employment - Empowerment - Performance evaluation - Motivation - Internal 
communication. The second variable was the achievement of the results of the 
workers in the European model, where the field study was conducted for the 
Sudanese money instrument company, one of the Sudanese companies that 
adopted the European model and has developed advanced points by the 
evaluation of the European Organization for Quality and Excellence 
Management. Where the questionnaire was a comprehensive survey of all 
employees in the company. 
The researcher used the random stratified sample and used the statistical 
package for the social sciences SPSS. The sample was obtained in full. The 
study reached a number of results including: 
- After the analysis process, there was a statistically significant relationship 

between performance evaluation and employee results. 
- There was a statistically significant relationship between motivation and 

employee results. 
- A statistically significant relationship between internal communication and 

employee results. 
- There is no statistically significant relationship between selection, 

employment and employee results. 
- There is also no statistically significant relationship between empowerment 

and employee achievement. 
Where there were several recommendations, the most important of which: 
- It is necessary to explain and achieve the concept of empowerment for 

employees by the institution and clarify the importance of its role in 
achieving the results of workers. 

- The institution must be defined as to the importance of evaluation of 
performance and how it is carried out and the use of modern methods of 
evaluating performance. 

- The researcher also recommends explaining and clarifying the role of the 
European model in total quality management and business management. 

- The researcher also recommends the adoption of the European model in all 
state institutions and private businesses. 
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  الفصل الأول
الإطار العام للبحث   
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  الفصل الأول

  :تمهید 1- 1

حقبة مثیرة من التقدم الإنساني نتیجة للتطورات العلمیة یعیش المجتمع المعاصر 
والتكنولوجیة، والتحولات الاقتصادیة والسیاسیة والاجتماعیة الهائلة، التي تفاقمت منذ أواخر 
القرن العشرین، وحتى الآن تمیزت العقود الثلاثة الأخیرة بطفرة في تكنولوجیا المعلومات 

العلمیة وتراكمها، حیث أحدث تلك التطورات  والاتصالات أدت إلى تضاعف المعرفة
والتحولات انعكاسات على المؤسسات الخدمیة والإنتاجیة وفرضت تحدیات علیها، كان من 
نتاجها التنافس الذي یتطلب السعي للتمیز وبالتالي تتغیر أدوار ومسئولیات الإدارة والعاملین 

من إعداد للقوى البشریة والكوادر في مواجهة هذه التحدیات، حتى تستطیع تحقیق أهدافها 
المتخصصة في المجالات المختلفة وتأهیلهم بما یفي بمتطلبات عملیات الجودة الشاملة 

  .واحتیاجات المستقبلیة

ولتستطیع المؤسسات الخدمیة والانتاجیة ان تنافس بكفاءة ، في أسواقها فإنها تحتاج 
ها الداخلیین والخارجیین على حد سواء رضا عملائانتاجها لضمان و  إلى أن تتمیز بخدماتها

، إن الثقافة الداخلیة القویة التي تقدر عملاء المؤسسة یمكن أن تساعد في تحسین دافعیة 
العاملین وخلق الولاء لدیهم ، والوصول للأداء الممیز وتحقیق الإبداع ، لتحقیق میز تنافسیة 

  .)Khan &Matalay, 2009 (مؤسسیة

) العاملین(یز المؤسسي هو الاستثمار في الموارد البشریة ومن دواعي تحقیق التم
حیث یعتبر أحد التوجیهات الحدیثة والمهمة في المؤسسات لتحقیق المیزة التنافسیة 

مع المعاییر  ت والعملیات وضمان مخرجات منسجمهواستدامتها على مستوي المدخلا
من حركات التقدم والنمو في  ریالمحددة بما فیها متطلبات سوق العمل التنافسیة، فان كث

  .المجتمعات كانت بفعل تمیز المؤسسات والعاملین فیها
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فیما یقوم به من أعباء ، ) العاملین ( كما إن نجاح الإدارة یتوقف على كفاءة هذا العنصر 
بالإضافة إلى أنه أساس النجاح لأي مؤسسة من المؤسسات فإنه یصبح من الطبیعي 

ني لأعضاء المؤسسة ومدي تأثیر هذا السلوك على أعمال الإدارة ، بالسلوك الإنساالاهتمام 
والاهتمام بالاختیار ونظم تحفیز العاملین وتوجیههم وغرس مبدأ دیموقراطیة الإدارة والاهتمام 
بالتدریب والتطویر ونشر روح الفریق بالإضافة إلى تمكین العاملین باعتبارها استراتیجیة 

  .لتطویر والتحسین الإداء المستمر والمتواصلومهارة جدیدة ومدخل فعال ل
  

  :مشكلة البحث 2- 1

تكمن مشكلة الدراسة في تطبیق معیار العاملین في النموذج الأوروبي ومعرفة ماهو      
دور المؤسسات في كیفیة تطبیقه وتوضیح أهم المعوقات التي تواجه المؤسسات والعاملین 

  ).معیار العاملین(فیها عند تطبیق النموذج الأوربي 

  

  :تساؤلات البحث 3- 1
 ـــى ــة تســــــعي الـــ ــــوم اي مؤسســــ ــــهم   مــــــن المعلــ ــــن أن تســ ــــف یمكــ ــــز فــــــي أعمالهــــــا ، كیــ التمیــ

  الأسالیب المستخدمة فیها على تطویر أداء العاملین وماهي هذه الأسالیب؟
 ــوذج الأوربــــي ــة عنــــد تطبیــــق النمــ ــاملین فــــي اي مؤسســ معیــــار (هــــل یمكــــن أن یتفاعــــل العــ

  أم هنالك صعوبه في استخدام هذا النموذج؟  )العاملین
 فـــي تطـــویر أداء ) معیـــار العـــاملین(ه النمـــوذج الأوربـــي مـــا الـــدور الـــذي یمكـــن أن یقـــوم بـــ

 العاملین بالمؤسسات وزیادة تمیز الأعمال؟
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 :أهمیة البحث 4- 1

  :الأهمیة العلمیة

معیار (الأعمال یلعبه النموذج الأوربي وتمیزتعتمد أهمیة البحث في توضیح الدور الذي  -
یمكن للمؤسسات سواء أكانت خاصة أو عامة  تطویر العاملین والذي بدورهفي  )العاملین

 .تحقیق أهدافها وانعكاس ذلك علي رضاء العملاء
ضروري للنجاح، والتقدم، وطول العمر، لاسیما المؤسسات المالیة حیث تمیز الأعمال  -

 .الجودة من الكثیر منها وبطریقة كبیرة الدولارات محفوفة المخاطر فتحميتكون ملاین 
علمیة من حیث أهمیة إستخدام النموذج الأوربي في تمیز  البحث لذلك فأن أهمیة هذا -

محاولات للاهتمام برفع الكفاءة الأعمال وعملیة في تطبیقه بالمؤسسات الخاصة والعامة ك
 .النموذجهذا الأاء عن طریق استخدام

  :الأهمیة العملیة

الإستبانة حیث كان تتضح الأهمیة العملیة لهذا البحث بعد إجراء عملیة جمع وتحلیل  -
هنالك دور واضح لمنموذج الأوربي على العاملین في شركة سك النقود السودانیة، حیث 

من حیث لمفهوم التمكین، وتقییم الأداء، والتحفیز،  إزدادت معرفة العاملین وتطور أدائهم
  .مما أدى إلى زیادة جودة الاداء وتحقیق أرباح أعلى. والتواصل الداخلي

  :لبحثأهداف ا 5- 1

 في تحقیق نتائج )معیار العاملین(یهدف البحث إلى معرفة أهمیة النموذج الأوربي  -1
 .العاملین في المؤسسة

 .في تمیز المؤسسة الدور الذي یقوم به العاملین -2
  .العاملین بیق النموذج الأوربي وكیفیة تحقیق نتائجتقدیم توصیات للمؤسسات في تط -3
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  :البحثفروض  6- 1

  :الفرض الرئیسي -

وذج الأوربي النممعیار العاملین في توجد علاقة ذات دلالة احصائیة عند مستوي دلالة بین 
  .العاملین لتمیز الاعمال وتحقیق نتائج

  :الثانویةالفروض  -
 .العاملین وتحقیق نتائج) الاختیار(بین ت دلالة احصائیة توجد علاقة ذا  -1
 .العاملین نتائجوتحقیق ) التمكین(توجد علاقة ذات دلالة احصائیة بین  -2
 .العاملین وتحقیق نتائج) الاداء تقییم(توجد علاقة ذات دلالة احصائیة بین  -3
 .العاملین وتحقیق نتائج) التحفیز(توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین  -4
 وتحقیق نتائج) والتواصل الداخلي المشاركة(توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین  -5

 .العاملین

  :منهجیة البحث7- 1

  )الاستبانةتحلیل (المنهج التحلیلي الوصفي  استخدام

  :البحثحدود 8- 1

  )شركه سك النقود السودانیة المحدودة(المؤسسة :المكانیةالحدود  -

  )م2018- 2017(تمت الدراسة في  :الزمانیةالحدود  -

  معیار العاملین اختیار:الموضوعیةالحدود  -

  .)سك النقود السودانیه شركهسح شامل لجمیع الموظفین في م(:البشریةالحدود  -
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  :مصطلحات البحث9- 1

 – العاملین(تشمل الموارد البشریة كل العناصر البشریة في المؤسسة  :الموارد البشریة -
  ).مدراء الإدارة –مدراء الأقسام  –الموظفین 

  .والامتیازأحدي النماذج الإداریة الحدیثة لتحقیق الجودة الشاملة  :النموذج الأوربي -

نجاز الأعمال المكلف بها للوصول إلى  :التمكین - إعطاء افرد القددرة على التصرف وإ
 .الأهداف المراد تحقیقها

- (ISO): International Organization for Standardization. 

- (EFQM): The European Foundation for Quality Management. 
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 الثانيالفصل 
  النظري للبحثالإطار 

  والدراسات السابقة 
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  الفصل الثاني
  النموذج الأوربي: المبحث الأول

  

  :نموذج تمیز المؤسسة الأوروبیة لإدارة الجودة 2-1-1

ــة لإدارة الجــــودة  ــة الأوروبیــ ــوذج المؤسســ ــة لإدارة نمــ ــة الأوروبیــ ــز المؤسســ والتمیــــز نمــــوذج تمیــ
الجــودة عبــارة عــن إطــار عمــل غیــر إلزامــي لأنظمــة الإدارة المؤسســیة، تــم تطــویره مــن خــلال 

ا بالإنجلیزیــة بــ وتعنــي ) (EFQMـالمؤسســة الأوروبیــة لإدارة الجــودة التــي یشــار إلیهــا اختصــارً
)The EuropeanFoundation for Quality Management ( تم تصمیمه من أجـل و

وتـتم مراجعـة هـذا النمـوذج وتنقیحـه . مساعدة المنظمات في توجهها لكي تصبح أكثر تنافسـیة
  .2010وقد تم نشر آخر تحدیث له في عام : بشكل منتظم

بغــض النظــر عــن القطــاع أو الحجــم أو الهیكــل أو درجــة النضــح، یجــب أن تقــوم المنظمــات 
ویعـد نمـوذج تمیـز المؤسسـة الأوروبیــة لإدارة . النجــاح بإنشـاء أنظمـة إدارة مناسـبة لكـي تحقـق

الجــودة بمثابــة الأداة العملیــة لمســاعدة المنظمــات علــى القیــام بــذلك، مــن خــلال تحدیــد مكــان 
تلـك المنظمــات علــى المسـار نحــو تحقیــق التمیــز، ممـا یســاعدها علــى فهـم الفجــوات؛ ومــن ثــم 

  .إطلاق الحلول

  :الجودة بصفة عامةالمؤسسة الأوروبیة لإدارة  2-1-2

على مدار السنوات، تم إجراء عدد من الدراسات البحثیـة لتقصـي الحقـائق بخصـوص العلاقـة 
بین تبني النماذج الشاملة، أو الجـودة المتكاملـة للمنظمـات ونمـوذج تمیـز المؤسسـة الأوروبیـة 

. ط إیجـابيوتظهر أغلبیة هـذه الدراسـات وجـود ارتبـا. لإدارة الجودة، وتحسین نتائج المنظمات
فینـود سـینجال مـن معهــد . ومـن أكثـر تلـك الدراسـات شـمولیة تـأتي تلـك الدراسـة التـي أجراهـا د

  .كیفین هیندریكس من كلیة ویلیام وماري. جورجیا التقني ود
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  :ویمكن استخدام هذا النموذج من خلال أربعة طرق

 .المساعدة على تحدید مكان المنظمة في رحلتها تجاه تحقیق التمیز .1
یر لغـــة عامـــة لتمكـــین تبـــادل الأفكـــار والمعلومـــات، داخـــل وخـــارج المنظمـــة علـــى حـــد تـــوف .2

 .سواء
 .تضمین الأنشطة الحالیة والمخطط لها، مما یؤدي إلى تحسین كفاءة وفاعلیة المنظمات .3
  .توفیر هیكل أساسي لنظام إدارة المنظمة .4
 إمكانیة التطبیق:  

المنظمات، الكبیر منها والصغیر، سواء  یمكن تطبیق التقییم الذاتي بشكل واسع النطاق على
ویمكن أن یوفر التقییم الذاتي باستخدام . كانت تعمل في القطاع العام أو في القطاع الخاص

. نموذج تمیز المؤسسة الأوروبیة لإدارة الجودة لفریق الإدارة نظـرة شـاملة علـى المنظمـة كلهـا
لحصـــول علیهـــا مـــن التقیـــیم الـــذاتي وبشــكل متزایـــد، تســـتخدم المنظمـــات المخرجـــات التـــي یـــتم ا

كجــزء مــن عملیــة التخطــیط التجــاري بهــا، كمــا أنهــا تســتخدم نمــوذج تمیــز المؤسســة الأوروبیــة 
  .لإدارة الجودة كأساس لمراجعة عملیات التشغیل والمشروعات

وفـــي أبســـط أشـــكاله، فـــإن نمـــوذج تمیـــز المؤسســـة الأوروبیـــة لإدارة الجـــودة یكـــون عبـــارة عـــن 
وأربـــع " عوامـــل تحفیـــز"وهنـــاك خمســـة . مربعـــات 9یتكـــون مـــن " والتـــأثیرات للأســـباب"مخطـــط 

فتغطي ما " النتائج"أما معاییر . ما تقوم به المنظمة" عوامل التحفیز"وتغطي معاییر ". نتائج"
  .ولتحسین النتائج التي تحققها المنظمة، یجب أن تحسن ما تقوم به. تحققه المنظمة

ـــي ــــة هــ ـــتراتیجیة، والموظفـــــون، والشـــــراكات والمـــــوارد الق: وعوامـــــل التحفیـــــز الخمسـ یـــــادة، والإســ
النتائج المتعلقـة بـالعملاء، والنتـائج : أما النتائج الأربع فهي. والعملیات، والمنتجات والخدمات

ویوفر النموذج إطار عمل . قة بالمجتمع، والنتائج الرئیسیةالمتعلقة بالموظفین، والنتائج المتعل
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ـــا مـــا تكــون معقـــد غیــر إلزامـــي یســـاعد علــى فهـــم بـــین الســبب والتـــأثیر فـــي  ةالعلاقـــة التــي غالبً
  .المنظمة

  المفاهیم الأساسیة للنموذج الأوربي): 1-2(شكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

 OEFQM, 2012: المصدر

  

  معاییر النموذج الأوربي): 2-2(شكل رقم 

  

  

  

  

9+  

=-  

 

 OEFQM, 2012: المصدر
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 منطق رادار: 

  منطق رادار) 3- 2(شكل 

  

  

  

  

  

  

  

  

 OEFQM, 2012: المصدر

  :جائزة تمیز المؤسسة الأوروبیة لإدارة الجودة 3- 1- 2

ا مــن خــلال المؤسســة الأوروبیــة  م مــنح جــائزة تمیــز المؤسســة الأوروبیــة لإدارة الجــودة ســنویً یــت
وهي مصـممة لتقـدیر أدوار المنظمـات التـي حققـت مسـتویات بـارزة مـن التمیـز . لإدارة الجودة

على التقییم الذي یتم إجـراؤه حسـب نمـوذج تمیـز المؤسسـة الأوروبیـة لإدارة المستدام، اعتمادًا 
  .الجودة
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  المبحث الثاني
  معیار العاملین في النموذج الاروبي 2- 2

  
  :تعریف المؤسسة الأوروبیة لإدارة الجودة للمعیار 1- 2- 2

ــدر العـــاملینٌ لـــدیها، وتبنـــي ثقافـــة تســـمح بتحقیـــق منفعـــة متبادلـــة بــــینٌ  المؤسســـات المتمیـــزة تقـ
كمـا .  الأهداف المؤسسیة والشخصیة وتقوم بتطویر قدرات العاملینٌ وتعزیز العدالة والمساواة

ــزامهم  ــم ومكافــــأتهم وتقــــدیرهم بطریقــــة تحفــــذهم وتنمــــي إلتــ ــل معهــ تقــــوم بالإعتنــــاء بهــــم والتواصــ
  .وتمكنهم من توظیف مهاراتهم ومعارفهم لصالح المؤسسة

  .یجیة المؤسسةدعم خطط العاملینٌ لإسترات -1
 .تطویر معرفة العاملنٌ وقدارتهم -2
شراكهم وتمكینهم -3  .مواءمة العاملنٌ وإ
 .تواصل العاملینٌ بفاعلیة في جمیع انحاء المؤسسة -4
 .مكافأة العاملینٌ وتقدیر جهودىم والإعتناء بهم -5

  :دعم خطط العاملین لإستراتیجیة المؤسسة 2- 2- 2

  :بما یلي على سبیل المثال، تقوم المؤسسات المتمیزة

 التحدید الواضح لمستویات أداء العاملینٌ اللازمة لتحقیق الأهداف الإستراتیجیة. 
  مواءمة خطط العاملینٌ مع إستراتیجیة المؤسسة، والهیكل التنظیمي والتقنیات الحدیثة

 .والعملیات الرئیسیة
 ةالسرعة في التكیف ومواءمة الهیكل التنظیمي لدعم تحقیق الأهداف الإستراتیجی. 
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  إشراك العاملینٌ وممثلیهم في إعداد ومراجعة الإستراتیجیات الخاصة بالعاملینٌ والسیاسات
 والخطط، بالإضافة إلي تبني مناهج ابداعیة ومبتكرة متى كان ذلك مناسباً 

  إدارة عملیات التوظیف والتطویر الوظیفي والتنقلات والتعاقب الوظیفي إعتماداً على
 .ن المساواة وتكافؤ الفرصسیاسات مناسبة وذلك لضما

  ٌإستخدام مسوحات العاملینٌ وغیرها من أشكال ونماذج إستقصاء آراء العاملینٌ لتحسین
  .إستراتیجیات وسیاسات  وخطط العاملینٌ 

  :تطویر معرفة العاملین وقدراتهم 3- 2- 2

  :على سبیل المثال، تقوم المؤسسات المتمیزة بما یلي

ــت -1 ــد المهـــارات والكفـــاءات ومسـ ــالة تحدیـ ــا والرسـ ویات أداء العـــاملین الدطلوبـــة لتحقیـــق الرؤیـ
 .والأهداف الإستراتیجیة

ـــة هــــذه  -2 ــة لتلبیـ ـــاظ بالمواهــــب والقــــدرات المطلوبــ ـــویر والإحتفـ ــال لجــــذب وتطـ ــیط الفعــ التخطــ
 .الإحتیاجات

 .تقییم أداء العاملینٌ ومساعدتهم على تحسینه مع تعزیز إرتباطهم -3
ان قـدرتهم علـى التنقـل أو أهىلیـتهم لتـولي وظـائف تطویر مهـا رات وقـدرات العـاملینٌ لضـم -4

 .جدیدة
  .ضمان توفر الكفاءات والموارد والفرصة للعاملینٌ لتعظیم مساهمتهم للمؤسسة -5

شراك وتمكین العاملین 2-2-4   :مواءمة وإ

  :على سبیل المثال، تقوم المؤسسات المتمیزة بدا یلي

ـــل المواءمــــة بــــنٌ الأىــــداف الشخصــــیة وأىــــداف الفریــــق  -1 وبســــكنٌ العــــاملینٌ مــــن إطــــلاق كامـ
 .إمكانیاتهم من خلال روح الدشاركة الحقیقیة بینٌ الجمیع
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الإدراك والإعتراف بأن مفهوم الإبداع یمكن أن ینطبق على المنتجات العملیات والتسویق  -2
 .والهیاكل التنظیمیة إضافة لنماذج الأعمال

ــار فــــي كافــــة مجــــالات العمــــ -3 ــداع والإبتكــ ــي المؤسســــة لضــــمان تمتــــع ایجــــاد ثقافــــة الإبــ ل فــ
 .العاملینٌ بعقلیات منفتحة وتستجیب بسرعة لما یواجهونه من تحدیات

 .تشجیع العاملینٌ لیصبحوا سفراء للمؤسسة تعزیزاً لصورتها وسمعتها لدى الآخرین -4
  .تحفیز العاملینٌ للمشاركة في الأنشطة التي تساهم إیجاباً في خدمة المجتمع كل -5

  :بفاعلیة في جمیع أنحاء المؤسسةتواصل العاملین 

  :على سبیل المثال، تقوم المؤسسات المتمیزة بما یلي

تفهم إحتیاجات التواصل الخاصة بالعاملینٌ ومن ثم إستخدام الإستراتیجیات الملاءمة  -1
 .لإستمرار الحوار معهم

إیصال توجهات واضحة وتركیز إستراتیجي لضمان فهم العاملینٌ لذا وقدرتهم على  -2
 .ح دورهم في استمرار لصالح المؤسسةتوضی

تسهیل وتشجیع عملیات تبادل المعلومات والمعرفة وأفضل الممارسات وبرقیق الحوار في  -3
 .جمیع انحاء المؤسسة

تنمیة ثقافة مؤسسیة تسعى وبصورة مستمرة لتعمیق فاعلیة التعاون المشترك وبناء روح  -4
 .لة القیمة الخاصة بالمؤسسةالفریق في كافة الحلقات المتواصلة والمكونة لسلس

  :مكافأة العاملین وتقدیرهم والإعتناء بهم

  :على سبیل المثال، تقوم المؤسسات المتمیزة بما یلي

 .مواءمة الأجور والمزایا وشروط التوظیف مع إستراتیجیات وسیاسات شفافة -1
ام بتقدیر تحفیز العاملینٌ وحثهم على المشاركة في عملیات التحسنٌ والإبداع ومن ثم القی -2

نجازاتهم  .جهودهم وإ
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ضمان وجود بیئة صحیة ومتوازنة مع الحیاة المعیشیة، مع الأخذ بعینٌ الإعتبار لكافة  -3
 . قضایا العصر من عمل وتواصل مستمر لا ینقطع على مدار الساعة 

ترویج لثقافة الدعم والتقدیر والعنایة المتبادلة بینٌ الأفراد من جهة وفرق العمل من جهة  -4
 .ىأخر 

  .إحترام وتقبل تنوع العاملینٌ والمجتمعات والأسواق التي تقوم المؤسسة بخدمتها -5

  : عملیات تطویر اداره الموارد البشریه 5- 2- 2

  :وفق معیار العاملین في النموذج الاروبي

 Recruitment and Selection الاختیار والتوظیف  - 1

ــوارد البشـــریةلأنها تهــــدف إلـــى تــــوفیر       ــم أنشــــطة إدارة المـ تعتبـــر عملیـــة التوظیــــف مـــن أهـ
وتعودأهمیـة عملیـة التوظیــف لإدارة . أفضـل العناصـر مــن ذوي الكفـاءات والمـؤهلات الممتــازة

والـذي سـیكلف ) الغیـر مناسـب(الموارد البشریة في منع أو التقلیل من توظیـف الشخصـالخطأ 
فبالإضــافة إلــى تكلفتــه علىالمنظمــة مــن حیــث الراتــب والبــدلات فهنــاك . جــداالمنظمــة الكثیــر 

تكلفة قد تكون أضعاف أضعاف ذلك والتي تترتبعلـى الخسـائر الناتجـة عـن القـرارات الخاطئـة 
ــة بعـــض حصـــتها فـــي الســـوق  التـــي یقـــوم بهـــا الشـــخص المعـــین وقـــد تصـــل إلىخســـارة المنظمـ

ــــ ـــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــــ ــــ ـــد تلحقبالمنظمــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــــ ــــ ــــ ــــــــرى قــــ ـــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــــ ــائر أخــ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــى خسـ ــــ ـــــــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــــ ــــافة إلــ ــــ ــــ ــــ ـــــ ــــ ــــ ــــ ــــ  .ةبالإضـــ
تقتضي عملیة تعیـین الأشـخاص دراسـة مسـبقة ودقیقـة للوصـف الوظیفیوالمواصـفات الوظیفیـة 

وكــــذلك دراســــة والتعــــرف علىمصــــادر المــــوارد ) مواصــــفات الشــــخص الــــذي سیشــــغل الوظیفــــة(
  .البشریة والأخذ بعین الاعتبار الجانب الأخلاقي في عملیة التوظیف
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  :تعریف التوظیف

یمكــن تعریــف عملیــة التوظیــف علــى أنهــا مجموعــة منالفعالیــات التــي تســتخدمها المنظمــة    
لاســـتقطاب مرشـــحین للعمـــل والـــذین لـــدیهم الكفـــاءةوالتمیز والقـــدرة علـــى المســـاهمة فـــي تحقیـــق 

  .أهداف المنظمة

  :مصادر استقطابالموارد البشریة

إلاأن البـــاحثین صـــنفوا هـــذه علــى الـــرغم مـــن تنـــوع مصـــادر الحصـــول علــى المـــوارد البشـــریة   
  .المصادر الداخلیة والمصادرالخارجیة: المصادر إلى مصدرین رئیسیین وهما

  :مصادر داخلیة

المقصود بالمصادر الداخلیة هو اعتمادالمنظمة على الموارد البشریة المتاحـة داخـل المنظمـة 
  :منها والتي تتوفر فیهم شروط ومتطلباتالوظیفة حیث یتم ذلك من خلال عدة طرق

 الترقیة .1
 النقل الوظیفي  .2
 الإعلان الداخلي .3
 المعارف والأصدقاء  .4

  :من مزایا هذا النوع منالتوظیف

ــذلك یتحقـــق الـــولاء والإخلاصوالاســـتقرار الــــوظیفي .1  رفـــع الـــروح المعنویـــة لـــدى العـــاملین وبـ
 .وهذا بدوره یساعد على تحقیق الأهداف المنشودة

 .لعمل وهذا بدوره یقلل تكالیف التدریبیوفر هذا المصدر عمالة لدیها خبرات في ا .2
 .المحافظة على القوى العاملة في المنظمة من التسرب في حالة الترقیة والتقدم .3
 .المحافظة على السریة خاصة إذا كانت الوظیفة تتطلب ذلك .4
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  .تحفیز الموظفین ورفعقدراتهم من اجل الحصول على الترقیة .5

  :عیوب ومحاذیر هذا النوع من أنواعالتوظیف

  .حجب خبرات وأسالیب عمل جدیدة یمكن الحصول علیها من الخارج -1
 قد یتم سوء اختیار العاملین في حالة الترقیة -2
 .عدد الموظفین المتقدمینللوظیفة یكون محدود وقلیل نسبیا -3
 .قد لا تكون المصادر الداخلیة بالكفاءةالمطلوبة -4

  :مصادر خارجیة

المصــادرالداخلیة فقــط فـــي التوظیــف ممـــا یضــطر المنظمـــة مــن غیــر الممكـــن الاعتمــاد علـــى 
   .للبحث عن مصادر خارجیة والتي تتمثل بمایلي

ــدیم طلبــــات التوظیــــف والســــیر الذاتیــــة مباشــــرة .1 حیــــث یقومالأشــــخاص بالتقــــدم بطلبــــات  :تقــ
 .التوظیف أو إرسال السیر الذاتیة بالبرید أو عن طریقالإنترنت والبرید الإلكتروني

 .الإعلان بالصحف أوالرادیو والتلفاز وكذلك في المجلات :نعن طریق الإعلا .2
وهیعبـــارة عـــن مكاتـــب متخصصـــة تقـــوم بعملیـــة التوظیـــف  :)استشـــارات(مكاتـــب توظیـــف  .3

بالتنسیق مع المنظمة صاحبة الشان حیثأصبحت هذه الطریقة من طرق التوظیف الفعالة 
 .في الوقت الحالي

ـــاتالتعلیمیة .4 ــــ ــــــات والكل :المؤسســـ ــــب الجامعــــ ــــــي تلعــــــ ــــال فــــ ــــ ــــــة دور فعــ ــــد الفنیــــ ــــ ـــات والمعاهــ ــــ یـــ
توظیفــالخریجین حیــث ظهــرت علاقــة وثیقــة بــین الجامعــات والكلیــات والمعاهــد الفنیــة مــع 
المنظماتوذلك لاستقطاب الخـریجین وخاصـة المتفـوقین مـنهم مـن اجـل العمـل لصـالح هـذه 

 .المنظماتوتتطلب هذه الطریقة وضع برامج تدریب فعال
مل هذه النقابات على تامین العمل للأفراد وتساعد على تقلیلنسبة حیث تع :النقاباتالعمالیة .5

  .البطالة
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  :ضوابط عملیة الاختیار والتعیین

ویجـب . الاختیار هوانتقاء أفضل الأشخاص المرشحین وأكثرهم صلاحا لشغل الوظیفة    
اعتمـاد مبدأالعدالـة والمســاواة وتكـافؤ الفـرص أمــام جمیـع المرشـحین وان یــتم الاختیـار علــى 
أساســالجدارة والاســـتحقاق ویجـــب أن یكـــون هنـــاك نـــوع مـــن الضـــبط عنـــد اختیـــار المـــوظفین 

  .المناسب فالشخصالمناسب في المكان

  :خطوات عملیة الاختیار

 .الإعلان عنالشاغر الموجود لدى المنظمة -1
 .تلقي الطلبات والسیر الذاتیة -2
 .تصفیة الطلباتوحصر المناسب منها -3
 .إجراء مقابلات مبدئیة -4
 .إجراء اختبارات تتفق مع طبیعةالعمل -5
 .إجراء المقابلات الرسمیة -6
 .المقابلة الشخصیةإجراء المفاضلة بین المتقدمین الذیناجتازوا  -7
 .القیام بعملیة التوظیف مع فترة تجربة -8
 ).تدریبهم وتعریفهم على العمل والزملاء(إعدادالعاملین  -9

  .تثبیت الأشخاص الذیناجتازوا فترة التجربة بنجاح -10

  :اختبارات التوظیف

أصبحت كثیر منالمنظمات تستخدم اختبارات التوظیف حیث أن هذه الاختبارات تساعد علـى 
ویجــب أن لا یعتمــد علــى هــذه الاختبــارات بالكلیــة . التنبــؤ بقدرةالشــخص وأداءه فــي المســتقبل

فــــي عملیــــة التوظیــــف بــــل تكــــون مســــاعدة فــــي عملیــــة الاختیــــار والتوظیــــف ویمكــــن )بمفردهــــا(
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ــذهالاختبارات  ــتخدام هــــ ـــداخلي اســــ ـــــف الـــ ــة التوظیـ ــــي عملیــــ ـــــوظفین( فــ ـــة المـ ـــف ) ترقیـــ والتوظیـــ
   .الخارجي

  :أنواع اختبارات التوظیف

 اختبارات القدرة على الإنجاز:  

  .یقیسهذا النوع من الاختبارات مقدرة الشخص على تأدیة العمل وخبرته في فنونمهنته

 اختبارات الشخصیة:  

یهـــدف هـــذا النـــوع مـــن الاختبـــارات إلـــى الكشـــف عنجوانـــب شخصـــیة الفـــرد لمعرفـــة مـــدى   
ومن المعلوم انه من الصعبالتنبؤ بدقة الجوانب الشخصیة مثـل . ملاءمتها لطبیعة الوظیفة

  .الخ… الأمانة والصدق 

  :اختبارات میولالشخص وتوجهاته

امبالعمـــل الـــذي سیســـند إلیـــه یقــیس هـــذا النـــوع مـــن الاختبـــارات رغبـــة ومیــل الشـــخص بالقی  
ــل ــه مــــع ذلــــك العمــ ــوع منالاختبــــارات الأفــــراد علــــى . ومــــدى درجــــة اندماجــ ــذا النــ ویســــاعد هــ

   .اكتشاف العمل الذي یتناسب مع قدراتهم ومیولهم

  القدرات الذهنیة(اختبار الذكاء:  

مــل تقــیس هــذه الاختبــارات القدراتالذهنیــة والــذكاء وطریقــة تفكیــر الفــرد لمواجهــة مشــاكل الع
وصـــحة الحكـــم علـــى الأشـــیاءفالهدف هـــو التعـــرف علـــى مســـتوى ذكـــاء الفـــرد ومقارنتـــه مـــع 

   .المستوى المطلوب للوظیفة

 اختبار القدرات:  

  .یقیس هذا النوع من الاختبارات قدرة المتقدم للعملعلى التذكر والتعبیر والابتكار



18 
 

  :خصائص الاختبار الجید

 .الفهماستبعادالعبارات الغامضة وان یكون سهل  .1
 .أن یكون الاختبار قادر على الحكم علىمقدرة الشخص من حیث الكم والنوع .2
 .أن یكون الاختبار أمینا في قیاس مقدرة الفردوان یكون معتدل .3
 .أن یتمیز الاختبار بالثبات .4
 .أن یكون الاختبار صالحالقیاس ما صمم من اجله .5
 .أن یتمیز الاختبار بالموضوعیة .6

  :والتوظیفمقابلاتالاختیار 

تعتبر المقابلات إحدى طرق الاختیار والتعیین والتي منخلالها یتم التعـرف علـى مـدى صـحة 
ومطابقة المعلومـات التـي قـدمها الشـخص مـن معلومـاتوخبرات مـن خـلال المراحـل التـي تمـت 

وبالمقابلة یتم التعرف علىالشخص وصفاته التي قد لا یتم بالطرقـالأخرى . في عملیة الاختیار
   .لتالي یمكن اخذ قرار فیما إذا كانالشخص مناسب أم لاوبا

  :أنواع المقابلات

 المقابلةالتمهیدیة:  

یجــري هــذا النــوع مــن المقــابلات للحصــول علــى بیانــات ومعلومــات أولیــةویمكن أن یــتم تعبئــة 
  .طلب التوظیف الخاص بالمنظمة خلال هذه المقابلة

 المقابلةالنموذجیة:  

طریـــق اســـتخدام نمـــوذج یحتـــوي علـــى أســـئلة صممتللحصـــول علـــى تجـــري هـــذه المقابلـــة عـــن 
   .معلومات ضروریة وهذا النموذج یقدم لجمیع المتقدمین للوظیفة ویحققالمساواة للجمیع
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 المقابلة الفردیة:  

یتم اللقاء بالمقابلة بین كل منالمتقدم للوظیفة وموظف من قبل المنظمة وفي الغالب ما یمیز 
   .تالتفاعل والتركیز الجید من قبل الطرفینهذا النوع من المقابلا

 المقابلة الجماعیة:  

ــدد فـــي هـــذه المقابلـــة علـــى شخصـــین كمـــا فـــي المقابلـــة الفردیـــة بـــل یتكـــون مـــن  لایقتصـــر العـ
  .مجموعةمن الأفراد والتي تمثل أحد الأشكال الثلاثة التالیة

مجموعـــة ).للمنظمـــةممثلــین (متقــدم واحـــد للوظیفــة معـــاثنین أو أكثـــر مــن طـــرف المنظمـــة  -
 .من المتقدمین للوظیفة مع شخص واحد من طرف المنظمة)اثنین أو أكثر(

ـــــة  - ــــر(مجموعــــ ــــ ـــــین أو أكثـ ـــة )اثنــــ ـــــ ـــــع مجموعـ ــة مــــ ــــ ـــدمین للوظیفـــ ــــ ـــن المتقــ ــــ ــــة(مــ ــــ ـــن) لجنـ ــــ  مــ
 .الأشخاص من طرفالمنظمة

 المقابلة الانفعالیة:  

یتعــرف علــى یســتعمل هــذا النــوع مــن المقــابلات لخلــق جــو منــالتوتر لــدى الأفــراد المرشــحین ل
   .مدى تحمل وطبیعة تصرف الشخص أثناء جو منالتوتر وفي ظل وجود مشاكل

 المقابلة الموجهة:  

ــئلة مــــن المقابــــل  ممثــــل (حیــــف یــــتم التركیــــز فــــي هــــذاالنوع مــــن المقــــابلات علــــى توجیــــه الأســ
ـــن ) المنظمــــة ـــذا النـــــوع مــ وعلـــــى المتقدمالإجابــــة عـــــن هــــذه الأســـــئلة وبالتـــــالي لا یتــــوفر فـــــي هـ
   .المرونة فیالمقابلة المقابلات

 المقابلة الغیر موجهة:  

یتســـم هـــذا النـــوع مـــن المقـــابلات بالمرونـــةفي الأســـئلة ولا یوجـــد تقیـــد بمعلومـــات محـــددة یجـــب 
  .وهذه الطریقة على العكسمن المقابلة الموجهة. الحصول علیها



20 
 

  :Empowermentالتمكین   -2

  :مفهوم التمكین
  مفهوم التمكین  لغة واصطلاحاُ : أولاُ 

بمعنـــى جعلـــه قـــادراً علـــى فعـــل شـــيء معـــین ویقـــال إســـتمكن )) مكّنـــه (( وردت كلمـــة مكّـــن :لغـــــة
الرجل من الشيء صار أكثر قـدرة علیـه ، كمـا یقـال مـتمكن مـن العلـم أو مـن مهـارة مهنـة معینـة 

 .بمعنى مثقفاً بالعلم أو بالمهنة
بمعنــــى )  Empowerment(إلـــى كلمــــة مكّـــن) لــــونج مـــان(وفـــي اللغـــة الإنجلیزیــــة یشـــیر قـــاموس      

  . إعطاء الشخص تحكماً أكثر في حیاته
  :وقد وردت عدة معاني لهذا المصطلح أوجز منها

  المصطلحات اللغویة لمفهوم التمكینبعض ): 1- 2(جدول رقم 

  المعنى اللغوي  المصطلح
ً على فعل شيء معین   مكّنھ   جعلھ قادرا

  صار أكثر قدرة   استمكن
  مثقف   مُتمكن
  إعطاء الفرد القدرة على التصرف لانجاز الإعمال   تمكین

  المكلف بھا للوصول إلى الأھداف المراد تحقیقھا
  صاحب المكانة العالیة ونافذ القول   مكین
 ُ   ثبتناه وقوینا مركزه   مكناه

مكناه أن یتصرف كما یشاء وان یسلك أي طریق  یوصلھ إلى  تحقیق   مكنا لھ
  ) ھدفھ(مراده 

  الباحث: المصدر

  :وردت عدة تعاریف للتمكین أوجزها كما یأتي   :اصطلاحاُ 
هو منح العاملین قوة التصرف واتخاذ القرارات من خلال تدعیم إحساس الفرد  :التمكین -1

بفاعلیته الذاتیة في العمل من خلال التعرف على العوامل السلبیة التي تزید من شعوره 
 .بانعدام الثقة ومحاولة تلافیها
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وفـي تلك العملیة التي یسمح من خلالها للعاملین بالمشاركة في المعلومات، :  التمكین -2
التدریب والتنمیـة، والتخطیـط والرقابة على مهام وظائفهم بغیة الوصول إلى النتائجالایجابیة 

 .فـي العمـل وتحقیـق الأهـداف الفـردیة والتنظیمیة
یختص بمنح الموظف السلطة المتعلقـة بالأعمـال والموضوعات ضمن تخصصه : التمكین -3

التعلیمات، ومنحه الحریـة لتحمل مسئولیة  الوظیفي، وتحریره من الضبط المحدد عن طریق
 .آرائه، وقراراته، وتطبیقاته

 .عرفه قاموس أكسفورد بأنه العملیة التي یكون فیها الفرد ذو قوة أو متمكن: التمكین -4
  :هو دافعیة العمل الداخلیة التي تحتوى على أربعة نواحي هي: التمكین -5

ات الفـرد  المتعلقـة بـدوره فـي العمـل وهذا یتضـمن التجـانس بـین حاجـ: الوظیفة ذات معنى 
 .ومعتقداته وقیمه وسلوكه

ــدارة الفـــرد  ــى أداء : كفـــاءة أو جـ ــاده بأنـــه قـــادر علــ ــة للفـــرد واعتقـ وتشـــیر إلـــى المقـــدرة الذاتیـ
  أنشطة العمل بمهارة

هذا یعكس استقلالیة الفـرد فـي تنفیـذ واتخـاذ القـرارات المتعلقـة بطـرق : التحدید الذاتي للفرد 
  .تنفیذ العمل

، ى نتائج العمل سـواء الإسـتراتیجیةویشیر إلى الدرجة التي یؤثر بها الفرد عل :تأثیـر الفــرد 
  . التشغیلیة والإداریة

ــین یخــــتص بمــــنح الموظــــف الســــلطة   ــذكر تتفــــق علــــى أن التمكــ إن غالبیــــة التعــــاریف أنفــــة الــ
المتعلقة بالأعمال والموضوعات ضمن تخصصه الوظیفي، وتحریره من الضـبط المحـدد عـن 

وارى إن التعریـف .طریق التعلیمات، ومنحه الحریة لتحمل مسئولیة آرائه، وقراراته، وتطبیقاتـه
هــو الاشــمل لأنــه یركــز علــى التجــانس بــین حاجــات الفــرد وســلوكه فــي  )س(الــوارد فــي الفقــرة 

ــل إلیــــه بمهــــارة عالیــــة ممــــا یؤكــــد علــــى  العمــــل وكــــذلك قدراتــــه فــــي أداء أنشــــطة العمــــل الموكــ
  .استقلالیته في اتخاذ القرارات وتأثیره في نتائج العمل
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  :تعریف التمكین في بعده النفسي والاجتماعي
علم النفس تهیئـة الإنسـان ودعـم نمـوه النفسـي بمـا یحقـق تفعیـل  یعني التمكین في مرجعیات  

ــین حــــول  تمكــــین . قدراتـــه واســــتعداداته وطموحاتــــه یتمحــــور البعــــد النفســــي والاجتمــــاعي للتمكــ
الإنسان لأن یصـبح  عضـواً فـي جماعـة أو مجتمـع قـادراً علـى القیـام بـادوار معینـة والـذي یـتم 

  -:من خلال العملیات الآتیة
  ـــل ـــ ــــــص أو التفاعـ ــــین شـــــخص وشخـ ــــة بـ ــة متبادلـ ـــــة اجتماعیـــ ــــو علاقــ ــ الاجتمـــــاعي الـــــذي هـ

 . مجموعة أشخاص یؤثر سلوك كل منهم في سلوك الآخر ویتأثر به
 فعالیات التنشئة الاجتماعیة والتطبیع الاجتماعي. 
 فعالیات وسائط التأثیر الاجتماعي الأخرى المختلفة . 
  لیةمفهوم التمكین في المرجعیات الدو : ثانیاً 

  ــیم ــدة وصــــحیة ومســــتوى معیشــــي لائــــق وتعلــ ــاة مدیــ ــمانات حقــــوق الإنســــان فــــي حیــ ضــ
 .مناسب وفرص عمل منتج وتوسیع كافة الخیارات الإیجابیة للإنسان

  عــدم التمییــز علــى أســاس النــوع الاجتمــاعي ومنــع كافــة أشــكال العنــف والتمییــز ضــد
  .المرأة

 الحق في التنمیة لكل الناس. 
  التـــي جـــاءت نتیجـــة تمكـــن النـــاس مـــن العلـــم  والمعرفـــة وتقـــدم الاســـتفادة مـــن العولمـــة

  .الاتصالات وتدفق رؤوس الأموال
  أهداف التمكین: ثالثاً 

  -:تمكین العاملین الأهداف الآتیة  یحقق      
 التغلب على عدم الرضا الوظیفي للفرد. 
  خفض تكلفة الغیاب. 
   دوران العمل . 
  زیادة جودة الأداء. 
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 یجاد الاندماج الوظیفي المرتفع  .   التغلب على البیروقراطیة من خلال خلق وإ
 یساعد العاملین على المساهمة والمشاركة في اتخاذ القرارات. 
  یساعد العاملین على تحمل مخاطر عملهم بشكل فعال. 
   یساعد العاملین على حل المشكلات التي یواجهونها دون انتظار حلها 

                                   . من قبل رؤسائهم     
  أنواع التمكین : رابعاً 

 ـ:تقسم عملیة تمكین العاملین إلى ثلاثة أنواع هي
  :التمكین الظاهري -
ویشیر إلى قدرة الفرد على إبداء رأیه وتوضیح وجهة نظره في الأعمال والأنشـطة التـي یقـوم  

  .قرارات هي المكون الجوهري لعملیة التمكین الظاهريبها، وتعتبر المشاركة في اتخاذ ال
  :التمكین السلوكي -
ویشیر إلى قدرة الفرد على العمل فـي مجموعـة مـن أجـل حـل المشـكلات وتعریفهـا وتحدیـدها  

وكـــذلك تجمیـــع البیانـــات عـــن مشـــاكل العمـــل ومقترحـــات حلهـــا وبالتـــالي تعلـــیم الفـــرد لمهـــارات 
  .جدیدة یمكن أن تستخدم في أداء  العمل

 تمكین العمل المتعلق بالنتائج -
المشــكلات وحلهــا وكــذلك قدرتــه علــى إجــراء التحســین  ویشــمل قــدرة الفــرد علــى تحدیــد أســباب

  .والتغییر في طرق أداء العمل بالشكل الذي یؤدى إلى زیادة فعالیة المنظمة
  عناصر القوة في تمكین الموظف : خامساً 

هناك مجموعة من العناصر التي یمكن أن تعتبر جوانـب قـوة تمكـن الموظـف مـن أداء عملـه 
  :بشكل أفضل هي 

 الصلاحیــة  
 المسئولیـة  
 المعرفـة 
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 المظهـر 
 التكنولوجیـا  
 العلاقـات 
 المـــال  
 وسمة الشخصیة 

  أسباب الاهتمام بتمكین العاملین : سادساً 
 .زیادة الاهتمام بالتدریب والتنمیة المستمرة -
 .إن العاملین هم القادرون على حل مشكلاتهم -
 .ریصبح العاملون أكثر التزاما عندما یشاركون في صناعة القرا -
 .المشاركة تزید من دافعیة العاملین وحماسهم وشعورهم بالرضا -
 .حیث یشعرون بإشباع حاجاتهم للأمن واحترام النفس واثبات الذات -
 .المشاركة تؤدي إلى زیادة وحدة المنظمة ودرجة تماسكها  -

  أبعاد التمكین في بیئة العمل:  سابعاً 
 :عاملین تتكون من ثلاثة أبعاد هيتوصل الباحثون في الإدارة إلى أن عملیة تمكین ال

 ):الاجتماعي( البعد الهیكلي - 1
الاجتمـاـعي إلــى قـیـم ومعتقــدات الأفــراد عــن الدیمقراطیــة السـاـئدة فــي  –ترجـع جــذور البعــد الهیكلــي     

أن فعالیــة هــذا البعــد تتعلــق بتســهیل وتــدعیم مشـاـركة كــل العـاـملین فــي اتخــاذ القــرارات داخــل . المنظمــة
           . المنظمة

ظمــة ، حیــث أن القــوة تمثــل سـلـطة رســمیة أن هــذا البعــد یهـتـم بتوزیــع وتقسـیـم القــوة والســیطرة داخــل المن
  .وسیطرة على موارد المنظمة

ــم ، وأهمیـــة تغییـــر  ــد یهــتـم بمشــاـركة العــاـملین مـــن خـــلال زیــاـدة تفـــویض الســلـطة لهـ كمــاـ أن هـــذا البعـ
  . السیاسات التنظیمیة من خـلال تخفیـض الرقابـة وزیادة المساهمة والمشاركة في اتخاذ القـرارات

  :الة في بعـض الممارسـات التنظیمیـة مثـلأن تمكین العاملین د
  توزیع السلطة أو القوة 
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  المعلومات 
  المعرفة 
  المكافآت 

  .أي أن زیادة القوة ،المعلومات ، المعرفة ، المكافآت للعاملین تؤدى إلى زیادة تمكین العاملین       
 :البعد السلوكي- 2
لـدى الفــرد والضـروریة لإشــعاره بقدرتـه وسـیـطرته یشیـر هـذا البعــد إلـى النــواحي السـلوكیة المتــوفرة       

أن تمكـیـن العـاـملین یسـاـعد علــى أو ) Conger and Kanungo 1988(ویــرى .  علــى العمــل
  .یحسن من المقدرة الذاتیة للفرد

إلـى أن تمكیـن العاملین هي دافعیـة عمـل داخلیـة ) Thomas&Velthouse 1990(وكذلك توصل 
لعمـــل ذات معنـــى ، كفــاـءة وجـــدارة الفـــرد ، التحدیـــد الـــذاتي للفـــرد ، تتكـــون مـــن أربعـــة نـــواحي هـــي أن ا

  .التأثیر
 : البعد الانتقادي- 3

أن المهتمـــین بهــذـا البعـــد توصــلـوا إلـــى أنـــه بـــدون هیكـــل الرقابـــة الرســـمي المباشـــر علـــى ملكیـــة        
ة الهیكـــل العــاـملین وتمثــیـلهم ، فــإـن عملیـــة تمكــیـن العــاـملین لا تــتـم  لأن القـــوة الحقیقیـــة تظـــل فـــي قمـــ

  . التنظیمي
 . كما أنه لا یكفى شعور الفرد بعملیة التمكین ، فلابد وأن تتم عملیة تمكین الفرد بشكل فعلى وحقیقي 

ویرى هذا البعد أنه في بعض الحالات فإن عملیة التمكین تزید من السیطرة علـى العـاملین ، فقـد وجـد 
)Barker 1993 ( وضـع الفـرد فـي فـرق عمـل ینتـج عـن ذلـك أن عملیـة التمكیـن التـي تتـم مـن خـلال

  .ضغوط من قبلزملاء العمل ، وبالتالي تؤدى إلى شعور العاملین بزیادة الرقابة علیهم وعدم تمكینهم
  : ویقسم البعض الأخر من المهتمین في مجال الإدارة أبعاد التمكین إلى قسمین هما

 من وجهة النظر الإداریة   -  أ
عد مهاري -  .العاملین مهارات العمل الجماع من خلال التدریبیتمثل في إكساب :  بُ
عد إداري -  .إعطاء حریة اتخاذ القرارات لكل أعضاء المنظمة:  بُ
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  من وجهة النظر الإدراكیة    -  ب
 .تتعلق باختیار الفرد لطریقة تنفیذ مهام عمله: حریة الاختیار  -
 .تتعلق بقدرة الفرد على انجاز مهام عمله بنجاح: الفعالیة الذاتیة  -
 .تتعلق بادراك الفرد لمعنى العمل وقیمته بالنسبة له وللآخرین وللمنظمة:  معنى العمل  -
تتعلق باعتقاد الفردان له تأثیر على القراراتوالسیاسـاتالتي  یـتم اتخاذهـا والمتعلقـة : التأثیـر  -

  .بعمله
  :سعد العتیبي إن هناك خمسة أبعاد للتمكین هي.ویذكر د

 ) Task (المهمة : البعد الأول -
یهتم هذا بحریـة التصـرف التـي تسـمح للفـرد الـذي تـم تمكینـه مـن أداء المهـام التـي وظـف مـن     

لـــى إي مـــدى یســـمح للفـــرد المكـــن مـــن تفســـیر الجوانـــب الملموســـة وغیـــر الملموســـة فـــي . أجلهـــا وإ
  .المنظمة كرضا العاملین على سبیل المثال

 )  Task allocation(تحدید المهمة : البعد الثاني -
یأخذ هذا البعد بعین الاعتبار كمیة الاستقلالیة المسئول عنها الموظـف أو مجموعـة المـوظفین   

لـى إي مــدى یـتم تـوجیههم، أو حــاجتهم للحصـول علــى إذن لإنجـاز المهــام . للقیـام بمهـام عملهــم وإ
جراءات المنظمة ما یجب القیام به، ومن ثـم  لى إي درجة توضح سیاسات وإ التي یقومون بها؟ وإ
ــین مســـؤولیة  لـــى إي مـــدى هنـــاك تضـــارب بـ إعطـــاء الفرصـــة للمـــوظفین للقیـــام بإنجـــاز المهـــام؟ وإ

  الاستقلالیة والأهداف المرسومة من قبل المدیرین لتحقیق الأداء الفعال؟
  )Power(القوة : البعد الثالث -

وة أن أول الخطوات فـي التبصـر والتعمـق فـي مفهـوم التمكـین یرتكـز علـى دراسـة مفهـوم القـ      
وكیفیــة تأثیرهــا علــى عملیــة التمكــین، ســواء مــن ناحیــة وجهــة نظــر القیــادة أو العــاملین علــى حــد 

ــراد نتیجــــة . ســـواء ــا الأفــ ــوة بعــــین الاعتبــــار الشـــعور بــــالقوة الشخصــــیة التــــي یمتلكهــ ویأخــــذ بعــــد القــ
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لــى إي مــدى الســلطة التــي یمتلكهــا . تمكیــنهم الفــرد ومــا المهــام التــي یقــوم بهــا الأفــراد الممكنــین؟ وإ
لـــى إي مـــدى تقــــوم الإدارة بجهـــود لمشـــاركة العـــاملین فـــي الســـلطة وتعزیـــز  محـــددة فـــي المهـــام؟ وإ

  شعورهم بالتمكین؟
  )Commitment(الالتزام : البعد الرابع -

یأخـــذ هـــذا البعـــد بعـــین الاعتبـــار اكتشـــاف الافتراضـــات عـــن مصـــادر التـــزام الأفـــراد والإذعـــان     
ویتصـل بعـد الالتـزام بالمواضـیع المتصـلة بزیــادة تحفیـز الأفـراد . التنظیمي لأسلوب محدد للتمكـین

  .من خلال توفیر احتیاجات الفرد للقوة والاحتیاجات الاجتماعیة وزیادة الثقة بالنفس
  )Culture(الثقافة : البعد الخامس -

لـى إي مـدى یمكـن . یبحث هذا البعد في مدى قدرة ثقافة المنظمة علـى تعزیـز الشـعور بـالتمكین     وإ
فالثقافـة التنظیمیـة التـي توصـف باـلقوة . وصف الثقافة كبیروقراطیة، موجة للمهمة، الأدوار، أو التحكم
د تشكل عائقاً لبیئـة بل على الأرجح ق. والتحكم من غیر المحتمل أن توفر بیئة ملائمة لنجاح التمكین

  .التمكین
  دعائـمُ التمكیـن : ثامناً 
 تأیید الإدارة العلیا. 
 تخصیص الوقت الكافي له . 
 الثقة المتبادلة بین الإدارة والعاملین. 
 الالتزام الذاتي . 
 المشاركة الفعالة. 
  اتجاهات التمكین في بیئة العمل :  تاسعاً 

  :ان للتمكین في بیئة العمل همامن خلال أدبیات التمكین، حُدد اتجاهان عام
  :الاتجاه الاتصالي  .1

یقصـد بالاتجــاه الاتصــالي فــي أدبیــات التمكــین العملیــة التــي تــتم مــن أعلــى إلــى أســفل ویعتقــد أن  
التمكــین یــتم عنــدما تشــارك المســتویات العلیــا فـــي الهیكـــل التنظیمــي المســتویات الــدنیا فــي الســلطة 

  .ـرق العمـلوبالتالي، یتضمن التمكین ممارسات كإثراء الوظیفة، فرق الإدارة الذاتیة، واستقلالیة ف
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 :الاتجاه التحفیزي .2
أما النموذج التحفیزي فیركز على اتجاه العاملین نحو التمكین ، التي تظهر في الكفایة،      

الثقة في القدرة على أداء المهام، الشعور بالقدرة علـى التأثیـر فـي العمل، حریة الاختیار في 
  .كیفیة أداء المهام، الشعـور بمعنـى للعمـل

  عناصر التمكین  :عاشراً 
  :یعتمد تمكین العاملین على ثلاثة عناصر أساسیة هي

 .إن المعلومات هي حجر الزاویة في الثقة بین العاملین والإدارة :  مشاركة المعلومات -
لابد للإدارة أن تضع إطـار للتحـرك وتزویـد العـاملین بالمعلومـات الواقعیـة : الإدارة الذاتیة  -

 .وقیمهاعن رسالة المنظمة وأهدافها 
یعتبر فریق العمل احد الدعائم الأساسیة للتحرك الذاتي للعاملین ویتمیـز انـه : فریق العمل -

نسـیج متكامــل مــن قــدرات الأعضــاء ورغبــاتهم ویتجـه نحــو الغایــات المــراد تحقیقهــا وتعتمــد 
 . الفاعلیة الكلیة للمنظمة على فاعلیة الفرق التي توجد بها

 :قیاس وتقییم الأداءالوظیفي -3

 :مفهوم تقییم الاداء

تعتبـــر عملیـــة تقیـــیم الأداء مـــن العملیـــات الهامـــة التـــي تمارســـها إدارة المـــوارد البشـــریة فـــي     
ـات وعلــى جمیــع مســتویات المنظمــة بــدءً مــن الإدارة العلیــا وانتهــاءً بالعــاملین فــي أقــل  المنظمـ

داریــة الفاعلــة والتــي المراكــز الوظیفیــة وفــي خطــوط الإنتــاج الــدنیا وهــي أحــد أدوات الرقابــة الإ
فهــي وســیلة تــدفع الإدارات للعمــل , علــى أساســها یــتم مقارنــة الأداء الفعلــي بمــا هــو مســتهدف

وتدفع المرؤوسـین , بحیویة ونشاط نتیجة مراقبة أداء العاملین بشكل مستمر من قبل رؤسائهم
ا مســتویات ولیحققــو , للعمــل بنشــاط وكفــاءة لیظهــروا بمظهــر العــاملین المنتجــین أمــام رؤســائهم

ولكي تحقق العملیة الأهداف المرجوة , أعلى في التقییم لینالوا الحوافز والعلاوات المقررة لذلك
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منها یجب التعامل معها بشكل نظامي ودقیق وبمشاركة جمیع الأطراف التي من الممكن أن 
  .تستفید من النتائج النهائیة لعملیة التقییم

وعمـل خطــه لتحســین وتطـویر أدائــه فــي , بكیفیــة أدائـه لعملــةویمثـل تقیــیم الأداء تعریـف الفــرد 
وعندما یطبق تقییم الأداء بصورة صحیحة فأنه یوضح للفـرد مسـتوى أدائـه , كثیر من الأحیان

ولـة وقد یؤثر في مستوى جهد الفرد واتجاهات المهام المسـتقبلیة وتـدعیم الجهـود المبذ, الحالي
, التســمیات التـي أطلقهــا البــاحثون علــى تقیــیم الأداءوتعــددت .لتحسـین الأداء بطریقــة صــحیحة

, وسـمیت التقیـیم الـوظیفي أو المهنـي, وسمیت كذلك تقییم الكفـاءة, فسیمت حیناً قیاس الكفاءة
  .تقییم الأداء والتسمیة الأكثر شیوعاً هي

م بأنـه عملیـة إداریـة یـتم مـن خلالهـا تحدیـد كفـاءة العـاملین ومـدى إسـهامه تقییم الأداء ویعرف
وكـذلك الحكـم علـى سـلوك العـاملین وتصـرفاتهم أثنـاء العمـل , في إنجاز الأعمال المناطة بهـم

بینمــا نجــد أنـه فــي لائحــة تقـویم الأداء الــوظیفي فــي .ومـدى التقــدم الـذي یحرزونــه أثنــاء عملهـم
وزارة الخدمــة المدنیــة فــي المملكــة العربیــة الســعودیة المقصــود بتقــویم الأداء الــوظیفي هــو مــا 

م بــه الجهــة الحكومیــة مــن إجــراءات لقیــاس مســتوى أداء الموظــف لواجبــات وظیفتــه وفقــاً تقــو 
لعناصر ومعاییر معینة خلال فترة زمنیة محددة بما یمكنهـا مـن اتخـاذ القـرارات المناسـبة عـن 

  .)36/1المادة  ،وزارة الخدمة المدنیة(الموظف 

ــیم الأداء إن عملیـــة   ــة فـــي المن تقیـ ــلجــــزء مـــن عملیـــة الرقابــ ــة ككــ وأن تقیـــیم الأداء هــــو , ظمـ
اســتقراء دلالات ومؤشــرات المعلومــات الرقابیــة لكــي یــتم اتخــاذ قــرارات جدیــدة لتصــحیح مســار 

 :هما, الأنشطة عند انحرافه، وأن عملیة الرقابة بما فیها تقییم الأداء تقوم بمهمتین أساسیتین

ومنعهـــا مـــن الانحـــراف محاولــة دفـــع الأنشـــطة فـــي الاتجاهـــات المحققـــة لأهـــداف المنظمـــة  -1
  .عنها

 .تصحیح مسارات الأنشطة وهو ما یعبر عنه بتقییم الأداء -2
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  :تعریف تقییم الاداء

تقیـــیم الاداء هـــو الصـــفة النظامیـــة أو الرســـمیة التـــي تعبـــر عـــن مكـــامن قـــوي ومكـــامن ضـــعف 
هـــو بعبـــارة اخـــرى قیـــاس  -المســـاهمات التـــي یعطیهـــا الأفـــراد للوظـــائف التـــي كلفـــوا بإنجازهـــا 

وتقیـیم .تاجیة الفرد خلال فترة معینة وبیان مدى مساهمته في تحقیق أهداف الوحـدة الاداریـةإن
الاداء یســـبق تقـــویم الاداء والعكـــس لـــیس صـــحیحا لأنـــه علـــى ضـــوء نتـــائج تقیـــیم الاداء یمكـــن 

   .معرفة السبل الملائمة لتقویم الاداء في المؤسسة

 :أهداف تقییم الأداء

  .رفع الكفاءة الانتاجیة -1
 .رفع مستوى الأداء من خلال رفع كفاءة الموظفین -2
 .معرفة معوقات العمل -3
 .تحدید اوجه القصور في أداء الافراد والتعرف على جوانب الضعف في الاداء -4
 .الكشف عن الافراد الصالحین لشغل الوظائف القیادیة -5

 :أهمیة عملیة تقییم الأداء

ة العمـل والمـدیر والموظـف التنفیــذي، أن لعملیـة تقیـیم الاداء أهمیـة علـى مسـتوى كـل مـن جهـ
 :كما یلي

یعـــد الركیـــزة لاتخـــاذ العدیـــد مـــن القـــرارات المرتبطـــة بالحیـــاة الوظیفیـــة للعامـــل او الموظـــف  -1
  ).الخ..... كالترقیة والنقل (اوالقیادي 

  .تستخدم تقاریر الأداء في تحدید الاحتیاجات التدریبیة للموظف -2
 .سیاسات إدارة الموارد البشریة تستخدم تقاریر الاداء كأداة لتقییم -3
 .تستخدم كأداة لتزوید الادارة بمعلومات عن العاملین بالمؤسسة -4
 .تستخدم كوسیلة یعتمد علیها في قیام الرؤساء بالتوجیه المستمر لمرؤوسیهم -5
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 :محددات الاداء
  :عوامل تتصل بالفرد أو الموظف: أولا
  القدرات والمهارات -1
 التركیب النفسي -2
 الاجتماعيالتركیب  -3

 :عوامل تتصل بالمؤسسة: ثانیا
  وجبات ومهام وطبیعة العمل -1
 التنظیم الاجتماعي للعمل -2
 الموارد والامكانیات المادیة -3

 من یقوم بتقییم الأداء؟
  :یوجد عدد من المصادر التي تناط بها مسؤولیة تقییم أداء الأفراد والتي من أهمها مایلي

 .الرؤساء المباشرین -1
 ).الأفراد أنفسهم(التقییم الذاتي  -2
 .الزملاء یقیمون بعضهم البعض -3
  .مجموعة من المقیمین یقومون بالتقییم -4

 متى یتم تقییم الأداء؟
تتراوح مدة الفترة الزمنیة لتقییم الأداء فى اماكن العمل ذات الطابع الإداریوالخدمي  - 1

لتقییم بین مرة ومرتین،أي بعد ستة أشهر أو بعد سنة كاملة ویتبع غالبیة المنظمات ا
 .السنوي

أما فیما یتعلق بتقییم الاداء في المصانع العملاقة والتي تعتمد معاییر الجودة الشاملة  - 2
فـأن موضـوعي تقیـیم الاداء و تقـویم الاداء یأخـذان منحــى أخـر یختلـف كلیـا عـن تقیــیم 

ــد  -الاداء فـــي المجـــال الإداري والخـــدمي  فـــأن الفتـــرة الزمنیـــة المتعلقـــة بتقیـــیم الاداء قـ
 .تكون قصیرة جدا لتقلیل نسبة الخطأ و تأثیره ونتائجه
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 :العوامل البیئیة كعوائق للأداء
  :هناك بعض العوامل خارج نطاق سیطرة الفرد والتي یمكن أن تؤثر على مستوى أدائه، وهي

عدم الكفایة في تسهیلات العمل والتركیبات والتجهیزات والسیاسات المحددة والتي تؤثر  -
 .على الوظیفة

 .قص التعاون من الآخرینن -
 .نمط و طریقة الإشراف -
الحرارة والإضاءة والضوضاء وترتیب الآلات، وطریقة توزیع وردیات  -

 الخ...........العمل
 :نتائج التقییم

  :النتائج المحتملة للتقییم
 .أداء اقل من المعدل المطلوب .1
 .أداء یقارب المعدل المطلوب .2
  أداء یتمیز ویتجاوز المعدل المطلوب .3

 :مع ملاحظة أن
أو ناتجـة عـن . تلك النتائج المترتبة عن التقییم یمكن ان تكون عارضة أو قد تكون مؤقتة -1

طفــرة بســـبب وجـــود دوافــع تشـــجیعیة معینـــة او عوامــل محـــددة تعیـــق ســیر العمـــل وانســـیابه 
  .بالشكل الطبیعي

همـا ارتباطـا تقییم الاداء وتقویم الاداء یلى احـدها الاخـر فـي كافـة الانشـطة ویـرتبط كـل من -2
وثیقـــا بمعـــاییر ومقـــاییس الجودةالشـــاملة وبقیـــاس الجـــودة وضـــبط الجـــودة وضـــمان وتوكیـــد 

 .الجودة
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  :خطوات تقییم الأداء
  :تحدید معاییر الأداء: أولا 

   یجب تحدید معیار الملائم والمناسب للأداء الفعال وهناك بعض الخصائص الواجب 
 توافرها في المعیار المحدد وهي:

 1- الصدق: یجب أن یعبر المعیار عن الأمور التي یتطلبها الاداء الكفء.
ــدة : التمییـــز -2 ــة بــــین العمــــل المطــــابق للمعــــاییر المعتمــ ــدى قــــدرة المعیــــار علــــى التفرقـ أي مــ

  .والعمل الغیر مطابق لها
 .أي تتوافر في المعیار جانب الاستقرار والتوافق: الثبات -3
  .ة من والمعیار المقبول هو المعیار العادلبجب أن تكون المعاییر مقبول: القبول -4
   .أي سهولة استخدام المقیاس ووضوحه للأفراد العاملینبالمؤسسة: سهولة الاستخدام -5

 نقل توقعات الأداء للأفراد العاملین: ثانیا 
وأفضل . یجب توضیح المعاییر للأفراد العاملین لمعرفة ما یجب أن یعملوا وماذا یتوقع منهم

  . لتحقیق ذلك هي نقل المعلومات من المدیر لمرؤوسیهطریقة 

 ثالثا : قیاس الأداء
وهذه الخطوات تتعلق بجمع المعلومات حول الأداء الفعلي وهناك أربعة مصادر للمعلومات 

 تستخدم لقیاس الأداء الفعلي هي:
 أ - ملاحظة الافراد العاملین

 ب - التقاریر الإحصائیة
 ج - التقاریر الشفویة
 د - التقاریر المكتوبة

 رابعا: مقارنة الأداء الفعلي مع معیار الأداء
تعتبر هذه الخطوة ضروریة لمعرفة الانحرافات بین الأداء المعیاري والأداءالمعیاري والأداء 

 الفعلي.
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   مناقشة نتائج التقییم مع الأفراد العاملین: خامسا

الأمور حبیـــنهم وبــــین المقــــیم لتوضــــییجـــب أن تــــتم مناقشــــة كافـــة الجوانــــب الإیجابیــــة والســــلبیة 
 .اءالمهمة التي قد لا یدركها الفرد العامل وخاصة الجوانب السلبیة في الأد

 سادسا: الاجراءات التصحیحیة

قد تكون مباشـرة وسـریعة وهـى محاولـة لتعـدیل الأداء، وقـد تكـون أكثـر دقـة بحیـث یـتم البحـث 
وهـذا الموضــوع یــدخل . الرئیسـي لــذلكعـن أســباب وكیفیـة حصــول الانحرافـات وتحدیــد الســبب 

 .ضمن تقویم الاداء وهو علم قائم بذاته و یحتاج الى المزید منالشرح والتوضیح

 استخدامات تقییم الاداء
 .تقویم الافراد وزیادة دافعتیهم للعمل -1
 .تطویر اداء الافراد عن طریق معرفة نقاط القوة والضعف لدیهم -2
موارد البشریة المستقبلیة في جمیع المجالات، ومنها یمكن الاستفادة منها في التخطیط لل -3

  .تقدیم المشورة المتعلقة بتطویر هذا الاداء
 الاعتبارات الواجب مراعاتها في عملیة تقییم الأداء:

یجب ان یؤكد تقییم الاداء علي الانجاز الذي یحققه الفرد في الوظیفة التي یشغلها  -1
 .التي یعمل بهاوجدارة نجاحه في تحقیق اهداف المؤسسة 

یحب ان یركز تقییم الاداء علي الفرد في الوظیفة ولیس انطباع المقیم عن ملاحظاته  -2
 .لعادات العمل

 .أن یكون التقییم مقبولا من المقیم والفرد الذي یتم تقییمه -3
طریق تأهیله وتطویره  أن یستخدم تقییم الاداء كأساس في تحسین انتاجیة الفرد عن -4

 .بشكل افضل
على اساس نتائج التقییم اصلاح و تقویم العمل في الشعبة او الوحدة أو القسم أو ان یتم  -5

 . الادارة العامة ذات العلاقة بموضوع الخدمة أو المنتج



35 
 

  :أهداف تقییم الأداء

أن أهـداف تقیـیم ) باركنسـون(تعددت رؤى الباحثین حول الهدف من عملیة تقیـیم الأداء فیـرى 
, في المكافآت والدقة في الترقیات وتوفیر نظام اتصالي ذو اتجاهینالأداء هي العدالة والدقة 

  :وهي كما یلي, في حین قسمت أهداف تقییم الأداء إلى ثلاث مستویات

وتشـمل علـى عـدة أهـداف تتحقـق للمنظمـة : أهداف تقییم الأداء علـى مسـتوى المنظمـة-أ
  :وهي, من خلال عملیة التقییم

عــن طریـق تأكیــد , الأخلاقـي بـین المنظمــة والعـاملینخلـق منـاخ یســوده الثقـة والتعامــل  -1
 .مبدأ الموضوعیة والحیادیة في إصدار القرارات والمكافآت

النهــوض بمســتوى العــاملین مــن خــلال اســتثمار قــدراتهم الكامنــة وتوظیــف طموحــاتهم  -2
 .وتطویر وتحسین قدراتهم بشكل أفضل

 .ة للعمل ومستلزماتهوضع معدلات موضوعیة لأداء العمل من خلال دراسات تحلیلی -3
 .تقویم برامج وأسالیب إدارة الموارد البشریة -4
مكانیة وترشید التوظیف عن طریق الربط بین التكلفة  -5 تحدید تكالیف العمل الإنساني وإ

 .والعائد من التوظیف
حیث یمكن أن تظهر من خلال عملیـة : أهداف تقییم الأداء على مستوى المدراء -ب 

  :وهي, التقییم

 .على كیفیة أداء الموظفین بشكل علمي وموضوعيالتعرف  -1
ــتوى العلاقــــات بــــین المــــوظفین -2 ــل والأداء بشــــكل , الارتقــــاء بمســ ومناقشــــة مشــــاكل العمــ

 .موضوعي
ــا یخــــص  -3 ــه واتخــــاذ القـــرارات فیمــ ــالات الأشـــراف والتوجیــ تنمیـــة قــــدرات المـــدراء فــــي مجــ

 .التعامل مع الموظفین
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  :سینأهداف تقییم الأداء على مستوى المرؤو  -ج

قنــاعهم بــأن الجهــود التــي یبــذلونها  -1 تعزیــز حالــة الشــعور بالمســئولیة لــدى المرؤوســین وإ
 .لتحقیق أهداف المنظمة ستكون منظورة من خلال عملیة التقییم

والبیئـة , تقدیم مجموعـة مـن الوسـائل المناسـبة لتطـویر وتحسـین سـلوك وأداء المـوظفین -2
 .ة والموضوعیة في عملیة التقییمالوظیفیة في المنظمة من خلال الدقة والعدال

ویمكـــن تلخـــیص الفوائـــد التـــي یمكـــن أن تجنیهـــا المنظمـــة أو الموظـــف مـــن تقیـــیم الأداء 
  :الوظیفي فیما یلي

 .تنمیة وتطویر أداء الموظفین -1
 .زیادة الإحساس بالمسئولیة من خلال إدراك الموظف أن أداءه یخضع للتقییم -2
تحســن مســتوى الخــدمات المقدمــة مــن المنظمــة تحقیــق الفاعلیــة التنظیمیــة مــن خــلال  -3

 .بشكل عام
تـــوفیر التغذیـــة العكســـیة عـــن عملیـــات إدارة المـــوارد البشـــریة بمـــا تتضـــمنه مـــن اختیـــار  -4

 .وتوظیف وتدریب وتصمیم الوظائف وتخطیط القوى العاملة
ــین مــــن خــــلال تفهــــم الرؤســــاء  -5 ــین الاتصــــالات التنظیمیــــة بــــین الــــرئیس والمرؤوســ تحســ

أكبــر ومــن خــلال تحقیــق العدالــة بــین المــوظفین وشــعورهم بــذلك مــن  لمــوظفیهم بشــكل
 .خلال التقییم العادل

حیث یتم اتخاذ القرارات بناءً على المعلومـات , الموضوعیة في قرارات الموارد البشریة -6
ــاز ــوعیة وبــــدون انحیــ ــیط , المتحصــــلة مــــن التقیــــیم بكــــل موضــ ویســــهم فــــي بنــــاء التخطــ

بشــریة المبنــي علــى معلومــات دقیقــة وتحدیــد الاحتیاجــات الاســتراتیجي الســلیم للمــوارد ال
  .التدریبیة للأفراد على أسس موضوعیة سلیمة

 :التحفیز -4
  ).2001, سمیث.( هو عبارة عن مجموعة الدوافع التي تدفعنا لعمل شيء ما

عبـارة عــن مـا یـدفع الإنســان إلـى تحقیــق سـلوك أفضـل إمــا عـن طریــق : وأرى أن التحفیـز هــو
  .إشارة بشرط أن یكون هذا التحرك بقدر الحافز قول أو فعل أو 
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لأنة إذا زاد عن قدر الحافز فإنه في الغالب سوف یؤثر سلبا وینقلب الحافز إلى عمـل سـلبي 
  .مخرب داخل المنظمة وبالتالي یكون تأثیره سلبي أكثر منه إیجابي

  :الفرق بین التحفیز والدافع
  :التحفیز -

عبارة عن ما یـدفع الإنسـان إلـى تحقیـق سـلوك أفضـل إمـا / وهو. عبارة عن تحریك للأمام    
  .عن طریق قول أو فعل أو إشارة بشرط أن یكون هذا التحرك بقدر الحافز 

  :أما الدافع فهو -
حالـــة داخلیــة أو قـــوى داخلیـــة تنبــع مـــن داخـــل الفـــرد /عبــارة عـــن إثـــارة ســلوك إنســـاني وهـــو    

. عـــدم التـــوازن والقلـــق التـــي  تحـــرك فیـــه اتخـــاذ ســـلوك تجـــاه هـــدف محـــدد  وتحـــدث نوعـــا مـــن
  ).1420,النمر.(وبالإضافة إلى القوى الداخلیة قد توجد قوى خارجیة

ــا ، إلا أن التحفیـــز یــــأتي مـــن الخــــارج  فـــإن وجــــدت  ــود إلیهــ ــذلك التحفیــــز ینمـــى الدافعیــــة ویقـ لـ
ن عــدمت صــار  التحفیــز هــو الحــث مــن الآخــرین الدافعیــة مــن الــداخل التقیــا فــي المعنــى ، وإ

  .على أن یقوم الفرد بالسلوك المطلوب
  :أقسام التحفیز

  :قسم علماء السلوك التحفیز إلى ثلاثة أمور 
  ):وهو الحافز الفسیولوجي ( حافز حب البقاء - 1
  .وهو غریزة فطریة أودعها االله في بني البشر لیستقیم بها معاشهم ویعمر به الكون  
  ) :وهو وجود الدافعیة من ذات الإنسان( التحفیز الداخلي - 2

نجاحهــا نجــاح لــه . وتمثــل ذلــك مــن شــعور العامــل أنــه جــزء لا یتجــزأ مــن هــذه المؤسســة     
وفشــلها فشــل لــه، المؤسســة التــي یعمــل فیهــا جــزء مــن وجــوده وجــزء مــن كیانــه، فــإذا اســتطاع 

  .على أكبر حافز لهم المدیر أن یوصل تلك المفاهیم إلى العاملین معه فسیكون قد وضع یده
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  :التحفیز الخارجي -3
  :وهذا یكون بإحدى الطرق الثلاث   

   :التحفیز عن طریق الخوف  -  أ
ــادة  ــوداً اســــتثنائیة لزیــ ــة مهـــددة بــــالخطر فإنــــه یبـــذل معظــــم العــــاملین جهـ ــا تكــــون المؤسســ حینمـ

ممــا الإنتـاج ، كالحضـور مبكـراً ، أو حتــى البقـاء بعـد انتهـاء وقــت العمـل ، أو الاجتهـاد أكثـر 
  .تتطلبه طبیعة العمل

وهذه الطریقة هي فـي الواقـع طریقـة مؤقتـة ، ورغـم أنهـا تسـهم كثیـراً فـي زیـادة الإنتـاج إلا أنهـا 
ذا رغـــب المســـئولون عـــن  ــا بانتهـــاء الخطـــر ، وإ ـــر طـــویلاً ، وســـرعان مـــا ینتهـــي تأثیرهـ لا تعمِّ

الشـــك فـــي مـــدى الشـــركة الاســـتمرار بتحفیـــز العـــاملین عـــن طریـــق الخـــوف ؛ فـــإن ذلـــك ســـیولد 
   . استمراریةالعمل والنفور منه لاحقاً 

   :التحفیز عن طریق الحوافز  -  ب
یعلن بعض المدراء عن مجموعة مـن الجـوائز والمكافـآت ، ویضـعونها نصـب أعـین العـاملین 

لى أیـن سـیقود ذلـك .. لشحذ هممهم ، ولكن السؤال  ماذا بعد الحصول على هذه المكافأة ؟ وإ
الكـامن فـي هـذه الطریقـة هـو أن العـاملین سیسـتمرون فـي توقـع المكافـآت ؟ ولهذا فإن الخطر 

كلما أنجزوا عملاً في الشركة، وبذلك سیكون مهمة المدراء التفكیر باستحداث مكافآت جدیدة 
لحــث العــاملین علــى إنجــاز مــا یســند إلــیهم مــن أعمــال وبخــلاف ذلــك لــن ینجــز العــاملون إلا 

  .الحد الأدنى من العمل
  :تطویر الذاتيفرص ال -ج
إذا أردت أن تتبــع هــذا المبــدأ  فــي تحفیــز العــاملین یجــب علیــك أولاً أن تصــنع لــدى العــاملین  

المقدرة على تفهم الهدف الحقیقي من اختیـارهم العمـل فـي هـذه المؤسسـة ، وهـو بنـاء مسـتقبل 
هم بنتائج للمؤسسة ولهم ، وبالتالي فإن نمو المؤسسة وازدهارها إنما یعود على المؤسسة وعلی

  ).1411:العتیبي.(عظیمة ، وبذلك فإنهم سیضاعفون جهودهم لأجل ذلك
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  :طرق التحفیز
وســنلقي الضــوء هنــا علــى عــدة ,قــدمت العدیــد مــن النظریــات أســالیب مختلفــة لتحفیــز العــاملین

  :وهي,نظریات 
  :) Y(و نظریة ) X(نظریة : أولا

  :منها,افتراضات سلبیة عن العاملعلى إساءة الظن بالعاملین فهي تقدم ) X(تقوم نظریة 
  .العامل كسول و غیر طموح -
 .العمال یتجنبون تحمل المسؤولیة -
  .الحافز الأساسي للعمل هو الأجور -

  :فهي تقدم الافتراضات التالیة,فتقوم على أساس إحسان الظن بالعامل) Y(أما نظریة 
  .العمال یستمتعون بالعمل -
 .العمال ملتزمون بعملهم -
 ).2001:سمیث.(إلى الإبداع و إتقان العملالعمال یمیلون  -
  .نظریة هرمیة الحاجات لـ ماسلو: ثانیا

فقد حدد ماسلو هرم للحاجـات الإنسـانیة یتكـون مـن ,نظریة ماسلو من أشهر نظریات التحفیز 
  :وهي,خمس مستویات

 لحاجات الأساسیة للبقاءا :حاجات فسیولوجیة.  
 للحمایة من الأخطار: حاجته للأمن. 
  الحاجة للصداقة و القبول و الانتماء الاجتماعي: اجتماعیةحاجات. 
 احترام الذات و الثقة بالنفس و الاحترام من الآخرین: حاجة التقدیر. 
 تحقیق الإنجاز: إدراك الذات.  

ـــتوى مـــــن الحاجـــــات  ــه عنـــــد إشـــــباع أي مســ ـــلو أنـــ ــد ماســ ــــزا ,اعتقـــ لا یعـــــود هـــــذا المســـــتوى محفـ
سیظل الأفراد محفزین دائمـا طالمـا .ي المستوى الأعلىوسیتطلب إشباع الحاجات التي ف.للفرد

لـذلك یلـزم " إدراك الـذات"یتم إشباع رغباتهم المستوى تلو الآخر حتى یصلوا للمسـتوى الأخیـر 
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المـدراء لتحفیـز مــوظفیهم أن یحـددوا المســتوى الـذي یحتاجـه الفــرد ومـن ثــم إشـباعه و الارتقــاء 
  .حتى الوصول لآخر مستوى

  اهي حاجات الموظف لكل مستوى وكیفیة الإیفاء بها؟هنا یطرح سؤال م
  :ویجب علینا أولا الاعتراف بان الحصر مستحیل في مثل هذه و لكن على سبیل المثال

  :حاجات فسیولوجیة-أ
  .توفیر الجو المناسب و المریح للعاملین -1
 .أن تكون الرواتب تؤمن مستوى معیشي جید -2

  :حاجات السلامة -ب
  .العدل مع الجمیع -1
 .نین صارمة ضد الجرائم و العنفقوا -2
 .سن قوانین للسلامة -3

  الحاجات الاجتماعیة -ج 
  .وبین الأقسام المختلفة..شجع العاملین علي شكل مجموعات -1
  .ابتدع علاقات اجتماعیة  بین العاملین -2
  .بین اهتمامك بالعاملین-3
  :كیف نفي بالحاجات الذاتیة -د
  .بالعاملین علي نحو منتظماستعمل التغذیة الراجعة للإرشاد  -1
  .أعط الفرص المشروعة للترقیة حسب الكفاءة و المهارة -2
  .واطلب منهم المزید من الأفكار:أشرك العاملین في عملیة التخطیط -3
  .أو أحسنت أو أشكرك.استعمل كلمة جزاك االله خیرا -4
  ..حاجات تحقیق الذات-هـ
  .برةأعط الحریة للعاملین علي أنها اكتساب للخ -1
  .وفر الفرص لروح التحدي في العمل -2

  ).م1995:المدهون والجزراوي.(شجع النمو الوظیفي من خلال التدریب والتعلیم
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  :الإدارة العلمیة
ــدثوا عــــن التحفیــــز   ــان مــــن أوائــــل النــــاس الــــذین تحــ ــك فــــي عــــام "فریــــد ریــــك تــــایلور كــ كــــان ذلــ

ض تــایلور أن المــوظفین كســالي افتــر ..عنــدما ركــز تــایلور علــي أهمیــة الحــوافز المادیــة1911
ــادل " ولا یمكــــن تحفیــــزهم إلا مــــن خــــلال الرواتــــب والحــــوافز المالیــــة فقــــط وللوصــــول لنظــــام عــ

للرواتـب والحــوافز اقتــرح تـایلور أن یــتم تجــزيء العمـل أو الوظیفــة إلــي أجـزاء صــغیرة ومــن ثــم 
ذه الأجــزاء ثانیــة دراســة هــذه الأجــزاء لإیجــاد أفضــل طریقــة للقیــام بهــا وتنفیــذها وأخیــرا دمــج هــ

  ".دراسة الحركة والوقت"بشكل فعال هذه العملیة كانت تسمي
  :الانتقادات الرئیسیة لهذه النظریة

  .مساواه تایلور بین البشر والآلات -
  افتراض تایلور أن الموظفین لا یمكن تحفیزهم إلا بالمال غیر دقیق -
  ) .2003:مرعي(افتراض وجود أفضل طریقة لأداء العمل لیس منطقیا دائما  -

  :حركة العلاقات الإنسانیة
في العشرینات من القرن الماضي ظهرت حركة جدیدة تسـمي حركـة العلاقـات الإنسـانیة تـرك 

مثل تحسین الاتصال بین الموظفین والمشـرفین ..علي أهمیة تحسین العلاقات في بیئة العمل
بـداء الآراء"علـیهم تاحــة مجـال اكبــر للتحــاور  وإ مبنیــة علــي دراسـة اظهــر زیــادة هــذه النظریـة "وإ
فـــي الإنتاجیـــة بعـــد تطبیـــق التغیـــرات المـــذكورة إلا أن هـــذه النظریـــة انتقـــدت لأنهـــا %30بمقـــدار

  ركزت علي طریقة واحدة فقط كطریقة مثلي للتحفیز
وفـي مصـنع 1924كانت دراسة هاورثورن احدي الدراسات الرئیسیة في هذا المذهب ففـي عـام

hawthorne    التـابع لشـركةwestern electri   تـم عـزل مجموعـة مـن النسـاء ووضـعهم
حیـث عـام البـاحثون ,,في غرف خاصة لإنتاج أدوات كهر بائیة لكن في ظروف عمل جدیدة 

كمــــا تــــم الســــماح ,,وســــاعات عمــــل اقــــل  وفتــــرات راحــــة أكثــــر,بتقــــدیم وجبــــات غذائیــــة مجانیــــة
لتغییـر فـي نظـام الحـوافز بالإضـافة  ,للمـوظفین بالقیـام بالعمـل  علـي شـكل مجموعـات صـغیرة
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حیث أصبح المشـرفون ,تمت تغییرات في نظام الإدارة " المادیة"المالیة  بجانب هذه التغیرات 
  اجتماعیین وأكثر تفهما

ــة قــــد زادت بعــــد هــــذه التغیــــرات  ــان الاســــتنتاج الأولــــي أن ,و لاحــــظ الدارســــون أن الإنتاجیــ وكــ
ســلبیة كتقلیــل الإضــاءة أو زیــادة درجــة هــي الســبب لكــن بعــد عمــل تغیــرات "التغیــرات المادیــة"

الحرارة  الغرفة لحد یصعب العمل فیه  كانت الإنتاجیـة لا تـزال فـي ارتفـاع ومـن ذلـك اسـتنتج 
نمــا فــي طریقـــة إدارة  البــاحثون أن ســبب زیــادة الإنتاجیـــة  لیســت التغیــرات فــي بیئـــة العمــل  وإ

  ).2003:مرعي.(دت إنتاجیتهم فكلما زادت الروح الاجتماعیة بین الموظفین زا,,العاملین 
  :نموذج العاملین هیرزبیرج

بعـــد أن قـــام مقـــابلات مـــع مجموعـــة مـــن 1957طـــور هیرزبیـــرج نمـــوذج العـــاملین فـــي عـــام    
فوجـــد أن المـــوظفین یمكـــن ,العـــاملین بغـــرض تحدیـــد أســـباب الرضـــي وعـــدم الرضـــي الـــوظیفي

  تحفیزهم من خلال محفزات داخلیة وهو العامل الأول
المســؤولیة والإنجــاز أمــا ,هــي أمــور توجــد فــي الوظیفــة أو العمــل نفســه ,,لداخلیــة المحفــزات ا

إلا أن هــذه المحفــزات لا تزیــد مــن الرضــي الــوظیفي " المحفــزات الخارجیــة"العامــل الآخــر فهــو
نما وجودها أو زیادتها یمنع عدم الرضي   وإ

ــركات بشــــكل"""ظــــروف العمــــل,,الراتــــب " أمثلــــة علــــي هــــذه المحفــــزات عــــام إلا أن  سیاســــة الشــ
الأكـــادیمیین  ینقـــدون نظریـــة هیرزبیـــرج كونـــه لـــم یحـــاول معرفـــة وتقیـــیم  العلاقـــة بـــین الرضـــي 

ــــوظیفي والأداء  ـــل ,,,الــ ــــة عمـــ ــتنتجت مــــــن بیئــ ــــا اســــ ـــرا لأنهــ ــة انتشــــــرت كثیـــ ــــذه النظریــــ إلا أن هــ
  ).2005:الفقیه.(بالإضافة لكونها سهلة الفهم,,حقیقیة

  :الاتصال الداخلي -5

 The Importance of Communication -: أهمیة الاتصالات
وهـي تسـاعد الأعضـاء الإداریـین فـي . إن الاتصالات هي المـادة التـي تـربط الإدارات معـاً    

ــاطات الإداریـــــة  ــــر الإداري وتنظـــــیم النشـــ ــتجیب للتغیـ ــة تبـــــدأ وتســـ داریـــ ـــه وإ إنجـــــاز أهـــــداف فردیــ
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وتضیف بصورة كاملة جمیع السلوكیات المتعلقة بالإدارة والتنظیم ومع ذلـك ورغـم أهمیـة هـذه 
أن ذلـــك الشـــخص الـــذكي غیـــر . العملیـــة فـــإن الفشـــل فـــي الاتصـــالات موجـــود فـــي كـــل مكـــان 

أنا أعرف أنكم تعتقدون أنكم تفهمون ما تعتقدون أنني قلته ولكنـي ((معروف الاسم الذي قال 
  . كان شخصاً ساحراً )) . أدركتم أن ما سمعتموه لیس ما قصدته  لست متأكداً أنكم

  .إنه یصف ما جربه كل واحد منا ألا وهو الفشل في الاتصال 
ذا كانــت الاتصــالات الإداریــة أقــل فعالیــة ممــا یجــب فــإن الإدارات ســتكون أقــل فاعلیــة ممــا  وإ

  .یجب أن تكون علیه 
ظف الجدیـد الفرصـة الهامـة الأولـى لبـدأ عملیـة فمثلاً في كثیر من الشركات یمثل تدریب المو 

  .الاتصال الفعالة مع الموظفین 
مــن المــوظفین الجــدد الــذین یغـــادرون الإدارة % 40العالمیــة نجـــد أن )) مــاریوت((فــي فنــادق 

وأخیراً فإن . وظلت هذه حقیقة تاریخیة .یفعلون ذلك خلال الثلاثة الأشهر الأولى من عملهم 
بذل مجهوداً مضاعفاً لیحسن المحتوى والأسلوب الذي )) ماریوت((ن معدل المغادرة نقص لأ

  .یتواصل به مع الموظفین الجدد أثناء التدریب 
وبالإضــافة إلــى إعطــاء مزیـــد مــن المعلومــات فـــإن كــل موظــف جدیــد یعیـــد لــه شــخص یخـــدم 

  .كحلقة اتصال حیویة تؤمن للزائر الجدید استقبالاً سهلاً 
ة الاســـتقبال لـــدیها طـــرق اتصـــال فعالـــة مـــع الضـــیوف وذلـــك مـــن أن خدمـــ)) مـــاریوت((وتؤكـــد 

  .خلال خدمة اتصال فعالة بین الموظفین من أول یوم لاستلام العمل
  كیف تعمل الاتصالات

  الاتصالات هي نقل المعلومات وفهمها من خلال استعمال رموز عامة
ــی ــة فهـــم عــــام بــ ــراء الاتصــــالات أن الاتصـــالات الفعالــــة هــــي نتیجــ ن الموصــــل و یقـــول لــــن خبــ

  .المتلقي
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ـــــة  ـــة  communicationوهــــــذه الكلمـ ــة اللاتینیـــ ــــن الكلمــــ ـــــتقة مــ بمعنــــــى  communisمشـ
"common".  

ومـن هنـا یمكـن أن . أرضیة مشتركة ما الملتقـى commonresویبحث الموصل في إنشاء 
نفـرق الاتصـالات بأنهـا نقــل المعلومـات وفهمهـا مــن خـلال اسـتعمال رمــوز عامـة مـن شــخص 

  .إلى شخص أخر أو مجموعة أخرى أو مجموعة 
  .ویمكن أن تكون الرموز العامة لها علاقة بالكلمات أو لیس لها علاقة بالكلمات

وسوف تعرف بعد ذلك أنه في سیاق التركیـب الإداري فـإن المعلومـات یمكـن أن تكـون رأسـیة 
  .أو أفقیة أو رأسیة أفقیة

لیة الاتصـالات قـد نشـأ أساسـاً مـن عمـل إن النموذج المعاصر الأكثر استخداماً في العالم لعم
هـؤلاء البـاحثون اهتمــوا بوصـف الإجـراءات العامــة للاتصـالات التــي " ســكرام"و"ویفـر"و"شـانون"

إن النمــوذج الــذي نشــأ مــن عملهــم . یمكــن أن تكــون مفیــدة فــي كــل المواقــف فــي كــل المواقــف
  .یساعد في فهم عملیة الاتصالات

  .  ومدخل المعلوماتإن العناصر الأساسیة تشمل المتصل 

  نموذج الاتصالات أو نقل المعلومات):  4- 2(شكل 
      

  

  

  
  "سكرام"و"ویفر"و"شانون": المصدر

  

  الملتقي

Receiver  

الإخراج وفك 
  الشفرة

Decoding  

  الرسالة والوسیط

Message and 
medium  

الإدخال 
  بالشفرة

Encoding  

  المتصل

communicator  

  التغذیة الراجعة

Feedback  
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  .رسالة ووسیط وقارئ للشفرة ومتلقي ورد وضوضاء
" إن عملیــة الاتصــال تعمــل بطریقــة جیــدة جــداً فــي أكبــر شــركة منتجــة للطعــام وهــي شــركة  

  . لقد أدخلت الشركة ثورة الكترونیة باستخدام الشبكة من أجل الاتصال المتواصل" نستله 
لأصـحاب المخــازن فرصـة طلــب الشـیكولاته والمنتجــات الأخـرى عــن " ونســتله " وتـوفر شـركة 
  . طریق الموقع

إن هـــذا النظـــام ســـوف یـــتخلص مـــن معظـــم المائـــة ألـــف طلـــب المطلوبـــة بالهـــاتف أو الفـــاكس 
  ".  mom-and-pop"سنویاً من محلات 
دون أن یـــروا كیـــف كـــان اشـــتروا مـــادة الكاكـــاو ومكونـــات أخـــرى " نســـتله " إن المشـــترین مـــن 

أمــا الآن فــإنهم یتبــادلون معلومــات الأســعار عــن طریــق النــت . یشـتري أقــرانهم نفــس المكونــات
  . ویلتقطون المحولین الذین یعرضون أفضل التعاملات

  . تعد زبده الكاكاو ومسحوق الكاكاو وتصنع الشیكولاتة الخاصة بها " نستله " وكانت 
ــــ  ـــبكة تســــمع لـ ــا الآن فالشـ ـــادر " ســــتله ن" أمــ ـــولین جاعلــــة المصـ ـــتظم مــــع المحـ ــال المنـ بالاتصــ

التــي " كیتكــات " تخمــن عــدد قطــع الـــ " نســتله " الخارجیــة اختیــارا ناجحــاً فــي الماضــي كانــت 
أمـــا الیــوم فـــإن الـــروابط الالكترونیــة مـــع الأســـواق والشـــركاء . یمكــن بیعهـــا أثنـــاء حملــة دعایـــة 

إن مفهوم نستله یتضـمن كـل عناصـر . لتوقیت الآخرین تعطى معلومات وردود أفعال دقیقة ا
الأمس هو أن بعضـاً مـن تعـاملات " نستله " الیوم و " نستله " والفرق بین . عملیة الاتصال 

ــتم بطریقــــة الكترونیــــة ، وتــــؤمن  بــــأن " نســــتله " المؤسســــة فیمــــا یخــــص الرســــائل والاســــتجابة تــ
ل أعمـال مربحـة فـي جمیـع أنحـاء المتصلین وجهاً لوجه والمتصـلین الكترونیـاً مطلوبـون لتشـغی

  . العام 
  :عناصر الاتصال

 المتصل :  
إن المتصــل فــي أي هیكــل إداري هــو موظــف أو مــدیر لدیــه أفكــار واتجاهــات ومعلومــات     

 .وهدف للاتصال
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 الإدخال بالرموز :  
عملیـة الإدخــال تتــرجم أفكــار المتصــل إلــى مجموعــة مــن الرمــوز أو لغــة تعبــر عــن هــدف     

المتصل على سـبیل المثـال فـإن المـدیر كثیـراً مـا یأخـذ معلومـات الحسـابات وتقـاریر المبیعـات 
وعلــى ذل فــإن وظیفــة ) . بمعنــى تقریــر حالــة شــامل( ومــادة الكمبیــوتر ویترجمهــا إلــى رســالة 

  . شكلاً یعبر عن الأفكار والأهداف في صورة رسالة الإدخال أن تعطى 
 الرسالة :  

وهـــدف المتصـــل یعبـــر عنـــه فـــي شـــكل رســـالة ســـواء . إن الرســـالة هـــي نـــاتج عملیـــة الإدخـــال 
  . بمكلمات أو بغیر كلمات

  . إن المدیرین لدیهم أهداف كثیرة للاتصال مثل أن یفهم الآخرون أفكارهم وأن یفهموا
وعلـى ذلـك فـإن الرسـالة . على قبول لهم ولأفكارهم أو ینتجون عمـلاً  أفكار الآخرین ویحصلوا

هـى مـا یأمـل الفـرد أن یوصـله إلـى المتلقـي ویعتمـد الشـكل السـلیم لهـا علـى الوسـیط المسـتخدم 
  . والقرارات المتعلقة بالاثنین تكون غیر منفصلة. في نقل الرسالة 

أو بعملیة غیر ناجحة فـي قضـیة معینـة والرسائل الغیر مقصورة التي یمكن إرسالها بالسكون 
بالإضافة إلى القرارات الخاصة بعدم الاستمرار فـي الأهـداف أو عـدم اسـتعمال أسـلوب معـین 

 . تكون غیر واضحة 
علـى سبــیل المثــال فــإن قــراراً باســتعمال أســلوب تقـویم أداء بــدلاً مــن اســتعمال أســلوب آخــر قــد 

رسائل مصـممة لكـي تظهـر علـى السـطح لتنقـل وقد تكون ال. یرسل رسالة إلى أناس محددین 
معلومـــات محـــددة بینمـــا معلومـــات أخـــرى هـــل التـــي تنقـــل فـــي الحقیقـــة ویتعلـــق بـــذلك الرســـائل 

 . المصممة لحمایة المرسل ولیست لتسهیل فهم المتلقي 
والصــندوق الـــذي فـــي أعلــى الصـــفحة عـــن الصــعوبة الإداریـــة یعطـــى أمثلــة لهـــذه الأنـــواع مـــن 

  . الرسائل 
  . الصندوق یحتوى على رسائل تفهم بطریقة خاطئة  -:ة ملاحظ



47 
 

 mediumالوسیط  -

والإدارات تعطـــى معلومـــات للأعضـــاء بطـــرق . الوســـیط هـــو ناقـــل الرســـالة أو جامـــل الرســـالة 
ــــمل  ـــة تشـ ــــرار : مختلفــ قـ ـــذكرات وإ ــــاتف واللقـــــاءات الجماعیـــــة والمــ ــه والهـ ــــاً لوجـــ ـــال وجهـ الاتصــ

إن الاسـتخدام المتزایـد للوسـائل . وتوقعات المبیعات السیاسات ونظم المكافأة وجداول الإنتاج 
الالكترونیــة القــائم علــى أســاس تكنولوجیــا الكمبیــوتر والاتصــال عــن بعــد قــد زاد الاهتمــام بــدور 

  .الوسائط في نواص عدیدة من الاتصالات الإداریة 
  . الاتصال داخل الإدارات  -

لأســفل ولأعلــى وأفقیــا : هــات إن تصــمیم أي إدارة یجــب أن یــوفر الاتصــال فــي أربعــة اتجا
  . وقطریاً 

ولأن هــذه الاتجاهـــات تحــدد الهیكـــل أو الإطــار الـــذي مســـتحدث فیــه عملیـــة الاتصــال هیـــا بنـــا 
نفحــص كــل اتجــاه وهــذا الفحــص ســوف یمكنــك مــن أن تتحــرف بصــورة أفضــل علــى مشــاكل 

  .الاتصال وكیف تتغلب علیها 
  :الاتصال لأسفل 

 ) . ص في مرتبة أقل من أشخاص في مرتبة علیا لأشخا( 
إن هذا النوع من الاتصـالات یتحـرك مـن أشـخاص فـي مراتـب علیـا فـي التسلسـل الهرمـي إلـى 

  . أشخاص في مراتب أقل 
تعلیمــات الوظیفــة والمــذكرات الرســمیة بیانــات السیاســة : وأشــهر أشــكال الاتصــال لأســفل هــي 

غالبــاً مــا یكــون هــذا النــوع  وفــي كثیــر مــن الإدارات. والإجــراءات والإشــارات ونشــرات الشــركة 
من الاتصالات غیـر كـاف وغیـر دقیـق ویثبـت ذلـك فـي العبـارة التـي تسـمع كثیـراً بـین أعضـاء 

  " . لیس لدینا أي فكرة مطلقاً عما یحدث " الإدارة وهي 
مثـــل هـــذه الشـــكوى تشـــیر إلـــى اتصـــال لأســـفل غیـــر كـــاف واحتیـــاج الأفـــراد لمعلومـــات تتعلـــق 

  . بعملهم
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مات المتعلقة بالوظیفـة یمكـن أن یخلـق تـوتر غیـر ضـروري بـین أفـراد الإدارة إن غیاب المعلو 
  . إن موقفاً مشابهاً یواجهه الطالب الذى لم یبلغ بتكلیفات وطلبات المدرس

  -:الاتصال لأعلى 
  "الاتصال لأسفل" تماماً مثل تحاج " الاتصال لأعلى " إن الإدارة الفعالة تحتاج إلى 

الاتصـــال " وأهـــم إمـــدادات . فـــي هـــذه المواقـــف یكـــون المتصـــل فـــي مرتبـــة أقـــل مـــن المتلقـــي 
جراءات الشكوى أو الالتماس ، وفي :  هي " الأعلى  صنادیق الاقتراح واللقاءات الجماعیة وإ

غیــر موجــودة أو غیــر ) اتصــال لأعلــى ( غیــاب هــذه الوســائل یجــد النــاس طرقــاً لتبنــى قنــوات 
  . كافیة

  . وقد ثبت ذلك بظهور نشرات التوظیف السریة في كثیر من الإدارات الكبیرة 
  ویعرف الباحث: یخدم عدداً من الوظائف الهامة ) الاتصال لأعلى ( إن 
 )crapsGary(-: الكثیر مثلا   

انها تمد المدیرین برد فعل أو صدى عن القضایا الإداریة الجاریة ومشـاكلها ومعلومـات  -1
 . لیومیة التي یحتاجونها لاتخاذات القرارات بخصوص إدارة الإدارة عن العملیات ا

ــة هــــي مصــــدر الإدارة الأولــــى لصــــدى العمــــل مــــن أجــــل ت -2 الاتصــــال ( قریــــر مــــدى فعالیــ
 . )لأسفل

ــاركة  -3 ـــاء الإدارة ذوى الرتبـــــة الأقـــــل بمشـــ ـــماح لأعضــ ـــوظفین بالســ ــا تخفـــــف تـــــوتر المــ انهـــ
 . رؤسائهم في المعلومات

  . ظفین وتدخلهم مما ینتج عنه تحسن التماسك الإداري انها تشجع مشاركة المو  -4

 الاتصال الأفقي 
عنـد . لاعلاقـة لهمـا بتصـمیم الإدارات ) الاتصـال الأفقـي ( في معظم الأحیان تكون ترتیبات 

مــا یتصــل رئــیس الحســابات مــع رئــیس التســویق فیمــا یخــص عــروض دورة فــي كلیــة أو إدارة 
  . تجاریة تكون حركة الاتصال أفقیة 
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ــال الرأســــیة  ــي التصــــمیم ) لأعلــــى ولأســــفل ( ومــــع أن حركــــات الاتصــ هــــي الأساســــي الأول فــ
  ). الاتصال الأفقي ( الإداري إلا أن الإدارات الفعالة تحتاج إلى 

على سبیل المثال الاتصال بین الإنتاج والمبیعات في هینة تجاریة  –" الاتصال الأفقي " إن 
ضــروري لتعــاون ودمــج الوظــائف الإداریــة  –فــي جامعــة وبــین الأقســام المختلفــة أو الكلیــات 

  . المختلفة 
ولأن آلیة الاتصال الأفقي بشكل عام لا تتوفر في تصمیم الإدارة فإن تسهیلاتها متروكة لكـل 

  . مدیر على حدى
ضـــروري للتعـــاون ویمكنهـــا أن تعطـــى أیضـــاً ارتیاحـــاً " المتســـاوى فـــي الوظیفـــة " إن الاتصـــال 

  . اجتماعیاً 
  :ل القطرى الاتصا

رغم أنه القناة الأقل اسـتخداماً فـي الاتصـالات فـإن الاتصـال القطـرى مهـم فـي المواقـف التـي  
  . لا یستطیع فیها الأعضاء الاتصال بفعالیة عبر القنوات الأخرى 

حـدى . إدارة كبیـرة أن یعمـل تحلـیلاً لتكـالیف التوزیـع ) مدیر ( على سبیل المثال فقد یرغب  وإ
) المـــدیر ( ل قـــد تتضـــمن إرســـال تقریـــر خـــاص مـــن المبیعـــات مباشـــرة إلـــى مراحـــل هـــذا العمـــ

ویكــون ذلــك أفضــل مــن إرســاله عبــر القنــوات التقلیدیــة فــي قســم التســویق ، وهكــذا فــإن حركــة 
  . الاتصال قد تكون قطریة معارضة الأفقي والرأس

ود بالنســبة وفــي هــذه الحالــة تكــون القنــاة القطریــة هــي الأكثــر فعالیــة مــن حیــث الوقــت والمجهــ
  .للإدارة

  :الاتصال خارجیاً 
تحتاج الإدارات إلى الاتصـالات الخارجیـة لتعـرض منتاجاتهـا وخـدماتها وتقـدم صـورة إیجابیـة  

  . وتستقطبي الموظفین وتجذب الانتباه 
  . ویشمل برنامج الاتصال الخارجي أربعة برامج واضحة
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  :  العلاقات العامة
ویشــمل الاتصــالات لعــرض صــورة إیجابیــة والجنســیات المشــتركة فــي المنظمــة ودعایــة تثبــت 

 .... . مساهمة المنظمة في المجتمع والـ 
ــات القریبــــة  ــتم . والجماعــ ــوال الوقــــت فقــــد یــ ــة طــ ــم یــــتم اســــتخدام فریــــق علاقــــات اجتماعیــ إذا لــ

  . الاستعانة بإحدى الشركات المتخصصة 
  : الإعلان 

وهــذا النــوع مــن الاتصــالات قــد صــحم . ویشـمل عــرض المنتجــات والخــدمات بصــورة إیجابیــة  
  .لیجذب الزبائن والعملاء 

  :الترویج والدعایة 
للغـرض المتـوفرة للمــوظفین ، وهـذا النــوع مـن الاتصـال مصــمم لیجـذب المواهــب التـي تســاهم  

  .في تطویر الهیئة 
  :  دراسة العملاء

ــذه      ــة وهـــ ــــع المنظمـــ ــــر الخارجیـــــة مـ ـــارب أو خبـــــرات العناصـ ــع رد فعـــــل تجــ ــ ـــتخدم لجمـ وتســ
  . المعلومات تستخدم في عمل تعدیل أو تغییر في الخدمة والمنتجات والعلاقات 

ـــتخدم لیجمــــع المعلومــــات إن بــــرامج الاتصــــال الخارجیــــة  ـــذه البــــرامج الأربعــــة یسـ وكــــل مــــن هـ
بـط ومعرفـة عمیقـة بمـا یقولـه الأفـراد والمجموعـات عـن والداخلیة تعطى أفكاراً ومعلومات وروا

  . الأشیاء الهامة والأشیاء التي تحتاج إلى تعدیل 
  -: غزارة المعلومات 

یوجــد طــرق كثیــرة مختلفــة للاتصــال داخــل الإدارة مــع الرؤســاء أو العــاملین وخــارج الإدارة     
  . مع الزبائن والبائعین 

  . الاتصال تختلف في مدى غزارة معلوماتها " وسائط " إن 
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الوسیط " إن . إن غزارة المعلومات تشیر إلى كمیة المعلومات التي یمكن نقلها بطریقة فعالة 
الذي یوفر غزارة عالیة مثل التفاعل وجهاً لوجه ینتج عنه فهماً مشتركاً أكبر بـین الأفـراد أو " 

ــیط قلیــــل  ــه بوسـ ــد الالكترونـــي العـــام الــــذي یرســـل إلـــى كــــل المجموعـــة مقارنـ الغـــزارة مثـــل البریــ
  . الموظفین 

یعطــى أمثلــه لوســائط الاتصــال التــي یســتخدمها الموظفــون ومســتوى غــزارة )  13.3( الشــكل 
  . المعلومات في وسیط 

إن الاتصــال وجهــاً لوجــه غزارتــه عالیــة لأن الإشــارات الكلامیــة وغیــر الكلامیــة یمكــن تبادلهــا 
  . حظتهاویمكن ملا

إن هنــا الشــكل مــن الاتصــال یكــون أیضــاً فــي الوقــت الصــحیح وبالتــالي یســمح بــرد الفعــل أو 
  . صدى العمل الفوري

  . إذا فشل الشخص في فهم الاتصال یمكنه أن یطلب إیضاحاً في الحال 
قسـم أو فریـق : مثـل( وتكون غزارة المعلومات قلیلة في حالة إرسـال بریـد الكترونـي لفئـة عامـة

  ) . روع كله أو شركة فرعیة المش
ــاب لـــیس موجــــه . إن طبیعـــة هـــذا الاتصـــال التــــي لا تخاطـــب شخصـــاً معینـــاً واضــــحة  فالخطـ

  . لشخص معین ولذي فإن عدم حدوث رد فعل وارد في هذا النوع من الاتصالات 
  ) . 21 (یبین الوسائط المستخدمة في نقل المعلومات في إدارات القرن] 13.3[الشكل 

لقــد تـــم . كیانــاً عامـــاً لملایــین النـــاس فــي إجــراء كثیـــرة مــن العـــام " الانترنـــت " بح لقــد أصــ    
اختراعه في الستینات بواسطة وزارة الدفاع الامریكیة كوسـیلة تؤكـد أن الاتصـالات یمكنهـا أن 

وهــو عبــارة عــن منظومــة مــن شــبكات المكبیــوتر تــربط كــل شــيء مــن . تمنــع هجومــاً عســكریاً 
  . ترات شخصیة في المنازل كمبیوترات إلى كمبیو 

وسواء كنت تحمل عینات من الموسـیقي أو تـنظم بحثـا لجریـد فـإن معـدل المسـتخدم الامریكـي 
" ویـب " صـفحة )  232( دقیقـة فـي كـل مـرة ویـزور حـوالي )  32( في ستة جلسـات حـوالي 

  . ملیون مستخدم للانترنت في امریكا  144كان یوجد  2001وفي ینایر . في الاسبوع 
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والشبكة الدولیـة . یستخدم في تغطیه تقنیات خدمات ومعلومات كثیرة " الانترنت " مصطلح و 
)www(  هي الخدمة التي لدیها أكثر بروتوكولات وتقنیات الاتصال على الانترنت .  

  . وتشمل خدمات الانترنت البرید الالكتروني ، الأخبار ، وغرف الدروشة 
ــة الرســـومات ا ــمع إن الشـــبكة تقــــدم امكانیــ ــیحیة والتفاعــــل والـــربط الهائــــل بالانترنــــت وتســ لتوضــ

بمحتویات الوسائط المتعددة مثل الصوت والصورة وهناك خطأ شـائع وهـو اعتقـاد الـبعض أن 
  . هما نفس الشئ ) web(والـ ) Internet(الـ 

فهــو نظــام اتصــالات الكترونــي ذو حمایــة خاصــة فــي داخــل ) Internet) (الانترانــت ( أمــا 
  . الإدارة

والجدار الناري هو أسلوب للشبكة یقام داخلیاً لیمنـع التـداخل الغیـر مشـروع مـن الوصـول إلـى 
لیوصــل أشــیاء مثــل المعلومــات الخاصــة ) الانترانــت ( منطقــة المعلومــات الخاصــة ویســتخدم 

بملكیــة العمــل ومخططــات الشــركة والســجلات الطبیــة وبــرامج التــدریب ومعلومــات التعــویض 
  . وسجلات الشركة

ــبط  وعلـــى ســـبیل المثـــال تســـتخدم الخطـــوط الجویـــة الأمریكیـــة شـــبكة لـــرحلات المـــوظفین لتضـ
ــة  ــبكة الداخلیــ ــذه الشــ ــد واســــتخدام هــ ــة آلیــــة حجــــوزاتهم وتســــجل الفوائــ وفــــر ) Internet(بطریقــ

  .للشركة ما یقرب من الثلاثة ملایین دولار في السنة
فهـي مصــممة لــربط المــوظفین مـع أفــراد خــارج الإدارة مثــل  Extranetأمـا الشــبكة الخارجیــة 

  .البائعین والزبائن والشركاء الاستراتیجیون الآخرون 
ثـــم تطـــویر شـــبكات الاتصـــال  Campbell soup companyوفـــي شـــركة الصـــابون 

  .الخارجي لتجعل تجار التجزئة والمستهلكین أكثر اشتراكاً في تطویر منتج جدید 
أكمـــل موظفـــو تكنولوجیــا المعلومـــات أخیـــراً شـــبكة اتصـــال  Hershey وفــي شـــركة الشـــكولاته

  .خارجي تسمح للزبائن وتجار التجزئة بفحص حالة طلباتهم عبر الكمبیوتر
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  -:والرسائل الفوریة )   mail –e( البرید الالكتروني 
سیســتمر البریــد الالكترونــي فــي الانفجــار فــي الســنوات القادمــة علــى ســبیل المثــال بعــض     

م أن الــرقم الإجمــالي للرســائل الالكترونیــة ســینمو إلــى 2006التقــدیرات تقــول أنــه بحلــول عــام 
  .بلیون في الیوم  60: رقم مذهل 

  .خیرة كان مدویاً خلال السنوات الأ) Im(بالإضافة إلى ذلك فإن نمو الرسائل الفوریة 
  -:وقد أدى إلى ذلك الخدمات المجانیة مثل 

Alo instant Messenger / Microsofts MSN Messenger/ 
YahooMessenger   

   -: والآن یزداد عدد الإدارات التي تستعمل رسائل فوریة داخلیة مثل 
IBMs Lotus Same Tim Softwar  

من المتوقـع أن ینمـو بسـرعة لأن الرسـائل الفوریـة ) IM(والاستعمال المشترك للرسائل الفوریة 
  .تقدم اتصالات آنیة بین الموظفین المتفرقین جغرافیاً 

وهو بدیل غیر مكلف للمكالمات التلیفونیة والسفر ویترك أثـراً وثائقیـاً یرجـع إلیـه فـي المسـتقبل 
  .ویتطلب انتباهاً حالیاً من مستخدمیـه . 

یرسـلون رســائل ردیئـة الكتابــة ) e-mail(البریـد الالكترونــي منـذ سـنوات قلیلــة كـان مســتخدمو 
  .وغیر مراجعة ، وهذا النوع من الإهمال هوجم ولا یتم تشجیعه في الإدارات 

وخصوصیة البرید الالكترونـي هـي قضـیة خطیـرة أخـرى ویمكـن للرؤسـاء والـزملاء وغیـرهم أن 
  .یستعملوا رسائل البرید الالكتروني 

د أن یكـون هنــاك اهتمـام بالاسـتخدام الصــحیح للبریـد الالكترونـي كوســیلة وبنـاءً علـى ذلــك لا بـ
  .اتصال

وستعلن آداب سلوك البرید الالكتروني في المقابلات الإداریة المقبلة ، وهذه لیست فقط سوى 
رسال البرید الالكتروني   .اقتراحات قلیلة یجب أخذها في الاعتبار قبل إعداد وإ
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  -:معوقات الاتصال الفعال 
ظاهریــاً فــإن الإجابــة ) لمــاذا تفشــل الاتصــالات ؟ : ( وعنــد هــذه النقطــة هنــاك ســؤال جیــد     

  .سهلة 
لقد عرفنـا عناصـر الاتصـال وهـي المتصـل والإدخـال والرسـالة والوسـیط والإخـراج والمتلقـي ثـم 

  .صدى العمل أو الرد 
ذا تواجد التشویش أو الضوضـاء فـي هـذه العناصـر فـإن الوضـوح الكامـل لل معنـى والفهـم لـن وإ

  .یحدث
ولــیس لــدى المــدیر مســئولیة أكبــر مــن تطــویر الاتصــالات الفعالــة ، وفــي هــذا القســم ســنناقش 

  .عدة معوقات التي یمكن أن توجد في الاتصالات الإداریة والاتصالات بین الأشخاص 
  :الخبرة السابقة 

یمكــــن للأشــــخاص المختلفــــین أن یفســــروا نفــــس الاتصــــال بطریقــــة مختلفــــة طبقــــاً لخبــــراتهم    
  .السابقة 

وهـــذا ینـــتج عنـــه اختلافـــات فـــي عملیـــات الإدخـــال والإخـــراج والمتخصصـــون فـــي الاتصـــالات 
  .في الاتصالات ) العمومیة (یتفقون أن هذا هو العامل الأكثر أهمیة الذي یسبب فشل 

نحـو الفشـل وهكـذا فـإن ) الاتصـال ( ة الإدخال عن عملیـة الإخـراج یتجـه فعندما تختلف عملی
المتصـل رغـم أنـه یـتكلم نفـس اللغـة التـي یتكلمهـا المسـتقبل فـإن الرسـالة تتعـارض مـع الطریقــة 

  .التي ینظر بها المستقبل إلى العالم 
ذا كـــان هنـــاك منطقـــة كبیـــرة مشـــتركة تسُـــهل عملیـــة الاتصـــال  ذا لـــم یكـــون هنـــاك . وإ منطقـــة وإ

یصــبح الاتصـال مســتحیلاً أو علــى أفضــل ) إذا لــم یكــن هنـاك خبــرة مشــتركة ( كبیـرة مشــتركة 
  .الأحوال محرف تحریفاً كبیراً 

والنقطة الهامة هي أن المتصلون یقومون بعملیة الإخـراج علـى ضـوء خبـراتهم وكنتیجـة لـذلك 
  .یحدث التحریف كثیراً بسبب اختلاف المرجعیة 

  :شخص للأحداث یمكن أن تختلف بناءً على خبرته الإداریة ومكانته المرجعیة وتفسیر ال
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مـــدیر مـــع موظـــف ، طبیعـــة الإدخـــال مـــع موظـــف ذو منصـــب كبیـــر ، المركـــز الرئیســـي مـــع 
  ..موظف فرعي ، إلى آخره 

وكنتیجــة لــذلك فــإن الاحتیاطــات والقــیم والمواقــف والتوقعــات الخاصــة بأشــخاص مختلفــین فــي 
  .الاختلاف سینتج عنه تحریف غیر مقصود  الإدارة سوف تختلف وهذا

 –وهــذا لــیس لتقــول أن إحــدى المجموعــات خطــأ أو صــواب كــل مــا نعنیــه هــو فــي أي موقــف 
ســیختار الأشــخاص جــزءاً مــن خبــراتهم الســابقة والتــي تــرتبط بــالخبرة الحالیــة وهــي تســاعد فــي 

  .تكوین الاستنتاج والحكم
 Value Judgments:تقدیر الأهمیة 

موقـف اتصـال یقـوم المتلقـي بتقــدیر الأهمیـة وهـذا أساسـاً یقـوم علـى تقـدیر إجمــالي فـي كـل    
  .للرسالة قبل استلام الاتصال كاملاً 

وقــد یقــوم تقــدیر الأهمیــة علــى تقیــیم المســتقبل للمرســل أو علــى تجربــة ســابقة مــع المرســل أو 
  .على المعنى المتوقع للرسالة 

نتبـــه لشـــكاوي أحـــد العـــاملین إذا كـــان هـــذا العامـــل مـــدیر المطعـــم قـــد لا ی: علـــى ســـبیل المثـــال 
معـروف بالتــذمر والشــكوى المســتمرة وفــي الجــوهر فــإن المــدیر قــد تعــرض علــى هــذا الأســلوب 

  .ولن یتفاعل إلا إذا سمع نفس الشكوى من موظفین آخرین 
  Source Credibilityمصداقیة المصدر

ــتقبل فــــي كلمــــات وأفعــــال تشــــیر مصــــداقیة المصــــدر إلــــى الثقــــة والتأكــــد والإیمــــان لــــد  ى المســ
  .المرسل

ومستوى هذه المصداقیة التي یعیرهـا المسـتقبل للمرسـل تـنعكس بـدورها علـى كیفیـة رؤیتـه ورد 
فعلـه علــى كلمــات وأفكــار وأفعـال مــن مــدیرهم یتــأثر بتقیــیمهم للمـدیر وهــذا بــالطبع یتــأثر تــأثیراً 

  .كبیراً بالتجارب السابقة مع المدیر
  .كل شيء یتم باتصالات المدیر ومرة أخرى نرى أن 
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إن مجموعــة فریــق مستشــفى طبــي تنظــر لمــدیر المستشــفى علــى أنــه بخیــر أمــین ومتحایــل ولا 
  .یمكن الثقة به لا تسجل أي تفاعل مع اتصالات المدیر 

ــادة  ــــاد القـــ ــدیرین الـــــذین ینظـــــرون لاتحـ ـــلإدارة كمســـــتغلین والمـــ ــر لــ ــــذي ینظـــ ــادة الـ إن اتحـــــاد القـــ
  .اتصالاتهم الحقیقیة قلیلة  كحیوانات سیاسیة تكون
  Group Language-In: اللغة داخل المجموعة

ــا ،      ــة لیســــت ســــهلاً أن نفهمهــ ــة أو المصــــطلحات الفنیــ اللغـــةـ المســــتخدمة داخــــل المجموعــ
  .وخاصة من الشخص الخارجي

كــان علیــه أن یســأل شــركة كمبیــوتر أخــرى  Microsoftالقاضــي فــي محاكمــة شــركة : مــثلاً 
ـــین  ـــاهداً مـــــن شـــــركة : عــــن تعریـــــف كلمتــ ـــأل القاضـــــي شــ  Appleالتحـــــزیم والانـــــدماج وقــــد ســ

  .للكمبیوتر عن معنى الكلمتین 
فغالبــاً مــا تختــرع المجموعــات الاجتماعیــة أو المهنیــة كلمــات أو عبــارات لا یعــرف معناهــا إلا 

أن تخـــدم أغـــراض كثیـــرة مفیـــدة یمكـــن أن تعطـــي الأعضـــاء ومثـــل هـــذه اللغـــة الخاصـــة یمكـــن 
  .الأعضاء الشعور بالانتماء والترابط واحترام الذات

ــاً أن تســـــهل الاتصـــــال بالفعـــــال داخـــــل المجموعـــــة إن اســـــتقبال اللغـــــة الخاصـــــة  ویمكنهــــا أیضـــ
  .بالمجموعة یمكن أیضاً أن ینتج عنه فشل إذا اشترك فیه غرباء أو مجموعات أخرى 

دما تســـتعمل المجموعـــات مثــل هـــذه اللغـــة فــي الإدارة لـــیس بغـــرض نقـــل وهــذه هـــي الحالـــة عنــ
  .المجموعات والفهم ولكن بغرض نقل معلومات خاصة بالمجموعة ووظیفتها 

 Status Differences:اختلافات المكانة 
كثیــراً مــا تعبــر الإدارات عــن الترتیــب الــوظیفي مــن خــلال رمــوز متنوعــة ألقــاب ومكاتــب      

  .سجاد وغیره
مثـل هــذه الفروقــات التـي تــدل علــى المكانــة یمكـن أن تفهــم مــن قبــل أشـخاص أقــل فــي الراتــب 

  .الوظیفي على أنها تهدیدات وهذا یمكن أن یمنع أو یحرف عملیة الاتصال 
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بالرغم مـن أنهـا قـد تبـدو عـاجزة فـإن الممرضـة تفضـل أن تسـكت بـدلاً مـن أن تعبـر عـن رأیهـا 
  .أو تسأل سؤالاً لرئیس التمریض

یجعل الرؤساء هذا العائق صعب التغلـب  –في محاولة منهم لاستغلال وقتهم جیداً  –كثیراً و 
  .علیه 

إن المدیر الحكومي أو نائب رئیس البنك یمكن مقابلتهم بموعد مسـبق أو غبـر نظـرة فاحصـة 
  .وهذا یزید فجوة الاتصال بین الرؤساء والمرؤوسین. من مساعد إداري

  es Time Pressur-:ضغط الوقت 
ضـغط الوقـت هــو أحـد عوائـق الاتصــال إحـدى المشـاكل الواضــحة هـي أن المـدیرین لــیس     

  .لدیهم الوقت الكافي للاتصال كثیراً بموظفیهم 
یعتبـر فشـل فـي ) قطع الـدائرة( وضغط الوقت یمكن أن یؤدي إلى مشاكل أخطر من هذا إن 

  .نظام الاتصال وهو یحدث كثیراً بسبب ضغط الوقت 
  .ببساطة هو إغفال شخص كان لابد أن تشمله الاتصالات ) قطع الدائرة (  وما یعنیه

أفتــرض أن رجـــل مبیعـــات یحتــاج طلبـــاً ســـریعاً لعمیــل هـــام جـــداً ویـــذهب : علــى ســـبیل المثـــال 
ــه بمعــــروف وتعلیــــق أعضــــاء  ــاج بالطلــــب لأن مــــدیر الإنتــــاج یــــدین لــ ــرة إلــــى مــــدیر الإنتــ مباشــ

تفضــیلیة ویبلغــوا مــدیر المبیعــات بــذلك وطبعــاً مـــدیر المبیعــات الآخــرون مــن هــذه المعاملــة ال
  ).قطع الدائرة (المبیعات لا یعرف شیئاً عن المعاملة لأنه 

وفــي بعــض الأحیــاء یكــون المــرور عبــر القنــوات الرســمیة مكلــف جــداً أو مســتحیل مــن وجهــة 
  .النظر العملیة 

فـــي ( طـــل تخیـــل مـــا یحـــدث لمـــرض فـــي مستشـــفى إذا كانـــت علـــى الممرضـــة أن تبلـــغ عـــن ع
إلى رئیس فریـق التمـریض وهـو بالتـالي علیـه أن یبلـغ الأمـر علـى مهنـدس ) جهاز إنقاذ الحیاة

  .المستشفى الذي علیه أن یصدر أوامر إلى فریق المهندسین لیقوموا بالإصلاح
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یبین أن الاتصال هو  )13-4(الشكل یشرح مشكلة الاتصال الفعال ویقترح المطلوب الشكل 
ــین یجــــب أن ) اســــتلام (و ) نقــــل(عملیـــة  ــي العملیتــ والمــــدیرون لا بــــد أن یكونــــوا ذوي كفــــاءة فــ

  .        یفهموا وأن یكونوا مفهومین
  یوضح عناصر عملیة الإتصال) 5- 2(شكل 

  

  

  

  

  

  

 

 

 

 

 

  الباحث: المصدر

  
  
  
  
  

  الإخراج  المستلم

 فك الشفرة

الإدخال و  المتصل
 التشفیر

  المتابعة  -

  عنصر الكفایة  -

  المشاركة الوجدانیة  -

  التكرار  -

ــالة   ـ ــ   الرســ

  تشجیع الثقة المتبادلة  -

  التوقیت الفعال  -

  تبسیط اللغة  -

  استعمال الاستجابة  -

  الاستماع المؤثر  -

 استعمال الشائعات   -

 مجال الخبرة مجال الخبرة
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  الثالمبحث الث
  البشریةنتائج الموارد  3- 2

  :الموارد البشریةمقدمه عن  2-3-1

یعد مدخل الموارد البشریة مدخلا حـدیثا نسـبیا فـي إدارة الأفـراد حیـث انتشـر الاصـطلاح أثنـاء 
السبعینات وقد أظهرت الأبحاث في مجـال العلـوم السـلوكیة أن إدارة الأفـراد ومعاملتهـا كمـورد 

على أساس مشـاعره وعواطفـه یمكـن أن بدلا من اعتبارهم مجرد إنسان یتحرك ویتصرف فقط 
یحقق فوائد رمزیا لكل من المنظمة والفرد وبالرغم من زیادة أهمیة الموارد البشریة إلا أن هـذا 

  .الاصطلاح یصعب تحدیده تحدیدا دقیقاً 

  :تعریف الموارد البشریة 2-3-2

معنــى آخــر أن یقصــد بلفــظ مــوارد بشــریة كــل العمالــة الدائمــة والمؤقتــة التــي تعمــل للمنظمــة وب
لفــظ العمالــة یشــیر إلــى للقیــادات التنظیمیـــة ورؤســاء الوحــدات التنظیمیــة فــي كــل المســـتویات 

 .التنظیمیة

ومن هذا المنطلق فإن البنیة الأساسیة لأي منظمة هي العنصر البشري وعلى مدى العصور 
تعظـــیم  كــان الاهتمــام الـــرئیس للبــاحثین والممارســـین فــي مجــال الإدارة هـــو البحــث عـــن كیفیــة

الاســـتفادة مـــن المـــوارد فـــي تحقیـــق رفاهیـــة الإنســـان فالإنســـان هـــو نقطـــة البدایـــة والنهابـــة فهـــو 
ــه مــــن المنطقــــي  أن یكــــون  ــي للمنظمــــة وهــــو غایتهــــا فــــي النهایــــة ولــــذلك فإنــ المكــــون الأساســ

 . )2003عادل زاید، ( العنصر البشري هو أحد المحاور الأساسیة لتمیز الأداء التنظیمي

ــروة أو تحقــــق إن إصــــلاح   -1 ــة التــــي تحقــــق الثــ المــــورد لا ینطبــــق إلا علــــى الأصــــول المادیــ
إیـــرادات ویمكـــن للمـــورد البشـــري أن یحقـــق إیـــرادات مـــن خـــلال اســـتخدام مهارتـــه ومعرفتـــه 
ولــبس مــن خــلال عملیــة التحویــل والتغیــر التــي تحــدث للمــوارد المادیــة لكــي تحقــق الثــروة، 
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عاجزا أو ذو قدرات محدودة تمنعه من إحداث فبدون هذه المهارات والمعرفة یصبح الفرد 
 .التحول والتغیر

وعنــدما تحصــل المنظمــة علــى مــوارد بشــریة تتــوافر لــدیها المعرفــة والمهــارة فــیمكن القـــول أن 
ـــــة ــــى المنظمــ ـــــریة ویجـــــــب علـــ ـــــوارد البشــ ــــن المــ ــــدیها  مخـــــــزون مـــ ـــة لـــ ــــة أحســـــــن، ( المنظمــــ راویـــ

  :المحافظة على سببین. )م2002/2003

یمتلكــون اســتعدادات عنــدما یــتم تنمیــة مهــاراتهم بشــكل مناســب وكــافي یمكــن وجــود أفــراد  .1
 .ضمان قدرتهم بكفاءة لتحقیق الأهداف

من خلال مهارات ومعرفة واستعدادات الأفراد یصبح هؤلاء الأفـراد فـي وضـع یسـمح لهـم  .2
في تحقیق أهدافهم الشخصیة والرضا الوظیفي وتحقیق الذات والفرد الـذي یشـعر بالرضـا 

قیق الـذات یمكـن أن یسـاهم بفعالیـة فـي تحقیـق أهـداف المنظمـة ممـا یـؤثر علـى أداء وتح
  .)م2002/2003راویة أحسن، ( الفرد وفعالیة المنظمة

 :وظائف الموارد البشریة 2-3-3

تختلــف أنشــطة المــوارد البشــریة مــن منظمــة إلــى أخــرى نظــرا لأنــة وظیفــة المــوارد البشــریة مــن 
ذاتهـا وظروفهـا أي أنهــا متمیـزة وهنـاك عدیــد مـن الأنشـطة التــي  الوظـائف المرتبطـة بالمنظمــة

تقــوم بهــا المــوارد البشــریة منهــا مــا تقــوم بــه منفــردة مثــل التعویضــات والمزایــا، وبــرامج تحلیــل 
العمل وأبحاث الاتجاهات وخدمات الأفراد ومنها مـا تقـوم بـه بالاشـتراك مـع إدارات أخـرى فـي 

  .برامج التنمیة والتدریب والتخطیط المهني وتقییم الأداء المقابلات الشخصیة،: المنظمة مثل

وتشـیر وظـائف المــوارد البشـریة لتلــك المهـام التــي تـؤدي فــي المنظمـة بتنســیق المـوارد البشــریة 
ــدة للمنظمــــة  ــة والتــــي تــــؤثر تــــأثیرا ذو دلالــــة علــــى مجلــــلات عدیــ بعدیــــد مــــن الأنشــــطة المتنوعــ

  :وتشمل
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 جاه الحكومةضمان إبقاء المنظمة بالتزاماتها ت. 

 تحلیل العمل للتحدید المتطلبات الخاصة بالأعمال الفردیة للمنظمة. 

 التنبؤ بالمتطلبات للأفراد اللازمین للمنظمة لتحقیق أهدافهم. 

 تنمیة وتنفیذ خطة لمقابلة هذه المتطلبات. 

 استقطاب الأفراد التي تحتاجهم وتتطلبهم المنظمة لتحقیق أهدافها. 

  اد لشغل وظائف داخل المنظمةاختیار وتعیین الأفر. 

 تقدیم العجز للعمل وتدریبه. 

 ـــویر التنظیمـــــي ـــة وبـــــرامج التطــ ــمیم وتنفیـــــذ البـــــرامج الإداریــ ــد حســـــن، ( تصـــ راویـــــة محمـــ
 .)23-21م، صـ 1999/2000

 تصمیم أنظمة تقییم أداء الأفراد. 

 مساعدة الأفراد في تنمیة خطط التطویر الوظیفي. 

 كل العاملینتصمیم وتقییم أنظمة التعویضات ل. 

 العمل كوسیط بین المنظمة ونقاباتها. 

 تصمیم أنظمة الرقابة والانضباط والتظلمات. 

  تصــمیم وتطبیــق البــرامج لضــمان صــحة وأمــن الأفــراد وتقــدیم المســاعدات للأفــراد لحــل
 .مشاكلهم الشخصیة والتي تؤثر على أدائهم في العمل

 تصمیم وتنفیذ أنظمة اتصال الأفراد.  

عجلـة المــوارد البشـریة التــي تمثلهـا الجمعیــة الأمریكیـة للتنمیــة والتـدریب كجــزء ویظهـر الشــكل 
  .من المجهودات لتعریف مجال إدارة الموارد البشریة

 24-23م، صـ 1999/2000راویة محمد حسن، ( عجلة الموارد البشریة: عنوان(. 
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للمــدیرین التشــغیلیین  تتمثــل المهمــة أو الوظیفــة الأولــى لقســم المــوارد البشــریة فــي إمــداد الــدعم
فیمـا یتعلـق بجمیـع شـؤون المـوارد البشــریة فبالإضـافة إلـى تقـدیم النصـائح للمـدیرین التشــغیلیین 
ــیم وتنســـیق التعیـــین والتـــدریب وحفـــظ الســـجلات والعمـــل  فـــإن إدارة المـــوارد البشـــریة تقـــوم بتنظـ

م إدارة المـــوارد ویمكـــن أن تقـــو .كوســـیط بـــین الغـــدارة والنقابـــة والحكومـــة وتنســـیق بـــرامج الأمـــن
البشـریة فـي منظمـة مــا بكـل أعمـال التعیــین للأفـراد تحـت مسـتوى معــین وفـي منظمـات أخــرى 

راویـــة محمـــد حســـن، (یمكـــن أن یقتصـــر اتخـــاذ كـــل قـــرارات التعیـــین علـــى المـــدیرین التشـــغیلیین
  .)24م، صـ 1999/2000

  .بینما یقتصر دور الموارد البشریة على تقدیم النصح والإرشاد

  .أمثلة لأنواع مختلفة للمساعدات المقدمة من إدارة الموارد البشریة): 2- 2(م جدول رق

  التنسیق  النصائح  الخدمات الخاصة

حفظ سجلات الأفراد المراحـل 
الأولى والأساسیة لتقـدیم الفـرد 

  للعمل

ــة أو المتعلقــــة  الشــــؤون الإداریــ
  .بقوانین العمل

تقیـــیم الأداء الشـــؤون المتعلقـــة 
  بالتعویضات

  .)36-27م، صـ 1999/2000راویة محمد حسن، (:المصدر

  :نتائج العاملین 4- 3- 2
  تعریف المؤسسة الأوروبیة لإدارة الجودة المعیار -

ـــي أو تتجــــاوز إحتیاجــــات وتوقعــــات  ــتدامة تلبـ ـــزة تحقــــق  نتــــائج بــــاهرة ومســ المؤسســــات المتمیـ
  .العاملینٌ 

  :على سبیل المثال، تقوم المؤسسات المتمیزة بما یلي
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  إســـتخدام حزمـــة مـــن مقـــاییس الإنطباعـــات ومؤشـــرات الأداء ذات الصـــلة لتحدیـــد التطبیـــق
النــاجح لإســتراتیجیتها والسیاســات الداعمــة لهــا، وتبنــي كــل ذلــك علــى إحتیاجــات وتوقعــات 

 .العاملینٌ لدیها
  ٌوضــع أهـــدافاً واضــحة لنتـــائج العـــاملینٌ الرئیســیة بنـــاء علـــى إحتیاجــات وتوقعـــات العـــاملین

 .وذلك وفق الإستراتیجیة التي یتم تحدیدها من قبل المؤسسةلدیها، 
  حتیاجــات وتوقعــات لمجموعــات محــددة تصــنیف النتــائج مــن أجــل تفهــم تجــارب وخبــرات وإ

 .من العاملینٌ داخل المؤسسة
  سـنوات علـى  3إظهار نتائج العاملینٌ بشكل إیجابي أو استدامة النتائج الجیدة علـى مـدى

 .الأقل
 سباب الحقیقیة المؤدیة إلي الإتجاهـات الظـاهرة ومـدى تـأثیر هـذه النتـائج تتفهم بوضوح الأ

 .عى مؤشرات الاداء والإنطباعات والنتائج الاخرى ذات الصلة
  الثقــة فــي نتــائج أدائهــا المســتقبلي بنــاء علــى فهمهــا للعلاقــة المؤكــدة بــینٌ المســببات لــدیها 

 .والأثر
 لرئیســـیة الخاصـــة بهـــا مـــع مؤسســـات مشـــابهة تـــتفهم أوجـــه المقارنـــة بـــینٌ نتـــائج العـــاملینٌ ا

، لتحدید أهداف جدیدة  .وتستخدم هذه البیانات، حیثما كان ذلك مناسباً
 الانطباعات: 

هــي انطباعــات العــاملین عــن المؤسســه ویمكــن ان یــتم جمعهــا مــن خــلال عــدد مــن المصــادر 
مثــل اســـتبیان اراء العــاملین ومجموعـــات التركیــز والمقـــابلات والتقییمــات المنظمـــة كمــا یجـــدر 
بهــذه الانطباعــات ان تعطــي فهمــا واضــحا مــن منظــور العــاملین حــول مــدي فاعلیــه وتطبیــق 

ــ ــا الــــي العملیــــات والسیاســــات ومخرجــــات اســــتراتیجیة المؤسســ ة الخاصــــة بالعــــاملین ومخرجاتهــ
  .لها الداعمة
  :ویمكن لمثل هذه المقاییس ان تتضمن انطباعات حول ما یلي  -
 الرضا والمشاركة والارتباط -
 التحفیز والتمكین -
 الكفاءة واداره الأداء -
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 التدریب والتطویر المهني -
 التواصل الفعال -
 ظروف العمل -

  : مؤشرات الأداء 2-3-5
هـــي مقـــایس داخلیـــه تســـتخدمها المؤسســـة مـــن اجـــل مراقبـــه أداء العـــاملین وتفهمـــه والتنبـــؤ بـــه 

لـدیها ویجـدر بهـذه المؤشـرات ان  عـن انطباعـات العـاملین بتأثیرهـاوتحسـینه فضـلا عـن التنبـؤ 
تعطــي فهمــا واضــحا حــول تطبیــق وتــأثیر اســتراتیجیة المؤسســة الخاصــة بالعــاملین الــي جانــب 

  .العملیات والسیاسات الداعمة

  -:ویمكن لهذه المقاییس ان تتضمن مؤشرات أداء حول ما یلي

 انشطه الاشراك والارتباط  -
 انشطه الكفاءة واداره الأداء -
 أداء القیاده -
 انشطه التدریب والتطویر -
 التواصل الداخلي  -
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  :الدراسات السابقة4- 2

  :م2014دراسة عبد المعطي محمود البحثي - 1

دراســة میدانیــة علــى   -دور تمكــین العــاملین فــي تحقیــق التمیــز المؤسســي : عنــوان الدراســة
  .الكلیات التقنیة في محافظات قطاع غزه

هدفت الدراسة إلى التعرف إلى دور تمكین العاملین في تحقیق التمیز المؤسسي فـي الكلیـات 
فـرد مــن ) 205(التقنیـة فــي قطـاع غــزا، تـم اســتخدام الاسـتبانة بتوزیــع عینـة دراســة مكونـة مــن 

مــوظفي الكلیــات التقنیــة فــي قطــاع غــزا، وقــد قــام الباحــث باســتخدام العینــة العشــوائیة الطبقیــة 
ــائیة للعلــــوم الاجتماعیــــة  واســــتخدمت ــد  SPSSالرزمــــة الإحصــ لتحلیــــل بینــــات الاســــتبانة، وقــ

  :توصلت الدراسة إلى نتائج أهمها

أفــراد العینــة المبحــوث یوفقــون علــى توكیــل التمكــین الإداري فــي كلیــاتهم حیــث أحثــل بعــد  -
فـــرق فـــي العمـــل المرتبـــة الأولـــى تـــلاه بعـــد تفـــویض الســـلطة والمشـــاركة بالمعلومـــات وبعـــد 

 .ثقافة التنظیمیة في المرتبة الأخیرةال
أفراد العینة المبحوث في الكلیات التقنیة قید الدراسة یوافقون على توفیر التمیز المؤسسي  -

 .بجمیع ابعاده القیادي والبشري والخدمي
  :وأوصت الدراسة بـ

ضــرورة وجـــود الثقافـــة التنظیمیـــة والتفــویض الإداري والمشـــاركة بالمعلومـــات وفـــرق العمـــل  -
 . لتحقیق التمیز المؤسسي

العمل على توفیر وتكثیف دورات تدریبیة مستمرة للعاملین على تقنیة إستخدام المعلومات  -
 .وتحلیلها وزیادة الثقة وتدعیمها لدى العاملین أثناء فترة تفویض السلطات
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 :م2015دراسة محمد أحمد محمد العبید - 2

بي ورولأز التمیوذج ایة على خلفیة نمرلبشوارد المدارة اتي لإذالم ایولتقا :عنوان الدراسة
EFQM - زيكرلمودان السك اسة حالة بندار.  

ـــذ لتنفی ــ ـــعملیـ ــ ـــــلتقیاة ـ ـــــذالم ایـ ـــم اتي تـ ــ ـــنتهـ ــ ـــمنهجیج اـ ــ ـــــشاة ـ ـــعلت تملـ ــ ـــدةى عـ ــ ـــــاربوة ــــــطنشأ ـ مج ـ
ـــده ــ ـــلت إفـ ــ ــ ـــــــفرى ـ ــــــع مسـ ـــــــوذج ابنموى الــوعي تــ ـــــــز التمیـ ـــــــبورولأـ ــــــلعن امللمســتهدفین ي ـ ن املیــ
ـــــب ــــــــ ــــر نشدارة والإـ ــــ ـــــ ـــث حی" ـ ــــ ــ ـــ ـــــم اتــ ــــ ــــ ـــسـ ـــــــــ ــــــزمدام تخــ ـــ ــ ــ ـــن یج مـ ــــ ــ ـــ ْ تقن یتَــ ــ ـــــ ــ ــ ــ ـــشور"ي ـ ــــ ــ ـــ ـــلعماة ــ ــــ ــ ـــ ل ــ
ـــــــلاسا"و" ــــ ــثقاف، تبانة ـ ـــــــــ ــــــز لتّمیاة ــ ـــــ ـــبیــ ـــــــــ ، بةولطلماعیة وضولعامة بالمدارة الااقع س والعكم نهـ

ـــــــــث حی ـــــــــت تمـ ـــــــــتعبئـ ـــــــــلإساة ـ ــــن تبانة مـ ــ ــ ـــــــــل قبــ ـــكافـ ـــ ــ ـــــــــوظة مــ ـــلعامدارة الإافي ـ ـــ ــ ـــن موة  ــ ـــــــ ــم ثـ ــــــــ ـ
ـــــتجمیعه ــــ ـــتحلیلهوا ـ ــ ـــ ـــــــــطساو ا بــ ـــق یرلفاة ـ ــــ ــ ـــــارف ابإشـ ــ ــ ـــــر لخبیـ ــــ ــلیـ ـــــ ــ ـــــل إصولتم اتـ ــــ ــلـ ـــ ــ ــ ـــــى نتیجـ ـــ ة ـ

ــلتقیا ــ ـــ ـــــــذالم ایـ ــــلنهائیاتي ـ ــ ـــلتاة ــ ــــ ــــت ي تلخصـ ــفــــ ــــ ـــــــي نقــ ــــوة ولقط ااـ ـــ ــــضوامـ ــ ــــلتحساع ــ ـــ ـــــلن یـ ــ دارة لإـ
  .لأساسيافه دهث ولبحذا اهد مقصل یمثذي لر الأم، ایة رلبشوارد العامة للما

 :م2014دراسة خنفیر وفاء - 3

ك لبناسة حالة دار -میة دلخاسسة ؤلمر اخلي في تسییدالل الاتصادور ا  :عنوان الدراسة
 .قلةورب - BNAري ئازلجاني وطلا

حثـین لباا نمل الداخلي في تیسیر المؤسسات دفـع بالعدیـد لإتصاایلعبه إن الدور  الهام الذي 
ــتراتیجیة المؤسســــات، و للعامهــــذا اعلى ز للتركیــــ ــراً لــــدوره الكبیــــر فــــي تفصــــیل إســ بصفته نظــ
ف طبیعتهـا ونشـاطها بدرجـة  إخـتلاف سسة باختلاؤمأي  فيعنه ء لاستغنایمكن الا ا رعنص

ل الداخلي لإتصادور مدى مساهمة افة رلنا معوحال هذه الدراسة خلا نمو.   تطور الدول 
ل دراســة الحالـــة ، وتوصــلت الدراســـة إلــى أن فعالیـــة فــي تســیر المؤسســـات الخدمیــة مـــن خــلا

  .الإتصال الداخلي لها دور فعال ومهم في حسن تسیر المؤسسات
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 :م2015دراسة جمر، هالة میرغني كلینا، - 4
  أثرتبني نموذج التمیزالمؤسسي في تطویرالأداء بالمؤسسات الحكومیة : عنوان الدراسة

هدفت الدراسة الي تحدید أثـر تبنـي نمـوذج التمیـز المؤسسـي فـي تطـویر الاداء بالمؤسسـات   
ـــز  ـــي بـــــالتركیز علـــــى نمـــــوذج التمیــ ــة، والـــــي دراســـــة مفـــــاهیم ومبـــــادئ التمیـــــز المؤسســ الحكومیـــ

مــن خــلال المشــاكل والمعوقــات . الأوروبــي بــالتطبیق علــى الشــركة الســودانیة للتولیــد الحــراري
تمثلـت مشـكلة الدراسـة فـي . ق، تقدیم مقترحات وتوصیات تسهم فـي حلهـاالتي تعترض التطبی

التــزام القــادة والتوجــه الإســتراتیجي والمحافظــة علــى المــوارد وخاصــة المــورد البشــري فــي عــدم 
وجــود عملیــات مترابطــة ومتناســقة تحقــق القیمــة المضــافة ممــا اثــر ســلباً فــي العلاقــة المتبادلــة 

قامـت الباحثـة باختبـار الفـروض باسـتخدام المـنهج الوصـفي . یةوالمستدامة مع الاطراف المعن
ـــائیة للدراســــات الاجتماعیــــة  ــة الإحصــ ـــل ) SPSS(التحلیلــــي مــــن خـــــلال برنــــامج الحزمــ لتحلیــ

التـزام (بیانات الدراسة المیدانیة وقد أظهرت النتائج وجود علاقة موجبة بین كـل مـن المعـاییر 
ملین، العملیات والموارد، وطبیعة العلاقة مـع الشـركاء القیادة، التوجه الإستراتیجي، كفاءة العا

كان أكثر المعاییر تـأثیراً علـى تطـویر الآداء هـو العلاقـة . وتطویر الآداء بالشركة) والموردین
أمـا العملیـات، التوجـه الإسـتراتیجي، وكفـاءة . مع الشركاء والموردین، وأقلها تأثیراً التزام القیادة

واخیـــراً أوصـــت الباحثـــة بتبنـــي اســـالیب وتقنیـــات التمیـــز . متوســـط العـــاملین كانـــت ذات تـــأثیر
، مــن خــلال القیــادة الرشــیدة الملهمــة، والتوجــه الاســتراتیجي  المؤسســي وأنظمــة الجــودة عمومــاً
الواضــح، والعمــل بنظــام اداري متكامــل یضــمن الوصــول للرؤیــة المنشــودة بالاســتخدام الامثــل 

مــام بـــالمورد البشــري، مـــع دعــم ثقافـــة التمیــز المؤسســـي للمــوارد بكفـــاءة وفاعلیــة عالیـــة، والاهت
كمـــا اوصـــت الباحثـــة بتصـــمیم نمـــوذج وطنـــي للتمیـــز . وتثمـــین العلاقـــة مـــع الاطـــراف المعنیـــة

نشاء جوائز محلیة تحاكي النماذج والجوائز العالمیة   .وإ
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    Farid Mohammad Qawasmeh, ᵇBourini-, Faisal A. Al:دراسة- 5
  )م2016(

A Jadara University-Department of Business University  - Jordan 

تقییم ممارسات إدارة التمیز الجامعي باستخدام النموذج الأوروبي للتمیز  : عنوان الدراسة 
  .من وجهة نظر الطلبة والعاملین في جامعه جدار

Assessing University Excellence Management Practices By 
Using the European Excellence Model According To Students’ 

and Employees’ Perspectives in Jadara University 

تهــدف الدراســة إلــى التعــرف علــى وجهــة نظــر العــاملین والطلبــة فــي جامعــة جــدار بإســتخدام 
ـــعة  القیـــــادة ، الأفـــــراد، السیاســـــات والإســـــتراتیجیة، العلاقـــــات ( النمـــــوذج الأوربـــــي بأبعـــــاده التســ

، وقـام )وارد، العملیات، نتائج الأفراد، نتائج العملاء، نتـائج المجتمـع، ونتـائج الأداء الكلـيوالم
) 357(فقــرة وجمــع أراء عینــة الدراســة التــي بلغــت ) 50(الباحثــان بتصــمیم  إســتبانة ضــمنت 

موظفـــاً وطالبـــاً ، وبینـــت النتـــائج ان مســـتوى التمیـــز التنظیمـــي فـــي جامعـــة جـــدار بلـــغ مســـتوى 
  . على مستوى مقیاس لبكرت الخماسي) 3.14(متوسط 

ضرورة إیلاء إدارة التمیز الإهتمام الكافي مـن قبـل : وقدمت الدراسة عدة توصیات من أبرزها
إدارة الجامعة، ممارسة التقییم الـذاتي فـي مسـتوى التمیـز الجـامعي فـي الجامعـة بشـكل دوري، 

  .  والإهتمام بدریب العاملین بمتعامل مع معاییر النموذج الأوربي لإدارة التمیز
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 :م2010لمحسن أحمد حاجي حسن دراسة عبدا- 6

دراسة تطبیقیة في  –ممارسات إدارة الموارد البشریة واثرها في تحقیق التمیز  :عنوان الدراسة
قسم  –كلیة الأعمال  –جامعة الشرق الأوسط  –شركة زین الكویتیة للإتصالات الخلویة 

  .إدارة الأعمال

ــ ــر ممارســــات إدارة المــ ــدفت الدراســــة إلــــى التعــــرف علــــى أثــ وارد البشــــریة فــــي تحقیــــق التمیــــز هــ
المؤسسي لشركة زین الكویتیة للإتصالات الخلویة، ولتحقیق هذا الهدف قام الباحـث بتصـمیم 

) 253(فقــرة لجمــع المعلومــات الأولیــة مــن عینــة الدراســة المكونــة مــن ) 40(إســتبانة شــملت 
ختبـــار الفرضـــیات بإســـتخدام بـــرامج التح لیـــل الإحصـــائي مفـــردة وتـــم جمـــع وتحلیـــل البیانـــات وإ

spss  ــد إجــــراء عملیــــة التحلیــــل للدراســــة وفرضـــیاتها توصــــلت الدراســــة لعــــدد مــــن النتــــائج وبعـ
  :أهمها

وجود أثر ذي دلالة إحصائیة معنویة للتدریب والتطویر وتحقیق التمیز القیادي والتمیز  -1
 .فى شركه زین الكویتیة للإتصالات الخلویة) 0.05(في تقدیم الخدمة عند مستوى 

وجود أثر ذي دلالة إحصائیة معنویة للتعویضات وتحقیق التمیز القیادي والتمیز في   -2
 .فى شركه زین الكویتیة للإتصالات الخلویة) 0.05(تقدیم الخدمة عند مستوى 

وجود أثر ذي دلالة إحصائیة معنویة للصحة والسلامة المهنیة وتحقیق التمیز القیادي  -3
فى شركه زین الكویتیة للإتصالات ) 0.05(وى والتمیز في تقدیم الخدمة عند مست

 .الخلویة

  :و قد أوصت الدراسة بتوصیات منها

 .المتعلق بدریب الموظفین 10015تعزیز إهتمام شركة زین الكویتیة أهمیة كبیرة للأیزو -1
السعي من قبل الإدارة العلیا لشركة زین الكویتیة للإستمرار إلى تحقیق مركز تنافسي  -2

 .جید
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  نازك عبد العظیم زین العابدین: دراسة-7

  إثر تطبیق معیار العاملین في نموذج التمیز المؤسسي علي تحسین الأداء :عنوان الدراسة

هدف البحث الي دراسة أثر تطبیق معیار العاملین في نموذج التمیز المؤسسي علي تحسـین 
. املین بالشـــركةالعینــة هـــم العــ_ كــان مجتمــع شـــركه ســك النقــود الســـودانیة المحــدودة . الأداء

استخدمت الباحثة وثـائق وتقـاریر جـائزه التمیـز لجمـع البیانـات وتـم اختبـار الفـروض باسـتخدام 
  .لتحلیل بیانات الدراسة المیدانیة) SPSS(المنهج الوصفي التحلیلي من

وقـــد أظهـــرت النتـــائج وجـــود علاقـــة موجبـــه قویـــة جـــدا بـــین ظـــروف العمـــل المتمثلـــة فـــي البیئـــة 
وعنـد تحلیـل مؤشـرات الأداء لـدى العـاملین وجـد . عات العاملین عن المؤسسةالمحیطة وانطبا

. انـــه یوجـــد ارتبـــاط تـــام بإنتاجیـــه العامـــل والترقیـــات والبـــرامج التدریبیـــة المطبقـــة علـــى العـــاملین
حیــث ان انطباعــات العــاملین ومؤشــرات الأداء همــا المحــوران الرئیســان لقیــاس نتــائج العامــل 

  .في المؤسسة

  :هم التوصیات الاتيوكان من ا

ضـرورة وضـع منهجیـه واضـحة منتظمـة بــالإدارة العامـة للمـوارد البشـریة یقـوم بموجبهــا  -1
القیـادین بمراجعــه الهیكــل التنظیمــي واجــراءات العمـل بهــدف تطبیقهمــا بطریقــه تضــمن 

 .فعالیتهما وكفاءتهما معا في تحقیق نتائج متناسقة
عالیـــة وخاصـــه المـــوارد البشـــریة باعتبارهـــا  الاســـتخدام الأمثـــل للمـــوارد بكفـــاءة وفعالیـــة  -2

 .طاقة فكریه وابداعیه غیر محدودة من خلال التدریب والتأهیل ونشر المعرفة
العمل على اجراء مقارنات معیاریه واضحة مع مؤسسات اخري مرموقة تمكن الإدارة  -3

 .العامة للموارد البشریة من التعلم من هم أفضل منهم
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 ع الحیاة المعیشیة مع الاخذ الاعتبار بكافة قضایا العصر توفیر بیئة عمل متوازنة م -4

 .وتحدیات العولمة المتزایدة وأسالیب العمل الحدیث

علــى الشـــركة التركیــز علـــى طـــرق اســتعراض مـــدي فعالیـــة المنهجیــات المتبعـــة بحیـــث  -5
 .تكون مفصله ووافیه

  )2013- 2012(دراسة احمد صالحي _ 8

دراسة میدانیه (البشریة في تحسین أداء المؤسسة  اهمیه تحفیز الموارد:عنوان الدراسة
  ).بالمؤسسة الوطنیة للسیارات الوطنیة

  :نتائج الدراسة النظریة

وظیفـة تیسـیر المـوارد البشــریة مـن اهـم الوظــائف علـي الاطـلاق فــي المؤسسـة كونهـا تهــتم  .1
 بتحفیز العنصر البشري وبالتالي الرفع من الأداء 

تحقیقهــا لأهــدافها وزیــادة كفاءتهــا الإنتاجیــة وتعتبــر حــوافز فعالیــه المؤسســة مرتبطــة بمــدي  .2
الأداء بمثابـة المقابـل لـلأداء المتمیــز والـذي یرتكـز علـى مكافــأة العـاملین علـي تمیـزهم فــي 

 الأداء
 تحفیز الموارد البشریة والرفع من معنویاتهم من اهم الأسالیب لتحقیق فعالیة أي مؤسسه  .3

  :نتائج الدراسة المیدانیة
 افز المادیة لها دور كبیر في المؤسسة ولكن لا تكفي لتحفیز العاملینالحو  -1
ــوافز المقدمــــة مــــن طــــرف المؤسســــة هــــي حــــوافز مادیــــه تقــــدر شــــهریا كمــــنح  -2 اغلــــب الحــ

 وعلاوات وتكون متضمنه في الاجر
 اغلب العاملین لدیهم ولاء تجاه المؤسسة وهذا ما یعكس مستوي انتاجهم  -3
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عمومــا مقبولــة وهــذا مــا یحفــزهم أكثــر علــى أداء  ان ظــروف العمــل فــي المؤسســة هــي  -4
 عملهم 

 .عدم رضا المؤسسة على الاجر المتقاضي في ظل الظروف الحالیة المعیشیة

  :مقارنة الدراسة بالدراسات السابقة 5- 2
  :م2015دراسة محمد احمد محمد العبید  -

دراسة (التعلیم الذاتي لادارة الموارد البشریة على خلفیة النموذج الاوربي  :عنوان الدراسة 
  ).حالة بنك السودان المركزي

في هذا البحث هنالك تقییم شامل لادارة الموارد البشریة التى تمكنت في خلاصة البحث و 
  .النتائج كانت عبارة عن نقاط القوة ونقاط الضعف

العاملین من حیث المفاهیم و المتطلبات ومدى تطبیقها  اما في هذا البحث ركز على معیار
عبر اسئلة الاستبانه واتت هذه المفاهیم و المتطلبات في تحقیق نتائج الموارد البشریة على 

  . خلفیة النموذج الاوربي 

  : م2015دراسة نازك عبد العظیم زین العابدین  -

لتمیز المؤسسي على تحسین اثر تطبیق معیار العاملین في نموذج ا: ( عنوان الدراسة
  ).الاداء

هدفت هذه الدراسة الى اثر تطبیق معیار العاملین في نموذج التمیز المؤسسي على تحسین 
  .الاداء كان مجتمع العینة شركة سك النقود السودانیة المحدودة

وجه الشبه بین هذه الدراسة والبحث تكمن في اثر تطبیق معیار العاملین فى النموذج 
ي بینما الاختلاف یكمن في طریقة جمع البیانات حیث استخدمت هذه الدراسة وثائق الاوروب
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وتقاریر جائزة التمیز لجمع البیانات ام في هذا البحث استخدمت استبانة مكونة من عدة 
  . اسئلة مستوحاه من متطلبات معیار العاملین

  

  : م2015دراسة جبر هالة میرغني  -

  .التمیز المؤسسي في تطویر الاداء بالمؤسسات الحكومیة اثر تبني نموذج: عنوان الدراسة

هدفت هذه الدراسة الى تحدید اثر تبني نموذج التمییز المؤسسي في تطویر الاداء 
بالمؤسسات الحكومیة عبر مفاهیم ومبادئ التمیز المؤسسي بالتركیز على النموذج الاوربي 

اكل و المعوقات حیث وضحت على الشركة السودانیة للتولید الحراري من خلال المش
الدراسة اهمیة المحافظة على العنصر البشري حیث یعتبر من اهم العوامل فى تحقیق 
التمیز المؤسسي، وهذا هو ما ینشد الیه هذا البحث الذي یبحث في عملیات ومفاهیم معیار 

  .العاملین وتحقیق نتائج الموارد البشریة

عیار العاملین حتى تتحقق نتائج الموارد البشریة في هذا البحث كان هناك تفصیل لمفاهیم م
  . التى بدورها تعود الى التمیز المؤسسي

  : م 2014دراسة عبد المعطي محمد البحثي  -
دور تمكین العاملین في تحقیق التمییز المؤسسي ، دراسة میدانیة على : عنوان الدراسة

  . الكلیات التقنیة في قطاع غزة
رف على دور تمكین العاملین في تحقیق التمیز المؤسسي حیث هدفت هذه الدراسة على التع

اتضح من خلال نتائج هذه الدراسة الى اهمیة التعریف واهمیة التمیز المؤسسي وهما مقارنة 
مع البحث نجد هناك توافق بین اهمیة التمكین الذي یعتبر في هذا البحث احد المفاهیم 

حد المفاهیم التى تساهم في تحقیق نتائج الموارد المطلوبة في معیار العاملین بالزي تعتبر ا
  .البشریة وفق النموذج الاروبي الذي یؤدي بدوره الى التمیز المؤسسي
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  :م2010دراسة عبد المحسن احمد حاجي حسن  -
دراسة تعریفیة في  –ممارسات ادارة الموارد البشریة في تحقیق التمیز :  عنوان الدراسة

قسم  –كلیة الاعمال  –جامعة الشرق الاوسط  –شركة زین الكویتیة للاتصالات الخلویة 
هدفت هذه الدراسة للتعرف على اثر ممارسات ادارة الموارد البشریة في ل، ادارة الاعما

بین هذه الدراسة وهذا البحث تكمن في عملیات او  تحقیق التمیز المؤسسي وجه الشبه
ممارسات ادارة الموارد البشریة ودورها في تحقیق التمیز المؤسسي وذلك عبر تطبیق نموذج 
التمیز المؤسسي الذي یطالب بتحقیق عملیات الموارد البشریة التى تتمثل في محور العاملین 

فیز وتقییم الاداء حیث وجدت هنالك علاقة مثل الاختبار والتوظیف وتمكین العاملین و التح
ذات دلالة احصائیة بین تحقیق التمیز والتحفیز في هذه الدراسة وهذا ما یشیر الیه هذا 

  .البحث

  :دراسة خضیر -

دراسة حالة البنك  –دور الاتصال الداخلي في تسییر المؤسسة الخدمیة : عنوان الدراسة
  .الوطني الجزائري

معرفة مدى دور الاتصال الداخلي في تسییر المؤسسات الخدمیة هدفت هذه الدراسة الى 
حیث اثبتت الدراسة ان فعالیة الاتصال الداخلى لها دور فعال في تسییر المؤسسات كأحد 
المفاهیم التى یطالب بها معیار العاملین في تحقیق نتائج المؤثرة التى بدورها تؤدي الى 

  .تمیز المؤسسات

  :Farid Mohammedدراسة 

عنوان الدراسة تقییم ممارسات ادارة التمیز الجامعي باستخدام النموذج الاوربي من وجهة 
  .نظر الطالب و العاملین في جامعة جدار
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قدمت الدراسة توصیات اهمها ضرورة ابداء التمیز والاهتمام الكافي من قبل ادارة الجامعة 
اهیم معیار العاملین منها نتائج وممارسة التقییم الذاتي والاهتمام بتدریب العاملین من مف

  .الموارد البشریة
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  الفصل الثالث
  إجراءات الدراسة المنهجیة
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  المبحث الاول
  

  شركة سك النقود السودانیة المحدودةعن نبذة  1- 3
مدینــة الخرطــوم محلیــة الخرطــوم وحــدة شـركة ســك العملــة الســودانیة هــي شــركة سـیادیة مقرهــا 

ولقـد نمـت فـي ) 5043(ب . شارع أحمد خیـر ص -الخرطوم غرب وعنونها الخرطوم جنوب
الســنوات الأخیـــرة نمـــواً مطـــرداً وفتحـــت فـــرص عمـــل جدیـــدة وهـــي تحـــت مظلـــة قطـــاع الـــذخائر 

ین فـي نعمـل كفریـق متمیـز (رسالة الشركة . بهیئة التصنیع الحربي) مجموعة النیل الصناعیة(
سك العملات وتشغیل وتشكیل الأسلاك بتطبیق أفضل المعاییر والممارسات العالمیة إرضـاء 

حیث لم یتم جلب عملات من الخارج منذ أنشـاء الشـركة وحتـى الآن، تتبـع ) وتقدیراً لمتعاملینا
ــام  ـــذ العــ ـــنیع الحربــــي منـ ـــة التصـ ـــاهمة مســــجلة بقــــانون 1994الشــــركة لهیئـ ـــي شــــركة مسـ م وهـ

  .م1925م الشركات للعا

درجت القیادة على وضع خطط وبرامج طموحة لتـدریب وتأهیـل كافـة العـاملین فـي المجـالات 
المختلفــة إضــافة لبـــرامج تزكیــة الـــنفس وتعزیــز القــیم المؤسســـیة لرفــع اللـــروح المعنویــة وتقویـــة 

القــدوة الحســنة، البــاب المفتــوح، اللقــات الربعیــة والجــولات (إحســاس الــولاء متبعــة ذلــك سیاســة 
تحقیقـاً لأهـداف الشـركة والعـاملین وزیـادة مسـتوى الرضـا والإنتاجیـة إیمانـاً منهـا بأنــت ) لیومیـةا

  .العنصر البشري هو رأس المال الحقیقي

  :تاریخ المؤسسة والإنجازات السابقة -

تبلورت فكرة إنشاء دار سك النقود السودانیة منذ فجر الإستقلال حیث تقـرر إحـلال العمـلات 
. انیــة والتــي كانــت متداولــة آنــذاك بعمــلات ســودانیة إكمــالاً لمضــاهر الســیادةالمصــریة والبریط

ــي العــــامن  ــر الــــذ أدى إلــــى تكلیــــف وزراة المالیــــة والإقتصــــاد فــ م بالســــعي لإنشــــاء 1955الأمــ
  .مصنع لسك العملات محلیاً 
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م تمــت إجــازت قــانون العملــة والــذي مــنح الحــق لإصــدار عملــة 1956وفــي یونیــو مــن العــام 
مــأنون بحیــري وزیــر المالیــة / بموجبــه تكــوین لجنــة العملــة الســودانیة برئاســة الســید وطنیــة وتــم

آنذاك وتم إصدار خمسة فئات من العملات الورقیة بجانب العملات مـن فئـة العشـرة قـروش، 
  .وتم سكها بالمملكة المتحدة) القرشین(الخمسة قروش وفئة إثنیث قرش 

م تـم إفتتـاحج دار سـك النقـود 1960ر مـن العـام وفي الیـوم الثـامن والعشـرون مـن شـهر نـوفمب
قرص یومیاً وتم البدء في إنتاج سبعة فئات  200,000السودانیة رسمیاً یطاقة إنتاجیة بلغت 

  . هي واحد ملیم، إثنین ملیم، خمسة ملیم، عشرة ملیم، أثنین قرش، عشرة قروش

قـود السـودانیة إلـى أن تـم م بإسـم دار سـك الن1983أستمرت الشركة منذ الإفتتاح وحتى العـام 
م وكانـت 1925تحویل الدار إلى شركة سك النقود السودانیة بموجـب قـانون الشـركات لسـنمة 

و وزارة المالیــة والإقتصــاد الــوطني بنســبة % 99مســاهمة بــین بنــك الســودان المركــزي بنســبة 
ــایو/ 18وبتـــاریخ %. 1 ــم الشـــركة 1994/ مـ ــة بضـ ــدر قـــرار مـــن الســـید رئـــیس الجمهوریـ م صـ
هیئــة التصــنیع الحربــي وتبنــت الشــركة منــذ إفتتاحهــا وحتــى الآنــم تنفیــذ وســك جمیــع العمــلات ل

وكــا % 100المعدنیــة التــي تــم التصــدیق علــى إصــدارها مــن البنــك المركــزي بنســبة تنفیــذ تبلــغ 
شــاركت الشــركة فــي ســك بعــض العمــلات لــدول الجــوار الأفریقــي متمثلــة فــي ســك عملــة دولــة 

  .بورندي الشقیقة

م أجاز بنك السودان إستبدال فئـات الجنیـه بالعملـة الدیناریـة وقامـت الشـركة 1992لعام وفي ا
كمــا . بســك العمــلات المعدنیــة مــن فئــة واحــد دینــار، أثنــین دینــار، خمســة دینــار، عشــرة دینــار

 .م بسك فئة العشرون دیناروالخمسین دینار بعد إجازتها1994قامت في العام 
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  المبحث الثاني
  دراسةال منهجیة

  
  :یتناول هذا المبحث اجراءات الدراسة المیدانیة تحت العناویین التالیة

 مجتمع وعینة الدراسة 2- 3
  التوزیع التكراري والنسبي لمتغیر المؤهل العلمىیوضح  :)1- 3(رقم جدول 

  النسبة المئویة  التكرارات  المؤهل العلمى
  %20.0  6 ثانوي

  %60.0  18 جامعي
  %20.0  6 فوق الجامعي

 100.0%  30  المجموع
  2018اعداد الباحث بالاعتماد على بیانات الدراسة المیدانیة : المصدر

  
   2018اعداد الباحث بالاعتماد على بیانات الدراسة المیدانیة : المصدر

  التوزیع التكراري والنسبي لمتغیر المؤهل العلمىیوضح : )1-3(رقم شكل 
بنسببة  ثانوي: كالاتيعدد المعلمینان التوزیع النسبي لمتغیر  اعلاه یتبین من الجدول

  %)20.0(بنسبة  فوق الجامعيو %) 60.0(بنسبة  جامعيو %) 20.0(

0.00%

10.00%

20.00%
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20.00%

60.00%

20.00%
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  التوزیع التكراري والنسبي لمتغیر المسمى الوظیفيیوضح  :)2- 3(جدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرارات  المسمى الوظیفي
  %33.3  10 موظف

  %16.7  5 مدیر
  %16.7  5 رئیس قسم
  %0.0  0 مدیر عام

  %33.3  10  أخرى
 %100.0  30  المجموع

   2018اعداد الباحث بالاعتماد على بیانات الدراسة المیدانیة : المصدر
 

  
   2018اعداد الباحث بالاعتماد على بیانات الدراسة المیدانیة : المصدر

  المسمى الوظیفيالتوزیع التكراري والنسبي لمتغیر یوضح : )2-3(رقم  شكل

موظف بنسببة : كالاتي ان التوزیع النسبي لمتغیر المسمى الوظیفي اعلاه یتبین من الجدول
بنسبة  مدیر عامو %) 16.7(رئیس قسم بنسبة و %) 16.7(بنسبة  مدیرو %) 33.3(
  %).33.3(واخرى بنسبة %) 0.0(
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  الخبرةیوضح التوزیع التكراري والنسبي لمتغیر سنوات ) 3- 3(جدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرارات  سنوات الخبرة
  %20.0  6  سنوات 5اقل من 

  %40.0  12  سنوات 5-10
  %6.7  2  سنة  11-15
 %33.3  10  سنة فاكثر 16من 

 %100.0  30    المجموع
  2018اعداد الباحث بالاعتماد على بیانات الدراسة المیدانیة : المصدر

  

  
  2018اعداد الباحث بالاعتماد على بیانات الدراسة المیدانیة : المصدر

  یوضح التوزیع التكراري والنسبي لمتغیر سنوات الخبرة) 3-3(رقم  شكل

سنوات  5اقل من : یتبین من الجدول اعلاه ان التوزیع النسبي لمتغیر سنوات الخبرة كالاتي
و %) 6.7(سنة بنسبة  15-11 و%) 40.0(سنة بنسبة  10-5و %) 20.0(سنة بنسبة 

  .%)33.3(بنسبة  سنة فاكثر 16من 
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 :اداة الدراسة 3- 3
استخدم الباحث اداة الاستبانة لجمع البیانات الاولیة من عینة الدراسة حیث قام بتصمیم 
الاستبانة من جزئین رئسین یتكون الجزء الاول من البیانات العامة عن العینة مثل المؤهل 

الوظیفي وسنوات الخبرة ویتكون الجزء الثاني من البیانات الاساسیة مقسمة  العلمي والمسى
 .علي محاور الدراسة الرئیسیة

لكل محور من محاور الاستبانة عدد من العبارات وكل من المبحوثین الاجابة علیها وعرض 
الاستبانة بعد تصحیحه على المشرف وعلى عدد من المحكمین للتاكد من دقة العبارات 

لاحیتها لتحقیق اهداف البحث وتوافق الباحث بالملاحظات التي ابرزها وتعدیل بعض وص
ملحق رقم (العبارات حزفاً او اضافة او صیاغة ومن ثم اصبحت الاستبانة في شكلها النهاي 

1(    

        :صدق وثبات الاستبانة4- 3

تطبیقها اكثر من مرة الثبات یعني ان تعطي الاستبانة نتائج متقاربة او نفس النتائج اذا اعید 
استمارة لعینة استطلاعیة عن طریق ) 15(في نفس الظروف وللتحقق من ذلك تم توزیع 

وهو معامل ثبات ) 0.77= (ولقد كان معامل ألفا كرونباخ )  الفاكرونباخ(الاتساق الداخلي 
عال یدل على ثبات المقیاس وصلاحیته للدراسة ومعامل الصدق هو الجزر التربیعي 

وهذا یدل على ان هنالك صدق عال للمقیاس وصالح ) 0.88(ل الثبات فابالتالي هو لمعام
  .للدراسة مما یؤكد دقة الاستبانة وتمتعها بالثقة والقبول لما ستخرج به هذه الدراسة من نتائج

  :طریقة ألفا كرونباخ 
  :حیث تم حساب الثبات باستخدام معادلة ألفا كرونباخ الموضحة فیما یلي

  )مجموع تباینات الأسئلة  – 1( ن        =      الثبات  معامل
  تباین الدرجات الكلیة            1  -ن  
 .عدد عبارات القائمة= ن    حیث   
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  صدق وثبات الإستبانة): 4-3(جدول 

  الثبات  الصدق  المحور  الرقم
  0.81  0.66  الإختیار والتوظیف  1
  0.87  0.76  تقییم الأداء  2
  0.84  0.70  التمكین  3
  0.85  0.72  التحفیز  4
  0.95  0.90  الإتصال الداخلي  5

  0.88  0.77  متوسط المحاور
  2018اعداد الباحث بالاعتماد على بیانات الدراسة المیدانیة : المصدر

  
  :الطرق الاحصائیة المستخدمة في الدراسة 5- 3
  الباحث على عدد من الطرق الاحصائیة منها تمداع

 الجداول التكراریة  )1
  .النسب المئویة )2
 .الأشكال البیانیة )3
 الوسیط )4
 اختبار مربع كاي )5
 خمعامل الفاكرونبا )6
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  الفصل الرابع
 عرض وتحلیل النتائج
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  الفصل الرابع
  عرض وتحلیل البیانات

  :تمهید

لتحلیل البیانات الخاصة بالاستبانة استخدم الباحث البرنامج الجاهز للتحلیل الاحصائي 
)SPSS) (Statistical product and service solutions ( الحزمة الإحصائیة للعلوم

عدد الاجتماعیة، وقد قام الباحثباستعراض كل عبارة أو مجموعة عبارات في جدول یوضح 
النموذج : المتغیر المستقل.الاستجابات والنسب المئویة لكل إجابة لتحلیل إجابات الاستبانة

  .الاختیار والتوظیف: البعد الأول) معیار العاملین(الأوربي 
  :معیار العاملین في النموذج الأوربي: المتغیر المستقل

  )والتوظیف الإختیار(عبارات البعد الأول أختبار نتائج ):  1- 4(جدول رقم 

أوافق   العبارات  الرقم
لا   محاید  أوافق  بشدة

  أوافق
لا أوافق 

  بشدة
لاختیار العاملین عبر ارسال یتم الإعلان   1

 السیرة الذاتیة عن طریق الایمل
10  11  3  6 0 

33.3  36.7  10.0  20.0 0.0 
تكون المقبلات عند تعین العاملین مقابلات   2

 فردیھ
16  10  3  0 1 

53.3  33.3  10.0  0.0 3.3 
عند الاختیار یخضع العاملین لاختبارات تتفق   3

 مع طبیعة العمل
15  14  1 0 0 

50.0  46.7  3.3 0.0 0.0 
یشترط في التعین وجود فتره تدریبیھ ثم   4

  الاختیار بشكل رسمي
16  9  4  1 0 

53.3  30.0  13.3  3.3 0.0 
یشترط ان تكون ھنالك خبره سابقھ في طبیعة   5

  العمل حتى یتم اختیار المرشح للعمل
13  11  2  3  1 

43.3  36.7  6.7  10.0  3.3 
طبیعة العمل مع مؤھلات یشرط ان تتوافق   6

  المرشح للوظیفة
15  13  0 2 0 

50.0  43.3  0.0 6.7 0.0 
تزوید الموظفین الجدد بكافة المعلومات عن    7

  طبیعة الوظیفة
18  10  1  0 1 

60.0  33.3  3.3  0.0 3.3 
یتم الإختیار والتوظیف في المؤسسة بنظام   8

  یدعم رؤى وأھداف المؤسسة
13  11  5  0 1 

43.3  36.7  16.7  0.0 3.3 
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ان التوزیع التكراري والنسبي لأجابات أفراد عینة الدراسة فیما ) 1-4(یتبین من الجدول رقم 
  :اعلاه مایليمحور یخص ال

) 10(ان یتم الإعلان لاختیار العاملین عبر ارسال السیرة الذاتیة عن طریق الایمل یتبین 
اجابوا %) 36.7(فرداً وبنسبة ) 11(، بینما  اوافق بشدةاجابوا %) 33.3(فرداً وبنسبة 

%) 20.0(فرداً وبنسبة ) 6(محاید، بینما اجابوا %) 10.0(فرداً وبنسبة ) 3(واوافق 
  .اجابوا لا اوافق بشدة%) 0.0(فرداً وبنسبة ) 0(اجابوا لا اوافق، بینما 

%) 53.3(نسبة فرداً وب) 16(ان تكون المقبلات عند تعین العاملین مقابلات فردیه یتبین 
فرداً وبنسبة ) 3(واوافق اجابوا %) 33.3(فرداً وبنسبة ) 10(، بینما  اوافق بشدةاجابوا 

فرداً ) 1(اجابوا لا اوافق، بینما %) 0.0(فرداً وبنسبة ) 0(محاید، بینما اجابوا %) 10.0(
  .اجابوا لا اوافق بشدة%) 3.3(وبنسبة 

فرداً ) 15(ان فق مع طبیعة العمل یتبین عند الاختیار یخضع العاملین لاختبارات تت
اوافق اجابوا %) 46.7(فرداً وبنسبة ) 14(، بینما  اوافق بشدةاجابوا %) 50.0(وبنسبة 

اجابوا لا %) 0.0(فرداً وبنسبة ) 0(محاید، بینما اجابوا %) 3.3(فرداً وبنسبة ) 1(و
  .اجابوا لا اوافق بشدة%) 0.0(فرداً وبنسبة ) 0(اوافق، بینما 

فرداً وبنسبة ) 16(ان یشترط في التعین وجود فتره تدریبیه ثم الاختیار بشكل رسمي یتبین 
فرداً ) 4(واوافق اجابوا %) 30.0(فرداً وبنسبة ) 9(، بینما  اوافق بشدةاجابوا %) 53.3(

اجابوا لا اوافق، بینما %) 3.3(فرداً وبنسبة ) 1(محاید، بینما اجابوا %) 13.3(وبنسبة 
  .اجابوا لا اوافق بشدة%) 0.0(وبنسبة  فرداً ) 0(

یشترط ان تكون هنالك خبره سابقه في طبیعة العمل حتى یتم اختیار المرشح للعمل یتبین 
%) 36.7(فرداً وبنسبة ) 11(، بینما  اوافق بشدةاجابوا %) 43.3(فرداً وبنسبة ) 13(ان 
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%) 10.0(فرداً وبنسبة ) 3( محاید، بینمااجابوا %) 6.7(فرداً وبنسبة ) 2(واوافق اجابوا 
  .اجابوا لا اوافق بشدة%) 3.3(فرداً وبنسبة ) 1(اجابوا لا اوافق، بینما 

فرداً وبنسبة ) 15(ان یشرط ان تتوافق طبیعة العمل مع مؤهلات المرشح للوظیفة یتبین 
) 0(واوافق اجابوا %) 43.3(فرداً وبنسبة ) 13(، بینما  اوافق بشدةاجابوا %) 50.0(

اجابوا لا اوافق، بینما %) 6.7(فرداً وبنسبة ) 2(محاید، بینما اجابوا %) 0.0(وبنسبة  فرداً 
  .اجابوا لا اوافق بشدة%) 0.0(فرداً وبنسبة ) 0(

فرداً وبنسبة ) 18(ان تزوید الموظفین الجدد بكافة المعلومات عن طبیعة الوظیفة یتبین 
) 1(واوافق اجابوا %) 33.3(فرداً وبنسبة ) 10(، بینما  اوافق بشدةاجابوا %) 60.0(

اجابوا لا اوافق، بینما %) 0.0(فرداً وبنسبة ) 0(محاید، بینما اجابوا %) 3.3(فرداً وبنسبة 
  .اجابوا لا اوافق بشدة%) 3.3(فرداً وبنسبة ) 1(

) 13(ن ایتم الإختیار والتوظیف في المؤسسة بنظام یدعم رؤى وأهداف المؤسسة یتبین 
اجابوا %) 36.7(فرداً وبنسبة ) 11(، بینما  اوافق بشدةاجابوا %) 43.3(فرداً وبنسبة 

اجابوا %) 0.0(فرداً وبنسبة ) 0(محاید، بینما اجابوا %) 16.7(فرداً وبنسبة ) 5(واوافق 
  .اجابوا لا اوافق بشدة%) 3.3(فرداً وبنسبة ) 1(لا اوافق، بینما 
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  الإختیار والتوظیف المقاییس الاحصائیة لمحورضح یو ) 2- 4(الجدول رقم 

مربع   العبارة  الرقم
  كاي

درجات 
  الحریة

القیمة 
  المعنویة

درجة   الوسیط
  القیاس

یتم الإعلان لاختیار العاملین عبر ارسال   1
 السیرة الذاتیة عن طریق الایمل

  اوافق  4.00 0.000  3  5.467

 تكون المقبلات عند تعین العاملین مقابلات  2
 .فردیھ

 اوافق بشدة  5.00 0.000  3  18.800

عند الاختیار یخضع العاملین لاختبارات   3
 اوافق بشدة  4.50 0.000  2  12.200 تتفق مع طبیعة العمل

یشترط في التعین وجود فتره تدریبیھ ثم   4
 اوافق بشدة  5.00 0.000  3  17.200  الاختیار بشكل رسمي

 یشترط ان تكون ھنالك خبره سابقھ في  5
 اوافق  4.00 0.000  4  20.667  طبیعة العمل حتى یتم اختیار المرشح للعمل

یشرط ان تتوافق طبیعة العمل مع مؤھلات   6
 اوافق بشدة  4.50 0.000  2  9.800  المرشح للوظیفة

تزوید الموظفین الجدد بكافة المعلومات عن    7
 اوافق بشدة  5.00 0.000  3  26.800  طبیعة الوظیفة

والتوظیف في المؤسسة بنظام  یتم الإختیار  8
 اوافق 4.00 0.000  3  12.133  یدعم رؤى وأھداف المؤسسة

    

  :أعلاه یوضح نتیجة اختبار مربع كأي فبالنسبة للعبارة) 2-4(الجدول رقم 

حیث بلغت قیمة  یتم الإعلان لاختیار العاملین عبر ارسال السیرة الذاتیة عن طریق الایمل
وهي قیمة ذات دلالة معنویة بمعني ) 0.000(بقیمة احتمالیة ) 5.467(اختبار مربع كأي 

  .اوافقا الذین اجابو  لصالح أنه توجد فروق ذات دلالة احصائیة في أراء عینة الدراسة
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حیث بلغت قیمة اختبار مربع كأي  تكون المقبلات عند تعین العاملین مقابلات فردیه
لالة معنویة بمعني أنه توجد فروق وهي قیمة ذات د) 0.000(بقیمة احتمالیة ) 18.800(

  .اوافق بشدةا الذین اجابو  لصالح ذات دلالة احصائیة في أراء عینة الدراسة

حیث بلغت قیمة اختبار  عند الاختیار یخضع العاملین لاختبارات تتفق مع طبیعة العمل
 وهي قیمة ذات دلالة معنویة بمعني أنه) 0.000(بقیمة احتمالیة ) 12.200(مربع كأي 

  .اوافق بشدةا الذین اجابو  لصالح توجد فروق ذات دلالة احصائیة في أراء عینة الدراسة

حیث بلغت قیمة اختبار مربع  یشترط في التعین وجود فتره تدریبیه ثم الاختیار بشكل رسمي
وهي قیمة ذات دلالة معنویة بمعني أنه توجد ) 0.000(بقیمة احتمالیة ) 17.200(كأي 

  .اوافق بشدةا الذین اجابو  لصالح احصائیة في أراء عینة الدراسةفروق ذات دلالة 

حیث  یشترط ان تكون هنالك خبره سابقه في طبیعة العمل حتى یتم اختیار المرشح للعمل
وهي قیمة ذات دلالة ) 0.000(بقیمة احتمالیة ) 20.667(بلغت قیمة اختبار مربع كأي 

الذین  لصالح ئیة في أراء عینة الدراسةمعنویة بمعني أنه توجد فروق ذات دلالة احصا
  .اوافقا اجابو 

حیث بلغت قیمة اختبار مربع  یشرط ان تتوافق طبیعة العمل مع مؤهلات المرشح للوظیفة
وهي قیمة ذات دلالة معنویة بمعني أنه توجد ) 0.000(بقیمة احتمالیة ) 9.800(كأي 

  .اوافق بشدةا لذین اجابو ا لصالح فروق ذات دلالة احصائیة في أراء عینة الدراسة

حیث بلغت قیمة اختبار مربع  تزوید الموظفین الجدد بكافة المعلومات عن طبیعة الوظیفة
وهي قیمة ذات دلالة معنویة بمعني أنه توجد ) 0.000(بقیمة احتمالیة ) 26.800(كأي 

  .اوافق بشدةا الذین اجابو  لصالح فروق ذات دلالة احصائیة في أراء عینة الدراسة
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حیث بلغت قیمة  یتم الإختیار والتوظیف في المؤسسة بنظام یدعم رؤى وأهداف المؤسسة
وهي قیمة ذات دلالة معنویة بمعني ) 0.000(بقیمة احتمالیة ) 12.133(اختبار مربع كأي 

  .اوافقا الذین اجابو  لصالح أنه توجد فروق ذات دلالة احصائیة في أراء عینة الدراسة

  )التمكین (عبارات البعد الثاني  أختبار نتائج): 3- 4(جدول رقم 

أوافق   العبارات  الرقم
لا   محاید  أوافق  بشدة

  أوافق
لا أوافق 

  بشدة

یتم تحدید واضح للسلطة والمسؤولیة والتطابق   1
 بینھما

9  19  1  0  1 

30.0  63.3  3.3  0.0  3.3 

ھنالك تصمیم للوظائف مسؤولیات وصلاحیات   2
 وتحمل مسؤولیھ التصرفات

9  18  2  0  1 

30.0  60.0  6.7  0.0  3.3 

  0 2  2  13  13 وجود برنامج رقابة علیا ودنیا  3

43.3  43.3  6.7  6.7 0.0  

 2  1  4  13  10  تتوفر الثقة المتبادلة بین المرؤوسین والرؤساء  4

33.3  43.3  13.3  3.3  6.7 

اشعر بأنني مشارك في عملیھ التطویر القائمة   5
  في المؤسسة

10  17  3 0  0  

33.3  56.7  10.0 0.0  0.0  

بامكانك ان تؤثر على القضایا المشتركة من   6
  خلال اجتماعات المؤسسة

9  18  3 0  0  

30.0  60.0  10.0 0.0  0.0  

یعتبر الجانب التنموي من أھم الجوانب المترتبة   7
  على نتائج تقیم الأداء

9  15  3  2  1 

30.0  50.0  10.0  6.7  3.3 

نتیجة تقیم الأداء التي تحصلت اتعرف على   8
  علیھا عن طریق اداره الموارد البشریة

7  12  1  6  4 

23.3  40.0  3.3  20.0  13.3 
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أفراد عینة الدراسة فیما لأجابات ان التوزیع التكراري والنسبي ) 3-4(یتبین من الجدول رقم 
  :اعلاه مایليمحور ال یخص

%) 30.0(فرداً وبنسبة ) 9(ان یتبین  بینهما یتم تحدید واضح للسلطة والمسؤولیة والتطابق
فرداً وبنسبة ) 1(واوافق اجابوا %) 63.3(فرداً وبنسبة ) 19(بینما  ، اوافق بشدةاجابوا 

فرداً ) 1(اجابوا لا اوافق، بینما %) 0.0(فرداً وبنسبة ) 0(محاید، بینما اجابوا %) 3.3(
  .اجابوا لا اوافق بشدة%) 3.3(وبنسبة 

) 9(ان یتبین  للوظائف مسؤولیات وصلاحیات وتحمل مسؤولیه التصرفات هنالك تصمیم
اجابوا %) 60.0(فرداً وبنسبة ) 18(بینما  ، اوافق بشدةاجابوا %) 30.0(فرداً وبنسبة 

اجابوا لا %) 0.0(فرداً وبنسبة ) 0(محاید، بینما اجابوا %) 6.7(فرداً وبنسبة ) 2(واوافق 
  .اجابوا لا اوافق بشدة%) 3.3(ة فرداً وبنسب) 1(اوافق، بینما 

 ، اوافق بشدةاجابوا %) 43.3(فرداً وبنسبة ) 13(ان یتبین  وجود برنامج رقابة علیا ودنیا
اجابوا %) 6.7(فرداً وبنسبة ) 2(واوافق اجابوا %) 43.3(فرداً وبنسبة ) 13(بینما 

%) 0.0(فرداً وبنسبة ) 0(اجابوا لا اوافق، بینما %) 6.7(فرداً وبنسبة ) 2(محاید، بینما 
  .اجابوا لا اوافق بشدة

%) 33.3(فرداً وبنسبة ) 10(ان یتبین  تتوفر الثقة المتبادلة بین المرؤوسین والرؤساء
فرداً وبنسبة ) 4(واوافق اجابوا %) 43.3(فرداً وبنسبة ) 13(بینما  ، اوافق بشدةاجابوا 

فرداً ) 2(اجابوا لا اوافق، بینما  %)3.3(فرداً وبنسبة ) 1(محاید، بینما اجابوا %) 13.3(
  .اجابوا لا اوافق بشدة%) 6.7(وبنسبة 

فرداً وبنسبة ) 10(ان یتبین  اشعر بأنني مشارك في عملیه التطویر القائمة في المؤسسة
) 3(واوافق اجابوا %) 56.7(فرداً وبنسبة ) 17(بینما  ، اوافق بشدةاجابوا %) 33.3(
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اجابوا لا اوافق، %) 0.0(فرداً وبنسبة ) 0(محاید، بینما اجابوا %) 10.0(فرداً وبنسبة 
  .اجابوا لا اوافق بشدة%) 0.0(فرداً وبنسبة ) 0(بینما 

فرداً ) 9(ان یتبین  بامكانك ان تؤثر على القضایا المشتركة من خلال اجتماعات المؤسسة
اوافق ابوا اج%) 60.0(فرداً وبنسبة ) 18(بینما  ، اوافق بشدةاجابوا %) 30.0(وبنسبة 

اجابوا لا %) 0.0(فرداً وبنسبة ) 0(محاید، بینما اجابوا %) 10.0(فرداً وبنسبة ) 3(و
  .اجابوا لا اوافق بشدة%) 0.0(فرداً وبنسبة ) 0(اوافق، بینما 

فرداً ) 9(ان یتبین  یعتبر الجانب التنموي من أهم الجوانب المترتبة على نتائج تقیم الأداء
اوافق اجابوا %) 50.0(فرداً وبنسبة ) 15(بینما  ، اوافق بشدةا اجابو %) 30.0(وبنسبة 

اجابوا لا %) 6.7(فرداً وبنسبة ) 2(محاید، بینما اجابوا %) 10.0(فرداً وبنسبة ) 3(و
  .اجابوا لا اوافق بشدة%) 3.3(فرداً وبنسبة ) 1(اوافق، بینما 

یتبین  ه الموارد البشریةاتعرف على نتیجة تقیم الأداء التي تحصلت علیها عن طریق ادار 
%) 40.0(فرداً وبنسبة ) 12(بینما  ، اوافق بشدةاجابوا %) 23.3(فرداً وبنسبة ) 7(ان 

%) 20.0(فرداً وبنسبة ) 6(محاید، بینما اجابوا %) 3.3(فرداً وبنسبة ) 1(واوافق اجابوا 
  .اجابوا لا اوافق بشدة%) 13.3(فرداً وبنسبة ) 4(اجابوا لا اوافق، بینما 

  

  

  

  

  



90 
 

  التمكینالمقاییس الاحصائیة لمحور یوضح ) 4- 4(الجدول رقم 

مربع   العبارة  الرقم
  كاي

درجات 
  الحریة

القیمة 
  المعنویة

درجة   الوسیط
  القیاس

یتم تحدید واضح للسلطة والمسؤولیة   1
 والتطابق بینھما

29.200  3  0.000 4.00  
 اوافق

ھنالك تصمیم للوظائف مسؤولیات   2
مسؤولیھ  وصلاحیات وتحمل

 التصرفات
 اوافق  4.00 0.000  3  24.667

 اوافق  4.00 0.000  3  16.133 وجود برنامج رقابة علیا ودنیا  3

تتوفر الثقة المتبادلة بین المرؤوسین   4
  والرؤساء

 اوافق  4.00 0.000  4  18.333

اشعر بأنني مشارك في عملیھ التطویر   5
 اوافق  4.00 0.000  2  9.800  القائمة في المؤسسة

بامكانك ان تؤثر على القضایا   6
المشتركة من خلال اجتماعات 

  المؤسسة
 اوافق  4.00 0.000  2  11.400

یعتبر الجانب التنموي من أھم الجوانب   7
 اوافق  4.00 0.000  4  23.333  المترتبة على نتائج تقیم الأداء

اتعرف على نتیجة تقیم الأداء التي   8
تحصلت علیھا عن طریق اداره 

  الموارد البشریة
 اوافق 4.00 0.000  4  11.000

  :أعلاه یوضح نتیجة اختبار مربع كأي فبالنسبة للعبارة) 4-4(الجدول رقم 
حیــث بلغــت قیمــة اختبــار مربــع كــأي  یــتم تحدیــد واضــح للســلطة والمســؤولیة والتطــابق بینهمــا

أنــه توجــد فــروق وهــي قیمــة ذات دلالــة معنویــة بمعنــي ) 0.000(بقیمــة احتمالیــة ) 29.200(
  .اوافقا الذین اجابو  لصالح ذات دلالة احصائیة في أراء عینة الدراسة

حیث بلغـت قیمـة  هنالك تصمیم للوظائف مسؤولیات وصلاحیات وتحمل مسؤولیه التصرفات
وهي قیمة ذات دلالة معنویة بمعني ) 0.000(بقیمة احتمالیة ) 24.667(اختبار مربع كأي 

  .اوافقا الذین اجابو  لصالح ة احصائیة في أراء عینة الدراسةأنه توجد فروق ذات دلال
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بقیمـة احتمالیـة ) 16.133(حیث بلغت قیمة اختبار مربع كأي  وجود برنامج رقابة علیا ودنیا
وهي قیمة ذات دلالة معنویة بمعني أنه توجد فـروق ذات دلالـة احصـائیة فـي أراء ) 0.000(

  .قاوافا الذین اجابو  لصالح عینة الدراسة

ـــاء ــــین المرؤوســـــین والرؤســ ــــة بـ ـــة المتبادلـ ــع كـــــأي  تتـــــوفر الثقــ ــة اختبـــــار مربـــ ـــث بلغـــــت قیمـــ حیــ
وهــي قیمــة ذات دلالــة معنویــة بمعنــي أنــه توجــد فــروق ) 0.000(بقیمــة احتمالیــة ) 18.333(

  .اوافقا الذین اجابو  لصالح ذات دلالة احصائیة في أراء عینة الدراسة

حیـث بلغـت قیمـة اختبـار مربـع  القائمـة فـي المؤسسـةاشعر بأنني مشـارك فـي عملیـه التطـویر 
ــد ) 0.000(بقیمـــة احتمالیـــة ) 9.800(كـــأي  وهـــي قیمـــة ذات دلالـــة معنویـــة بمعنـــي أنـــه توجـ

  .اوافقا الذین اجابو  لصالح فروق ذات دلالة احصائیة في أراء عینة الدراسة

بلغــت قیمــة  حیــث بامكانــك ان تــؤثر علــى القضــایا المشــتركة مــن خــلال اجتماعــات المؤسســة
وهي قیمة ذات دلالة معنویة بمعني ) 0.000(بقیمة احتمالیة ) 11.400(اختبار مربع كأي 

  .اوافقا الذین اجابو  لصالح أنه توجد فروق ذات دلالة احصائیة في أراء عینة الدراسة

حیــث بلغــت قیمـــة  یعتبــر الجانــب التنمــوي مـــن أهــم الجوانــب المترتبـــة علــى نتــائج تقـــیم الأداء
وهي قیمة ذات دلالة معنویة بمعني ) 0.000(بقیمة احتمالیة ) 23.333(ر مربع كأي اختبا

  .اوافقا الذین اجابو  لصالح أنه توجد فروق ذات دلالة احصائیة في أراء عینة الدراسة

حیــث  اتعــرف علــى نتیجــة تقــیم الأداء التــي تحصــلت علیهــا عــن طریــق اداره المــوارد البشــریة
وهــي قیمــة ذات دلالــة ) 0.000(بقیمــة احتمالیــة ) 11.000(أي بلغــت قیمــة اختبــار مربــع كــ

الـــذین  لصـــالح معنویـــة بمعنـــي أنـــه توجـــد فـــروق ذات دلالـــة احصـــائیة فـــي أراء عینـــة الدراســـة
  .اوافقا اجابو 
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  )تقییم الاداء(عبارات البعد الثالث أختبار نتائج ):  5- 4(جدول رقم 

أوافق   العبارات  الرقم
لا  محاید أوافق بشدة

 أوافق

لا 
أوافق 
 بشدة

النموذج المستخدم لتقیم الأداء یعتبر مناسبا   1
 .لوظیفتك

6 24 0 0 0 

20.0 80.0 0.0 0.0 0.0 
یقوم مدیرك المباشر بمناقشھ ادائك خلال   2

توضیح نقاط الضعف (عملیھ التقییم 
 ).وامكانیھ التطویر

6 24 0 0 0 

20.0 80.0 0.0 0.0 0.0 

الأداء الخاصة بك تعكس فعلیا نتیجھ تقیم   3
 .حقیقة ادائك بالعمل

7 21 0 2 0 
23.3 70.0 0.0 6.7 0.0 

تترتكز عملیھ تقیم الأداء علي أساس الإنجاز   4
  .والسلوك في العمل

3 23 2 0 2 
10.0 76.7 6.7 0.0 6.7 

یعتبر الھدف الأساسي من عملیھ تقیم الأداء   5
  .للعاملینھو تحسین مستوي الأداء 

4 25 1 0 0 
13.3 83.3 3.3 0.0 0.0 

یفضل ان تجري عملیھ تقیم الأداء بصفھ   6
  .مستمرة اثناء أداء العاملین لعملھم

4 25 1 0 0 
13.3 83.3 3.3 0.0 0.0 

یشترط اجراء عملیھ تقیم الأداء بواسطة   7
  .لجنھ متخصصة في مجال تقیم الأداء

3 26 1 0 0 
10.0 86.7 3.3 0.0 0.0 

تستفید اداره المؤسسة في عملیھ تقیم الاداء   8
في استعراض الأخطاء كفرضیھ لتقیم أداء 

  .العاملین

6 21 3 0 0 

20.0 70.0 10.0 0.0 0.0 

  

أفراد عینة الدراسة فیما لأجابات ان التوزیع التكراري والنسبي ) 5-4(یتبین من الجدول رقم 
  :اعلاه مایليمحور ال یخص

%) 20.0(فرداً وبنسبة ) 6(ان یتبین .النموذج المستخدم لتقیم الأداء یعتبر مناسبا لوظیفتك
فرداً وبنسبة ) 0(واوافق اجابوا %) 80.0(فرداً وبنسبة ) 24(بینما  ، اوافق بشدةاجابوا 

فرداً ) 0(اجابوا لا اوافق، بینما %) 0.0(فرداً وبنسبة ) 0(محاید، بینما اجابوا %) 0.0(
  .اجابوا لا اوافق بشدة%) 0.0(بة وبنس
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توضیح نقاط الضعف وامكانیه (یقوم مدیرك المباشر بمناقشه ادائك خلال عملیه التقییم 
فرداً ) 24(بینما  ، اوافق بشدةاجابوا %) 20.0(فرداً وبنسبة ) 6(ان یتبین ).التطویر
فرداً ) 0(محاید، بینما اجابوا %) 0.0(فرداً وبنسبة ) 0(واوافق اجابوا %) 80.0(وبنسبة 
  .اجابوا لا اوافق بشدة%) 0.0(فرداً وبنسبة ) 0(اجابوا لا اوافق، بینما %) 0.0(وبنسبة 

فرداً وبنسبة ) 7(ان یتبین .نتیجه تقیم الأداء الخاصة بك تعكس فعلیا حقیقة ادائك بالعمل
) 0(واوافق اجابوا %) 70.0(فرداً وبنسبة ) 21(بینما  ، اوافق بشدةاجابوا %) 23.3(

اجابوا لا اوافق، بینما %) 6.7(فرداً وبنسبة ) 2(محاید، بینما اجابوا %) 0.0(فرداً وبنسبة 
  .اجابوا لا اوافق بشدة%) 0.0(فرداً وبنسبة ) 0(

فرداً وبنسبة ) 3(ان یتبین .تترتكز عملیه تقیم الأداء علي أساس الإنجاز والسلوك في العمل
) 2(واوافق اجابوا %) 76.7(فرداً وبنسبة ) 23(بینما  ، افق بشدةاو اجابوا %) 10.0(

اجابوا لا اوافق، بینما %) 0.0(فرداً وبنسبة ) 0(محاید، بینما اجابوا %) 6.7(فرداً وبنسبة 
  .اجابوا لا اوافق بشدة%) 6.7(فرداً وبنسبة ) 2(

ان یتبین .للعاملین یعتبر الهدف الأساسي من عملیه تقیم الأداء هو تحسین مستوي الأداء
%) 83.3(فرداً وبنسبة ) 25(بینما  ، اوافق بشدةاجابوا %) 13.3(فرداً وبنسبة ) 4(

%) 0.0(فرداً وبنسبة ) 0(محاید، بینما اجابوا %) 3.3(فرداً وبنسبة ) 1(واوافق اجابوا 
  .اجابوا لا اوافق بشدة%) 0.0(فرداً وبنسبة ) 0(اجابوا لا اوافق، بینما 

) 4(ان یتبین .تجري عملیه تقیم الأداء بصفه مستمرة اثناء أداء العاملین لعملهمیفضل ان 
اجابوا %) 83.3(فرداً وبنسبة ) 25(بینما  ، اوافق بشدةاجابوا %) 13.3(فرداً وبنسبة 

اجابوا لا %) 0.0(فرداً وبنسبة ) 0(محاید، بینما اجابوا %) 3.3(فرداً وبنسبة ) 1(واوافق 
  .اجابوا لا اوافق بشدة%) 0.0(فرداً وبنسبة  )0(اوافق، بینما 
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ان یتبین .یشترط اجراء عملیه تقیم الأداء بواسطة لجنه متخصصة في مجال تقیم الأداء
%) 86.7(فرداً وبنسبة ) 26(بینما  ، اوافق بشدةاجابوا %) 10.0(فرداً وبنسبة ) 3(

%) 0.0(فرداً وبنسبة ) 0(محاید، بینما اجابوا %) 3.3(فرداً وبنسبة ) 1(واوافق اجابوا 
  .اجابوا لا اوافق بشدة%) 0.0(فرداً وبنسبة ) 0(اجابوا لا اوافق، بینما 

تستفید اداره المؤسسة في عملیه تقیم الاداء في استعراض الأخطاء كفرضیه لتقیم أداء 
فرداً ) 21(بینما  ، اوافق بشدةاجابوا %) 20.0(فرداً وبنسبة ) 6(ان یتبین .العاملین

) 0(محاید، بینما اجابوا %) 10.0(فرداً وبنسبة ) 3(واوافق اجابوا %) 70.0(بة وبنس
اجابوا لا اوافق %) 0.0(فرداً وبنسبة ) 0(اجابوا لا اوافق، بینما %) 0.0(فرداً وبنسبة 

  .بشدة

  المقاییس الاحصائیة لمحور تقییم الاداءیوضح ) 6- 4(الجدول رقم 

مربع   العبارة  الرقم
  كاي

درجات 
  الحریة

القیمة 
درجة   الوسیط  المعنویة

  القیاس
النموذج المستخدم لتقیم الأداء یعتبر   1

  اوافق  4.00 0.000  1  10.800 .مناسبا لوظیفتك

یقوم مدیرك المباشر بمناقشھ ادائك خلال   2
توضیح نقاط الضعف (عملیھ التقییم 

 ).وامكانیھ التطویر
 اوافق  4.00 0.000  1  10.800

الأداء الخاصة بك تعكس فعلیا نتیجھ تقیم   3
 اوافق  4.00 0.000  2  19.400 .حقیقة ادائك بالعمل

تترتكز عملیھ تقیم الأداء علي أساس   4
 اوافق  4.00 0.000  3  42.800  .الإنجاز والسلوك في العمل

یعتبر الھدف الأساسي من عملیھ تقیم   5
 اوافق  4.00 0.000  2  34.200  .الأداء ھو تحسین مستوي الأداء للعاملین

یفضل ان تجري عملیھ تقیم الأداء بصفھ   6
 اوافق  4.00 0.000  2  34.200  .مستمرة اثناء أداء العاملین لعملھم

یشترط اجراء عملیھ تقیم الأداء بواسطة   7
 اوافق  4.00 0.000  2  38.600  .لجنھ متخصصة في مجال تقیم الأداء

تستفید اداره المؤسسة في عملیھ تقیم   8
في استعراض الأخطاء كفرضیھ الاداء 

  .لتقیم أداء العاملین
 اوافق 4.00 0.000  2  18.600
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  :أعلاه یوضح نتیجة اختبار مربع كأي فبالنسبة للعبارة) 6-4(الجدول رقم 

حیث بلغت قیمة اختبار مربع كأي .النموذج المستخدم لتقیم الأداء یعتبر مناسبا لوظیفتك
وهي قیمة ذات دلالة معنویة بمعني أنه توجد فروق  )0.000(بقیمة احتمالیة ) 10.800(

  .اوافقا الذین اجابو  لصالح ذات دلالة احصائیة في أراء عینة الدراسة

توضیح نقاط الضعف وامكانیه (یقوم مدیرك المباشر بمناقشه ادائك خلال عملیه التقییم 
وهي ) 0.000(بقیمة احتمالیة ) 10.800(حیث بلغت قیمة اختبار مربع كأي ).التطویر

 قیمة ذات دلالة معنویة بمعني أنه توجد فروق ذات دلالة احصائیة في أراء عینة الدراسة
  .اوافقا الذین اجابو  لصالح

حیث بلغت قیمة اختبار .نتیجه تقیم الأداء الخاصة بك تعكس فعلیا حقیقة ادائك بالعمل
معنویة بمعني أنه وهي قیمة ذات دلالة ) 0.000(بقیمة احتمالیة ) 19.400(مربع كأي 

  .اوافقا الذین اجابو  لصالح توجد فروق ذات دلالة احصائیة في أراء عینة الدراسة

حیث بلغت قیمة اختبار .تترتكز عملیه تقیم الأداء علي أساس الإنجاز والسلوك في العمل 
وهي قیمة ذات دلالة معنویة بمعني أنه ) 0.000(بقیمة احتمالیة ) 42.800(مربع كأي 

  .اوافقا الذین اجابو  لصالح روق ذات دلالة احصائیة في أراء عینة الدراسةتوجد ف

حیث بلغت .یعتبر الهدف الأساسي من عملیه تقیم الأداء هو تحسین مستوي الأداء للعاملین
وهي قیمة ذات دلالة معنویة ) 0.000(بقیمة احتمالیة ) 34.200(قیمة اختبار مربع كأي 

  .اوافقا الذین اجابو  لصالح دلالة احصائیة في أراء عینة الدراسةبمعني أنه توجد فروق ذات 

حیث بلغت .یفضل ان تجري عملیه تقیم الأداء بصفه مستمرة اثناء أداء العاملین لعملهم
وهي قیمة ذات دلالة معنویة ) 0.000(بقیمة احتمالیة ) 34.200(قیمة اختبار مربع كأي 

  .اوافقا الذین اجابو  لصالح في أراء عینة الدراسة بمعني أنه توجد فروق ذات دلالة احصائیة
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حیث بلغت .یشترط اجراء عملیه تقیم الأداء بواسطة لجنه متخصصة في مجال تقیم الأداء
وهي قیمة ذات دلالة معنویة ) 0.000(بقیمة احتمالیة ) 38.600(قیمة اختبار مربع كأي 

  .اوافقا الذین اجابو  لصالح الدراسةبمعني أنه توجد فروق ذات دلالة احصائیة في أراء عینة 

تستفید اداره المؤسسة في عملیه تقیم الاداء في استعراض الأخطاء كفرضیه لتقیم أداء 
وهي قیمة ) 0.000(بقیمة احتمالیة ) 18.600(حیث بلغت قیمة اختبار مربع كأي .العاملین

 لصالح عینة الدراسةذات دلالة معنویة بمعني أنه توجد فروق ذات دلالة احصائیة في أراء 
  .اوافقا الذین اجابو 

  )التحفیز(نتائج أختبار عبارات البعد الرابع ): 7- 4(جدول رقم 

أوافق   العبارات  الرقم
لا أوافق   لا أوافق  محاید  أوافق  بشدة

  بشدة
اري ان الحوافز ضروریة لنجاح جوده   1

 الإنتاج
20  9  1 0  0  

66.7  30.0  3.3 0.0  0.0  
 1  0  1  14  14 الجماعیة مھمھ لزیادة الإنتاجتعتبر الحوافز   2

46.7  46.7  3.3  0.0  3.3 
تجري الحوافز على حسب انتاجیھ كل   3

 موظف
12  11  3  1  3  

40.0  36.7  10.0  3.3  10.0 
الاعتراف بجھود الموظفین یعتبر من اھم   4

  الطرق في تقدیم الحوافز المعنویة
15  12  3 0  0  

50.0  40.0  10.0 0.0  0.0  
من اھم اھداف سیاسة تحفیز الموظفین   5

زیادة نواتج العمل في شكل كمیات وجوده 
انتاج ومبیعات وارباح وتحسین صوره 

  المؤسسة امام المجتمع

15  14  1 0  0  

50.0  46.7  3.3 0.0  0.0  

نظام التحفیز الجید یحقق عده فوائد أبرزھا   6
جزب العاملین الجدد وتنمیھ روح الولاء 

  للمؤسسةوالانتماء 

17  12  1 0  0  

56.7  40.0  3.3 0.0  0.0  

الأسلوب الذي یستخدمھ المدیر لقیاده   7
الموظفین وتوجیھھم یوثر تأثیرا كبیرا في 

  عملیھ التحفیز

10  17  3 0  0  

33.3  56.7  10.0 0.0  0.0  

تقید الحوافز بشروط تتعلق بنتائج تقیم   8
  الأداء

7  12  9  1  1 
23.3  40.0  30.0  3.3  3.3 
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أفراد عینة الدراسة فیما لأجابات ان التوزیع التكراري والنسبي ) 7-4(یتبین من الجدول رقم 
  :اعلاه مایليمحور ال یخص

%) 66.7(فرداً وبنسبة ) 20(ان یتبین  اري ان الحوافز ضروریة لنجاح جوده الإنتاج
فرداً وبنسبة ) 1(واوافق اجابوا %) 30.0(فرداً وبنسبة ) 9(بینما  ،اوافق بشدةاجابوا 

فرداً ) 0(اجابوا لا اوافق، بینما %) 0.0(فرداً وبنسبة ) 0(محاید، بینما اجابوا %) 3.3(
  .اجابوا لا اوافق بشدة%) 0.0(وبنسبة 

اجابوا %) 46.7(فرداً وبنسبة ) 14(ان یتبین  تعتبر الحوافز الجماعیة مهمه لزیادة الإنتاج
%) 3.3(فرداً وبنسبة ) 1(واوافق اجابوا %) 46.7(ة فرداً وبنسب) 14(بینما  ، اوافق بشدة

فرداً وبنسبة ) 1(اجابوا لا اوافق، بینما %) 0.0(فرداً وبنسبة ) 0(محاید، بینما اجابوا 
  .اجابوا لا اوافق بشدة%) 3.3(

%) 40.0(فرداً وبنسبة ) 12(ان یتبین  تجري الحوافز على حسب انتاجیه كل موظف
فرداً وبنسبة ) 3(واوافق اجابوا %) 36.7(فرداً وبنسبة ) 11(بینما  ، اوافق بشدةاجابوا 

فرداً ) 3(اجابوا لا اوافق، بینما %) 3.3(فرداً وبنسبة ) 1(محاید، بینما اجابوا %) 10.0(
  .اجابوا لا اوافق بشدة%) 10.0(وبنسبة 

) 15(ان تبین ی الاعتراف بجهود الموظفین یعتبر من اهم الطرق في تقدیم الحوافز المعنویة
اجابوا %) 40.0(فرداً وبنسبة ) 12(بینما  ، اوافق بشدةاجابوا %) 50.0(فرداً وبنسبة 

اجابوا %) 0.0(فرداً وبنسبة ) 0(محاید، بینما اجابوا %) 10.0(فرداً وبنسبة ) 3(واوافق 
  .اجابوا لا اوافق بشدة%) 0.0(فرداً وبنسبة ) 0(لا اوافق، بینما 

تحفیز الموظفین زیادة نواتج العمل في شكل كمیات وجوده انتاج  من اهم اهداف سیاسة
فرداً وبنسبة ) 15(ان یتبین  ومبیعات وارباح وتحسین صوره المؤسسة امام المجتمع

) 1(واوافق اجابوا %) 46.7(فرداً وبنسبة ) 14(بینما  ، اوافق بشدةاجابوا %) 50.0(
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اجابوا لا اوافق، بینما %) 0.0(فرداً وبنسبة ) 0(محاید، بینما اجابوا %) 3.3(فرداً وبنسبة 
  .اجابوا لا اوافق بشدة%) 0.0(فرداً وبنسبة ) 0(

نظام التحفیز الجید یحقق عده فوائد أبرزها جزب العاملین الجدد وتنمیه روح الولاء 
) 12(بینما  ، اوافق بشدةاجابوا %) 56.7(فرداً وبنسبة ) 17(ان یتبین  والانتماء للمؤسسة

) 0(محاید، بینما اجابوا %) 3.3(فرداً وبنسبة ) 1(واوافق اجابوا %) 40.0(وبنسبة  فرداً 
اجابوا لا اوافق %) 0.0(فرداً وبنسبة ) 0(اجابوا لا اوافق، بینما %) 0.0(فرداً وبنسبة 

  .بشدة

الأسلوب الذي یستخدمه المدیر لقیاده الموظفین وتوجیههم یوثر تأثیرا كبیرا في عملیه 
فرداً ) 17(بینما  ، اوافق بشدةاجابوا %) 33.3(فرداً وبنسبة ) 10(ان تبین ی التحفیز
) 0(محاید، بینما اجابوا %) 10.0(فرداً وبنسبة ) 3(واوافق اجابوا %) 56.7(وبنسبة 

اجابوا لا اوافق %) 0.0(فرداً وبنسبة ) 0(اجابوا لا اوافق، بینما %) 0.0(فرداً وبنسبة 
  .بشدة

اجابوا %) 23.3(فرداً وبنسبة ) 7(ان یتبین  تتعلق بنتائج تقیم الأداء تقید الحوافز بشروط
فرداً وبنسبة ) 9(واوافق اجابوا %) 40.0(فرداً وبنسبة ) 12(بینما  ، اوافق بشدة

فرداً ) 1(اجابوا لا اوافق، بینما %) 3.3(فرداً وبنسبة ) 1(محاید، بینما اجابوا %) 30.0(
  .ق بشدةاجابوا لا اواف%) 3.3(وبنسبة 
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  التحفیز المقاییس الاحصائیة لمحوریوضح ) 8- 4(الجدول رقم 

مربع   العبارة  الرقم
  كاي

درجات 
  الحریة

القیمة 
  الوسیط  المعنویة

درجة 
  القیاس

اري ان الحوافز ضروریة لنجاح جوده   1
  الإنتاج

 اوافق بشدة  5.00 0.000  2  18.200

تعتبر الحوافز الجماعیة مھمھ لزیادة   2
 الإنتاج

 اوافق  4.00 0.000  3  22.533

تجري الحوافز على حسب انتاجیھ كل   3
 موظف

 اوافق  4.00 0.000  4  17.333

الاعتراف بجھود الموظفین یعتبر من   4
 اھم الطرق في تقدیم الحوافز المعنویة

 اوافق بشدة  4.50 0.000  2  7.800

من اھم اھداف سیاسة تحفیز الموظفین   5
في شكل كمیات  زیادة نواتج العمل

وجوده انتاج ومبیعات وارباح وتحسین 
 صوره المؤسسة امام المجتمع

 اوافق بشدة  4.50 0.000  2  12.200

نظام التحفیز الجید یحقق عده فوائد   6
أبرزھا جزب العاملین الجدد وتنمیھ 

 روح الولاء والانتماء للمؤسسة
 اوافق بشدة  5.00 0.000  2  13.400

یستخدمھ المدیر لقیاده الأسلوب الذي   7
الموظفین وتوجیھھم یوثر تأثیرا كبیرا 

 في عملیھ التحفیز
 اوافق  4.00 0.000  2  9.800

تقید الحوافز بشروط تتعلق بنتائج تقیم   8
 الأداء

 اوافق 4.00 0.000  4  16.000

  :أعلاه یوضح نتیجة اختبار مربع كأي فبالنسبة للعبارة) 8-4(الجدول رقم 
حیث بلغت قیمة اختبار مربع كأي  ضروریة لنجاح جوده الإنتاج اري ان الحوافز

وهي قیمة ذات دلالة معنویة بمعني أنه توجد فروق ) 0.000(بقیمة احتمالیة ) 18.200(
  .اوافق بشدةا الذین اجابو  لصالح ذات دلالة احصائیة في أراء عینة الدراسة
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) 22.533(حیث بلغت قیمة اختبار مربع كأي  تعتبر الحوافز الجماعیة مهمه لزیادة الإنتاج
وهي قیمة ذات دلالة معنویة بمعني أنه توجد فروق ذات دلالة ) 0.000(بقیمة احتمالیة 

  .اوافقا الذین اجابو  لصالح احصائیة في أراء عینة الدراسة

حیث بلغت قیمة اختبار مربع كأي  تجري الحوافز على حسب انتاجیه كل موظف
وهي قیمة ذات دلالة معنویة بمعني أنه توجد فروق ) 0.000(احتمالیة بقیمة ) 17.333(

  .اوافقا الذین اجابو  لصالح ذات دلالة احصائیة في أراء عینة الدراسة

حیث بلغت قیمة  الاعتراف بجهود الموظفین یعتبر من اهم الطرق في تقدیم الحوافز المعنویة
وهي قیمة ذات دلالة معنویة بمعني ) 0.000(بقیمة احتمالیة ) 7.800(اختبار مربع كأي 

  .اوافق بشدةا الذین اجابو  لصالح أنه توجد فروق ذات دلالة احصائیة في أراء عینة الدراسة

من اهم اهداف سیاسة تحفیز الموظفین زیادة نواتج العمل في شكل كمیات وجوده انتاج 
اختبار مربع كأي  حیث بلغت قیمة ومبیعات وارباح وتحسین صوره المؤسسة امام المجتمع

وهي قیمة ذات دلالة معنویة بمعني أنه توجد فروق ) 0.000(بقیمة احتمالیة ) 12.200(
  .اوافق بشدةا الذین اجابو  لصالح ذات دلالة احصائیة في أراء عینة الدراسة

نظام التحفیز الجید یحقق عده فوائد أبرزها جزب العاملین الجدد وتنمیه روح الولاء والانتماء 
وهي ) 0.000(بقیمة احتمالیة ) 13.400(حیث بلغت قیمة اختبار مربع كأي  ؤسسةللم

 قیمة ذات دلالة معنویة بمعني أنه توجد فروق ذات دلالة احصائیة في أراء عینة الدراسة
  .اوافق بشدةا الذین اجابو  لصالح

عملیه  الأسلوب الذي یستخدمه المدیر لقیاده الموظفین وتوجیههم یوثر تأثیرا كبیرا في
وهي قیمة ) 0.000(بقیمة احتمالیة ) 9.800(حیث بلغت قیمة اختبار مربع كأي  التحفیز

 لصالح ذات دلالة معنویة بمعني أنه توجد فروق ذات دلالة احصائیة في أراء عینة الدراسة
  .اوافقا الذین اجابو 
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) 16.000(كأي  حیث بلغت قیمة اختبار مربع تقید الحوافز بشروط تتعلق بنتائج تقیم الأداء
وهي قیمة ذات دلالة معنویة بمعني أنه توجد فروق ذات دلالة ) 0.000(بقیمة احتمالیة 

  .اوافقا الذین اجابو  لصالح احصائیة في أراء عینة الدراسة

  )الاتصال الداخلي(خامس البعد النتائج أختبار عبارات ) 9- 4(جدول رقم 

أوافق   العبارات  الرقم
لا   محاید  أوافق  بشدة

  أوافق
لا أوافق 

  بشدة
تتوفر لدي قنوات تواصل فعالھ بین كل المستویات   1

الإداریة تضمن سلاسة المعلمات بین مختلف 
 المستویات الإداریة

8  15  5  2 0 

26.7  50.0  16.7  6.7 0.0 
لینا نظام للمشاركة في المعلومات والأفكار بین جمیع   2

 الموظفین
10  16  2  0 2 

33.3  53.3  6.7  0.0 6.7 
 0 3  2  15  10 استطلاع جمیع اراء العاملین لاتخاذ قرارات سلیمھ  3

33.3  50.0  6.7  10.0 0.0 
من الضروري عملیات تحسین العلاقات بین   4

  الموظفین للمحافظة على قنوات الاتصال المفتوحة
12  16  2 0 0 

40.0  53.3  6.7 0.0 0.0 
بالبحث عن تتوفر لدي إمكانیات جیده لأقوم   5

  المعلومات التي تعتبر ھامھ في مجال عملي
7  19  2  2 0 

23.3  63.3  6.7  6.7 0.0 
 0 1  1  20  8  ھنالك نظام جید للاستطلاع بما یتعلق بمكان العمل  6

26.7  66.7  3.3  3.3 0.0 
لابد من وجود برامج لتعزیز العلاقات الاجتماعیة   7

  بین العاملین
15  13  2 0 0 

50.0  43.3  6.7 0.0 0.0 
تتوفر لدي شفافیة كاملھ مع مدیري المباشر بما یتعلق   8

  بمجال عملي
13  14  2  0 1 

43.3  46.7  6.7  0.0 3.3 
  

أفراد عینة الدراسة فیما لأجابات ان التوزیع التكراري والنسبي ) 9-4(یتبین من الجدول رقم 
  :اعلاه مایليمحور ال یخص

فعاله بین كل المستویات الإداریة تضمن سلاسة المعلمات بین تتوفر لدي قنوات تواصل 
بینما  ، اوافق بشدةاجابوا %) 26.7(فرداً وبنسبة ) 8(ان یتبین  مختلف المستویات الإداریة

محاید، اجابوا %) 16.7(فرداً وبنسبة ) 5(واوافق اجابوا %) 50.0(فرداً وبنسبة ) 15(
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اجابوا لا اوافق (%) فرداً وبنسبة () لا اوافق، بینما  اجابوا%) 6.7(فرداً وبنسبة ) 2(بینما 
  .بشدة

فرداً ) 10(ان یتبین  لینا نظام للمشاركة في المعلومات والأفكار بین جمیع الموظفین
اوافق اجابوا %) 53.3(فرداً وبنسبة ) 16(بینما  ، اوافق بشدةاجابوا %) 33.3(وبنسبة 

اجابوا لا %) 0.0(فرداً وبنسبة ) 0(بینما  محاید،اجابوا %) 6.7(فرداً وبنسبة ) 2(و
  .اجابوا لا اوافق بشدة%) 6.7(فرداً وبنسبة ) 2(اوافق، بینما 

%) 33.3(فرداً وبنسبة ) 10(ان یتبین  استطلاع جمیع اراء العاملین لاتخاذ قرارات سلیمه
وبنسبة  فرداً ) 2(واوافق اجابوا %) 50.0(فرداً وبنسبة ) 15(بینما  ، اوافق بشدةاجابوا 

فرداً ) 0(اجابوا لا اوافق، بینما %) 10.0(فرداً وبنسبة ) 3(محاید، بینما اجابوا %) 6.7(
  .اجابوا لا اوافق بشدة%) 0.0(وبنسبة 

من الضروري عملیات تحسین العلاقات بین الموظفین للمحافظة على قنوات الاتصال 
فرداً ) 16(بینما  ، اوافق بشدةاجابوا %) 40.0(فرداً وبنسبة ) 12(ان یتبین  المفتوحة
فرداً ) 0(محاید، بینما اجابوا %) 6.7(فرداً وبنسبة ) 2(واوافق اجابوا %) 53.3(وبنسبة 
  .اجابوا لا اوافق بشدة%) 0.0(فرداً وبنسبة ) 0(اجابوا لا اوافق، بینما %) 0.0(وبنسبة 

 هامه في مجال عملي تتوفر لدي إمكانیات جیده لأقوم بالبحث عن المعلومات التي تعتبر
فرداً وبنسبة ) 19(بینما  ، اوافق بشدةاجابوا %) 23.3(فرداً وبنسبة ) 7(ان یتبین 

فرداً وبنسبة ) 2(محاید، بینما اجابوا %) 6.7(فرداً وبنسبة ) 2(واوافق اجابوا %) 63.3(
  .اجابوا لا اوافق بشدة%) 0.0(فرداً وبنسبة ) 0(اجابوا لا اوافق، بینما %) 6.7(

%) 26.7(فرداً وبنسبة ) 8(ان یتبین  هنالك نظام جید للاستطلاع بما یتعلق بمكان العمل
فرداً وبنسبة ) 1(واوافق اجابوا %) 66.7(فرداً وبنسبة ) 20(بینما  ، اوافق بشدةاجابوا 
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فرداً ) 0(اجابوا لا اوافق، بینما %) 3.3(فرداً وبنسبة ) 1(محاید، بینما اجابوا %) 3.3(
  .اجابوا لا اوافق بشدة%) 0.0(وبنسبة 

فرداً وبنسبة ) 15(ان یتبین  لابد من وجود برامج لتعزیز العلاقات الاجتماعیة بین العاملین
) 2(واوافق اجابوا %) 43.3(فرداً وبنسبة ) 13(بینما  ، اوافق بشدةاجابوا %) 50.0(

اجابوا لا اوافق، بینما  %)0.0(فرداً وبنسبة ) 0(محاید، بینما اجابوا %) 6.7(فرداً وبنسبة 
  .اجابوا لا اوافق بشدة%) 0.0(فرداً وبنسبة ) 0(

فرداً ) 13(ان یتبین  تتوفر لدي شفافیة كامله مع مدیري المباشر بما یتعلق بمجال عملي
اوافق اجابوا %) 46.7(فرداً وبنسبة ) 14(بینما  ، اوافق بشدةاجابوا %) 43.3(وبنسبة 

اجابوا لا %) 0.0(فرداً وبنسبة ) 0(محاید، بینما اجابوا %) 6.7(فرداً وبنسبة ) 2(و
  .اجابوا لا اوافق بشدة%) 3.3(فرداً وبنسبة ) 1(اوافق، بینما 

  الإتصال الداخليالمقاییس الاحصائیة لمحور یوضح ) 10- 4(الجدول رقم 

مربع   العبارة  الرقم
  كاي

درجات 
  الحریة

القیمة 
درجة   الوسیط  المعنویة

  القیاس
تتوفر لدي قنوات تواصل فعالھ بین كل   1

المستویات الإداریة تضمن سلاسة 
المعلمات بین مختلف المستویات 

 الإداریة

 اوافق  4.00 0.000  3  12.400

لینا نظام للمشاركة في المعلومات   2
 اوافق  4.00 0.000  3  18.533 والأفكار بین جمیع الموظفین

استطلاع جمیع اراء العاملین لاتخاذ   3
 اوافق  4.00 0.000  3  15.067 قرارات سلیمھ

من الضروري عملیات تحسین   4
العلاقات بین الموظفین للمحافظة على 

 قنوات الاتصال المفتوحة
 اوافق  4.00 0.000  2  10.400

تتوفر لدي إمكانیات جیده لأقوم بالبحث   5
عن المعلومات التي تعتبر ھامھ في 

  مجال عملي
 اوافق  4.00 0.000  3  25.733

ھنالك نظام جید للاستطلاع بما یتعلق   6
 اوافق  4.00 0.000  3  32.133  بمكان العمل

 اوافق بشدة  4.50 0.000  2  9.800لابد من وجود برامج لتعزیز العلاقات   7
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  الاجتماعیة بین العاملین

تتوفر لدي شفافیة كاملھ مع مدیري   8
 اوافق 4.00 0.000  3  19.333  المباشر بما یتعلق بمجال عملي

    

  

  :أعلاه یوضح نتیجة اختبار مربع كأي فبالنسبة للعبارة) 10-4(الجدول رقم 
تتوفر لدي قنوات تواصل فعاله بین كل المستویات الإداریة تضمن سلاسة المعلمات بین 

بقیمة احتمالیة ) 12.400(حیث بلغت قیمة اختبار مربع كأي  مختلف المستویات الإداریة
قیمة ذات دلالة معنویة بمعني أنه توجد فروق ذات دلالة احصائیة في أراء وهي ) 0.000(

  .اوافقا الذین اجابو  لصالح عینة الدراسة
حیث بلغت قیمة اختبار  لینا نظام للمشاركة في المعلومات والأفكار بین جمیع الموظفین

عني أنه وهي قیمة ذات دلالة معنویة بم) 0.000(بقیمة احتمالیة ) 18.533(مربع كأي 
  .اوافقا الذین اجابو  لصالح توجد فروق ذات دلالة احصائیة في أراء عینة الدراسة
حیث بلغت قیمة اختبار مربع كأي  استطلاع جمیع اراء العاملین لاتخاذ قرارات سلیمه

وهي قیمة ذات دلالة معنویة بمعني أنه توجد فروق ) 0.000(بقیمة احتمالیة ) 15.067(
  .اوافقا الذین اجابو  لصالح في أراء عینة الدراسةذات دلالة احصائیة 

من الضروري عملیات تحسین العلاقات بین الموظفین للمحافظة على قنوات الاتصال 
وهي ) 0.000(بقیمة احتمالیة ) 10.400(حیث بلغت قیمة اختبار مربع كأي  المفتوحة

 ي أراء عینة الدراسةقیمة ذات دلالة معنویة بمعني أنه توجد فروق ذات دلالة احصائیة ف
  .اوافقا الذین اجابو  لصالح

 تتوفر لدي إمكانیات جیده لأقوم بالبحث عن المعلومات التي تعتبر هامه في مجال عملي
وهي قیمة ذات ) 0.000(بقیمة احتمالیة ) 25.733(حیث بلغت قیمة اختبار مربع كأي 
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الذین  لصالح اء عینة الدراسةدلالة معنویة بمعني أنه توجد فروق ذات دلالة احصائیة في أر 
  .اوافقا اجابو 

حیث بلغت قیمة اختبار مربع كأي  هنالك نظام جید للاستطلاع بما یتعلق بمكان العمل
وهي قیمة ذات دلالة معنویة بمعني أنه توجد فروق ) 0.000(بقیمة احتمالیة ) 32.133(

  .وافقاا الذین اجابو  لصالح ذات دلالة احصائیة في أراء عینة الدراسة

حیث بلغت قیمة اختبار  لابد من وجود برامج لتعزیز العلاقات الاجتماعیة بین العاملین
وهي قیمة ذات دلالة معنویة بمعني أنه توجد ) 0.000(بقیمة احتمالیة ) 9.800(مربع كأي 

  .اوافق بشدةا الذین اجابو  لصالح فروق ذات دلالة احصائیة في أراء عینة الدراسة
حیث بلغت قیمة اختبار  شفافیة كامله مع مدیري المباشر بما یتعلق بمجال عمليتتوفر لدي 
وهي قیمة ذات دلالة معنویة بمعني أنه ) 0.000(بقیمة احتمالیة ) 19.333(مربع كأي 

  .اوافقا الذین اجابو  لصالح توجد فروق ذات دلالة احصائیة في أراء عینة الدراسة
  الموارد البشریة تحقیق نتائج :المتغیر التابع

  نتائج أختبار عبارات تحقیق نتائج الموارد البشریة): 11- 4(جدول رقم 
أوافق   العبارات  الرقم

لا   محاید  أوافق  بشدة
  أوافق

لا أوافق 
  بشدة

أشعر بأن لدي المعرفة الكافیة للقیام بمھام   1
عملي بعد تطبیق معیار العاملین في النموذج 

 الأوربي

9  18  3 0  0  

30.0  60.0  10.0 0.0  0.0  

أشعر بأن ھنالك إستفادة من كفاءتي في   2
المؤسسة بعد تطبیق معیار العاملین في 

 النموذج الأروبي

8  20  2 0  0  

26.7  66.7  6.7 0.0  0.0  

ً على تطبیق   3 تتوفر لدي أمكانیات جیدة بناءا
 النموذج الأوربي في المؤسسة

8  18  3  1 0  
26.7  60.0  10.0  3.3 0.0  

یتم مكافأتي وتحفیذ جھودي والإعتناء بي بعد   4
  تطبیق معیار العاملین في النموذج الأوربي

5  18  4  2  1 
16.7  60.0  13.3  6.7  3.3 

أصبحت أشارك في جمیع خطط التدریب   5
  والتطویر التي تتبنأھا المؤسسة

7  19  1  2  1 
23.3  63.3  3.3  6.7  3.3 

للقیام بعملي لدي المعلومات والبیانات اللأزمة   6
على أكمل وجھ بعد تطبیق المؤسسة للنموذج 

  الأوربي

6  17  4  3 0  

20.0  56.7  13.3  10.0 0.0  
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أشعر بأن لدي الصلاحیات الكافیة لإتخاذ   7
القرارات في حالة یتطلب موقعي الوظیفي 

  ذلك

9  15  2  3  1 

30.0  50.0  6.7  10.0  3.3 

 أشعر بأن ھنالك تقدیر من قبل مدیري في  8
  حالة قیامي بعمل ممیز وإضافي

9  15  2  3  1 
30.0  50.0  6.7  10.0  3.3 

9   ً یعتبر الراتب الأساسي الذي أتقاضاه مرضیا
  لي بعد تطبیق المؤسسة للنموذج الأوربي

3  19  4  1  3 
10.0  63.3  13.3  3.3  10.0 

أشعر بأن أفكاري و آراي تؤخذ بعین   10
  الإعتبار

7  15  6  1  1 
23.3  50.0  20.0  3.3  3.3 

أفراد عینة الدراسة لأجابات ان التوزیع التكراري والنسبي ) 11-4(یتبین من الجدول رقم 
  :اعلاه مایليمحور ال فیما یخص

أشعر بأن لدي المعرفة الكافیة للقیام بمهام عملي بعد تطبیق معیار العاملین في النموذج 
فرداً وبنسبة ) 18(بینما  ، اوافق بشدةاجابوا %) 30.0(فرداً وبنسبة ) 9(ان یتبین  الأوربي

فرداً ) 0(محاید، بینما اجابوا %) 10.0(فرداً وبنسبة ) 3(واوافق اجابوا %) 60.0(
  .اجابوا لا اوافق بشدة%) 0.0(فرداً وبنسبة ) 0(اجابوا لا اوافق، بینما %) 0.0(وبنسبة 

تطبیق معیار العاملین في النموذج أشعر بأن هنالك إستفادة من كفاءتي في المؤسسة بعد 
فرداً ) 20(بینما  ، اوافق بشدةاجابوا %) 26.7(فرداً وبنسبة ) 8(ان یتبین  الأروبي
فرداً ) 0(محاید، بینما اجابوا %) 6.7(فرداً وبنسبة ) 2(واوافق اجابوا %) 66.7(وبنسبة 
  .جابوا لا اوافق بشدةا%) 0.0(فرداً وبنسبة ) 0(اجابوا لا اوافق، بینما ) 0.0(%وبنسبة 

) 8(ان یتبین  تتوفر لدي أمكانیات جیدة بناءاً على تطبیق النموذج الأوربي في المؤسسة
اجابوا %) 60.0(فرداً وبنسبة ) 18(بینما  ، اوافق بشدةاجابوا %) 26.7(فرداً وبنسبة 

اجابوا %) 3.3(فرداً وبنسبة ) 1(محاید، بینما اجابوا %) 10.0(فرداً وبنسبة ) 3(واوافق 
  .اجابوا لا اوافق بشدة%) 0.0(فرداً وبنسبة ) 0(لا اوافق، بینما 

 یتم مكافأتي وتحفیذ جهودي والإعتناء بي بعد تطبیق معیار العاملین في النموذج الأوربي
فرداً وبنسبة ) 18(بینما  ، اوافق بشدةاجابوا %) 16.7(فرداً وبنسبة ) 5(ان یتبین 
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فرداً ) 2(محاید، بینما اجابوا %) 13.3(فرداً وبنسبة ) 4(و اوافقاجابوا %) 60.0(
  .اجابوا لا اوافق بشدة%) 3.3(فرداً وبنسبة ) 1(اجابوا لا اوافق، بینما %) 6.7(وبنسبة 

) 7(ان یتبین  أصبحت أشارك في جمیع خطط التدریب والتطویر التي تتبنأها المؤسسة
اجابوا %) 63.3(فرداً وبنسبة ) 19(بینما  ، اوافق بشدةاجابوا %) 23.3(فرداً وبنسبة 

اجابوا لا %) 6.7(فرداً وبنسبة ) 2(محاید، بینما اجابوا %) 3.3(فرداً وبنسبة ) 1(واوافق 
  .اجابوا لا اوافق بشدة%) 3.3(فرداً وبنسبة ) 1(اوافق، بینما 

سة لدي المعلومات والبیانات اللأزمة للقیام بعملي على أكمل وجه بعد تطبیق المؤس
) 17(بینما  ، اوافق بشدةاجابوا %) 20.0(فرداً وبنسبة ) 6(ان یتبین  للنموذج الأوربي

محاید، بینما اجابوا %) 13.3(فرداً وبنسبة ) 4(واوافق اجابوا %) 56.7(فرداً وبنسبة 
اجابوا لا %) 0.0(فرداً وبنسبة ) 0(اجابوا لا اوافق، بینما %) 10.0(فرداً وبنسبة ) 3(

  .بشدةاوافق 

 أشعر بأن لدي الصلاحیات الكافیة لإتخاذ القرارات في حالة یتطلب موقعي الوظیفي ذلك
فرداً وبنسبة ) 15(بینما  ، اوافق بشدةاجابوا %) 30.0(فرداً وبنسبة ) 9(ان یتبین 

فرداً وبنسبة ) 3(محاید، بینما اجابوا %) 6.7(فرداً وبنسبة ) 2(واوافق اجابوا %) 50.0(
  .اجابوا لا اوافق بشدة%) 3.3(فرداً وبنسبة ) 1(ابوا لا اوافق، بینما اج%) 10.0(

ضافي ) 9(ان یتبین  أشعر بأن هنالك تقدیر من قبل مدیري في حالة قیامي بعمل ممیز وإ
اجابوا %) 50.0(فرداً وبنسبة ) 15(بینما  ، اوافق بشدةاجابوا %) 30.0(فرداً وبنسبة 

اجابوا %) 10.0(فرداً وبنسبة ) 3(محاید، بینما اجابوا %) 6.7(فرداً وبنسبة ) 2(واوافق 
  .اجابوا لا اوافق بشدة%) 3.3(فرداً وبنسبة ) 1(لا اوافق، بینما 

 یعتبر الراتب الأساسي الذي أتقاضاه مرضیاً لي بعد تطبیق المؤسسة للنموذج الأوربي
فرداً وبنسبة ) 19(بینما  ، اوافق بشدةاجابوا %) 10.0(فرداً وبنسبة ) 3(ان یتبین 
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فرداً ) 1(محاید، بینما اجابوا %) 13.3(فرداً وبنسبة ) 4(واوافق اجابوا %) 63.3(
  .اجابوا لا اوافق بشدة%) 10.0(فرداً وبنسبة ) 3(اجابوا لا اوافق، بینما %) 3.3(وبنسبة 

ابوا اج%) 23.3(فرداً وبنسبة ) 7(ان یتبین  أشعر بأن أفكاري و آراي تؤخذ بعین الإعتبار
فرداً وبنسبة ) 6(واوافق اجابوا %) 50.0(فرداً وبنسبة ) 15(بینما  ، اوافق بشدة

فرداً ) 1(اجابوا لا اوافق، بینما %) 3.3(فرداً وبنسبة ) 1(محاید، بینما اجابوا %) 20.0(
  .اجابوا لا اوافق بشدة%) 3.3(وبنسبة 

  تحقیق نتائج الموارد البشریة المقاییس الاحصائیة لمحوریوضح ) 12- 4(الجدول رقم 

مربع   العبارة  الرقم
  كاي

درجات 
  الحریة

القیمة 
درجة   الوسیط  المعنویة

  القیاس
أشعر بأن لدي المعرفة الكافیة للقیام   1

بمھام عملي بعد تطبیق معیار العاملین 
  في النموذج الأوربي

 اوافق  4.00 0.000  2  11.400

في أشعر بأن ھنالك إستفادة من كفاءتي   2
المؤسسة بعد تطبیق معیار العاملین في 

 النموذج الأروبي
 اوافق  4.00 0.000  2  16.800

ً على   3 تتوفر لدي أمكانیات جیدة بناءا
 اوافق  4.00 0.000  3  23.067 تطبیق النموذج الأوربي في المؤسسة

یتم مكافأتي وتحفیذ جھودي والإعتناء   4
بي بعد تطبیق معیار العاملین في 

  الأوربيالنموذج 
 اوافق  4.00 0.000  4  31.667

أصبحت أشارك في جمیع خطط   5
التدریب والتطویر التي تتبنأھا 

  المؤسسة
 اوافق  4.00 0.000  4  39.333

لدي المعلومات والبیانات اللأزمة للقیام   6
بعملي على أكمل وجھ بعد تطبیق 

  المؤسسة للنموذج الأوربي
 اوافق  4.00 0.000  3  16.667

بأن لدي الصلاحیات الكافیة أشعر   7
لإتخاذ القرارات في حالة یتطلب 

  موقعي الوظیفي ذلك
 اوافق  4.00 0.000  4  23.333

أشعر بأن ھنالك تقدیر من قبل مدیري   8
 اوافق  4.00 0.000  4  23.333  في حالة قیامي بعمل ممیز وإضافي

یعتبر الراتب الأساسي الذي أتقاضاه   9
ً لي بعد تطبیق  المؤسسة مرضیا

  للنموذج الأوربي
 اوافق  4.00 0.000  4  36.000
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أشعر بأن أفكاري و آراي تؤخذ بعین   10
 اوافق 4.00 0.000  4  22.000  الإعتبار

  

  

    

  :أعلاه یوضح نتیجة اختبار مربع كأي فبالنسبة للعبارة) 12-4(الجدول رقم 

معیار العاملین في النموذج أشعر بأن لدي المعرفة الكافیة للقیام بمهام عملي بعد تطبیق 
وهي قیمة ) 0.000(بقیمة احتمالیة ) 11.400(حیث بلغت قیمة اختبار مربع كأي  الأوربي

 لصالح ذات دلالة معنویة بمعني أنه توجد فروق ذات دلالة احصائیة في أراء عینة الدراسة
  .اوافقا الذین اجابو 

طبیق معیار العاملین في النموذج أشعر بأن هنالك إستفادة من كفاءتي في المؤسسة بعد ت
وهي قیمة ) 0.000(بقیمة احتمالیة ) 16.800(حیث بلغت قیمة اختبار مربع كأي  الأروبي

 لصالح ذات دلالة معنویة بمعني أنه توجد فروق ذات دلالة احصائیة في أراء عینة الدراسة
  .اوافقا الذین اجابو 

حیث بلغت قیمة  موذج الأوربي في المؤسسةتتوفر لدي أمكانیات جیدة بناءاً على تطبیق الن
وهي قیمة ذات دلالة معنویة بمعني ) 0.000(بقیمة احتمالیة ) 23.067(اختبار مربع كأي 

  .اوافقا الذین اجابو  لصالح أنه توجد فروق ذات دلالة احصائیة في أراء عینة الدراسة

 لین في النموذج الأوربيیتم مكافأتي وتحفیذ جهودي والإعتناء بي بعد تطبیق معیار العام
وهي قیمة ذات ) 0.000(بقیمة احتمالیة ) 31.667(حیث بلغت قیمة اختبار مربع كأي 

الذین  لصالح دلالة معنویة بمعني أنه توجد فروق ذات دلالة احصائیة في أراء عینة الدراسة
  .اوافقا اجابو 
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حیث بلغت قیمة  المؤسسةأصبحت أشارك في جمیع خطط التدریب والتطویر التي تتبنأها 
وهي قیمة ذات دلالة معنویة بمعني ) 0.000(بقیمة احتمالیة ) 39.333(اختبار مربع كأي 

  .اوافقا الذین اجابو  لصالح أنه توجد فروق ذات دلالة احصائیة في أراء عینة الدراسة

للنموذج  لدي المعلومات والبیانات اللأزمة للقیام بعملي على أكمل وجه بعد تطبیق المؤسسة
وهي قیمة ) 0.000(بقیمة احتمالیة ) 16.667(حیث بلغت قیمة اختبار مربع كأي  الأوربي

 لصالح ذات دلالة معنویة بمعني أنه توجد فروق ذات دلالة احصائیة في أراء عینة الدراسة
  .اوافقا الذین اجابو 

 الوظیفي ذلك أشعر بأن لدي الصلاحیات الكافیة لإتخاذ القرارات في حالة یتطلب موقعي
وهي قیمة ذات ) 0.000(بقیمة احتمالیة ) 23.333(حیث بلغت قیمة اختبار مربع كأي 

الذین  لصالح دلالة معنویة بمعني أنه توجد فروق ذات دلالة احصائیة في أراء عینة الدراسة
  .اوافقا اجابو 

ضافي لغت حیث ب أشعر بأن هنالك تقدیر من قبل مدیري في حالة قیامي بعمل ممیز وإ
وهي قیمة ذات دلالة معنویة ) 0.000(بقیمة احتمالیة ) 23.333(قیمة اختبار مربع كأي 

  .اوافقا الذین اجابو  لصالح بمعني أنه توجد فروق ذات دلالة احصائیة في أراء عینة الدراسة

حیث  یعتبر الراتب الأساسي الذي أتقاضاه مرضیاً لي بعد تطبیق المؤسسة للنموذج الأوربي
وهي قیمة ذات دلالة ) 0.000(بقیمة احتمالیة ) 36.000(بلغت قیمة اختبار مربع كأي 

الذین  لصالح معنویة بمعني أنه توجد فروق ذات دلالة احصائیة في أراء عینة الدراسة
  .اوافقا اجابو 

حیث بلغت قیمة اختبار مربع كأي 0020أشعر بأن أفكاري و آراي تؤخذ بعین الإعتبار
وهي قیمة ذات دلالة معنویة بمعني أنه توجد فروق ) 0.000(بقیمة احتمالیة ) 22.000(

  .اوافقا الذین اجابو  لصالح ذات دلالة احصائیة في أراء عینة الدراسة
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  :اختبار الفرضیات
 .وتطویر العاملین) الاختیار(توجد علاقة ذات دلالة احصائیة بین  -

 نتائجأختبارمربعكایومعاملالإرتباطللفرضیةالأولى): 13-4( جدولرقم
  الدلالة الاحصائیة  القیمة المعنویة  درجات الحریة  مربع كاي  معامل الارتباط  الحجم

  غیر دالة احصائیاً  0.18  6  8.741  0.22  30
وقیمة مربع كاي هي ) 0.22(یتبین من الجدول اعلاه ان قیمة معامل الارتباط هي 

 هذا یعني انه لا) 0.05(وهي اكبر من القیمة الاحتمالیة ) 0.18(معنویة بقیمة ) 8.741(
 .وتطویر العاملین) الاختیار(توجد علاقة ذات دلالة احصائیة بین 

 .وتطویر العاملین) التمكین(توجد علاقة ذات دلالة احصائیة بین  -
 نتائجأختبارمربعكایومعاملالإرتباطللفرضیةالثانیة): 14-4( جدولرقم

  الدلالة الاحصائیة  القیمة المعنویة  درجات الحریة  مربع كاي  معامل الارتباط  الحجم

  غیر دالة احصائیاً  0.17  6  8.982  0.29  30

وقیمة مربع كاي هي ) 0.29(یتبین من الجدول اعلاه ان قیمة معامل الارتباط هي 
هذا یعني انه لا ) 0.05(وهي اكبر من القیمة الاحتمالیة ) 0.17(بقیمة معنویة ) 8.982(

  .وتطویر العاملین) التمكین(توجد علاقة ذات دلالة احصائیة بین 

 .وتطویر العاملین) تقییم الاداء(توجد علاقة ذات دلالة احصائیة بین  -
 نتائجأختبارمربعكایومعاملالإرتباطللفرضیةالثالثة): 15-4( جدولرقم

  الدلالة الاحصائیة  القیمة المعنویة  درجات الحریة  مربع كاي  معامل الارتباط  الحجم

  دالة احصائیاً  0.00  18  38.622  0.45  30

وقیمة مربع كاي هي ) 0.45(یتبین من الجدول اعلاه ان قیمة معامل الارتباط هي 
هذا یعني انه ) 0.05(وهي اقل من القیمة الاحتمالیة ) 0.00(بقیمة معنویة ) 38.622(

 وتطویر العاملین) تقییم الاداء(توجد علاقة ذات دلالة احصائیة بین 
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 .وتطویر العاملین) التحفیز(توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین  -
 نتائجأختبارمربعكایومعاملالإرتباطللفرضیةالرابعة): 16-4( جدولرقم

  الدلالة الاحصائیة  القیمة المعنویة  درجات الحریة  مربع كاي  معامل الارتباط  الحجم
  دالة احصائیاً  0.02  6  14.224  0.16  30

وقیمة مربع كاي هي ) 0.16(یتبین من الجدول اعلاه ان قیمة معامل الارتباط هي 
هذا یعني انه ) 0.05(وهي اقل من القیمة الاحتمالیة ) 0.02(بقیمة معنویة ) 14.224(

  .وتطویر العاملین) التحفیز(توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین 
وتطویر ) المشاركة والتواصل الداخلي(توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین  -6

 .العاملین
 نتائجأختبارمربعكایومعاملالإرتباطللفرضیةالخامسة): 17-4( جدولرقم

  الدلالة الاحصائیة  القیمة المعنویة  درجات الحریة  مربع كاي  معامل الارتباط  الحجم
  دالة احصائیاً  0.00  6  28.301  0.59  30

وقیمة مربع كاي هي ) 0.59(یتبین من الجدول اعلاه ان قیمة معامل الارتباط هي 
هذا یعني انه ) 0.05(وهي اقل من القیمة الاحتمالیة ) 0.00(بقیمة معنویة ) 28.301(

  .وتطویر العاملین) المشاركة والتواصل الداخلي(توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین 
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  الفصل الخامس
  

  :الخاتمة 1- 5
استعرض الباحث في هذا الفصل النتائج التي توصلت الیها الدراسة كإجابه عن الأسئلة 
التي تم طرحها في الفصل الأول من هذه الدراسة التي مثلت مشكلتها والفرضیات التي بنیت 
علیها وعلي ضوء هذه النتائج التي تم التوصل الیها في الدراسة الحالیة قدم الباحث عددا 

وفق ما تم التوصل الیه من خلال إجابات  من التوصیات ویمكن تلحیص اهم نتائج الدراسة
  :عینه الدراسة المبحوثه في الاستبانة بما یلي

  :النتائج 2- 5
ت دلالة إحصائیة بین بعد اجراء عملیة التحلیل الاحصائیة تبین انة لا توجد علاقة ذا .1

 .لتحقیق نتائج العاملین) لتوظیفاالاختیار و (
ت دلالة إحصائیة بین لا توجد علاقة ذا أنهبعد اجراء عملیة التحلیل الاحصائیة تبین  .2

 .تحقیق نتائج العاملینو ) التمكین(
 توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین انهبعد اجراء عملیة التحلیل الاحصائیة تبین  .3

 .ج العاملینتحقیق نتائو ) تقییم الأداء(
توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین   إنهبعد اجراء عملیة التحلیل الاحصائیة تبین  .4

 .و تحقیق نتائج العاملین) التحفیز(
بعد اجراء عملیة التحلیل الاحصائیة تبین انة توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین  .5

 .و تحقیق نتائج العاملین) لداخلي التواصل ا(
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  :التوصیات 5-3
یكــون هنالــك مــنهج واضــح لاختیــار و توظیــف العــاملین و یــتم تحدیــد هــذا یجــب ان  .1

المـــنهج علـــى حســـب رؤیـــة و اســـتراتیجیة و اهـــداف المؤسســـة لكـــي یســـاعد هـــذا فـــي 
 .المؤسسي و تحقیق نتائج العاملین تحقیق التمیز

حدیـد لابد ان یكون الاختیـار و التوظیـف بعـد دراسـة و تحلیـل الوظیفـة المطلوبـة و ت .2
 .و احتیاجات الوظیفةمتطلبات 

كـــذلك لابـــد مـــن توضـــیح و شـــرح مفهـــوم التمكـــین بالنســـبة للعـــاملین مـــن قبـــل الإدارة  .3
سســـي و كـــذلك تحقیـــق نتـــائج العلیـــاء و توضـــیح أهمیـــة التمكـــین لتحیـــق التمیـــز المؤ 

 .العاملین
و بصفة عامة یجب ان یتم نشر ثقافة التمیـز المؤسسـي و مـدى الفائـدة الناتجـة مـن  .4

  .ج الاوربي لامتیاز الاعمال في المؤسساتتطبیق النموذ

  :مقترحات لبحوث المستقبلیة 5-4

  :دراسات في المواضیع الاتیة بإجراءیوصي الباحث 

 .تمیز المؤسسات والتوظیف  فيأهمیة الاختیار  .1
 .أهمیة التمكین و  دورة في تحقیق التمیز المؤسسي .2
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  المراجعقائمة المصادر و 

 القران الكریم : أولاً 
  كتب التفسیر : ثانیاً 
 الكتب والمراجع: ثالثاً 

 .مصر 2010) تمكین العاملین من منظور التطویر الإداري (  - 1
ــد الســــلام بشــــیر الــــدویبي .د  .ا - 2 ــ ــة ( عب ــاهیمي والقیاســــي لإســــتراتیجیة    التمكــــین والتنمیــ ــ الإطــــار ألمف

 .م 2010 عرض تقدیمي لیبیا) الإنسانیة 
ــین (احمـــد الكـــردي  - 3 ـــى موقـــع كتانـــه اونلایـــن وزارة الاتصـــالات ) العـــاملین إســـتراتیجیة تمكـ المنشـــور عل

 .جمهوریة مصر العربیة/وتكنولوجیا المعلومات
 .احمد نبیل فرحا ت  المدیر العام للمنتدى العربي لإدارة الموارد البشریة - 4
اســة در ,رفـع كفــاءة العـاملین وعلاقتهــا بـالحوافز المادیــة والمعنویـة).م1999(درهــوم بـن عــایض,الحـارثي - 5

أكادیمیـة نـایف العربیـة .رسالة ماجسـتیر غیـر منشـورة .تطبیقیة على أفراد الدفاع المدني بإدارة الریاض
 ).188-178(الریاض ص.للعلوم الأمنیة 

 .م2010 واشنطن/معهد الإمام الشیرازي للدراسات الدولیة ) /التمكین ( خالد أبو مطیع  - 6
-1999لدار الجامعیـة طبـع نشـر وتوزیـع، الإسـكندریة، راویة محمد حسن، إدارة الموارد البشریة، ا. د - 7

 .23-21، ص 2000
تمكـین العـاملین فـي المصـالح الحكومیـة ومنظمـات القطـاع العـام ( عبد الحمید عبد الفتاح المغربـي . د - 8

)  44ـ  41(ص ) و )  16ـ   1ص   (جمهوریـة مصـر العربیـة /جامعـة المنصـورة / كلیة التجارة ))
 .لدراسةالمصدر الرئیسي ل/ 

ـــى التمكـــین( منیـــف علـــي المطرفـــي . د - 9 ــوین إل  )المنشـــور علـــى موقـــع ) المـــوارد البشـــریة مـــن التكـ
)WWW.manhal.net. 
الملتقـى السـنوي العاشـر لإدارة الجـودة الشــاملة ) جـوهر تمكـین العــاملین ( سـعد مـرزوق العتیبـي .د -10

 .م2005)  18 ـ 17(
ــة أح -11 ــوارد البشـــریة جامعـــة الإســـكندریة ،  الـــدار راویـ ــة المـ ــتراتیجي لتخطـــیط وتنمیـ ســـن، مـــدخل اسـ

 )  2002/2003(الجامعیة 
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نــدوة نظــام .فعالیــة نظـم الحــوافز فــي الخدمــة المدنیــة) .1402(عبــد المــنعم ,خطــاب,عبــد االله,الزامـل -12
 ).91-87(الریاض ص.معهد الإدارة العامة.الحوافز في الخدمة المدنیة 

مجلـة مؤتـة للبحـوث .مستوى الرضا والروح المعنویة لمـوظفي جامعـة مؤتـة).م1988(فایز ,الزعبي -13
 ). 139-136(مؤتة ص ).3(العدد ).1(السنة.والدراسات 

-5(الریـاض مكتبـة جریـر ص.ترجمـة مكتبـة جریـر .تحفیز الآخرین) . م2001(دیل إم , سمیث  -14
 ).63-44(ص) 6

نظریــة إلــى المنظمــة المســتقبل ، المنظمــة العربیــة للتنمیــة :یــز عــادل زایــد ، الآداء التنظیمــي المتم -15
 .  33،ص  2003الإداریة بحوث ودراسة ،القاهرة ،

المنشـــور فـــي مجلـــة الحـــوار / التمكـــین الـــذاتي للموظـــف والعامـــل الأردنـــي( عبـــد الـــرحمن تیشـــوري  -16
 .م23/4/2010 في) 2984( المتمدن العدد 

القـاهرة دار .نحـو أداء بشـري متمیـز : ة التحفیـز الفعـال إسـتراتیجی) . م2000(علـي, عبد الوهاب  -17
 ).3-2(التوزیع والنشر الإسلامیة ص

الریاض الخدمـة المدنیـة . لماذا ؟ وكیف ؟ : تحفیز الموظفین ) . هـ1411(محمد زوید , العتیبي  -18
 ).58-47(ص

ــدیلي -19 هــــزة دراســــة میدانیــــة لمواقــــف واتجاهــــات مــــوظفي الأج:الرضــــا الــــوظیفي).م1984(ناصــــر,العـ
الریـاض ص .ترجمـة معهـد الإدارة.جامعة ولایة كالیفورنیـا.رسالة ماجستیر.الحكومیة في مدینة الریاض

)207-208.( 
المنشـور فـي المنتـدى / مفهـوم تمكـین العـاملین مـن منظـور العلاقـات العامـة( عمار فتحـي موسـى  -20

 .م2010/ العربي لإدارة الموارد البشریة
ــــري  -21 ــد ,العنقــ ــن عبــــ ــــد االله بــــ ـــزعبــ ـــوافز).م1999(العزیـــ ـــم الحـــ ـــتوى أداء ,نظـــ ــع مســـ ـــي رفــــ ـــا فـــ ودورهـــ

المركــز .رســالة ماجســتیر غیــر منشــورة.دراســة میدانیــة علــى العــاملین بإمــارة منطقــة الریــاض,العــاملین
 ).186-181(الریاض ص.العربي للدراسات الأمنیة والتدریب 

 ).27-22(بیروت دار نوبلیس ص. تحفیز الموظف ) . م2005(شادي علي , الفقیة  -22
عمـان . الطبعـة الأولـى. تحلیـل السـلوك التنظیمـي ).م1995(إبراهیم,والجزراوي , موسى ,المدهون -23

 ).138_102(المركز العربي للخدمات الطلابیة ص.



117 
 

التحفیـــز المعنـــوي وكیفیــة تفعیلـــة فـــي القطـــاع العـــام الحكـــومي ) . م2003(محمـــد مرعـــي , مرعــي  -24
 ) .88-76(ص)23-18(الإداریة صالقاهرة المنظمة العربیة للتنمیة .العربي 

 .م2013 إصدرا -المنظمةالأوربیةلإدارةالجودةوالإمتیاز -25
) 152-149(صالریاض مكتبة جامعة الملك سعود. السلوك الإداري ) .هـ1420(سعود , النمر  -26

 .)262-255(ص
تقیــیم الموظــف العــام للحــوافز فــي الأجهــزة الحكومیــة الأردنیــة ).م1986(محمــد عبــد الفتــاح,یــاغي -27

 ).100-96(عمان الأردن ص.منشورات المنظمة العربیة للعلوم الإداریة .دراسة میدانیة,
  

  والمواقع الإلكترونیة المراجع الأجنبیة: رابعاً 

- Khan, Hina&Matlay, Harry. (2009). "Implementing service excellence in 
higher education." Education & Training, Vol. 51 Issue: 8/9, pp.769 – 
780.  

- https://hrdiscussion.com 
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  ˉسم الله الرحمن الرحيم

  لوجیا و جامعة السودان للعلوم والتكن
  العلیاكلیة الدراسات 

  

  ..........الكریمةالمستجیبة / المستجیب

  السلام عليكم ورحمة االله وبركاته
  انةإستمارة إستب

بـــین یـــدیك إســــتمارة إســـتبیان لإكمــــال إجـــراءات البحـــث التكمیلــــي فـــي ماجســــتیر إدارة الجـــودة الشــــاملة     
  :والإمتیاز بعنوان

 "البشریةأثر استخدام معیار العاملین في النموذج الأوربي لإمتیاز الأعمال في تطویر الموارد " 
لهذا نرجو مساعدتكم لنا بالإجابة علـي هـذه الأسـئلة التـي تمـت صـیاغتها بصـفة تسـتلزم إسـهامكم فـي دعـم 
موضـــوعیة البحـــث وصـــدق التحلیـــل والاســـتنتاج علمـــا أن إجابـــاتكم تعامـــل بشـــكل ســـري ولأغـــراض البحـــث 

  .العلمي فقط
  ،،، ،،، ،،  االله خيراً   جزاكم

  
  
 

  :إشراف                                           :               الباحث إعداد

  مصطفى حامد الحكیم. اشرف سلیمان داؤود إبراهیم                                    د
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  البیانات الشخصیة: القسم الأول
  :امام العبارة المناسبة)    (    ضع علامة نرجو التكرم بو 

     :المؤهل العلمى .1
 جامعي       فوق الجامعي                            ثانوي     
 :المسمى الوظیفي .2
 أخرى  موظف            مدیر             رئیس قسم           مدیر عام      
 :سنوات الخبرة .3

    سنة15إلى  11من     سنوات  10إلى  5سنة               من  5أقل من  

  سنة فأكثر16من 

  -:القسم الثاني
  -:البیانات المتعلقة بمتغیرات الدراسة

  :داخل المربع الذى یناسبك)    (   ضع علامة 
  النموذج الأوربيفي  معیار العاملین: المتغیر المستقل

  

  
  

أوافق   العبارات  الرقم
  بشدة

لا أوافق   لا أوافق  محاید  أوافق
  بشدة

  الاختیار والتوظیف: البعد الأول
یتم الإعلان لاختیار العاملین عبر ارسال السیرة الذاتیة عن   1

 . طریق الایمل
          

           .تكون المقبلات عند تعین العاملین مقابلات فردیھ  2
عند الاختیار یخضع العاملین لاختبارات تتفق مع طبیعة   3

 .العمل
          

یشترط في التعین وجود فتره تدریبیھ ثم الاختیار بشكل   4
  .رسمي

          

یشترط ان تكون ھنالك خبره سابقھ في طبیعة العمل حتى   5
  .یتم اختیار المرشح للعمل

          

یشرط ان تتوافق طبیعة العمل مع مؤھلات المرشح   6
  . للوظیفة

          

تزوید الموظفین الجدد بكافة المعلومات عن طبیعة    7
  .الوظیفة

          

یدعم رؤى  یتم الإختیار والتوظیف في المؤسسة بنظام  8
  .وأھداف المؤسسة
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أوافق   العبارات  الرقم
  بشدة

لا أوافق   لا أوافق  محاید  أوافق
  بشدة

  التمكین: البعد الثاني
           .تحدید واضح للسلطة والمسؤولیة والتطابق بینھما یتم  1
مسؤولیات وصلاحیات وتحمل ھنالك تصمیم للوظائف   2

 .مسؤولیھ التصرفات
          

           .وجود برنامج رقابة علیا ودنیا  3
            .تتوفر الثقة المتبادلة بین المرؤوسین والرؤساء  4
            .ھنالك فعالیة لنظام التغذیة العكسیة في المؤسسة  5
اشعر بأنني مشارك في عملیھ التطویر القائمة في   6

  .المؤسسة
          

            .لدي إمكانیات جیده للتأثیر على وقت انجاز عملي  7
بامكانك ان تؤثر على القضایا المشتركة من خلال   8

  .اجتماعات المؤسسة
          

أوافق   العبارات  الرقم
  بشدة

لا أوافق   لا أوافق  محاید  أوافق
  بشدة

  تقییم الأداء: لثالبعد الثا
           .مناسبا لوظیفتكالنموذج المستخدم لتقیم الأداء یعتبر   1
یقوم مدیرك المباشر بمناقشھ ادائك خلال عملیھ التقییم   2

 ).توضیح نقاط الضعف وامكانیھ التطویر(
          

نتیجھ تقیم الأداء الخاصة بك تعكس فعلیا حقیقة ادائك   3
 .بالعمل

          

تترتكز عملیھ تقیم الأداء علي أساس الإنجاز والسلوك في   4
 .العمل

          

یعتبر الھدف الأساسي من عملیھ تقیم الأداء ھو تحسین   5
 .مستوي الأداء للعاملین

          

یفضل ان تجري عملیھ تقیم الأداء بصفھ مستمرة اثناء أداء   6
 .العاملین لعملھم

          

یشترط اجراء عملیھ تقیم الأداء بواسطة لجنھ متخصصة   7
 .في مجال تقیم الأداء

          

المؤسسة في عملیھ تقیم الاداء في استعراض تستفید اداره   8
 .الأخطاء كفرضیھ لتقیم أداء العاملین
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أوافق   العبارات  الرقم
  بشدة

لا أوافق   لا أوافق  محاید  أوافق
  بشدة

  التحفیز: لرابعالبعد ا
            .اري ان الحوافز ضروریة لنجاح جوده الإنتاج  1
           .لزیادة الإنتاجتعتبر الحوافز الجماعیة مھمھ   2
           .تجري الحوافز على حسب انتاجیھ كل موظف  3
الاعتراف بجھود الموظفین یعتبر من اھم الطرق في تقدیم   4

 .الحوافز المعنویة
          

من اھم اھداف سیاسة تحفیز الموظفین زیادة نواتج العمل   5
في شكل كمیات وجوده انتاج ومبیعات وارباح وتحسین 

 .المؤسسة امام المجتمعصوره 

          

زب العاملین ج نظام التحفیز الجید یحقق عده فوائد أبرزھا  6
 .الجدد وتنمیھ روح الولاء والانتماء للمؤسسة

          

الأسلوب الذي یستخدمھ المدیر لقیاده الموظفین وتوجیھھم   7
 .یوثر تأثیرا كبیرا في عملیھ التحفیز

          

           .بنتائج تقیم الأداء تقید الحوافز بشروط تتعلق  8

أوافق   العبارات  الرقم
  بشدة

لا أوافق   لا أوافق  محاید  أوافق
  بشدة

  الاتصال الداخلي: لخامسالبعد ا
تتوفر لدي قنوات تواصل فعالھ بین كل المستویات الإداریة   1

 .تضمن سلاسة المعلمات بین مختلف المستویات الإداریة
          

المعلومات والأفكار بین جمیع لینا نظام للمشاركة في   2
 .الموظفین

          

           .استطلاع جمیع اراء العاملین لاتخاذ قرارات سلیمھ  3
من الضروري عملیات تحسین العلاقات بین الموظفین   4

 .للمحافظة على قنوات الاتصال المفتوحة
          

تتوفر لدي إمكانیات جیده لأقوم بالبحث عن المعلومات التي   5
  .ھامھ في مجال عمليتعتبر 

          

            .ھنالك نظام جید للاستطلاع بما یتعلق بمكان العمل  6
لابد من وجود برامج لتعزیز العلاقات الاجتماعیة بین   7

  .العاملین
          

تتوفر لدي شفافیة كاملھ مع مدیري المباشر بما یتعلق   8
  .بمجال عملي
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  الموارد البشریةتحقیق نتائج : المتغیر التابع

  
  
  
  
  
  
  
  
  
 

أوافق   العبارات  الرقم
  بشدة

لا أوافق   لا أوافق  محاید  أوافق
  بشدة

أشعر بأن لدي المعرفة الكافیة للقیام بمھام عملي بعد تطبیق   1
  .معیار العاملین في النموذج الأوربي

          

أشعر بأن ھنالك إستفادة من كفاءتي في المؤسسة بعد تطبیق   2
 .النموذج الأروبيمعیار العاملین في 

          

تتوفر لدي أمكانیات جیدة بناءاً على تطبیق النموذج الأوربي في   3
 .المؤسسة

          

یتم مكافأتي وتحفیذ جھودي والإعتناء بي بعد تطبیق معیار   4
  .العاملین في النموذج الأوربي

          

أصبحت أشارك في جمیع خطط التدریب والتطویر التي تتبنأھا   5
  .المؤسسة

          

لدي المعلومات والبیانات اللأزمة للقیام بعملي على أكمل وجھ بعد   6
  .تطبیق المؤسسة للنموذج الأوربي

          

أشعر بأن لدي الصلاحیات الكافیة لإتخاذ القرارات في حالة   7
  .یتطلب موقعي الوظیفي ذلك

          

أشعر بأن ھنالك تقدیر من قبل مدیري في حالة قیامي بعمل ممیز   8
  .وإضافي

          

یعتبر الراتب الأساسي الذي أتقاضاه مرضیاً لي بعد تطبیق   9
  .المؤسسة للنموذج الأوربي

          

            .أشعر بأن أفكاري و آراي تؤخذ بعین الإعتبار  10
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  قائمة بأسماء المحكمین

  

  

 العنوان الاسم  م

عبدالمطلب . د 1 جامعة السودان للعلوم –الدراسات التجاریة كلیة  
.أستاذ مشارك -والتكنولوجیا  

البوني . د 2 جامعة السودان للعلوم  –كلیة الدراسات التجاریة  
.أستاذ مشارك -والتكنولوجیا  

مصطفى حامد الحكیم. د 3 جامعة السودان للعلوم  –كلیة الدراسات التجاریة  
استاذ مشارك –والتكنولوجیا   

أشرف حسن ادریس .د 4 جامعة السودان للعلوم –علوم الإحصاء  كلیة 
.محاضر –والتكنولوجیا   


