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 ،،، تعالى لوجو خالصاً  ويجعلو بو ينفع أن وجل عز الله

‌المتواضع العمل ىذا اىدي
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‌شكر‌وعرفان
والأخر‌بعد‌فناء‌الأشياء‌العميم‌الذي‌لا‌ينسى‌من‌ذكره‌ولا‌ينقص‌الحمد‌لله‌الأول‌قبل‌الإنشاء‌والإحياء‌

(‌وعمى‌من‌شكره‌ولا‌يخيب‌من‌دعاه‌ولا‌يقطع‌رجاء‌من‌رجاه‌والصلاة‌والسلام‌عمى‌رسول‌الله‌محمد‌)
‌آلو‌وصحبو‌مصابيح‌اليدى.

‌الأعمال ‌أدارة ‌رئيس‌قسم ‌والسيد ‌دراسات‌التجارية ‌كمية ‌إلى‌عمادة ‌الجزيل ‌بالشكر ‌عبد‌‌أتقدم أستاذ
‌السلام‌أدم‌حامد‌وجميع‌الأساتذة‌الكرام.

فيدعوني‌واجب‌العرفان‌بالجميل‌أن‌أتقدم‌بخالص‌الشكر‌وجزيل‌الامتنان‌إلى‌أستاذي‌الفاضل‌الدكتور‌‌
،‌لما‌قدمو‌من‌نصائح‌وتوجييات‌قيّمة‌وآراء‌سديدة‌طوال‌المشرف‌عمى‌رسالتي(‌ىر‌أحمد‌محمد‌الطا)

‌،‌فأدعو‌الله‌سبحانو‌وتعالى‌أن‌يوفقو‌دوماً‌في‌خدمة‌المسيرة‌العممية.إشرافو‌عمى‌إعداد‌الرسالة‌
‌شكر‌كل‌من‌أبدى‌المساعدة‌وقدم‌لي‌يد‌العون‌زملاء‌وزميلات‌الدراسة.وأ

ولا‌يفوتني‌ان‌أتقدم‌بالشكر‌والتقدير‌الى‌السادة‌أعضاء‌لجنة‌المناقشة‌الذين‌استيدفوا‌الاغناء‌العممي‌
‌لمرسالة.

‌لا‌يفوتني‌ان‌ ‌الإدار‌أكما ‌التقنية ‌الأعمال‌في‌الكمية ‌الإدارة ‌أربيل‌يسجل‌شكري‌وثنائي‌لرئيس‌قسم ة
و‌مساعدة‌قديم‌عممو‌وعونو‌عند‌كل‌استشارة‌أو‌طمب‌أالذي‌ما‌أنفك‌من‌ت‌(سعد‌ىادي‌جاوشمي)أستاذ‌

‌ذ‌أربيل‌أستا‌في‌تقدم‌بالشكر‌والعرفان‌إلى‌معاون‌العميد‌كمية‌تقنية‌الإداريةوأ‌تفيد‌ىذه‌الدراسة.
لمساعدتو‌لي‌في‌الجانب‌العممي‌والذي‌قدم‌لي‌الكثير‌من‌المساعدة‌ولا‌يمكن‌‌(فريا‌احمد‌عبد‌الكريم)

‌لمكلام‌ان‌يعبر‌عن‌عظيم‌امتناني‌لو.
خو‌ ‌الأوفر‌والدتي‌وا  ‌وجيدىم‌انويبقى‌الامتنان‌والشكر‌والتقدير ‌وصبرىم ي‌وأخواتي‌وعائمتي‌لعطائيم

والشكر‌والتقدير‌إلى‌كل‌من‌‌وم‌فجزاىم‌الله‌عني‌خير‌الجزاء.وتضحيتيم‌طيمة‌مدة‌الدراسة‌وحتى‌الي
‌دوام‌ ‌الله‌ليم ‌واسأل ‌ذكره، ‌وفاتني ‌تخفيف‌مصاعب‌دراستي ‌ساىمت‌في ‌طيبة ‌بكممة ‌سمعي عطر

‌الموفقية‌والنجاح.
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‌مستخمص‌الدراسة
‌:الدور‌ ‌المؤسسة ‌الأداء ‌عمى ‌وأثرىا ‌البشرية ‌الموارد ‌إدارة ‌ممارسات ‌موضوع ‌الدراسة ‌ىذه تضمنت
‌احصائياً‌ ‌مجتمعاً ‌لتكون ‌المصارف‌التجارية ‌من ‌عينة ‌اختيار ‌تم ‌وقد ‌المنظمة، ‌لاستراتيجية المعدل

‌موظفين ‌آراء ‌بأخذ ‌المصارف‌وذلك ‌خمسة ‌والبالغة ‌فرضياتيا ‌واختبار ‌الدراسة ‌ىذه وعددىم‌‌لإجراء
‌تحديد‌93) ‌لتوضح‌كيفية ‌عنيا ‌التساؤلات‌استيدفت‌الإجابة ‌من ‌مجموعة ‌الدراسة ‌تضمنت‌مشكمة )

طبيعة‌العلاقة‌بين‌ممارسات‌إدارة‌الموارد‌البشرية‌والأداء‌المؤسسة‌في‌المنظمات‌المبحوثة.‌سعيا‌في‌
قية‌بين‌متغيرات‌الدراسة،‌تحقيق‌اىداف‌الدراسة‌فقد‌تبنت‌الدراسة‌نموذجا‌افتراضيا‌عبر‌العلاقة‌المنط

‌مستقلًا‌يؤثر‌عمى‌ حيث‌عدت‌استراتيجية‌المنظمة‌دور‌معدل‌وممارسات‌إدارة‌الموارد‌البشرية‌متغيراً
الأداء‌المؤسسة‌باعتباره‌متغيراً‌تابعاً.‌لغرض‌تحقيق‌أىداف‌الدراسة‌فقد‌تم‌اعتماد‌ثلاثة‌فرضية‌رئيسية‌

‌الأولى‌أربع‌فرض ‌الرئيسة ‌الموارد‌واشتقت‌من‌الفرضية ‌بين‌ممارسات‌إدارة ‌لتبين‌العلاقة يات‌فرعية
البشرية‌وبين‌الأداء‌المؤسسة،‌كما‌اشتقت‌من‌الفرضية‌الرئيسة‌الثانية‌أربعة‌فرضيات‌فرعية‌لقياس‌اثر‌
تمك‌العلاقة‌بين‌الوظائف‌الأربعة‌لإدارة‌الموارد‌البشرية‌والاستراتيجية‌المصارف.‌وآخر‌الفرضية‌تبينت‌

ستراتيجية‌المصارف‌والأداء‌المصارف.‌تم‌اختبار‌نموذج‌الدراسة‌وفرضياتيا‌باستخدام‌العلاقة‌بين‌الا
‌لمعموم‌الاجتماعية‌SPSSمجموعة‌اساليب‌احصائية‌وذلك‌عن‌طريق‌برنامج.‌) ‌الحزم‌الإحصائية )

‌الفرضيات‌التي‌تم‌ ‌نتائج ‌من‌الاستنتاجات‌من‌خلال‌عرض‌وتحميل ‌الى‌مجموعة توصمت‌الدراسة
‌ن‌الدراسة‌‌التي‌من‌أىميا:اعتمادىا‌ضم

‌في‌‌-1 ‌المؤسسة ‌الأداء ‌وبين ‌البشرية ‌الموارد ‌ادارة ‌ممارسات ‌بين ‌موجبة ‌ارتباط ‌علاقات وجود
‌المنظمات‌المبحوثة‌.

‌تؤثر‌ممارسات‌ادارة‌الموارد‌البشرية‌عمى‌الاستراتيجية‌المنظمات‌المبحوثة.‌-2
‌تنتاجات‌الخاصة‌بالجانبين‌النظري‌والعممي‌واخيراً‌تم‌التوصل‌لمجموعة‌من‌التوصيات‌مشتقة‌من‌الاس

‌المواقع‌‌-1 ‌في ‌وخاصة ‌الوظائف‌الشاغرة ‌شغل ‌عمى ‌المبحوثة ‌المنظمات ‌في ‌العميا ‌الإدارة تركيز
‌خبرات‌وميارات‌ ‌عمى‌الأشخاص‌الذين‌لدييم ‌والاعتماد ‌من‌داخل‌المنظمة ‌الوسطى‌والعميا الإدارية

‌ث‌التي‌تجري‌داخل‌منظماتيم.عالية‌وليم‌المام‌بكيفية‌التعامل‌مع‌الأحدا
ضرورة‌ان‌تكون‌لوظائف‌إدارة‌الموارد‌البشرية‌الأربعة‌والاستراتيجيات‌المنظمة‌قواعد‌ونظم‌واطار‌‌-2

‌والأحداث‌ ‌التطورات ‌مع ‌ينسجم ‌بما ‌وتجديدىا ‌تطويرىا ‌عمى ‌والعمل ‌المنظمة ‌عمييا ‌يتماشى محدد
‌المتسارعة‌التي‌تحدث‌في‌البيئة.‌

 دراسات‌المستقبمية‌المتعمقة‌بالبحث.فضلا‌عن‌مقترحات‌لم‌
‌

‌
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Abstract 

This study included the topic of human resource management practices and 

their impact on the performance of the enterprise: the role of the average 

organization's strategy, it has been selected a sample of commercial banks to 

be combined statistically to conduct this study and test hypotheses, amounting 

to five banks by taking the views of staff which amounting (93), The study 

included the problem of a set of targeted questions to answer it to clarify how 

to determine the nature of the relationship between human resource 

management practices and enterprise performance in the surveyed 

organizations. In order to achieve the objectives of the study, the study 

adopted a model by default via the logical relationship between the variables 

of the study,  Where is the strategy of the organization on average and human 

resources management as independent variables affect the functionality as 

dependent variable. For the purpose of achieving the objectives of the study, 

three main hypothesis have been adopted and derived from the first 

hypothesis main four hypotheses subset to show the relationship between 

human resource management practices and enterprise performance, as derived 

from the second hypothesis main four hypotheses subset to measure the 

impact of that relationship between the four functions of management of 

human resources and banks strategic .  Last hypothesis proved the strategic 

relationship between the banks and the performance of banks. The study 

model and hypotheses were tested by using the methods of statistical 

collection through the program. (SPSS) Statistical Package for Social 

Sciences, study reached  a set of conclusions by presenting and analyzing the 

results of the hypotheses that have been adopted within the study, including: 

1.There is a positive correlation between the practices of human resource 

management and enterprise performance in the surveyed organizations 

relationships. 

2.affect human resource management practices on the strategy the surveyed 

organizations. 

Finally, it was  reached to a set of recommendations derived from the two 

side's theoretical and practical conclusions: 

1.Senior management focus in the surveyed organizations to fill vacant 

positions, especially in the middle and upper management positions from 

within the organization and rely on people who have high expertise and skills 

and their familiarity with how to deal with the events taking place within their 

organizations. 

2. The need to be of the functions of the four human resource management 

strategies and organization rules and regulations specific part of keeping them 

organized and work on the development and refurbishment in line with the 

rapid developments and events that occur in the environment . 

•  As well as proposals for future studies related to research. 
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 الفصل الأول
 مدراسةل الإطار العام

 :ةـدمـقـم 1-1
 قتصاديةما الايياة لاسيوم تغييرات كبيرة عمى مختمف نواحي الحاللقد حدث في العالم 

فعال عمى فيذه التطورات صارت ذات أثر  ،الإداريةالتنظيمية و و  ،التكنولوجية والمعرفيةو  ،التجاريةو 
أصبح دور الموارد البشرية آخذاا في النمو  العموم الإدارية مثلا ففي مجال  ،مختمف الجوانب الحياتية

البشرية إذاا فالموارد  .سسات في بناء الرؤية المستقبميةجعل منيا شريكاا استراتيجياا لممؤ الذؼ  ءالشي
 . الإنتاجية والخدميةاصر العممية من أىم عنتعتبر 
دارة فراد و إذ تغير مفيوم إدارة الأ :تبع ذلك التطور ثورة في مجال إدارة الموارد البشريةقد و  ا 

يذا فات أىمية كبيرة ذالممفات ليشمل موضوعات جديدة حفع عيين و تالموظفين المتمثل في ال
بمور مياميا في وضع استراتيجية التي تتم لتسمى إدارة الموارد البشرية و التطور أدػ إلى تغيير الاس

ؤسسة ومتوائمة مع رؤية ورسالة لاستراتيجية العامة لمممع ا ةمواكبلإدارة الموارد البشرية مستمدة و 
دراستيا لممتغيرات البيئية المحيطة بالمؤسسة داخمياا بالإضافة ذلك من خلل أىداف المؤسسة و و 

 كيفية تجاوزىا. الاستفادة منيا وتحديد نقاط الضعف و كيفية القوة و  نقاطو  ةإلى تحديد فرص المنافس
 ،دارة الموارد البشرية باستراتيجية المنظمةإضرورة الربط بين ممارسات  عمى يركزىذا وقد 

من خلل زيادة قدرة المنظمة عمى بحيث تسعى إدارة الموارد البشرية لتحقيق أىداف المنظمة 
تحسين وارد البشرية و ير الإيجابي ليا عمى تخفيض تكمفة المزيادة فعاليتيا من خلل التأثالمنافسة و 

 .إنتاجيتيا أو تطوير أدائيا
 لبشرية وأثرىا عمى الأداء المؤسسةممارسات إدارة الموارد ابتناول  ء ىذا الدراسةجاولقد 

مصارف ال عينة من في أيضا الدور معدل لاستراتيجية المنظمةىتمام بيا في شتى المجالات و الاو 
 ارية في محافظة أربيل.التج
 
 :وتساؤلاتيا مشكمة الدراسة 1-2

الموارد البشرية في الدول المتقدمة  إلا أن  ممارسات إدارةالتي تناول دراسة  لدراساترغم توفر ا
د البشرية إدارة الموار  لممارساتر الدول النامية لم تحع بقدر كاف من الدراسات التي توضح الأث

. وعميو تكمن مشكمة في وجود بعض العوائق ظمةنواستراتيجية الم لمؤسسةعمى تحسين أداء ا
الموارد البشرية لأن حاول الدارس من الدراسة إجابة  ممارسات إدارةرية والبيئية في تطبيق الإدا

 -عمى الأسئمة الآتية:
 التجارية؟ىل ىناك أثر ممارسات إدارة الموارد البشرية عمى الاستراتيجية المنظمة في المصارف  .1

 في المصارف التجارية؟ الأداء المؤسسة ممارسات إدارة الموارد البشرية عمىىل ىناك أثر  .2
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 ىل ىناك علقة بين الاستراتيجية المنظمة والأداء الوظيفي في المصارف التجارية؟ .3

من خلل الاستراتيجية  موارد البشرية عمى الأداء المؤسسةىل ىناك أثر ممارسات إدارة ال .4
 ة؟المنظم

ة المنظمة من خلل الأداء ىل ىناك أثر ممارسات إدارة الموارد البشرية عمى استراتيجي .5
 ؟المؤسسة

 
 الأىداف الدراسة: 1-3

و بيان الدور  المؤسسةالموارد البشرية بالأداء  دارةإ ممارسات سة الى معرفة علقةاتيدف الدر 
 يمي: وذلك من خلل ما عينة من المصارف التجاريةفي الاستراتيجية المنظمة 

عينة من المصارف التجارية دارة الموارد البشرية المعتمدة في إ ممارسات تحديد طبيعة - 1
 . محافظة أربيل

 .المصارف التجارية محافظة أربيل عينة منفي  مؤسسةعمى طبيعة ومستوػ الأداء ال التعرف - 2
والدور  مؤسسةالموارد البشرية والأداء ال رةداإ ممارساتالتوصل الى نتائج العلقة والأثر بين  - 3

 سة.اضي لمدر ااختبار الانموذج الافتر  بضوء الاستراتيجية المنظمة
قية الأخرػ عند رغبتيا االعر  المصرفيةتقديم توجيات عامة يمكن ان تعتمدىا المؤسسات  - 4

 .ضمن ىذا الموضوع العمل
كن الاستعانة بيا لتطبيقو في الواقع العممي في بناء نموذج لممارسات إدارة الموارد البشرية يم -5

 المصارف التجارية.
 
 أىمية الدراسة: 1-4
 أىمية العممية: 1-4-1
تقديم إطار النظرؼ لمدارسين أو الباحثين يجمع المعمومات والآراء حول موضوع الدراسة لمرجوع  -1

 إليو عند الحاجة.
)ممارسات إدارة الموارد البشرية وأثرىا عمى الأداء في موضوع   يدرسالذؼ  دراسةمحدودية ال -2

 الوظيفي والدور المعدل لاستراتيجية المنظمة(.
دارتيا بالدور الحيوؼ والميم لمموارد البشرية  دراسةتساىم ال -3 في توضيح المصارف التجارية وا 

 تغيرات مستمرة.و يئة التنافسية في الوقت الذؼ تشيد فيو الب
 ة:أىمية العممي 1-4-2
الأداء  عمىالموارد البشرية  ممارسات إدارة أثرعن  مصارف التجاريةأىمية نتائج الدراسة ل -1

 .زيادة الاىتمام بيا، وا عطائيا الأولوية بما يعطي صورة واضحة عن الجوانب التي يجب الوظيفي
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 صورةلارتباطية والتأثيرية بين متغيرات الدراسة التي ستوضح الأىمية نتائج العلقات ا -2
تأثيراا، والأقوػ  عن الجوانب الأكثر تأثيراا والأقل ارات في المصارف التجاريةذؼ القر أمام متخ

، الاىتمام بيا زيادة ارتباطا، والأضعف ارتباطا بما يعطي صورة واضحة عن الجوانب التي يجب
داء المصارف لاحقة ذات فائدة أكبر؛ لتطوير أ وربما تقود تمك النتائج إلى ضرورة إجراء دراسات

 اتضحت بشكل جيد. بعد أن تكون الصورة قد يةالتجار 
 
 التعريفات الإجرائية: 1-5
 مفيوم ممارسات إدارة الموارد البشرية:  1-5-1

لمرتبطة بجذب الأفراد العاممين القرارات اارة الموارد البشرية عن الميام و تعبر ممارسة إد
تحقيق الأىداف وظيفية المرتبطة بفاعمية العمل و ات التحفيزىم مع تنظيم العلقوتدريبيم وتطويرىم و 
إدارة الموارد الحفاظ عمييم وتتضمن ممارسة الحرص عمى تحفيز ىؤلاء الأفراد و في المؤسسات مع 

أىداف العاممين اجب تحقيقو بين أىداف المؤسسات و متابعة التكامل الو البشرية التخطيط والتنظيم و 
يتم تحديد تمك الكفاءة من ات الكفاءة لدػ ىؤلاء العاممين و مستويقياس تيم و فييا بالإضافة لتنمي

ػ متعددة منيا قياس نسب خلل مراقبة مستويات الأداء أو معدلات الإنتاجية بالإضافة لعوامل أخر 
   (3م:2223) عمي،.الفصل من العمل الحضور والغيب عن العمل والاستقالة أو

 مفيوم الأداء المصرفي: 1-5-2

الوسائل اللزمة وأوجو النشاط المختمفة والجيود المبذولة لقيام المصارف بدورىا وتنفيذ وظائفيا ىو 
 (245م: 2224في ظل البيئة المحيطة لتقديم الخدمات المصرفية التي تحقق الأىداف.) سلم، 

 مفيوم الأداء الوظيفي: 1-5-3
عممو وتتضمن جودة ومستوػ الموظف ب دارية المعبرة عن قيامىو مجموعة السموكيات الإ 

مع بقية  تصال والتفاعلالا التنفيذ والخبرة الفنية المطموبة في الوظيفة فضل عن الأداء وحسن
 (.44ص م:2225.) يوسف، ستجابة ليادارية والابالموائح الإ ماز لتاعضاء المنظمة والا

 
 مفيوم الإستراتيجية: 1-5-4

كاممة تحدد كيف ستنتج المنظمة رسالتيا وأىدافيا الاستراتيجية المنظمة ىي خطة رئيسية 
وذلك من خلل الاستفادة القصوػ من الميزات التنافسية وتقميص الاثار السمبية لممخاطر والمساوغ 
التي تفرزىا المنافسة. إنيا مجموعة من الافعال والقرارات التي بتابع بيا المدراء من أجل تنجيز 

 (22م، ص 2222) السالم، مستوػ أعمى من الأداء لممنظمة.
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 ىيكل الدراسة: 1-6
 سة من خمسة فصول عمى النحو التالي:ار ىذه الد تتكون 
 ، مشكمةدراسةضوع التناول )مقدمة عامة عن مو  تمي ويوف دراسةالأول: الاطار العام لم الفصل

تعريفات ، و لدراسةأىداف ا ،والتطبيقية النظرية الناحيةمن  الدراسة أىمية ،وتساؤلاتدراسة ال
إدارة الموارد تناول )مفيوم  تمي وي: وف دراسةالثاني الاطار النظرؼ لم الفصل، (دراسةال الإجرائية
مفيوم الأداء المصرف ومفيوم الأداء الوظيفي ومفيوم إستراتيجية المنظمة وكذلك دراسات و البشرية 
 وعينةسة ، مجتمع ار الد تناول )المنيج المتبع في تمي ويسة وفار الد منيجية(. الفصل الثالث: السابقة

 ويبع : وفار المستخدمة( الفصل ال الإحسائية الأساليبسة، ار سة، فروض الدار سة ، نموذج الدار الد
(. الفصل الخامس  الفرضياتاختبار  الاحصائي، التحميل ،الميدانيةسة ار ءات الدار تناول : )اج تمي
 ةي، المقترحات لبحوث مستقبم اتيالبحث، التوص محددات لنتائج،)ممخص النتائج، مناقشة اتناوليو 

 (.لصةوالخ
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 لمدراسة: الإطار النظرؼ الثانيالفصل 
 مقدمة 2-1

أدبيات  كمف المتغيرات الدراسة في ىذا الفصل سمطت الدراسة الضكء عمى أربعة مفاىيـ رئيسية 
ىي مفيكـ ممارسات إدارة المكارد البشرية، كما تناكلت مفيكـ الأداء  بالدراسة الدراسات المتعمقة

 .ةمفيكـ إستراتيجية المنظم ،مفيكـ الأداء الكظيفيك المصرؼ 
 :concept management human resourceمفيكـ الإدارة المكارد البشرية 

 مفيكـ الإدارة المكارد البشرية 2-2-1
الكاسع بشؤكف الاستخداـ الفعاؿ لممكارد البشرية عمى جميع  تقكـ إدارة المكارد البشرية بمعناىا

المستكيات لممؤسسة، كذلؾ لممساعدة عمى تحقيق أىدافيا. كتـ اىتماماً كبيراً بالكظائف التي تقكـ 
 المكارد البشرية في مستكػ الإدارة التشغيمية كالإدارة الكسطى كمستكيات القمة للإدارة العميا.

بشرية بسمسمة مف التغيرات مف حيث التسمية كالمضمكف أك التطبيق مر مصطمح المكارد ال
المرافق لمتسمية، إذ بدأت ىذه الإدارة تحت مسمى أدارة القكػ العاممة أك إدارة الأفراد التي تتضمف 
إدارة الأفراد العامميف في المنظمة، مف حيث اختياراتو كتعيينيـ كتدريبيـ كتطكيرىـ كتحفيزىـ كانتياء 

نياء خدماتبتقاعد  (.46:ـ2111، ككرتل.)نكرؼ ك يـىـ كا 
لقد ظير مفيكـ أك مصطمح إدارة المكارد البشرية حديثاً في الأدبيات الإدارية بعد سمسمة مف 
التطكرات في الفكر الإدارؼ بدأت بحركة الإدارة العممية التي يعتبر فرديؾ تايمكر رائدىا. ركزت ىذه 

إعطاء أىمية قميمة لرضا العامميف. كما غمب مفيكـ الرجل الحركة اىتماميا عمى الإنتاجية مع 
الاقتصادؼ كاعتنقو كثير مف المديريف، كىك مفيكـ يؤكد عمى إمكانية تحفيز العامميف لزيادة 
إنتاجيتيـ مف خلاؿ العائد الاقتصادؼ كالحكافز المالية كحدىا باعتبار ما كاف متصكراً كقتئذ أنيا 

ة بالعمل. كخلاؿ الثلاثينات كالأربعينات، كيتأثر دراسات )ىكثكرف( ىي الحاجات الكحيدة المرتبط
فقد تحكؿ اىتماـ الإدارة مف اليندسة الإنسانية إلى العلاقات الإنسانية بعدما أبرزت ىذه الدراسات 
أف إنتاجية المكظف تتأثر بالضركرة بفعل عكامل اجتماعية كسيككلكجية كليس فقط بفعل العكامل 

طة بتصميـ العمل كالمكافآت كغيرىا، كأف مشاعر كعكاطف كأحاسيس العامميف تتأثر المادية المرتب
بفعل ظركؼ معينة مثل علاقات المجمكعة كنماذج القيادة كمساندة الإدارة كغيرىا مف الظركؼ، 
كأف مشاعر كعكاطف العامميف تؤثر بدكرىا عمى إنتاجيتيـ. كخلاؿ السبعينات كالثمانينات شاع 

شباع حاجات العامميف في الاستخداـ ال فعاؿ لمدخل المكارد البشرية بما يكفل زيادة فعالية المنظمة كا 
ذات الكقت باعتبار أف حاجات المنظمة كحاجات العامميف حاجات المشتركة. كيركز ىذا المدخل 
الجديد عمى أىمية إدارة العامميف كمكرد كليس كعكامل إنتاجية، أؼ ينظر إلى العنصر البشرؼ 

 .ظمة في شكل زيادة في إنتاجيتيامارات تحقيق إذا ما أدريت بفعالية عكائد طكيمة الأجل لممنكاستث
 (15-14ص:ـ2114كافي، )
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يرجع معظـ الباحثيف نقطة الانطلاؽ الحقيقة لأصكؿ المكارد البشرية إلى ظيكر كتداكؿ 
لبشرية. كما يدرؾ العديد، مصطمح إدارة الأفراد، الذؼ يجسد الاستخداـ البدئي لمبادغ إدارة المكارد ا

فاف نشكء المفاىيـ كالممارسات لا ينتج اعتباطياً، بل ىي مطكقة باعتبارات مكضكعية، أك حتى 
غير مكضكعية في بعض الأحياف. كلذلؾ يلاحع بأف اغمب العمماء يعمق اعتناؽ كتداكؿ مفيكـ 

 (  162:ـ2114، نديـحمادؼ ك )ل الجكىرؼ لمظيكر.إدارة الأفراد بمبرر معيف يعتقد بانو يمثل العام
تشكل المكارد البشرية كنكزاً خفية، لا بل حقيقية لدػ بعض المؤسسات، كقد لا يرػ فييا 
البعض الآخر مف المؤسسات، سكػ ثمرات مكسمية تقطف كتستبدؿ حسب الحاجات الييا. مف 

في اطلاؽ  جية أخرػ، نجد مؤسسات أخرػ، كتمؾ ذات الطابع الاستخدامي الصرؼ، قد لا ترغب
كممة )المكارد( عمى الأفراد كالقكػ العاممة لدييا، كقد تكتفي باعتبار ىؤلاء مستخدميف مؤقتيف أك 
شبو دائميف تنتيي عمالتيـ بانتياء الحاجة إلييـ. يقابل ذلؾ مؤسسات القادة الشخصانييف الذؼ في 

طاعتيـ لأكامرىـ إطاعة  معظميـ لا يركف فائدة تذكر مف الأفراد، إلا بمقدار إخلاص ىؤلاء ليـ كا 
 (15:ـ2112تامة كارتباطيـ المباشرة بشخصيـ ) بمكط، 

أصبح مف المتعارؼ عميو اليكـ أف المكارد البشرية ىي أىـ المكارد التي تستخدميا المنظمات 
الحديثة. فالإنساف ىك العنصر المفكر كالرئيسي في الإنتاج كالخدمات. كىك الكسيمة كالغاية مف 

حساسيا الكاعي لما يدكر عمميات الإ نتاج كالخدمات. كىك أيضا ضمير المنظمة كقمبيا النابض كا 
حكليا مف أحداث .كلا أدؿ عمي ازدياد الكعي بأىمية ىذا المكرد الغالي مف تحكؿ كصفو كالتعبير 
عنو خلاؿ السنيف. فقديما آنت تستخدـ لفظة " المستخدميف " أك الخادـ العمكمي، ثـ العماؿ، 

العاممة. إلي أف أصبح يكصف اليكـ برأس الماؿ البشرؼ بمغة الاقتصادييف، كالأصكؿ  كالقكؼ 
 ( 29:ـ2113الكىاب، عبدالبشرية بمغة المحاسبيف، كرأس الماؿ الذؼ أك الفكرؼ بمغة الإدارييف )

 كما يمي: ارد البشريةالإدارة المك ب المتعمقة كىناؾ بعض تعريف
 تعريف إدارة الأفراد:

 ـ بأنيا:1954( في بريطانيا عاـ  IBMنشر أكؿ تعريف لإدارة الأفراد معيد إدارة الأفراد ) 
ىي ذلؾ الجزء مف الكظيفة الإدارية المتعمق بالعلاقات الإنسانية داخل المنظمة، كاليادؼ إلى 
 جعميا منسجمة مع الإدارة الخيرة لمعامميف جميعيـ لتمكينيـ مف تقديـ أعمى ما يستطيعكف مف
عطاء مساىمة منيـ في تحقيق كفاءة المشركع كفاعميتو. غير أف ىذا المعيد أعاد النظر في ىذا 

ـ، إذ أصبح مصطمح 1957التعريف بعد ثلاث السنكات مف نشر تعريفو الأكؿ أعلاه، أؼ عاـ 
ة، إدارة الأفراد يعني ذلؾ الجزء مف الإدارة المتعمق بالعامميف كبعلاقاتيـ داخل المنشآت المتنكع

كتيدؼ إلى تحقيق الكفاءة كالعدؿ مف خلاؿ تكحيد جيكد العماؿ كالعاملات كتمكينيـ أفراداً 
رغيبيـ كجماعات مف تقديـ أفضل ما يستطيعكف مف عطاء كتحسيف ظركؼ عمميـ كت

 (14:ـ2113، الأكمبيبأعماليـ.)المبيضيف ك 
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افة إلى ككنو كصفا لعمل إف إدارة الأفراد ىي مسؤكلية كل ىؤلاء الذيف يديركف الناس بالإض
 (. 79:ـ2111ىؤلاء الذيف يشتغمكف كاختصاصيف )الطائي، 

 إدارة الأفراد:
عبارة عف الأنشطة المتعمقة بالقكػ العاممة كتضطمع بالمسؤكليات المتعمقة بيا، كتنجز مياـ 
ككظائف متنكعة، منيا ما ىك ضمف اختصاصيا كإنجاز كظائف التخطيط لمقكػ العاممة ككصف 

ظائف كالتعييف كالاختيار كالتدريب. ككذلؾ مياـ تتعمق بإنجاز المعاملات كالإجازات كالغيابات الك 
كالبيانات المتعمقة بالقكػ العاممة التي تتطمب تنظيميا أك معالجتيا فضلا عف الأنشطة المتعمقة 

كر المتابعة كالرقابة عمى تنفيذ السياسات المكضكعة كسلامة تطبيق التعميمات كالقكانيف، تقكـ بد
كالرقابة عمى تنفيذ القرارات المتخذة بشكل سميـ في التقسيمات المختمفة كالتأكد مف أف القكانيف 

 (. 234:ـ2116كالتعميمات قد تـ تطبيقيا بشكل صحيح )صديق، 

 يمكف تعريف إدارة الأفراد بأنيا تخطيط كتنظيـ كتكجيو كرقابة العنصر البشرؼ في المنظمة,
ب أكفأ العناصر كتمنية قدراتيـ كتييئة الظركؼ الملائمة لاستخراج أفضل طاقاتيـ بما يضمف اجتذا

 (1ـ:2115، اسماعيل)بما يحقق أىداؼ المنظمة كأىداؼ العامميف فييا.
 تحكيل مف إدارة الأفراد إلى إدارة المكارد البشرية بثلاث مراحل كما يمي: 

 (27-26 :ـ2113)الإماـ، 
 كالإدارة:تحكيل في السجلات   -1

في ىذه المرحمة كانت إدارة الأفراد تختص بأنشطة أساسية، مثل التعييف كالفكائد المرتبطة بو، 
نياء الخدمات كالتعكيض عنيا، كحفع كل ما يتعمق بيذه الأنشطة مف مستندات لتقديمو للإدارة  كا 

احل التحكيل أك الجيات الخارجية نقابات أك حاكـ عند الطمب. كقد ميد ىذا الأمر لظيكر مر 
 لمفيكـ إدارة المكارد البشرية.

 تحكيل في المكائح كالتشريعات: - 2
تمخصت أىمية ىذه المرحمة في اعتماد إدارة المنظمة عمى إدارة الأفراد في إصدار التشريعات 
كالمكائح الداخمية التي تنظـ مكاف العمل كشركطو، كذلؾ لضماف عدـ محاكمة المنظمة مف قبل 

نقابات أك أؼ جية قانكنية. كقد تحكلت ىذه المكائح في ظل إدارة المكارد البشرية مف العماؿ أك ال
سيف مسمط عمى رقاب العامميف، إلى مكجيات تساعد في دعـ الإنتاج كالإنتاجية كتعظيـ الكلاء 

 لممنظمة كدمج اىدافيا كأىداؼ العامميف في ىدؼ كاحد.
 سية (:تحكيل في الاستراتيجيات ) الميزة التناف  -3

يعتبر خمق القيمة التنافسية عف طريق المكارد البشرية مف أكبر مظاىر التحكيل في إدارة 
المكارد البشرية، كذلؾ بظيكر أقساـ أخرػ داخميا تيتـ بإدارة المكىكبيف. كلتسارع المنظمات الكبرػ 

ؼ منخفضا. في الحصكؿ عمى خدمات المكىكبيف، أصبح الطمب عمى المكرد البشرؼ العادؼ التقميد
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فالتزاحـ عمى فئة المكىكبيف مرتبط بالاستراتيجية المنظمة كمدػ تخطيطيا لمبقاء في السكؽ العمل، 
كيخمق ميزة تنافسية عف طريق مكاردىا البشرؼ، كبظيكر مفيكـ رأس الماؿ البشرؼ أصبح مف 

 الضركرؼ تحديد فئة المكرد البشرؼ التي تحقق ميزة تنافسية لممؤسسات.
لضركرة استدامة المنافسة  دعيستراتيجية المنظمة باستراتيجية المكارد البشرية، أف ربط الا

بالمنتج، كالسعر، كالجكدة، كالمكارد البشرية أيضاً. لذا كاف لابد مف تكسيع مفيكـ إدارة الأفراد 
السابق ليشمل معاني أكسع تتطابق مع أىداؼ المنظمة عمى المدػ الطكيل كالقصير، فتـ بعدىا 

 كؿ لإدارة المكارد البشرية لتحقيق ىذا المطمب.التح
يف كنشر إدارة كيبدك اف ىنالؾ عكامل اقتصادية اجتماعية إدارية تكنكلكجية قد اسيمت في تكك 

 ( Mathis &Jackson.USA, 2003:12) أىميا: المكارد البشرية ك 
 العكامل الاقتصادية: - 1

ة العنصر البشرؼ كضغكط لتخصيص تكاليف ضركرة رفع كفاءة الانتاجية لمعامميف كتزايد كمف
 الانتاج كالعمالة.

 العكامل الاجتماعية : - 2
تنكع مصادر العمالة كارتفاع مستكاىا الثقافي كتزايد احتياجات العامميف كتغير تطمعاتيـ كتشريعات 

 الضماف العمالية اضافة الى تأثير النقابات العمالية.
 العكامل التكنكلكجية : - 3

 كنكلكجية متسارعة كتكمفة المعدات كالآلات كتطكر الاتصالات كالمعمكماتية.تغيرات ت
 العكامل الادارية : - 4

استخداـ الككمبيكتر كالمنطمقات كالاساليب الجديدة لمتعامل مع الأفراد بعد التطكرات الإدارية 
كبرامج إدارة  في اساليب كنظريات القيادة كالحكافز كالادارة بالأىداؼ، كانظمة حمقات الجكدة،
 الجكدة الشاممة .. مما فرض منطمقات نكعية مستحدثة في إدارة العمل كالبشر معاً.

 (14ـ:2113)محمد، نشاطات إدارة المكارد البشرية: 2-2-2
 تحميل كتكصيف الكظائف. -1
 تخطيط القكػ العاممة. -2
 تدريب كتنمية المكارد البشرية. -3
 البشرية.الإختيار كالتعييف لممكارد  -4
 تقكيـ الكظائف كتحديد الأجكر. -5
 قياس كفاءة أداء العامميف. -6
 تكفير الرعاية الصحية كالإجتماعية لمعامميف. -7
القياـ بكافة أعماؿ شؤكف المكارد البشرية كحفع الممفات كتكفير المعمكمات عف الأفراد العامميف  -8
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 كالترقيات كالنقل.
 

 بشرية:تعريف إدارة المكارد ال 2-2-3
إف إدارة المكارد البشرية تعني الاىتماـ الكامل كالشامل بكل ما ييـ المكارد البشرية في 
المنظمة الإدارية. كىي إحدػ الركابط الأساسية التي تربط المنظمة ببيئتيا الاجتماعية كتحمل قيـ 

 (. 13:ـ2119، كأخلاقيات كفمسفة تمؾ البيئة كما تؤثر ىي عمى البيئة أيضاً بنفس القدر.)أبكسف
( بأف إدارة المكارد البشرية ىي تمؾ الأنشطة التي تقكـ بتكفير كتنسيق Byars & Rueعرؼ )

 ( Byars,Lloyd L. et al, 2014, p14المكارد البشرية الخاصة بأؼ منظمة.)
المكارد البشرية: ىي جميع الناس الذيف يعممكف في المنظمة رؤساء كمرؤكسيف، كالذيف جرػ 

فييا، لأداء كافة كظائفيا كأعماليا تحت مظمة ىي ثقافتيا التنظيمية التي تكضح كتضبط تكظيفيـ 
كتكحد أنماطيـ السمككية، كمجمكعة مف الخطط كالأنظمة كالسياسات كالإجراءات، التي تنظـ أداء 

اء مياميـ كتنفيذىـ لكظائف المنظمة، في سبيل تحقيق رسالتيا كأىداؼ استراتيجيتيا المستقبمية. كلق
ذلؾ تتقاضى المكارد البشرية مف المنظمة تعكيضات متنكعة تتمثل في ركاتب كأجكر كمزايا 
كظيفية، في عممية تبادؿ لممنفعة تتـ بينيـ كبينيا، فالمكارد البشرية تقدـ لممنظمة مساىمات عمى 
شكل مؤىلات عممية، خبرات، ميارات، جيد ...الخ مف أجل تحقيق أىدافيا، في مقابل ذلؾ 

 (11:ـ2115صل عمى تعكيضات مالية كمعنكية عمى شكل رعاية كخدمات متنكعة. ) عقيمي، تح
يعرؼ إدارة المكارد البشرية بأنيا احدػ الادارات الاساسية في كافة انكاع المنضمات كمحكر 
عمميا جميع المكارد البشرية التي تعمل فييا كىي تقكـ بمجمكعة مف الانشطة كالمياـ التي تتعمق 

ر احتياجات المنظمة مف المكارد البشرية كتكفيرىا بالمكاصفات المطمكبة كفي الكقت المطمكب بتقدي
كمف ثـ العمل عمى تدريبيا كتطكيرىا كتحفيز ىذه المكارد كمساعدتيا لتحقيق اىدافيا كحل مشاكميا 

نيا (،كذكر حنفي بأ217:ـ2113في مسعي لتحقيق التكافق بيف اىدافيا كأىداؼ المنظمة.) صالح، 
الإدارة التي تبحث عف الأفراد كتخطيط الاحتياجات البشرية ثـ تقكـ بالاستقطاب كالاختيار كالتعييف 

 (.295:ـ2114كالتدريب كتنمية الميارات كتضع ىيكل أك نظاـ للأجكر ) عباس، 
لناس الذيف يعممكف تتككف المكارد البشرية في تنظيـ كافة الجيكد كالميارات أك القدرات مف ا

 (.Manmohan joshi, 2013: 9) ه المنظمة.ليذ
إدارة المكارد البشرية عبارة عف إدارة التي ييتـ المنظمات اىتماماً خاصة بيا لأنيا عنصر 
دارة المكارد البشرية تطكر أكثر مف خلاؿ السنكات الأخيرة )رك,  الأساسي مف العناصر الإنتاج، كا 

 (.96:ـ2118
مف الاستراتيجيات كالعمميات كالأنشطة التي يتـ تصميميا إدارة المكارد البشرية ىي مجمكعة 

لدعـ الأىداؼ المشتركة عف طريق إيجاد نكع مف التكامل بيف احتياجات المؤسسة كالأفراد الذيف 
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 (.12:ـ2116يعممكف بيا )كشكاؼ، 
 إدارة المكارد البشرية الحديثة: ىي عمـ إدارؼ يختص بالجكانب البشرية كبتنمية الخبرات كرفع
الكفاءات لدػ المكظفيف كالإدارييف كالعامميف في المنظمات. فتسعى إدارة المكارد البشرية إلى 
التعاكف كالربط كالتكاؤـ كاحداث الانسجاـ كالتداخل الإيجابي كالفعاؿ بيف تخصص إدارة المكارد 

دارة الإنت دارة التسكيق، كا  دارة البشرية كالتخصصات الإدارية الأخرػ كإدارة الأعماؿ، كا  اج، كا 
المخازف، كما تركز إدارة المكارد البشرية عمى تنمية كزيادة المعرفة كتطكير الجكانب الإدارية 

  (.13:ـ2112كالكظيفية كالعممية مع تنمية الأفراد العامميف مادياً كعممياً ككظيفياً. ) الحريرؼ، 
 خيرة يعرؼ كما يمي:اما الاستراتيجية إدارة المكارد البشرية التي ظيرت في الفترات الأ 

 :ستراتيجية إدارة المكارد البشريةالا
تعتبر المكارد البشرية ممثمة في العامميف بالمؤسسة مف مختمف الفئات كالمستكيات 
كالتخصصات الدعامة الحقيقية التي تستند إلييا المؤسسة الحديثة في تحقيق أىدافيا، فالعامميف ىـ 

الأساسي لمتطكير داخل المؤسسة كاعتماداً عميو تتحدد كفاء باقي الأداة الحقيقية لتنمية كالمصدر 
 (41ـ:2111المكارد.) السممي، 

إف استراتيجية إدارة المكارد البشرية جزء لا يتجزأ مف استراتيجية المؤسسة، حيث تتكافق مع ما 
، كأىدافيا، يسمى" التكامل الاستراتيجي "الذؼ يؤكد عمى أف استراتيجية المؤسسة تتكافق مع رساليا

كاف استراتيجية إدارة المكارد البشرية تتطابق كتعمل عمى خدمة استراتيجية المؤسسة، في ظل تأثير 
متغيرات البيئة الخارجية التي تعمل في ظميا المؤسسة ككل، كتستخدـ استراتيجيتيا لمتكيف معيا 

د البشرية يتكافق كيتكامل مع : لتضمف  لنفسيا البقاء كالاستمرار، كعميو فاف بناء استراتيجية المكار 
 (83ـ:2111)منير، 
 متطمبات استراتيجية المؤسسة بما تشممو مف رسالتيا، أىدافيا، ككسائميا.  -
متطمبات استراتيجية الييكل التنظيمي الادارات المختمفة كاحتياجاتيا مف المكارد البشرية  -

 ذات الكفاءة كالفاعمية.
 -رد البشرية:معنى الاستراتيجية إدارة المكا

تركز إدارة الاستراتيجية المكارد البشرية  عمى الأفعاؿ التي تميز الشركة عف منافسييا, اقترح 
 (: 51ـ:2118ىيندرؼ كبيتجرك كجكد أربعة المعاف ليا) آرمستركنج، 

 استخداـ التخطيط. -1
دارة أنظمة العامميف اعتمادا عمى سياسية  -2 التكظيف مفيكـ تماسؾ كمترابط لتصميـ كا 

 كاستراتيجية قكػ العمل التي يتـ تدعيميا بالفمسفة.
 مطابقة أنشطة إدارة المكارد البشرية كالسياسات لبعض مف استراتيجيات العمل الكاضحة. -3
 رؤية أشخاص المنظمة كمكرد استراتيجي لمكصكؿ إلى التميز التنافسي. -4
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ىي عممية تحميل الكضع الحالي لممكارد كيرػ الدارس بأف استراتيجية إدارة المكارد البشرية 

البشرية كالعمل عمى تغييره بما يتلاءـ مع التطكرات التي تحصل في البيئة المحيطة بالمنظمة مف 
خلاؿ كضع التصكرات المستقبمية لاستقطاب كتكظيف المكارد البشرية كتدريبيا كالعمل عمى تنميتيا 

شريطة تنسيقيا كتكامميا مع الاستراتيجية العامة كالمحافظة عمييا لمكاجية التغييرات البيئية 
 لممنظمة.

 أىمية  إدارة المكارد البشرية:   2-2-4
(، أىميتيا في التكامل حيث يؤكد أف ىناؾ 23، 2113كمف جية أخرػ أبرز )الخزامي، 

عدة تكاملًا بيف إدارة المكارد البشرية كبيف الإدارات الأخرػ في المنظمة فيي ليست إلا إدارة مسا
للإدارات الأخرػ حيث تساعدىا عمى تدبير احتياجاتيا مف المكارد البشرية كالترقية كالنقل كتقييـ 
الأداء كىناؾ أيضاً تكامل بيف الأنشطة التي تشتمل عمييا إدارة المكارد البشرية مثل التكامل بيف 

يف كقياس الكفاءة أنشطة التكظيف كتخطيط القكػ العاممة كالبحث كالاستقطاب كالاختيار كالتعي
 لممكظفيف.

مف ىذه الأىمية للأفراد تكسع الاستخداـ الفعاؿ لمدخل المكارد البشرية بما يكفل زيادة فاعميتيا 
شباع حاجات العامميف في الكقت ذاتو، لقد أبرز ىذا المدخل الجديد أىمية إدارة المكارد البشرية  كا 

ت العامميف كمياراتيـ فضلًا عف تحقيق بكصفيا كظيفة تسعى إلى تحقيق أفضل استخداـ لقدرا
التكازف بيف رسالة المنظمة كدكر تمؾ الإدارة مف جية كأساليب كجكدىا في عالـ الأعماؿ مف جية 

 (.47، 2111أخرػ )الحمداني، 
إف جميع المكارد في المنظمة )المادية، كالبشرية، كالمالية، كالمعمكماتية( ىي ميمة في 

، عقيميك  ذلؾ المكرد البشرؼ فقد أكد تمؾ الأىمية بالآتي: )نعساني المنظمة إلا أف أىميا ىك
 (17:ـ2116

 . إنيا تعزز فاعمية المنظمة.1
 . تقكـ بتصميـ المنتج كتشرؼ عمى تصنيعو كرقابة جكدتو كتسكيقو إلى خدمات ما بعد البيع.2
 . تقكـ بالاستثمار لرأس ماؿ المنظمة.3
 كالاستراتيجيات الحالية كالمستقبمية.. ىي مسؤكلة عف كضع الأىداؼ 4
 . تقكـ بعممية الابتكار كالإبداع.5
 . تعنى بتطكير السياسات كالبرامج الفاعمة.6
 . تنظـ كتنسق الجيكد المنظمية باتجاه تعزيز قدرتيا التنافسية.7
 . المحافظة عمى الكظيفة كخفض معدؿ دكراف العمل.8
 بكصفيـ مكرداً أساسياً ميماً.. المحافظة كالاىتماـ بالمكظفيف 9



12 

 

 
-141:ـ2115، كخميل )العنزؼ :المكارد البشرية تتمحكر في الآتيكىناؾ مف يؤكد أف أىمية إدارة 

145) 
 .  تشارؾ في تنفيذ استراتيجية المنظمة.1
 .  يككف دكرىا خبيراً إدارياً.2
 .  تككف مناصرة لمعامميف.3
 .  تصبح أداة لمتغيير.4

ارس أف أىمية المكرد البشرؼ تنبع مف ككنيا أىـ عناصر العممية سكاء مما سبق، يرػ الد
خدمية أـ إنتاجية كلابد مف تكفر الكفاءات الجيدة القادرة عمى الأداء كالعطاء المتميز، فإف الأفراد 
العامميف في المنظمة سكاء أكانت إنتاجية أـ خدمية ىـ الذيف يمثمكف أىـ المصادر التي تمتمكيا 

ظمة فيـ الذيف تقع عمى عاتقيـ مسؤكلية بناء المنظمة كعمييـ يتكقف نجاحيا كازدىارىا تمؾ المن
 ككذلؾ ىـ في الكقت نفسو قادركف عمى تدىكرىا أك انحلاليا.

 
 أىداؼ الإدارة المكارد البشرية: 2-2-5

 (49، 2111،  السالـ كصالح كيشير الأىداؼ الآتية ليذه الإدارة: )
 بالملاكات الفعالة كالمطكرة تطكيراً يمبي حاجات المنظمة كسيادتيا.. تزكيد المنظمة 1
 . فيـ البيئة الخارجية كالإعلاـ بالاتجاىات كالمتغيرات المؤثرة عمى نشاط المنظمة.2
. فيـ البيئة التنظيمية الداخمية كمتغيراتيا الأساسية )رسالتيا، ثقافتيا المنظمية، فمسفتيا 3

 (.الإدارية، إستراتيجيتيا
 . الاستفادة القصكػ مف جيكد العامميف.4
 . تنمية قدرات العامميف مف خلاؿ تدريبيـ لمكاجية التغيرات التكنكلكجية الإدارية في البيئة.5
. تحقيق انتماء ككلاء الأفراد لممنظمة كالمحافظة عمى استمرارية رغباتيـ في العمل كزيادتيا 6

 كمما أمكف ذلؾ.
 لمكارد البشرية إلى جميع العامميف.. إيصاؿ سياسات إدارة ا7
 . تحقيق الرضا الكظيفي كتأكيد الذات لمعامميف كالسمكؾ الاجتماعي.8
 . المساعدة في صيانة القيـ الأخلاقية كالسمكؾ الاجتماعي.9

 أىداؼ إدارة المكارد البشرية عمى مستكػ المنظمة:
 (  34ـ:2118أحمد،  )تتجمى أىداؼ إدارة المكارد البشرية عمى مستكػ المنظمة في:

 تساعد المنظمة في الكصكؿ الى اىدافيا .• 
 الحصكؿ عمى الأفراد الاكفاء .• 
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 الاستفادة القصكػ مف جيكد العامميف .• 
 تحقيق المشاركة كالكلاء للأفراد في المنظمة .• 
 تنمية قدرات العامميف بتدريبيـ كتطكيرىـ .• 
 ايجاد ظركؼ عمل جيدة لمعامميف .• 
 سات مكضكعية تمنع سكء استخداـ العامميف كتعرضيـ للاخطار .سيا• 
 اتاحة فرص العمل الجيدة لممؤىميف مف العامميف لمترقية كالتقدـ في المنظمة.• 
 

( إلى أف ىناؾ أربع مف الأىداؼ منبثقة مف اليدؼ الأساسي 23، 2113فيما عرج )عباس، 
 كىك تزكيد المنظمة بمكارد بشرية فعالة كىي:

 :ىداؼ الاجتماعية. الأ1
تتمثل ىذه الأىداؼ في تحقيق أىداؼ المجتمع عف طريق إستخداـ كتشغيل الأفراد بالأعماؿ 

 المخنمفة ككفقاًلكفاءتيـ كبما يتيح الفرصة لممجتمع لمتطكر النمك في جميع جكانبو.
 :. الأىداؼ التنظيمية2

مف النظاـ الأشمل، كتبرز لما كانت إدارة المكارد البشرية نظاماً في المنظمة كىي جزء 
 الأىداؼ التنظيمية لإدارة المكارد البشرية مف خلاؿ كظائفيا التنفيذية الاستشارية.

 :. الأىداؼ الكظيفة3
عمقة تتحقق ىذه الأىداؼ مف خلاؿ قياـ لإدارة المكارد البشرية بالكظائف التخصصية المت

 تيا.جزاء المنظمة ككفقاً لحاجابالأفراد العامميف في جميع أ
 :. الأىداؼ الإنسانية4

تتمثل ىذه الأىداؼ في مساعدة الأفراد العامميف في إشباع رغباتيـ كحاجاتيـ باعتبارىـ بدرجة 
 أساسية ىدؼ العممية الإنتاجية فضلًا عف ككنيـ عنصراً ميماً مف عناصر الإنتاج.
يل دكر المنظمة مما سبق يمكف القكؿ إف اختيار العنصر البشرؼ يعد الأكؿ لأىميتو في تفع

فيك يقدـ لممنظمة مجيكده الفكرؼ كالمعرفي كالعضمي، كيقدـ عصارة عقمو كتجاربو مف أجل إرضاء 
 منظمتو التي تعكد بالنفع المادؼ إليو.
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 الكظائف الادارة المكارد البشرية  2-2-6

 (ريب، الحكافز، المشاركة العامميف)الاستقطاب كالتعييف، التد
رسالة المنظمة كأىدافيا كتطابق الاستراتيجيات العامة عمى مستكػ المنظمة مع  انسجاماً مع

الاستراتيجيات المتبعة عمى مستكػ كحدات الأعماؿ كالتي ينبغي معيا صياغة استراتيجيات كظيفية 
ىدفيا تعظيـ المخرجات في كل مجاؿ كظيفي بغية تحسيف الأداء كينبغي عمى المدراء اليقظة حيث 

الكظيفة متعددة كمتداخمة بعضيا في بعض كىذا يعني انو لا يمكف كضع استراتيجية  إف مجالات
كظيفية معنية بمفردىا أك بمعزؿ عف المجالات الكظيفية الأخرػ بسبب قكة كتداخل العلاقات فيما 
بيف الكظائف، يرػ الباحثكف إف الاستراتيجيات الكظيفية حسب الأصالة فيقسمكنيا إلى كظائف 

ظائف ثانكية كآخركف يقسمكنيا حسب الكظائف الإدارية التخطيط كالتنظيـ كالتكجيو رئيسية كك 
كالرقابة في حيف قسميا آخراف حسب الأنشطة الرئيسية لممنظمة الإنتاج كالتمكيل كالمكارد كالأفراد 

 كالبحث كالتطكير.
 الاستقطاب كالتعييف: 2-2-6-1

الاختيار، كالتقييـ، التعييف، كقد كجد علاقة إف عممية تكظيف العامميف في المنظمة تتألف مف 
إيجابية كبيرة بيف اتساع نطاؽ التعييف كالتحقق مف صحة الاستقطاب، كمدػ استخداـ إجراءات 
الاستقطاب مف جية، كأرباح المنظمات مف جية أخرػ، كما إف أنشطة إدارة المكارد البشرية التي 

مناسب ) ميارات العامميف كالييكل تسعى لمحصكؿ عمى الشخص المناسب في المكاف ال
التنظيمي(، ستسيـ في زيادة الانتاجية، فضلًا عف ذلؾ، أف تنفيذ عممية التعييف الفاعمة ) الانتقائية 
في التكظيف ( يرتبط ارتباطاً إيجابياً مع الأداء منظمي، في حيف كجد كل مف الإجراءات المتشددة 

صكرة إيجابية بإنتاجية العمل. لذا تعرؽ استراتيجية كالمتطكرة في الاستقطاب كالتعييف ترتبط ب
التكظيف بأنيا مجمكعة مف الانشطة تقكـ بيا إدارة المنظمة لإيجاد احتياجاتيا المستقبمية مف 
المكارد البشرية كاستقطاب المؤىميف الراغبيف في العمل ثـ اختيار افضل المتقدميف بكصفيـ عامميف 

ية فقط بعد تطكير استراتيجية نظامية جيدة لمتأكد مف تفاعل جدد. كمف ممكف اتخاذ ىذه العمم
انشطة التكظيف مع عناصر الاستراتيجيات الاخرػ لممنظمة. فعمى سبيل مثاؿ اذا كاف العمل ىك 
استخداـ استراتيجية النمك فأف استراتيجية التكظيف يجب اف تعتمد عمى الاستقطاب الاجبارؼ. 

ف الكفكءيف، لكف في حالة ككف العمل ىك استراتيجية التخفيض فأف كاختيار اعداد كبيرة مف العاممي
استراتيجية التكظيف ستركز بدلا مف ذلؾ عمى تحديد أؼ العامميف سيتـ ابقاءىـ كاقرار احتفاظيـ 

 كبكظائفيـ.
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اف الخيارات الفرعية الخاصة باستراتيجية التكظيف تتراكح ما بيف الانتقاء مف داخل المنظمة 
ا عطاء الصلاحية لممشرفيف المباشريف في اتخاذ قرارات التعييف مباشرة أك جعل ىذه أك خارجيا ك 

القرارات مركزية في قسـ إدارة المكارد البشرية كتككيف درجة مف التكافق بيف المتقدميف لمعمل 
كالمنظمة، كتعييف أكثر الأفراد الماماً بمتطمبات العمل مف خارج المنظمة بصرؼ النظر عف 

ت الشخصية. كما اف اختيار العامميف اختياراً جيداً مف خلاؿ انتقاء العامميف الذيف الاعتبارا
يظيركف الرغبة في الاستمرار بالعمل في المنظمة لفترات طكيمة كيشير أداؤىـ السابق إلى تميز 
ممحكظ، كيؤدؼ كل إلى تخفيض في التكاليف. كبذلؾ يجب اف يتـ رسـ استراتيجية للاستقطاب 

 مف خلاؿ تحديد مصادر التكظيف كالاختبارات كالشركط العامة لاختيار العامميف. كالتكظيف 
كحالما يتـ كضع استراتيجية تكظيف المكارد البشرية فاف عمى المديريف اف يستمرا في تقكيـ 
حاجات المكارد البشرية، لكي تضمف اف المنظمة ستتمكف مف الاستمرار في الحصكؿ عمى الأفراد 

فيذ الأىداؼ استراتيجية، كيدخل ضمف استراتيجية التكظيف أيضاً عممية استقباؿ المناسبيف لتن
لى زملاء العمل، فضلًا عف  كتكجيو الأفراد الجدد كالترحيب بيـ كتقديميـ إلى إدارة المنظمة كا 
إعطاء العامميف الجدد فكرة عف المياـ الكظيفة التي سيقكمكف بأدائيا فضلًا عف احاطتيـ عمماً 

 (221-219 :ـ2114كسياسات المنظمة. ) سعد، بأىداؼ 
الاستقطاب تكفير المكارد البشرية المطمكبة لضماف استمرار عمميات المنظمة، كىذا  تتضمف 

يشمل عمميات البحث عف الأفراد المؤىميف المناسبيف لمعمل داخل المنظمة، مف الأشخاص الذيف 
حالية أك مستقبمية. كتعد استراتيجية يتقدمكف يطمبات عمل لممنظمة نتيجة كجكد شكاغر عمل 

الاختيار الخطكة الثانية بعد الاستقطاب، كىي اختيار الأفراد المناسبيف مف بيف المتقدميف لشغل 
الكظيفة الشاغرة، كقد تعددت مفاىيـ عممية الاختيار بتعدد الباحثيف الذيف تنالكا ىذا المكضكع. 

 ة الاختيار، كأف ىناؾ مفيكما لعممية الاختيار.كتنكع الزكايا التي ينظركف مف خلاليا لعممي
تعد استراتيجية التكظيف أحدػ أىـ الاستراتيجيات لإدارة المكارد البشرية ذات التأثير المباشر 
عمى المنظمة، إذ إف عممية قبكؿ قرارات التعييف غير الدقيقة تؤثر عمى الأداء منظمي كتحد مف 

 الحصكؿ كالاحتفاظ بالمكاىب أمر حاسـ لنجاح المنظمة.عممية تحقيق الأىداؼ المرجكة، إذ إف 
 (Richardson, 2000, p1.) 

 
الاستقطاب: ىك النشاط الايجابي تتكجو بو الإدارة في أسكاؽ العمل المحتممة، لمتعرؼ عمى 
المعرض مف المكارد البشرية كفرز المصادر الأقرب إلى أف تتكافر بيا النكعيات المطمكبة ليا، ثـ 

قامة علاقات كاتخاذ إجراءات لحث المكارد البشرية عمى تعمل عم ى الاقرب مف تمؾ المصادر كا 
 ( 87:ـ2115السعي إلى طمب العمل.) أبك عمفو،

كتعرؼ عممية استقطاب كاختيار العامميف بأنيا العممية التي تيتـ بالبحث عف المكارد البشرية 
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المرشحيف لشغل الكظائف الشاغرة حتى يتسنى المناسبيف كجذبيـ مف بيف المكارد البشرية المؤىميف ك 
 ( 29:ـ2119إتماـ عممية الاختيار ) جاد الرب، 

كتعرؼ بانيا مجمكعة مف النشاطات كالممارسات التي تحدد مكاصفات الافراد المتقدميف 
(. اما ) ماىر،  121:ـ2111 اجراءات الاختبار ) الطائي،لمكظيفة الذيف تطبق عمييـ 

لتكظيف بانو تمؾ العممية التي يتـ مف خلاليا تجييز المنظمة كادارة المكارد ا ( يعرؼ 26:ـ2116
البشرية بما تحتاج اليو مف المؤىلات كالقدرات كالمعارؼ كالتكقعات كالقيـ المنسجمة مع خصائص 
المنظمة كخصائص الفرد الذؼ سيتـ تكظيفو . اك انيا تمؾ المراحل اك العمميات المختمفة لمبحث 

يف الملائميف لملء الكظائف الشاغرة بالمنظمة سكاء كانت مف مصادر داخمية اك عف المرشح
 خارجية.

( عمى انيا مجمكعة مف الانشطة التي تقكـ بو 12:ـ2112في حيف عرفتيا ) العاني، 
احتياجاتيا المستقبمية مف المكارد البشرية كاستقطاب المؤىميف الراغبيف في العمل ثـ  المنظمة لايجاد

 اختيار افضل المتقدميف بكصفيـ افرادا عامميف جدد.
مف خلاؿ ذلؾ يتضح باف اليدؼ الاساس مف التكظيف ىك تكفير الافراد العامميف المؤىميف 

عاد ىذه الكظيفة لتشمل التخطيط الاستراتيجي بصكرة ملائمة لأشغاؿ الكظائف في المنظمة كتمتد اب
لممكارد البشرية الذؼ تيدؼ الى التنبؤ باحتياجات المنظمة مف المكارد البشرية كتحديدىا ككيفية 
الحصكؿ عمييا. كما تتمثل ابعادىا لتشمل استقطاب مرشحيف محتمميف لشغل الكظائف الشاغرة 

لاختيارات كتعيينيـ في الكظائف التي تتكافر لدييـ كاختيار افضميـ بالاستعانة بأساليب مكضكعة ل
 (56:ـ2111شركط شغميا.) الحمداني، 

بعد تحديد احتياجات المنظمة مف المكارد البشرية مف حيث العدد كالنكعية فاف الخطكة التالية 
ىي ضماف الحصكؿ عمى المكارد البشرية بالعدد المطمكب كالميارات المطمكبة لضماف استمرار 

 (.  77:  2111المنظمة ) ابك شيخة ،  انشطة
( فيشير الى الاستقطاب بانو العممية التي تشير الى مجمكعة 119:ـ2113اما ) الييتي، 

نشاطات المنظمة الخاصة بالبحث عف كجذب مرشحيف لسد الشكاغر الكظيفية فييا كذلؾ بالعدد 
 كالنكعية المطمكبة كالمرغكبة كفي الكقت المناسب. 

ستقطاب تساعد المتقدميف لشغل الكظائف الشاغرة عمى التأكد مف اف تمؾ اف عممية الا
الكظائف تتناسب مع طبيعة مؤىلاتيـ كقدراتيـ المتعددة كىذا يحقق المصمحة المشتركة لممنظمة 

،  بمكطعينة.)كالافراد، كالذؼ يعتبر الطريق السميـ لمكصكؿ الى اختيار الفرد الملائـ لشغل كظيفة م
 (.44:ـ2112

 ( اىمية الاستقطاب بما يأتي : 141:ـ2111، صالحكقد حدد كل مف ) السالـ ك 
أ. الاستقطاب الجيد ىك العمل الذؼ يفتح جميع ابكاب كمصادر العمل المتاحة اماـ المنظمة  
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، ككمما تعددت اساليب البحث عف الكفاءات اتسعت قاعدة المتقدميف لمعمل ، اصبحت الخيارات 
 كفأ كالافضل مف المتقدميف كما كنكعا . كاسعة في اختيار الا

ب. مف خلاؿ الاستقطاب ، تستطيع المنظمة تكصيل رسالتيا الى المرشحيف المحتمميف لمعمل  
 بانيا المكاف المناسب ليـ لمعمل كتطكير حياتيـ . 

 ج. اف نجاح عممية الاستقطاب ىك الخطكة الاكلى في بناء قكة العمل الفعالة كالمنتجة . 
 عممية الاستقطاب تحدد افضل الكسائل في عممية البحث عف الكفاءات. د. اف 

 الاختيار كالتعييف:
تمثل كظيفة الاختيار كالتعييف الامتداد الطبيعي لكظيفة الاستقطاب لممكارد البشرية المناسبة، 
فبعد تحديد مصادر تدبير احتياجات المنظمة مف الأفراد العامميف يجب المفاضمة بيف الأفراد 
المتقدميف لشغل الكظائف الشاغرة بيدؼ تحقيق التكافق بيف متطمبات الكظائف المختمفة ككاجباتيا 

(. فعمى ىذا الأساس 83:ـ2111، صالحف لشغميا كخصائصيـ.)السالـ ك كمؤىلات الأفراد المتقدمي
 يعد قرار الاختيار كالتعييف مف القرارات الاستراتيجية عمى صعيد المنظمة كفي ضكئو تتحدد
مسارات الأنشطة اللاحقة لإدارة المكارد البشرية كالتدريب عمى سبيل المثاؿ، لذلؾ فقد تفشل 
المنظمة في تحقيق أىدافيا إف لـ تتكافر أساليب اختيار كتعييف تتمكف المنظمة مف خلاليا تصفية 

 (. 113:ـ2113مرشحييا كانتقاء الأكفاء منيـ )الييتي، 
التي يستطيع الخبراء مف خلاليا اف يكفقكا بيف مكاصفات  كالاختيار كالتعييف ىي العممية

الأفراد المتقدميف لمعمل، ككاجبات الكظيفة أك ىي العممية التي تقكـ المنظمة مف خلاليا بالاختيار 
كالتعييف مف بيف عدد مف المتقدميف إلى الكظيفة ممف تتكافر فييـ أعمى فرصة لتمبية احتياجات 

 (. Armstrong, 2010, p30المنظمة.)

 ( 27:ـ2111كيمكف القكؿ باف عممية الاختيار كالتعييف ىي ما يأتي )الجريرؼ، 
 عممية تسعى المنظمة مف خلاليا استخداـ أفضل الأفراد العامميف لشغل الكظائف الشاغرة. -1
 خطكات عممية صممت مف اجل الحصكؿ عمى المرشح الأكثر ملاءمة لمتطمبات الكظيفة. -2
الاختيار كالتعييف لكي تككف سميمة كفعالة يجب أف يسبقيا تكصيف دقيق إف عممية  -3

 لمكظائف.
أف ىناؾ مجمكعة مف الاجراءات في عممية الاختيار كالتعييف التي تككف مرتبطة مع بعضيا 
بطريقة منطقية كذلؾ لغرض غربمة كتصفية المتقدميف لاختيار كتعييف الانسب كالافضل، كتختمف 

ختلاؼ المنظمات كتتضمف سمسة مف الخطكات تبدء بالفرز لممتقدميف كالمقابلات ىذه الاجراءات با
كتنتيي بقرار التعييف النيائي. كتبحث المنظمات بصكرة مستمرة عف الطريقة الافضل لاستخداـ 
افضل العناصر البشرية كتكاجو المنظمة لشغل الكظائف فييا استراتيجيتيف ىما ) الجريرؼ، 

 ( 33:ـ2111
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الكظائف الشاغرة مف داخل المنظمة أؼ الاعتماد عمى الافراد العامميف الحالييف في  ملء - أ
المنظمة في تكفير احتياجاتيا مف الافراد العامميف، كتسمى ىذه الاستراتيجية )استراتيجية الاختيار 

مف مف الداخل ( كذلؾ مف خلاؿ ترقية الأفراد العامميف مف كظائفيـ الحالية الى كظائف أعمى أك 
خلاؿ النقل لكظائف اخرػ اعمى مستكػ مف كظائفيـ في المنظمة. اف ىذه الاستراتيجية لا تستند 
الى الاسكاؽ الخارجية كانما تركز عمى تنمية ركح الفريق الكاحد كالكلاء لممنظمة مف قبل الافراد 

 العامميف كتقديـ تسييلات كاسعة داخل المنظمة للأفراد العامميف. 
ف الشاغرة مف خارج المنظمة أؼ الاعتماد عمى سكؽ العمل الخارجي في ملء الكظائ - ب

تكفير احتياجاتيا مف الأفراد العامميف كتسمى ىذه الاستراتيجية ) استراتيجية الاختيار الخارجي( كاف 
كاحدا مف اىـ المزايا التي يكفرىا اتباع ىذه الاستراتيجية ىك العدد الكبير مف المرشحيف الذيف يمكف 

ختيار مف بينيـ كىذا ما يقكد الى كجكد ميارات اكسع مما تتكفر في المصادر الداخمية كىناؾ الا
العديد مف الكسائل التي تساعد إدارة المكارد البشرية لمحصكؿ عمى احتياجاتيا مف الأفراد العامميف 

ة كالمنظمات مثل الاعلاف كككالات الاستخداـ كىي الككالات العامة، كالخاصة كالاستشارات الاداري
المينية كالمدارس كالكميات بالإضافة الى تكصية الأفراد العامميف الحالييف في المنظمة تجاه الأفراد 

 خارج المنظمة. 
كىناؾ عدد مف المعايير تسيـ في الكقكؼ عمى مدػ فاعمية برامج اختيار الأفراد العامميف 

جراءات تعيينيـ بمعنى نجاح عممية الاختيار كالتعييف  بعد مبارشرتيـ العمل كاستمرارىـ فيو منيا كا 
 ( 79:ـ2113)محمد، 

  .مدػ كفاءة الفرد العامل في اداء عممو 
 .مدػ نجاح الفرد العامل في التأقمـ مع ظركؼ العمل كبيئتو 
 .مدػ تناسب قدرات الفرد العامل ككفاءتو كمؤىلاتو كخبرتو مع العمل المسند اليو 
 ميف الجدد.معدؿ دكراف العمل للأفراد العام 

يلاحع مما سبق اف عممية الاختيار كالتعييف ىي الكسيمة التي تحدد مف خلاليا المنظمة مدػ 
صلاحية الفرد لشغل الكظائف الشاغرة فييا. كىي مف القرارات الاستراتيجية التي تحدد في ضكئو 

كتقكيـ اداء الافراد  مسارات الانشطة اللاحقة لإدارة المكارد البشرية كالتدريب كالتطكير كالتعكيضات
 العامميف.
 التعييف: 

أكؿ عتبة مف عتبات دخكؿ الفرد إلى المنظمة ىك التعييف، فبعد كل تمؾ العمميات السابقة 
كبعد تجاكز كل المراحل استقر الأمر ىذا إلى انو يبدأ الفرد مشكاره العممي، فالتعييف ىك الخطكة 

تقطاب كتنتيي بالتعييف كالأخير يتضمف أربع نقاط الأخيرة في عممية التكظيف التي تبدأ مف الاس
أساسية ىي إصدار قرار التعييف كالتييئة المبدئية ثـ التقكيـ أثناء فترة التجربة كأخيراً التمكيف بعد 
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ث  (.157:ـ2111، صالحك بات صلاحية المكظف )السالـ مركر الفترة المحددة لمتجربة كا 
 
 

 (89:ـ2114لح، كلمتعيينات الجديدة أنكاع أىميا:) صا
 . التعيينات المخطط ليا كىي التعيينات المعينة عمى خطط القكػ العاممة.1
. التعيينات لمكضكع بعينة أك لغرض محدد كفي تمؾ الحالة يتطمب التعييف مكافقة الإدارة 2

العميا في المنظمة كبناءً عمى طمبيا تزكد المكارد البشرية كما يتطمب كضع كصف كظيفي 
 ت الكظيفة المطمكبة.يحدد مؤىلا

. التعيينات الإلزامية كتتـ ىذه بناءً عمى طمب كزارة العمل في الدكلة أك المساىمة في 3
المنظمة كقد يتـ تعييف بعض المتعاقديف أك بعض أصحاب الخبرات السابقة، كلقد ذكرنا سابقاً 

 في الاستقطاب التي يمكف الأخذ منيا كىي إما داخمية أك خارجية.
 التعييف:

كىي عبارة عف مجمكعة مف الأنشطة التي تقكـ بيا المنظمة لإيجاد احتياجاتيا المستقبمية مف 
المكارد البشرية كاستقطاب المؤىميف كالراغبيف في العمل ثـ اختيار افضل المتقدميف بكصفيـ 
عامميف جدد كىذا يعني اف استراتيجية التكظيف ىي مركب مف ثلاث كظائف ىي الاستقطاب، 

ار، التعييف كلكي تضع المنظمة استراتيجية خاصة بالتكظيف فاف عمييا اف تحدد مصادر الاختي
التكظيف، كىي تتراكح ما بيف الانتقاء مف داخل المنظمة كخارجيا بيدؼ اختيار افضل المرشحيف، 
كما كتمجأ إلى اتخاذ قرارات التعييف كتسعى إلى تكفير درجة مف التكافق بيف المتقدميف لمعمل 

نظمة مف خلاؿ عممية استقباؿ كتكجيو الأفراد الجدد كالترحيب بيـ كتقديميـ الكظيفية، فضلا كلمم
 (84:ـ2115) عبد الجبار، .تيـ عمما بأىداؼ كسياسات المنظمةعف إحاط

يتـ في المرحمة الأخيرة حصر الأفراد المناسبيف لشعل الكظيفة المعمف عنيا، كغالبا ما يتـ 
معايير محددة لاختيار أنسبيـ لشغل الكظيفة، ككما أنو مف الطبيعي أف  ترتيبيـ بشكل تنازلي كفق

يتـ إعلاـ الأفراد الذيف كقع عمييـ اختيار، فإنو مف الضركرؼ أف يتـ إبلاغ الآخريف الذيف لـ يقع 
عمييـ الاختيار مع إبداء الأسباب إذا أمكف، كتبدأ المنظمة بعد ذلؾ في استيفاء مصكغات التعييف 

 (.278:ـ2113الأكراؽ المطمكبة.)زايد،  كاستكماؿ
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 :التدريب  2-2-6-2

التدريب ىك إعداد الفرد كتدريبو عمى عمل معيف لتزكيده بالميارات كالخبرات التي تجعمو جديرا 
بيذا العمل ككذلؾ إكسابو المعارؼ كالمعمكمات التي تنقصو مف أجل رفع مستكػ كفاءتو الإنتاجية 

إذا التدريب كاستراتيجية تيدؼ إلى تككيف نظاـ معرفي حديث لدػ  ي المؤسسة".جيتو فكزيادة إنتا
المكارد البشرية في المؤسسة كتطكير مياراتيا الحالية، كاكتسابيا أخرػ جديدة متنكعة كمع استخداـ 

لكنو أصبح حتمية  المتزايد لتكنكلكجيا العمل كالانتاج لـ يصبح التدريب عممية اختيارية،
 (332:ـ2116مرسي، استراتيجية.) 

يعد تدريب المكارد البشرية في الكقت المعاصر استراتيجية تعمل في خدمة استراتيجية 
المنظمة، حيث تكضع في ضكء متطمبات إنجازىا مف الكفاءات البشرية حالية كالمستقبمية، كبالتالي 

دارة المكارد البشرية، في ظل ىذا التكجو، استمزـ فقد أصبحت جزءاً مكملا ليا ضمف استراتيجية إ
الأمر التحكيل مف سياسة لمتدريب ) التكجو القديـ ( إلى استراتيجية تدريب كتطكير المكارد البشرية 
تتكامل كتتكافق مع احتياجات إنجاز الاستراتيجية الكمية لممنظمة، ىذا التحكيل ليس مجرد تغيير 

اليدؼ كالبعد الزمني كالمادة التعميمية كأساليب التدريب، كفي القكاعد في التسمية، بل ىك تغيير في 
ىي كاحدة مف أىـ كظائف إدارة المكارد البشرية ، كالمبادغ التي تقكـ عمييا سياسة التدريب سابقاً 

المجسدة لمفمسفة الجديدة التي أصبحت تتبناىا التنظيمات، كالقائمة عمى الاستثمار في المكرد 
عمييا بالفائدة المشتركة. كيعرؼ ىذا النشاط بأنو عممية منظمة مستمرة محكرىا الفرد، البشرؼ بما 

تيدؼ إلى إحداث تغيرات محددة، سمككية كفنية كذىنية، لمقابمة احتياجات حالية أك مستقبمية 
 (.266:ـ2113تطمبيا العمل الذؼ يؤديو الفرد في المؤسسة.) فتحي، 

 ممية مستمرة، كلا يمكف اختصاره في إلزاـ قانكني فحسب.إف النشاط التدريبي عبارة عف ع 
 كرغـ أف البعد القانكني لمتدريب يمعب دكرا محكريا في دفع المؤسسات إلى تدريب كتأىيل مكاردىا
 البشرية ككنيا ممزمة بتنفيذ المكائح كالأنظمة كالقرارات الصادرة عف الجيات العميا في البمد، فإف

 ية لبقاء كنمك المؤسسات بمختمف أنكاعيا. لأنيا تساىـ بصفة أك بأخرػ فيالعممية التدريبية ضركر 
تحسيف الأداء التنظيمي مف خلاؿ خدمة استراتيجيات المؤسسة. كبالإضافة إلى استمرارية التدريب 

 (.71:ـ2119الزمف.) سامي،  في
 

 أىمية التدريب :
 ايير المطمكبة لتحقيق الأداءيستيدؼ التدريب إلى رفع القدرات الفردية كالكصكؿ إلى المع
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في  المتميز؛ كمف ىذا المنطمق يعتبر التدريب نشاطا حيكيا مؤثرا في تحديد مستكػ الكفاءة كالفعالية
 ( 334،  335: ـ2113المرسي ،)ظمة، كمف أبرز مزايا التدريب:أية من

 العامميف عمى زيادةتحسيف أداء المكارد البشرية؛ حيث يساعد التدريب المستمر للأفراد  –أ 
 مستكػ أدائيـ للأعماؿ المسندة إلييـ، بما يؤدؼ في النياية إلى زيادة الإنتاج سكاء في شكل كمي

 أك نكعي بسبب زيادة الميارة كالمعرفة عف العمل.
 تككيف الاتجاىات؛ إذ أنو مف الأىداؼ العامة لبرامج تدريب المنظمة ىك تككيف اتجاه معيف -ب

 البشرية عف المنظمة لتحقيق تأييد لأنشطتيا كسياساتيا كالحصكؿ عمى تعاكف أكسعلدػ المكارد 
 ككلاء حقيقي تجاىيا.

 المساعدة في حل المشاكل الناتجة عف عمميات التشغيل؛ فالتدريب سكاء بالنسبة لممشرفيف أك –ج 
 ف العمل،عماؿ الإنتاج يمكف أف يساعد عمى تخفيض معدؿ دكراف العمل، الغياب، عدـ الرضا ع

 الحكادث كالشكاكؼ، كمف بيف المشاكل التشغيمية التي يساىـ التدريب في حميا؛ إنخفاض الركح
 المعنكية، تقادـ طرؽ العمل ...الخ.

 تكفير الإحتياجات مف العماؿ؛ فقد تكاجو إحدػ المنظمات مشكمة صعكبة تكفير عامميف عمى -د
 ف تحل مشكمة العمالة ىذه عف طريق التدريبدرجة معينة مف الميارة، لذلؾ نجد مف السيكلة أ

 في الأجل الطكيل، كذلؾ عف طريق إنشاء برنامج تدريب ميني خاص بيا. خاصة
 يساىـ التدريب في زيادة المركنة التنظيمية كتحقيق الإستقرار في العمل، كمف ثـ تحقيق -ق

 ػ، كاستبعاد كجكدبيف مصالح الأفراد مف جية كمصالح أصحاب الأعماؿ مف جية أخر  الترابط
 بينيما لما يحققو التدريب مف كجكد مصمحة مشتركة بيف الطرفيف في مجاؿ الأعماؿ. تضارب

 تحقيق مزايا لمعامميف أنفسيـ؛ إذ أف استعاب الفرد لممعرفة الجديدة كلمميارات الكظيفية الحديثة -ك
 ثل ىذه الميارة الجديدة يزيدداخل أك خارج التنظيـ. فاكتساب م شأنيا أف تزيد مف قيمتو سكاءاً  مف
 قيمة العامل لدػ صاحب العمل، ك بيذا تزيد فرص الأماف الكظيفي لو، كما أف التدريب أيضا مف

 لمترقية إلى كظائف أعمى كىك ما يزيد مف الرصيد المادؼ كالثقافي لو. يؤىمو
 
 الحكافر: 2-2-6-3

كاف الإنساف كاعياً لما يبتغيو  إف السمكؾ الإنساني ىك سمكؾ مكجو نحك تحقيق أىداؼ معنية
مف أىداؼ أك غير كاع، كبكجو عاـ يمكف القكؿ: إف الأفراد العامميف لا يختمفكف في قدراتيـ 
كتصكراتيـ للأعماؿ فحسب، بل في دافعيتيـ في القياـ بيا كتحقيق إنجازات مرضية، فالحكافز ىي 

بو مف مميزات مادية ىك المحرؾ مثيرات خارجية تنشئ سمكؾ الأداء، فميس الأجر كما يرتبط 
الكحيد لسمكؾ العامميف كما اعتقدت الاتجاىات التقميدية للإدارة، فالأجر كالمميزات، كالمشاركة 
كالسمطة، كالييبة، كالنفكذ، كغير ذلؾ مف أشكاؿ يصعب عنيا بقيـ مادية، حيث تعد محركات 
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 (9:ـ2115كمحددات لسمكؾ الأداء.) حمكد، 
و شعكر خارجي لدػ الفرد يكلد فيو الرغبة بالقياـ بنشاط أك سمكؾ معيف يعرؼ التحفيز: بأن

مف ذاتو لتحقيق أىداؼ معينة كقد يعرؼ بأنو الأسمكب معيف ييدؼ إلى الزيادة قدرات مما يعكس 
إيجابا عمى فاعمية الإنتاجية ليـ كما كنكعا كمما يؤدؼ في النياية إلى تحقيق أىداؼ المؤسسة 

 (69:ـ2114ييا.) صالح، كأىداؼ العامميف ف
 تعريف الحكافز:

تعتبر الحكافز ىي إحدػ مقكمات العمل المؤسسي كالتي بدكنيا لا يمكف لأؼ مؤسسة أف تقكـ 
بتحقيق كامل أىدافيا. فالحكافز ىي الطريقة التي مف خلاليا تعبر المؤسسة لممكظف عف مدػ 

التي تساعد المؤسسة عمى تحقيق  تقديرىا لأدائو المتميز كعممو المتقف، كىي مف إحدػ الطرؽ 
الرضا الكظيفي لمكظفييا كبالتالي تحقيق أىداؼ كذلؾ بجانب تكافر الإمكانيات المادية لممؤسسة 
كخبرة العامميف بالمؤسسة كل في مجالو. كلذلؾ يعرؼ الحكافز عمى أنيا القدرة عمى مكافأة 

بالإجراءات كالقكاعد كالتعميمات  المرؤكسيف ) الأفراد( مقابل ما أنجزكه مف أعماؿ كالتزاميـ
كالأخلاقيات الكاجب ملازمتيا لسمككيات الأفراد أثناء أداء كاجباتيـ الكظيفية كيجب أف تؤدؼ 
الحكافز إلى تعزيز الرضا عمى مستكػ الفرد كالجماعة، كركح الفريق الكاحد كالتعاكف بيف الأفراد، 

 (9:ـ2115كىناؾ نكعاف مف الحكافز ىما: )آؿ مكسى، 
 الحكافز المادية: -1

عرفيا بأنيا مجمكعة الإجراءات المتمثمة بزيادة الراتب السنكؼ، الزيادة الاستثنائية عمى الراتب، 
كالمكافآت، كبدؿ تنقلات، كبدؿ سكف كما إلى ذلؾ. الحكافز التي تقدـ لمفرد في صكرة نقدية سكاء 

 كانت مجمعة أك مثل العلاكات كالبدلات.
 ية:الحكافز المعنك  -2

ىي مجمكعة المؤثرات الخارجية التي تعمل الإدارة بكل عناصرىا كطاقاتيا عمى تكفيرىا، 
بغرض الدفع بالعامل عمى تحسيف أدائيـ كزيادة الرضا عف العمل الذؼ يمارسكنو. بأىمية الفرد 

 ي.كسبل التشجيع عمى العمل كالعلاقات الجديدة بيف المكظفيف كالمسئكليف كالشعكر بالرضا الكظيف
كماؿ دراسات عميا، كىدايا  كيتككف مف بترقية استثنائية، كبطاقة شكر، كتفكيض سمطات، كا 

 تذكارية كما إلى ذلؾ.
الحكافز: ىك العممية التي بمقتضاىا تقكـ المؤسسة باستثارة كتكجيو سمكؾ الأفراد نحك تحقيق 

ىك معيار التميز في الأداء،  أداء متميز، كبالتالي فالمعيار الرئيسي الذؼ تمنح عمى أساسو الحكافز
لكف ىذا لا يمنع مف اعتمادا معايير أخرػ كالجيد كالأقدمية كالكفاءة حيث تمنح الحكافز عمى 
أساس الجيد انطلاقا مف أف العبرة في المحاكلة كالأسمكب كليس في النتيجة، كما يشيع استخداـ 

ء كالكظائف الخدمية مثلا، أما معيار ىذا المعيار في الحالات التي يصعب فييا قياس كتقييـ الأدا



23 

 

الأقدمية فيشير في الغالب إلى المكافأة عمى الكلاء كالبقاء في المؤسسة، في حيف يستخدـ معيار 
الكفاءة لتشجيع العامميف عمى اكتساب المعارؼ كالميارات. كتتككف عممية التحفيز مف ثلاثة 

 (238:ـ2116عناصر أساسية ىي: ) ماىر، 
 عكر الفرد بالنقصاف أك الحرماف مف شيء ما.الحاجة: ىي ش 
 .الدافع: ىك حالة داخمية في الفرد تحركو كتكجيو نحك إشباع حاجاتو 

 .الحافز: ىك كسيمة الإشباع، كلكف عندما يعرضيا طرؼ ثاف بيدؼ استثارة كتكجيو سمكؾ معيف 

 
 (173ـ: 2113)زكيمف، أنكع الحكافز:

 جبيا أنكاع الحكافز:ىناؾ تصنيفات معنية يمكف أف تصنف بمك 
 الحكافز السمبية كالإجابية: .1

فالحكافز السمبية ىي خكؼ العامميف مف العقاب كالتيديد. كتتصف الحكافز السمبية بمعارضة كل 
جديد أك إبداع. كتقترف عمى أحسف تقدير بأقل ما يحقق مف مستكػ العطاء كالإلتزاـ أما الحكافز 

 فيي تمؾ الحكافز التي تنمي ركح الإبداع كالتجديد. الإجابية
 الحكافز المادية كالمعنكية: .2

فالحكافز المادية ىي الحكافز التي تشبع حاجات الفرد المادية كىي حكافز مممكسة تتخذ أشكالًا 
متنكعة، كالأجر كالعلاكات السنكية كالزيادات في الأجر المقابمة الزيادة في نفقات المعيشة، أما 

باعيا للإنساف إلى جانب إشلحكافز المعنكية فيي تمؾ الحكافز التي ترضي الحاجات الذاتية 
 لمحاجات الاجتماعية كتزيد مف تماسؾ العامميف كشدىـ نحك العمل.

 حكافز أكلية كأخرػ اجتماعية كذاتية: .3

إذ قد تقسـ الحكافز لأصناؼ تتفق كالأنكاع التي تشبعيا كالتي تشبع رغبات الافراد الأساسية 
 كالإجتماعية كالذاتية.

 الحكافز الفردية كالجماعية: .4
تمؾ الحكافز التي تقدـ لمجماعة ما دامت أىداؼ الكحدة الإنتاجية رىينة  فالحكافز الجماعية ىي

ػ تعاكف أفرادىا، كالحكافز الجماعية ليا تأثيرىا بالمقارنة مع في تحقيقيا بجيكد المجمكعة كمد
 الحكافز الفردية.

 المشاركة العامميف:  2-2-6-4
يث يساىمكف بآرائيـ كأفكارىـ في إف إشراؾ الأفراد في الإدارة يعتبر مدخلا ىاما لمتحفيز ح

كضع الخطط كالاستراتيجيات كتكجيو مسار المؤسسة، فإشراؾ الأفراد يساىـ مساىمة فعالة في رفع 
ركح المعنكية كتكليد الشعكر لدييـ بالأىمية فيي بذلؾ أسمكب إذا ما تـ استخدامو داخل الإدارة 

في العامميف في الطريق إشباع حاجاتيـ السميـ. كبشكل مناسب فإنو يصبح أسمكب فعالا كمؤثرا 
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 الشخصية كدفعيـ عمى التقدـ بالعمل.
كيعرؼ بالمشاركة ككنيا: طريقة يستخدـ مجمكعة مف التقنيات العممية ترمي إلى تكزيع 
المعمكمات المعرفة السمطة القرار الدعائـ المالية مف اجل جميع الأفراد مسؤكلية نجاح المؤسسة. 

ركة ترمي إلى شيئيف أساسييف كىما تحقيق أىداؼ ذات طابع اقتصادؼ فإف الإدارة بالمشا
 (142:ـ2116كاجتماعي:)عمر، 

 فأما الأىداؼ ذات الطابع الاقتصادؼ فتتمثل في:
 تحفيز الأفراد عمى رفع مستكػ الإنتاج في المؤسسة. •
  تحسيف فعالية المؤسسة. •
 الإبداع.ضماف نمك المؤسسة كذلؾ بتشجيع الأفراد عمى  •

 أما الأىداؼ ذات الطابع الاجتماعي فتتمثل في: 
 ىل محيط العمل أكثر إنسانية. •
 تحسيف رضا الأفراد عف العمل. •
 دفع الفرد إلى تحقيق ذاتو مف خلاؿ الميمة التي يؤدييا. •
 تنمية الشعكر بالانتماء لدػ الفرد. •
 التقميل مف النزاعات الداخمية. •
 

 رؤية الإدارة العميا: مشاركة العامميف في
في أكؿ الأمر، كانت رؤية ك أىداؼ المؤسسة تكضع مف طرؼ الإدارة العميا، فيي تأخذ 
القرارات فيما يخص أعماؿ الأفراد، لكف اليكـ أصبحت عممية صنع الرؤية ك تحديد الأىداؼ عممية 

خبرات جديدة تجعميـ  مشتركة ك تفاعمية بيف الإدارة كالأفراد، حيث بذلؾ يستطيع الأفراد اكتساب
 (96:ـ2114كر،بيجب تكفر عنصريف ىاميف ىما:) ابك أكثر قدرة عمى تحديد دكرىـ كأىميتو، 

كجكد رؤية مستقبمية كاضحة تعبر عف تصكر لمكضع ك التميز المطمكب إحداثو ك يصمـ  -أ
بيا  عمى أساسيا إطار عمل يشكل القيـ ك المعتقدات ك الخطكط العريضة التي يتـ الاسترشاد

 لإدارة المؤسسة.
اىتماـ الإدارة العميا بتكصيل الرؤية كرسالة المؤسسة لجميع العامميف كليست اختبار عينة  -ب

ممثمة ليـ كطمب تصكرىـ حكليا فإف أحد مفاتيح الإنجاز العالي لممؤسسات كفرؽ العمل ىك 
مؤسسة بمثابة كضكح صكرة المطمكب انجازه عند جميع العامميف، حيث تصبح رؤية كرسالة ال

الإسمنت الانفعالي الذؼ يجعل جميع العامميف تتحرؾ باتجاه كاحد، كما تعتبر القناة التنسيقية القكية 
 بيف مختمف المستكيات كالمناصب الإدارية.

كلكي تككف الرؤية أكثر فعالية يجب أف تتضمف أىداؼ كاقعية يمكف تحقيقيا، كما أنيا تنقل 
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قريب، كما يجب أف تككف كاضحة كمرنة تشجع عمى المبادرات صكرة تخيمية عف المستقبل ال
الفردية كبذلؾ فتككف بمثابة القكة التحفيزية للأفراد لمعمل المستقبل كاتخاذ القرارات ك كذلؾ تمثل 

  تحدؼ لمعامميف لتحسيف كتطكير قدراتيـ الابتكارية.
 المشاركة:

 (.212:ـ2119الرب، كىك مفيكـ شامل ككبير يتسع لممجالات التالية: ) جاد 
ينبغي عمى إدارة المؤسسة أف تشارؾ العقكؿ البشرية بيا في تحديد المعارؼ كالمعمكمات  -أ

كأيضا تحديد مصادر الحصكؿ عمييا، كأف تتيح ليـ الاستفادة بالمعارؼ كالمعمكمات  اللازمة ليـ،
 المتاحة لدييا.

ف إجبارىـ عمى العمل فييا كذلؾ ينبغي جعل الأفراد المتميزيف جزء مف المؤسسة بدلا م -ب
 مف خلاؿ:

 إعطائيـ الحرية في التفكير كالرأؼ كالعمل.  •
 إدارة ىؤلاء الأفراد بكفاءة لمحصكؿ عمى المخرجات الفعالة. •
 الاستمرار في تحسيف كرفع مستكػ أدائيـ. •
يرىـ مشاركة العقكؿ المتميزة في العمكلات كالأرباح كالعكائد الناتجة عف ثمار تفك -ج

 كابتكاراتيـ المتميزة، كلذا يجب ربط نظـ المكافآت بالقدرة عمى الإبداع كالابتكار.
 مشاركة الأفراد المتميزيف في حل المشكلات كاتخاذ القرارات اليامة كالاستراتيجية. -د

منذ عدة سنكات كالمطالبة باشتراؾ العامميف في أنشطة الإدارة تتزايد كمف ىنا فاف تقييـ الأداء 
يمة كنشاط مف أنشطة الإدارة يجب أف يتفق مع اشتراؾ العامميف مما يزيد النتائج ايجابية كقبكلا م

 مف العامميف كالمقيميف كىذه المشاركة تككف عمى الصكرة التالية:
 الاشتراؾ في عممية التكصيف الكظيفي. -
 الاشتراؾ في ابتكار مقاييس أك معايير جديدة لمتقييـ. -
 تقييـ الذاتي ككضعو في الاعتبار عند أجراء التقييـ الشامل.التعامل مع ال -
 الاشتراؾ في كضع الأىداؼ المطمكب تحقيقيا، ك الداعمة لعممية تقييـ الأداء. -

 المشاركة:
إف أسمكب الإدارة إذ يسيـ المرؤكسكف كعمى نطاؽ كاسع في صنع القرار مع قادتيا يسمى 

ا العممية التي تسمح لممكظفيف لممارسة بعض السيطرة عمى الإدارة التشاركية. يعد المشاركة بأني
 أعماليـ كالظركؼ التي يعممكف فييا.

إف مشاركة العامميف تشجيع العامميف عمى المشاركة في عممية اتخاذ القرارات، كالتي ليا تأثير 
القيادة مباشر عمى بيئة العمل ككذلؾ تعبير عف التكامل الكظيفي ككفاءة العمل. فتح الاتصاؿ مع 

ىك تعبير عف أفكار خلاقة كمبتكرة، كالنتيجة في الرؤية المشتركة كالاحتراـ المتبادؿ كالثقة. كقد 
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أشارت الدراسات التي تناكلت مشاركة العامميف إلى تأثيرىا عمى الالتزاـ المستمر لمعامميف، 
شاركة العامميف إلى كالفاعمية، كتحفيز العامميف، ككذلؾ مفاىيـ الكلاء لممنظمة. كيمكف تصنيف م

 (39-38ص:ـ2112نكعيف: ) القاضي، 
 المشاركة المباشرة: كتتطمب المشاركة في حل مشكلات الأفراد أك بناء الفريق. -1
 المشاركة غير المباشرة: كذلؾ مف خلاؿ لجاف العمل. -2

 كيرػ الدارس باف المشاركة العامميف في ىذا الزمف ضركرؼ لأنو ناتج لرفع مستكػ الأداء
 كالإخلاص في العمل كشعكر بالمسؤكلية كابقاء في منظمة لفترة طكيمة.

 
 The concept of banking performance :مفيكـ الأداء المصرفي  2-3

إف تحديد تعاريف كمفاىيـ دقيقة لممصطمحات كالاتفاؽ عمييا يعد مف الأىداؼ التي يصعب 
مف بيف المصطمحات التي لـ تمقى تعريفاً كحيداً تحقيقيا كخاصة في العمكـ الإنسانية كالاجتماعية، ك 

كشاملًا مصطمح الأداء، بل ىناؾ مف يستخدـ مصطمحات عدة كالكفاءة، الفعالية، الإنتاجية لتعتبر 
كمرادفات لو، كلكف ىذا غير صحيح في عمكـ التسيير كالاقتصاد كا عطاء تعريفاً كحيداً كالاقتصار 

الأداء، بل يجب عرض العديد مف التعاريف لمكصكؿ إلى  عميو يعد غير كاؼ لمكصكؿ إلى مفيكـ
المفيكـ الذؼ يناسب البحث. كقبل التطرؽ إلى مختمف التعاريف التي تناكلتو نشير إلى أف معنى 
الأداء بالنسبة لممسير يختمف عنو بالنسبة لرجل الاقتصاد، فضلًا عف ىذا فالاختلاؼ قائـ حتى 

 داخل  المؤسسة. 
التي  PERFORMAREء ينحدر إلى المغة اللاتينية أيف تكجد كممة إف أصل كممة أدا 

 المغة الإنجميزية منيا لفظة اشتقتتعنى إعطاء، كذلؾ بأسمكب كمي، الشكل لشيء ما. كبعدىا 
PERFORMANCE  كأعطتيا معناىا. كيرػ بعض الباحثيف فيو  ما يمي:" أداء  مركز ذك

يبمغ بيما ىذا المركز الأىداؼ التي قبميا. الفعالية تحدد  مسؤكلية ما يعني الفعالية كالإنتاجية التي
في أؼ مستكػ تتحقق الأىداؼ. الإنتاجية تقارف النتائج المتحصل عمييا بالكسائل المستخدمة في 

 (2:ـ2112ذلؾ.)عشي، 
يقصد بمفيكـ الأداء المخرجات كالأىداؼ التي تسعى المنظمة إلى تحقيقيا عف طريق 
العامميف فييا، كلذلؾ فيك مفيكـ يعكس كلًا مف الأىداؼ كالكسائل اللازمة لتحقيقيا، أؼ أنو مفيكـ 
يربط بيف أكجو النشاط كبيف الأىداؼ التي تسعى المنظمات إلى تحقيقيا عف طريق مياـ ككاجبات 

 (  Kuvas, 2006, p505ـ بيا العاممكف في تمؾ المنظمات. ) يقك 
 ىناؾ مستكيات عديدة للأداء تفيد بالتعرؼ عمى مستكػ الأداء الذؼ تـ تحقيقو كىي كالآتي:

 (25-24 :ـ2111) العجمي، 
الأداء الاستثنائي: كالذؼ يبيف التفكؽ في الأداء ضمف الصناعة عمى المدػ البعيد كالعقكد  -1
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 كالالتزاـ الكاضح مف قبل الكادر الرئيسي ككفرة النقد كازدىار الكضع المالي لممنظمة. المربحة
الأداء البارز: كالتي تبيف قيادة الصناعة كالحصكؿ عمى عدة عقكد عمل كبيرة امتلاؾ كادر  -2

 كفكء كذك تحفيز عاؿٍ امتلاؾ كضع نقدؼ كمالي متميز.
بة الأداء، كتكفر الدلائل المستقبمية، كالكادر الكفكء، الأداء الجيد جدًا: كالذؼ يبيف مدػ صلا -3

 بالإضافة إلى التمتع بكضع مالي جيد.
الأداء الجيد: كالذؼ يبيف التميز بالأداء كفق المعدلات السائدة، مع تكازف نقاط القكة كالضعف  -4

 في المنتجات كالخدمات كقاعدة العملاء، كالككادر، مع امتلاؾ كضع نقدؼ مختمط.
الأداء المعتدؿ: كالتي تمثل صيركرة الأداء دكف المعدؿ، كتغمب نقاط الضعف عمى نقاط القكة  -5

في المنتجات كالخدمات كقاعدة العملاء، كالككادر العاممة أك عدـ سيكلة الكصكؿ إلى الأمكاؿ 
 اللازمة لمبقاء كالنمك.

نقاط الضعف في جميع الأداء الضعف: الذؼ يمثل الأداء دكف المعدؿ بكثير، مع كضكح ل -6
المحاكر تقريباً، فضلًا عف كجكد صعكبات الخطيرة في استقطاب الككادر المؤىمة، كمكاجية مشاكل 

 خطيرة في الجكانب المالية.
: كالتي تتمثل بالأداء غير الكفء تماماً، كمف المحتمل أف يسبب مشاكل متنكعة  -7 الأداء المتأزـ

 ككبيرة في جميع محاكر عمل المنظمة.
  ،( 1:ـ2116عناصر فاعمية الأداء لمنظمات الأعماؿ: ) العامرؼ 

 أف تتكفر عشرة عناصر ميمة لمبدء في رحمة البناء المؤسسي، نكردىا فيما يمي:
 كضكح الفكرة التي قامت مف أجميا المؤسسة. -1
 مشركعية المؤسسة، كالحصكؿ عمى الترخيص القانكني لبدء العمل كفق شركطو. -2
 دة مؤىمة كمحترمة كقادرة كمتحمسة كمتفرغة ليذا العمل.كجكد قيا -3
تكفر رأس الماؿ الكافي، مف مصادر تمكيل ذاتية كمتنكعة كمستمرة مع الحفاظ عمى  -4

 الاستقلالية بالتصرؼ، ككجكد نظاـ مالي كمحاسبي دقيق.
 منافسييا.إيجاد سمعة جيدة لممؤسسة، في نظر العامميف بيا كالمتعامميف معيا كفي نظر  -5
قدرة المنظمة عمى اتخاذ قراراتيا دكف تدخل خارجي، كتحقيق أىدافيا، كالتغمب عمى  -6

جبار الآخريف عمى مسايرتيا.  الصعكبات، كا 
  جذب عدد كاؼ مف العامميف الأكفاء المنجزيف كالمتحمسيف كالمقتنعيف. -7
كنة كمعركفة لكل الجيات كجكد لكائح كأنظمة عمل محددة ككاضحة كمتفق عمييا كمكثقة كمد -8

 المعنية كالمتعاممة معيا، كمتناسبة مع أىداؼ المؤسسة.
كجكد خطط كبرامج محددة ككاضحة كمدركسة كمتفق عمييا كمكثقة كمكتكبة كمعركفة لمجيات  -9

 المعنية التي ستتعامل معيا.
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 كالتنفيذ. كجكد نظاـ لمرقابة كالمتابعة كالتقكيـ المستمر لمتأكد مف سلامة التخطيط -11
 
 

 .مفيكـ الأداء الكظيفي 2-4
 :Concept of Performanceمفيكـ الأداء الكظيفي   2-4-1

يعد مفيكـ الأداء مف اكثر المفاىيـ الادارية تعقيداً مف حيث السعة كالشمكلية اذ ينطكؼ عمى 
 (.231:ـ2111النجاح كالاخفاؽ كالفاعمية كالكفاءة كالمخطط كالفعمي كماً كنكعاً )الحسيني ، 

يعد الأداء مفيكماً جكىرياً كىاماً بالنسبة لمنظمات الأعماؿ بشكل عاـ، كىك يمثل القاسـ 
المشترؾ لاىتماـ عمماء الإدارة. كيكاد أف يككف الظاىرة الشمكلية كعنصر محكرؼ لجميع فركع 

منظمات الأعماؿ كحقكؿ المعرفة  الإدارة الاستراتيجية، فضلًا عف ككنو البعد أكثر أىمية لمختمف 
كالذؼ يتمحكر حكلو كجكد المنظمة مف عدمو. كعمى الرغـ مف كثرة البحكث كالدراسات التي تتناكؿ 
الأداء، إلا أنو لـ يتـ التكصل إلى إجماع أك اتفاؽ حكؿ مفيكـ محدد لو. كعمى الرغـ مف تعدد 

ظمات بالاىتماـ كالتركيز كاتساع الأبعاد كالمنطمقات البحثية ضمف مكضكع  الأداء، كاستمرار المن
عمى مختمف جكانبو، يبقي الأداء مجالًا خصباً لمبحث كالدراسة لارتباطو الكثيق بمختمف المتغيرات 
كالعكامل البيئية، سكاء أكانت الداخمية أـ الخارجية منيا، كتشعب كتنكع تمؾ المتغيرات كتأثيرىا 

بتجدد كتغير كتطكر أؼ مف مككنات  المتبادؿ معو، فالأداء مفيكـ كاسع، كمحتكياتو متجددة
المنظمة عمى اختلاؼ انكاعيا، كلا تزاؿ الإدارات العميا في منظمات الأعماؿ مستمرة في التفكير 

 (.477:ـ2117بمكضكع الأداء.) الغالبي، 
كيعد مصطمح الأداء مف أكثر المفاىيـ سعة كشمكلًا، حيث يعد مف المفاىيـ الجكىرية كاليامة 

( كاحتل ىذا المصطمح أىمية في الأدب الإدارؼ كلا 31:ـ2111اؿ )عبد العزيز، لمنظمات الأعم
سيما في الأدب الاستراتيجي كذلؾ لاعتباريف )الأكؿ( أنو يمثل محكراً أساسياً لمتنبؤ بنجاح أك فشل 
المنظمات في تنفيذ قراراتيا كخططيا الاستراتيجية ك)الثاني( أف مكضكع الأداء كقياسو يكاجو 

ت عديدة أىميا تبايف أىداؼ المنظمات كبالتالي الاختلاؼ في مؤشرات قياسو .)الدليمي، بتحديا
 (. 82:ـ2111

 مفيكـ الأداء: 
يعبر نيج "القيمة مقابل الماؿ"، عف أبسط نمكذج مف كجية نظر اقتصادية لمجمع كالاستخداـ 

التعميمية، مع احتراـ الفاعل لممكارد في عممية تقييـ كتحسيف الجكدة كالأداء داخل المؤسسات 
 (.Gherghina et al , 2009 ,p 640المعايير الثلاثة لمتقييـ كىي الكفاءة كالفاعمية كالاقتصاد )

يعرؼ الأداء كما تناكلو الكُتّاب عمى انو انعكاس لكيفية استخداـ المؤسسة لمكاردىا المادية 
 (.Bromily  et al  ,2003:757كالبشرية كالمالية بالصكرة التي تمكنيا مف تحقيق أىدافيا)
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( إف الأداء عبارة عف النتائج Hunger & Wheelen  , 2000 ,p 231كيشير كل مف )
النيائية للإعماؿ كالفعاليات التي تقكـ بيا المؤسسة كالتي يتـ قياسيا مف خلاؿ مقارنة النتائج 

 النيائية مع المعايير المحددة. 
كفي أؼ مجتمع، مطمبا أساسيا ذلؾ أنو يعد الناتج يمثل أداء العامميف في أية مؤسسة كانت 

النيائي الذؼ تسعي إلى تحقيقو المؤسسات، كىك المؤشر الذؼ يستدؿ مف خلالو عمى نجاح 
المؤسسات أك فشميا في تحقيقيا لأىدافيا، كيعد مكضكع الأداء مف المكاضيع الرئيسية. بل 

 (113:ـ2111، كالأساسية في عمـ الإدارة كالسمكؾ الإدارؼ.) دركازؼ 
أداء العامميف عبارة عف العممية الإدارية كالفنية التي يتـ مف خلاليا جمع البيانات كاستنباط 
المعمكمات الكصفية كالكمية التي تدلل عمى مستكيات الأداء المتحقق فعلا لمعامميف لمقارنتو بأداء 

 (.189:ـ2115لكبيسي، أقرانيـ أك بالمعدلات كالمعايير التي تكضح ما ينبغي أف يتحقق.) ا
" الأداء ىك المخرجات أك الأىداؼ التي يسعى النظاـ يشار للأداء عمى أنو: " مجمكعة 
السمككيات الإدارية المعبرة عف قياـ المكظف بعممو، كتتضمف جكدة الأداء، كحسف التنفيذ كالخبرة 

دارية الفنية في الكظيفة، فضلا عف الاتصاؿ كالتفاعل مع بقية أعضاء المؤسسة كالالتزاـ بالمكائح الإ
 ( 52:ـ2116عقيل، بف التي تنظـ عممو، كالسعي نحك الاستجابة ليا بكل حرص") 

 النظرة القديمة للأداء:
اف المتتبع التاريخي للأداء كالاىتماـ بو كتطكير مؤشرات قياس لو قديمة قدـ الحضارة 

ف كالفراعنة كقدامى الإنسانية كالرقي في معالـ ىذه الحضارة، اف الشكاىد كانت تشير الى اف البابميي
الصينييف كانكا ييتمكف بتقدير غمة الدكنـ الكاحد مف الحاصلات الزراعية كفق اعتبارات نكعية 
التربة ككفر المياه كحماس الفلاحيف كخبرتيـ في العمل كالإنجاز، لقد انطمقكا مف حسابات بسيطة 

از كتحقيق الأىداؼ.) ادريس لإنجبالمعايير الحالية لكنيا كانت مفيدة في تقدير الأشياء كمتابعة ا
 (22ـ،ص 2119، الغالبيك 

 النظرة الحديثة للأداء:
اف التطكر الحاصل في الأداء كادارتو جاء عمى مراحل متعاقبة سكاء في العالـ الصناعي 
كمنظمات اعماؿ أك منظمات دكلة، كالملاحع اف ىذا التطكر انصب في المجاؿ التطبيقي عمى 

 كفق اعتبارات تأثرىا بالاشتراطات كالظركؼ الاجتماعية كالإنسانية كلكف المؤشرات المالية اكلا
الاعتماد عمى المجاؿ المالي فقط في عممية قياس كتقييـ الأداء لا يعطي رؤية كاممة الأبعاد حكؿ 
المنظمة لذا مف الميـ الاعتماد عمى محاكر غير مالية الى جانب المحاكر المالية لبناء نظاـ أداء 

كتكالت بعد ذلؾ المحاكلات كتراكمت المعارؼ في ىذا المجاؿ تؤطرىا فكرة  1ي المنظمةفعاؿ ف
ترتبط الأنشطة كالعمميات ككذلؾ المخرجات بالتكاليف الخاصة بيا كاف  تطكير أداء العمل، بحيث

للأداء ساعدت المديريف عمى معرفة طبيعة العمل كمكقعو كاىميتو  الأفكار كالطركحات المبكرة
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 (22:ـ2119، الغالبيالكمي.)ادريس ك  مة في الجيد كالأداء كالإنجازلممساى
كمفيكـ الأداء يتضمف معايير أخرػ إضافة إلى معيارؼ الكفاءة كالفاعمية مثل: معدلات دكراف 
المكظفيف كالحكادث كالغياب كالتأخير عف العمل حيث أف الفرد العامل الجيد ىك الذؼ تككف 

أداؤه في تقميل المشاكل المرتبطة بالعمل كالانتظاـ في العمل كقمة  إنتاجيتو عالية، ككذلؾ يسيـ
حكادثو، لذلؾ يمكف القكؿ أف الأداء المرضي يتضمف مجمكعة مف المتغيرات مف حيث أداء العمل 
بفاعمية ككفاءة مع حد أدنى مف المشاكل كالمعكقات كالسمبيات الناجمة عف سمككو في العمل كفيما 

بحسب نتائج السمكؾ الذؼ رافق ذلؾ الأداء، فيرػ أف الأداء ىك نتيجة ( الأداء Fredعرؼ )
السمكؾ، كالسمكؾ ىك نشاط كفعالية فردية، بينما نتائج السمكؾ ىي التغييرات التي تحصل في البيئة 

( عند تناكلو لمفيكـ الأداء بيف كلً مف Tomasالمحيطة بالفرد بسبب ذلؾ السمكؾ. في حيف فرؽ )
از، كالأداء، فعرؼ السمكؾ بأنو ما يقكـ بو الأفراد مف أعماؿ في المنظمة التي السمكؾ، كالإنج

يعممكف بيا، كعقد الاجتماعات كأداء النشاطات كالميمات المكمفيف بيا كجميع الأعماؿ التي 
يمارسكنيا في سبيل انجاز الأعماؿ المككمة ليـ، كعرؼ الإنجاز بأنو ما يبقى مف أثر أك نتائج بعد 

فراد عف العمل، كالمخرجات النيائية لأعماليـ كنشاطاتيـ، كعرؼ الأداء بأنو التفاعل بيف تكقف الأ
السمكؾ كالإنجاز، فيـ مجمكع السمكؾ كالنتائج معاً، فيك ليس السمكؾ كحدة أك الإنجاز كحدة بل ىك 

في ىذا  تكامميما معاً كيتضح مما سبق، تعدد تعريف الأداء ذلؾ ناتج عف تعدد الدراسات كالأبحاث
المجاؿ سكاء كانت دراسات نظرية أـ ميدانية، كباختلاؼ مدارس كخمفيات الباحثيف كتكجييـ، كعمى 
الرغـ مف اختلاؼ الباحثيف في تعريفيـ للأداء إلا أف ىناؾ عكامل مشتركو تجمعيـ، كيعتبر 

اء كىي اختلافيـ جزئي كليس جكىرؼ، فيـ يشترككف بعدة عناصر تجمعيـ تقريباً في تعريف الأد
  (1ـ:2116، كما يمي:)كردؼ

 المكظف:  كما يمتمكو مف معرفة كقدرات كميارات كقيـ كاتجاىات كدكافع. 
الكظيفة : كما تتصف بو مف متطمبات كتحديات ككاجبات كمسئكليات كما تقدمو مف فرص 

 لمتطكير كالترقيات كالحكافز.
مناخ العمل كالإشراؼ كالأنظمة المكقف : كىك ما تتصف بو البيئة التنظيمية كالتي تتضمف 

 الإدارية كالييكل التنظيمي.
تماـ المياـ المككنة لكظيفة الفرد كىك يعكس الكيفية التي يحقق  إف الأداء يشير إلى تحقيق كا 
بيا الفرد متطمبات الكظيفة، كينبغي التمييز بيف الأداء كالجيد المبذكؿ، فالجيد يشير إلى الطاقة 

فإنو يقاس عمى أساس النتائج التي حققيا الفرد، فالطالب قد يككف مجتيد المبذكلة، أما الأداء 
كيبذؿ جيداً كبيراً في الاستعداد للامتحاف كلكنو يحصل عمى درجات منخفضة، فيككف بيذه الحالة 

  (1ـ:2116،الجيد المبذكؿ عالي بينما الأداء منخفض. )كردؼ
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فراد فأنو يرػ أف لأداء الفعاؿ ىك نتاج كبحسب النمكذج الذؼ قدمو لتحميل كتفسير أداء الأ
 (1: 2116) الكردؼ، عكامل متداخمة مثل: 

 .كفاية المكظف كالميارات كالقدرات التي يتميز بيا 
  البيئة التنظيمية الداخمية لممنظمة، مثل الييكل التنظيمي، كخطكط السمطة كالمسئكلية، كنظاـ

 الحكافز كالترقيات، كنظاـ الاتصالات.
  العمل، كالكاجبات كالمسئكليات كالتكقعات المطمكبة مف المكظف، كطرؽ كأساليب متطمبات

 كأدكات العمل المستخدمة في المنظمة.
 .البيئة الخارجية كالمؤثرات الخارجية التي تؤثر عمى المنظمة 

 
 (1ـ:2116،عناصر الأداء: )كردؼ

  كالتمكف منيا بشكل جيد، تتنكع العناصر المرتبطة بالأداء كالتي يفترض بالعامميف معرفتيا
 كيشير كثير مف الباحثيف إلى أف أىميا ما يمي:

  المعرفة بمتطمبات الكظيفة: كتشمل المعارؼ كالميارات الفنية كالخمفية العامة عف الكظيفة
 كالمجالات المرتبطة بيا.

 دار كمية العمل المنجز: أؼ مقدار العمل الذؼ يستطيع المكظف إنجازه في الظركؼ العادية كمق
 سرعة ىذا الإنجاز.

  نجازه المثابرة كالكثكؽ: كتشمل الجدية كالتفاني في العمل، كالقدرة عمى تحمل مسئكلية العمل، كا 
 في الكقت المحدد، كمدػ حاجة المكظف للإرشاد كالتكجيو مف قبل المشرفيف كتقييـ نتائج عممة.

 (2ـ:2116،مف أىـ العكامل المؤثرة عمى الأداء ما يمي:)كردؼ
 غياب الأىداؼ المحددة: -1

فالمنظمة التي لا تمتمؾ خطط تفصيمية لعمميا كأىدافيا، كمعدلات الإنتاج المطمكب أدائيا،  
لف تستطيع قياس ما تحقق مف إنجاز أك محاسبة مكظفييا عمى مستكػ أدائيـ لعدـ كجكد معيار 

داء الجيد، فعندىا يتساكػ محدد مسبقاً لذلؾ، فلا تممؾ المنظمة معايير أك مؤشرات للإنتاج كالأ
 المكظف ذك الأداء الجيد مع المكظف ذك الداء الضعيف

 عدـ المشاركة في الإدارة:-2
إف عدـ مشاركة العامميف في المستكيات الإدارية المختمفة في التخطيط كصنع القرارات يساىـ 

تالي يؤدؼ إلى ضعف في كجكد فجكة بيف القيادة الإدارية كالمكظفيف في المستكيات الدنيا، كبال
الشعكر بالمسئكلية كالعمل الجماعي لتحقيق أىداؼ المنظمة، كىذا يؤدؼ إلى تدني مستكػ الأداء 
لدػ ىؤلاء المكظفيف لشعكرىـ بأنيـ لـ يشارككا في كضع الأىداؼ المطمكب إنجازىا أك في الحمكؿ 

 المنظمة . لممشاكل التي يكاجيكنيا في الأداء، كقد يعتبركف أنفسيـ ميمشيف في 
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 اختلاؼ مستكيات الأداء: -3
مف العكامل المؤثرة عمى أداء المكظفيف عدـ نجاح الأساليب الإدارية التي تربط بيف معدلات 
الأداء كالمردكد المادؼ كالمعنكؼ الذؼ يحصمكف عمية, فكمما أرتبط مستكػ أداء المكظف بالترقيات 

كانت عكامل التحفيز غير مؤثر بالعامميف، كىذا كالعلاكات كالحكافز التي يحصل عمييا كمما 
يتطمب نظاماً متميزاً لتقييـ أداء المكظفيف ليتـ التمييز الفعمي بيف المكظف المجتيد ذك الأداء 

 العالي كالمكظف المجتيد ذك الأداء المتكسط كالمكظف الكسكؿ كالمكظف غير المنتج .
 مشكلات الرضا الكظيفي: -4

لعكامل الأساسية المؤثر عمى مستكػ الأداء لممكظفيف، فعدـ الرضا فالرضا الكظيفي مف ا
نتاجية أقل، كالرضا الكظيفي يتأثر بعدد كبير مف  الكظيفي أك انخفاضو يؤدؼ إلى أداء ضعيف كا 
العكامل التنظيمية كالشخصية لممكظف، مثل العكامل الاجتماعية كالسف كالمؤىل التعميمي كالجنس 

 العكامل التنظيمية كالمسئكليات كالكجبات كنظاـ الترقيات كالحكافز في المنظمة.كالعادات كالتقاليد، ك 
 التسيب الإدارؼ: -5

فالتسيب الإدارؼ في المنظمة يعني ضياع ساعات العمل في أمكر غير منتجة بل قد تككف 
ادة أك مؤثرة بشكل سمبي عمى أداء المكظفيف الآخريف، كقد ينشأ التسيب الإدارؼ نتيجة لأسمكب القي

 الأشراؼ، أك لمثقافة التنظيمية السائدة في المنظمة. 
 (2ـ: 2116 ،بف رزكؽ ء مف مجمكعة مف العناصر أىميا:)عناصر الأداء الكظيفي يتككف الأدا

. المعرفة بمتطمبات الكظيفة: كتشمل المعارؼ العامة، كالميارات الفنية، كالمينية كالخمفية 1
 مرتبطة بيا .العامة عف الكظيفة كالمجالات ال

. نكعية العمل: كتتمثل في مدػ ما يدركو الفرد عف عممو الذؼ يقكـ بو كما يمتمكو مف رغبة 2
 كميارات كبراعة كقدرة عمى التنظيـ كتنفيذ العمل دكف الكقكع في الأخطاء.

. كمية العمل المنجز: أؼ مقدار العمل الذؼ يستطيع المكظف إنجازه في الظركؼ العادية 3
 كمقدار سرعة ىذا الإنجاز.لمعمل، 
. المثابرة كالكثكؽ: كتشمل الجدية كالتفاني في العمل كقدرة المكظف عمى تحمل مسؤكلية 4

نجاز الأعماؿ في أكقاتيا المحدد، كمدػ حاجة ىذا المكظف للإرشاد كالتكجيو مف قبل  العمل كا 
 المشرفيف.

كيستخمص الدارس أف الأداء ىك سمكؾ كظيفي ىادؼ يقكـ بو الفرد لإنجاز العمل المكمف بو، 
أك بمعنى أدؽ مستكػ قيامو بالعمل، فبناء عمى ىذا المستكػ يتحدد أداء الفرد إذا كاف جيداً أك 
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خ متكسطاً أك متدنياً، كىذا يتكقف عمى عدة عكامل خارجية تتضمف مؤثرات البيئة الخارجية كمنا
العمل كالعلاقة بالزملاء كالرؤساء كالتجييزات المكتبية كمدػ ملاءمة مكاف العمل كمستكػ ضغكط 
العمل، كعكامل داخمية تتضمف قدرات كميارات الفرد كاستعداداتو كاتجاىاتو نحك العمل كرضاه 

كع التعمـ الكظيفي، كىذه ترتبط إلى حد كبير بالعكامل البيئية كالكسط الثقافي المحيط بالفرد، كن
 كالخبرات المكتسبة.

 
 أىمية الأداء الكظيفي: 2-4-2

 انطلاقا" مف أف الأداء الكظيفي تعبير عف قدرات الأفراد كامكانياتيـ فضلا" عف ككنو انعكاسا"
للأداء الكمي لممنظمة ذاتيا. لذا أظيرت كثير مف المحاكلات مف قبل ادارة المكارد البشرية 

ذا يمكننا الاشارة الى عدة أسباب تمثل الدكافع الاساسية لإبراز أىمية بتحسيف الاداء. ل للاىتماـ
تحسيف الأداء الكظيفي عمى مستكػ الاقتصاد الكطني بصكرة عامة كعمى مستكػ المنظمات 

 (71:ـ2111، الشمرؼ ) دركيش ك كالأفراد بصكرة خاصة
مقارنة بكمفة المدخلات  تساىـ عممية تحسيف الاداء الكظيفي في تعزيز كزيادة قيمة المخرجات -1

 المستخدمة.
تقكـ عممية تحسيف الاداء الكظيفي بدكر بارز في تحقيق الارباح التي تستمر في خدمة الافراد  -2

 كذلؾ مف خلاؿ تكفير بعض السمع كالخدمات بأسعار مخفضة.
زيادة  مكاجية التحديات التي تقابميا المنظمة كالمتمثمة في الصراع مف أجل البقاء مف خلاؿ -3

 قدرتيا التنافسية مع المنظمات الاخرػ . فضلا" عف ضماف ديمكمة النمك ليا.
 كما أف رفع كفاءة الاداء الكظيفي عمى مستكػ المنظمة لو مردكد ايجابي كيتجمى ذلؾ مف -4

خلاؿ امكاف المنظمة الكفؤة في تحقيق فائض يتـ استثماره أك تكزيعو عمى أعضائيا كبمكجب 
 سياسة المنظمة.

 أف عممية رفع مستكػ الاداء الكظيفي في المنظمة مف أىـ الكاجبات التي تعتني بيا الادارة -5
  لزيادة الانتاجية التي تؤدؼ الى تحقيق فكائد عديدة.

 (.54:ـ2112ىذا كيمثل الأداء أىمية بالنسبة لممنظمات بصكرة عامة مف خلاؿ الآتي:)الشمبي، 
د الكاسعة كالمتجددة كالتي تدؿ عمى مدػ تقدـ المنظمة في يتضمف الأداء العديد مف الأبعا -1

  .عمميا
تتبنى المنظمات العديد مف التحكلات الاستراتيجية كالمالية كالييكمية بناء عمى النتائج كىذا ما  -2

 يزيد مف تركيز اىتماـ المنظمات كالإدارات بالأداء كأىميتو مف نتائج كمقاييس.
ظمات أك تلاشييا كانييارىا كبالتالي فإف تركيز اىتماـ المنظمات يرتبط الأداء بكجكد المن -3

 بمكضكع الأداء سيبقى مستمرا طالما بقيت ىذه المنظمات مكجكدة.
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كللأىمية التي أكلتيا إدارة المنظمات للأداء الكظيفي فأنو مف المناسب أف تحدد المحاكلات التي: 
 (71:ـ2111، الشمرؼ ػ المنظمة منيا:) دركيش ك ستك يتـ الارتقاء بمستكػ الاداء الكظيفي عمى م

البرامج التدريبية ليا دكر في رفع المستكيات الثقافية كالتعميمية للأفراد يمكنيـ مف تحمل  -أ
المسؤكليات المتعمقة بمجاؿ عمميـ. عمما أف التدريب يعد العنصر الميـ في زيادة الميارة كالخبرة 

 لدػ العامميف.
 ؼ عمى العامميف خلاؿ تأدية كاجباتيـ داخل المنظمة.تحسيف طرؽ الاشرا -ب 
 ادامة الصمة بيف المستكيات التنظيمية كذلؾ مف خلاؿ عممية الاتصاؿ، ككنيا العمكد -ج

 الفقرؼ في المنظمة، كالمعبر عف قدراتيا عمى أثارة حماس العامميف لتأدية الكاجبات المناطة بيـ.
تعمل في ظميا المنظمة، فضلا" عف تنمية ركح الابداع تكيف العامميف لكاقع البيئة التي  -د

 كالابتكار لدييـ.
تساىـ عممية تحسيف الاداء الكظيفي في زيادة أجكر العامميف كذلؾ مف خلاؿ العائدات  -ىػ

 المتحققة.
 تحسيف ظركؼ العمل كخمق الاجكاء المساعدة . -ك
 الرضا الكظيفي. -ز

يحتل مكانو خاصة داخل أؼ منظمة كانت باعتباره أما بخصكص أىميتو فيمكف القكؿ انو 
الناتج النيائي لمحصمة جميع الأنشطة بيا كذلؾ عمى مستكػ الفرد كالمنظمة كالدكلة، ذلؾ أف 
المنظمة تككف أكثر استقرارا كأطكؿ بقاء حيف يككف أداء العامميف أداء متميزاً كمف ثـ يمكف القكؿ 

يادتيا بمستكػ الأداء عادة ما يفكؽ اىتماـ العامميف بيا، بشكل عاـ إف اىتماـ إدارة المنظمة كق
كعمى ذلؾ فأنو يمكف القكؿ بأف الأداء عمى أؼ مستكػ تنظيمي داخل المنظمة كفي أؼ جزء منيا 
لا يعد انعكاسا لقدرات كدكافع المرؤكسيف فحسب بل ىك انكاس لقدرات كدكافع الرؤساء كالقادة 

 أيضاً.
ترجع مف كجية نظر المنظمة إلى ارتباطيا بدكرة حياتيا في مراحميا  أف أىمية الأداء الكظيفي

المختمفة كىي مرحمة الظيكر كمرحمة البقاء كالاستمرارية كمرحمة الاستقرار كمرحمة ما مف مراحل 
النمك كالدخكؿ في مرحمة أكثر تقدـ، أنما يتكقف عمى مستكيات الأداء بيا. العكامل الآتية ميمة في 

، آخركف نظمات كىي:) آؿ مراد ك لأداء الكظيفي لمتخذؼ القرارات كالأفراد في المبياف أىمية ا
 (41:ـ2113

يعد الأداء مقياساً لمدػ قدرة مديرؼ الادارات عمى أداء الأعماؿ المكمفيف بيا في الحاضر،  .1
 ككذلؾ عمى أداء أعماؿ أخرػ مختمفة قد يكمفكف بيا في المستقبل كفي مساعدة متخذؼ القرارات.
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تربط المنظمات في الغالب الحكافز التي تقدميا لممدراء بأدائيـ الكظيفي كىذا ما يكلد الدافعية  .2
 لدػ المدراء لزيادة إنتاجيتيـ كمحاكلة تحسينيا.

ذا ما حدثت أؼ تعديلات في  .3 يربط الأداء بالحاجة إلى الاستقرار كالشعكر بالأمف في العمل كا 
 أنظمة الإدارة.
 (77:ـ2114داء فيما يمي:) ماضى، تبرز أىمية الأ

يساىـ الأداء في تحديد مدػ قدرة المنظمة عمى استثمار القدرات الكامنة كتكظيف الطمكحات  .1
 كالميارات كالمعارؼ لدػ العامميف، لأف الأداء ىك مقياس لقدرة كدافعية الفرد اتجاه عممو.

 خلاؿ الابتكار كالإبداع في الأداء. يؤدؼ الأداء الفعاؿ إلى خمق ميزة تنافسية لممنظمة مف. 2
 يؤدؼ الأداء الفعاؿ إلى تخفيض التكاليف تكاليف العمل كترشيد المصركفات.. 3
يساىـ الأداء في تحديد مدػ نجاح إدارة المكارد البشرية في المنظمة كمدػ سلامة برامجيا التي  .4

 تعدىا كتستخدميا بالمنظمة.
مستكػ الجكدة في مدخلات كمخرجات العممية الإنتاجية في يساعد الأداء المتميز إلى رفع  .5

 منظمات الأعماؿ.
 يساىـ الأداء في تحديد نقاط القكة كالضعف لدػ قكة العمل في منظمات الأعماؿ. .6
يعمل الأداء عمى مساعدة المسؤكليف عف المنظمة في إيجاد نظـ ترقيات كمكافآت كأجكر  .7

المختمفة بالمنظمة، كالعمل عمى إصلاح تمؾ النظـ في حاؿ  كحكافز تتناسب مع مستكيات الأداء
 اكتشاؼ تأثير ىذه النظـ عمى مستكػ الأداء لمعامميف بالمنظمة.

 يساعد الأداء المتميز الفعاؿ في تحقيق أىداؼ المنظمة كمدػ إشباع حاجات الفرد كأىدافو. .8
يتضح ذلؾ مف خلاؿ مناقشة اف مكضكع الأداء الكظيفي لو أىمية كبيرة بالنسبة لممنظمات ك 

داريا، فمف الناحية النظرية يمثل الأداء  الأداء في اطار ثلاثة ابعاد رئيسية نظريا كتجريبيا كا 
الكظيفي مركز الإدارة الاستراتيجية، حيث تحتكؼ جميع المنطمقات الإدارية عمى مضاميف كدلالات 

في ذلؾ الى اف الأداء يمثل  تختص بالأداء سكاء بشكل ضمني أك بشكل مباشر، كيرجع السبب
اختبارا زمنيا للاستراتيجية المتبعة مف قبل الإدارة، كمف الناحية التجريبية فإف أىمية الأداء الكظيفي 
تظير مف خلاؿ استخداـ اغمب دراسات كبحكث الإدارة الاستراتيجية الأداء لاختبار الاستراتيجيات 

ية الإدارية فإنيا تظير كاضحة مف خلاؿ حجـ الاىتماـ المختمفة كالعمميات الناتجة عنيا، اما الأىم
الكبير كالمميز مف قبل ادارات المنظمات بالأداء كنتائجو، كالتحكلات التي تجرؼ في ىذه المنظمات 

 (41:ـ2119، الغالبيا عمى نتائج الأداء )ادريس ك اعتماد
 (78ـ،ص2111لممنظمة:) ماضي، كترجع أىمية الأداء الكظيفي لما يحققو مف الفكائد التالية 

 . يعتبر الأداء الكظيفي مؤشراً لدرجة تحقيق رؤية كرسالة المنظمة.1
 . يعتبر الأداء الكظيفي كسيمة لتحقيق أىداؼ المنظمة.2
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دارة المنظمة في تنفيذ المياـ المككمة إلييـ، 3 . يعبر الأداء الكظيفي عف مستكػ نجاح الأفراد كا 
 .كدرجة تنفيذ ىذه المياـ

. يسيـ الأداء الكظيفي في استمرارية بقاء المنظمة في السكؽ مف خلاؿ استمرارية تطكير 4
 كتحسيف أداء المنظمة لمكاكبة التغيرات البيئية المحيطة.

 . يسيـ الأداء الكظيفي في معرفة الطاقات كالقدرات الكامنة لدػ العامميف في المنظمة.5
 

 أنكاع الأداء:
 أقساـ كىي: اداء المياـ ك الأداء الظرفي كالأداء المعاكس اك المجابو يصنف الأداء الى ثلاثة

كأداء المياـ يقصد بو السمككيات التي تسيـ في انجاز عمميات جكىرية في المنظمة مثل الإنتاج  
المباشر لمبضائع كالخدمات كالبيع كجرد المخزكف كادارة التابعيف. في حيف يعني الأداء الظرفي اك 

لسمككيات التي تسيـ بشكل غير مباشر في تحكيل كمعالجة العمميات الجكىرية في مكقفي كل ا
المنظمة، كىذه السمككيات تسيـ في تشكيل كل مف الثقافة كالمناخ التنظيمي، اما الأداء المعاكس 
أك المجابو فيك يختمف عف النكعيف السابقيف اذ يتميز بسمكؾ سمبي في العمل ليس مثل التأخر 

نما يشمل سمككيات مثل الانحراؼ كالعدكاف كسكء الاستخداـ كالعن عند مكاعيد ف العمل أك الغياب كا 
 ( 37:ـ2113) الساعدؼ كآخركف، كركح الانتقاـ كالمياجمة .

 
 تقييـ الأداء كأساليب تقييمو كخطكات تقييمو. 2-4-3

 أكلًا: تقييـ الأداء:
الأسمكب الجماعي، أصبح تقييـ أداء بعد تغير أسمكب تنفيذ الأعماؿ مف الأسمكب الفردؼ إلى 

الأعماؿ داخل المنظمة يخضع لأنظمة كبرامج كمعايير تقييمية حديثة تعتمد عمى العمل الجماعي، 
بدلًا مف الأنظمة القديمة التي كانت تخضع لأنظمة كبرامج تقييمية تعتمد عمى العمل الفردؼ، حيث 

ثة بتكفير معايير تقييـ أداء جدية كىي: التكمفة، اتسمت أنظمة كبرامج كمعايير تقييـ الأعماؿ الحدي
كالكقت، كالجكدة، كخدمة العملاء في أثناء البيع، كخدمتيـ فيما بعد البيع، كقياس مدػ رضا 

 (49:ـ2111العملاء الذؼ ربطت كثير مف المنظمات نظاـ حكافزىا لعاممييا بو.) المرعي، 
لمكارد البشرية في المنظمة، كيشمل عمى تعرؼ تقييـ الأداء ىك نظاـ رسمي تصممو إدارة ا

مجمكعة مف الأسس كالقكاعد العممية كالإجراءات، التي كفقاً ليا تتـ عممية تقييـ الأداء الكارد 
البشرية في المنظمة، سكاء أكانكا رؤساء أك فرؽ عمل، أؼ جميع العامميف فييا، بحيث يقكـ كل 

، بدءاً مف قمة اليرـ التنظيمي مركراً بمستكياتو مستكػ إدارؼ أعمى بتقييـ أداء المستكػ الأدنى
 (363:ـ2115الادارية كصكلًا لقاعدتو.) عقيمي، 

كعممية تقييـ أداء العامميف ىي عممية مخططة كمستندة إلى قكاعد كأساليب محددة بشكل 
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مكضكعي ككاقعي. كما أنيا عممية ايجابية لا تسعى إلى كشف العيكب كالأخطاء بيدؼ إيقاع 
بات عمى المقصريف مف المكظفيف. كىي عممية حركية مستمرة، كاف كانت نتائجيا النيائية لا العقك 

 (217:ـ 2111تظير في التك كالمحظة.) أبك شيخة، 
عرؼ نصرالله عممية تقييـ أداء العامميف بأنيا "تمؾ العممية التي تعنى بقياس كفاءة  كما

عمميـ الحالي لمتعرؼ عمى مدػ مقدرتيـ عمى تحمل العامميف كصلاحيتيـ كانجازاتيـ كسمككيـ في 
مسؤكلياتيـ الحالية كاستعدادىـ عمى تقمد مناصب أعمى مستقبلا. كىناؾ عدة مرتكزات أساسية 

 (169:ـ2112لمفيكـ تقييـ الأداء كىي: ) نصر الله، 
ػ أنيا عممية حيكية تيدؼ إلى الكقكؼ عمى أداء كسمكؾ العامل في عممو، كتعريفو في مد• 

 كفاءتو كقصكره في أداء كاجباتو كمسؤكلياتو.
أنيا عممية مكجية لتحسيف كتطكير ا لعامميف كالمبنية عمى الكشف عف نقاط القكة كالضعف، • 

 بيدؼ تطكير أداء العامل كبالتالي أداء المنظمة ككل.
مكاعيد ثابتة أنيا عممية مستمرة تطمب الملاحظة كالتحميل المستمر للأداء كفق سياسات كمعايير ك • 

 يقاس بمكجبيا أداء العامل.
أنيا عممية مف شأنيا إتاحة الفرصة لمعامميف لمترقية كلمحصكؿ عمى تقديرات كمكافئات عادلة • 

كالبركز كالتميز في ما لك اتبع نظاـ تقييـ عادؿ، يساكؼ بيف العامميف كيراعي الدقة كالمكضكعية في 
 التقييـ.

 ء العامميف بأنو "دراسة كتحميل أداء العامميف لعمميـ، كملاحظةكما عرؼ عبد الباقي تقييـ أدا
سمككيـ كتصرفاتيـ أثناء العمل، ذلؾ لمتحكـ في مدػ نجاحو، كمستكػ كفاءتيـ في القياـ بأعماليـ 
الحالية، كأيضا لمحكـ عمى إمكانيات النمك كالتقدـ لمفرد في المستقبل كتحممو لمسؤكليات أكبر، أك 

 (285:ـ2111خرػ، كيقكـ ىذا المفيكـ عمى عدة أسس. )عبد الباقي، ترقيتو لكظيفة أ
الأكؿ: أف التقييـ ينصب عمى أداء الفرد كنتائج أعمالو مف ناحية، كعمى تصرفاتو كسمككو مف 

 ناحية أخرػ.
الثاني: أف التقييـ يشتمل عمى الحكـ عمى نجاح الفرد في كظيفتو الحالية مف ناحية، كعمى الحكـ 

 احو كترقيتو في المستقبل مف ناحية أخرػ.عمى مدػ نج
تقييـ الأداء عممية تتـ كفق نظاـ رسمي مكضكع مسبقاً مف قبل إدارة القكػ البشرية، يتـ 
بمكجبو قياس أداء العامميف كسمككيـ كتقييميما في أثناء العمل، كذلؾ عف طريق الملاحظة 

، كخلاؿ فترات دكرية زمنية محددة مسبقاً، المستمرة كالمنتظمة ليذا الأداء كالسمكؾ كتحديد نتائجيا
حيث يجرؼ في نياية الملاحظة تقدير جيد كل فرد يعمل في المنظمة: كفاءتو كنشاطو كسمككو، 
كبالتالي كذلؾ بشكل مكضكعي كعادؿ بدكف تحيز لتجرؼ في النياية مكافاة الفرد يقدر ما يعمل 

عمى تلافييا مسبقاً، كتمكنو مف أداء عممو كينتج، كلتحديد نقاط الضعف في أدائو كسمككو لمعمل 
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بفاعمية أكثر، كذلؾ مف أجل مصمحة المنظمة التي يعمل فييا خاصة كالمجتمع عامة.) درة 
 ( 271:ـ2111كآخركف، 

تقييـ الأداء ىك الصفة النظامية أك الرسمية التي تعبر عف مكامف قكػ كمكامف الضعف 
 (361:ـ2112التي كمفكا إنجازىا كالقياـ بيا.) بمكط ، المساىمات، التي يعطييا الأفراد لمكظائف

ىك محاكلة لتحميل أداء الفرد بكل ما يتعمق بو مف صفات نفسية أك بدنية أك ميارات فنية أك 
فكرية أك سمككية، كذلؾ بيدؼ تحديد نقاط القكة كالضعف كالعمل عمى تعزيز الاكلى كمكاجية 

، صالحلاف كفي المستقبل.) السالـ ك مية المنظمة االثانية كذلؾ كضمانة اساسية لتحقيق فاع
 (166:ـ2111

تقييـ الأداء تعد مف الأدكات الجكىرية في قياس كافة العكامل كالجكانب المرتبطة بالأداء 
الفعاؿ لإبراز مدػ مساىمة الفرد في الإنتاجية، كىي تتضمف سمسمة مف الخطكات أك الإجراءات 

 (242:ـ2113، عمىل فرد في المنظمة.) عباس ك ك المصممة لمكصكؿ إلى قياس أداء
يعتبر تقييـ الاداء التطكر التاريخي لمرقابة عمى الاداء كالذؼ يركز عمى جكدة تكصيل السمعة 
اك الخدمة كتحقيق النتائج التي تسعى المنظمة الى تحقيقيا كعميو فيك كسيمة كليس غاية بحد 

 (.45:ـ2113ذاتو.) الخفاجي، 
كل عمل بشرؼ يعتبره النقصاف كالانحراؼ عف اليدؼ منو، فإف ترؾ كلـ يتابع زاد انحرافو، 
لذا كانت كظيفة تقييـ أداء المكظفيف مف أىـ كظائف إدارة المكارد البشرية، كيعرؼ تقييـ الأداء بأنو 

 (.Mondy, 2005: 252نظاـ رسمي لمراجعة كقياس أداء الأفراد كفكؽ العمل لمياميـ.) 
تقييـ الأداء :ىك عممية يتـ بمكجبيا تقدير جيكد العامميف بشكل منصف كعادؿ، لتجرؼ 
مكافأتيـ بقدر ما يعممكف كينتجكف، كذلؾ بالاستناد إلى عناصر كمعدلات يتـ بمكجبيا مقارنة 

 (.75:ـ2111، آخركف ك  شحادةمل الذؼ يعممكف بو.) أدائيـ بيا لتحديد مستكػ كفايتيـ في الع
 حع أف عممية تقييـ الأداء تتميز بما يأتي:مما سبق نلا

 إف تقييـ الأداء عممية إدارية مخطط ليا سابقاً.. 1
إف عممية تقييـ الأداء تيتـ بمعرفة نقاط القكة كالضعف كبالتالي ىي عممية إيجابية، فيي لا  .2

 تيدؼ فقط إلى كشف العيكب بل تيتـ بنقاط القكة المكجكدة لدػ الفرد.
تقييـ الأداء ىي عممية المستمرة أؼ أنيا ليست عممية مكسمية أؼ تتـ في فترة معينة إف عممية . 3

 مف السنة فقط.
عممية تقييـ الأداء تتطمب كجكد شخص يلاحع كيراقب الأداء بشكل مستمر لكي يككف التقييـ  .4

 مكضكعياً كسميماً.
 اسيا أداء الفرد.عممية التقييـ تتطمب كجكد معايير كمعدلات للأداء يقاس عمى أس .5
 يبنى عمى نتائج تقييـ الأداء قرارات كظيفية تتعمق بمستقبل العامميف. .6
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 ثانياً: أساليب تقييـ الأداء:

ىناؾ أساليب متعددة لقياس أداء الأفراد في المؤسسات، كقد استخدمت عدة معايير كتمييز 
كأخرػ حديثة كما يأتي:) شاكيس،  ىذه الأساليب، إلا أف البعض يقكـ بتقسيميا إلى أساليب تقميدية

 (89:ـ2115
 أساليب التقميدية كتشمل: -أ
 اسمكب التدريج البياني. -1
 اسمكب الترتيب. -2
 اسمكب المقارنة الثنائية بيف العامميف. -3
 اسمكب التكزيع الإجبارؼ. -4
 اسمكب القكائـ. -5
 اسمكب التقييـ بحرية التعبير. -6

 اسمكب الحديثة كمنيا: –ب 
 اسمكب التقييـ عمى أساس النتائج. -1
 اسمكب الكقائع ) الأداء ( ذات الأىمية القصكػ. -2
 اسمكب البحث الميداني. -3
 اسمكب التقدير الجماعي. -4
 اسمكب الإدارة بالأىداؼ.-5
 الاتجاه السمككي في قياس الأداء. -6

 كعادةً ما يتـ تقييـ الأداء مف خلاؿ كاحد أك أكثر مف الأسمكب.
 
 (251:ـ2113، عميقة التدريج البياني:) عباس ك طري -1

تعتمد ىذه الطريقة عمى تحديد عدد مف الصفات أك الخصائص المساىمة في الأداء كمف ثـ 
يتـ تقييـ كل فرد كفقاً لدرجة امتلاكو ليذه الصفات أك الخصائص حيث أف المقيـ يشير عمى 

ؼ عمى صفات كخصائص مثل كمية الإنتاج، نكعية مقياس التدرج البياني المحدد مسبقاً كالذؼ يحتك 
الإنتاج، الإبداع، كالمعرفة بالعمل، كتعاكف، كغيرىا مف الخصائص،  يشير إلى ما يعتقد بأف الفرد 

 العامل المعيف تتكفر فيو ىذه الصفة.
إف أىمية كقائدة ىذه الطريقة في تقييـ الأداء تعتمد عمى الدقة في تحديد الصفات كالخصائص 

رتبطة بالأداء الفعاؿ ففي بعض المنظمات يقكـ مصممي نظاـ تقييـ الأداء بكضع ىذه الصفات الم
اعتماداً عمى نظرتيـ الذاتية كلكف الطريقة الأفضل في تحديد الصفات تككف اعتماداً عمى عممية 
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 تحميل العمل.
 
 
 (91:ـ 2111اسمكب الترتيب: )شاكيش ،  -2

كل كظيفة مع كل الكظائف الأخرػ ثـ كضع ىذه  يتـ مف خلاؿ عممية الترتيب مقارنة
الكظائف في ترتيب مف حيث الأىمية لممؤسسة. كيقكـ الأشخاص القائمكف عمى عممية التقييـ 
بالمقارنة بيف الكظائف ككل كليس بيف جزيئات منفصمة كلكف مف الممكف مف الكقت نفسو أف يتـ 

امل الأساسية ، مثل القرارات التي يتـ اتخاذىا عقد ىذه المقارنات عمى أساس كاحد أك أكثر مف العك 
أك المسؤكليات التي يتـ القياـ بيا بكل كظيفة. كتتميز عممية الترتيب بالبساطة كالسرعة كر بما 
تككف كافية بشكل مثالي بالنسبة لممؤسسات الصغيرة. غير أف ىذه الطريقة بيا عدد مف جكانب 

 القصكر:
 ا يعني أنو ربما يككف مف الصعب الدفاع عف النتائجلا يكجد بيا كسائل متطكرة مم -

 حيث أنو لف يككف ىناؾ طريقة لتكضيح أؼ تحميل.
 مف الممكف أف لا يككف ىناؾ ضماف عمى أنو لا يكجد أؼ تحيز بالنظاـ. -
 مف المحتمل أف يعني عدـ كجكد معايير مكضكعية أف الآراء كالأحكاـ التي تـ التكصل -

 قد تككف متضاربة.إلييا بشأف الكظائف 
 

 . طريقة المقارنة الثنائية بيف العامميف3
تتشابو ىذه الطريقة مع الطريقة السابقة في عممية تقييـ العمل في أف يتـ مف خلاؿ كل ـ نيما 
مقارنة الكظيفة مع كل الكظائف الأخرػ. مع ذلؾ، فانو في ىذه الحالة يعتمد رصد النقاط عمى ما 

ى القدر نفسو مف الأىمية أـ أكثر أىمية أـ أقل أىمية مف كظيفة أخرػ. إذا كانت كظيفة معينة عم
كبيذه الطريقة، فأنو عف طريق إعطاء النقاط لكل كظيفة في دكرىا عمى، أساس ىذه المقارنات، 

 (148:ـ2116فإنو ربما يتـ التكصل إلى ترتيب لمكظائف.)كشكاؼ ، 
 

 . طريقة التكزيع الإجبارؼ 4
في التقييـ اف يقارف المقيـ أداء الافراد المراد أدائيـ كفق نسب مئكية كتتطمب ىذه الطريقة 

% مف الأفراد 71معنية للأفراد كفق مستكيات الأداء المختمفة لمتقييـ، يطمب مف المقيـ اف يقيـ 
% مف الأفراد لـ 15% قد فاقكا ىذه التكقعات ك15العامميف قد حققكا تكقعات الأداء الطبيعية ك

 عات المطمكبة فاف عممية الترتيب تأخذ المنحى الطبيعي. يحققكا التكق
كىذه التقييمات لمصفات تجمع مف قبل إدارة الأفراد كتعطى ليا درجات حيث تككف سرية كغير 
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 (71:ـ2116، الشنطيدكره مف مميزات ىذه الطريقة.)معركفة لممقيـ. كىذه ب
 طرؽ القكائـ: -5

كفقا ليذه الطريقة يستخدـ المقيـ قكائـ خاصة بالأكصاؼ السمككية المحددة مف قبل ادارة 
الأفراد كعمى المقيـ أف يؤشر كيختار العبارة أك الصفة التي تصف أداء الأفراد العامميف. كيككف 

ا كتحديد تأشير المقيـ إما نعـ أك لا، كعند إتماـ قكائـ المراجعة تذىب الى ادارة الأفراد لتحميمي
الدرجات لكل عامل مف العكامل المحددة في القائمة حسب درجة أىميتيا. كفقا ليذه الطريقة فاف 
المقيـ لا يتدخل في كلا يعرؼ الدرجات المحددة مسبقا كبالتالي فاف ىذه الطريقة تقمل مف 

 (82:ـ 2111التحيزات.)شحادة كآخركف ، 
 . طريقة التقييـ بحرية التعبير6

ىذا الأسمكب لتقييـ أداء العامميف لا يتطمب استخداـ جداكؿ أك قكائـ محددة أك  اف استخداـ
أؼ كسائل أخرػ، إنو ببساطة يتطمب أف يقكـ المشرؼ بكتابة انطباعاتو عف الفرد عمى شكل 
ملاحظات حسب رغبة المؤسسة كتقدير الفرد، كلكي يتـ إجراء تقييـ سميـ حسب ىذا الأسمكب فإف 

يقكـ بو أف يخصص الكقت الكافي لذلؾ، كأف يفكر في الإجراءات التي  عمى المشرؼ الذؼ
سيتبعيا، كىذا في حد ذاتو يعتبر ميزة كعيبا في نفس الكقت ليذا الأسمكب، فمف جية يجعل مف 
الضركرة أف يقكـ المشرؼ بالملاحظة كالتحميل، كمف جية أخرػ فإف ذلؾ يتطمب مف المشرؼ كقتا 

 ؼ يمكف أف يقضيو في عممية التقييـ عند إتباع أسمكب آخر.أكثر مف متكسط الكقت الذ
ىناؾ ملاحظة أخرػ، كىي أف نتائج التقييـ بيذا الأسمكب تعتمد بشكل كبير عمى ميارة كجيد  كما

القائـ بيذه العممية أكثر مف اعتمادىا عمى التقييـ الفعمي لمعامميف، ذلؾ أف بعض المشرفيف ضعفاء 
، كىذا لا يعني أف مرؤكسيـ ضعفاء مف حيث الأداء، كفي ىذه الحالة قد مف حيث الكتابة كالتعبير

يقكـ مدير المكارد البشرية بمراجعة السجلات كالممفات الخاصة بيؤلاء العامميف كيتكصل إلى 
 (  79:ـ2116انطباع بضعف أدائيـ.)الشنطي، 

 
 ب: بعض الطرؽ الحديثة في قياس الأداء

نت مستخدمة إلى حد كبير قبل الحرب العالمية الثانية. إف طرؽ قياس الأداء السابقة كا
كبسبب القصكر الكاضح في كل منيا بدأ البحث عف طرؽ أفضل لقياس أداء الأفراد، كمف تمؾ 

 الطرؽ الحديثة نشير إلى ما يمي:
 . التقييـ عمى أساس النتائج.1

 ائج كأساس لتقييـ أدائو.كتقكـ ىذه الطريقة عمى أساس اتخاذ النتائج أك ما أحرزه الفرد مف نت
كقد ارتكزت ىذه الطريقة عمى بعض الضمانات التي تكفر ليا المكضكعية في التقدير، كتنمي نكعًا 
مف ركح التعاكف بيف الرئيس كمرؤكسيو، بالشكل الذؼ يحقق رغبات الفرد كتعاكف الرؤساء، كأىداؼ 
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بعض المنشآت في الدكؿ  المؤسسة. كقد دلت التجارب العممية عمى نجاح ىذه الطريقة في
 المتقدمة، كأحرزت نتائج مثمرة.

 (94-93ـ:2111)شاكيش،  كفيما يأتي أىـ خصائص ىذه الطريقة:
عمى الرئيس المباشر أف يصل مع المرؤكس إلى اتفاؽ بشأف العناصر التي يتـ استخداميا  -أ

 أساسًا في قياس أداء ىذا المرؤكس.
س، أف يحدد الأىداؼ )النتائج( المطمكبة مف المرؤكس، عمى الرئيس، بالتعاكف مع المرؤك  -ب 

 كالمدة التي يجب إحراز ىذه النتائج في نيايتيا أك خلاليا.
عمى الرئيس أف يقدـ إرشاداتو كنصائحو لمعامل خلاؿ أداء العامل لعممو، كأف يتأكد مف أف  -ج 

 العمل يسير حسب الخطة المكضكعة.
ـ مع الأفراد، أف يصل إلى اتفاؽ مع المرؤكس عمى المعايير عمى الرئيس، بالتعاكف كالتفاى -د 

 التي سيتـ استخداميا في قياس أداء ىذا المرؤكس.
بمرؤكسيو  في خلاؿ ىذه المدة المتفق عمييا كعمى قياس الأداء عند انتيائيا، يجتمع الرئيس -ىػ 

داؼ، لمحاكلة تذليل كل في فترات دكرية لدراسة مشاكل الأداء، كالعقبات التي تعترض تحقيق الأى
 عقبة، أك القضاء عمى أية مشاكل.

عند انتياء المدة المتفق عمييا، كحمكؿ ميعاد قياس أداء العامل، فإف دكر الرئيس في التقييـ  -ك 
رشاده إلى الأداء الأمثل لإحراز  يجب أف يرتكز أساسًا عمى قدرتو ككفاءتو في مساعدة العامل، كا 

لدكر الذؼ النتائج المطمكبة. كمعني ذلؾ أف مسئكلية تحقيق الأىداؼ ترتكز عمى المشاركة في ا
 يقكـ بو كل مف الرئيس كمرؤكسيو. 

 
 . طريقة الكقائع ) الأداءات ( ذات الأىمية القصكػ .2

 بمكجب ىذه الطريقة يركز المقيـ عمى السمككيات الأساسية المساىمة في أداء العمل بفاعمية
 خلاؿ فترةأك أدائو بمستكػ منخفض مف الفاعمية. كىذه السمككيات يتـ تسجيميا ـ ف قبل المقيـ 

كىذه الطريقة أيضا تقمل  معينة لكل فرد عامل حيث يتضمف التسجيل خلاصة تكضيح ما حدث.
كما يؤخذ عمى ىذه  الخاص. مف عنصر التميز مف قبل المقيـ حيث أنو يلاحع السمكؾ الفعل

أداء العامميف.  الطريقة أنيا تتطمب جيدا كبير كمستمر مف قبل المقيـ في متابعة كملاحظة
ضافة إلى انخفاض المكضكعية في عممية التقييـ حيث قد تككف المكاقف، السمبية مؤقتا تـ بالإ

 (83:ـ2111تلافييا مف قبل العامميف كمع ذلؾ سجمت في قائمة التقييـ.)شحادة، 
 

 . طريقة البحث الميداني.3
 مية قياستعتمد ىذه الطريقة بشكل أساسي عمى المشاركة الفعالة مف قبل إدارة الأفراد في عم
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 أداء العامميف في المنشأة، كيتـ الصكؿ عمى بيانات عادًة شفييًا كدكف استعماؿ أؼ نماذج أك
 التأشير عمى قكائـ محددة، كبذلؾ فإف الرئيس المباشر لا يقكـ بتعبئة نماذج أك الإجابة كتابة عمى

يف عف إدارة الأفراد قكائـ مكضكعة بشكل مسبق. كتطبيق ىذه الطريقة يتمثل في قياـ ممثل أك ممثم
بمقابمة كل رئيس في مكتبو كتكجيو بعض الأسئمة كالحصكؿ عمى إجابات عنيا بخصكص كل فرد 
يعمل تحت إشراؼ ىذا الرئيس. كبعد عكدة ممثل إدارة الأفراد إلى مكتبو يقكـ بصياغة ىذه 

ا الأكلي، الإجابات التي حصل عمييا بشكل كصفي مكتكب، حيث يتـ إرساؿ نسخة منيا، في شكمي
لتراجع مف قبل الرئيس، كبعد ذلؾ يتـ صياغتيا في شكميا النيائي. كعندئذٍ يتـ ترتيب الأفراد الذيف 

 يتـ قياس أدائيـ عمى أساس أحد التقديرات: ممتاز، جيد، مرضٍ أك مقبكؿ، أك غير مرضٍ.
 ى البياناتكميزات ىذه الطريقة تكمف في حقيقة أف الإجراء الشفيي الذؼ يتـ فيو الحصكؿ عم

 يؤدؼ إلى الحصكؿ عمى بيانات أكثر عف الفرد الذؼ يتـ تقييمو. إذ أف المشرفيف سكؼ يقكلكف 
 ( 372ـ: 2112)بمكط، أشياء عف ذلؾ الفرد بحرية أكبر مما لك قامكا بتقديميا كتابةً.

 
 . طريقة التقدير الجماعي:4

ف مف عدد مف الأعضاء، يككف يتـ بمكجب ىذه الطريقة قياس أداء العامل مف قبل لجنة تتكك 
أحدىـ الرئيس المباشر لمعامل، كما قد يككف مف أعضاء المجنة ممثل عف إدارة الأفراد في المنشأة. 
كيجب عند اختيار أعضاء المجنة أف يككنكا مف المذيف يعرفكف العامل كطبيعة عممو. كما يتـ في 

كالذؼ يككف دكره الرئيسي العمل عمى  العادة اختيار أحد أعضاء المجنة ليعمل منسقًا لأعماليا
تحقيق اليدؼ التقييمي كذلؾ بتنسيق المناقشة بيف أعضاء المجنة كمف ثـ يعد نتائجيا. إف عمل 
المجنة في الكاقع ىك مناقشة التقييـ الذؼ كاف قد أعده الرئيس المباشر عف العامل بعد أف تككف 

بات كظيفتو. كبعد اجتماع المجنة بالعامل يقكـ المجنة قد قامت بمناقشة العامل فيما يتعمق بمتطم
نجاز العامل نفسو،  رئيسو المباشر بالاجتماع بو لمناقشة بعض الأمكر مثل معايير الأداء، كا 

 (96:ـ2111ككذلؾ الأعماؿ الخاصة بتحسيف أداء العامل في المستقبل.)شاكيش، 
 .. أسمكب الإدارة بالأىداؼ5

دراؾ حتى تقكـ ىذه الطريقة أك الأسمك  ب عمى فرض أساس ىك ميل العامميف إلى معرفة كا 
الأمكر التي ينبغي أك المطمكب منيـ القياـ بيا كالرغبة في مشاركة الإدارة في عممية اتخاذ القرارات 
التي تمس مستقبميـ، بالإضافة إلى رغبة العامميف المستمرة في الكقكؼ عمى مستكيات أدائيـ، 

 (374ـ: 2112)بمكط،  منيا ىذه الطريقة منيا: كىناؾ بعض المشاكل التي تعاني
أنيا تعبر عف قياس الفرد العامل في عممو الحالي كبالتالي فيي عاجزة عف قياس مدػ إمكانية  -أ

 نجاح الفرد في أعماؿ أخرػ يمكف لو أف يقكـ بمزاكلتيا مستقبلا.
 ف التفكيركبيرا ميا تتطمب قدرا عدـ صلاحية ىذه الطريقة بجميع الأعماؿ كبالتالي فإن-ب
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بداء الرأؼ.  كحرية التصرؼ كا 
 
 

 . الاتجاه السمككي في قياس الأداء:6
 حيث يتـ بمقتضى ىذا الأسمكب تقييـ أداء العامميف كالتعرؼ عمى تصرفاتيـ كسمككياتيـ أثناء

العمل كىل تمؾ السمككيات تتكرر لدييـ، كىل ىي في نفس الأكقات، كبالتالي التعرؼ عمى 
التي أدت إلى ظيكر مثل ىذه السمككيات. كيعتمد اختيار أسمكب التقييـ ىذا عمى مجمكعة الأسباب 

 (.219-218 :ـ2113مف الاعتبارات تتمثل في الآتي: )الييتي، 
اليدؼ مف استخداـ الطريقة، فإذا كاف اليدؼ مف التقييـ ىك الكصكؿ الى مستكيات الأداء  -أ

ة ككنيا تأخذ خصائص أداء الفرد، بتجرد كدكف الرجكع إلى فقط فاف الطريقة الذاتية تعتبر المفضم
إجراء التقييـ. أما إذا كاف اليدؼ تحديد مستكيات الأداء كمف ثـ إجراء عممية التقييـ فيفضل 

 الاعتماد عمى الطريقة المكضكعية.
ية، المعايير التي تستخدـ في القياس كالتقكيـ، فإذا كانت المعايير المستيدفة مركبة )الكم -ب

الجكدة، الكقت، الكمفة( فيفضل استخداـ الطرائق المكضكعية، أما إذا كانت المعايير ترتيبية مف 
 الأحسف إلى الأسكأ فيقترح استخداـ إحدػ الطرؽ الذاتية.

 مدػ سيكلة استخداـ الطريقة مف قبل المنظمة . -ج
 

 :تحديد معايير الأداء 
 الفعاؿ كذلؾ يختمف باختلاؼ مكاصفات العمليجب تحديد المعيار الملائـ كالمناسب للأداء 

)نصر الله، المحدد كىي:كشركطو، كىناؾ بعض الخصائص الكاجب تكفرىا في المعيار 
 (89ـ:2112

 الصدؽ: يجب أف يعبر المعيار عف الأمكر التي يتطمبيا الأداء الكفء لمعمل. -أ
 ؿ الفرد عمى نفس التقديراتالثبات: أؼ يضـ المعيار جانب مف الاستقرار كالتكافق، أؼ حصك  -ب

 عندما يككف أداؤه ثابتاً أما عندما يككف مختمفا فإف نتائج القياس تككف متفاكتة.
 التمييز: أؼ مدػ قدرة المعيار عمى التفرقة بيف المستكيات المختمفة للأداء، كذلؾ مف أجل -ج

 كر كالركاتب كغيرىا.تمييز الجيكد لغرض استخداـ النتائج المترتبة عمى ىذا التمييز في الأج
 القبكؿ: يجب أف تككف المعايير مقبكلة مف قبل الأفراد العامميف ك المعيار المقبكؿ ىك المعيار -د

 العادؿ كالذؼ يعكس الأداء الفعمي للأفراد.
 سيكلة الاستخداـ: أؼ سيكلة استخداـ المقياس ككضكحو، ككذلؾ أف يككف الكقت المناسب -ىػ

 سباً.لاعتماده مقبكلًا كمنا
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 :قياس الأداء 
 
 

 كىذه الخطكات تتعمق بجميع المعمكمات حكؿ الأداء الفعمي، كىناؾ أربعة مصادر
 (371ـ: 2112)بمكط، لممعمكمات تستخدـ لقياس الأداء الفعمي ىي:

 ملاحظة الأفراد العامميف. -أ
 التقارير الإحصائية. -ب
 التقارير الشفكية. -ج
 التقارير المكتكبة -د

أنو لا تكجد طريقة كاحدة مطمقة يتـ مف خلاليا تقييـ الأداء كىك مشكمة كل  كيرػ الدارس
مؤسسة لتتمكـ مف تحقيق أىدافيا كتحقيق المنافسة، كلكف إمكانية الدمج بيف الطرؽ المختمفة 
بحسب طبيعة عمل المنظمة ككذلؾ طبيعة المياـ المككمة لممكظف يمكف الكصكؿ إلى أفضل 

 الأداء. النتائج في عممية تقييـ
 

 مستكيات تقييـ الأداء:
 (43:ـ2112ىناؾ ثلاثة مستكيات متدرجة للأداء يمكف تكضيحيا بما يمي: )أبك ككيؾ، 

تقييـ الأداء العاـ: كييدؼ إلى تقييـ الأداء العاـ لمدكلة أك أؼ قطاع مف القطاعات  -1
تصادية لمدكلة لمعرفة الإنتاجية أك الخدماتية الأخرػ، فتقييـ خطط التنمية الاجتماعية كالاق

المطمكب منيا كتحديد نقاط القكة كالضعف بيا يعتبر مثالًا لمستكػ الأداء العاـ، كما أف تقييـ أداء 
 القطاع الخدماتي في الدكلة يعتبر مثالًا آخر.

تقييـ الأداء المؤسسي: كالذؼ يتضمف تقييـ أداء الكزارات كالدكائر كالبمديات كالمؤسسات  -2
يتـ ذلؾ مف خلاؿ استحداث مجمكعة مف معايير الأداء كقياس مستكػ الانجاز الفعمي كالشركات، ك 

 في ضكء تمؾ المعايير المعدة للأداء المطمكب.
تقييـ الأداء الفردؼ: حيث يتضمف ذلؾ كل فرد مف العامميف في أؼ دائرة أك مؤسسة  -3

لمنبثقة مف تحميل الكظائف كذلؾ مف خلاؿ كضع بعض الأسس كالمعايير لتقييـ الأداء الفردؼ كا
 التي يقكـ بيا العاممكف، كيعتبر ىذا التقييـ حجر الأساس لتقييـ الأداء ككل.

كمف الملاحع مف خلاؿ تعريف المستكيات الثلاثة السابقة بأنيا تتأثر كتؤثر فيما بينيا فيي 
لأداء لمفرد تشترؾ في الأىداؼ العامة لعممية تقييـ الأداء كمعرفة نقاط القكة كالضعف في ا

كالمؤسسة كالقطاع العاـ، كما أنيا تعتبر عمميات متكاممة، ذلؾ أف تقييـ الأداء الدكلة يتطمب تقييـ 
أداء مؤسساتيا كالذؼ يحتاج بدكره لتقييـ أداء الأفراد داخميا، إلا أف ىذه المستكيات الثلاثة تختمف 
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 الأداء مف خلاليا. فيما بينيا في الأسس التي يتـ تحديدىا في كل مستكػ لتقييـ
 
 

 مفيكـ الإستراتيجية المنظمة. 2-5
 مفيكـ الاستراتيجي: 2-5-1

( كعلاقة مفيكميا بالخطط strategosظيرت كممة الاستراتيجية اصميا مف الكممة اليكنانية )
المستخدمة في إدارة المعارؾ كفنكف المكاجية العسكرية، إلا أنيا امتدت بعد ذلؾ إلى مجاؿ الفكر 
الإدارؼ كأصبحت مفضمة الاستخداـ لدػ مؤسسات الأعماؿ كغيرىا مف المؤسسات الأخرػ الميتمة 

 بتحميل بيئتيا كتحقيق المبادرة كالريادة في مجالات نشاطيا.
استنبط المصطمح الاستراتيجية مف المصدريف رئيسيف: الاستراتيجية العسكرية، كنظرية 

ما يمثلاف الأساس العممي لمفيكـ كمعنى الاستراتيجية. ( باعتبار أني  Game Theoryالمباريات )
( Strategyتخداـ الأصمي لكممة الاستراتيجية)استخداـ لفع الاستراتيجية منذ عدة قركف، يعكد الاس

ة، كمشتقة مف كممة إستراتيجيكس إلى المجاؿ العسكرؼ فيي مستنبطة مف المغة اليكنانية القديم
(Strategos  كالتي تعنى الجنر ). اؿ أك القائد العسكرؼ 

بمعنى كيف يستخدـ الجنراؿ القكة المحيطة بو مف ميارات السمككية كسيككلكجية تحقيق 
النصر في الحرب. كما أنو حتى قرف )الأسكندر المقدكني( فإنو ىذه الكممة تشير إلى الميارة في 

شامل. أما في فترة استخداـ القكة لقير كىزيمة المعارضة العسكرية كخمق نظاـ مكحد لمحكـ ال
حركب نابميكف فقد كاف يقصد بالاستراتيجية عمـ كفف مكاجية العدك عف طريق القكة العسكرية 
كبالرغـ مف أف نابميكف قد طكر مفيكـ الاستراتيجية ليشمل كل مف الجكانب الاقتصادية كالسياسية 

المختمفة كتطكر معنى التي تضمف النصر العسكرؼ، فقد تغير ىذا المفيكـ عبر الفترة الزمنية 
الاستخداـ الحربي لمفيكـ الاستراتيجية، حيث أف الاستراتيجية: ىي فف استخداـ المعارؾ ككسيمة 

 (.7-6ص:ـ2112لتحقيق أىداؼ الحرب ) تبيدؼ، 
كيستعمل ىذا الاصطلاح في مجاؿ التخطيط الاستراتيجي بمعنى التخطيط طكيل الأمد. 

( إذا ما استخدمت مجردة فإنيا ليست مرادفاً Strategyة )كالأىـ ىك بياف أف كممة إستراتيجي
(.إنما ىك عنصر مف عناصر عممية planning strategicلمصطمح التخطيط الاستراتيجي )

التخطيط الاستراتيجي. كمف معاني الاستراتيجية أيضاً:" الإجراء الذؼ تتخذه المنظمة لتحقيق كاحد 
 (.67:ـ2118أك أكثر مف أىدافيا") سنكسي، 

كممة استراتيجية مستنبطة مف العمميات العسكرية، أؼ في ىذا الإطار تككيف التشكيلات، 
كتقسيـ المكارد الحربية بصكرة معينة، كتحريؾ الكحدات العسكرية، لمكاجية التحركات العدك، أك 

فرص لمخركج مف أزمة، أك حصار، أك للإبادة عمى العدك كمباغتو، أك لتحسيف المكاقع، أك لانتياز 
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ضعف العدك. كلا يختمف الأمر كثيراً إذا انتقمنا إلى مشركعات الأعماؿ، فالعدك في المجاؿ 
العسكرؼ ىك المنافس في بيئة الأعماؿ، ككذا الحاؿ إذا تكممنا عف التشكيلات، المكارد، المكاقع، 

 الحصار، كغيرىا.
ة، كالذؼ يأخذ في إذف الاستراتيجية ىي: طريقة التحرؾ المكاجية تيديدات أك فرص بيئي

 ( 21:ـ2115الحساب نقاط الضعف كالقكة الداخمية، سعياً لتحقيق رسالة كأىداؼ المشركع ) ماىر، 
ساىـ في تقسـ القرارات الإدارية إلى ثلاثة مستكيات: استراتيجية، ادارية، تشغيمية، ثـ تأتي 

ج الذؼ يقابل بيف ( مف طرؼ باحثي جامعة "ىارفارد"، كىك النمكذ SWOTبعد ذلؾ إسيامات )
الفرص كالتيديدات كنقاط القكة كالضعف كتحميل الكضع التنافسي لممنظمة لكضع الاستراتيجية 

 (.21:ـ2113المناسبة ) حمدؼ، 
"" : تعقب إلى محاكلة صياغة مفيكـ الاستراتيجية، محاكلًا تشتممينو أراء Mintzbirgأما 

( لتعريف P5نياية إلى ما يعرؼ بنمكذج ) مجمكعة كبيرة مف شركحات الباحثيف، ليتكصل في ال
دريسيكـ الاستراتيجية: ) حمداف ك مف  (167:ـ2117، ا 

(PLAN ) .الخطة: فيي دالة مرشدة لمتعامل مع مكقف معيف أك حالة معينة 
(POLY ) .المناكرة: القصد منيا خداع المنافسيف كالالتكاء حكليـ 
(Patteun) ى المركز.النمكذج: كىك سمكؾ معتمد كالكصكؿ إل 

 (Position)  المكقع: البحث عف مكضع مناسب مقارنة بالمنافسة يشمل نكعاً مف الاستقرار في
 البيئة.

(Perspective) .التصكر أك التطمع: تصكر كفيـ الأشياء في المستقبل 
فالاستراتيجية ىي مجمكعة الأفكار كالمبادغ التي تتضمف مف مياديف النشاط الإنساني بصكرة 

كمتكاممة، كتككف ذات دلالة عمى كسائل العمل كمتطمباتو كاتجاىات مساراتو بيدؼ إحداث شاممة 
تغييرات فيو كصكلًا إلي أىداؼ محدده. كأنيا مجمكعة مف الأفعاؿ التي تيدؼ إلي تحقيق الأىداؼ 
المخطكطة. كحيث إف الاستراتيجية معنية بالمستقبل فإنيا تأخذ بعيف الاعتبار احتمالات متعددة 
لإحداثو كتككف قابمة لمتعديل كفقا لممستجدات. كترأس الاستراتيجية مكقعا كسطا بيف السياسة 
كالخطة كتستعمل الاستراتيجية في الدراسات المعنية بأساليب التخطيط كالتفكير كالتنظيـ.) ابراىيـ، 

 (63:ـ2115
حقيق الأىداؼ أف الاستراتيجية ىي ترجمة الجكانب التخطيطية إلى جكانب تنفيذية، قصد ت

طكيمة الأجل لممؤسسة الاقتصادية، مف خلاؿ الاستغلاؿ الأمثل لممكارد خاصة النادرة كالمعرفية 
منيا، كذلؾ عمى شكل قرارات كأفعاؿ متناسقة كمترابطة، تيدؼ في جزئياتيا إلى تحقيق ىدؼ 

سع كجب التعرض المؤسسة بالصكرة الشمكلية المراد الكصكؿ إلييا كلمعرفة الاستراتيجية بشكل أك 
 (64:ـ2114، عمرل الاستراتيجية.) عبد الله ك لمبدائ
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الاستراتيجية المنظمة ىي خطة رئيسية كاممة تحدد كيف ستنتج المنظمة رسالتيا كأىدافيا 
كذلؾ مف خلاؿ الاستفادة القصكػ مف الميزات التنافسية كتقميص الاثار السمبية لممخاطر كالمساكغ 

نيا مجمكعة مف الافعاؿ كالقرارات التي بتابع بيا المدراء مف أجل تنجيز التي تفرزىا المنافسة. إ
 (29:ـ2119مستكػ أعمى مف الأداء لممنظمة.) السالـ، 

يمكف تعريف الاستراتيجية بأنيا طريق مف طرؽ تطكير كاستخداـ القكػ الماكينات ك الآليات 
كرة كغيرىا مف المكارد كالتقنيات لصنع أك كالمعدات كالككادر المدربة كالميارات المؤىمة كالنظـ المتط

 (37:ـ2111استغلاؿ مكقف أك بديل مناسب تككف احتمالات التفكؽ فيو أكثر إمكانية.) الحاكـ، 
الاستراتيجية مكاف أك مكقع، بمعنى تحديد مكانة نقصد الكصكؿ إلييا، كىي منظكر أك صكرة 

 (18:ـ2114، العدلكنيلييا مستقبلًا. ) السكيداف ك تطمح المؤسسة إ
الاستراتيجية الإدارية أنيا مجمكعة القرارات كالخطكات المستخدمة مف جية، لكضع كتنفيذ 
الاستراتيجية، أك الاستراتيجيات التي تخمق التناسب بيف المؤسسة كمحيطيا، كاليادفة مف جية 

عبر عف كيفية اخرػ ، إلى تنجيز أىداؼ المؤسسة. أما الخطط كالسياسات الاستراتيجية الإدارية فت
 (.81:ـ2112تكزيع المكارد البشرية منيا كغيرىا البشرية،  لتحقيق أىداؼ المؤسسة.) بمكط، 

الاستراتيجية بأنيا مجمكعة مف الأىداؼ التي تسعى المنظمة إلييا مع تحديد   Porterعرؼ
لذؼ يجب كسائل تحقيقيا، كىي عممية معقدة لا يكجد فييا سمسمة عمميات تقنية صحيحة تحدد ما ا

أف تفعمو المنظمة أك لا تفعمو كىي قدرة المدراء في استخداـ الافكار كالنظريات المتاحة لمكاجية 
 ( .77:ـ2113، الأكمبيضيف ك يالمكقف المتكقع. ) المب

( باف الاستراتيجية "ىي تصكر المنظمة عف طبيعة العلاقة المتكقعة مع  Ansoffكعرؼ )ِ 
ا تحدد نكعية الأعماؿ التي ينبغي القياـ بيا عمى المدػ بعيد، البيئة الخارجية كالتي في ضكئي

 (.25:ـ2115كتحديد المدػ الذؼ تسعى المنظمة مف كرائو تحقيق غاياتيا كأىدافيا" ) الدكرؼ، 
الاستراتيجية: ىي عبارة عف المنيج المستخدـ في التنفيذ كالذؼ ينبثق مف رؤية كاضحة 

ؼ الاستراتيجية. كتعمل عمى تحديد كتقييـ مختمف الطرؽ التي كشاممة يتـ مف خلاليا تحقيق الأىدا
 ( 11:ـ2118تحقق أىداؼ كرسالة المنظمة ثـ اختيار أفضل ىذه الطرؽ.) ىلاؿ، 

شاملًا للاستراتيجية باعتبارىا " الذؼ قدـ مفيكماً  Clueckرائد الفكر الاستراتيجي الحديث " 
المنظمة مع بيئتييا الداخمية كالخارجية تحقيقاً لأىدافيا خطة شاممة كمتكاممة كمكحدة تكضع لربط )

 الأساسية(. كىكذا ظير مفيكـ شامل كمتكامل لاستراتيجية منظمات الأعماؿ حدد إطارىا بكجكدىا:
 (22- 21 :ـ2113،الفريجي) الفريجي ك 

 خطة: يعني إف الاستراتيجية ترتبط بالمستقبل باعتبار أف عممية التخطيط التي تنتيي -1
 بكضع الخطة إنما ىي عممية تستند إلى التكقعات المستقبمية للأعماؿ.

شاممة كمتكاممة كمكحدة: يعني إف الاستراتيجية يجب أف تشمل كل أقساـ كفركع  -2
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 كمستكيات المنظمة.
ربط المنظمة بالبيئة الداخمية كالخارجية: تعمل الاستراتيجية عمى ربط المنظمة بكل مف  -3

 كالخارجية كرسـ الخطة الاستراتيجية استناداً إلى معطيات تحميل كمتا البيئتيف. بيئتيا الداخمية
تحقيق الأىداؼ الأساسية: إفّ الخاصية الأكضح كالأكثر تميزاً للاستراتيجية ىي ارتباطيا  -4

بالأىداؼ، أؼ إف الغرض الأساسي مف كضع الاستراتيجية ىك تحقيق الأىداؼ بأعمى درجة مف 
 (.1-2عمية، كما يكضح في الشكل )الكفاءة كالفا

 
 

 العلاقة بيف الاستراتيجية كالأىداؼ كالبيئة (1-2الشكل )
 

 
 
 
 

 
، الإدارة الاستراتيجية مدخل حيدر نعمة غالي ،محسف عبد عمي كالفريجي ،الفريجيرجع: الم

 .22ـ، ص 2113، 1بغداد، مطبعة المغرب، ط –صناعة المستقبل، العراؽ 
 

الاستراتيجية كسيمة المنظمة لبمكغ أىدافيا، كما انيا طريقة تحديد الغايات كيرػ الدارس اف 
بعيدة الأجل كما يترتب عمييا مف تبني أفعاؿ محددة كتكزيع المكارد الضركرية كتحميل بيئتيا داخمية 

 كالخارجية لتحقيق تمؾ الأىداؼ.
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 كيفية إعداد كتصميـ الاستراتيجية:
-21 :ـ2113تتككف عممية إعداد الاستراتيجية مف خمسة جكانب أساسية ىي: ) ضك البيت، 

21 .) 
صياغة الرسالة: كىي الإطار الرئيسي المميز لممنظمة دكف غيرىا مف المنظمات مف حيث  -1

مجاؿ نشاطيا كمنتجاتيا كعملائيا كاسكاقيا. كيمكف الغرض مف الرسالة في بياف السبب الجكىرؼ 
 المنظمة كىكيتيا كعملائيا كممارستيا. لكجكد

الغايات كالأىداؼ: كتعمف إلى النتاج النيائية التي تسعي المنظمة إلى تحقيقيا في الاجميف  -2
المتكسط كطكيل الأمد، كتدؿ عمى منتجاتيا كاسكاقيا الرئيسية كالحاجات التي تحاكؿ اشباعيا، 

الربحية أك تعظيـ ثركات الملاؾ أك تحقيق كتكضع الغايات كالأىداؼ بصكرة مجردة مثل تعظيـ 
 النمك كالتكسع أك النيكض بالمسؤكلية الاجتماعية أك تحقيق الاستقرار لمشركة.

التحميل الخارجي: كيتضمف فحص البيئة العامة كالبيئة التشغيمية لممنظمة مف أجل تحديد  -3
كقية ذات حاجات غير مشبعة الفرص كالتيديدات الاستراتيجية، كمف أمثمة الفرص كجكد قطاعات س

تماما، كتطكرات تكنكلكجية يمكف لممنظمة استقلاليا، كجكد أسكاؽ خارجية نامية، اما التيديدات فقد 
شمل دخكؿ منافسيف جدد إلى السكؽ، احتمالات كجكد نقص في العمالة الماىرة كتشريعات قانكنية 

في مجمميا إلى إحداث سمبية عمى نتائج  مقيدة كابتكارات جديدة لممنافسيف ...الخ، كالتي قد تؤدؼ
 أعماؿ المنظمة.

التحميل الداخمي: كتستيدؼ تحديد القكة كالضعف لدػ المنظمة، حيث يرتكز عمى كمية كنكعية  -4
المكارد المتاحة لممنظمة سكػ المالية أك المادية أك التكنكلكجية، يتـ الجمع بيف التحميل الخارجي 

 (. SWOT)  كالداخمي فيما يعرؼ بتحميل
الخيارات الاستراتيجية: بمعنى التعرؼ عمى بدائل الاستراتيجية لممنظمة، كيتمثل البدؿ المختار  -5

استراتيجية المنظمة كالتي تصف الطرؽ التي سكؼ يسمكيا لإنجاز أىدافو طكيمة الأجل لتحقيق 
 رسالتو.

 خصائص الاستراتيجية الفعالة كخطكاتيا:
 يا سمات كخصائص ىي كالآتي:ة الناجحة لذكر بعضيـ أف الاستراتيجي

 (.53:ـ2115الطمب، )عبد
 يجب أف تكضع الاستراتيجية بالمشاركة مع الآخريف.  -1
 أف تكاءـ الاستراتيجية مع الكاقع كالبيئة. -2
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 أف تككف مرنة تكاكب المتطمبات الحالية كالمستقبمية. -3
 ىيكل المنظمة.أف تنفيذ الاستراتيجية قد يحتاج إعادة النظر في  -4
 قد يككف مف المفيد الأخذ بأكثر مف استراتيجية في آف كاحد. -5

كيرػ الدارس اف الاستراتيجية لا يمكف تطبق لمنظمات إلا بكاسطة إدارة خاصة مف إدارة 
العميا ىي إدارة الاستراتيجية التي مسؤكلة في تحميل بيئة الداخمية كالخارجية ككضع الاستراتيجيات 

 بعد ذلؾ تنفيذ الاستراتيجيات كتقكيـ كتعديل أك تغير الاستراتيجية إذا كاف تحتاج.الملائمة ك 
 كلتكضيح أكثر أقدـ التعريفات الآتية لإدارة الاستراتيجية:

إدارة الاستراتيجية: ىي العممية التي بكاسطتيا يتمكف المدراء مف تأسيس اتجاه طكيل الامد 
اتيجيات لغرض تحقيق ىذه الأىداؼ في ضكء المتغيرات لممنظمة، كتحديد أىدافيا كتطكير الاستر 

 (.17:ـ2119الداخمية كالخارجية.) السالـ، 
إف الإدارة الاستراتيجية: ىي تمؾ العممية التي تتضمف مف مجمكعة مف الخطكات تقكـ مف 

كالضعف في خلاليا الإدارة العميا بتحميل الفرص كالقيكد المكجكدة في البيئة الخارجية، كأكجو القكة 
المنظمة، كتحديد الرسالة كالأىداؼ، ثـ كضع الاستراتيجيات عمى مستكػ المنظمة، كمستكػ 
كحدات الأعماؿ كالمستكػ الكظيفي التي تتطابق مع أكجو القكة كالضعف في المنظمة ، كفرص 

 كتيديدات البيئة الخارجية، ثـ تطبيق تمؾ الاستراتيجيات كممارسة الرقابة الاستراتيجية.
 (.1:ـ2112)تبيدؼ،

 (55:ـ2113تتصف الإدارة الاستراتيجية بعدة خصائص منيا: ) الإماـ، 
 تيتـ بالقرارات طكيمة الأمد كباتجاه المنظمة العاـ.  -1
 جامعة لكافة مجالات المنظمة. -2
 تيتـ بأىداؼ المنظمة كصنع ميز لممنظمة. -3
 ذات علاقة بنطاؽ عمل المنظمة. -4
 ل بيف المنظمة كالبيئة.تركز عمى التفاع -5
 تستغل المكارد المتاحة. -6
 

 :Levels of Strategyمستكيات الاستراتيجية  2-5-2
يرتبط تعدد كاختلاؼ مستكيات الاستراتيجية مع طبيعة المنتجات أك الخدمات المقدمة مف قبل 
المنظمة. فاذا كانت المنظمة تقدـ سمعة أك خدمة كاحدة، نجد اف تمؾ المنظمة تمتمؾ مستكػ 
استراتيجي كاحد تستطيع بكاسطتو القياـ بجميع الأعماؿ في الإنجاز السمعة أك الخدمة. كلكف 

منظمات الأعماؿ في العقكد الأخيرة ظيكر منظمات تتميز بتنكع سمعيا كخدماتيا، مما  شيدت
استكجب ظيكر مستكيات مختمفة للاستراتيجية تتلائـ مع تعدد كتنكع الانشطة التي تقكـ بيا 
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 (34:ـ2115المنظمة) الدكرؼ، 
 ليذا ظيكر مستكيات متعددة كالآتي:

 
 :Corporate Strategyاتيجية المنظمة أكلًا: الاستراتيجية الكمية أك استر 

في ىذا المستكػ تقكـ الإدارة الاستراتيجية عممية تخطيط كل الأنشطة المرتبطة بصياغة 
رسالة المنظمة كتحديد الأىداؼ الاستراتيجية ليا كحشد المكارد اللازمة كصياغة الخطة 

ارجية، كفي ىذا المستكػ يؤخذ بعيف الاستراتيجية في ضكء تحميل البيئة الداخمية لممنظمة كالبيئة الخ
الاعتبار تكزيع المكارد بيف كحدات الأعماؿ الاستراتيجية كتحقيق كالتنسيق كالتكامل في أنشطة 

 (. 48ـ:2116كعمميات ىذه الكحدات.) علاؿ، 
 

اف للاستراتيجية دكراً حيكياً في تحديد الاتجاه الذؼ ينبغي عمى المنظمة أف تسمكو بما يمكنيا 
تحقيق أىدافيا كالتفكؽ عمى المنظمات المنافسة، فيي تشير إلى الخطكط العريضة كالقكاعد مف 

التي تساعد الإدارة في اتخاذ القرارات المتعمقة بالأعماؿ اليكمية. كتقكـ المنظمة بتحديد استراتيجيتيا 
ى الفرص كذلؾ بعد دراسة كتحميل بيئتيا الخارجية العامة كالخاصة التي عف طريقيا تتعرؼ عم

كالتيديدات، بالإضافة إلى دراستيا لبيئتيا الداخمية التي تعطييا فكرة كاضحة عف نقاط القكة 
كالضعف لدييا. كبعد قياـ المنظمة بيذه الدراسة فإنيا تستطيع أف تختار نكع الاستراتيجية المناسبة 

مييا بشكل كبير، كىي ليا مف بيف مجمكعة الاستراتيجيات المتاحة أماميا كالتي يتفق المفكركف ع
تنحصر في ثلاث استراتيجيات: استراتيجيات الاستقرار، استراتيجيات النمك، استراتيجيات 

 (32:ـ2114الانكماش.) الخفاجي، 
 أكلًا: استراتيجيات الاستقرار: 

عندما لا تقدر شركة مف النمك بينما تستطيع الاستمرار في تقديـ نفس المنتجات لنفس 
تاج لاستراتيجية الاستقرار، في ىذه الاستراتيجية تحاكؿ الشركة لمحفاظ عمى الأسكاؽ فإنيا تح

كضعيا السكقي، كبرغـ ىذا يستطيع المديركف زيادة الأرباح مف خلاؿ زيادة الإنتاجية كتحقيق حجـ 
أعماؿ اكبر مف نفس العملاء. كمف دكاعي تبني استراتيجية الاستقرار، شعكر المديريف باف الشركة 

كل جيد، أك إدراكيـ أف الاتجاه لمتغيير سيحمل معو مخاطر مؤثرة، كاف الشركة تحتاج تؤدؼ بش
لفترة راحة بعد فترة مف العدك السريع نحك النمك، عمكماً فاف استراتيجيات الاستقرار يمكف أف تككف 

 (26ـ: 2118)ىلاؿ، أكثر نجاحاً في الأجل القصير. كمف بدائل ىذه الاستراتيجية:
 ية التقاط الأنفاس:استراتيج -أ

رىاؽ تنافسي، قد تحتاج الشركة لفترة مف الراحة تستكعب فييا ما حققتو كتعيد  بعد نمك سريع كا 
 تنظيـ كحشد مكاردىا لمرحمة نمك تالية، في ظركؼ بيئية أفضل.
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 استراتيجية الثبات:  -ب
ياسات الحالية، في أنيا استراتيجية عدـ اتخاذ قرار جديد كاختبار الاستمرار في العمميات كالس

 الأجل القصير، كتعتمد في ىذه الاستراتيجية عمى عدـ كجكد تغيير في مكقف الشركة . 
 استراتيجية الربح المصطنع:  -ج 

لف تتخذ الإدارة العميا لمشركة قراراً جديداً، أنيا ستحاكؿ تقديـ دعـ اصطناعي لمربح عندما تمر 
رباح، ذلؾ بخفض كل مف الاستثمارات كبعض بفترة مف تناقص المبيعات كالإيرادات كالأ

 المصركفات في الأمد القصير. 
 

 ثانياً: استراتيجيات النمك: 
عندما تككف المنظمة في كضع يمكنيا مف تييئة راس ماؿ أك فكائض مالية تكظفيا في زيادة حجـ 

ىا مف استراتيجيات المنظمة ك زيادة حصتيا السكقية، فإنيا تعتمد استراتيجية النمك التي تتألف بدكر 
بديمة تختار الإدارة مف بينيا كتنتقل مف كاحد إلى أخرػ كفق المتغيرات البيئية الخارجية التي تعمل 
فييا. كلما تتجو المنظمة لمنمك فإنيا تضع أىدافيا في صيغ زيادة المبيعات، النصيب السكقي، 

 (1: 2116الشطيرؼ،ة:)كالأرباح،  مف خلاؿ احد أك بعض استراتيجياتيا البديمة التالي
 استراتيجية النمك الذاتي:  -أ 

مكانياتيا الذاتية، حيث تحتاج إلى  يعني أف المنظمة تستطيع أف تتكسع كتنمك كفق قدراتيا كا 
 الأمكاؿ كالمكارد الأخرػ لمنمك.

 استراتيجية التركيز: -ب 
 التركيز عمى العملاء ) الأسكاؽ (: •

 الحالييف كجذب عملاء المنافسة.أؼ الاعتماد عمى العملاء 
 التركيز عمى المنتج: •

 أؼ تحسيف الخدمات المقدمة مع المنتج، تنمية كتطكير استخدامات جديدة لممنتج أك الخدمة .
 التركيز عمى التكنكلكجيا: •

أؼ بمعنى تطكير الآلات كالمعدات لتحسيف الكفاءة، كتطكير استخدامات كمنافع جديدة لممنتج 
 .أك الخدمة

 استراتيجية التكامل كالتركيب:  -ج
تسعى المنظمات عمى تككيف خميط مف الاستراتيجيات التي تتناسب مع الغرض الرئيسي ليا أك مع 

 رسالتيا، كقد تستخدـ المنظمة أكثر مف استراتيجية كاحدة في نفس الكقت.
 استراتيجية التنكيع: -د 

 تقديـ المنتجات أك الخدمات الجديدة 
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 كاؽ جديدة.إضافة أس •
 أضافكا بعض العمميات الإنتاجية إلى عممياتيا الحالية . •

إف اليدؼ الرئيسي ليذه الاستراتيجية ىك دخكؿ منظمة الأعماؿ في بعض مجالات الأعماؿ 
 فيي استراتيجية مناسبة عندما يككف لممنظمة مكقع تنافسي قكؼ.

 ثالثاً: استراتيجية الانكماش:
اعية، تحتاج الإدارة إلى خفض العمميات كتقميل حجـ النشاط، كذلؾ كتعرؼ بالاستراتيجية الدف

عندما تكاجو مكقفا ماليا صعبا، أك تيديدا مؤثرا مف منافس قكؼ أك أكثر سكاء مف المنافسيف 
الحالييف أك الجدد، أك أية مشكلات مؤثرة ضمف المتغيرات في بيئة الخارجية، أك عندما تجد الإدارة 

 (2: 2116)الشطيرؼ، ربحا عمى أف ىي خفضت حجـ نشاطيا كمف بدائميا:أنيا يمكف أف تحقق 

 استراتيجية الحصاد: -أ
كيدخل في اطار ىذه الاستراتيجية تقميل حجـ الانشطة أك الاستغناء عف انشطة لـ يعد 

 بالإمكاف تطكيرىا.
 استراتيجية التحكؿ: -ب

المشكلات منتشرة فييا كلكنيا كىي الاستراتيجية التي تتبعيا منظمة الأعماؿ عندما تككف 
ليست خطيرة بعد، كىي تنطكؼ عمى مرحمتيف، الأكلى الانكماش الذؼ ييدؼ إلى تخفيض الحجـ 
كالتكاليف، كالثانية مرحمة الدعـ كالاستقرار كالتي تنطكؼ عمى كضع برنامج لتثبيت كضع المنظمة 

 الجديد .
 استراتيجية التجريد: -ج

راتيجية إذا تيبط أداء إحدػ الكحدات الاستراتيجية أك احد خطكط مف المناسب إتباع ىذه الاست
المنتجات كالخدمات أك في حالة عدـ انسجاـ احد القطاعات مع باقي قطاعات المنظمة، كفي ىذه 

 الحالة تقكـ منظمة الأعماؿ ببيع أك تصفية ىذه الكحدات الاستراتيجية.
 استراتيجية الالتفاؼ: -د

الأعماؿ بالتراجع كتقميل أعماليا في مكاجية التيديدات البيئية، إذ تعيد كمف ىنا تقكـ منظمة 
منظمة الأعماؿ تشكيل أعماليا باستبعاد بعض العمميات غير الفعالة مف اجل زيادة فاعمية عممية 
الإنتاج ككل، مثل احتفاظ منظمة الأعماؿ بنفس حجـ المبيعات كالأرباح مع التقميل مف تكاليف 

 ميا.الاستثمار كحج
 استراتيجية التصفية: -ىػ 

تمثل ىذه الاستراتيجية الممجأ الأخير عندما تفشل باقي استراتيجيات الانكماش، ك يرػ 
 المستثمركف أف التصفية المبكرة أفضل مف الإفلاس في النياية.
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 :Business Units Strategies ثانياً: الاستراتيجيات عمى مستكػ كحدات الأعماؿ
تراتيجيات عمى مستكػ كيفية المنافسة بنجاح في السكؽ المحدد لنشاط تتركز ىذه الاس

الأعماؿ، كلكل كحدات الأعماؿ كذلؾ مف خلاؿ الارتباط معبئتييا الصناعية، كيمكف أف تساىـ 
بنجاح في تحقيق الاستراتيجية العامة لممنظمة كذلؾ مف خلاؿ تحديد طبيعة المنتجات كمجاؿ 

ػ التنافسية، كمف الأمثمة قياـ  تصنيف استراتيجيات الأعماؿ إلي السكؽ الذؼ تعمل فيو، كالقك 
استراتيجيات قيادة التكمفة، كتنكيع المنتجات، كاستراتيجيات التركيز السكؽ المستيدؼ.) السنيكرؼ، 

 (.38:ـ2113
 استراتيجية قيادة التكمفة: -1

في صناعة ما بمستكػ تطالب الاستراتيجية العامة أف تككف الشركة المنتج منخفض التكاليف 
معيف مف الجكدة. كتبيع الشركة منتجاتيا إما بمتكسط أسعار الصناعة لكي تحقق ربحاً أعمى مف 
أرباح منافسييا أك أف تبيعيا بأسعار أقل مف متكسط أسعار الصناعة لكي تكسب حصة مف 

تتعرض  السكؽ. كفي حالة حدكث حرب أسعار، تستطيع الشركة الاحتفاظ ببعض الربحية بينما
 المنافسة لخسائر حتى بدكف حرب أسعار.

كتشمل الطرؽ التي تستخدميا الشركات لمحصكؿ عمى مزايا تتعمق بالتكمفة: تحسيف كفاءة 
العمميات، كالتفرد في الكصكؿ إلى مصدر كبير لممكاد منخفضة التكاليف، كعقد تعاقدات خارجية 

ذا لـ تكف الشركات أفضل، كاتخاذ قرارات التكامل الرأسي أك تجنب بعض ا لتكاليف تماما. كا 
المتنافسة قادرة عمى خفض تكاليفيا بنفس القدر قد تصبح الشركة قادرة عمى الاحتفاظ بميزتيا 

 التنافسية عمى أساس قيادة التكاليف.
الشركات التي تنجح في استراتيجية قيادة التكاليف تحتكؼ في العادة عمى نقاط القكة الداخمية 

 التالية:
كؿ عمى رأس الماؿ المطمكب للاستثمار الكبير في أصكؿ الإنتاج، كيمثل ىذا الحص

الاستثمار حاجزاً لمدخكؿ قد لا تتمكف شركات كثيرة مف التغمب عميو. كميارة في تصميـ المنتجات 
لتحقيق كفاءة الصناعة. مثاؿ: جعل أحد المككنات الصغيرة مسئكلا عف تقصير عممية التجميع. 

الخبرة في ىندسة العممية الصناعية. قنكات تكزيع عالية الكفاءة. كلكل استراتيجية كمستكػ عاؿ مف 
عامة مخاطرىا، بما في ذلؾ استراتيجية التكمفة المنخفضة، فقد تككف شركات أخرػ عمى سبيل 
المثاؿ قادرة أيضا عمى خفض تكاليفيا. كمع تقدـ التكنكلكجيا قد تتمكف المنافسة مف إحداث تقدـ 

رؼ، كبذلؾ تفضي عمى الميزة التنافسية. كبالإضافة إلى ذلؾ قد يتمكف عدة شركات تتبع بصفة دك 
استراتيجية مركزة تستيدؼ العديد مف الأسكاؽ الضيقة مف تخفيض التكاليف في القطاعات التي 

 تعمل فييا كبالتالي تنجح كمجمكعة في لحصكؿ عمى حصة كبيرة مف السكؽ.
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 . استراتيجية التميز:2
لجانب الآخر تأتي استراتيجية التميز كالتي تحاكؿ المؤسسات مف خلاليا أف تشبع عمى ا

حاجات كرغبات العملاء بشكل يصعب تقميده بكاسطة المنافسيف كخاصة أكلئؾ الذيف ييميـ 
عنصر الجكدة كمميزات المنتج كخصائصو أكثر مف السعر، في ذات الكقت الذؼ يقدر فيو 

مستعداً لدفع قيمة أكبر في مقابمو. كتكاجو ىذه الاستراتيجية صعكبة المستيمؾ ىذا التميز كيككف 
تتمثل في امكانية تقميد المنافسيف ليذه الميزات سكاء بشراء التكنكلكجيا التي تساعدىـ عمى ذلؾ أك 
باجتذاب كصيد المكارد البشرية صاحبة ىذا التميز. كبحسب مايكل بكرتر فاف تكمفة ىذه 

رتفعة كبالتالي يجب أف يتـ تعكيض ذلؾ مف خلاؿ سعر بيع يزيد عف تكمفة الاستراتيجية ستككف م
 التميز لمتمكف مف تحقيق ىامش الربح المخطط.

 
 . استراتيجية التركيز:3

كالاستراتيجية الثالثة مف استراتيجيات بكرتر ىي استراتيجية التركيز، حيث تركز المؤسسة عمى 
مستيمكيف ذكؼ الاحتياجات كالأذكاؽ المتجانسة، أك قطاع سكقي معيف ربما يشمل مجمكعة مف ال

التركيز عمى منطقة جغرافية محددة، مع ترؾ باقي السكؽ لممنافسيف. كتمكف ىذه الاستراتيجية 
المؤسسة مف خدمة ذلؾ القطاع بشكل أكثر كفاءة كفاعمية عف طريق دراسة متعمقة كعلاقة أكثر 

جية معرضة دائما لمخاطر متعددة أىميا دخكؿ منافس قربا مع المستيمكيف. إلا أف ىذه الاستراتي
قكؼ عمى ذات الشريحة السكقية مما يعرض المؤسسة لمخاطر فقداف نسبة كبيرة مف الحصة 

 السكقية كربما لفقدىا كاممة.
 

 :Functional Strategyثالثاً: الاستراتيجية عمى المستكػ الكظيفي 
أىداؼ كاستراتيجيات الكحدة الإدارية كالمنظمة  تيـ الاستراتيجية بمجاؿ كظيفي محدد لتحقيق

عف طريق تكثير كتكبير إنتاجية المكارد المتاحة. حيث تككف الاقساـ الكظيفية في ضكء القيكد التي 
تحددىا استراتيجيات المنظمة كاستراتيجيات الأعماؿ، لتجميع نشاطاتيا الكظيفية المختمفة كمقدرتيا 

ستراتيجيات في ىذا المستكػ بأنيا ذات طابع تشغيمي كتنفيذؼ عمى تحسيف الأداء. كتتميز الا
 (.31:ـ2115قصير الاجل لا يستمر تأثيرىا لفترة طكيمة.) ماىر، 

ككل قسـ ينظر إلى محتكاه الداخمي كيرفع الكفاءة الانتاجية أؼ زيادة الكفاءة بتقميل اليدر 
استغلاؿ الطاقة الكاممة كىذا كالتمف كاستغلاؿ الكقت بشكل صحيح كجمع العمل بصكرة صحيح ك 

يحصل إلى زيادة الكحدات الانتاجية كبالتالي زيادة الانتاج كبذلؾ تزداد الربحية.)الصميدعي، 
 (25:ـ2114

استراتيجيات الإدارات الكظيفية في المنظمة مثل استراتيجيات العمميات، كالتسكيق، التمكيل، 
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 ( 83:ـ2117طيف، ييجيات ما يمي: ) سمالبحكث كالتطكير....الخ. مف أمثمة ىذه الاسترات
 استراتيجيات العمميات: -1

يكجد أماـ الإدارة العديد مف استراتيجيات العمميات يتـ الاختبار مف بينيا. فعمى سبيل المثاؿ 
بالنسبة لاستراتيجيات المنتج: ىل يككف نمطياً أـ متنكعاً، كبالنسبة لاستراتيجيات نظاـ التشغيل: 

 رمج أك يدكؼ، كبالنسبة لاستراتيجيات الصيانة: ىل ىي دكريّة أك مستمرة ..الخ.ىل ىك آلي أك مب
 استراتيجيات التسكيق: -2

ترتبط ىذه الاستراتيجيات بالأنشطة التسكيقية المختمفة. فعمى سبيل المثاؿ ىناؾ استراتيجيات 
خاصَة بالتسعير: ىل نسعر حسب التكمفة أـ السكؽ ىل يككف مكحًداً أـ متعدداً، ىل ىك ثابت أك 

 كىناؾ متغير، كىناؾ استراتيجيات خاصة بالتغميف: ما ىك النكع، ما ىك الحجـ، ما ىي البيانات، 
 استراتيجيات خاصّة بمنافذ التكزيع: سماسرة، معارض، جممة، تجزئة، مباشرة.

 ( مستكيات الاستراتيجية في المنظمات متعددة الأنشطة2-2شكل )
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 –المرجع: زكريا مطمؾ الدكرؼ، الإدارة الاستراتيجية مفاىيـ كعمميات كحالات دراسية، عماف 
  .37:ـ2115التكزيع، اليازكرؼ العممية لمنشر ك  ط، دارالأردف، د 

 
 :Importance of Strategyأىمية الاستراتيجية   2-5-3

ظيرت أىمية الاستراتيجية في أنيا الكسيمة التي تستطيع المنظمة عف طريقيا لرد التحديات 
كتطبيق أنظمة التي تكاجييا فضلًا عف اعتمادىا في اتخاذ قرارات كتعكس أفضل البدائل كالخيارات 

كفؤة في تحقيق الأعماؿ، كىي الطريق لتحقيق الميزة التنافسية لممنظمة كيتـ ذلؾ عف طريق 
 (.11:ـ2113الاستراتيجيات التي تربط بيف المؤسسة ك بيئتيا) زرزكر، 

فأف أىمية الاستراتيجية تبرز مف خلاؿ تعامميا مع المكاضيع الرئيسية التي تؤثر عمى مستقبل 
عندما تقع المنظمة في أخطاء بما يتصل بالاستراتيجية فربما تؤدؼ ىذه الأخطاء الى المنظمة. ف

ة رئيسة لتعزيز الميزة تيديد بقاء المنظمة، إضافة فاف أىمية الاستراتيجية تأتي مف ككنيا أدا 
 (.6:ـ2116) الشاىرؼ،  التنافسية

 (:21:ـ2117تبرز أىمية الاستراتيجية كالآتي: ) الصميدعي،  كىناؾ نقاط
تحقيق افضل انجاز ممكف كذلؾ مف خلاؿ معرفة اتجاىات كأىداؼ المنظمة لفترة زمنية  – 1

 طكيمة نسبياً.
التعرؼ عمى العكامل الداخمية كالخارجية المتجية إلى خمق تغيرات ميمة في المنظمة كإدخاؿ  -2

 منتجات جديدة أك التكسيع في الاسكاؽ أك البحث عف اسكاؽ جديدة.
الاستراتيجية متخذؼ القرار عمى معرفة الاتجاىات الصحيحة في اتخاذ القرارات  تساعد – 3

 كتساعد المدراء عمى فحص المشكلات الرئيسية.
 تنظيـ القرارات المالية كالتسكيقية الميمة المتعمقة باتجاىات المنظمة.  -4
 تغطي الخطة الاستراتيجية أىدافاً كتكجيات كاضحة المستقبل.  -5

أىمية الاستراتيجية تظير مف خلاؿ تعامميا مع المسائل الرئيسة التي تؤثر عمى  ككذلؾ فأف
مستقبل المنظمة. فعندما تقع المنظمة في أخطاء بما يتعمق بالاستراتيجية فربما تؤدؼ ىذه الأخطاء 
الى تيديد بقاء المنظمة، إضافة لذلؾ فاف أىمية الاستراتيجية تأتي مف ككنيا أداة رئيسة لتعزيز 

 (.Lynch, 2000:17لميزة التنافسية )ا
كالاستراتيجية ميمة لاف جميع المنظمات التي نشأت كلدت كىي تحمل أفاؽ المستقبل كتمتمؾ 
إدارتيا رغبة في النجاح سبيلًا لاستمراريتيا كتطكرىا كبقاءىا .كلكف كاقع حياة المنظمة كحركتيا 

ات كالتغيير كالتعقيد لذا فقد أممت الضركرة المتفاعمة مع محيط بيئتيا مميء بالتيديدات كالمفاجئ
 ( 37 ـ:2114التفكير بأسمكب استراتيجي لاغتناـ الفرص بأقل خطر.)الخفاجي ،
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 :Strategic Objectivesأىداؼ الاستراتيجية  2-5-4

يمكف التعبير عف الأىداؼ بأنيا النتائج المستقبمية المرغكب فييا التي تطمح المنظمة إلى 
خلاؿ فترة زمنية محددة أك ىي صيركرة مستقبمية تعمل المنظمة عمى إنجازىا بأفضل تحقيقيا 

 (.56:ـ2113، الفريجيمني المعيف ليا. ) الفريجي ك صكرة ضمف المدػ الز 
اليدؼ الاستراتيجي: ىك اليدؼ المبدئي الذؼ لا يمكف التخمي عنو، كلكنو يتسـ بقدر كبير 

التي تسعي المنظمة إلى تحقيقيا في المدػ طكيل في الحدكد مف المركنة كيمثل النتيجة النيائية 
 (.15:ـ2118عشر سنكات.) ىلاؿ، 

كتعرؼ الأىداؼ عمى أنيا تمؾ المستكيات المستيدفة المحددة كالقابمة لمقياس مف أجل تحقيق 
 الغايات الاستراتيجية. رغـ خلاؼ مف الغيات الاستراتيجية، فإف الأىداؼ ىي بيانات محددة كقابمة
لمقياس كذات حدكد زمنية معينة للإنجازات أك النتائج. كىكذا فإف الأىداؼ تمثل تمؾ الإنجازات 

دريسحمداف ك بني ايات الاستراتيجية.) المباشرة كالضركرية لتحقيق الغ  (.152:ـ 2117،ا 
الأىداؼ عمكماً تصنف كفقاً لمجالات النتائج لنكعيف أساسييف ىما: أىداؼ تتعمق الأداء 

كأىداؼ تتعمق بالأداء الاستراتيجي. كتحقيق الأىداؼ المالية يعتبر أمراً حتمياً لتحقيق الرضا المالي 
لممستثمريف كالمقرضيف كتنمية الأعماؿ لمكاجية تيديدات البقاء كالاستمرار في السكؽ. أما تحقيق 

افسية لممؤسسة الأىداؼ الاستراتيجية يعتبر ضركرياً لمحفاظ عمى تحسيف الكضع السكقي كالقدرة التن
في الأجل الطكيل. كمنيا زيادة الحصة السكقية، تحسيف القدرة التنافسية، سرعة تقديـ المنتجات 
الجديدة، تحسيف جكدة المنتجات، تحسيف الصكرة الذىنية لممؤسسة، تقديـ خدمة متميزة لمعملاء، 

ـ 2114لعملاء.)حسيف، تحقيق الريادة في التكنكلكجيا، تحقيق الانتشار الجغرافي، تحقيق رضاء ا
:25) 

 (58-57:ـ2113يمكف تحديد خصائص الأىداؼ الجيدة كالتالي: )الفريجي، 
 الكاقعية كالمكضكعية: يجب أف تككف الأىداؼ كاقعية كقابمة لمتحقيق. -1
القابمية لمقياس الكمي: الأىداؼ جيدة الصياغة ىي تمؾ الأىداؼ التي يمكف التعبير عنيا  -2

 لأرقاـ يمكف أف تختصر الكلاـ كثيراً.بصكرة أرقاـ، فا
محدّدة بإطار زمني: يعتمد الإطار زمني بالأساس عمى نكع اليدؼ الاستراتيجي طكيل الأمد  -3

كمتكسط الأمد كقصير الأمد، فتحديد الإطار الزمني المناسب سيؤدؼ إلى بناء برامج كخطط 
 تنفيذية مناسبة كالعكس صحيح.
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تتككف مستكػ معقكلًا مف التحدؼ الذؼ لا يتحقق إلا ببذؿ مستكػ  يجب اختيار الأىداؼ بحيث -4
 مرتفع مف الجيكد كالاستغلاؿ الأمثل لممكارد.

الكضكح كالبساطة: إف فيـ اليدؼ يمثل نصف الطريق لتحقيقو، عمى الإدارة العميا أف تضمف  -5
 يا تماماً.أفّ أصغر عامل في المنظمة يعرؼ ما ىي أىداؼ المنظمة الاستراتيجية كيفيم

   -الدراسات السابقة: 2-6
ـ( بعنكاف )تقكيـ كاقع ممارسات إدارة المكارد البشرية في رئاسة 2119دراسة )الرسكؿ ككاظـ،  -1

جامعة القادسية( تناكلت ىذه الدراسة تحميل كاقع ممارسات إدارة المكارد البشرية في رئاسة جامعة 
رئاسة جامعة القادسية، مف حيث ممارسة المكارد البشرية لأدكاتيا الإستراتيجية كالتشغيمية في 

القادسية ككيف يتـ تنفيذ أنشطة المكارد البشرية في رئاسة جامعة القادسية مف أجل تحقيق رضا 
المديريف التنفيذييف كالعامميف عف أداء إدارة المكارد البشرية كتمثل مجتمع الدراسة مف العامميف في 

عمى عينة عشكائية كاستخدمت ( استمارة تـ إعدادىا ليذا الغرض 91رئاسة الجامعة، إذ تـ تكزيع )
الدراسة مجمكعة مف الكسائل الإحصائية لتحميل البيانات كتكصمت الدراسة إلى خمك الييكل الخاص 
لحاقيا بقسـ مستقل تابع لمدائرة الإدارية  بالجامعة مف كحدة مستقمة خاصة بقسـ المكارد البشرية كا 

ظائف إدارة المكارد البشرية بيف السمب كالقانكنية. كخمصت ىذه الدراسة إلى أف مستكػ تنفيذ ك 
كالإجاب، إذ جاءت خمس متمثمة بػ )تخطيط المكارد البشرية، كالتدريب كالتطكير، كتقييـ الكظائف، 

جابياً.  كالصحة كالسلامة( كاف مستكػ تنفيذىا عالياً كا 
حقيق ـ( بعنكاف )ممارسات إدارة المكارد البشرية كأثرىا في ت2111دراسة ) حاجي حسف،  -2

 التميز المؤسسي دراسة تطبيقية في شركة زيف الككيتية للاتصالات الخمكية(.
( فقرة لجمع المعمكمات الأكلية مف 41كلتحقيق أىداؼ الدراسة قاـ الباحث بتصميـ استبانة شممت )

( مفردة كفي ضكء ذلؾ جرػ جمع كتحميل البيانات كاختار 253عينة الدراسة المككنة مف )
. كتناكلت ىذه الدراسة العلاقة بيف spssخداـ الحزمة الإحصائية لمعمكـ الاجتماعية الفرضيات باست

ممارسات إدارة المكارد البشرية )بالاستقطاب كالتعييف، كالتدريب كالتطكير، كتقييـ الأداء، 
 كالتعكيضات، كالصحة كالسلامة مينية( كتحقيق التمييز المؤسسي ككانت علاقة إجابية.

ـ( بعنكاف ) أثر إستراتيجية التدريب عمي أداء العامميف في المصارؼ 2117، دراسة )نكفل -3
التجارية الأردنية: دراسة ميدانية مف كجية نظر المديريف( ىدفت ىذه الدراسة إلى تعرؼ 
الممارسات ذات العلاقة بإستراتيجية التدريب في المصارؼ التجارية الأردنية، كأثرىا عمى مستكػ 

شرية العامميف فييا. كتككف مجتمع الدراسة مف جميع المصارؼ التجارية الأردنية أداء المكارد الب
( مصرفاً. كلقد استيدفت 17التي تحتكؼ دائرة مختصة بإدارة المكارد البشرية، حيث بمغ عددىا )

( 21( مف مديرؼ إدارة المكارد البشرية العامميف في المركز الرئيسي لممصرؼ ك)11ىذه الدراسة )
ؼ إدارة الفركع العاممة في مدينة اربد. كاستخدمت الاستبانة كأداة لجمع البيانات. لقد مف مدير 
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تكصمت الدراسة إلى عدة نتائج أبرزىا: كجكد علاقة ارتباط إجابية قكية ذات دلالة إحصائية بيف 
تدريبية، درجة ممارسة مديرؼ إدارة المكارد البشرية في المصارؼ التجارية الأردنية لمراحل العممية ال

كبيف مستكػ أداء المكارد البشرية العامميف فييا. كخمصت الدراسة إلى جممة مف التكصيات في 
ضكء نتائجيا، أبرزىا ضركرة تبني المصارؼ التجارية الأردنية لإستراتيجية التدريب كالجكانب ذات 

 ي تطبيقيا.  العلاقة بيا مف ممارسة أنشطتيا كمراحميا، كتفعيل دكر التكنكلكجيا الحديثة ف
 
ـ(، دراستو بعنكاف أثر بعض استراتيجيات إدارة المكارد البشرية في 2111محمد،جلاؿ عبدالله ) -4 
تضمنت ىذه الدارسة مكضكع العلاقة كالأثر بيف استراتيجيات ادارة المكارد البشرية  داء الكظيفي،الأ

ريب كتنمية المكارد البشرية كاستراتيجية كالمتمثمة ب)استراتيجية تككيف المكارد البشرية كاستراتيجية تد
جكدة حياة العمل( كبيف الأداء الكظيفي، كقد تـ اختيار منظمات ىيئة التعميـ التقني في السميمانية 
كالمتمثمة بالكميات كالمعاىد التقنية لتككف مجتمعا احصائيا لإجراء ىذه الدارسة كاختبار فرضياتيا 

لأقساـ العممية كالبالغة عددىـ معاىد تقنية كذلؾ بأخذ آراء رؤساء ا كالبالغة كميتيف تقنيتيف كثمانية
تضمنت مشكمة الدراسة مجمكعة مف التساؤلات استيدفت الإجابة عنيا لتكضح كيفية تحديد  ( 71)

 طبيعة العلاقة بيف استراتيجيات ادارة المكارد البشرية كالأداء الكظيفي في المنظمات المبحكثة.
داؼ الدراسة فقد تبنت الدراسة نمكذجا افتراضيا عبر عف العلاقة المنطقية بيف سعيا في تحقيق اى

متغيرات الدراسة، حيث عدت استراتيجيات ادارة المكارد البشرية متغيرا مستقلا يؤثر عمى الأداء 
 الكظيفي باعتباره متغيراً معتمداً .

قت مف الفرضية الرئيسة الأكلى لغرض تحقيق اىداؼ الدراسة فقد تـ اعتماد فرضيتيف رئيستيف كاشت
ثلاث فرضيات فرعية لتبيف العلاقة بيف استراتيجيات ادارة المكارد البشرية كبيف الأداء الكظيفي ، 
كما اشتقت مف الفرضية الرئيسة الثانية ثلاث فرضيات فرعية لقياس اثر تمؾ العلاقة بيف 

 الاستراتيجيات الثلاث كالأداء الكظيفي.
الدراسة كفرضياتيا باستخداـ مجمكعة اساليب احصائية كذلؾ عف طريق برنامج   تـ اختبار انمكذج

 (.SPSSالحزـ الإحصائية لمعمكـ الاجتماعية )
تكصمت الدراسة الى مجمكعة مف الاستنتاجات مف خلاؿ عرض كتحميل نتائج الفرضيات التي تـ 

 اعتمادىا ضمف الدراسة التي مف اىميا:
جبة بيف استراتيجيات ادارة المكارد البشرية )استراتيجية تككيف المكارد كجكد علاقات ارتباط مك  -1 

البشرية كاستراتيجية تدريب كتنمية المكارد البشرية كاستراتيجية جكدة حياة العمل( كبيف الأداء 
 الكظيفي في المنظمات المبحكثة.

البشرية ،استراتيجية تدريب تؤثر استراتيجيات ادارة المكارد البشرية )استراتيجية تككيف المكارد  -2
كتنمية المكارد البشرية كاستراتيجية جكدة حياة العمل( عمى الأداء الكظيفي في المنظمات المبحكثة 
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%( كىذا ما يعني  59كلـ تتجاكز مؤشرات العلاقة المعنكية بيف متغيرات الدراسة اكثر مف ) 
 ات المبحكثة.بكجكد عكامل اخرػ لـ تدرس تؤثر في الأداء الكظيفي لممنظم

ـ(، دراستو بعنكاف أثر المناخ التنظيمي عمى أداء 2116الشنطي، محمكد عبد الرحمف إبراىيـ) -5
 المكارد البشرية، 

ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى مدػ تأثير أبعاد المناخ التنظيمي السائد في كزارات السمطة 
ـ المناخ التنظيمي بيذه الكزارات ككذلؾ التعرؼ الكطنية الفمسطينية عمي أداء المكارد البشرية، كتقيي

 عمي مستكؼ أداء المكارد البشرية .
 كقاـ الباحث بتصميـ استبانة لإستطلاع عينة الدراسة كالمككنة مف المكظفيف العامميف

( مكظف تـ 621بكظائف إشرافية بكزارات السمطة الفمسطينية في قطاع غزة كالتي بمغ عددىا)
استبانة  621( مكظفاً ىك المجمكع الكمي لمجتمع الدراسة، ك تـ تكزيع  3363اختيارىا مف بيف) 

(استبانو ككانت نسبة 575, %مف مجتمع الدراسة الأصمي كتـ استرداد )43,18تمثل حكالي 
 %(92المردكد)

كمجمكعة مف الأساليب   spssككانت الاستبانة ىي كسيمة جمع البيانات كتـ استخداـ برنامج 
تحميل البيانات كالكصكؿ لمنتائج، كما كاستخدـ الباحث المنيج الكصفي التحميمي لأنو الإحصائية ل

 يعتمد عمي دراسة الكاقع كيعبر عنو كماً ككيفاً. كقد خمصت الدراسة إلى نتائج مف أىميا:
 
 تكجيات أفراد العينة نحك المناخ التنظيمي السائد تكجيات إيجابية. -
 كجكد أثر إيجابي لممناخ التنظيمي السائد في الكزارات الفمسطينية عمى أداء المكارد  -

 البشرية كأف ىذا المناخ يؤدؼ إلى تحسيف مستكػ الأداء.
 كخمصت الدراسة إلى جممة مف التكصيات مف أىميا:

 الاىتماـ بالييكميات لمكزارات بحيث تككف قادرة عمى تمبية الاحتياجات الحالية  -
 لمستقبمية مما يساىـ في تحسيف مستكػ الأداء كتحقيق أىداؼ الكزارات.كا
 العمل عمى تحسيف طرؽ اتخاذ القرار عمي أف يتـ إشراؾ العامميف في ىذه العممية. -
الأداء الكظيفي لممكرد البشرؼ في  رييتس كاقع بعنكاف دراستو ،(ـ2118) ركـھعزالديف   -6

المؤسسة الاقتصادية الجزائرية. بسبب التحديات المختمفة التي أصبحت تكاجو المؤسسة الاقتصادية 
 ةالجزائرية حاليا، تيدؼ ىذه الدراسة إلى اكتشاؼ مدػ اىتماـ الرؤساء في المؤسسة الاقتصادي

حسب الطرؽ العممية، كمدػ تكفر الكسائل الجزائرية بالممارسات المرتبطة بالعمميات السابقة 
 الكافية لتطبيقيا.

 أىداؼ الدراسة، تـ إجراء دراسة ميدانية بمركب المجارؼ كالرافعات التابع لممؤسسة الكطنية لتحقيق
الأشغاؿ العمكمية، شممت استخداـ نكعيف مف الإستبانات كجيت إلى فئتي الرؤساء  لعتاد
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 .أىـ النتائج التي تـ التكصل إلييا مف خلاؿ ىذه الدراسة ىي:كالمرؤكسيف في المستكػ التنفيذؼ
لا يمتمؾ المركب نظاـ رسمي أك شامل لتسيير الأداء ، كما لا يحكز عمى الكسائل ك الأدكات  -

الكافية لتطبيق العممية بفعالية، مف بينيا نماذج تقييـ الأداء التي تتكفر عمى المتطمبات الضركرية 
 لمتقييـ المكضكعي؛

 لا يكجد اىتماـ كافي مف جانب الرؤساء في المركب بممارسات تخطيط أداء مرؤكسييـ؛ -
ـ(، دراستو بعنكاف )أثر تدقيق المكارد البشرية عمى تحقيق 2113الإماـ، عمر محمد ادـ) -7

الأىداؼ الاستراتيجية لمنظمات الأعماؿ(، يعتبر تدقيق المكارد البشرية مف المجالات الحديثة في 
الماؿ  أسلإدارة، كما  أصبح ىناؾ إقرار كاضح بفعاليتو في تأكيد الدكر الكظيفي الذؼ يمعبو ر عمـ ا

البشرؼ كعامل رئيسي في تحسيف أداء المنظمات كبالتالي نجاح استراتيجياتيا ييدؼ الباحث مف 
 ىذه الكرقة إلى كضع إطار نظرؼ لتدقيق المكارد البشرية يمكف مف خلاؿ تقييـ فعالية ككفاءة
السياسات كالإجراءات كالممارسات التي يعمل بيا في إدارة المكارد البشرية، كتشخيص المشاكل 
الراىنة التي تكاجييا كمعرفة مدػ مساىمة تدقيق إدارة المكارد البشرية في تحقيق الأىداؼ 

ارد الاستراتيجية لممنظمات. تكصل البحث لمنتائج التالية: يساعد تطبيق مفيكـ تدقيق إدارة المك 
 .يةالبشرؼ، كيقمل مف تكمفة التشغيل كيؤثر إيجابياً عمى أداء كظائف المكارد البشر 

ـ( دراستو بعنكاف " علاقة الممارسات الاستراتيجية لإدارة المكارد البشرية كأداء 2112القاضي ) -8
ت العامميف كأثرىما عمى أداء المنظمات دراسة تطبيقية عمى الجامعات خاصة في الأردف"، ىدف

الخاصة  معاتالدراسة إلى تعرؼ أثر الممارسات الاستراتيجية لإدارة المكارد البشرية عمى أداء الجا
في الأردف، كلتحقيق أىداؼ الدراسة قاـ الباحث بتصميـ استبانة. كتـ استخداـ عدد مف الأساليب 

تحميل المسار. الإحصائية لتحقيق ىدؼ الدراسة كمنيا المتكسطات الحسابية كالانحراؼ المعيارؼ ك 
عدد مف النتائج  ىكبعد إجراء عممية التحميل لبيانات الدراسة كفرضياتيا، تكصمت الدراسة إل

كأبرزىا: كجكد اثر ذك دلالة إحصائية لمممارسات الاستراتيجية لإدارة المكارد البشرية عمى أداء 
التعييف كالتدريب العامميف في الجامعات الخاصة، ككجكد اثر ذك دلالة إحصائية الاستقطاب ك 
 كالتطكير كمشاركة العامميف عمى أداء العامميف في الجامعات الخاصة في الأردف.

 
 :ما يميز ىذه الدراسة عف الدراسات السابقة يمكف إيجازه بما يمي 

في دكؿ عربية. في حيف تـ تطبيق الدراسة  الدراسة: تمت الدراسات السابقة مف حيث بيئة .1
 .التجارية في محافظة أربيلمصارؼ الحالية في 

 مف حيث ىدؼ الدراسة: تعددت الاتجاىات البحثية في الدراسات السابقة، حيث كانت .2
 تيدؼ إلى بياف كاقع ممارسات كممارسات إدارة المكارد البشرية في المؤسسات العامة

كأثرىا  ممارسات إدارة المكارد البشرية دكردراسة الحالية إلى التعرؼ عمى كالخاصة. بينما تتطمع ال
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 .مصارؼ التجاريةالمؤسسي في  عمى أداء
 مف حيث منيج الدراسة: يمكف اعتبار الدراسة الحالية دراسة كصفية كتحميمية لككنيا .3

 المصارؼ التجارية في مدينة أربيلفي  مختمفةميف مف المستكيات الإدارية التاخذ كجية نظر العام



 
  

 

 

     
 

 

 

  

 
 

 

 

  نموذج ومنهجية الدراسة
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الثالث  لــفصال
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:لثالثاالفصل 
ة الدراسةو نموذج  منهج

مقدمة:١-٣
سة ار سة، ادوات الدار الدسة، منهجار الداتسة المقترح، فرضار هذا الفصل على نموذج الدحتو

ذلك اسال الاحصائي.یلالتحلیبومصادر الحصول على المعلومات و

نموذج الدراسة:٢-٣
ناءاً  قة فقدار على الدو الآتي :ار نموذج الداغةتم صسات السا سة 

ل رقم ( - سة المقترح: ار نموذج الد)٣- ٣ش

اعداد الدارسمصدر:

الأداء المؤسسة

الاستقطاب والتعیین 
التدرب
الحوافز

ة العاملین المشار

الأداء المصرف
في الأداء الوظ

ة  الإستراتیج
المنظمة

شرة ممارسات إستراتیجة إدارة الموارد ال
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ات الدراسة:٣-٣ فرض
ة الاولى: س ة الرئ الفرض

ة للیوجد أ في عینة من مؤسسةشرة على أداء الالإدارة الموارد الممارساتثر ذو دلالة إحصائ
المصرف التجارة في المحافظة أریل.  

ة: ة الآت ات الفرع منها الفرض انبث
ةیوجد -١ .مؤسسةین على أداء الیالعلاستقطاب و أثر ذو دلالة إحصائ
ة للتدرب على -٢ .مؤسسةأداء الیوجد أثر ذو دلالة إحصائ
ة للحوافز على -٣ .أداء المؤسسةیوجد أثر ذو دلالة إحصائ
ة العاملین على أداء المؤسسة-٤ ة لمشار یوجد أثر ذو دلالة إحصائ

ة: ة الثان س ة الرئ الفرض
ة المصارف التجارة.یوجد أثر ذو دلالة إحص شرة على استراتیج ة الإدارة للموارد ال ة للاستراتیج ائ

ة: ة الآت ات الفرع منها الفرض انبث
ةیوجد -١ ة المصارف التجارة.و لاستقطابأثر ذو دلالة إحصائ التعیین على استراتیج
ة للتدرب یوجد أثر -٢ ة المصارف التجارة .ذو دلالة إحصائ على استراتیج
ة المصارف التجارة.-٣ ة للحوافز على استراتیج یوجد أثر ذو دلالة إحصائ
ة العاملین على-٤ ة لمشار ة المصارف التجارةیوجد أثر ذو دلالة إحصائ .استراتیج

ة الثالثة: س ة الرئ الفرض
ة ا ة لاستراتیج .المصارف التجارةلمصارف التجارة على أداء یوجد أثر ذو دلالة إحصائ

ة الدراسة:٤-٣ منهج
عة الدراسة١- ٤-٣ - :طب

انات دراستقد استخدم الدارس في انجاز  ع الب ه المنهج الوصفي والتحلیلي، والتي من خلالها یتم جم
التالي تحلیلها  وتفسیرها والمعلومات عن الظاهرة، ووصف النتائج التي یتوصل الیها الدارس و

قي. الإضافة إلى الجانب التطب
ة:دراسةالهما اعتمد الدارس لإعداد هذ -على مجموعة من الوسائل الات

- اعتمد الدارس على:- الجانب العلمي:- :أولاً 
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ال-أ رات والوثائ تبي لكل من الكتب والمصادر والمراجع والمجلات والمذ تي لها علاقة المسح الم
.دراسةال
ارها أهم وسیلة حدیثة للحصول على المعلومات ال-ب اعت بوت ( النیت )  ة والعن ة الالكترون ش

ة والادارة و  ةالاستراتیج ة والتكنولوج ةالفن . والانسان
اً  على:دارسعتمد ال- في الجانب العملي:-:ثان

ة.-أ الملاحظات والمعلومات الشخص
انات التي یتم من خلالها م-ب الالاستب .دراسةجموعة من الاسئلة المتعلقة 
المؤسسة في محل الدراسة.- ج الخاصة والمتعلقة  الوثائ

مجتمع الدراسة:٢- ٤-٣
ة  ثیرة في المحافظة أریل منه محلي وآخر أجنبي وأخذ الدارس عینة من التجارة هناك مصارف أهل

) مصرف من حیث نشاطه و برزته في المجتمع ووزعت استمارة ٣٣المجموع مصارف التي عدده (
ان  ل العشوائي الاستب ما یلي:ش علیهم 

ة الاسترداد) ١- ٣جدول ( توزع أفراد عینة الدراسة ونس
عدد استمارة المستردةاستمارة الموزعةعدد اسم المصرفت
م التجار-١ ١٥١٤مصرف الإقل
وردستان-٢ ٤٠٣٧مصرف 
١٥١٤مصرف جیهان-٣
١٥١٤مصرف أریل-٤
١٥١٤مصرف شمال-٥

١٠٠٩٣مجموع
مصدر: اعداد الدارس
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عینة الدراسة:٣- ٤-٣
ار ال ة إذ دارسجاء اخت م افة الشهادات الأكاد ة و ف افة الدرجات الوظ حوثین من  للأفراد الم

حوثین ان على الأفراد الم اً عن طرتم توزع استمارة استب في مواقع عملهم مما یتطلب جهداً إضاف
ان عدد الاستمارات الم ان و ح فقرات الاستب ة معهم لتوض لات الشخص وزعة مئة استمارة تم المقا

ة (ثلاثاسترجاع  مثل نس ما  .%) ٩٣وتسعین منها أ

اس التغیرات الدراسة:٤-٤-٣ ق
:شرة شرةالمواردإدارةممارساتأنممارسات إدارة الموارد ال الأعمالتقتصر علىلاال

ة هالتخطفيالمتمثلةالإدارةالأعمالتتضمنبلفقالتخصص م والتوج عةوالتنظ شأنهاوالمتا
التيالأهدافلهاتحقالتيتضع الخطأنإدارةلكللابداذالمنظمةفيالاخرالاداراتشأن

متضعوأنأجلهامنانشئت نهاالذالتنظ ام بتنفیذمنم اساتالخطتلكالق والبرامجوالس
تقوموأنالهدفتحقینحوالعاملیننشاطاتوترغب وتوجهوتحفزتقودوأنأهدافهالتحقیوصولا
ة ةعمل اساتللخطوفقاتتمالأعمالأنمنالتأكدلغرضالرقا سلفاالمحددةوالأنظمةوالبرامجوالس

عدها(سالم وحرحوش، تمارسهاالتيالأعمالتنفیذأثناءتحدثالانحرافات التيتصححثم و
) ٢٨م:٢٠٠٢

:الإضافة للكشملفالأداء المؤسساتيالأداء المؤسسة ة  م وأداء الوحدات التنظ الأداء الفرد
ة عت البیئة الاار تأثیإلى ة والثقاف ة والاقتصاد مجموعةما. فأداء الفرد في هیلجتماع قاس  المنظمة 
س یتم خلالنممتنوعة في التنفیذئل ووساملأنظمة العنأنوصولاً إلى التأكد مهأدائما تقیهالمقای

أنمنأكبر قدر ممقإدارة تحل مناسب مستوىلوقت وعقلوفي ألفةالتكنقدر مقلالإنتاج 
قاس أداء من ملالجودة. و مجموعة أخر سنالمعاییر إلا أنإدارة  ب لفي أغمتستخدالتيالمقای

ا سهنالأح اس الأداء فیي مقای ة المنظمة لق ة نالمنظمة مقربى مدلعلوقوفا لهفعال الفعال
س الفعالنململوتش ة الداخمقای اس ة والس ةة الاقتصاد ةو ل ة والبیئة.الخارج ، (والرقاب الطهراو

)٤٧م: ٢٠١٠
 في:الأداء أنه مجموعة من السوقد عرف الأدالوظ في  اماء الوظ ات الإدارة المعبرة عن ق لو

عمله، وتتضمن جودة الأداء، وحسن التنفیذ، والخبرة الف فةالموظف  الوظ ة  ة المطلو لا عن ، فضن
ة أعضاء المنظمةالاتصال ق اللوائح الإدارة التي تنظم عمله و والتفاعل مع  السعي نحو، والالتزام 

شة، شا ل حرص.( ال ة لها  )٥٦: ٢٠٠٥الاستجا
ة الم مة لعملائها من خلال تظمة:نإستراتیج ق وضع متفرد للمنظمة، ذ ة خل م صمهي عمل

ه المنافسون.( هلال )٢٠٠٧:١١، مجموعة أنشطة مختلفة عما بؤد



٦٨

ة٥-٣ :الاسالیب الاحصائ
انات) ,معدل  انات(تنظیف الب ة قبل تحلیل الب ةالاجراءات الاول انات استجا أفراد العینة ، تحلیل الب

ید ة في عینة الدراسة ، التحلیل العاملي الاستكشافي ، التحلیل العاملي التو ةالأساس ، الاعتماد
، والانحرافالمتوسطات  ار االمع التأثیر بین المتغیرات عن الإضافة إلى معرفة علاقة الارت

تحلیل المسار. طر



 

  
 

 

     
 

 

 

      

                               

                                                             

 
 

 

 

 

 تحليل بيانات الدراسة
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 :الدراسة البيانات تحميل: الرابع الفصل

 عرض وتحميل البيانات

 مقدمة: 4-1

,معدل  )تنظيف البيانات(يستعرض البحث الاجراءات الاولية قبل تحميل البيانات في ىذا المبحث       

التحميل ،  الاستكشافي إستجابة أفراد العينة ، تحميل البيانات الأساسية في عينة الدراسة ، التحميل العاممي

الإعتمادية ، المتوسطات والإنحراف المعياري ، الإرتباط بالإضافة إلى معرفة علاقة التأثير العاممي التوكيدي 

 .تحميل المساربين المتغيرات عن طريق 

 : Cleaning dataتنظيف البيانات  4-2

 Missing dataالبيانات المفقودة  -1

ابة من قبل المبحوث تولد العديد من المشكلات اي انيا تمثل ان فقدان العديد من البيانات اي تركيا دون اج

تحيز المستجيب تجاه السؤال المحدد او نسيان المستجيب لذلك السؤال والقاعدة العامة في في بعض الاحيان 

يجب التخمص  لاسئمة فاذا ذادت عن ذلك% من حجم ا01التعامل مع البيانات المفقودة ىي ان لا تذيد عن 

وعميو يتم استخدام طريقة المتوسط لمتعامل معيا اذا قمت ان نيائيا باعتباره غير صالح لمتحميل من الاستبي

 . يتم حذفيا عن الحد المقبول

  Unengaged responses الاجابات المتماثمة : -2

ان اعطاء المستجيب اجابة واحدة لكل فقرات الاستبيان قد يعني ذلك عدم اىتمام المستجيب  لتمك الاسئمة 

خاصة اذا كانت ىنالك اسئمة عكسية في الاستبيان اذا يستحيل اعطاءىا نفس الاجابة لذلك يجب ان يكون و 
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ىنالك تشتت في اجابة المستجبين اي ان لا يكون ىنالك تجانس تمام لتمك الاجابات ويتم التعرف عمى ىذا 

ىنالك تشتت ري عالي يعني ان من خلال احتساب الانحراف المعياري للاجابات فاذا كان ىنالك انحراف معيا

 . يجب حذفيا .5وعميو اي استبيان يقل الانحراف معياري عن في الاجابات والعكس صحيح 

 معدل إستجابات العينة  -3

المصارف التجارية في  لعينة من تم جمع البيانات من الميدان عن طريق الإستبانة الموجو                  

إستبانة من جممة  (99إستبانة ، تمكن الدارس من الحصول عمى ) (011محافظة أربيل، حيث تم توزيع)

عمل تنظيف لمبيانات  تممن %(  7إستبانات بنسبة ) (7%( ولم تسترد )99الإستبانات الموزعة بنسبة )

 (.0-4كما في الجدول    )اعداد ممخص لكل عمميات تنظيف البيانات وكذلك معدل الاستجابة  وعميو تم 

 نسبة الاستجابةتنظيف البيانات و ( 2-4الجدول )

  

 

 

 

 

 

 (2106بيانات الدراسة الميدانية ) :إعدد االدارس منالمصدر 

 

 

 الاستجابة البيان 

 111 مجموع الاستبانات الموزعة لممستجيبين .0

 93 مجموع الاستبانة التى تم ارجاعيا .2

 7 الاستبانات التي لم تسترد .9

 93 عدد الاسبانات الصالحة لمتحميل  .5

 %93 نسبة الاستجابة  .6
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 تحميل البيانات الأساسية : 4-3

درجة :ال الخبرة:المؤىل العممي: العمر: النوععناصر ىي: :  خمسةعمي  شخصية احتوت البيانات ال
 الوظيفية.

( 3-4جدول رقم )    

 العامل الديموغرافى  البيان العدد النسبة

 النوع ذكر 46 49.5

 انثي 47 51.5

 المجموع 93 111

  سنة25أقل من  06 07.2

 95و أقل من  25من 48 50.6 العمر

   45و أقل من  95من  05 06.0

 سنة 55اكثر من  7 7.5

 المجموع 93 111

  اقل من دبموم 5 5.4

 دبموم 06 07.2 المؤهل العممي

 بكلاريوس 58 62.4

 ماجستير 02 02.9

 دكتوارة 2 2.2

 موعالمج 93 111
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  سنة 5اقل من  99 40.9

 

 خبرةال

 سنة 01-5من  27 29.1

 سنة 05-00من  00 00.8

 سنة 21- 05من  7 7.5

 المجموع 93 111

  محاسبة 99 95.5

 ادارة 09 04 تخصص العمميال

 احصاء 01 01.8

 اقتصاد 5 5.4

 اخري  92 94.4

 المجموع 93 111

 (2106الميدانية) اعداد الدارس من بيانات الدراسة
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 ( البيانات الشخصية4-4شكل )
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 Exploratory Factor Analysis : الاستكشافيالتحميل العاممي  4-4

يستخدم ىذا النوع في الحالات التي تكون فييا العلاقات بين المتغيرات والعوامل الكامنة غير عروفة       

لإختبار الاختلافات و ف إلى أكتشاف العوامل التي تصف إلييا المتغيرات وبالتالي فإن التحميل العاممي بيد

بين العبارات التي تقيس كل متغير من متغيرات الدراسة ، حيث تقوم عممية التحميل العاممي بتوزيع عبارات 

افيا الإستبانة عمى متغيرات معيارية يتم فرضيا وتوزع عمييا العبارات التي تقيس كل متغير عمى حسب إنحر 

عن الوسط الحسابي وتكون العلاقة بين المتغيرات داخل العامل الواحد أقوى من العلاقة مع المتغيرات في 

( ، ويؤدي التحميل العاممي إلى تقميل حجم البيانات وتمخيصيا 078:  2119العوامل الأخرى )زغمول ، 

ي ذلك إلى معامل الإرتباط بين متغير والإقلال من المتغيرات العديدة إلى عدد ضيئل من العوامل مستنداً ف

( ، حيث تستند غربمة متغيرات الدراسة بواسطة التحميل 49:  2119وغيره من المتغيرات الأخرى)سامي ، 

 كشروط لقبول نتائجيا وىي : (Hair et al , 2010العاممي عمى عدد من الافتراضات )

 مصفوفة الدوران./ وجود عدد كافي من الإرتباطات ذات دلالة إحصائية في 0

 % لتناسب  العينة.61( عن KMO/ ألا تقل قيمة )2

 عن الواحد.  (Bartlett's Test of Sphericity/ألا تقل قيمة إختبار )9

 %.71( لمبنود أكثر من Communities/ أن تكون قيمة الإشتراكات الأولية )4

 % في العوامل الأخرى.51ة تزيد عن %، مع مراعاة عدم وجود قيم متقاطع51/ ألا يقل تشبع العامل عن 5

 (عن الواحد.Eigen values/ ألا تقل قيم الجذور الكامنة )6
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تم إستخدام حزمة برنامج التحميل الاحصائي  : مي الاستكشافي لممنوذج الدراسةالتحميل العام 4-4-1

(Smart PLS)  إعطاء كل عبارة من في إجراء عممية التحميل العاممي الاستكشافي لممتغيرالمستقل حيث تم

( نتائج عممية التحميل 4-4العبارات التي أستخدمت لقياس كل متغيرات  الاستبانة، ويوضح الجدول )

 عبارة( . 05العاممي الاستكشافي  لمدراسة المكون من عدد من العبارات )العدد الكمي لمعبارات 

 التحميل العاممي الاستكشافي (4-4) الجدول

اداء 
 العاملين

اداء 
 لمصرفا

استراتيجية 
 المنظمة

الاستقطاب 
 والتعيين

 الحوافز التدريب
 

          0.769 

تعتمد المصرف عمى المعمومات التي يوفرىا نظام تقويم الأداء 
لغرض تحديد المكافآت والحوافز التي يستحقيا العاممون 

 المتميزون.

          0.723 

لمبيئة يتم مراجعة خطة الحوافز في المصرف استناداً 
 المنافسة.

 مشاركة العاممين: 0.814          

 يشارك العاممون في المصرف في عممية اتخاذ القرارات. 0.831          

          0.883 

تمنح المصرف العاممين فرصة لاقتراح التحسينات التي يرونيا 
 مناسبة.

          0.834 

اركة في لدى المصرف ثقافة تشجيع العاممين عمى المش
 القرارات.

          0.866 

تساىم الحرية العاممين في تنظيم ميام وظائفيم وفقا لما يرونو 
 مناسبا في زيادة الخدمات التي تقدميا المصرف.

  0.717         

طرأ تحسين عمى جودة الخدمات المتقدمة في المصرف خلال 
 السنوات السابقة.

فاظ بالموظفين تعتبر أحد نقاط قوة القدرة عمى الاحت         0.706  
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 المصرف.

 رضا العملاء وذوييم محط اىتمام ورعاية إدارة المصرف.         0.728  

  0.749         

تربط إدارة المصرف بالإدارات المختمفة علاقة ثقة متبادلة 
 واحترام.

  0.777         

طرأ تحسين عمى حصة السوقية لممصرف خلال السنوات 
ابقة. الس  

  0.750         

تحتل المصرف مكانة أفضل في المجتمع الآن عما كانت 
 عميو منذ السنوات السابقة.

  0.709         

طرأ تسحين عمى أسيم الشركة في السوق المالي في السنوات 
 الثلاثة.

  0.706         

SMARTتضع المصرف الأىداف الذكية  ) وىي أىداف  
يمكن تحقيقيا(. محددة قابمة لمقياس  

0.728           

أظير نظام تقويم أداء العاممين تحسين عمى إنتاجية العاممين 
 خلال السنوات الثلاثة السابقة. 

0.798           

تحترم الإدارة العميا وتقدر الأفكار والآراء الجديدة في 
 المصرف.

توى أدائيم.رضا العاممين انعكس بشكل واضح عمى رفع مس           0.846  

0.732           

تم تمكين العاممين في المصرف لاتخاذ القرارات بشكل جيد 
 وبالسرعة المناسبة.

0.709           

شيد المصرف خلال السنوات الثلاثة السابقة تطوراً ممحوظاً 
 في ميارات اتصالات العاممين.

0.717           

راتيجية والتشغيمية تتماشي كفاءة العاممين مع الأىداف الاست
 لممصرف.

    0.807       
رسالة منظمتكم بمتناول جميع الأطراف أصحاب المصمحة 

.معيا  
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    0.776       
تضع منظمتكم نظام أولويات محدد الفرص والتيديدات التي 

 في بيئة الخارجية.

    0.740       

التغيرات البيئة بشكل عام تؤثر كثيراً عمى أىداف 
تيجيات منظمتكم.واسترا  

 تشاركون في صياغة رسالة منظمتكم.       0.737    

 تقارن منظمتكم أدائيا الحالي مع أداء المنظمات المنافسة ليا.       0.725    

      0.829     
يشارك مدراء الأقسام الوحدات مع مدير الموارد البشرية في 

 الاستقطاب والتعيين في المصرف.

      0.751     
تستخدم المصرف المقابلات والاختبارات غير المتحيزة عند 

 التعيين.
 تعتمد المصرف عمى معيار الجدارة في اختيار العاممين.     0.833      

      0.856     

من معايير الاستقطاب والتعيين لمعاممين في المصرف أن 
 تكون الرغبة والقدرة لمعمل ضمن الفريق الواحد.

        0.822   

يخضع العاممون في كل قسم/دائرة لبرنامج تدريبي واحد لا 
 يقل عن عشرين ساعة في كل السنة.

        0.803   

يتم تحديد الاحتياجات التدريبية في المصرف من خلال 
 الخطة المعدة للاحتياجات التدريبية.

        0.711   

لوظيفي ساعة التدريب والتطوير في انخفاض نسبة الدوران ا
 في المصرف.

        0.815   

ISO-10015تطبق المصرف معيار)  ( المتعمق بالتدريب  
 والتطوير لمعاممين.
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   Confirmatory Factor Analysisالتحميل العاممي التوكيدي  4-5

يستخدم ىذا النوع لأجل أختبار الفرضيات المتعمقة بوجود أو عدم وجود علاقة بين المتغيرات  

لعوامل الكامنة كما يستخدم التحميل العاممي التوكيدي كذلك في تقييم قدرة نوذج العوامل عمى التعبير عن واس

مجموعة البيانات الفعمية وكذلك في المقارنة بين عدة نماذج لمعوامل بيذا المجال . تم استخدام المصفوفة 

 .((Smart PLSتخدام برنامج التي تتضمن ىذة الارتباطات الجزئية في اختبار النموذج وذلك باس

 النموذج جودة مؤشرات 4-6

قبل  من المفترضة والمصفوفة التحميل في الداخمة لممتغيرات التغاير مصفوفة بين التطابق افتراض ضوء في

 المفترض لمبيانات النموذج قبول يتم والتي المطابقة، ىذه جودة عمى الدالة المؤشرات من العديد تنتج النموذج

  :منيا ونذكر المطابقة، جودة بمؤشرات تعرف والتي ضوئيا في رفضو أو

 The relative chi-square DF الحرية  ودرجات xقيم  بين النسبة -1

ىذه النسبة  كانت فإذا الحرية، درجات عمى مقسومة النموذج من المحسوبة كاي مربع قيمة عن عبارة وىي

 تماماً  مطابق المقترح النموذج تدل عمى أن 2من  تدل عمى قبول النموذج، ولكن إذا كانت أقل 5أقل من 

 العينة لبيانات المفترض لمنموذج

    Goodness of Fit Index (GFI) المطابقة حسن مؤشر -2

 يناظر بذلك وىو الدراسة موضوع النموذج طريق عن المحممة، المصفوفة في التباين مقدار المؤشر ىذا يقيس

 ( وتشير0,1) بين قيمتو وتتراوح التحديد معامل أو المتعدد الانحدار يلتحم في المتعدد الارتباط معامل مربع



06 
 

 من أكبر القيمة ىذه كانت وكمما العينة، مع بيانات لمنموذج أفضل تطابق إلى المدى ىذا بين المرتفعة القيمة

ذا كانت النموذج، جودة عمى ذلك دل 9 .0   مقترحال النموذج بين التام التطابق عمى ذلك دل 1 قيمتو وا 

 (Barbara G. Tabachnick and Linda S. Fidell, 1996المفترض ) والنموذج

 مؤشر جذر متوسط مربع الخطأ التقريبي: -3

Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) 

ذا المطابقة جودة مؤشرات أىم من وىو يطابق تماماً  النموذج أن عمى ذلك دل فأقل 0.05 قيمتو ساوت وا 

ذا كانت القيمة محصورة بينالبيان  بيانات كبيرة بدرجة يطابق أن النموذج عمى ذلك دل 1.18و 1.15 ات، وا 

 &James Lattin and Others, 2002 ).النموذج رفض فيتم 1.18عن  قيمتو زادت إذا أما العينة

George A. Marcoulides and Irini Moustaki,2002) 

 Normed Fit Index (NFI) المعياري المطابقة مؤشر -4

 مع أفضل لمنموذج تطابق إلى المدى ىذا بين المرتفعة القيمة ( وتشير1,0بين ) المؤشر ىذا قيمة تتراوح

 (Barbara G. Tabachnick and Linda S. Fidell1996 العينة،) بيانات

 Comparative Fit Index  (CFI)  المقارن المطابقة مؤشر -5

 مع أفضل لمنموذج تطابق إلى المدى ىذا بين المرتفعة القيمة تشير( و 1,0) بين المؤشر ىذا قيمة وتتراوح

 (Barbara G. Tabachnick and Linda S. Fidell1996 العينة، ) بيانات

 Incremental Fit Index (IFI)المتزايد  المطابقة مؤشر -6
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 مع أفضل لمنموذج تطابق إلى المدى ىذا بين المرتفعة القيمة ( وتشير1,0وتتراوح قيمة ىذا المؤشر بين )

 (Barbara G. Tabachnick and Linda S. Fidell,1996العينة ) بيانات

 Tucker-Lewis Index (TLI)لويس  توكر مؤشر -7

أفضل لمنموذج مع  تطابق إلى المدى ىذا بين المرتفعة القيمة ( وتشير0,1بين ) المؤشر ىذا قيمة وتتراوح

 (Joseph F. Hair, JR. and Others1995بيانات العينة، حيث أن )
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تم إستخدام حزمة برنامج التحميل الاحصائي  : لممتغيرات المستقمة  التوكيديالتحميل العاممي  4-7

(AMOS) يستخدم ىذا النوع لأجل أختبار الفرضيات  لمنموذج التوكيدي في إجراء عممية التحميل العاممي

يرات والعوامل الكامنة كما يستخدم التحميل العاممي التوكيدي المتعمقة بوجود أو عدم وجود علاقة بين المتغ

كذلك في تقييم قدرة نوذج العوامل عمى التعبير عن مجموعة البيانات الفعمية وكذلك في المقارنة بين عدة 

 ( يوضح التحميل العاممي التوكيدي.5-4) . الشكلنماذج لمعوامل بيذا المجال
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 متغيراتلم النموذج جودة مؤشرات 4-8

قبل  من المفترضة والمصفوفة التحميل في الداخمة لممتغيرات التغاير مصفوفة بين التطابق افتراض ضوء في

 المفترض لمبيانات النموذج قبول يتم والتي المطابقة، ىذه جودة عمى الدالة المؤشرات من العديد تنتج النموذج

 (5-4جدول). المطابقة جودة بمؤشرات تعرف والتي ضوئيا في رفضو أو

  Saturated Model Estimated Model 

SRMR 0.082 0.089 

d_ULS 4.044 4.691 

d_G 2.617 2.740 

Chi-Square  1.452  1.763 

NFI 0.616 0.606 

 

(  لمتعرف عمى قدرة النموذج عمى تفسير العلاقة بين المتغيرات المستقمة والمتغير R²تم الاعتماد عمى)حيث 

 .عدد من مؤشرات التطابق والجدول التالي يوضح تمك القيم وكذلك  التابع

 (R²)قيم ( 6-4الجدول )

  R Square R Square Adjusted 

 0.637 0.653 اداء العاملين

 0.552 0.572 اداء المصرف

 

 (VIF) ( 7-4)جدول

 اداء المصرف اداء العاملين  

 1.912 1.912 استراتيجية المنظمة

 1.445 1.445 الاستقطاب والتعيين

 1.736 1.736 التدريب

 2.103 2.103 الحوافز
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 تحميل الاعتمادية  : 4-9

 قيمة احتساب تم ،(0 إلى 1)  من ويتراوح لمبيانات الداخمي الاتساق عمى لمعثور الاتساق تحميل يستخدم

 يعتبر( 0)إلي أقرب باخكرو ن ألفا معامل قيم كانت اذا الداخمي، البيانات اتساق عمى لمعثور( كرو نباخ ألفا)

 الغرض عمى ذلك يتوقف المطموبة كرو نباخ الفا قيمة بشأن قرار لاتخاذ و كبير، لممتغيرات الداخمي الاتساق

 من المصداقية أن إلى (Nunnally,1967) تشير ةالأساسي البحوث من الأولى المراحل ففي البحث من

 (Hair et al, 2010) أما إسراف، تكون  وربما 1.81 من كثر لا المصداقية زيادة وأن تكفي 1.51-1.61

 فما 1.51 من كرو نباخ ألفا يعتبر ذلك، ومع 1.71 من أكثر تكون  أن يجب كرو نباخ ألفا قيمة أن اقترح

( يوضح نتائج اختبار الفا كرو 9-4، ، والجدول رقم ) .(Bowling, 2009) الأدب في أيضًا  مقبولة فوق 

  عد اجراء التحميل العامميب (Cronbach’s alpha)نباخ 

 (99( معامل الإعتمادية ألفا كرونباخ لعبارات الإستبيان )حجم العينة :8-4الجدول )

  Cronbach's Alpha rho_A 
Composite 
Reliability 

Average Variance 
Extracted (AVE) 

 0.573 0.889 0.853 0.849 اداء العاملين

 0.534 0.902 0.876 0.875 اداء المصرف

 0.574 0.871 0.824 0.816 استراتيجية المنظمة

 0.669 0.890 0.847 0.836 الاستقطاب والتعيين

 0.623 0.868 0.805 0.797 التدريب

 0.670 0.934 0.922 0.917 الحوافز

 

 تحميل الاعتمادية  :شكل 

 تكون  أن يجب كرو نباخ فاأل قيمةفي تحميل الاعتمادية عمى ان  (Hair et al, 2010)استنادا عمى اقتراح 

اقل قيمة مقبولة وعميو الشكل التالي  1.7حيث تعتبر  (Smart PLSتم تطوير برنامج ) 1.71 من أكثر

 يوضح تحميل الاعتمادية .



77 
 

 معامل الإعتمادية ألفا كرونباخ( 6-4الشكل رقم )

 

 

 (:Person Correlationتحميل الارتباط ) 4-11

اط بين متغيرات الدراسة بيدف التعرف عمى العلاقة الارتباطية بين المتغيرات تم استخدام تحميل الارتب    

والوسيط،  فكمما كانت درجة الارتباط قريبة من الواحد الصحيح فإن ذلك يعني أن , المستقمة والمتغير التابع

قة بين المتغيرين الارتباط قوياً بين المتغيرين وكمما قمت درجة الارتباط عن الواحد الصحيح كمما ضعفت العلا

وقد تكون العلاقة طردية أو عكسية ، وبشكل عام تعتبر العلاقة ضعيفة إذا كانت قيمة معامل الارتباط اقل 

( اما اذا كانت  1.71 – 1.91( ويمكن اعتبارىا متوسطة اذا تراوحت قيمة معامل الارتباط بين )1.91من )

 الارتباط تحميل( 9-4جدول ).ة بين المتغيرين( تعتبر العلاقة قوي1.71قيمة الارتباط أكثر من )

 الحوافز التدريب الاستقطاب والتعيين استراتيجية المنظمة اداء المصرف اداء العاملين  

           1.000 اداء العاملين

         1.000 0.812 اداء المصرف

       1.000 0.675 0.707 استراتيجية المنظمة

     1.000 0.409 0.444 0.522 الاستقطاب والتعيين

   1.000 0.522 0.489 0.605 0.585 التدريب

 1.000 0.562 0.420 0.670 0.620 0.715 الحوافز
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 اختبار الفرضيات 4-00

Structural Equation Modeling [SEM] نمذجة المعادلة البنائية  4-11-1  

 مفترض نمط وىو البنائية  المعادلة نمذجة أسموب عمى لمبيانات الإحصائي التحميل عممية في الباحث أعتمد

 تُمثل أوسع وبمعنى , والمشاىدة الكامنة المتغيرات من مجموعة بين المباشرة وغير المباشرة الخطية لمعلاقات

  .المتغيرات من مجموعة  بين المفترضة والنتيجة السبب علاقات من لسمسمة ترجمات البنائية المعادلة نماذج

 طبيعة مع تتناسب مزايا، عدة من الأسموب ىذا بو لما يتمتع المسار، تحميل أسموب ماستخدا وبالتحديد

 :عرض مختصر ليذا الأسموب ومبررات استخدامو يمي وفيما البحث، ىذا في الدراسة

 Path Analysis المسار تحميل 4-11-2

 من أو أكثر متغير بين تالعلاقا وتحميل بدراسة تعني والتي البنائية، المعادلة نمذجة أساليب أحد وىو

التابعة  المتغيرات من أو أكثر ومتغير متقطعة، أو مستمرة المتغيرات ىذه كانت المستقمة سواء المتغيرات

 تأثير ليا يكون  متقطعة بيدف تحديد اىم المؤشرات او العوامل التي أو مستمرة المتغيرات ىذه كانت سواء

 الانحدار تحميل اسموب بين البنائية تجمع المعادلة نمذجة أن حيث التابعة، المتغيرات أو المتغير عمى

 (Barbara G. Tabachnick and Linda S. Fidell, 1996)العاممي  والتحميل المتعدد

تحميل  أن حيث المتعدد، الانحدار تحميل فييا يستخدم التي الأغراض يماثل فيما المسار تحميل ويستخدم

 في الحسبان يضع أنو حيث فعالية أكثر المسار، تحميل ولكن المتعدد، نحدارالإ لتحميل امتداداً  يعتبر المسار

 Nonlinearities وعدم الخطية The Modeling of Interactionsالمتغيرات ، بين التفاعلات نمذجة
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 Jeonghoon)المستقمة ) بين المتغيرات Multicollinearity المزدوج الخطي والارتباط القياس، وأخطاء

,2002  

 يمي فيما المتعدد الانحدار تحميل عن المسار تحميل يختمف ماك

 بين السببية، العلاقات عن لمكشف وليس متغيرات، مجموعة بين معينة، علاقات لاختبار نموذج أنو -1

 .المتغيرات ىذه

 .المتغيرات من زوج كل بين البسيطة الخطية العلاقات يفترض -2

 .أخر تابع لمتغير بالنسبة مستقل متغير إلى يتحول أن يمكن التابع المتغير إن -3

  التابعة والمتغيرات المستقمة المتغيرات إلى بالإضافة وسيطة متغيرات النموذج في يكون  أن يمكن -4

تسييل علاقات التاثير بين المتغيرات بغض النظر عن كونيا متغيرات تابعة او متغيرات مستقمة  -5

 لمنموذج .,والتي تمثل بسيم ثنائي الاتجاه في الشكل البياني 

لتفسير  مترابط، نموذج شكل في ووضعيا معينة ظاىرة لتمخيص وسيمة، المسار تحميل نموذج يعد -6

المتغيرات  واتصال السببية، تفسير الباحث، من يتطمب مما الظاىرة، ىذه متغيرات بين العلاقات

 .بالمسارات تسمى والتي البعض ببعضيا

 .معيارية تكون  النموذج في المسارات معاملات -7
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 : الفرضية الرئيسية  4-11-3
 ممارسات إدارة الموارد البشرية واداء المصرفعلاقة ايجابية بين توجد ( 7-4شكل )

 
 

وفييا تم  البنائية المعادلة نمذجة لغرض التعرف عمى معنوية التاثير بين المتغيرات اعتمد البحث عمى 

 المتغيرات من أو أكثر متغير بين العلاقات لوتحمي بدراسة يعنياستخدام اسموب تحميل المسار والذي 

( لمحكم 1.15وقد تم الاعتماد عمى مستوى الدلالة ) , متقطعة أو مستمرة المتغيرات ىذه كانت المستقمة سواء

عمى مدى معنوية التأثير، حيث تم مقارنة مستوى المعنوية المحتسب مع قيمة مستوى الدلالة المعتمد، وتعد 

ة إحصائية إذا كانت قيمة مستوى الدلالة المحتسب أصغر من مستوى الدلالة المعتد التأثيرات ذات دلال

وتعد   (0.96اقل ذادت القيمة عن ) ( T-statisticايضا تم الاعتماد عمي قيمة ),( والعكس صحيح 1.15)

 فالاستقطاب والتعيين الي اداء المصر ان المسار من ,والعكس صحيح  التأثيرات ذات دلالة إحصائية 

اداء الي  التدريبوالمسار من  (.270دال احصائية عند مستوي معنوية )غير وىو  0.012يساوي 
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اداء الي  الحوافزالمسار من  و.( 111وىو دال احصائية عند مستوي معنوية ) 9.699يساوي المصرف 

تحميل  الجدول التالي يوضح قيم .( 111وىو دال احصائية عند مستوي معنوية ) 4.460يساوي المصرف 

 .المسار 

 (Estimate)من ادارة المعرفة الي الابتكار في البراهين المادية المسار(11-4جدول )

  
Original 
Sample (O) 

Sample 
Mean (M) 

Standard 
Deviation 
(STDEV) 

T Statistics 
(|O/STDEV|) 

P Values 

 0.271 1.102 0.100 0.123 0.110 < اداء المصرف-الاستقطاب والتعيين 

 0.000 3.633 0.092 0.339 0.334 < اداء المصرف-التدريب 

 0.000 4.461 0.086 0.384 0.386 < اداء المصرف-الحوافز 
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 : الفرضية الرئيسية  4-11-4
 اداء العاممينممارسات إدارة الموارد البشرية و علاقة ايجابية بين توجد ( 8-4شكل )

 
 

وفييا تم  البنائية المعادلة نمذجة تاثير بين المتغيرات اعتمد البحث عمى لغرض التعرف عمى معنوية ال

 المتغيرات من أو أكثر متغير بين العلاقات وتحميل بدراسة يعنياستخدام اسموب تحميل المسار والذي 

محكم ( ل1.15وقد تم الاعتماد عمى مستوى الدلالة ),  متقطعة أو مستمرة المتغيرات ىذه كانت المستقمة سواء

عمى مدى معنوية التأثير، حيث تم مقارنة مستوى المعنوية المحتسب مع قيمة مستوى الدلالة المعتمد، وتعد 

التأثيرات ذات دلالة إحصائية إذا كانت قيمة مستوى الدلالة المحتسب أصغر من مستوى الدلالة المعتد 

وتعد   (0.96اقل ذادت القيمة عن ) ( T-statisticايضا تم الاعتماد عمي قيمة ),( والعكس صحيح 1.15)

يساوي ستقطاب والتعيين الي اداء العاممين الاوالعكس صحيح ,ان المسار من  التأثيرات ذات دلالة إحصائية 
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يساوي العاممين .( والمسار من التدريب الي اداء 158وىو غير دال احصائية عند مستوي معنوية ) 0.911

يساوي  العاممينالمسار من الحوافز الي اداء  .( و195عنوية )وىو دال احصائية عند مستوي م 2.009

 .(  الجدول التالي يوضح قيم تحميل المسار .111وىو دال احصائية عند مستوي معنوية ) 5.691

 (Estimate) من ادارة المعرفة الي الابتكار في الخدمات المسار( 12-4جدول )

  
Original 
Sample (O) 

Sample 
Mean (M) 

Standard 
Deviation 
(STDEV) 

T Statistics 
(|O/STDEV|) 

P Values 

 0.058 1.900 0.108 0.216 0.205 < اداء العاملين-الاستقطاب والتعيين 

 0.035 2.113 0.085 0.180 0.180 < اداء العاملين-التدريب 

 0.000 5.630 0.094 0.530 0.530 < اداء العاملين-الحوافز 
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 :لفرضية الرئيسية ا 4-11-5
 اداء المصرفممارسات إدارة الموارد البشرية و يجابية بين لاعلاقة اة المنظمة تعدل الياستراتيج( 8-4شكل)

 
وفييا تم  البنائية المعادلة نمذجة لغرض التعرف عمى معنوية التاثير بين المتغيرات اعتمد البحث عمى 

 المتغيرات من أو أكثر متغير بين العلاقات وتحميل ةبدراس يعنياستخدام اسموب تحميل المسار والذي 

( لمحكم 1.15وقد تم الاعتماد عمى مستوى الدلالة ),  متقطعة أو مستمرة المتغيرات ىذه كانت المستقمة سواء

عمى مدى معنوية التأثير، حيث تم مقارنة مستوى المعنوية المحتسب مع قيمة مستوى الدلالة المعتمد، وتعد 

ات دلالة إحصائية إذا كانت قيمة مستوى الدلالة المحتسب أصغر من مستوى الدلالة المعتد التأثيرات ذ

وتعد   (0.96اقل ذادت القيمة عن ) ( T-statisticايضا تم الاعتماد عمي قيمة ),( والعكس صحيح 1.15)

 والعكس صحيح , التأثيرات ذات دلالة إحصائية 
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 اداء المصرف والاستقطاب ابية بين العلاقة الايج تعدلاستراتيجية المنظمة 

حيث تم تقسيم المتغير المستقل  اداء المصرف والاستقطاب لاختبار اثر المتغير المعدل عمى العلاقة مابين 

عمى مستويين )عالي ومنخفض( وكذلك تقسيم المتغير التابع الي قسمين )عالي ومنخفض( حتي يمكن رسم 

( والشكل التالي يوضح المعرفة عندما 9-4( الذي قام بتطوير )plots two-wayالاثر المعدل عمى طريقة )

  .اداء المصرف والاستقطاب تعدل العلاقة بين 

 .المصرف اداء و الاستقطاب بين العلاقة تعدل عندما المعرفة يوضح( 9-4شكل )
 

 
 

      

       

       

       

       

       

       

       

       

       

       

       

       

       

       

       

       

       

       

       

       

       

 اداء المصرف. والاستقطاب تقوي العلاقة الايجابية بين استراتيجية المنظمة 
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 اداء المصرف و التدريبالعلاقة الايجابية بين  تعدلاستراتيجية المنظمة 

حيث تم تقسيم المتغير المستقل  اداء المصرف والتدريب ثر المتغير المعدل عمى العلاقة مابين لاختبار ا

عمى مستويين )عالي ومنخفض( وكذلك تقسيم المتغير التابع الي قسمين )عالي ومنخفض( حتي يمكن رسم 

ح المعرفة عندما ( والشكل التالي يوض01-4( الذي قام بتطوير )plots two-wayالاثر المعدل عمى طريقة )

 .اداء المصرف و التدريبتعدل العلاقة بين 

 .المصرف اداء و التدريب بين العلاقة تعدل عندما المعرفة يوضح (01-4) الشكل
 

 
 

      

       

       

       

       

       

       

       

       

       

       

       

       

       

       

       

       

       

       

       

       

       

 اداء المصرف. والتدريب  تقوي العلاقة الايجابية بيناستراتيجية المنظمة 
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 اداء المصرف و لحوافزاالعلاقة الايجابية بين  تعدلاستراتيجية المنظمة 

حيث تم تقسيم المتغير المستقل  اء المصرفاد والحوافز لاختبار اثر المتغير المعدل عمى العلاقة مابين 

عمى مستويين )عالي ومنخفض( وكذلك تقسيم المتغير التابع الي قسمين )عالي ومنخفض( حتي يمكن رسم 

( والشكل التالي يوضح المعرفة عندما 00-4( الذي قام بتطوير )plots two-wayالاثر المعدل عمى طريقة )

 .المصرفاداء  و الحوافزتعدل العلاقة بين 

 .المصرف اداء و الحوافز بين العلاقة تعدل عندما المعرفة يوضح (00-4) الشكل
 

 
 

      

       

       

       

       

       

       

       

       

       

       

       

       

       

       

       

       

       

       

       

       

       

 اداء المصرف.والحوافز تقوي العلاقة الايجابية بين استراتيجية المنظمة 
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ممارسات إدارة ير المعدل استراتيجية المنظمة وكل من الجدول التالي يوضح قيم تحميل المسار بين المتغ
 وىي موضح كالاتي : الموارد البشرية واداء المصرف

 (Estimate)  عرفة الي الابتكار في العممياتادارة الممن  المسار( 13-4جدول )

  
Original 
Sample (O) 

Sample 
Mean (M) 

Standard 
Deviation 
(STDEV) 

T Statistics 
(|O/STDEV|) 

P Values 

 0.000 4.547 0.096 0.431 0.436 < اداء المصرف-استراتيجية المنظمة 

 0.950 0.063 0.098 0.017 0.006 < اداء المصرف-الاستقطاب والتعيين 

 0.001 3.343 0.094 0.324 0.314 < اداء المصرف-التدريب 

 0.195 1.298 0.100 0.121 0.130 < اداء المصرف-الحوافز 

 0.450 0.756 0.086 0.055 0.065 < اداء المصرف-معدل الاستقطاب 

 0.904 0.120 0.094 0.022 0.011 < اداء المصرف-معدل التدريب 

 0.348 0.939 0.101 0.084 0.095 < اداء المصرف- معدل الحوافز
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 : الفرضية الرئيسية  4-11-6
اداء ممارسات إدارة الموارد البشرية و يجابية بين لاعلاقة اة المنظمة تعدل الياستراتيج(12-4شكل)

 العاممين

 
وفييا تم  البنائية معادلةال نمذجة لغرض التعرف عمى معنوية التاثير بين المتغيرات اعتمد البحث عمى 

 المتغيرات من أو أكثر متغير بين العلاقات وتحميل بدراسة يعنياستخدام اسموب تحميل المسار والذي 

( لمحكم 1.15وقد تم الاعتماد عمى مستوى الدلالة ),  متقطعة أو مستمرة المتغيرات ىذه كانت المستقمة سواء

توى المعنوية المحتسب مع قيمة مستوى الدلالة المعتمد، وتعد عمى مدى معنوية التأثير، حيث تم مقارنة مس

التأثيرات ذات دلالة إحصائية إذا كانت قيمة مستوى الدلالة المحتسب أصغر من مستوى الدلالة المعتد 

وتعد   (0.96اقل ذادت القيمة عن ) ( T-statisticايضا تم الاعتماد عمي قيمة ),( والعكس صحيح 1.15)

 والعكس صحيح , دلالة إحصائية  التأثيرات ذات



60 
 

 

 لعامميناداء ا و الاستقطابالعلاقة الايجابية بين  تعدلاستراتيجية المنظمة 

حيث تم تقسيم المتغير المستقل  اداء المصرف ولاختبار اثر المتغير المعدل عمى العلاقة مابين الحوافز 

قسمين )عالي ومنخفض( حتي يمكن رسم عمى مستويين )عالي ومنخفض( وكذلك تقسيم المتغير التابع الي 

( والشكل التالي يوضح المعرفة عندما 09-4( الذي قام بتطوير )plots two-wayالاثر المعدل عمى طريقة )

 .اداء المصرف و الحوافزتعدل العلاقة بين 

 .المصرف اداء و الحوافز بين العلاقة تعدل عندما المعرفة يوضح (09-4) الشكل
 

 
 

      

       

       

       

       

       

       

       

       

       

       

       

       

       

       

       

       

       

       

       

       

       

 اداء العاملين. والاستقطاب تضعف العلاقة الايجابية بين استراتيجية المنظمة 
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 لعامميناداء ا و التدريبالعلاقة الايجابية بين  تعدلة المنظمة استراتيجي

حيث تم تقسيم المتغير المستقل  اداء المصرف ولاختبار اثر المتغير المعدل عمى العلاقة مابين الحوافز 

عمى مستويين )عالي ومنخفض( وكذلك تقسيم المتغير التابع الي قسمين )عالي ومنخفض( حتي يمكن رسم 

( والشكل التالي يوضح المعرفة عندما 04-4( الذي قام بتطوير )plots two-wayعدل عمى طريقة )الاثر الم

 .لعامميناداء ا و التدريبتعدل العلاقة بين 

 .العاممين اداء و التدريب بين العلاقة تعدل عندما المعرفة يوضح (05-4)الشكل
 

 
 

      

       

       

       

       

       

       

       

       

       

       

       

       

       

       

       

       

       

       

       

       

       

 اداء العاملين. والتدريب تقوي العلاقة الايجابية بين استراتيجية المنظمة 
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 لعامميناداء ا وافز الحو العلاقة الايجابية بين  تعدلاستراتيجية المنظمة 

حيث تم تقسيم المتغير المستقل  اداء المصرف ولاختبار اثر المتغير المعدل عمى العلاقة مابين الحوافز 

عمى مستويين )عالي ومنخفض( وكذلك تقسيم المتغير التابع الي قسمين )عالي ومنخفض( حتي يمكن رسم 

( والشكل التالي يوضح المعرفة عندما 05-4طوير )( الذي قام بتplots two-wayالاثر المعدل عمى طريقة )

 .لعامميناداء ا و الحوافزتعدل العلاقة بين 

 .العاممين اداء و الحوافز بين العلاقة تعدل عندما المعرفة يوضح (05-4) والشكل
 

 
 

      

       

       

       

       

       

       

       

       

       

       

       

       

       

       

       

       

       

       

       

       

       

 اداء العاملين. والحوافز تقوي العلاقة الايجابية بين استراتيجية المنظمة 
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ارة إد ممارساتالجدول التالي يوضح قيم تحميل المسار بين المتغير المعدل استراتيجية المنظمة وكل من 
 الموارد البشرية واداء العاممين وىي موضح كالاتي :

 (Estimate) من ادارة المعرفة الي الابتكار في العمميات  المسار(14-4جدول)

  
Original 
Sample (O) 

Sample 
Mean (M) 

Standard 
Deviation 
(STDEV) 

T Statistics 
(|O/STDEV|) 

P Values 

 0.000 5.168 0.073 0.356 0.375 عاملين< اداء ال-استراتيجية المنظمة 

 0.123 1.546 0.091 0.152 0.141 < اداء العاملين-الاستقطاب والتعيين 

 0.027 2.220 0.070 0.164 0.155 < اداء العاملين-التدريب 

 0.004 2.891 0.107 0.314 0.308 < اداء العاملين-الحوافز 

 0.807 0.244 0.084 0.032- 0.021- < اداء العاملين-معدل الاستقطاب 

 0.534 0.622 0.080 0.072 0.050 < اداء العاملين-معدل التدريب 

 0.140 1.477 0.092 0.107 0.136 < اداء العاملين-معدل الحوافز 
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 ممخص اختبار الفرضيات 4-11-7

 الفرضيات اختبار ممخص( 05-4جدول )

 حالة الإثبات الاوليالفرضية :

 ممارسات ادارة الموارد البشرية واداء المصرفلاقة ايجابية بين هنالك ع
 لم تدعم ىنالك علاقة ايجابية بين الاستقطاب والتعيين واداء المصرف 

واداء المصرف حوافز ىنالك علاقة ايجابية بين ال  دعمت 

واداء المصرف التدريب ىنالك علاقة ايجابية بين   دعمت 

  دعم جزئي                    دعم الفرضية               مستوى                     

 ممارسات ادارة الموارد البشرية واداء العاممينهنالك علاقة ايجابية بين 
 لم تدعم  داء العاممينىنالك علاقة ايجابية بين الاستقطاب والتعيين وا

العاممين واداءحوافز ىنالك علاقة ايجابية بين ال  دعمت 

 دعمت  العاممينواداء التدريب قة ايجابية بين ىنالك علا

  دعم جزئي                    مستوى دعم الفرضية                                  

 ممارسات ادارة الموارد البشرية واداء المصرفيجابية بين الاعلاقة استراتيجية المنظمة تقوي ال

بين الاستقطاب والتعيين واداء المصرف بية استراتيجية المنظمة تقوي العلاقة الايجا  دعمت 

واداء المصرف حوافز بين الاستراتيجية المنظمة تقوي العلاقة الايجابية   دعمت 

واداء المصرف التدريب بين استراتيجية المنظمة تقوي العلاقة الايجابية   دعمت 

 دعم كامل                    مستوى دعم الفرضية                                  
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 واداء العامميناستراتيجية المنظمة تقوي العلاقة الايجابية بين ممارسات ادارة الموارد البشرية 

لعاممينبين الاستقطاب والتعيين واداء ااستراتيجية المنظمة تقوي العلاقة الايجابية   لم تدعم 

لعامميناداء او حوافز بين الاستراتيجية المنظمة تقوي العلاقة الايجابية   دعمت 

لعاممينواداء االتدريب بين استراتيجية المنظمة تقوي العلاقة الايجابية   دعمت 

 دعم جزئي                    مستوى دعم الفرضية                                  

 



 

  
 

 

     
 

 

 

      

                               

                                                   

 
 

 

 

 

 مناقشة النتائج والتوصيات 
 

 

 

 

                               
                                       

 الخامس  لــفصال
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اتالفصل  الخامس: مناقشة النتائج والتوص
مقدمة) ١-٥(

ارسة من واقعار الدإلیهاالنتائج التي توصلت وتفسیرعرض ومناقشة تهتمهذا الفصل  فروض اخت
ذلك الدار الد قة التي تم الاستناد علار سة و ةالموضوعاتوتتناول. یهاسات السا نتائج ملخص : التال
ذلكالدراسة،نتائج مناقشة،سةار الد ةالنظرةسة (ار الدتأثیراتعرض هفیتمو ق ) ومحددات والتطب
اتسة ، ار الد حوثوالتوص ةل .لاصة، والخمستقبل

سة:انتائج الدر ملخص٢-٥
شرة واداء المصرفإیجابيتأثیرتوجد علاقة ذات -١ .بین ممارسات ادارة الموارد ال

ساوأتعیین الي من الاستقطاب والان المسارسة أن ار أظهرت نتائج الد وهو ١.١٢داء المصرف 
ة ( معنو ة عند مستو ساوأ.) والمسار من التدرب الي ٢٧١غیر دال احصائ داء المصرف 

ة (٣.٦٣٣ معنو ة عند مستو داء المصرف أ.) و المسار من الحوافز الي ٠٠٠وهو دال احصائ
م٤.٤٦١ساو ة عند مستو ة (وهو دال احصائ .)٠٠٠عنو

شرة و -٢ ة بین ممارسات إدارة الموارد ال .داء العاملینأتوجد علاقة ایجاب
ساوأان المسار من الاستقطاب والتعیین الي  ة عند ١.٩٠٠داء العاملین  وهو غیر دال احصائ

ة ( معنو ساوأ.) والمسار من التدرب الي ٠٥٨مستو ة وهو دال اح٢.١١٣داء العاملین  صائ
ة ( معنو ساوأالمسار من الحوافز الي .) و ٠٣٥عند مستو وهو دال ٥.٦٣٠داء العاملین 

ة ( معنو ة عند مستو ..)٠٠٠احصائ
شرة و -٣ ة بین ممارسات إدارة الموارد ال ة المنظمة تعدل العلاقة الایجاب .داء المصرفأاستراتیج
ة بین -أ العلاقة الایجاب ة المنظمة تقو داء المصرف.أو والتعیینالاستقطاباستراتیج

ة بین التدرب و -ب العلاقة الایجاب ة المنظمة تقو داء المصرف.أاستراتیج
ة بین الحوافز و - ج العلاقة الایجاب ة المنظمة تقو داء المصرف.أاستراتیج
شرة و استراتیج-٤ ة بین ممارسات إدارة الموارد ال داء العاملینأة المنظمة تعدل العلاقة الایجاب
ة بین الاستقطاب-أ ة المنظمة تضعف العلاقة الایجاب داء العاملین.أو والتعییناستراتیج

ة المنظمة تقو-ب ة بین التدرب و استراتیج داء العاملین.أالعلاقة الایجاب
ا- ج ة المنظمة تقو ة بین الحوافز و استراتیج داء العاملین.ألعلاقة الایجاب
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قة.دمناقشة النتائج حسب ال٣-٥ راسات السا
هذا الجزئي على مناقشة النتائج التي تبدأ: حتو

شرة و علاقة١- ٣-٥ داء المصرف.أبین ممارسات ادارة الموارد ال
ةوجود علاقة ا شرة ینبیجاب ووجود وأداء المصرف) وافز والتدربح(الممارسات ادارة الموارد ال

ةعلاقة  شرة ینبسلب (حاجي سةا) اتفقت مع در الاستقطاب والتعین(ممارسات ادارة الموارد ال
المیزة المؤسسي.  )،٢٠١٠حسین،  شرة وأثرها في تحقی عنوان ممارسات إدارة الموارد ال

ةاثبتت ان هذه العلاقة حیث ةمن إیجاب اسناح عامل وان) الحوافز والتدربعوامل: (ق
ل سلبي على یؤثر) نالاستقطاب والتعی( .أداء المصرفش
ة بین ٢- ٣-٥ شرة و هنالك علاقة ایجاب داء العاملینأممارسات ادارة الموارد ال

شرةإممارسات معظمولكنالكاملتدعملمالعلاقةهذهفانسةاالدر هذهنتائجعلىبناء دارة الموارد ال
أداء علىسلبيتأثیروجدستقطاب والتعیین الابینماأداء العاملین وعلىیجابيإتأثیروجدت

عنوان )٢٠٠٨، رومھ(سةادر معالنتیجةهذهواتفقت،العاملین للمورد فيالأداء الوظییرواقع تس، 
شر  ةالمؤسسة فيال .الاقتصاد

ة المنظمة تقو٣- ٣-٥ ة بین ممارسات استراتیج شرة و إالعلاقة الایجاب داء أدارة الموارد ال
.المصرف

الكاملسة وجود علاقةار توصلت الد ة بین ممارسات تدعم  العلاقة الایجاب ة المنظمة تقو استراتیج
شرة النتیجة مع واتفقت هذهوأداء المصرف.(الاستقطاب والتعیین، الحوافز، التدرب)إدارة الموارد ال

ة، دراسة فم)٢٠١٣( الكساس متغیر وس عنوان أداء الموظفین  ي العلاقة بین ممارسات ، 
م.  ة للتعل شرة والمنظمة الساع ات إدارة الموارد ال إستراتیج

شرة واداء العاملین٤- ٣-٥ ة بین ممارسات ادارة الموارد ال العلاقة الایجاب ة المنظمة تقو استراتیج
ة المنظمةبناء على نتائج هذه الدراسة فان الكاملاستراتیج العلالم تدعم  أكثرةولكن قةتقو
شرة وجدت تأثیر إیجابي على أداء العاملین و بینما الاستقطاب والتعیین ممارسات إدارة الموارد ال

عنوان )م٢٠١٠، الطهراووجد تأثیر سلبي على  أداء العاملین، واتفقت هذه النتیجة مع دراسة  (  ،
ة المار استر و د ات تنم شرة في تطو تیج ة في و في المنظمات غیر الحالمؤسساتير الأداء و ارد ال م

.غزة
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تأثیرات النتائج الدراسة:٤-٥
.نظراتتأثیر ١-٤-٥

ار علاقة  اخت شرةهذه الدارسة قامت  ة ، و المؤسسةالأداءممارسات إدارة الموارد ال إستراتیج
ة النظرة لهذه الدراسة خلال معرفة الدورالمنظمة ه متغیر معدل للعلاقة. تأتى الأهم سهم  الذ

شرة ه والتعرف على متغیرات الدراسة، و مؤسسةفي أداء الممارسات إدارة الموارد ال یلع الدور الذ
ة المنظمة شرةبینإستراتیج ة علیها ، والمؤثر المؤسسةوالأداءممارسات إدارة الموارد ال ات المنص

شرةهرت النتائج أن وأظ بیراً على الأداءلهممارسات إدارة الموارد ال عادهأالمؤسسةا تأثیر 
ة المنظمةأظهرت الدراسة أن ) و الاستقطاب والتعیین، الحوافز، التدرب( لاقة عدل في العإستراتیج

فيو أداء المصرفبین  صورة واضحة عليمما ینأداء الوظ س  الاستقطاب حیث أنمؤسسةأداء الع
شرةقة بین العلاثرألاوالتعیین فيوالأداءممارسات إدارة الموارد ال .المصرف والأداء الوظ

ة:تأثیرات ٢- ٤-٥ ق التطب
ة تبنى توجهات  أهم القرار مد شرةهذه الدراسة تبین لمتخذ عد تساممارسات إدارة الموارد ال

شرةما أن تبنى يءها الكلالمنظمة في تحسین أدا ساعد المنظمة في ممارسات إدارة الموارد ال
ه تعمل ف ة في المجال الذ ملائمة قدراتها التنافس ة الملائمة للمنظمةتحدید مد .ووضع الاستراتیج

ة وضرورة الدور الذ• ه الأهم ا في المدراء إدارةتلع وظائف إدارة في دعم وتأیید المصارفالعل
شرة في بین الموارد ال ا في هذه الحالة على تأكید ودعم التكامل الوظ ، إذ ینصب دور الإدارة العل

ة وعي ة المختلفة، والعمل على تنم م ة الإدارات التنظ أهم ارهم نقطة الأداءهم(العاملین)  اعت
ة لوضع هذا المفهوم م ة المنطق .المصارفوضع التنفیذ في البدا

ل أرجاء المنظمة لابد للإدارة طة  ة شاملة مرت ة الإبداع والابتكار هي عمل ا أن تتبنى عمل العل
اتها. وتكون منطلقا لاستراتیج

فيالرضا وتحقیالعاملینالاهتمام • تحقیللمؤسسة ضمنمما الوظ
نهافعال أداء .منافسهامن التفوق على م

ات:٥-٥ التوص
وتأثیر بین متغیرات ممارسات إدارة الموارداتساقا مع نتائج الدراسة -١ ا والتي اظهرت علاقات ارت

حوثة اهتماما أكبر  ا في المنظمات الم قترح الدارس ان تولي الإدارة العل شرة والأداء المؤسسة،  ال
ات التدرب  ات استقطاب والتعیین وعمل عمل ل اكثر من خلال الاهتمام  ش بهذه الممارسات ودعمها 

ع.والت ة بین الجم ن أجواء ومناخ عمل تسودها المودة والمح ة والعمل على تكو نم
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شرة -٢ ة دور ممارسات إدارة الموارد ال أهم ع المسؤولین في المصارف التجارة  تعزز وعي جم
في نحو الأفضل والأحسن. ات الأداء الوظ مستو في الارتقاء 

شر -٣ ات المنظمة قواعد ونظم واطار محدد یتماشى ان تكون لممارسات إدارة الموارد ال ة والاستراتیج
ما ینسجم مع التطورات والأحداث المتسارعة التي  رها وتجدیدها  علیها المصرف والعمل على تطو

تحدث في البیئة.
فته شرطا من شرو-٤ في للمتعینین الجدد ضمن فترة تثبیت الموظف في وظ ر الوظ جعل التدو

ون لدیهم المام في معظمالتثبیت وعملا  ارا وذلك لإكساب المتعینین الجدد مهارات متعددة و اج
الأعمال الموجودة في المنظمة.

حوثة على شغل الوظائف الشاغرة وخاصة في المواقع -٥ ا في المنظمات الم یز الإدارة العل تر
ا من داخل المنظمة والاعتماد على الأشخاص الذ ین لدیهم خبرات ومهارات الإدارة الوسطى والعل
داخل منظماتهم. ة التعامل مع الأحداث التي تجر ف ة ولهم المام  عال

افة -٦ م والقطر، وذلك لمعرفة  ة في خارج الإقل حوثة في دورات تدرب اشراك منتسبي المنظمات الم
قها ف ة في مجال الأعمال المصارف وتطب على الساحة الدول ي مصارف.المستجدات التي تجر

ع الموظفین لكي یرفعوا أداءهم أثناء -٧ اد الحوافز لتشج ازد حوثة  یوصي الدارس لمنظمات الم
عملهم. 

ا للعمل-٨ الشهادات العل ن من خلالها جلب واستقطاب أفراد ذو م استخدام طرق واسالیب 
توراه نظرا للنقص الموجود في هذا المجال. شهادة ماجستیر والد

محددات الدراسة:٦-٥
عض المحددات مثل: تحدد هذه الدراسة 

 على منطقة محددة وهي اأن الدر لمحافظة أریلسة اختصرت فق محافظة أو مدن ولم تشتمل 
حوثالمعرفة آر العراق  سة.افي هذه الدر ینء الم

زت على حجم عینة الدراس حد ممصارف التجارةالخمسةة حیث أنها ر ن صورة أكبر مما 
م نتائج الد ة تعم ان اسة.ر إم

 شرةتناولت هذه الدراسة الاستقطاب والتعیین، الحوافز، (داعأمن خلال ممارسات إدارة الموارد ال
عاده) وهذالتدرب مثلأ عاد قد لا  شرة ل أ یز ممارسات إدارة الموارد ال المختلفة التي تم التر

قة. ثیر من الدراسات السا في 
 عداتناولت عدین  قد لا الأداء المصرفالعاملین و الأداءلدراسة الأداء المؤسسي ب وهذین ال

قة. ات الدراسات السا عاد الأداء المؤسسي المختلفة التي جاءت في معظم أدب مثلان أ



١٠٦

انسة أداة االدر استخدمت لجمع الاستب اناتفق بجانب أداةالب أداء أخر ولم تستخدم أ
ان اناتفي جمع الاستب .الب

ة.٧-٥ حوث المستقبل ة ال التوص
معرفة أثر١ ة المنظمة/ إجراء مزد من الدراسات تتعل متغیر معدل للعلاقة ما بین استراتیج

شرة .ممارسات إدارة الموارد ال قطاعات أخر والأداء 
حذف ا٢ ة المنظمة/ إجراء نفس الدراسة على نفس القطاع ولكن  متغیر معدل للعلاقة بین ستراتیج

شرة والأداء.ممارسات إدارة الموارد ال
شرة / دراسة ٣ وتأثیرها في الأداء المؤسسي لقطاع أعمال أخر ممارسات إدارة الموارد ال عاد أخر أ

للأداء المؤسسي دارسلم یتسنى لل ة و فاءةمن حیثدراستها من خلال معاییر أخر وفاعل
ة ة والرح .الإنتاج

د/ ٤ الار تجر أو مجموعة من الدول.عراقسات تشمل المدن المختلفة 

خلاصة:٨-٥
شرة ممارسات إدارة المواردسةاالدر تناولت ة المنظمة المؤسسيوالاداءال متغیروإستراتیج
ة:النتائجإلىوتوصلتعینة من المصارف التجارةفيمعدل الآت

ة بین .١ شرة واداء المصرفهنالك علاقة ایجاب .دعم جزئيممارسات ادارة الموارد ال
شرة واداء العاملینو .٢ ة بین ممارسات ادارة الموارد ال .دعم جزئيهنالك علاقة ایجاب
شرة واداء المصرفو .٣ ة بین ممارسات ادارة الموارد ال العلاقة الایجاب ة المنظمة تقو دعم استراتیج

.امل
ة المنظمة تقو و .٤ شرة واداء العاملیناستراتیج ة بین ممارسات ادارة الموارد ال دعم العلاقة الایجاب

جزئي
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 المراجع:

 :المراجع بالمغة العربية 

 أولًا: الكتب

 القرآن الكريم  -
 لمنشر صفاء دار الأردن: ،1ط البشرية، الموارد إدارة م(،0222)نادر أحمد شيخة، أبو .1

 والطباعة.
 :إدارة الموارد البشرية )النظرية والتطبيق(، الاسكندرية م(،0222)عصام الدين أمين عمفو، أبو .0

 مؤسسة حورس الدولية لمنشر والتوزيع.
م(، الموارد البشرية: مدخل لتحقيق الميزة التنافسية، 0222أبوبكر، مصطفي محمود) .3

 الإسكندرية: دار الجامعية.
شركة مطابع  :خرطوم –، السودان 3، طإدارة الموارد البشرية م(،0229)أحمد إبراىيمأبوسن،  .2

  السودان العمالة المحدودة.
 ، العراق: دار عمماء لمنشر والتوزيع.1م(، إدارة الموارد البشرية، ط0228ان طاىر)أحمد، عثم .2
سمسمة الأداء  م(،0229)طاىر محسن منصورالغالبي،  وائل محمد صبحي و ،ادريس .6

 .عمان، دار وائل لمنشر -الأردن ،1ط  الإستراتيجي، اساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازن،
مجموعة  :القاىرةالوكيل،  إناس ترجمة، الإدارة الموارد البشرية،  م(0228)مايكل  آرمسترونج، .7

 النيل العربية.
 –بيروت  ،1ط إدارة الموارد البشرية من منظور استراتيجي، م(،0220)حسن ابراىيم بموط، .8

 لبنان دار النيضة العربية.
 مطبعة جامعة النيمين. :الإدارة الاستراتيجية ،خرطوم م(،0210)محمد حنفي محمد نورتبيدي، .9

إدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجي لتعظيم القدرات التنافسية،  م(،0229)محمد سيدالرب، جاد .12
 د.م. :الأردن -عمان
، مصر: دار الفاروق 0(، الوظائف إدارة الموارد البشرية، ط0221الجريري، طمعت اسماعيل) .11

 لمنشر.
 ، الجامعية الدار الإسكندرية، ، البشرية لمموارد راتيجيةالإست الإدارة ، المرسي محمد الدين جمال .10
 ،0ط الإدارة الاستراتيجية للأعمال الإنتاجية والخدمية، م(،0212)عمي عبد الله محمد الحاكم، .13

 شركة مطابع السودان لمعممة المحدودة. :خرطوم –السودان 
دار حامد لمنشر  :عمان –الأردن  ،1ط إدارة الموارد البشرية، م(،0210)محمد سرور الحريري، .12

 والتوزيع.
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، الاستراتيجية والتخطيط م(0227)وائل محمد صبحي ادريس،خالد محمد طلال بني و  ،حمدان .12
 .عمان، دار اليازوري العممية لمنشر والتوزيع–الاستراتيجي منيج المعاصر، الأردن 

 دار المسيرة لمطباعة والنشر. :إدارة الجودة الشاممة، عمان م(،0222)خضير كاظم حمود، .16
إدارة الموارد البشرية إلى أين؟ التحديات، التجارب  م(،0223)عبد الحكيم أحمد الخزامي، .17

 دار الكتب العممية لمنشر والتوزيع. :والتطمعات، مصر
الإدارة الاستراتيجية المدخل والمفاىيم والعمميات، عمان  م(،0222)نعمة عباس  الخفاجي، .18

  قافة.مكتبة دار الث
دار   :عمان –نظرية المنظمة مدخل التصميم، الأردن  م(،0213)نعمة عباس الخفاجي، .19

 اليازوري العممية لمنشر والتوزيع.
، ، إدارة القوى البشرية(م0212)ياسرعدوان، مروة و  احمد،زىيز و  ،عبد الباري والصباغ ،درة .02
 مصر، شركة العربية المتحدة.–قاىر ،0ط

 –الإدارة الاستراتيجية مفاىيم وعمميات وحالات دراسية، عمان  م(،0222)زكريا مطمكالدوري، .01
 دار اليازوري العممية لمنشر والتوزيع. :الأردن
، بيروت، ترجمة وردية واشد، المؤسسة 1، ط، المائة كممة في الإدارة م(0228)دومنيك ، رو .00

 الجامعية لمدراسات والنشر والتوزيع.
 0223 القاىرة، التجارة، كمية استراتيجية، رؤية: البشرية الموارد م(إدارة0223) محمد عادل زايد، .03
 مكتبة المجتمع العربي لمنشر. :، عمان1، طإدارة الأفراد م(،0223)ميدي حسنزويمف، .02
: العراق -، إدارة الموارد البشرية، بغداد م(0222حرحوش) صالح، عادل ومؤيد سعيد  السالم، .02

 دار الكتب لمطباعة والنشر.
دار وائل  :عمان -الأردن ،0ط أساسيات الإدارة الاستراتيجية، م(،0229)مؤيد سعيد السالم، .06

 لمنشر.
دار غريب لمطباعة والنشر  :إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية، القاىرة م(0221)عمي السممي، .07

 والتوزيع.
دار  :الإدارة الاستراتيجية)النظرية والتطبيق(، الاسكندرية م(،0213)محمد مصطفىالسنيوري، .08

 الفكر الجامعي.
الإدارة الاستراتيجية في صناعة النقل الجوي، القاىرة:  م(،0228)حاتم بن صلاح سنوسي، .09

 بميك.-مركز الخبرات المينية للإدارة
 ط، دجية؟، ، كيف تكتب خطة استراتيم(0222)محمد أكرم،العدلوني ،طارق محمد  السويدان، .32

 دار قرطبة لمنشر والتوزيع. :رياض –السعودية 
 إدارة الموارد البشرية، دار الشروق لمنشر والتوزيع . م(،0222)شاويس ، مصطفى نجيب .31
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م(. إدارة الموارد البشرية  0222رياض )  ،الحمبيو  محمد ،الباشاو  محمد ،الجيوسيو  نظمي ،شحادة .30
 .،عمان،الاردن1، دارالصفاء لمطباعة، ط 

 دار كامل لنشر. ،د.م،1ط إدارة الموارد البشرية، م(،0222)محمد فالح صالح، .33
 ،0ط محمد الاستراتيجيات التسويق مدخل كمي وتحميمي، م(،0222)محمود جاسم الصميدعي، .32

 دار الحامد لمنشر والتوزيع.: عمان–الأردن 
دار  :إدارة الموارد البشرية في صناعة الضيافة، عمان م(،0222)حميد عبدالنبي الطائي، .32
 ن.زىرا
 :الأردن -عمان،0طإدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجي،  م(،0226)سييمة محمد  عباس، .36

 .لنشر دار وائل
 :الأردن–عمان  ،3ط ، إدارة الموارد البشرية،(م0223)حسين  ، عميسييمة محمد وعمي ،عباس .37

 توزيع. دار الوائل لمنشر وال
 الدار الجامعية لمنشر والطباعة. :إدارة الموارد البشرية، القاىرة (،0222)صلاح الباقي، عبد .38
 :عمان –، الأردن 1، طإدارة الموارد البشرية بعد الاستراتيجي م(،0222)عمر وصفيعقيمي، .39

 دار وائل لمنشر والتوزيع.
 م.0222طبعة جامعة عين شمس، عمي محمد عبد الوىاب، ادارة الموارد البشرية،  القاىرة، م .22
، تونس: دار 1م(، ممارسات إدارة الموارد البشري في بيئة العمل، ط0223عمي، محمد عباس) .21

 سمراء لطباعة.
: طرابمس  مياميا،.  مسؤوليتيا.  تنظيميا.  أىميتيا:  البشرية الموارد م(،0226)بنية عمر، .20

 .م0223 ، العميا الدراسات أكاديمية
، 1الإدارة الاستراتيجية منظور منيجي متكامل، ط (،م0227)طاىر محسن منصور الغالبي، .23

 الأردن، دار وائل لمنشر.
 م(، التدريب العاممين، سوريا: دار ديمشق لمنشر والطباعة.0223فتحي، أسعد كمال) .22
، الإدارة الاستراتيجية مدخل (م0213)حيدر نعمة غالي ،محسن عبد عمي والفريجي الفريجي، .22

 .بغداد، مطبعة المغرب –العراق  ،1ط المستقبل،صناعة 
إدارة الموارد البشرية من منظور إداري تنموي تكنولوجي  م(،0212)مصطفى يوسفكافي،  .26

 مكتبة المجتمع العربي لمنشر والتوزيع. :عمان –الأردن ، 1طعولمي، 
المنظمة  :ةإدارة الموارد البشرية في الخدمة المدنية، القاىر  م(0222)عامر خضر الكبيسي، .27

 العربية لمتنمية الإدارية.
دار الفاروق لمنشر  :مصر –القاىرة  ،0ط إدارة الموارد البشرية، م(،0226)باري كشواي،  .28

 والتوزيع.
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دليل المدير خطوة بخطوة في الإدارة الاستراتيجية، الإسكندرية،  م(،0222)أحمد ماىر، .29
 الدار الجامعية.:مصر
 الدار الجامعية. :مصر -إدارة الموارد البشرية، الإسكندرية م(0226)أحمد ماىر، .22
تحميل الوظائف و تصميميا  م(،0213)عائض بن شافيالأكمبي، صفوان محمد و المبيضين،  .21

 دار اليازوري العممية لمنشر والتوزيع. :الأردن –عمان ،1طفي الموارد البشرية، 
 خرطوم: د.د.–شرية، السودان م(، إدارة الموارد الب0213محمد، بكري الطيب موسى) .20
المكتب  د.م:استراتيجيات الإدارة العميا)إعداد وتنفيذ ومراجعة(، م(،0226)نبيل محمد  مرسي، .23

 الجامعي الحديث.
 :عمان-الأردن ،1ط إدارة الأفراد، م(،0212)حجاج بن صالح بن حجاج المرعي، .22

 الأكاديميون لنشر والتوزيع.
 وارد البشرية، عمان: دار الزىران.م(، إدارة الم0220نصر الله، حنا) .22
، إدارة الموارد البشرية: مدخل م(0226)عمر وصفي  عقيمي، عبدالمحسن ونعساني،  .26

  .سوريا، مديرية الكتب والمطبوعات الجامعية -استراتيجي، حمب
مكتبة  :الأردن-عمان،1ط، إدارة الموارد البشرية، (.م0211)فريد كورتل، منير و  نوري، .27

 .مجتمع العربي لمنشر والتوزيع
 ديوان المطبوعات الجامعية. جزائر:، تسيير الموارد البشرية، (م0212)منير ،نوري  .28
حسن ميارات التفكير والتخطيط الاستراتيجي كيف تربط بين  م(،0228)محمد عبد الغني ىلال، .29

 مركز تطوير الأداء والتنمية. :القاىرة -الحاضر والمستقبل، مصر
إدارة الموارد البشرية :مدخل الاستراتيجي، عمان  م(،0223)خالد عبد الرحيم مطر يتي،الي .62

 .دار وائل لنشر :الأردن
 ورسائل ماجستير هطروحة دكتورا أ: 
، الحوافز المادية والمعنوية ودورىا في تحقيق (م.0212)عبد العزيز بن سعود  موسى، آل .1

العزيز لمعموم والتقنية، سعودية ، رسالة ماجستير غير الرضا الوظيفي لمعاممين في مدينة الممك عبد 
  .كمية العموم الاجتماعية والإدارية-منشورة، جامعة نايف العربية لمعموم الأمنية

أثر تدقيق الموارد البشرية عمى تحقيق الأىداف الاستراتيجية  م(،0213)عمر محمد ادم الإمام، .0
 منشورة . غيركمية الدراسات العميا، –وم والتكنولوجيا لمنظمات الأعمال، سودان، جامعة السودان لمعم

بن دريدي منير، استراتيجية الموارد البشرية في المؤسسة العمومية الجزائرية التدريب والحوافز،  .3
رسالة ماجستير غير منشورة، جزائر، جامعة منتوري قسنطينة كمية العموم الإنسانية والعموم 

 م.0212الإجتماعية، 
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ستراتيجية إدارة  م(،0222)ناىدة إسماعيل عبدالله الحمداني، .2 العلاقة بين العوامل البيئية وا 
الموارد البشرية وأثرىا في تحديد الخيار الاستراتيجي، أطروحة دكتوراه غير منشورة، كمية الإدارة 

 والاقتصاد، جامعة الموصل.
لبشرية في ظن الاقتصاد التنمية الاستراتيجية لكفاءات الموارد ا (،م.0213)حمدي، أبو قاسم .2

 المبني عمى المعرفة، الجزائر، مذكرة دكتوراه عموم في إدارة الأعمال غير منشور ، جامعة الجزائر، ، 
الأداء الوظيفي لإدارة الموارد البشرية وعلاقتو بالمناخ التنظيمي في  (،0211)كريم  دروازي، .6

 معيد التربية البدنية والرياضية.الإدارة الرياضية، جزائر، رسالة ماجستير غير منشور في 
أثر الموائمة بين أبعاد النسيج الثقافي والخيار الاستراتيجي  (،م0222)انتصار عباس الدليمي، .7

 وأثرىما في الأداء المنظمي، أطروحة دكتوراه غير منشورة، كمية الإدارة والاقتصاد، جامعة بغداد،.
 -التنافسية في تحقيق الميزة التنافسية، جزائر، دور استراتيجيات (م 0213)سيتال  ، زرزور .8

 بسكرة، مذكرة ماجستير في عموم التسيير غير منشور ، جامعة محمد خيضر، ،.
بالمؤسسة،  الخدمة تحسين نوعية في البشرية الموارد تدريب برامج (، دور0229سامي، نابتي) .9

 التسيير. وعموم الإقتصادية مومالع كمية - قسنطينة - منتوري  منشورة، جامعة غير ماجيستير رسالة
 رسالةإدارة استراتيجية وأثرىا في رفع أداء المنظمات الاعمال،  م(،0227ي)سميطين، سوما عم .12

 كمية الاقتصاد.-السوريا، جامعة تشرينمنشورة،  غير الأعمال إدارة في ماجستير

بعاد الييكل تأثير الخيار الاستراتيجي في أ م(،0226)الشاىري، مظفر احمد حسين سميمان .11
 .، جامعة الموصلغير منشور التنظيمي، العراق، مذكرة الماجستير في إدارة الأعمال

أثر الاندماج في الأداء المالي، رسالة ماجستير غير  م(،0220)فراس سميمان حسن الشمبي، .10
 منشورة، كمية الإدارة والاقتصاد، جامعة الموصل.

أثر المناخ التنظيمي عمى أداء الموارد  (،0226)الشنطي، محمود عبد الرحمان إبراىيم .13
 غير منشورة، الجامعة الإسلامية غزة، كمية التجارة، قسم إدارة الأعمال. البشرية، رسالة ماجيستير

، أثر استراتيجيات إدارة الموارد البشرية في (م0213)احمد ضو البيت صالح  ،ضو البيت .12
السودان، كمية دراسات العميا،  منشورة، غير تيرماجس رسالةإيجاد ميزات تنافسية بمنظمات الأعمال، 

 جامعة السودان لمعموم والتكنولوجيا. 
 تطوير في البشرية الموارد تنمية استراتيجيات م(، دور0212رمضان) المنعم الطيراوي،عبد .12

 – الإسلامية الجامعة رسالة ماجستير غير منشور غزة. في الحكومية غير المنظمات المؤسساتي في الأداء
 ل.الأعما إدارة التجارة قسم غزة، كمية

اثر استراتيجيات إدارة الموارد البشرية في  م(،0220)ألاء عبد الموجود عبد الرزاق العاني، .16
دعم برامج إدارة الجودة الشاممة، رسالة ماجستير غير منشورة، كمية الإدارة والاقتصاد، جامعة 
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علاقات الإنسانية وعلاقاتيا بالأداء الوظيفي، ال م(،0226)ناصر بن محمد عقيل، بنالموصل، موصل. 
 رسالة ماجستير في العموم الإدارية غير المنشورة، جامعة نايف العربية، الرياض.

أثر التوجو الاستراتيجي التحميمي عمى أداء المنظمة في ضوء  (،م0211)سالم حسين العجمي، .17
 –عمان، جامعة الشرق الأوسط –الأردن رة، المنشو  غير الماجستير الرسالةالقدرات التسويقية المتاحة، 

  .كمية الأعمال: قسم إدارة الأعمال

 غيررسالة ماجستر  الأداء المالي لممؤسسة الاقتصادية: قياس وتقييم، م(،0220)عادل عشي، .18
 .جزائر، جامعة محمد خيضر ،منشور

استراتيجية تطوير الموارد البشرية في المؤسسات الجزائرية، الجزائر،  (،0226)علال، تبرورت .19
 مذكرة الماجستير في إدارة الأعمال غير منشور ، جامعة الجزائر،.

علاقة الممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية وأداء  م(،0210)زياد مفيد القاضي، .02
في جامعة الشرق  منشورة،  غير سالة ماجستيرالعاممين وأثرىما عمى أداء المنظمات، الأردن، ر 

 كمية الأعمال. -الأوسط 
اتجاه المدراء في البمديات الكبرى في قطاع غزة  لدور  م(،0211)ماضي، صبري محمد عوض .01

غزة، –ادارة المعرفة في الاداء الوظيفي، فمسطين، رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة الاسلامية 
 .كمية التجارة

جودة الحياة الوظيفية وأثرىا عمى مستوى الأداء  م(،0212)إسماعيل ابراىيمخميل ماضي، .00
 كمية تجارة.-الوظيفي لمعاممين، رسالة دكتوراه غير منشورة، مصر، جامعة قناة السويس 

  مجلات العممية:دوريات و 
أثر القيم التنظيمية  م(،0213)أنوارىادي،أثمار عبد الرزاق و  ،نوال يونس و محمد مراد، آل .1

 .09عدد  ،9في الأداء الوظيفي، العراق ، مجمة تكريت لمعموم الإدارية والإقتصادية، المجمد 
، العلاقة بين استراتيجيات الموارد البشرية ومدخل م(0222)آلاء عبد الوجود عبد الجبار .0

 .07،عدد77 المجمد الجودة الشاممة، مجمة تنمية الرافدين،
 الأداء مستوى  رفع في الإداري  المعمومات نظم جودة أثر(.  0222)  سامر البشابشة، .3

 العدد عمان، والتأمين، والإدارة المحاسبة مجمة الأردني، الاجتماعي الضمان مؤسسة في الوظيفي
 12 المجمد الأول،

مجمة العموم الاقتصادية  ، العراق:(م0212عدي زىير محمود)نديم، انتصار عباس و حمادي، .2
 .72العدد  -02والإدارية، المجمد 

، تفويض السمطة الاسموب الأمثل (م0212)ابراىيم راشدالشمري،  ماىر صبري و درويش، .2
 .80مجمة الإدارة والاقتصاد، العدد  العراق،لرفع كفاءة الأداء الوظيفي، 
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، دور استراتيجيات  م(،0213)سعد مجيد عبدعمي،عمي محمود و  ،مؤيد وعمي ،الساعدي .6
 12الإبداع الإداري في تحسين الأداء الوظيفي ،مجمة القادسية لمعموم الإدارية والاقتصادية، المجمد 

 .2العدد 
الممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية وانعكاساتيا في  (،0212)خالد سميمان سعد، .7

 .72،عدد02رية، المجمد تحسين الأداء منظمي، مجمة العموم الاقتصادية والإدا
دور إدارة الموارد البشرية في صنع قرارات الأفراد في  م(،0226) مصطفى محمد صديق، .8

 (.0(, العدد )13المنظمة، مجمة جامعة تكريت لمعموم الإنسانية, المجمد )
إدارة الموارد والتنمية البشرية ومدى أىميتيا في المكتبات  م(،0212)ىناء شاكر عباس، .9

 م.0212المجمد الثاني  011الجامعية, مجمة الأستاذ, العددالمركزية 
إدارة الموارد البشرية وأىميتيا في تطوير الإدارة, بيروت،  م(،0223)عمي محمد الوىاب، عبد .12

الأمم المتحدة المجنة الاقتصادية والاجتماعية لغربي آسيا, اجتماع استشاري لتنمية الإدارة العامة 
 والمالية العامة.

، أثر إستراتيجية التنويع عمى أداء المؤسسة م(0212)تيمجغدين ،غانم وعمر، عبدالله .11
 .0العدد  7الاقتصادية، مجمة الواحات لمبحوث والدراسات، المجمد 

 والإبداع التطبيقية المحددات بين العلاقة ،(0222, )سعيد اريج وخميل، علاء سعد, العنزي  .10
 39 العدد ،11 المجمد والإدارية، الاقتصادية العموم مجمة المنظمي، والأداء التنظيمي
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 (1الممحق)

 بسم الله الرحمن الرحيم

 جامعة السودان لمعموم والتكنولوجيا

 كمية دراسات العميا

 عموم في الإدارة الاعمال 

 استبان/ استمارة وضوعمال

 الأخ الكريم/ الأخت الكريمة ................................ المحترم/ المحترمة

 تحية طيبة وبعد:

 إدارة ممارساتالدور "تكميمي تعد الاستمارة التي بين أيديكم جزءاً من متطمبات إعداد رسالة الماجستير 
دراسة حالة في   ".المنظمة لاستراتيجية المعدل الدور: المؤسسة الأداء على وأثرها البشرية الموارد

مقياساً يعتمد لأغراض البحث وتعد ىذه الاستمارة عينة من المصارف التجارية في محافظة أربيل 
دقيقة بما يعزز تحقيق أىداف  العممي، وان تفضمكم بالإجابة المناسبة يساىم في الحصول عمى نتائج

 دارسالالعممي حصراً ، ولا داعي لذكر الاسم. يأمل  دراسةال، عمماً بان الإجابة تستخدم لأغراض دراسةال
ثم البدء بتأشير كل منيا ضمن سمم الإجابة وبما يعبر  من شخصكم الكريم قراءة العبارات جميعيا أولاً 

يرجى ، يرجى عدم ترك أي سؤال لان ذلك يعني عدم صلاحية الاستمارة لمتحميل عن موقفكم الدقيق.
 يك.أمام الفقرة التي تعبر عن ر أ(   وضع علامة )

 شاكرين تعاونكم معنا

 

  المشرف                                                              دارسال              

       الطاىر أحمد محمد عمي                               د.                                                 سردار ياسين صابر       
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 :: معمومات تعريفية عامةجزء الأول

 أنثى                     :  ذكر الجنس

 

         52 - 52                    52 -52                 52من العمر:         أقل 

   فأكثر 22                  22 - 52               

 

 دبموم                دبموم                    بكالوريوسأقل من     المؤىل العممي:

 دكتوراه                          ماجستير                                      

 

   12-11                  11-2                   2أقل من       سنوات الخبرة:  

 فأكثر 51                12-51                        

 

 ادارة الاعمال                 الاحصاء                 محاسبة       التخصص العممي: 

 اخرى                     الاقتصاد                        
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 نظرك لتوضيح مدى اتفاقك مع كل من الجزء الثاني: يرجي تحديد الممارسات الاستراتيجية من وجية
 :العبارات الآتية

 العبارات ت
 موافق
 محايد موافق بشدة

غير 
 موافق

 غير
 موافق
 بشدة

 الموارد البشرية الممارسات الاستراتيجية
 الاستقطاب والتعين أ.

1 
تستقطب المصرف الأفراد المذين يمتمكون ميارات 
وخبرات كافية في مجال التخطيط والتنظيم 

 والرقابة لشغل المناصب الإدارية الميمة.

     

5 
يشارك مدراء الأقسام الوحدات مع مدير الموارد 

 ن في المصرف.يالبشرية في الاستقطاب والتعي
     

5 
تيتم المصرف بجمع بيانات ومعمومات عن 

ن إضافةً لممقابمة والاختيار يالمتقدمين لمتعي
 لغرض استخداميا في المفاضمة والتعيين.

     

تستخدم المصرف المقابلات والاختبارات غير  5
 المتحيزة عند التعيين.

     

2 
عمى معيار الجدارة في اختيار  تعتمد المصرف
 العاممين.

     

6 
ن لمعاممين في يمن معايير الاستقطاب والتعي

المصرف أن تكون الرغبة والقدرة لمعمل ضمن 
 الفريق الواحد.

     

 التدريب ب.

7 
دائرة لبرنامج يخضع العاممون في كل قسم/

تدريبي واحد لا يقل عن عشرين ساعة في كل 
 السنة.

     

يتم تحديد الاحتياجات التدريبية في المصرف من  8
 خلال الخطة المعدة للاحتياجات التدريبية.

     

     تعتمد المصرف برامج منتظمة لتدريب وتطوير  9
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 العاممين الجدد لاكتساب الميارات اللازمة ليم.

11 
من قبل  التدريبات والاحتياجات المعتمدة
وتستند إلى المصرف تعتبر واقعية ومفيدة 

 استراتيجية عمل المصرف.

     

11 
ساعة التدريب والتطوير في انخفاض نسبة 

 الدوران الوظيفي في المصرف.
     

15 
(  ISO-10015تطبق المصرف معيار) 

 المتعمق بالتدريب والتطوير لمعاممين.
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 العبارات ت
موافق 
 محايد موافق بشدة

غير 
 موافق

غير 
 موافق
 بشدة

 الحوافز ج.

15 
الحوافز التي تقدميا المصرف تتناسب مع 

 توقعات العاممين.
     

15 
تتابع المصرف باىتمام وبشكل مستمر برامج 
الرواتب والحوافز التي تقدميا مثيلاتيا من 

 في السوق المحمي لمعاممين. المصارف أخرى 

     

12 
تمنح الحوافز في المصرف استناداً إلى كفاءة 

 العاممين.
     

16 
تستخدم المكافأة في المصرف كجزء من الحوافز 

 كآلية لمكافأة الأداء العالي. 
     

17 
تعتمد المصرف عمى المعمومات التي يوفرىا نظام 
تقويم الأداء لغرض تحديد المكافآت والحوافز التي 

 يستحقيا العاممون المتميزون.

     

لمصرف استناداً يتم مراجعة خطة الحوافز في ا 18
 لمبيئة المنافسة.

     

 مشاركة العاممين: د.

يشارك العاممون في المصرف في عممية اتخاذ  19
 القرارات.

     

 تمنح المصرف العاممين فرصة لاقتراح 51
 التحسينات التي يرونيا مناسبة.

     

 لدى المصرف ثقافة تشجيع العاممين عمى 51
 المشاركة في القرارات.

     

55 
رية العاممين في تنظيم ميام وظائفيم وفقا تساىم الح

لما يرونو مناسبا في زيادة الخدمات التي تقدميا 
 المصرف.

     

تساىم حرية اتخاذ القرارات لمعاممين في تحسين  55
 رضاىم تجاه المصرف.

     



121 
 

 

نظرك لتوضيح مدى اتفاقك الجزء الثالث: يرجي تحديد مستوى أداء المصرف وأداء العاممين من وجية 
 :العبارات الآتية مع كل من

 موافق العبارات ت
غير  محايد موافق بشدة

 موافق
 موافق غير

 بشدة
 أداء المصرف

55 
طرأ تحسين عمى جودة الخدمات 
المتقدمة في المصرف خلال السنوات 

 السابقة.

     

52 
القدرة عمى الاحتفاظ بالموظفين 

 المصرف.تعتبر أحد نقاط قوة 
     

56 
وذوييم محط اىتمام  عملاءرضا ال

 .ورعاية إدارة المصرف
     

57 
 تربط إدارة المصرف بالإدارات

 المختمفة علاقة ثقة متبادلة واحترام.
     

58 
طرأ تحسين عمى حصة السوقية 
 لممصرف خلال السنوات السابقة. 

     

59 
تحتل المصرف مكانة أفضل في 

عما كانت عميو منذ المجتمع الآن 
 السنوات السابقة.

     

51 
 طرأ تسحين عمى أسيم الشركة في
 .السوق المالي في السنوات الثلاثة

     

51 
تضع المصرف الأىداف الذكية 

SMART  وىي أىداف محددة (
 قابمة لمقياس يمكن تحقيقيا(.

     

 أداء العاممين:

55 
أظير نظام تقويم أداء العاممين 

ية العاممين خلال عمى إنتاجتحسين 
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 السابقة.  السنوات الثلاثة

تحترم الإدارة العميا وتقدر الأفكار  55
 الجديدة في المصرف. والآراء

     

رضا العاممين انعكس بشكل واضح  55
 عمى رفع مستوى أدائيم.
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موافق  العبارات ت
غير  محايد موافق بشدة

 موافق
موافق غير 

 بشدة

52 
تشعر أدارة المصرف بالرضا عن 

 نتائج أداء العاممين.
     

56 
تم تمكين العاممين في المصرف 
لاتخاذ القرارات بشكل جيد وبالسرعة 

 المناسبة.

     

57 
المصهههههههههرف خهههههههههلال السهههههههههنوات  شهههههههههيد
ة السههههابقة تطههههوراً ممحوظههههاً فههههي الثلاثهههه

 ميارات اتصالات العاممين.

     

58 
كفاءة العاممين مع الأىداف تتماشي 

 الاستراتيجية والتشغيمية لممصرف.
     

 استراتيجية المنظمة

بمتناول جميع الأطراف رسالة منظمتكم  59
 أصحاب المصمحة معيا.

     

عممية التحميل الاستراتيجي لبيئة  51
 منظمتكم الداخمية مستمرة.

     

51 
تضع منظمتكم نظام أولويات محدد 

والتيديدات التي في بيئة الفرص 
 الخارجية.

     

      المنافسة التي تواجو منظمتكم شديدة.  55

التغيرات البيئة بشكل عام تؤثر كثيراً  55
 عمى أىداف واستراتيجيات منظمتكم.

     

      تشاركون في صياغة رسالة منظمتكم. 55
      تتنبأ منظمتكم بعوامل البيئة العامة. 52

تقارن منظمتكم أدائيا الحالي مع أداء  56
 المنظمات المنافسة ليا.

     

 

 شاكراً لكم مساىمتكم القيمة وتفضموا بقبول فائق الاحترام


