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: مقدمة
يعد الإنساف محور الارتكاز الأمـ لأي نشاط بشري عمى وجو الأرض، وفي عالـ الأعماؿ تمر الفمسفة النظرية الحديثة 

، فالإنساف (...بضرورة الاىتماـ بالعنصر البشري، كونو الأكثر أىمية مف باقي عناصر العمؿ الأخرى الماؿ المعمومات 
ىو المحرؾ للؤمواؿ والأعماؿ، فلب عمى عنو حتى في عصرنا الرقمي عصر التحكـ الإلكتروني والتكنولوجي، وبالاقتراب 

أكثر إلى قضابؾ عالـ الأعماؿ تتراء أف سيار النجاح الأساس لممنظمات والمؤسسات يقاس بعدي اىتماميا بمكونيا 
البشري، وبالتالي فإف المنظمات التي ىي جزء مف المنظومة البشرية تجمد اىتماميا أكثر بالعنصر البشري مف خلبؿ 
تخصيص إدارة أو قسـ يكوف أكثر اىتماماً بالفرد العامؿ فييا، وبناء عمى ذلؾ فإف إدارة الموارد البشرية تعد إحدى أىـ 
الإدارات في منظمات ومنشآت الأعماؿ ولسنا بمنأى عف الصواب إف قمنا أف إدارة الموارد البشرية ىي الإدارة الأىـ في 

نقطة  (.......خدمي . اقتصادي، معرفي)أي منظمة كانت فيي السود الفقري لممنظمة لأف أي نشاط وعمى أي وجو كاف 
ارتكازه في العنصر البشري، الأمر الذي يقتضي أف تحظى إدارة الموارد البشرية بأىمية أكثر لارتباطيا بالمحرؾ الأساسي 

. لمنشاط فكؿ سياسات وممارسات ىذه الإدارة تخاطب الموظؼ، ونتجو بشكؿ كامؿ نحو الاىتماـ بو
ذا اتجينا في عالـ الأعماؿ نحو مجاؿ أكثر تخصصاً، وىو القطاع الخدمي فإف إدارة الموارد البشرية مف المفترض أف  وا 
نتاج الخدمة، في جميع مراحميا  تحظى بأىمية إستراتيجية أكثر مف الإدارات الأخرى، وذلؾ لأنو مف أبجديات صناعة وا 

يكوف الاعتماد بشكؿ أساسي عمى الإنساف،ويعتبرالعنصر البشري ىو الأساس في المؤسسات المختمفة والتي أيضا 
يحتاجيا الإنساف في جميع مراحمو العمرية، لارتباطيا بعافيتو وصحتو، وىي حاجة أساسية يسعى لإشباعيا عمى الدواـ؛ 

. الأمر الذي أكسب ىذا القطاع حيوية ونشاطاً كبيريف، ولا يمكف أف يستغنى عنو في أي بقعة مف بقاع العالـ
وبما أف الموظؼ ىو العنصر الأىـ لأي منظمة، فإف نجاح المنظمة يتوقؼ عمى الالتزاـ الذي يبديو ذلؾ الموظؼ تجاه 
ذا كاف  منظمتو والالتزاـ في لغة الإدارة ىو الالتزاـ التنظيمي بمعناه الواسع الذي حظي بالكثير مف الدراسات والأبحاث، وا 

العنصر البشري أكثر أىمية في القطاع الخدمي وي فإف مف حؽ أي مجتمع أف يحظى بقطاع صحي يتمتع موظفوه بالتزاـ 
تنظيمي مرتفع ، وبما أف إدارة الموارد البشرية ىي الأكثر التصاقاً بالموظؼ، فيي إذف الأجدر بتحمؿ مسؤولية الإىتماـ 

بتحقيؽ ذلؾ،ولأف ىذه الإدارة في سياساتيا وممارساتيا تتوجو نحو العنصر البشري؛ فيؿ بالإمكاف أف تؤثر تمؾ الممارسات 
 .عمى الالتزاـ التنظيمي ؟ ىذا ما تسعى ىذه الدراسة للئجابة عنو

استثمار متبادؿ بيف الفرد والمنظمة باستمرار : الالتزاـ التنظيمي بأنو (58، ص2022عبد الوىاب وخطاب، )يعرؼ 
العلبقة التعاقدية، يترتب عميو سموؾ الفرد سموكاً يفوؽ السموؾ الرسمي المتوقع منو والمرغوب فيو مف جانب المنظمة، 

ورغبة الفرد في أعطاء جزء مف أجؿ الإسياـ في نجاح واستمرارية المنظمة، كالاستعداد لبذؿ مجيود أكبر والقياـ بأعماؿ 
عممية تتـ بقبوؿ الفرد لأىداؼ : أيضاً بأنو (58ص ، 2022الغامدي، )كما يعرفو . تطوعية وتحمؿ مسئوليات إضافية
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المؤسسة وقيميا، بذؿ الفرد أقصي طاقة مف الجيد لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة وقيميا، ورغبة الفرد القوية لمبقاء في المؤسسة 
. واستمراره عضوا فييا

، العدالة (2016الوزاف، خالد محمد أحمد، )وتبرز أىمية الالتزاـ التنظيمي في أنو يرتبط بكؿ مف المناخ التنظيمي 
، (2016جودة واليافي،)، والنمط القيادي(2023حواس،)، والثقة في الإدارة (2021محمد، عادؿ رياف، )الاجتماعية 

، كما أف الالتزاـ التنظيمي يؤدي إلى رفع الروح المعنوية، الأداء المتميز، انتظاـ (2023فممباف، )والرضا الوظيفي 
ىذا فضلب عف استقرار العمالة، والانتظاـ في العمؿ، وبالتالي انخفاض مع دوراف العمؿ،  (2019الغامدي، )العامميف 

. ومف ثـ انخفاض تكمفة العمؿ وتحقيؽ مزيد مف الإنتاج والنمو بالنسبة لممنظمة وغيرىا
: ويميز البعض بيف ثلبثة أبعاد للبلتزاـ التنظيمي ىي

ويشير إلى قوة ورغبة الفرد ليبقي في العمؿ بمنظمة معينة : Continuance Commitment الالتزاـ الاستمراري 
. لاعتقاده أف ترؾ العمؿ فييا يكمفو الكثير

. ويقصد بو شعور الموظؼ بالالتزاـ نحو البقاء في المنظمة: Normative Commitment (المعياري)الالتزاـ الأخلبقي 
ويعبر عف قوة رغبة الفرد في الاستمرار بالعمؿ بمنظمة معينة، : Attitudinal Commitment    الالتزاـ الاتجاىي 

. (2018نصار، حمدي جابر محمد، )حيث يوافؽ عمى أىدافيا وقيمتيا ويريد المشاركة في تحقيؽ ىذه لأىداؼ 
وقد تعددت البحوث المتعمقة بالالتزاـ التنظيمي، وتعددت المتغيرات المرتبطة بو، ففي إطار العلبقة بيف الالتزاـ التنظيمي 

إلي أىمية الثقة في المشرؼ كوسيط جزئي في العلبقة بيف  (Frandale et al., 2011)وصوت الموظفيف، فقد توصؿ
محمد، عادؿ )أما في إطار العلبقة بيف الالتزاـ التنظيمي والعدالة التنظيمية فقد توصؿ. صوت الموظفيف والالتزاـ التنظيمي

إلي أف العدالة الإجرائية والعدالة التوزيعية تؤثراف جوىرياً عمى الالتزاـ التنظيمي الوجداني لدي المرؤوسيف،  (2021رياف، 
وأف ىناؾ تأثيراً معنوياً لإدراؾ الأفراد لمدعـ التنظيمي كمتغير وسيط عمى العلبقة بيف العدالة التوزيعية والإجرائية مف 

. جية، والالتزاـ التنظيمي مف جية أخري
عف تدعيـ الأثر الوسيط لكؿ مف الالتزاـ التنظيمي والثقة في الإدارة عمى العلبقة  (2023حواس، )وقد أسفرت نتائج بحث

فتوصؿ إلي أف الثقة في المشرفيف كانت تمعب  (Perry, 2004)أما . بيف العدالة التنظيمية وسموؾ المواطنة التنظيمية
فالمصداقية، المشاركة في القرارات، والتمكف كاف ليا تأثير معنوي عمي الثقة في . دورا ىاما في تحقيؽ الالتزاـ التنظيمي

. فالثقة في المشرؼ يمكف أف تعطي تفسيرات ىامة لنوايا المنظمة، وتؤكد عمى ىيكؿ القيـ المرغوبة فييا. المشرؼ
ومف ناحية اخرى تواجو المؤسسات الحكومية تحديات كبيرة في الحفاظ عمى مستوى عاؿٍ مف الالتزاـ الوظيفي بيف 

موظفييا، وىو ما يؤثر عمى جودة الخدمات العامة، وتُعد إدارة الموارد البشرية أحد العوامؿ الحاسمة في بناء ثقافة تنظيمية 
إيجابية تعزز مف ارتباط الموظؼ بمؤسستو،و مف ىذا المنطمؽ، تتناوؿ ىذه الدراسة دور إدارة الموارد البشرية في تعزيز 
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 التي تؤكد 2030الالتزاـ التنظيمي لمموظفيف في القطاع الحكومي السعودي، في ظؿ التحولات الإدارية ورؤية المممكة 
 .عمى رفع كفاءة الأجيزة الحكومية وتحقيؽ التميز المؤسسي

: مشكمة الدراسة
إذا كاف الإنساف ىو المحرؾ لأي نشاط بشري، فإف نجاح منظمات الأعماؿ مرىوف في المقاـ الأوؿ بتوجيات وسموكيات 
موردىا البشري؛ وفي الوقت الحاضر يتـ التركيز عمى الطريقة التي يكوف فييا موظفي المنظمة قادريف عمى أف يشكموا 

مجتمعيف مصدراً مميزاً لمتنافس الذي لا يمكف أف تقمده المنظمات المنافسة، وأف الالتزاـ التنظيمي يعد مف أىـ 
الموضوعات ذات العلبقة بدراسة سموؾ الموظؼ داخؿ المنظمة، وىو عامؿ ميـ لمنجاحالمنظمي حيث  أف الالتزاـ يعد 

. أمراً طوعياً وديناميكياً يرتبط بعلبقة تبادلية مع ممارسات إدارة الموارد البشرية مف أجؿ تحقيؽ مخرجات محددة 
كما اف ممارسات إدارة الموارد البشرية تؤثر في الالتزاـ التنظيمي ،وتتمثؿ متغيرات الدراسة في اعتبار المتغير المستقؿ ىو 

ابراز  دور إدارة الموارد البشرية في المتغير التابع وىو الالتزاـ التنظيمي لمموظفيف في القطاع الحكومي السعودي،حيث 
انو عمى الرغـ مف اف  ىناؾ  تطور سياسات الموارد البشرية في المممكة، تظؿ بعض الجيات الحكومية تواجو عدـ 

 :انتظاـ الموظؼ وىو ما ينعكس عمى الأداء وبالتالي، تكوف مشكمة الدراسة ىي بمعنى
ىؿ تساىـ ممارسات إدارة الموارد البشرية في تعزيز الالتزاـ التنظيمي لدى موظفي القطاع الحكومي السعودي؟ 

 :أىمية الدراسة
 الاىمية النظرية : اولا 
 :استكشاؼ العلبقة بيف ممارسات الموارد البشرية والالتزاـ الوظيفي/ 1
 .تزويد صانعي القرار في القطاع الحكومي بتوصيات ملببسة/ 2

الأىمية العممية  :ثانيا 
 .إثراء الأدبيات العربية بدراسة حديثة لأحد بيئات التنظيـ منسجمة مع توجيات المممكة للبرتقاء بفاعمية القطاع العاـ/ 1
ندرة الدراسات والكتابات العربية التي تناولت موضوع صوت الموظفيف، فمازاؿ ىذا المفيوـ مغيباً في أدبيات الإدارة   / 2

العربية، وبالتالي مف المتوقع أف تسيـ ىذه الدراسة في إثراء المكتبة العربية بموضوع جديد قد يحظي باىتماـ الباحثيف 
  .والممارسيف

إف البحث الحالي يعد محاولة لاقتراح نموذج يأخذ في الاعتبار الالتزاـ التنظيمي وعلبقتو بممارسات إدارة الموارد   / 3
 .البشرية عمييا

العمؿ عمى الاستفادة مف النتائج والتوصيات التي سيتوصؿ اليا ىذا البحث وتطبيقيا في الواقع العممي في المنظمات / 4
. المختمفة
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: أىداف الدراسة
: تتمثؿ اىداؼ البحث في اليدؼ الرئيسي التالي 

. تحديد  دور إدارة الموارد البشرية في تعزيز الالتزاـ التنظيمي لمموظفيف في القطاع الحكومي السعودي
: ويتفرع مف ىذا اليدؼ الرئيسي الاىداؼ الفرعية التمية 

الالتزاـ الوجداني، )التعرؼ عمى دور ممارسات إدارة الموارد البشرية في تحسيف مستوى الالتزاـ التنظيمي بأبعاده 
 ..في القطاع الحكومي السعودي  بوزارة الصحة (والالتزاـ الاستمراري، والالتزاـ المعياري

والميتميف بيذا القطاع والمجاؿ نحو .العمؿ عمى زيادة وعي الإدارات في القطاع الحكومي السعودي  بوزارة الصحة
 .أىمية التوجو إلى فعالية وكفاءة ممارسات إدارة الموارد البشرية لمتحقيؽ الأىداؼ الاستراتيجية ليذه الإدارات

التأكيد عمى أىمية الالتزاـ التنظيمي لمموظؼ العاـ وبشكؿ خاص في وزارة التربية والتعميـ مف خلبؿ التركيز عمى أىـ 
 .العوامؿ التي تسيـ في بقاءه والتزامو وتنميتو وزيادة عطاءه

والتي مف الممكف أف تساىـ في تحسيف وتطوير أداء الموارد البشرية ، تقديـ مجموعة مف المقترحات والتوجييات
 .وبالتالي تحسيف مستوى الالتزاـ التنظيمي في القطاع الحكومي السعودي  بوزارة الصحة

 تساؤلات الدراسة
 ىؿ توجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف إدارة الموارد البشرية والالتزاـ التنظيمي؟/ 1
ما أثر ممارسات إدارة الموارد البشرية والمتمثمة بإجراءات التوظيؼ عمى تعزيز الالتزاـ التنظيمي لمموظفيف في القطاع / 2

الحكومي السعودي؟ 
ما أثر ممارسات إدارة الموارد البشرية والمتمثمة بالتدريب والتطوير تقييـ الأداء  عمى تعزيز الالتزاـ التنظيمي لمموظفيف / 3

في القطاع الحكومي السعودي؟ 
ما أثر ممارسات إدارة الموارد البشرية والمتمثمة بالمكافآت والتعويضات عمى  تعزيز الالتزاـ التنظيمي لمموظفيف في / 4

القطاع الحكومي السعودي؟ 
ما أثر ممارسات إدارة الموارد البشرية والمتمثمة بالتمكيف عمى في تعزيز الالتزاـ التنظيمي لمموظفيف في القطاع / 5

الحكومي السعودي؟ 
: فروض الدراسة
بيف ممارسات إدارة الموارد البشرية  (0.05)توجد علبقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية : "الفرضية الرئيسية

".  ومستوى الالتزاـ التنظيمي في القطاع الحكومي السعودي  بوزارة الصحة
: وتتكوف ىذه الفرضية مف الفرضيات الفرعية وعمى النحو التالي
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بيف الاستقطاب والتعييف والالتزاـ  (0.05)توجد علبقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية : "الفرضية الفرعية الأولى
". (الالتزاـ الوجداني، الالتزاـ المعياري، الالتزاـ المستمر)التنظيمي بأبعاده 

بيف تقييـ الأداء والالتزاـ التنظيمي  (0.05)توجد علبقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية : "الفرضية الفرعية الثانية
". (الالتزاـ الوجداني، الالتزاـ المعياري، الالتزاـ المستمر)بأبعاده 

بيف تدريب وتنمية الموارد البشرية  (0.05)توجد علبقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية : "الفرضية الفرعية الثالثة
". (الالتزاـ الوجداني، والالتزاـ المعياري، والالتزاـ المستمر)والالتزاـ التنظيمي بأبعاده 
بيف نظاـ الحوافز والمكافآت  (0.05)توجد علبقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية : الفرضية الفرعية الرابعة

". (الالتزاـ الوجداني، الالتزاـ المعياري، الالتزاـ المستمر)والالتزاـ التنظيمي بأبعاده 
بيف التمكيف والالتزاـ التنظيمي  (0.05)توجد علبقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية : "الفرضية الفرعية الخامسة

". (الالتزاـ الوجداني، الالتزاـ المعياري، الالتزاـ المستمر)بأبعاده 
 :المنطمقات النظرية لمدراسة

تعتمد الدراسة عمى النظرية التنظيمية ونظرية الموارد البشرية الحديثة التي تشمؿ أف الالتزاـ التنظيمي يتأثر بعوامؿ نفسية 
. وتنظيمية وسموكية مثؿ العدالة التنظيمية ، والرضا الوظيفي، والتمكيف

: النظرية التنظيمية : اولا 
نسقًا اجتماعيًا موجيًا نحو تحقيؽ أىداؼ محددة، ويتضمف ىذا النسؽ عناصر تدعـ توازنو  Organization يُعد التنظيـ

وتكاممو واستقراره لكي يتمكف مف أداء وظائفو، وعناصر أخرى تثير الصراع بيف جماعاتو المختمفة لتمؾ الجماعات التي 
 .لدييا مصالح واىتمامات متباينة، وبالتالي فالتنظيـ مزيج مف أبعاد بنائية ومتغيرات اجتماعية 

ويشتمؿ تعريؼ التنظيـ عمى شكميف أساسييف مف العلبقات الرسمية والعلبقات غير الرسمية، أي أف التنظيـ يتكوف مف 
 .تنظيميف متفاعميف بداخمو التنظيـ الرسمي والتنظيـ غير الرسمي 

، نتيجة لاختلبؼ الرؤى الفكرية لدى أصحاب ىذه التعريفات، Organization ىناؾ تباينات كثيرة حوؿ تعريؼ التنظيـ
 : ومف ثـ فقد تـ تصنيؼ تعريفات التنظيـ إلى أربعة تصورات وىى

 : التصور الماركسى لمتنظيم
إلا أف وجية نظره فى التنظيمات  Marx بالرغـ مف أف مفيوـ التنظيـ البيروقراطى لـ يحتؿ مكانة أساسية فى فكر ماركس

وعلبقتيا ببناء القوة فى المجتمع تعد وجية نظر حاسمة وموجية، وىنا لابد مف الإشارة إلى أف ماركس قد استخدـ مفيوـ 
البيروقراطية فى سياؽ محدد للئشارة إلى إدارة الدولة، ومف المؤكد أف ماركس قد أوضح تصوره لمتنظيـ البيروقراطى مف 
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خلبؿ دراستو ونقده لفمسفة ىيجؿ عف الدولة، تمؾ الفمسفة التى تنظر إلى الإدارة العامة بوصفيا حمقة وصؿ بيف الدولة 
 .والمجتمع المدنى 

إف التنظيمات البيروقراطية عند ماركس تشكؿ فئة اجتماعية متميزة وعمى الرغـ مف أف ىذه التنظيمات لا تشكؿ طبقة 
اجتماعية، إلا أف وجودىا مرتبط بتقسيـ المجتمع إلى طبقات، ومف ثـ فالتنظيمات البيروقراطية شأنيا شأف الدولة لا تعدو 

 . (66، 2015عاشوري ،). أف تكوف أداة تمارس الطبقة الحاكمة مف خلبليا سيطرتيا واستغلبليا لمطبقات الأخرى 
 : تصور المدخل التفاعمى لمتنظيم

لقد تأثرت أفكار المدخؿ التفاعمى بإسيامات إلتوف مايو ونتائج تجارب ىوثورف، إضافة لإسيامات مدرسة عمـ النفس فى 
دراسة التنظيـ، فعمماء ىذا المدخؿ يتفقوف عمى أف دراسة التنظيـ تتطمب مزيداً مف الاىتماـ بدراسة مشاعر أفراده 

فى مجاؿ العمؿ وعواطؼ  Tasks والأنشطة أو المياـ Interaction وعواطفيـ، وأنو يجب تحميؿ التنظيـ بدلالة التفاعؿ
 The Environment of الأفراد، وأف المتغيرات الثلبثة يؤثر كؿ منيا فى الآخر، كما تتأثر فى مجموعيا ببيئة التنظيـ

Organization  التى تتضمف التقنية كأحد عوامميا الأساسية. 
 : تصور ماكس فيبر لمتنظيم

إف التنظيـ البيروقراطى يطمؽ عميو عدة مسميات فمف تمؾ المسميات، أنو تنظيـ رسمى منظـ يحقؽ أىدافاً محددة مف 
خلبؿ إجراءات واضحة ومقننة ولقد صاغ ماكس فيبر النمط المثالى لمبيروقراطية، حيث أف التنظيـ البيروقراطى شكؿ مف 

 :أشكاؿ التنظيـ العقلبنى ويتسـ بالخصائص الآتية
 .تنظيـ مستمر لموظائؼ الرسمية المحددة بالقواعد

 : نطاؽ اختصاص محدد يشتمؿ عمى
 .واضحة لأداء وظائؼ معينة استنادا إلى تقسيـ العمؿ Obligation وجود التزامات

 .تزويد شاغؿ الوظيفة بالسمطة الضرورية لممارسة وظيفتو
  .التحديد الواضح لوسائؿ الالتزاـ الضرورية واستخداميا لمظروؼ المحددة ليا

لممنصب الأعمى عبر  (المنصب)يستند تنظيـ المكاتب عمى مبدأ التدرج اليرمى لمسمطة بمعنى خضوع المكتب الأدنى 
 .مستويات متدرجة لمسمطة تأخذ الشكؿ اليرمى

 .وجود قواعد مكتوبة تحكـ السموؾ التنظيمى للؤعضاء
 .عدـ الأحقية فى احتكار الوظيفة أو تممؾ المكتب ومقتنياتو

تدويف وكتابة جميع القرارات والقواعد التنظيمية بما فى ذلؾ ما قد يدور مف مناقشات شفاىية حوؿ قاعدة مف القواعد 
 .الرسمية
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 . الفصؿ بيف المياـ الرسمية لمعضو داخؿ التنظيـ وحياتو الشخصية
العلبقات غير الشخصية بيف أعضاء التنظيـ وبينيـ وبيف العملبء ومعاممتيـ كحالات، وتأخذ العلبقات بينيا الشكؿ 

 .(50، 2016جودة، واليافي، ، ).الرسمى
 : تصور تالكوت بارسونز لمتنظيم

النسؽ التنظيمى مف وجية نظر نظامية ثقافية، تعد نقطة الانطلبؽ فى تحميمو لقيـ الطابع  Parsons لقد حمؿ بارسونز
واعتبر بارسونز التنظيمات مجتمعات صغيرة الحجـ، أف ىناؾ خصائص . النظامى الذى يتخذ فى سياؽ أداء الوظائؼ

كثيرة لمنسؽ الاجتماعى تبدو شديدة الوضوح عمى مستوى التنظيمات، وىى تتضح فى التنظيمات أكثر مما تتضح عمى 
– مستوى المجتمع ككؿ، فالتنظيمات عكس المجتمعات ليا أىداؼ محددة، ولقد أشار بارسونز إلى أنو كى يحقؽ التنظيـ 

،  Integration تحقيؽ اليدؼ، التكامؿ: وظائفو وأىدافو فإنو لابد مف تحقيؽ أربعة متطمبات أساسية – كنسؽ اجتماعى 
 .مع البيئة الخارجية  Adaptation والتكيؼ أو المواءمة- أى احتواء التوترات بالبيئة الداخمية لمنسؽ- Latency الكموف

عبارة عف وضع نظاـ لمعلبقات بيف الأفراد منسقا إدارياً مف أجؿ تحقيؽ ىدؼ - كعممية – وتأسيسًا لما سبؽ، فإف التنظيـ 
مشترؾ، وبالتالي فالتنظيـ يجب أف يؤدي إلى الإقلبؿ مف الصراعات والإقلبؿ مف أثر السموؾ الإنساني الذي يبتعد عف 

 :القيـ التي قررتيا المنظمة واعتبرتيا ميمة، ومف ثـ يتطمب ذلؾ بوجود عدة عناصر ىي 
نما أداة لتحقيؽ نتائج مثمو مثؿ أي شيء  (النتائج)البدء بالأىداؼ – أ  المطموب تحقيقيا، فالتنظيـ ليس نياية في ذاتو، وا 

 .آخر
تقسيـ العمؿ إلى أجزاء بحيث يكوف مف السيؿ إسناده إلى أشخاص، بحيث يتـ التمييز بيف الأعماؿ التنفيذية وأعماؿ - ب

 .المشورة وأعماؿ المساعدة
 .تجميع الأجزاء مرة أخرى بشكؿ يحقؽ الإشراؼ الفعاؿ عمى الأجزاء وتظير ىنا مشكمة نطاؽ الإشراؼ وحجـ اليرـ- جػ
عف النتائج المتوقعة وربطيا بالنتائج المطموبة مف كؿ الأجزاء في  (المناصب الإدارية)تحديد مسئوليات الأجزاء – د 

 .Results Matrix مجموعيا ويتـ الربط بعمؿ مصفوفة النتائج
وبعد أف تحددت  (المناصب الإدارية)تحديد العلبقات الأفقية والرأسية بيف الأجزاء بعد أف تحددت الأجزاء نفسيا - ىػ

 Organicمسئوليات كؿ منصب إداري بالنسبة لمنتائج المتوقعة، ومف ثـ يكوف مفيوـ العلبقات ىنا علبقات عضوية 
 .وليس علبقات رئاسية

. (29، 2020علبـ ،  ) .اختيار القادة الملبئميف لممناصب وتطويرىـ– و 
نظرية الموارد البشرية الحديثة : ثانيا 
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تقُدـ نظريات الموارد البشرية مجتمعةً فيمًا شاملًب لإدارة الموارد البشرية، مُقدمةً رؤىً ثاقبة حوؿ كيفية استفادة المؤسسات 
دارتيا بفعالية . ىناؾ تسعة أنواع مف نظريات الموارد البشرية، وقد ناقشناىا بالتفصيؿ أدناه. مف قواىا العاممة وا 

نظرية سموك المنظمة /  1
عمى فيـ سموؾ الأفراد في البيئات التنظيمية، فيي تُساعد قسـ الموارد البشرية وجميع  (OB)تُركز نظرية سموؾ المنظمة 

. الموظفيف عمى توقع الأحداث التنظيمية والتعرؼ عمييا ومراقبتيا
تُساعد دراسة سموؾ الموظفيف . تتجاوز ىذه النظرية المياـ التي يقوـ بيا الموظفوف، مُركزةً عمى أسباب وكيفية سموكيـ

دارة الديناميكيات والتواصؿ والثقافة داخؿ مكاف العمؿ . المؤسسات عمى تقييـ وا 
نظرية التحفيز / 2

وتُعالج الاحتياجات الفردية لتحسيف . تيدؼ نظرية التحفيز إلى بثّ الحماس بيف الموظفيف لتحقيؽ أىداؼ المنظمة
. الإنتاجية، وتستكشؼ ما يدفع الموظفيف إلى الأداء الجيد

. والأىـ مف ذلؾ، أنيا تُدرؾ أف الموظفيف المُحفّزيف ىـ أكثر قدرة عمى المساىمة بفعالية في تحقيؽ أىداؼ المنظمة
 (القدرة، الدافع، الفرصة) AMOنظرية /  3

وتؤكد عمى أف ىذه العناصر . التي تُشكؿ سمات الموظؼ (القدرة، الدافع، الفرصة) مف العناصر AMOتتكوف نظرية 
. تُؤدي إلى نجاح المنظمة

 (الفرصة)المناسبة، والدافع، والفرصة  (القدرة)تُؤكد النظرية عمى أف نجاح الموظؼ يعتمد عمى امتلبؾ الميارات 
 ).لاستخداميا، وتؤكد النظرية عمى أف التكامؿ التاـ بيف ىذه العناصر في أي موظؼ يُمكف أف يُبرز إمكاناتو الحقيقية

 . (66، 2023المرسي ،
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 : المنيجية وطرق البحث
تعتمد الدراسة عمى المنيج الوصفي التحميمي الذي ييدؼ إلى وصؼ و تحميؿ العلبقات بيف المتغيرات و نوعية علبقتيا، 

. وسيتـ تطبيؽ أداة جمع البيانات مف خلبؿ الاستبانة مف عينة عشوائية مف الموظفيف العامميف بالقطاع الحكومي
وسوؼ نقوـ بالجمع بيف كؿ مف الدراسة المكتبية والدراسة الميدانية، حيث تيدؼ الدراسة المكتبية إلى جمع المادة العممية 

المرتبطة بالموضوع محؿ البحث عف طريؽ الاطلبع عمى المراجع العربية والأجنبية، أما الدراسة الميدانية فتيدؼ إلى 
. تحميؿ نتائج الاستبياف 

 :أدوات الدراسة 
تتمثؿ أداة البحث في استبانة موزعة عمى عينة مف الموظفيف لجمع البيانات ، تتكوف الأداة مف محاور ىي عبارة عف 

و مستوى الالتزاـ التنظيمي و سيتـ  (الاختيار، التدريب و التطوير ، التقييـ و التحفيز )ممارسات إدارة الموارد البشرية 
خلبؿ الدراسة توجيو جميع الأسئمة نحو البعد الثاني المعتمد عمى الاجوبة بالمقياس لمدى تأييد الموظفيف لممارسات ادارة 

. الموارد البشرية
.  لتحميؿ البيانات الإحصائيةSPSSبرنامج 

وقد تـ . تـ الاعتماد عمى الاستبياف لجمع البيانات مف المبحوثيف تمييداً لتحميميا باستخداـ الأساليب الإحصائية المناسبة
 :تقسيـ الاستبياف إلى ستة أجزاء كما ىو موضح في الجدوؿ التالي

المتغيرات والعبارات الواردة بالاستبيان   
 العبارات المتغيرات موضع البحث ـ
 6-1المتغير الخاص بالتوظيؼ   -1
 11-7 المتغير الخاص بالتدريب -2
 17-12 المتغير الخاص بالتمكيف  -3
 21-18 المتغير الخاص بالاداء  -4
 26-22 المتغير الخاص بالتعويضات  -5
  البيانات الشخصية -6

 (1)الخماسي الذي يتضمف خمسة مستويات أدناىا  LIkert "ليكرت"وقد صممت قائمة الاستبياف عمى أساس مقياس
 .ويقابؿ موافؽ تماماً  (5)ويقابؿ غير موافؽ تماماً، وأعلبىا 
 :صدق مقاييس أداة الدراسة وثباتيا

 :تـ استخداـ  طريقتيف لمتأكد مف صدؽ محتوي الاستبياف ىما
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وفيو تـ التأكد مف صدؽ قائمة الاستبياف ظاىرياً بعرضيا عمى مجموعة مف  :Face Validityالصدؽ الظاىري 
المحكميف مف ذوي الخبرة والكفاءة في مجاؿ إدارة الأعماؿ، وبناء عمى مرئيات ىؤلاء المحكميف فقد قاـ الباحث بتعديؿ أو 

 .حذؼ أو إضافة عبارات جديدة لتطوير بناء الاستبياف
لقياس مدي ثبات أداة  (Cronbach Alpha) "كرونباخ ألفا"تـ استخداـ اختبار  :Contrast Validityالصدؽ البنائي 

وىي نسبة جيدة كونيا أعمى مف النسبة المقبولة  (0,737 )( عبارة26)للبستبياف ككؿ " ألفا"القياس حيث بمغت قيمة 
 .دليؿ عمى انخفاض الثبات الداخمي (0,6)، حيث إف انخفاض قيمتو عف (1صفر،)إحصائياً، حيث تتراوح قيمتو بيف 

 :حدود الدراسة 
. تقتصر عمى مؤسسات الحكومية المختارة في المممكة العربية السعودية: مكانية

. 2025العاـ الدراسي : زمانية الدراسة
.  تركز عمى العلبقة بيف إدارة الموارد البشرية والالتزاـ التنظيمي فقط: موضوعية

مجتمع وعينة الدراسة 
وزارة الصحة السعودية  : مجتمع الدراسة 
 مف العامميف بوزارة الصحة السعودية  50: عينة الدراسة 

: تقسيمات الدراسة 
. إدارة الموارد البشرية: الفصؿ الأوؿ
. الالتزاـ التنظيمي: الفصؿ الثاني
. إدارة الموارد البشرية و الالتزاـ التنظيمي: الفصؿ  الثالث
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. إدارة الموارد البشرية: الفصل الأول
لقد ارتبط ظيور الادارة وقياـ التنظيمات نتيجة وعي الانساف بأف قدراتو محدودة مقارنة مع احتياجاتو الكثيرة ووعيو بزيادة 
دراكو إلى العمؿ عمى إقامة التنظيمات الادارية التي  تعقد الأمور المحيطة بو،وكنتيجة لذلؾ ذىب الانساف بوعيو وجيوده وا 

،والادارة كييكؿ موجود عمى مستوى التنظيمات أو المؤسسات ،وقد اختمفت  تخدـ أىدافو ورغباتو الجماعية و الفردية
المفاىيـ التي قدمت لمتنظيـ  أو المنظمة باختلبؼ الجانب الذي تركز عميو ،فالمنظمة تكويف اجتماعي منسؽ بوعي 

 . يتفاعؿ فيو الأفراد ضمف حدود معينة وواضحة نسبيا مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ مشتركة
 : أىمية الادارة

كما أف ليا أىمية كبيرة جدا ، والادارة كعمـ ، تيػدؼ الإدارة إلى  إقامة كيػاف اجتماعي تعاونػي مستمر ذو ىدؼ وغاية
 : اجتماعي حضاري معاصر وانساني لو أىمية كذلؾ في بناء الحضارة والتقدـ وخدمة المجتمع المحمي والعالمي ، ومنو

 . الادارة في الشركات والمنظمات مف ضروريات البقاء وبناء وتطور الانساف والمجتمع
 . تساعد الادارة في قياـ حضارة متطورة

 . الادارة المتطورة ضرورية لقياـ مؤسسات معتمدة طويمة الأمد
 .(30، 2012البقمي ، ). المنظمات والمؤسسات ومف خلبؿ إدارتيا ضرورة أساسية لبقاء الجماعات في العصر الحديث

 : مبـادئ الإدارة  
 : مف بيف المبادئ نجد ما يمي

 . حافظ عمى أف تكوف نتائج الأداء اليدؼ الأساسي لتغيير السموؾ والميارة
 . أعمؿ باستمرار عمى زيادة عدد الأفػراد الذيف يتحمموف مسؤولية تغييػر أنفسيـ

 . تأكد بأف كؿ فرد يعرؼ باستمرار ما يعنيو اداؤه و تغييره إلى غرض ونتائج المنظمة ككؿ
ضػع الأفراد فػي وضػع يسػاعدىـ عمػى التعمػـ عػف طريؽ الفعؿ ووفػر ليػـ المعمومػات والتدعيػـ اللبزميػف فػي الوقػت 

 . المناسػب للؤداء
 .أوجد وركز الطاقة و المغة ذات الدلالة لأنيا تمثؿ الموارد النادرة أثناء فترات التغيير

والتوصػؿ ليػذه . ويجمع الفقػو الإداري عمػى أف للئدارة العامػة طابعػا مزدوجػا ، أي تجمع بيف العمػـ والفػف فػي نفػس الوقػت
الفكػرة تػـ عف طريػؽ دراسػة التطػور الذي وصمت إليػو الادارة ، فعمـ الادارة لػو مبادئو وأساليبو فػي الدراسة والبحػث ، أما 

ىذا بالنسبة للبدارة بصفة عامة أما  ، التطبيػؽ فيػو فػف يقػوـ عمػى قػدرات أو ميػارات شخصية يتحمػى بيػا مػف يتولى الادارة
بالنسػبة لبحثنا ىػذا فنحف نخص إدارة الموارد البشػرية التي تطورت مع الوقػت سواء كجياز أو كوظيفة ، ومف التسميات 

 : التي أعطيت ليذه الوظيفة منػذ ظيورىا بعد الحػرب العالمية الثانية عمى مستوى المنظمات ىي
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 . مدير الأفراد والعلبقات الانسانية
 . مدير الأفراد وعلبقات العمؿ

 . مدير الأفراد و العلبقات الصناعية
 . مدير الأفراد و الشؤوف الاجتماعية

 . مدير الأفراد و الموارد البشرية
 .(43 ، 2020الشمري ،).  والتسمية التي تتماشى وتطور الوظيفة اليػوـ ىي مدير إدارة الموارد البشرية

 : ويتمخص بصفة عامة دور إدارة الموارد البشرية في ما يمي
 . مساعدة الادارة العميا

 . مساعػدة الإدارة التنفيذيػة فػي تطبيػؽ السياسػات الخاصة بالمػوارد البشرية
 . دعـ الادارة العميا والتنفيذية،في التقييـ والسيطرة عمى منظومة الموارد البشػرية

 . تقييـ مدى النجاح في تنفيذ السياسات الخاصة بالموارد البشرية
 . التعرؼ عمى المشاكؿ المتعمقة بالأفراد وتحديد مواقعيا و طبيعتيا

يتفؽ معظـ الميتميف بالموارد البشرية أف أداء مدراء الموارد يتركز عمى  : الأعماؿ التي يقوـ بيا مدير الموارد البشرية
 : الوظائؼ التالية

 . تحديد الأىداؼ والمعايير وتطوير الأنظمة والاجراءات وتطوير الخطط والتنبؤات : التخطيط  -
إعطاء كؿ مرؤوس ميمة محددة وتحديد الدوائر والأقساـ وتفويض الصلبحيات لممرؤوسيف وتحديد قنوات : التنظيـ  -

 .الاتصاؿ لتنسيؽ العمؿ بيف المرؤوسيف
تحديد أي نوع مف الناس يصمح لمتعييف، وتعييف الموظفيف المحتمميف ، ووضع معايير الأداء ، وتأميف  : التوظيؼ  -

 . التعويضات الخاصة بالعامميف وتقديـ المشورة لمعامميف وتقييـ الأداء وتدريب وتطوير العامميف
 . تنسيؽ جيود الآخريف لمقياـ بالعمؿ ورفع معنوياتيـ وتحفيزىـ : القيادة  -
وضع المعايير الخاصة بحصص المبيعات ومعايير الجودة ومقابمة المنجز بالمخطط وتصويب الانحراؼ عند  : الرقابة  -

 .الحاجة
  : أىم وظائف وميام إدارة الموارد البشرية

إف الانساف ىو أىـ عنصر في مكونات المنظمة ، كما أف السموؾ الانساني ىو الضامف لأي نجاح وتطور لممؤسسة أو 
. عكس ذلؾ



14 

 

فالموارد البشرية بما تممكو مف معارؼ وميارات تميزىا بالميونة و الابداع وسرعة رد الفعؿ ىي التي تمكف المنظمة مف 
تحقيؽ ما تصبو إليو ، بالتالي فيي القوة الدافعة الحقيقية لممنظمة ، وعمى ىذا الأساس تعتبر وظيفة الموارد البشرية التي 

لقد تطورت وظيفة الموارد ، تيدؼ إلى تحسيف درجة الملبءمة بيف الأفراد والوظائؼ ، الوظيفة الأكثر أىمية داخؿ المنظمة
 ولعؿ أىـ وظائؼ ومياـ إدارة الموارد البشرية ما يمي. البشرية قصد الزيادة في تنمية المنظمة و الموارد البشرية العاممة بيا

: 
 . الاستقطاب وىو جذب الأفراد لشغؿ مناصب عمؿ محددة بالمنشأة

 . الاختيار والتعييف إثر عممية الانتقاء وترسيـ الأفراد العامميف
 . أي العمؿ عمى تدريبيـ وتكوينيـ في مجاؿ عمميـ لتحسيف قدراتيـ ومردوديتيـ: التكويف و التدريب 

دارة البرامج   .(60، 2022عبد الوىاب ، عمي ،  ). وىي أىـ حمقات وظائؼ إدارة الموارد البشرية: التصميـ وا 
 . التقييـ لأداء الأفراد

 :ىيكمـة الأجـور 
  : ظيور إدارة الأفراد

تعتبر إدارة الموارد البشرية مجموعة مف الفعاليات التخطيطية والتنظيمية والرقابية المتعمقة بتييئة العامميف لمجياز الحكومي 
 . واستخداميـ ورفع كفاءتيـ وتحديد حقوقيـ وواجباتيـ ،وفقا لمنظـ و التشريعات والموائح المعدة

ورغـ وجود مثؿ ىذه الإدارة كوظيفة أو ما يسمى بإدارة الرفاىة الاجتماعية، بدأ الظيور الفعمي لإدارة الأفراد كمجاؿ 
 في الكثير مف الشركات الكبيرة ، وكذلؾ المنظمات الحكومية،فقد تـ إنشاء ىذه الإدارات بيدؼ 1920تخصصي في بداية 

التنسيؽ بيف أنشطة الأفراد بالمنظمة ، ولا يعني ىذا الانتقاص مف سمطة ومسؤولية المديريف ، وعمميا نجد أف ىذه 
الإدارات ارتكبت بعض الأخطاء نتيجة تجاوز الأدوار المحددة ليا، وقد ظؿ ىذا الوضع سائدا في كثير مف المنظمات في 

 . الوقت الحاضر
 : دور خبير الموارد البشرية

ومع تحرؾ وظيفة الموارد البشرية مف دور  .دور المينييف ، عمى وجو الخصوص ، في كؿ وظيفة يمر بحالة مف التغيير
علبقات العمؿ لتصبح شريكا فعميا في عمؿ المنظمة، ومع حاجاتيا إلى تحقيؽ التوازف بيف مسؤولياتيا اليومية وبيف 

 . ضرورة أف تصبح شريكا إستراتيجيا في إدارة المنظمة قد أوجد وضعا في منتيى الحساسية
تفترض ىذه القدرات الحاجة إلى التركيز عمى  . تطمب ىذا تزويد اختصاصي الموارد البشرية بمجموعة جديدة مف القدرات

حيث أف وظيفة الموارد البشرية تواجو . زيادة التفكير الاستراتيجي ومزيد مف الاتصاؿ الفعاؿ مع العديد مف العملبء 
 .التحدي في أف تجذب،و تحتفظ وتنمي أفضؿ الكفاءات البشرية ، فيجب أف توضع في وضعيا الاستراتيجي الصحيح
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  : طبيعة نظام الموارد البشرية في المؤسسة
يتوقؼ نجاح الشعوب عمى قدرتيا عمى الاستخداـ الأمثؿ لكافة الموارد الاقتصادية والبشرية المتاحة بكفاءة وفعالية ، مف 

وتتميز إدارة الموارد البشرية  ، أجؿ ضماف إشباع الحاجات المادية والمعنوية لأفراد المجتمع ، وتحقيؽ الأىداؼ المرجوة
في المؤسسة بأنيا تعتبر مف الوظائؼ المساندة في المؤسسة، فيي تيتـ بإعداد الخطط و كؿ ما يتعمؽ بتسيير الموارد 

البشرية في المؤسسة ، دوف أف تكوف ليا صلبحية تطبيؽ ذلؾ مف تمقاء نفسيا ،بؿ عممية التطبيؽ تتخذ فييا القرارات مف 
 . طرؼ المسؤوليف ذوي سمطة القرار في المؤسسة ، عمى حساب مستوى القرار المناسب لممستوى الاداري الذي يتخذ فيو

إلا أف ىذا لا يعني أف النظاـ المساند، وفي حالتنا إدارة الأفراد،ليس لو تأثير عمى الإدارة التنفيذية ، بؿ يتزايد التأثير في 
القرارات بضيؽ ىامش حرية الإدارة التنفيذية بنسب متفاوتة في مختمؼ المؤسسات ، وباختلبؼ الدور الذي تمعبو إدارة 
الأفراد، لأنو ، وفي كؿ الحالات ، وخاصة في المؤسسات البيروقراطية، يكوف ىذا التأثير معتبرا ليصؿ أحيانا إلى حد 

 . التوازي أو الخمط بيف السمطة التنفيذية والسمطة الوظيفية، وىي أعمى مستويات التأثير بيف الجانبيف
ذا كانت الوظائؼ الإدارية الرئيسية لممؤسسة تقع عمى خط السمطة، وتساىـ في تحقيؽ الأىداؼ الرئيسية ليا مباشرة،فإف  وا 

نما تقوـ بذلؾ بشكؿ غير  الوظائؼ الاستشارية،ىي الوظائؼ التي لا تتدخؿ مباشرة في تحقيؽ الأىداؼ الأساسية ، وا 
 . مباشر ، بإعداد الوسائؿ التقنية والقياـ بأعماؿ مساعدة لوظائؼ خط السمطة في ممارسة صلبحياتيا، وتحمؿ مسؤولياتيا
كما أف إدارة الأفراد باعتبارىا إدارة مساعدة ، ومتخصصة و مستقمة عف الادارات الأخرى في المؤسسة ، تقوـ في نفس 

الوقت بتنفيذ جزء مف البرامج و الخطط،التي تساىـ في إعدادىا وتصادؽ عمييا إدارة المؤسسة ، وىذا في مجالات التكويف 
. (128، 2013النويقة ، ).والتشغيؿ وغيرىا مف الأعماؿ المتعمقة بالأفراد وعمميـ في المؤسسة

 : أىمية الموارد البشرية في المؤسسة  
لقد ظيرت المنظمات في حياة المجتمع الانساني عندما بدأت الجماعات الأولية كالأسرة و القبيمة وتكمف علبقة المنظمات 

بالمجتمع الإنساني كالعلبقة العضوية قواميا مواجية احتياجات المجتمع وتمبية رغباتو ، وفي مقابمة ىذا فإف المجتمع 
يتكفؿ بدعـ و مساندة المنظمات التي تقوـ بخدمتو ، وذلؾ بتوفير ما تحتاجو مف موارد مالية وبشرية ، وفي مقابؿ ىذا 

 الدعـ والمساندة فإف المنظمات بدورىا تتعيد بالالتزاـ بالقيـ والتقاليد والعرؼ والقوانيف التي تنظـ حياة المجتمع ويرضى بيا
وفي تعاوف كؿ –  بشر مفكريف - بشر مموليف –والمورد البشري ىو المورد الفاعؿ في الكوف وينقسـ إلى بشر عامميف  ،

 . ىؤلاء يكوف الأداء الأمثؿ ليذا المورد الأىـ في العالـ
وتعتبر الموارد البشرية أىـ الموارد الاقتصادية قاطبة ويرجع ذلؾ لكوف الانساف ىو المنتج وىو المستيمؾ ، والانساف 

بذكائو وقدراتو الخاصة يستطيع أف يكتشؼ المزيد مف الموارد الطبيعية ويكتشؼ استخدامات ومنافع جديدة ليا ويبتدع فنونا 
إنتاجية تطيؿ مف عمر ىذه الموارد وترفع مف عمر ىذه الموارد وترفع مف  إنتاجيتيا فاكتشاؼ البوليستر والمخمفات 
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الصناعية أدى إلى إحداث توفير في استخداـ القطف والكتاف والصوؼ وترتب عمى ذلؾ تحويؿ مساحات كبيرة مف الأرض 
 . الزراعية إلى زراعة الغلبت الغذائية

وكمما ارتفع المستوى المياري والفني لمموارد البشرية في بمد مف البمداف كمما عوضيا ذلؾ عف بعض الموارد الطبيعية وزاد 
حجـ إنتاجيا القومي ولعؿ خير مثاؿ عمى ذلؾ الياباف، ولقد أدرؾ البنؾ الدولي أىمية الاستثمار في رأس الماؿ البشري 
فعدؿ مف سياساتو الإقراضية ، بحيث أصبح يوجو موارد أكثر للئستثمارات البشرية سواء في مجاؿ التعميـ أو الصحة أو 

 .التغذية
كما تنبع أىمية دور الفرد في المنشأة مف خلبؿ الدور الذي يناط لو والمياـ التي يقوـ بيا حيث تقوـ إدارة الأفراد بتوظيؼ 
نتاجية المنشأة وصولا إلى الأىداؼ النيائية  ىذه الطاقات الكامنة في الفرد مف أجؿ توجيييا في إطار خدمة ومصمحة وا 

فالمورد البشري أىـ عنصر مف عناصر الانتاج الأخرى الأمواؿ والتكنولوجيا والتسييلبت الأخرى وىي تجعؿ . المرجوة 
، 2020علبـ ، ). مف تمؾ العناصر ذات معنى وفائدة لممنظمة وتعتبر أكثرىا فعالية وتأثيرا عمى تحقيؽ أىداؼ العمؿ

37). 
  :أىمية دراسة الموارد البشرية   

يتضمف مفيوـ إدارة الموارد البشرية مفيوميف متلبزميف ىما الإدارة والموارد البشرية ، فالإدارة ىي توفير نوع مف التعاوف 
والتنسيؽ بيف الجيود البشرية المختمفة مف أجؿ تحقيؽ غرض معيف ، كما أنيا ليست تنفيذا للؤعماؿ بؿ إف الأعماؿ تنفذ 

إذ تشكؿ الموارد البشرية أىـ الثروات التي تمتمكيا المجتمعات ، اذ قد تمتمؾ الموارد .،بواسطة الآخريف أي الموارد البشرية
المالية الجيدة والتكنولوجية المتقدمة ، إلا أنيا لا تتمكف مف استخداميا بالكفاءة المطموبة دوف وجود موارد بشرية قادرة ، 

، وتنبع اىمية دراسة  فالموارد البشرية ىي المحرؾ الأساسي لكافة النجاحات التي تحققيا المجتمعات بمؤسساتيا كافة
 : الموارد البشرية مف عدة محاور يمكف الاشارة إلى أىميا عمى النحو التالي

 : تميز العنصر البشري: أولًا 
كانت النظرة إلى العنصر البشري باعتباره أحد عوامؿ الإنتاج مثؿ الأرض ورأس الماؿ ولذلؾ يجب الحصوؿ عميو بأدنى 
تكمفة ممكنة ،أما في ظؿ مفيوـ إدارة الموارد البشرية فالأفراد ميميف في حد ذاتيـ أي يتـ التعامؿ مع الفرد ككياف مستقؿ 

 . وليس سمعة
 :العنصر البشري كمورد مؤثر وحاكم في الأداء : ثانياً 

يرى الخبراء أف لممورد البشري دور متميز وحاكـ إذا ما قورف بغيره مف المدخلبت أو الموارد الطبيعية أو المادية ،فمحور 
اىتماـ الإدارة يجب اف تكوف إدارة البشر و ليس إدارة الأشياء ، لأف سوء إدارة البشر يؤدي إلى سوء إدارة العمؿ ميما 

 . كانت كفاءة رئيس المنظمة
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 : العنصر البشري كمتغير مركب: ثالثاً 
تتنوع خصائص الأفراد مف فترة لأخرى و مف موقؼ لآخر بالإضافة إلى ذلؾ تنقؿ المنظمات مف بيئة دائمة التغير معقدة 
التكويف متضاربة التأثير ، وىذا مؤثر ويتطمب تنوع المثيرات والنماذج والنظـ والمداخؿ المستخدمة لإدارة المورد البشري ، 

ويتطمب ذلؾ الوعي المتكامؿ والتطوير المستمر في القدرات والميارات لضماف التحقيؽ الفعاؿ للؤىداؼ المنوطة بيذه 
 . الإدارة
 : العنصر البشري كقيمة نيائية: رابعاً 

خمؽ الله جميع الأشياء مف أجؿ الانساف ووجب عمى الانساف تكريـ أخيو الانساف ومف مجالات التكريـ اختيار الأسموب 
 . الملبئـ لإدارتو وتوجييو

 :التطور التاريخي لإدارة الموارد البشرية   
إف إدارة الأفراد بشكميا الحديث ليست وليدة الساعة إنما ىي نتيجة لعدد مف التطورات المتداخمة ، والتي يرجع عيدىا إلى 

بداية الثورة الصناعية،وىذه التطورات ساىمت بشكؿ مباشر أو غير مباشر في إظيار الحاجة إلى وجود إدارة الأفراد 
متخصصة ترعى شؤوف العامميف بالمنشاة، وتعد سياسات أفراد عمى أسس عممية، وبالإضافة إلى تحفيز العامميف ورفع 

 . روحيـ المعنوية بما يحقؽ رضاىـ عف العمؿ و زيادة إنتاجيتيـ
وسوؼ نوجز فيما يمي أىـ المراحؿ التاريخية التي مرت بيا إدارة الأفراد مف منتصؼ القرف التاسع عشر حتى وقتنا 

 : الحاضر
 : ظيور الثورة الصناعية :المرحمة الأولى 

لقد تطورت الحياة الصناعية تطورا كبيرا منذ ظيور الثورة الصناعية، فقبؿ قياـ الثورة الصناعية ، كانت الصناعات منذ 
القرف الثامف عشر وما قبمو محصورة في نظاـ الطوائؼ المتخصصة، وكاف الصناع يمارسوف صناعتيـ اليدوية في 

 : منازليـ ، مستخدميف في ذلؾ أدوات بسيطة  وقد صاحب ظيور الثورة الصناعية عدة ظواىر أىميا
حلبليا محؿ العماؿ  .التوسع في استخداـ الآلات وا 

 . ظيور مبدأ التخصص و تقسيـ العمؿ
 . تجمع عدد كبير مف العماؿ في مكاف العمؿ وىو المصنع

 . إنشاء المصانع الكبرى التي تستوعب الآلات الجديدة
فبالرغـ .و مف وجية إدارة الأفراد ، كانت الثورة الصناعية بمثابة البداية لكثير مف المشاكؿ التي تواجييا إدارة المنشآت   

مف أف الثورة الصناعية أدت إلى تحقيؽ زيادات ىائمة في الانتاج وتراكـ السمع و رأس الماؿ، إلا أف العامؿ أصبح ضحية 
ىذا التطور ، فقد كاف ينظر إلى العامؿ باعتباره سمعة تباع وتشترى بعد أف اعتمدت الادارة عمى الآلة أكثر مف اعتمادىا 
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عمى العامؿ ، كما تسبب نظاـ المصنع الكبير في كثير مف المشاكؿ في مجاؿ العلبقات الانسانية مف خلبؿ نشأة كثير 
 . مف الأعماؿ المتكررة والروتينية والتي لا تحتاج إلى ميارة

اختمفت مسيرة الثورة الصناعية في الدوؿ الأوربية مف بمد إلى آخر، مما أثر عمى تفاصيؿ التنظيمات التي تنامت فييا، إلا 
أف كؿ ىذه التنظيمات اشتركت في ملبمح أساسية تمخص ملبمح التنظيـ ،كما احتاجت  كؿ ىذه الدوؿ لأف تجري 
عمي ،  ).تغييرات في مختمؼ أوجو الاقتصاد والتعميـ وغيرىا وباتجاىات متشابية، عمى الرغـ مف الاختلبفات الفرعية بينيا

 .(171، 2013سيد ، 
 : ظيور حركة الادارة العممية: المرحمة الثانية 

مف بيف التطورات اليامة التي ساىت في ظيور أىمية إدارة الموارد البشرية ، انتشار حركة الإدارة العممية بقيادة فرديؾ 
 .  تقريبا حتى بداية الحرب العالمية الأولى1890وقد حدثت ىذه الحركة مف عاـ .والذي لقب بأبي الإدارة. تايمور 

 : وقد توصؿ تايمور إلى ما أسماه بالأسس الأربعة للئدارة وىذه الأسس ىي
 . تطوير حقيقي في الادارة
 . الاختيار العممي لمعامميف

 . الاىتماـ بتنمية و تطوير الموارد البشرية و تعميميـ
 . التعاوف الحقيقي بيف الإدارة و الموارد البشرية

وبالرغـ مف أف تايمور قد اكد عمى معايير العمؿ ، وتحسيف طرؽ العمؿ ونظـ الحوافز ، إلا أنو قوبؿ بيجوـ و مقاومة 
عنيفة ، وتركز اليجوـ عمى مطالبتو العماؿ بأداء معدلات إنتاج عالية دوف أف يحصموا عمى أجر مقابؿ ذلؾ بنفس الدرجة 

ىمالو لمعنصر الإنساني  . ، وا 
 : نمو المنظمات العمالية: المرحمة الثالثة 

فػي بداية القرف العشريف نمت وقويت المنظمات العمالية في الدوؿ الصناعية ، وخصوصا فػي مجاؿ المواصلبت وصناعػة 
 . المواد الثقيمة

يجاد ظروؼ أو وسائؿ مريحة لمعمؿ ، وقد أصبح  وقد حاولت النقابات العمؿ عمى زيادة الأجور وخفض ساعات العمؿ، وا 
 . الإضراب عف العمؿ والمقاطعة واستخداـ أساليب القوة الأخرى قاعدة عامة لمعماؿ

ويعتقد الكثير أف ظيور النقابات العمالية كاف نتيجة لظيور حركة الإدارة العممية ، التي كاف يعتقد أنيا حاولت استغلبؿ 
 (الإدارة )العامؿ لمصمحة رب العمؿ 

 : بداية الحرب العالمية الأولى: المرحمة الرابعة 
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لقد أظيرت الحرب العالمية الأولى الحاجة إلى استخداـ طرؽ جيدة لاختبار الموظفيف قبؿ تعيينيـ لمتأكػد مف صلبحيتيـ 
لشغؿ الوظائؼ ، ومف أمثمة ىذه الإختبارات ألفا وبيتػا ، وقد طبقت بنجاح عمى آلاؼ العماؿ قبػؿ تعيينيػـ تفاديا لأسباب 

وفي خلبؿ ىذه الفترة تزايػد الاىتماـ بالرعاية الاجتماعية لمعماؿ ، وأنشأت مراكز لمخدمات . فشػميـ بعد توظيفيـ 
الاجتماعية والترفييية والتعميمية والاسكاف ، ويمثؿ إنشاء ىذه المراكز بداية ظيور أقساـ شؤوف الموارد البشرية ، وكاف 

 . معظـ الموارد البشرية بأقساـ الموارد البشرية مف الميتميف بالنواحي الانسانية والاجتماعية
أصبح مجاؿ إدارة الموارد البشرية متواجدا عمى نحو ملبئـ ، وأنشأت كثير مف إدارات الموارد البشرية في 1920في عاـ 

 . كثير مف الشركات الكبيرة والأجيزة الحكومية
 : مابين الحرب العالمية الأولى والثانية: المرحمة الخامسة   

لقد شيدت نياية العشرينات و بداية الثلبثينات مف ىذا القرف تطورات في مجاؿ العلبقات الانسانية ، فقد أجريت تجارب 
الياوثورف بالولايات المتحدة الأمريكية بقيادة إلتوف مايو وقد أقنعت ىذه التجارب الكثيريف بأىمية رضاء العامؿ عف عممو 

 . و ضرورة توفير الظروؼ المناسبة لمعمؿ
 : ما بعد الحرب العالمية الثانية حتى وقتنا الحاضر: المرحمة السادسة 

لقد تمت وتطورت إدارة الموارد البشرية في السنوات الحديثة ، واتسع نطاؽ الأعماؿ التي تقوـ بيا إدارة الموارد البشرية 
وأصبحت مسئولة ليس فقط عف أعماؿ روتينية مثؿ حفظ ممفات الموارد البشرية وضبط حضورىـ وانصرافيـ ،بؿ شممت 

تدريب وتنمية الموارد البشرية ووضع برامج تعويضيـ عف جيودىـ و تحفيزىـ ، وأيضا ترشيد العلبقات الانسانية وعلبقات 
 . العمؿ ، وغير ذلؾ مف الوظائؼ التي تقوـ بيا إدارة الموارد البشرية في العصر الحديث

 : أىداف إدارة الموارد البشرية  
 : يمكف تمخيص أىـ الأىداؼ لإدارة الموارد البشرية فيما يمي
 . تحقيؽ التعاوف الفعاؿ بيف العامميف لتحقيؽ أىداؼ المشروع

 . إيجاد الحافز لدى القوة العاممة لتقديـ أقصى مجيود ممكف لتحقيؽ أىداؼ المشروع
 . تنمية العلبقات الطيبة في العمؿ بيف جميع أفراد التنظيـ

 . تحقيؽ العدالة وتكافؤ الفرص لجميع العامميف في المشروع مف حيث الترقية والأجور والتدريب والتطوير
توفير ظروؼ العمؿ المناسبة التي تكفؿ جوا مناسبا للئنتاج وعدـ تعريض العماؿ لأية مخاطر مثؿ حوادث العمؿ 

 . الصناعية وأمراض المينة
 . اختيار أكفأ الأشخاص لشغؿ الوظائؼ الخالية و القياـ بإعدادىـ و تدريبيـ لمقياـ بأعماليـ عمى الوجو المطموب

 . الاحتفاظ بالسجلبت المتعمقة بكؿ عامؿ في المشروع بشكؿ موحد
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 .(49، 2022الغامدي ، ).رعاية العامميف و تقديـ الخدمات الاجتماعية و الثقافية و العممية ليـ
لقد لخص كؿ مف الأستاذيف سعدوف حمود جثير الربيعاوي والأستاذ حسيف وليد حسيف عباس في كتابيما رأس الماؿ 

 : الفكري أىداؼ إدارة الموارد البشرية فيما يمي
 :ىدف اجتماعي 

 . يتمثؿ في مساىمة إدارة الموارد البشرية في تخفيض البطالة وتأىيؿ وتشغيؿ الأفراد المعوقيف
ويتمثؿ بعدالة إدارة الموارد البشرية عند قبوؿ المرشحيف واختيارىـ واستأجارىـ وتدريبيـ وتطويرىـ  : ىدؼ أخلبقي  -

 . وترقيتيـ
رباح نشاطات إدارة الموارد البشرية : ىدؼ اقتصادي  -  . يتمثؿ في تحميؿ و تفسير كمؼ وا 
 . يتجسد في دور إدارة الموارد البشرية في تحقيؽ أىداؼ وغايات المنظمة المتمثمة بالكفاءة والفاعمية : ىدؼ تنظيمي  -
يتمثؿ في توظيؼ ميارات وقابميات قوى العمؿ ،فضلب عف تجييز المنظمة بأفراد مؤىميف و مدربيف  : ىدؼ وظيفي  -

 . ومحفزيف بشكؿ جيد
 . يتمثؿ في تحقيؽ الرضا الوظيفي وتحقيؽ الذات لمعامميف :ىدؼ شخصي   -
يتمثؿ في توفير بيئة عمؿ صحية وأمنية والاىتماـ بيػا ، بحيث تجعػؿ العمػؿ داخػؿ المنظمة  : ىدؼ صحي وأمني  -

 . أكػثر متعػة
إف أحد مفاتيح نجاح المنظمات في السوؽ العالمي يكمف في دور إدارة الموارد البشرية في استثمار  : ىدؼ عالمي  -

 . مواردىا الانسانية بيدؼ تحدي المنافسة العالمية وذلؾ لما تمتمكو مف ميزة تنافسية
إف إدارة الموارد البشرية تيتـ بمساعدة المنظمات عمى انجاز أىدافيا المستقبمية ، ودلؾ مف خلبؿ  : ىدؼ مستقبمي  -

 .تقديـ ذوي الأىمية والكفاءة وتقديـ حوافز جيدة لمعامميف
 : قرارات إدارة الموارد البشرية  

كما . ىنػاؾ العديػد مف القرارات تختمؼ باختلبؼ اتجاىات وآراء الباحثيف أىميػا القرارات التنظيميػة ، والقػرارات الشخصية
صنؼ كؿ مف شػاريس وغوف القػرارات مف حػيث المدى الزمني إلى ثلبثة أنواع وىػي القرارات الاسػتراتيجية ، القرارات 

 . التشغيمية والقرارات التكتيكية
 . ويتفؽ عدد مف الباحثيف عمى تصنيؼ آخر لمقرارات وىو قرارات فردية وقرارات جماعية

 . وىي القرارات التي ينفرد بيا المدير دوف أف يشارؾ أو يتشاور مع المعنييف بموضوع القرار: القـرارات الفرديـة
ىي ثمرة جيود المرؤوسيف ومشاركتيـ بوصفيـ أعضاء في فرؽ أو جماعات صنع القرارات بغية : القرارات الجماعية

 . ضماف التنفيذ الأمثؿ لمقرارات التي تـ التوصؿ إلييا
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 : تنظيم علاقة إدارة الموارد البشرية بالإدارات الأخرى في المنظمة
تعتبر إدارة الأفراد مف الأجيزة المساعدة للئدارات أو الأجيزة الأخرى بالمنشأة ، فيي التي تقوـ بتوفير الأيدي العاممة 
ذا حدث انفصاؿ أو عدـ تنسيؽ ، فإف النتيجة ىي الفشؿ  المناسبة ، ومف ثـ لا بد أف يكوف ىناؾ تكامؿ بينيما ، وا 

وتتطمب عممية التكامؿ أف تضع إدارة الأفراد أىدافيا وخططيا وسياساتيا ونظـ إجراءات التنفيذ بطريقة تتفؽ مع أىداؼ 
 . واحتياجات المنشأة

ويجب عمى إدارة المنشأة تحديد العلبقة بيف إدارة الأفراد والإدارات الأخرى في المنشآت منعا لحدوث تضارب أو تنازع في 
ولكف ىذا الارتباط قد . وقد سبؽ القوؿ أف أعماؿ إدارة الأفراد ترتبط بكافة إدارات وأقساـ المنشأة. الاختصاصات بينيما

يخمؽ كثير مف المشاكؿ بيف مدير الأفراد وبيف المديريف الآخريف في المنشأة ، فقد يصر ىؤلاء المديريف عمى القياـ بكافة 
وظائؼ الأفراد داخؿ إداراتيـ ، فيطالبوف مثلب بأف ليـ حؽ اختيار الأفراد الذيف يعمموف تحت رئاستيـ ، وأيضا تدريبيـ 

 . وتقييـ أدائيـ
ذا حدث خلبؼ ذلؾ ، فإنيـ دائما يحمموف إدارة الأفراد مسؤولية فشؿ أوعدـ قدرة وكفاية الأشخاص الذيف سبؽ أف قامت  وا 

 . باختيارىـ لمعمؿ بالمنشأة
ومف ناحية أخرى قد تشكو إدارة الأفراد أف بعض اختصاصاتيا قد سمبت منيا، أعطيت لممديريف الآخريف في المنشأة،   

وفي ىذه الحالة فإنو يحاوؿ بكؿ السبؿ أف يثبت فشؿ السياسات التي يتبعيا المديريف في الإشراؼ عمى العامميف تحت 
 . رئاستيـ

زاء ىذا الموقؼ السمبي مف كلب الطرفيف ، لا بد أف تتدخؿ الادارة العميا ، وتتخذ كافة الإجراءات لمنع أو تقميؿ التنازع  وا 
 . بيف إدارة الأفراد والإدارات الأخرى ، وىناؾ أكثر مف وسيمة متاحة أماـ إدارة المنشأة لتنظيـ العلبقة بينيما 

 .(93، 2023فممباف ،). ولكننا نميؿ إلى تفضيؿ الوسيمة التي تقوـ عمى التمييز بيف الأنشطة أو الأعماؿ في المنشأة
 : وظائف إدارة الموارد البشرية

تعني الأعماؿ التي تمارسيا إدارة الموارد البشرية كالتوظيؼ والتدريب وتحديد الأجور والمرتبات ، وعلبقات العامميف و 
 : تخطيط القوى العاممة وتظير ىذه الوظائؼ في العادة في ىيكميا التنظيمي كوحدات مستقمة ضمف الأطر التالية

تدريب وتطوير القوى العاممة مف أجؿ رفع كفاءتيا الانتاجية حتى تستطيع تمؾ القوى العاممة تحقيؽ اليدؼ المنشود 
 . لممنشأة في أقؿ وقت ممكف وأقؿ تكمفة ممكنة

تحديد مستمزمات العمؿ مف إعداد ونوع القوى العاممة المطموبة حتى تستطيع المنشأة تحديد برامجيا والوصوؿ إلى أىدافيا 
 . ونتائج أعماليا
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 : الأىمية المتزايدة لإدارة الموارد البشرية
، وأصبحت واحدة مف أىـ الوظائؼ الإدارية في المنظمات   تغيرت النظرة إلى إدارة الموارد البشرية في الوقت الحالي

وىناؾ أسباب كثيرة تفسر التطور الذي حدث في نظرة الإدارة المسؤولة بالمنظمات المعاصرة إلى إدارة الموارد .الحديثة
 : البشرية واىتماميا المتزايد بيا كوظيفة إدارية متخصصة وأيضا كفرع مف فروع الإدارة ، ومف أىـ ىذه الأسباب ما يمي

 . التوسع و التطور الصناعي الذي تـ في العصر الحديث
إرتفاع مستويات التعميـ و زيادة فرص الثقافة العامة أماـ العامميف ، أدى ذلؾ إلى تغير خصائص القوى العاممة ، وأصبح 

وتطمب ىذا الوضع الجديد وجود خبراء و . عامؿ اليوـ أكثر وعيا عف سمفو نتيجة ارتفاع مستواه التعميمي والثقافي 
 . متخصصيف في إدارة القوى العاممة ، ووسائؿ حديثة أكثر مناسبة لمتعامؿ مع ىذه النوعيات الحديثة مف العامميف

ارتفاع تكمفة العمؿ الانساني ،حيث تمثؿ الأجور نسبة عالية و متزايدة مف تكاليؼ الانتاج في جميع المنظمات ، الأمر 
الذي حتـ الاىتماـ بضغط تكمفة العمؿ و زيادة إنتاجية العامميف مف خلبؿ البحث و الدراسة و الإدارة الجيدة التي يقوـ بيا 

 . جياز متخصص في شئوف العامميف
اتساع نطاؽ التدخؿ الحكومي في علبقات العمؿ بيف العماؿ وأصحاب العمؿ عف طريؽ إصدار قوانيف والتشريعات 

ومف ثـ ضرورة وجود إدارة متخصصة تحافظ عمى تطبيؽ القوانيف المعقدة حتى لا تقع المنظمة في مشاكؿ .العمالية 
 . قانونية مع الجيات الحكومية نتيجة لعدـ التزاميا بتنفيذ ىذه القوانيف

زيادة دور وأىمية النقابات والمنظمات العمالية التي تدافع عف حقوؽ العامميف و ترعى مصالحيـ ، وزيادة حدة الصراع 
بيف الإدارة والعامميف ، مما تطمب ضرورة الاىتماـ بإدارة العلبقات بيف الإدارة والمنظمات العمالية ، ومف ثـ كانت أىمية 
وجود جياز مختص يحؿ المشاكؿ العمالية ويعمؿ عمى خمؽ التعاوف الفعاؿ بيف الإدارة والمنظمات العمالية و يعمؿ عمى 

 . إعداد سياسات جيدة لمعلبقات الصناعية
اكتشاؼ أىمية وقدرة إدارة الموارد البشرية في توجيو الأداء البشري والتأثير عميو بما يحقؽ المزيد مف الكفاءة الانتاجية ، 
وىذا يوضح أف إدارة  الأفراد مف خلبؿ  حسف أدائيا لوظائفيا تستطيع أف توفر لممنظمة أفضؿ العناصر البشرية ذات 

محمد  ).الكفاءة و الميارة والاستعداد لمعمؿ و العطاء ، الأمر الذي يحقؽ قدرة أعمى في زيادة الانتاج و تحسيف الانتاجية
 ،2021 ،213). 

 : عولمة إدارة الموارد البشرية
 )أدى الاتجاه إلى العولمة ، وزيادة اتجاه منظمات الأعماؿ في الساحة الدولية ، إلى التأثير عمى جميع وظائؼ المشروع 

ومف أشكاؿ الإدارة الدولية لمموارد .وبصفة خاصة ، عمى وظيفة  إدارة الموارد البشرية  (إنتاج ، أفراد ، تمويؿ، وتسويؽ 
 : البشرية ما يمي
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منظمة متعددة الجنسية حيث توجد الإدارة العميا في البمد الأـ ، ويمتد نشاطيا في دوؿ أجنبية متعددة ومثاؿ ذلؾ شركات 
 . مثؿ الكوكاكولا، فورد لمسيارات

وتتضمف مسؤوليات إدارة الموارد البشرية ، نقؿ الأفراد العامميف بالشركة الأـ أو الأصمية لمعمؿ بالخارج،تنمية سياسات 
وممارسات لمعمميات الأجنبية الخارجية ، وعادة ما تطبؽ الشركة الأـ ممارسات إدارة الموارد البشرية الخاصة بيا مباشرة 

 . عمى فروعيا الأجنبية،أو قد تدمج ممارستيا المتعمقة بإدارة الأفراد مع تمؾ الخاصة بالبمد المضيفة
 . مثؿ الأمـ المتحدة،و قوة الطوارئ الدولية.:وكالات حكومية،ومنظمات لا تيدؼ إلى الربح

 (حديثي اليجرة )توظيف مواطنين أجانب 
ووفقا ليذا الشكؿ مف أشكاؿ الإدارة الدولية لمموارد البشرية يعمؿ مدير الموارد البشرية في منظمة محمية مثؿ مستشفى ، أو 

مزرعة أو مطعـ و يوظؼ مواطنيف أجانب ويتطمب تعييف ىؤلاء الأفراد معرفة القوانيف المحمية التي تحكـ مثؿ ىؤلاء 
 . العامميف

. وتخمؽ كؿ المواقؼ والأشكاؿ السابقة لإدارة الموارد البشرية عمى المستوى العالمي بعض الاىتمامات في ىذا المجاؿ 
وتتمثؿ أىـ المشاكؿ الأساسية في ىذا المجاؿ تدريب مديري الموارد البشرية  ، حيث يجب أف تتوافر فييـ بعض 

الخصائص التي تزيد مف قدرتيـ عمى التفاعؿ والتعامؿ بمرونة وفاعمية مع أفراد ذوي ثقافات مختمفة ،وأيضا تكوف لدييـ 
القدرة عمى تنمية الممارسات و سياسات لإدارة الموارد البشرية تتوافؽ مع بيئة وظروؼ العمؿ المختمفة ،و التي يعمؿ فييا 

وتسعى المنظمات المعاصرة في ظؿ البيئة شديدة التنافسية إلى كسب ميزة تنافسية عمى غيرىا مف  ، ىؤلاء الأفراد
المنظمات العاممة في نفس النشاط وذلؾ مف خلبؿ إضافة قيمة لمعميؿ وتحقيؽ التميز عف طريؽ استغلبؿ إمكانياتيا 

وتؤدي إدارة الموارد البشرية دورا ىاما في جعؿ العنصر البشري .ومواردىا المختمفة والتي يأتي في مقدمتيا الموارد البشرية 
، 2016الوزاف ،). ميزة تنافسية مف خلبؿ مجموعة مف الأنشطة والخطط والبرامج المرتبطة بالعنصر البشري في المنظمة

57). 
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 إدارة الموارد البشرية الأساليب الحديثة في تطوير وبناء القدرات
دارة الموارد البشرية الاستراتيجية في عصر العولمة  :التنافسية وا 

 :أىمية الميزة التنافسية في عصر العولمة
لقد طغت الدعوة لمجتمع الشركات والماؿ والأعماؿ لمقياـ بخطوة تنفيذية نحو فيـ بيئتو العالمية حتى يتمكف مف التعامؿ 

معو، وذلؾ عبر تطوير إجراءاتيا وعممياتيا الييكمية الحركية لمتعرؼ عمى علبمات وأعراض التغيير في عالـ يسوده 
مع ضرورة التفرقة بيف العلبمات والأعراض الخطأ وبيف التطورات . الغموض والتعقيد بدرجة كبيرة لـ نشيدىا مف قبؿ 

 .الجادة، بحيث يمكف لقادة الشركات أف يتنبئوا ويستعدوا لمتغييرات التي سيكوف ليا تأثير كبير عمى أعماليـ
ولتحقيؽ ذلؾ لابد مف إطار عممي لفيـ التغييرات التي تحدث حوؿ العالـ اجمع، مع تقديـ سيناريوىات عديدة لمشكؿ الذي 

 :ويمكف تحديد ىذا الإطار العممي بالمحركات الأساسية لمتغيير وىي. سيتطور إليو، وكيفية التواؤـ معو
  :ظاىرة العولمة/ 1

وساعت عمييا الاتصالات والتكنولوجيا وتطور عالـ النقؿ، ما جعؿ العالـ بحؽ قرية صغيرة، وربما مجرد شارع أو حي 
وانعكس ذلؾ عمى عالـ الشركات، إذ . ونتج عف ىذا التقارب الشديد تفاعلبت وعلبقات جديدة وشديدة التعقيد. واحد

. أصبحت عمميات التوزيع والبيع والاستيلبؾ عمى مستوى العالـ اجمع، وأصبحت السوؽ العالمية مفتوحة ومتاحة لمجميع
والنتيجة الحتمية . ورغـ أف ذلؾ يبدو تيسيرا، إلا انو بسبب إتاحتو لمجميع أصبحت المنافسة ايضا أوسع دائرة واكثر شراسة

لذلؾ ىي ضرورة التميز في السوؽ الأمر الذي يزيد مف اىمية الميارات البشرية القادرة عمى إنتاج الميزة التنافسية 
 .لمشركات

  :التوزيع السكاني/ 2
ويتنبأ خبراء البنؾ الدولي بانو بحموؿ عاـ  .يواجو العالـ تحديات سكانية خطيرة بسبب ارتفاع العمر الافتراضي للئنساف

وسيظير ذلؾ بالطبع بشكؿ خاص .  في المائة مف سكاف العالـ فوؽ الستيف، وىـ نحو مميار إنساف16 سيصبح 2030
ىذا الواقع السكاني الحديد يعني الحاجة إلى  . في البمداف الغنية، مثؿ ألمانيا وكندا وفرنسا وبريطانيا والولايات المتحد

 .سياسات جديدة في إدارة الموارد البشرية وتنميتيا
فالنمو الاقتصادي العالمي سيؤثر بشكؿ خاص . تتأثر أنماط الاستيلبؾ بشكؿ كبير بالقوة الشرائية :المستيمؾ الجديد -3

وقد زادت ىذه الأنماط . عمى مستويات الثروة والقوة الشرائية بيف دوؿ عديدة، خاصة مع ازدياد الشراء الإلكتروني
الاستيلبكية مف حدة المنافسة بيف المنتحبيف مما فرض حاجة ماسة لمتميز في المنتجات وطرؽ تسويقيا، وبالتالي الحاجة 

 .(80، 2010خير الديف ، ).لميارات بشربة عالية الأداء
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  :الموارد الطبيعية والبيئية / 4
مف الموارد وىذه  %10مف السكاف عمى % 90مف الموارد فيما يحصؿ % 90مف سكاف العالـ عمى % 10يحصؿ 

ولكف ىذا . النسب تزداد سوءا حيث تزداد نسب المذيف يعانوف مف مشكلبت مزمنة أو نقص دائـ في الموارد والخدمات
ففي الطريؽ مشكمة مياه كبيرة ستتضمف العالـ أجمع بدرجات مختمفة، ما لـ تنجح محاولات . الوضع لف يستمر طويلب

بالإضافة إلى وجود مشكلبت في الطاقة، وغيرىا مف الموارد الطبيعية التي أصبحت سرعة . إذابة جباؿ الجميد في القطبيف
كؿ ذلؾ يعني الحاجة  .تدىورىا أكبر مف سرعة العثور والتعرؼ عمى موارد جديدة، مما ييدد بأزمة طاحنة في المستقبؿ

 .الماس لخمؽ فرص عمؿ واستخداـ أمثؿ لمموارد ولف يتحقؽ ذلؾ دوف سياسات رصينة لاستخداـ وتنمية الموارد البشرية
  :المنظمات غير الحكومية/ 5

بسبب تزايد الأحداث الإرىابية والجرائـ المنظمة والجرائـ الأممية وجرائـ الفساد، ارتفعت أىمية الأمف والأماف، ومف ثـ 
انتشرت الجيات والييئات غير الحكومية المدافعة عف حقوؽ الإنساف والمتابعة لتجاوزات الحكومات والمؤسسات والشركات 

 . المتعددة الجنسيات
ويعمؿ كثير مف الدوؿ عمى تحسيف حكوماتيا حاليا وعمى جميع المستويات، خاصة مف حيث الأداء الحكومي وتمبية 

 . احتياجات الجماىير، للبستمتاع ببعض الاستقرار النسبي
ومف ناحية أخرى ازداد اعتماد الجيات غير الحكومية عمى نفسيا بعيدا عف الحكومات، وظير ناشطوف في شتى 

ولقد أصبحت احداث اليوـ تيز العالـ كمو ىزا . المجالات يأخذوف عمى عاتقيـ ميمة التغيير، دوف المجوء إلى الحكومة
مختمفا تماما عف العيود السابقة، فيا ىي التكنولوجيا لا تقصر المسافات فحسب، بؿ تيدميا ىدما، وتربط بيف جميع 

 .أنحاء العالـ بشكؿ لـ تعرفو الجغرافيا ولا الاتصالات مف قيؿ
تأسيسا عمى ما تقدـ باتت الاستراتيجية القائمة عمى التنظيـ والمبادءة ىي القادرة عمى توفير الميزة التنافسية لمشركات 

 : وتمكنيا مف التعامؿ والتفاعؿ مع ظاىرة العولمة، والأىـ
اقتناص الفرص اللبمتناىية التي تمنحيا وتقدميا بسخاء شديد، ليس لمف يرغب، بؿ فقط لمف يعرؼ كيؼ يتعامؿ ويتواءـ 

 .معيا
وبالتأكيد تكوف استراتيجية المواد البشرية المدخؿ السميـ والأكثر اىمية في تحقيؽ الاستراتيجيات القائمة عمى الميزة 

 .(86، 2021محمد ، ).التنافسية
 استراتيجية الموارد البشرية وأسس التخطيط لتنميتيا

تتولى إدارة الموارد البشرية تخطيط وتنظيـ أعماليـ وتوجيييـ نحو الأىداؼ المحددة لممنظمة وتحديد طبيعة أدائيـ في 
 .وظائفيـ ورؤية ورسـ مسارىـ الوظيفي في الوقت الحالي والمستقبمي عمى شكؿ نظاـ متكامؿ ومتناسؽ
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كما أف إدارة الموارد البشرية تسعى إلى تطوير الأفراد العامميف في المنظمة ليكونوا قوة عمؿ فاعمة ومؤثرة ومنافسة 
 .وتمكينيـ مف الوصوؿ إلى اقصى طاقاتيـ الأدائية فرديا وجماعيا

أما تخطيط الموارد البشرية فانو يختمؼ عف إدارتيا وىذا يتطمب أف نتعرؼ مسبقا عمى مفيوـ التخطيط وكذلؾ الخطة 
ومستمزمات تنفيذىا والتنبؤ بالأوضاع المستقبمية ووضع أىداؼ تتلبءـ وأماؿ المخططيف وفي حدود ما لمكف توفيره وأعداده 

 .مف موارد
فيي عممية حصر وحسف استخداـ الموارد البشرية المتاحة وتمؾ المحتممة وتنميتيا بما يتلبءـ وأىداؼ المنظمة وفؽ 

 .استراتيجية واضحة مبينة عمى أساس الفاعمية والكفاءة والأداء والكمفة ضمف حدود زمنية وتنظيمية
 :يرتكز تخطيط الموارد البشرية عمى

 التفكير بالمستقبؿ والاستعداد لو*
 كيفية الوصوؿ إلى النتائج *
 تحديد الأىداؼ*
 .وضع البدائؿ واختيار البديؿ المناسب*

 :أىمية تخطيط الموارد البشرية
 .يساعد في التخمص مف الفائض وسد العجز مف القوى العاممة :ترشيد استخداـ الأفراد

 .تخفيض التكمفة الخاصة بالعمالة إلى اقؿ حد
 .تخطيط المستقبؿ الوظيفي لمعامميف حيث يتضمف ذلؾ تحديد أنشطة التدريب والنقؿ والترقية ليـ
 .تحميؿ قوى العمؿ المتاحة لمعرفة أسباب تركيـ لمخدمة أو بقائيـ فييا ومدى رضاىـ عف العمؿ

 .الموازنة بيف أنشطة الأفراد والأىداؼ المستقبمية لممنظمة بشكؿ كؼء
 .توسيع قاعدة المعمومات الإدارية الخاصة بالعامميف ؿ خدمة أنشطة إدارة الأفراد وباقي الوحدات التنظيمية

 .تحديد سميـ للؤجور والرواتب والمزايا
 .معرفة الكفاءات وتوطينيا في الوظائؼ التي تتلبءـ وخصائصيا

 .منع الازدواجية والصراع بيف الاختصاصات والوظائؼ
 .منع تضخـ القوى العاممة وخفض البطالة المقنعة

 .وضع خطط وبرامج سميمة لمتدريب والتطوير
 .(80، 2023المرسي ، ).اختيار افضؿ الأساليب والبرامج لأداء العمؿ
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 :أساسيات تخطيط الموارد البشرية
 (البناء الاجتماعي والاقتصادي لممجتمع (تحديد الأىداؼ والاستراتيجيات في ضوء الظروؼ البيئية المحيطة / 1

 .والإمكانات المادية والبشرية المتاحة
 .السنوي لممنظمة، ومستمزماتو المختمفة (سمع أـ خدمات)تقدير حجـ العمؿ، وقيمة الإنتاج / 2
 .تحديد أنواع الوظائؼ والأعماؿ الواجب توافرىا، ومقارنتيا بما ىو موجود فعلب/ 3
 .تحميؿ وتوصيؼ تمؾ الوظائؼ والأعماؿ لتحديد شروط ومواصفات مف يشغميا / 4
 .تحميؿ قوة العمؿ الحالي في المنظمة مف حيث الكفاءات والإعداد ومقارنتيا بقوة العمؿ الواجب توافرىا/ 5
 :ويعتمد ىذا عمى ما يمي. استيعاب الظروؼ المؤثرة في حجـ الطمب عمى القوى البشرية عموما وفي المنظمة/ 6
 .حجـ المنظمة مف حيث نطاؽ نشاطيا، حيث أنذلؾ يحدد حجـ وتركيب قوة العمؿ- أ

 .تغيير حجـ القوى البشرية المطموبة، نتيجة تغير الإنتاج ذاتو، أو تغير نوعو أو تغير أىدافو- ب
 .تغير كـ ونوع القوى البشرية- ج
 (وسائؿ الإنتاج)التطورات التقنية والفنية في وسائؿ ومعدات العمؿ - د
 .الوفاة، التقاعد، أو الاستقالات مف العمؿ أو الترقية أو بسبب حوادث العمؿ: الفاقد لأسباب/7
 .الجيود التدريبية لممنظمة- و

 :ودورىا في اختيار العاممين وتفعيل المسار الوظيفي ..مراكز التقييم 
يعتبر تقييـ الأداء مف العوامؿ الأساسية التي يتوقؼ عمييا نجاح أي تنظيـ مف التنظيمات الإدارية أو أي مشروع مف 

المشروعات الاقتصادية لموصوؿ إلى معدلات عالية مف الكفاءة الإنتاجية، لذلؾ فإف قياس كفاءة العامميف في أي منشأة 
يمثؿ أحد الوظائؼ الرئيسية التي يجب أف يقوـ بيا مديرو شئوف الموظفيف بالتنسيؽ والتعاوف مع مديري الإدارات الأخرى 

بالمنشأة التي تؤدي بدورىا إلى تحقيؽ الرضا التاـ بيف العامميف واستقرارىـ النفسي وثقتيـ الكاممة بالإدارة وولائيـ ليا 
فعممية تقييـ أداء الأفراد قديمة تاريخيا، ونحف نمارسيا في حياتنا اليومية بصفة مستمرة، . وحرصيـ عمى تحقيؽ أىدافيا

دوف أف ندرى أننا نقوـ بتقييـ الأشخاص الذيف يتعامموف معنا، فقد يبدو الشخص أمامنا لبقا ومتحدثا ذكيا، فيكوف الحكـ 
عميو بأنو اجتماعي، وقد يبدو شخص آخر لا يتحدث كثيرا منطويا عمى نفسو لا يميؿ إلى الاختلبط، فنحكـ عميو بأنو 

ذا انتقمنا مف مرحمة تقييـ . انضوائي، وبذلؾ نكوف قد قيمنا الشخصيف دوف أف ندري إننا نقوـ بعممية تقييـ ليما وا 
الأشخاص إلى مرحمة أخرى وىي مرحمة تقييـ المجموعات، حيث تزداد تفصيلب وفيما لأعمؽ الأمور، فيتـ تقسيـ 

الأشخاص إلى مجموعات مختمفة وفؽ مقاييس معينة أو معايير محددة، ثـ نقوـ بعد ذلؾ بعممية ترتيب لممجموعات 
مكانياتيـ ثـ يزداد الاىتماـ بيذه العممية في منظمات الأعماؿ وتصبح وظيفة متخصصة يقوـ  والأشخاص طبقا لقدراتيـ وا 
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ومف ناحية أخرى، فإف التقييـ  .بيا ويمارسيا أفراد متخصصوف في وقتنا الحاضر في عدد كبير مف الشركات والمؤسسات
السميـ للؤداء يعتمد أيضا عمى كثير مف البيانات التي تستمد مف الوظائؼ والعمميات في إدارة الموارد البشرية، وبالتالي 

 .(40، 2021ادريس ،).فإف تقييـ أداء الموظفيف ىو حمقة في سمسمة إدارة الموارد البشرية
 :تقييم أداء العاممين

تسعى المنظمات بغض النظر عف أنواعيا وأحجاميا إلى تحقيؽ معدلات عالية مف الكفاءة الإنتاجية، وبما أف الكفاءة 
الإنتاجية ترتبط ارتباطا وثيقا بمستوى إنتاجية الأفراد العامميف في المنظمة، لذا تعد عممية تقييـ الأداء إحدى الوسائؿ 

الجوىرية التي تعتمدىا المنظمة في قياس فاعمية أداء الأفراد للؤعماؿ الموكمة إلييـ لتحديد طبيعة مساىمتيـ في العممية 
الإنتاجية مف خلبؿ التعرؼ عمى الميارات الفنية والخصائص السموكية لكؿ فرد ومدى مطابقتيا لطبيعة العمؿ الذي يؤديو 

وذلؾ لتحديد مدى الحاجة إلى البرامج التدريبية لتحسيف وتطوير الميارات الفنية وكذلؾ الحاجة إلى الحوافز والمكافآت 
 .لتحسيف الاتجاىات نحو العمؿ

وبناء عميو فإف تقييـ الأداء ييدؼ إلى قياس إنتاجية الفرد وتحديد مدى صلبحياتو لمعمؿ الذي يؤديو، اعتمادا عمى تحميؿ 
لمتعرؼ عمى نقاط القوة والضعؼ  (أي طبيعة ممارستو لمميارات الفنية والسموكية والفكرية)أداء الأفراد بدنيا وذىنيا ونفسيا 

 .في أدائيـ وصولا إلى المعالجات التي تساىـ في تجاوز السمبيات وتدعيـ المزايا في أدائيـ
وبما أف إدارة الموارد البشرية ىي الجية المعنية بتأميف قوة عمؿ فاعمة ومستقرة لممنظمة، فيي التي تعد نظاـ خاص بتقييـ 
الأداء وتقوـ بميمة الإشراؼ عمى تنفيذه وبالتعاوف والتنسيؽ مع المدبريف والمشرفيف، ومف ثـ استلبـ نتائج التقييـ وتحميميا 

واستعادتيا وقت الحاجة إلييا لإعداد التقارير الخاصة باستخداـ الموارد البشرية  .والاحتفاظ بيا في القاعدة بيانات النظاـ
 .بفاعمية وبما يؤدي إلى رفع مستوى أدائيا لتحقيؽ الأىداؼ التنظيمية

 :مفيوم تقييم الأداء
تعد وظيفة تقييـ أداء العامميف كما اسمفنا مف الوظائؼ الأساسية لإدارة الموارد البشرية، وبدونيا لف يكوف بإمكاف الغدارة 
دارة الموارد البشرية التعرؼ عمى مدى تحقؽ مبدا وضع الشخص المناسب في المكاف المناسب، أو تحقؽ  والمشرفيف وا 

، أو التعرؼ عمى (أي بمعنى تطابؽ وصؼ الوظيفة مع مواصفتيا)مبدا الموائمة بيف قوة العمؿ وبيف ىيكؿ الوظائؼ 
 .كيفية معالجة المشكلبت الناجمة عف أداء المتدني وتجاوزىا وصولا إلى أداء افضؿ واستقرار اعمى في العمؿ

وبغض النظر عف المسميات المرادفة مثؿ نظاـ تقييـ العامميف أو نظاـ تقارير الكفاءة أو نظاـ تقدير الكفاءة، يعرؼ تقييـ 
الأداء عمى انو نظاـ رسمي مصمـ لغرض قياس وتقييـ أداء الأفراد وسموكيـ أثناء أدائيـ لمعمؿ مف خلبؿ الملبحظة 

المستمرة والمنتظمة ليذا الأداء والسموؾ ونتائجيا ولفترات زمنية محددة ومعروفة، وذلؾ لموقوؼ عمى نشاط وسموؾ الأفراد 
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وبالتالي كفاءة أداء كؿ فرد لأعمالو وبشكؿ موضوعي ودوف تحيز لتحديد المكافاة أو الترقية التي يستحقيا عمى أداءه 
نتاجو، وكذلؾ تحديد نقاط الضعؼ التي يعاني منيا لتلبفييا مستقبلب  .وا 

ويعتمد تقييـ الأداء عمى المقارنة بيف الأداء الفعمي المتحقؽ وبيف الأداء المعياري المرغوب وصولا إلى تحديد مدى الفجوة 
في أداء الفرد ونوعيا، أي تحديد طبيعة التبعادات عف مستوى الأداء المطموب وتحديد أسبابيا ومف ثـ إنجاز الإجراءات 

 .المناسبة لمعالجتيا
ورغـ صعوبة الوصوؿ إلى تحديد واضح وصريح لمفيوـ تقييـ الأداء، فإننا ستورد تعريفا لو محاوليف قدر المستطاع حصر 

الملبحظة الدائمة والمستمرة للؤفراد وجمع - المضاميف التي تشمؿ عمييا ىذه العممية، وبناء عميو تقييـ الأداء يعني 
المعمومات عف كيفية أدائيـ للؤعماؿ الموكمة إلييـ لمتعرؼ عمى مدى تطابؽ مياراتيـ الفنية وقدراتيـ العقمية والبدنية 

وخصائصيـ السموكية لطبيعة الأعماؿ التي يؤدونيا وفقا لمؤشرات ومعايير موضوعية للؤداء المعياري وصولا إلى مكامف 
القوة والضعؼ في أدائيـ لتحديد نوعية البرامج التدريبية وطبيعة الحوافز والمكافآت التي يمكف اعتمادىا لتطوير كفاءة 

 .(106، 2022البدري ، ).الأداء عمى مستوى الأفراد والمنظمة عمى حد سواء
 : أىداف تقييم الأداء

لا تتوقؼ عمى المعمومات التي يجمعونيا عف الأداء  (الأفراد)أف كفاءة المديريف والمشرفيف في تقييـ أداء المرؤوسيف 
الوظيفي فقط، بؿ وأيضا عمى الطرؽ والأساليب التي يستخدمونيا لمحصوؿ عمى تمؾ المعمومات، وليذا فإف اىمية قياس 
الأداء الوظيفي تكمف في مدى انعكاسيا المباشر عمى إحساس الأفراد بالثقة في المعمومات التي يتـ تجميعيا، ومف ثـ 
إحساسيـ بعدالة تقييـ الأداء بشكؿ خاص والعدالة التنظيمية بشكؿ عاـ، حيث أف إحساس الأفراد بعدالة التقييـ ينعكس 

بشكؿ مباشر عمى أدائو الوظيفي بصفة خاصة مف خلبؿ ارتفاع الروح المعنوية ودرجة رضاىـ الوظيفي، والأداء التنظيمي 
. بصفة عامة مف خلبؿ انخفاض معدلات التغيب عف العمؿ ودورات العمؿ

ويمكف عدالة التقييـ في طبيعة النظاـ الذي تعتمده إدارة المنظمة في إجراء عممية التقييـ، فكمما اعتمد النظاـ عمى معايير 
موضوعية في القياس أدى ذلؾ إلى أبعاد عممية المديريف والمشرفيف عف إصدار الأحكاـ الشخصية عمى طبيعة أداء 
الأفراد، ساىـ في تحقيؽ المقارنة العادلة والموضوعية بيف الأداء الفعمي المتحقؽ وبيف الأداء المعياري المعتمد وفقا 

. لممعايير المعتمدة 
وفقا لنوع  (مف عمؿ إلى أخر)ولابد مف الإشارة إلى أف طبيعة المؤشرات والمعايير قد تختمؼ مف وظيفة إلى أخرى 

وطبيعة كؿ عمؿ، فاعتماد بعض المؤشرات لمحكـ عمى أداء الفرد في أعماؿ معنية فد لا تصمح لأعماؿ أخرى تختمؼ 
. عنيا في نوعيا وطبيعتيا
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ومثاؿ عمى ذلؾ فإف أسموب التعامؿ مع الزبائف يصمح أف يكوف مؤشرا للؤداء في أعماؿ التسويؽ دوف صلبحياتو لأعماؿ 
ومف جانب آخر فإف اليدؼ مف تقييـ الأداء ىو الذي يرفع المعنييف إلى اختيار بعض المؤشرات لمحكـ مف . الإنتاج

خلبليا عمى أداء الفرد دوف اختيارىـ لمؤشرات أخرى، فمؤشرات كمية الإنتاج وجودتو قد تكوف كافية إذا كاف اليدؼ مف 
التقييـ ىو مجرد توزيع المكافآت أو حصة مف الأرباح عمى الأفراد، أما إذا كاف اليدؼ ىو الترقية فإف المؤشرات تكوف 

عديدة ومتنوعة وقد تختمؼ مف مستوى وظيفي إلى مستوى آخر، حيث أف مؤشرات الأداء الوظيفي لموظائؼ التنفيذية قد 
. تختمؼ عنيا في الوظائؼ الإشرافية الخ

ومف جانب آخر وبما أف الأفراد يتميزوف بفروؽ فردية في مياراتيـ الفنية ومستوياتيـ العممية وخصائصيـ السموكية، فإف 
تقييـ الأداء ييدؼ ايضا إلى الترؼ عمى مدى انعكاس ىذه الفروؽ عمى كفاءة أداء الأفراد للؤعماؿ الموكمة إلييـ، وبالتالي 

معرفة مدى مساىمة كؿ فرد في الأداء التنظيمي والتي عمى أساسيا تتحدد طبيعة الجزاءات والعقوبات كالنقؿ والترقية 
. (19، 2020تقي ، ).والحوافز والمكافآت وكذلؾ عدد ونوع الدورات التدريبية للؤفراد الذيف يتميزوف بتدني أدائيـ الوظيفي

: أىمية تقييم الأداء
: تتجمى اىمية تقييـ الأداء في الثلبث اتجاىات وىي عمى مستوى المنظمة وعمى مستوى المديريف وعمى مستوى الأفراد

: عمى مستوى المنظمة- أ
الكشؼ عف مدى موضوعية تصميـ الوظائؼ وسلبمة أسس الاختبار ومدى فاعمية الاختيار في انتقاء الأفراد الأكفاء *

. لأشغاؿ الوظائؼ
. الاستخداـ الكؼء لقوة العمؿ*
. إثارة روح المنافسة بيف الأفراد لزيادة إنتاجيتيـ ومف ثـ إنتاجية المنظمة*
. اعتماد السياسات في مجاؿ الأجور والحوافز والترقيات* 
. وضع الخطط والبرامج التدريبية التي تساىـ في تنمية ميارات الأفراد*
. تنمية روح الإبداع والابتكار لدى الأفراد أثناء أدائيـ لمعمؿ*
: عمى مستوى المديرين والمشرفين- ب
. القدرة عمى بناء علبقات عمؿ سميمة مع المرؤوسيف بما يكفؿ تفاعمو معيـ* 
. تنمية قدرات وميارات المديريف والمشرفيف القيادية في مجالات الأشراؼ والتوجيو والاتصاؿ والتحفيز*
 .تعزيز المؤشرات التخطيطية لممديريف وبخاصة عند وضع الاستراتيجيات والسياسات الخاصة بتطوير أداء الأفراد*
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: عمى مستوى الأفراد- ج
اكتشاؼ الأفراد لجوانب الفوة والضعؼ في أدائيـ بما يساعدىـ عمى تجاوز السمبيات وتنمية الإيجابيات وتحسيف مستوى * 

. أدائيـ
وضوح علبقة الأفراد مع اطراؼ العمؿ المختمفة بما يساعد عمى بناء توقعات سميمة عف إنجازاتيـ ومف ثـ تحسيف *

. تفاعميـ مع متطمبات العمؿ
. حفز الأفراد عمى تحسيف مستوى أدائيـ وتوجيييـ نحو الإبداع والابتكار وصولا إلى فرص وظيفية أعمى في المنظمة*

: تقييم الأداء منظومة سموكية حركية
تعد عممية تقييـ الأداء مف المنظومات السموكية الفريدة في نوعيا كونيا قائمة عمى التفاعؿ بيف اطراؼ متعارضة الأىداؼ 

إلى جانب كونيـ فريؽ واحد متكامؿ لو ىدؼ مشترؾ، الأمر الذي يجعؿ مف عممية التقييـ محركا لكؿ العلبقات داخؿ 
 .فريؽ العمؿ وما ينجـ عف ىذه العلبقات الحركية مف تذبذب في الأداء الفردي والأداء الجماعي لمفريؽ

وسنتحدث عف ىذه المنظومة باعتبارىا جزء مف منظومة إدارة الموارد البشرية والمنظمة بما تتضمنو مدخلبت وعمميات 
 .ومخرجات وتغذية راجعة

 :تضم مدخلات منظومة تقييم الأداء ثلاثة عناصر أساسية ىي :المدخلات
يعد الأداء الفعمي المتحقؽ لمفرد، الموضوع الرئيس واليدؼ المباشر لعمميات تقييـ الأداء، ذلؾ : الأداء الفعمي المتحقؽ- أ

 .أف إجراء عممية التقييـ يستدعى أولا وجود مادة لمتقييـ وىي بالضرورة أداء الرفد الخاضع لعممية التقييـ
أف عممية التقييـ ىي قياس للؤداء الفعمي، ىذا القياس يتطمب بالضرورة دوف معايير للؤداء : مؤشرات الأداء المعياري- ب

يتـ المقارنة بيا، وبعكسو تكوف عممية القياس غير منتظمة وغير دقيقة، لأنيا تفتقر إلى أسس ثابتة وموحدة لممقارنة بيف 
 .ما ىو متحقؽ وبيف ما ىو مرغوب أو مطموب تحقيقو

تتطمب عممية القياس للؤداء البشري ميارات متخصصة في فيـ وادراؾ تصرفات : خبرات وميارات التقييـ وتقنياتو- ج
الآخريف، وىي بالضرورة تحتاج إلى تقنيات متخصصة بقياس ىذه التصرفات، وبالتأكيد فإف الميارات والتقنيات تخضع 

وتضـ الخبرات . لمفرد الخاضع لعممية التقييـ (الرئيس المباشر)لتأثير الخبرات التي يحمميا القائموف بالقياس وىـ عادة 
الخبرات المتراكمة عف أداء الأفراد ( الثاني)و. الخبرات السابقة المتراكمة مف فعاليات التقييـ (الأوؿ)عادة وجييف مختمفيف 

ومف الملبحظ أف ىذه الخبرات والميارات تتفاعؿ مع مؤشرات . وما تؤدي إليو مف مواقؼ وأحكاـ مسبقة (المرؤوسيف)
دراكو عمى نحو دقيؽ دوف انحياز إلى مواقؼ وأحكاـ المسبقة التويجر ).الأداء المعياري في قياس الأداء الفعمي وفيمو وا 

،2023 ،68). 
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  :العمميات 
 :وىي المعالجات التي تحقؽ عممية التقييـ، وتضـ ثلبث فعاليات رئيسية ىي

تشمؿ ىذه الفعالية عمى توثيؽ وبرمجة خطوات عممية التقييـ وذلؾ بتوفير الإطار الأساسي : إعداد خطة التقييـ- أ
. لمبيانات المطموبة لعممية القياس، وىي في الغالب تكوف بصيغة جداوؿ زمنية تحدد المواعيد الدورية لقياس أداء لأفراد

 .وتكوف سنوية أو نصؼ سنوية ونادرا ما تكوف اقؿ مف ذلؾ
وتتضمف خطة التقييـ أيضا تحديد التقنيات المعتمدة في القياس والتقييـ وفقا لأىدافو والمستويات الوظيفية للؤفراد المطموب 

 .تقييـ أدائيـ
وتشمؿ ىذه الفعالية عمى إجراء المقارنة بيف الأداء الفعمي المتحقؽ وبيف الأداء المعياري : قياس الأداء الفعمي- ب

 :إذ أف نجاح عممية القياس يعتمد جوىريا عمى. (المحدد)المرغوب 
 مدى صحة ودقة التوثيؽ للؤداء الفعمي -
 وجود أدوات قادرة عمى قياس الأداء وتوثيقو -
 ميارات وخبرات كفوءة لدى القائميف بالقياس -
:  التحقؽ مف دقة المقياس- ج

تيدؼ ىذه الفعالية إلى التحقؽ مف دقة القياس، ذلؾ أف عممية القياس تخضع لمدى كفاءة التوثيؽ للؤداء الفعمي ولمدى 
وعميو تحتاج عممية القياس إلى فعاليات إضافية  .كفاءة التقنيات، وكذلؾ لمدى كفاءة ميارات المقيميف وخبراتيـ وحيا ديتيـ

وكذلؾ استطلبع موقؼ الخاضع  (الرئيس والمرؤوسيف)لضماف نجاحيا، ومنيا اشتراؾ الأطراؼ المعنية بعممية القياس 
 .لمتقييـ عف نتائج قياس أدائو

وىكذا تتكامؿ الفعاليات الثلبث في مقارنة مؤشرات الأداء الفعمي والأداء المعياري ضمف تطورات وقدرات القائميف بعممية 
التقييـ وصولا إلى إدراؾ دقيؽ وسميـ لمستوى الأداء والإنجاز الذي حققو المرؤوس وجوانب القوة والضعؼ وأسبابيا وأىـ 

 .(50، 2022جاب الله ،).عوامميا
  :المخرجات

 :وىي النتائج المباشرة لعممية التقييـ وتقع في ثلبثة مستويات ىي
يعد قرار التقييـ بمثابة المؤشر الإجمالي لتقدير مستوى الفرد الخاضع لمتقييـ والذي يتفاوت عادة بيف : قرار التقييـ- أ

وسواء كاف ىذا المؤشر الإجمالي إيجابيا أو سمبيا فأنو يتضمف بالضرورة تفاصيؿ . الأداء الممتاز وبيف الأداء الضعيؼ
عف نتائج قياس الأداء في مستوى الميارات البدنية والذىنية والنفسية وكذلؾ مستوى الإنجاز والتحقؽ بما يساعد عمى 

 إدراؾ الأسباب والعوامؿ المحركة لمستوى الأداء والإنجاز؟
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دوف تقديـ البدائؿ العلبجية  (غير المباشرة)أىدافيا النيائية . لف تستطيع منظومة تقييـ الأداء تحقيؽ: توثيؽ المعالجة- ب
المناسبة لتجاوز سمبيات الأداء ودعـ إيجابياتو، عمى أف تكوف ضمف قناعات الأطراؼ الأساسية المعنية بعممية التقييـ 

 (الرئيس المباشر والرئيس الأعمى ف والخاضع لعممية التقييـ)
لضماف الانتفاع الجيد مف نتائج تقييـ الأداء وتسييلب لمتباعدة البدائؿ العلبجية : توثيؽ وتحديث مؤشرات الأداء- ج

وقد يجد البعض . المقترحة، يكوف مف الضروري توثيؽ نتائج التقييـ وتحديث مؤشرات مستوى أداء الرفد عمى ضوء ذلؾ
توثيقا كافيا، غير أف الأمر يتطمب بالضرورة تحديث مؤشرات مستوى أداء الفرد في  (تقارير الأداء)في استمرار تقييـ الأداء

كؿ سجلبت التوثيؽ وذلؾ بإصدار قرار التقييـ عف الجية المخولة وتزويد القرار إلى الجيات المعني بتوثيؽ ومتابعة 
دارة التخطيط والتطوير)وتحسيف أداء العامميف   .(93، 2018 حمودة ،.(الأفراد والإدارة التي يعمؿ فييا وا 

 :التغذية الراجعة
أو عمى مستوى  (الرئيس المباشر)وىي النتائج النيائية لعممية التقييـ سواء عمى مستوى الفرد أو عمى مستوى المدير 

وتفاوت التغذية الراجعة عادة بيف نتائج موضوعية سميمة ودقيقة ونتائج غير موضوعية وغير  (الرئيس الأعمى)المنظمة 
 :ويمكف عرض اىـ تمؾ النتائج كالآتي. دقيقة، وبالتالي فإف نتائج استخداميا قد تكوف إيجابية أو سمبية

وانعكاس ذلؾ عمى . (بما يؤدي إلى تخمفيا أو فسادىا)أو سمبا  (بما يؤدي إلى تطويرىا)تغيير مؤشرات الأداء إيجابيا - أ
خبرات وميارات القائميف بالتقييـ وكذلؾ عمى نظـ العمؿ ولوائحو وسياسات الأفراد عموما، وبالتالي عمى أداء المنظمة 

 .ذاتيا
لاختلبؼ الخبرات والميارات )أو سمبيا  (لتطور الخبرات والميارات والمؤشرات)تغيير عمميات تقييـ إيجابيا - ب

وما يعنيو ذلؾ مف احتمالات في نتائج عمميات . وبذلؾ تعاني عمميات القياس مف التغيير الإيجابي أو السمبي (والمؤشرات
 .التقييـ

تدعيـ نظاـ التقييـ بسبب وضوح النتائج المتحققة مف التغذية الراجعة فيي تكشؼ بالضرورة جوانب الضعؼ والخمؿ - ج
ذلؾ أف مؤشرات التغذية الراجعة توفر لنا إدراكا متكاملب . في منظومة التقييـ سواء عمى مستوى المدخلبت أو المخرجات

 .عف نتائج منظومة التقييـ
 :البيئة الخاصة -5

وذلؾ أف البيئة الطبيعية لظيور عمميات تقييـ الأداء ىي إدارة . وىي منظومة الأفراد التي تنتمي إلييا منظومة تقييـ الأداء
 :الموارد البشرية في المنظمة عبر مسألتيف جوىريتيف ىما

تعد إدارة الموارد البشرية المصدر الأساسي لمعظـ مدخلبت تقييـ الأداء وبخاصة نظـ العمؿ ولوائحو وسياسات التعييف - أ
 .والرواتب والترقية والعلبوة والحفز والتدريب
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يعد تقييـ الأداء مصدرا جوىريا لكثير مف البيانات التي تحتاجيا إدارة الموارد البشرية مثؿ مؤشرات أداء العامميف، - ب
ومؤشرات مواقؼ المشرفيف واتجاىاتيـ نحو أداء مرءوسييـ، بما يوفر ليذه الإدارة مؤشرات لمتطمبات نتيجة قوة العمؿ 

ثارة الإبداع والابتكار فييا  .وا 
 :البيئة العامة

وىي المنظمة التي تظـ الأفراد الخاضعيف لعممية تقييـ الأداء وتقوـ بتنظيـ علبقاتيا عبر التأثير المتبادؿ مع منظومة 
 :التقييـ ومف خلبؿ إدارة الموارد البشرية باتجاىيف أساسييف ىما

كونيا مصدر لمدخلبت إدارة الموارد البشرية ولمنظومة تقييـ الأداء ومف تمؾ المدخلبت القوانيف والنظـ الخاصة بحقوؽ - أ
 وامتيازات، واجبات ومسئوليات العامميف فييا، كذلؾ العامموف الذيف تـ تقييـ أدائيـ والمشرفوف القائموف بعمميات

 .تقييـ الأداء
كونيا مستقبؿ لمخرجات إدارة الموارد البشرية ولمنظومة تقييـ الأداء ومف تمؾ المخرجات التأثير المباشر في - ب

 .تحسيف أداء العامميف، وتنمية قوة العمؿ، والاستخداـ الكؼء لمموارد البشرية وتنمية المنظمة. المنظمة
 :مشكلات تقويم الأداء/ 1

تعاني عممية تقييـ الأداء كغيرىا مف العمميات التي تقوـ بيا إدارة الموارد البشرية مف مجموعة مف المشكلبت التي قد تعيؽ 
ولما كاف تحميمنا ليذه العممية . ىذه العممية وتحد مف فعاليتيا في تحقيؽ أىدافيا عمى مستوي الفرد والمنظمة عمى حد سواء

 :مبنيا عمى المدخؿ النظمي فإننا يتناوؿ ىذه المشكلبت وفقا ليذا المدخؿ وكالاتي
 :المشكلات الخاصة بالمدخلات

تعد مدخلبت منظومة تقيـ الأداء الأرضية التي ترتكز عمييا نجاح المنظومة برمتيا، وأف أي مشكمة في المدخلبت قد 
تنعكس أثارىا عمى نحو سمبي عمى مكونات الأخرى لممنظومة مما تجعميا عقيمة الجدوى وغير ذي فائدة تذكر ومف ىذه 

 :المشكلبت
 (رؤساء ومرؤوسيف)انخفاض المستوى الميارى لقوة العمؿ - أ

 .عدـ وضوح نظـ العمؿ وسياسات الأفراد في المنظمة وغياب الاستراتيجيات التنظيمية- ب
 (العممية والعممية)انخفاض المستوى الميارى لمقائميف بعممية التقييـ وافتقارىـ إلى الخبرات المعرفية - ج
 :المشكلات الخاصة بالعمميات/2

وعند . لمنظومة تقييـ الأداء مجموعة مف الأنشطة والفعاليات التي لابد مف ممارساتيا وصولا إلى النتائج المتوخاة منيا
مواجية ىذه الأنشطة لبعض المشكلبت فإنيا قد تنحر عف مسارىا الحقيقي وتجعميا غير فاعمة في تحقيؽ أىدافيا، ومف 

 :ىذه المشكلبت
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 عدـ تحديد الغرض مف التقييـ/ عدـ وضوح أىداؼ التقييـ - أ
 عدـ الاعتماد عمى معايير دقيقة في عممية التقييـ- ب
 .(38، 2018الزغبي ، ) (الذاتية)التأثر بالمواقؼ الشخصية / عدـ الموضوعية في قياس الأداء- ج
 :المشكلات الخاصة بالمخرجات / 3

تتجسد مخرجات منظومة تقييـ الأداء بالنتائج التي تـ التوصؿ إلييا مف قبؿ القائميف بعممية التقييـ ـ وىذه النتائج قد لا 
 :تعكس للئدارة الصورة الحقيقية ليذه العممية وذلؾ بسبب بعض المشكلبت ومنيا

 .أي عدـ إمكانية صياغة القرار النيائي بالشكؿ المطموب وتبميغو إلى الأطراؼ المعنية: عدـ كفاءة قرار التقييـ- أ
 .أي عدـ شمولية القرار لجميع جوانب التقييـ: عدـ فاعمية قرار التقييـ- ب
أي أف توثيؽ واقع الأداء الفعمي قد لا يكوف موضع الثقة بالنسبة للئدارة والأفراد : عدـ الثقة في توثيؽ واقع الأداء- ج

 .الخاضعيف لعممية التقييـ
 :المشكلات الخاصة بالتغذية العكسية/ 4

وتتجسد ىذه المشكلبت بعدـ الاستفادة الكاممة مف نتائج التقييـ في تصحيح تقنيات التقييـ وكذلؾ تصحيح عمميات التقييـ 
 .بسبب عدـ دقة المعمومات المرتدة إلى إدارة المنظمة

 :الصعوبات التي تواجو تقييم الأداء
يمكف الاعتماد عمى المدخؿ التنظيمي لتحميؿ عمميات تقييـ الأداء في تحديد أىـ الصعوبات أو المحددات التي توجييا، 

وفيما يمي أىـ الصعوبات . سعبا في إيجاد المعالجات المناسبة لتحسيف ىذا النشاط الميـ والضروري لأية منظمة
 :والمحددات التي تواجو عمميات تقييـ الأفراد مصنفة حسب عناصر المدخؿ النظمي

 :الصعوبات الخاصة بالمدخلات / 1
 :مف ثلبث صعوبات رئيسية ىي (مدخلبتو)يمكف القوؿ باف تقييـ الأداء يعاني في مستمزماتو 

 .صعوبة تصميـ معايير قادرة عمى تجاوز المعايير المتطرفة أو الوسطية- أ
صعوبة تصميـ معايير قادرة عمى قياس موحد لمستويات الأداء المتباينة والمتفاوتة والتأثر بالمعايير المتطرفة - ب

 .والوسطية
في تقييـ مرءوسييـ، والتأثر  (مواقفيـ السابقة)مف خبراتيـ السابقة  (القائميف بالتقييـ)صعوبة تخمص المشرفيف - ج

بالمواقؼ المسبقة أو بمواقؼ الجماعات المرجعية المؤثرة في قراراتيـ وكذلؾ النقص في ميارات التقييـ وفي استخداـ 
 .(67، 2011سميـ ، ).تقنياتو
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 :الصعوبات الخاصة بالعمميات / 2
 :تواجو فعاليات وأنشطة تقييـ الأداء مف صعوبات ومحددات مؤثرة في تفانييا ومف ذلؾ

 .عدـ التخطيط أو البرمجة الدقيقة لفعاليات التقييـ وعدـ كفاءة التقنيات المعتمدة فيو- أ
التأثر بظروؼ عممية التقييـ إذ يواجو المقيموف عادة متغيرات حاذبية كثيرة أثناء ممارستيـ لقياس الأداء وبخاصة - ب

عدـ كفاية البيانات أو عدـ دفتيا في التعبير عف الأداء وبخاصة عدـ كفاية البيانات أو عدـ دقتيا في التعبير عف الأداء 
 .الفعمي، أو الخضوع لتأثيرات جانبية كرقابة الإدارة أو رقابة المقيميف الآخريف

ذلؾ أف . صعوبات التحقؽ مف دقة القياس، خاصة عندما يتطمب ذلؾ إلغاء السرية أي اعتماد العمنية في التقييـ- ج
 .إشراؾ اطراؼ لا يمكف إغفاؿ تأثيره في العممية

 :الصعوبات الخاصة بالمخرجات / 3
إذا كاف اليدؼ مف تقيع الأداء ىو تحسيف مستوى أداء الأفراد، فإف إشعار ىؤلاء بنتائج تقييـ أدائيـ شرط ضروري لتحقيؽ 

 :ىذا اليدؼ ولذلؾ تظير مجموعة مف الصعوبات أىميا
 .صعوبة إقناع المرؤوس بنتيجة تقيع أداءه وذلؾ لحساسية موقفو تجاه أداءه ولقناعاتو الذاتية بمستواه الأدائي- أ

صعوبة إقناع المرؤوس بتنفيذ البدائؿ العلبجية إذا كانت غير متفقة مع مصالحو أو قناعاتو، وىذا امر طبيعي ناجـ - ب
 .عف الميؿ لرفض التغيير الصادر مف الآخريف

صعوبات توثيؽ نتائج التقييـ وتحديثيا في سجلبت الأفراد وسجلبت الإدارات المعنية لتقييـ أداء الأفراد ف فمف النادر - ج
، 2023الشمري،).تبميغ جميع المعنييف نتائج التقييـ، ومف النادر تحديث البيانات في سجلبت المعنييف بتقييـ الأداء

139). 
 :الصعوبات الخاصة بالتغذية العكسية/ 4

إذا كانت التغذية الراجعة المدخؿ الحقيقي لتصويب نظاـ تقييـ الأداء فإنيا بالضرورة تعني متابعة النتائج المترتبة عمى 
 :وعادة ما تعاني تمؾ المتابعة مف صعوبات أىميا. التقييـ في مستوى المدخلبت أو العمميات أو المخرجات

صعوبة إقناع إدارة الموارد البشرية أو الإدارة العميا بتغيير مؤشرات التقييـ أو تأىيؿ المقيميف وتقنياتيـ وذلؾ لصعوبة - أ
تغيير نظاـ العمؿ وسياسات الأفراد، وكذلؾ صعوبة إقناع الإدارة بالبدائؿ العلبجية وتطبيقيا لأنيا بالضرورة تتطمب تغيرات 

 . في الأدوار والموائع والتي قد تكوف غير مستحية مف الإدارة
عمى تغيير برامجيـ وتقنياتيـ في التخطيط لمتقييـ  (القائميف بالتقييـ)صعوبة إقناع إدارة الموارد البشرية والمشرفيف - ب

وفي قياس الأداء وفي التحقؽ مف دقة القياس ذلؾ أف الصيغ والأساليب التي اعتمدوىا عي في الغالب تفؽ مع قناعاتيـ 
 .فضلب عف أف التغيير يعرضيـ لاحتمالات الخطأ أو يفرض عمييـ جيدا لتعمـ التقنيات الجديدة
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تطوير صيغ قرارات تقييـ الأداء سواء في عرض النتائج أو فى عرض المعالجات أو في التوثيؽ / صعوبة تغيير - ج
والتحديث، لاف التغيير يتطمب عادة جيدا استثنائيا وىامشا مف الأخطاء المحتممة 

 :دور المدير فى تحميل مشكلات العمل فى تطوير الأداء
يعد المدير المحرؾ الرئيس لكؿ فعاليات المنظمة الإدارية ف فيو المعني والمسئوؿ عف الاستخداـ الأمثؿ لمموارد في 

وقد يفوض جزءا مف . تحقوف الأىداؼ، وبالتالي تكوف غدارة الموارد البشرية جزءا جوىريا مف اختصاصاتو ومسئولياتو
وليس أوؿ مف ذلؾ مسئولياتو في المشاركة في اتخاذ القرارات . صلبحياتو في ىذا الجانب غير أف مسئولياتو تبقى قائمة

التقييـ لمرءوسيو غير المباشريف، ومف الجانب الآخر فإف مسئوليات المدير تحتـ عميو تطوير الأداء ومعالجة مشكلبت 
العمؿ في المنظمة وكذلؾ إيلبء عناية خاصة بالميارات البشرية لتجاوز جوانب الخمؿ في سماتيا الأدائية والعمؿ عمى 

لذا فإف نجاح دور المدير تتوفر لو فرص معالجة مشكلبت العمؿ في جميع أوجييا الفنية والإدارية . تطوير ىذه السمات
، (عنصر العمؿ)والسموكية، ذلؾ أف نتائج تقييـ أداء العامميف توفر مؤشرات دقيقة عنة اىـ عناصر العممية الإنتاجية 

وبالضرورة فإف أية مشكمة مف مشكلبت العمؿ والأداء عمى مستوييف أساسييف لتشخيص جوانب العجز في أداء الأفراد 
  .(قوة العمؿ)

 :تحديد الفجوة في الأداء الفردي :أولا
 :ويتـ ذلؾ بتحميؿ جوانب العجز الأتية

. وبمكف اعتماد نتائج تقييـ الأداء لكؿ فرد لتحديد مدى صلبحيتو لممارسة وظيفتو الحالية: غير المؤىميف لوظائفيـ- أ
 .وجوانب العجز في أداءه الناجمة عف قصور في مياراتو الفنية

وتعكس نتائج تقييـ الأداء عادة مستوى اندفاع الفرد في عممو بتحديد مبادراتو أو مدى : غير الراغبيف في العمؿ- ب
التزامو بالدواـ والأوامر والتوجييات الصادرة إليو، كما تعبر ىذه النتائج عف مستوى معنوياتو ورضائو وولاءه أو إحساسو 

 .بضغوط العمؿ والاغتراب فيو
ويمكف أف تقدـ نتائج التقييـ الدوري تصورا عف حجـ الإنجاز أو حجـ الواجبات والمسئوليات المنفذة : البطالة المقنعة- ج

مف قبؿ الفرد، وفيما إذا كانت تمؾ الإنجازات والميمات دوف المستوى المعياري المقبوؿ وفقا لمؤىلبت الفرد أو لمستوى 
 .وظيفتو والحقوؽ والامتيازات المترتبة عمييا

وىي معكوس البطالة المقنعة، إذ نتائج التقييـ الدوري مدى ارتفاع عبء العمؿ وتحميؿ الفرد بواجبات : كثافة العمؿ- د
 .مسئوليات إضافية إلى جانب وظيفتو الأساسية

وكؿ ذلؾ يزيد مف احتمالات الإرىاؽ والتوتر في العمؿ وينعكس بالضرورة عمى مستوى الأداء الفردي في البعد  / 5
 .(70، 2015الصباغ ، ).المستقبمي كحد أدنى
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 :تحديد الفجوة في الأداء الجماعي :ثانيا
 :ويتـ ذلؾ بتحميؿ جوانب العجز عمى مستوى الجماعي لقوة العمؿ عمى النحو الآتي

وىو ناجـ عف ارتفاع نسبة عدـ التأىيؿ والرغبة في مستوى الأفراد، مثؿ وجود عدد كبير : القصور فى سمات قوة العمؿ- أ
مف الأفراد الذيف لا يممكوف المؤىلبت الكافية لأشغاؿ وظائفيـ، أو عدد كبير مف الأفراد الذيف لا يحمموف اتجاىات إيجابية 
نحو أعماليـ، ولذلؾ يكوف مف الضروري لممدير أف يكشؼ القصور الشمولي ليذا القصور بما يوفر مؤشرات دقيقة عف 

 .حجمو وأسبابو ومتطمبات معالجتو
ويكوف بسبب ارتفاع عدد الأفراد الذيف يشغموف وظائؼ لا تناسب حجـ مياراتيـ مع : القصور في ىيكؿ الوظائؼ- ب

الطاقة المتاحة للؤفراد، وىذا يعني أف تصميـ الوظائؼ لا يوفر فرص الاستثمار أو الاستخداـ الكؼء لمميارات والطاقات 
ولذلؾ بكوف المدير ممزما بإعداد تصور شمولي ليذه المشكمة عمى المستوى الجماعي وصولا إلى . البشرية المتاحة

 .المعالجات المناسبة ليا
تؤدي جوانب القصور في كؿ مف سمات قوة العمؿ وىيكؿ الوظائؼ إلى تزايد وثائر الصراعات : الصراع التنظيمي- ج

بيف جماعات العمؿ وىي تؤدي بالضرورة إلى خفض مستويات الأداء الكمي سواء في مراكز صنع القرارات أو في مراكز 
ولذا يكوف المدير بأمس الحاجة لفيـ أبعاد الصراعات المنظمية وحركاتيا وصولا إلى أفضؿ الصيغ لإدارة ىذه . التنفيذ

 .الصراعات بعيدا عف مواجية الصراعات ومحاولة إلغائيا
مازالت ىناؾ صراعات منظميو ناجمة عف القصور في سمات قوة العمؿ أو القصور في ىيكؿ الوظائؼ : دوراف العمؿ- د

ف فإف قوة العمؿ ستعاني بالضرورة مف عدـ الاستقرار في العمؿ وقد يكوف عدـ الاستقرار ىذا ناجـ عف دعـ التوافؽ بيف 
الأفراد وبيف وظائفيـ وبالتالي رغبتيـ بالانتقاؿ مف وظيفة أو مف التشكيؿ الإداري أو مف المنظمة، أو ناجـ عف سعي 

المدير لمعالجة تمؾ المشكلبت سواء عف طريؽ التعييف أو النقؿ الداخمي أو إنياء الخدمة أو الترقية أو التنزيؿ إلى وظيفة 
 .ادنى مف الوظيفة السابقة

وىكذا يكوف المدير قادرا عمى بناء تصورات دقيقة عف مشكلبت العمؿ في إدارتو مف خلبؿ ممارساتو الدقيقة والموضوعية 
 . لتقييـ أداء الأفراد، واستكماؿ المستوى الفردي في التقييـ بالمستوى الجماعي لتقييـ قوة العمؿ

 :سياسات إعادة ىيكمة وتأىيل قوة العمل / 1
 .وتشمؿ السياسات النوعية الآتية

عادة التأىيؿ بيدؼ تحسيف البناء الميارى لقوة العمؿ بما يرفع مف قدراتيـ الأدائية وحفزىـ عمى - أ سياسات التدريب وا 
 .الإبداع والابتكار في العمؿ
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سياسات الدافعية والحفز بيدؼ تحسيف مستويات الرضا عف العمؿ والروح المعنوية والولاء المنظمي وبالتالي حفظ - ب
 .معدلات التوتر وضغوط العمؿ والاغتراب فيو، بما يؤدي إلى تحسيف توجياتيـ نحو الوظيفة والإشراؼ والمنظمة

سياسات إعادة توزيع الأفراد بيدؼ إدارة حالات دوراف العمؿ إدارة كؼء تخمؽ المستوى المطموب مف الإستقرارية - ج
التعييف، أو )أي انتقاليـ أفقيا وعموديا ضمف ىيكؿ الوظائؼ . المطموبة والتي تتوفر فييا الفرص المناسبة لحراؾ الأفراد

 (التسريح، والنقؿ مف الوظيفة أو القسـ، والترقية لوظيفة اعمى أو التنزيؿ إلى وظيفة ادنى
ويقصد بيا تكميؼ العامميف بممارسة ميمات مينية متنوعة وذلؾ بتدوير الوظائؼ أي عدـ : سياسات التناوب الوظيفي- د

بقائيـ في وظيفة ميني واحدة لمدة طويمة، وبذلؾ تتوفر لممدير فرص الاستخداـ الجيد لمميارات البشرية التي ينمييا 
وبخاصة في الأعماؿ الموسمية، وكذلؾ لتجاوز حالات النقص في قوة العمؿ سواء لأسباب الانتفاع أو ترؾ لعمؿ أو 

 .(82، 2011صبري ، ).لأسباب التدريب
 :سياسات إعادة ىيكمة وتأىيل الوظائف/ 2

 :وتشمؿ السياسات الفرعية الآتية
أي تحميؿ بعض الوظائؼ اختصاصات ومسئوليات نوعية إضافية تريد مف الميارات المينية  :سياسات إغناء الوظيفة -أ

. والتقنيات المطموبة ليا وبما يحسف مف مكانة الوظيفة في التدرج اليرمي ويفرض ليا صلبحيات اعمى وامتيازات اكثر
ويساعد الإغناء الوظيفي عمى تجاوز مشكلبت عدـ الاستخداـ الكامؿ لمميارات المينية للؤفراد وكذلؾ خمؽ الشعور 

 .بالأىمية والاعتراؼ
أي زيادة عدد الميمات الوظيفية التي تمارسيا الوظيفة دوف إضافة ميمات مينية مختمفة،  :سياسات توسيع الوظيفة -ب

وبذلؾ يؤدي التوسيع إلى الاستخداـ الكامؿ لطاقات الأفراد في أثناء يوـ العمؿ، وكذلؾ معالجة مشكلبت البطالة المقنعة، 
 .وفي الوقت ذاتو تتيح لمفرد فرص التطوير والإحساس بالأىمية والاعتراؼ

أي تحميؿ الوظيفة نوعيف مف الميمات والواجبات أحدىما أساسية والأخرى ثانوية وقد تكوف  :سياسات تنويع الوظيفة -ج
 .موسمية أو دائميو، وذلؾ لتسييؿ سياسات التناوب الوظيفي التي اشرنا إلييا سابقا

وىي معكوس الإغناء والتوسيع في الوظيفة، إذ يفرض واقع الميارات البشرية المتاحة أو  :سياسات تفتيت الوظيفة -د
الطبيعية الصراعات المنظمية أحيانا تقميص الميارات أو المسئوليات لوظيفية معينة بسبب عدـ توفر الشخص المناسب 

في المكاف المناسب ليا، أو بسبب نمو حجـ العمؿ في الوظيفة مدير المخازف والمشتريات بما يتطمب تفتيتيا إلى وظيفتيف 
 .ىما مدير المخازف ومدير المشتريات

عموما يعتمد تصميـ السياسات اعتمادا حوىريا عمى مؤشرات أداء الأفراد، وبالتالي لف يكوف قادرا عمى إصدار ىذه 
 .(108، 1996الطجـ ، ).السياسات دوف ممارسة كفوءة لفعاليات تقييـ الأداء
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 :استراتيجيات التدريب والتدريب الموجو بالأداء وبالجودة
 :استراتيجيات التدريب الموجو بالأداء

 ما ىو التدريب؟
 :تـ تعريؼ التدريب بصيغ مختمفة ندرج بعضيا

النشاط المعنى بإكساب الأفراد معرفة وميارة في أداء عمؿ معيف أو زيادة ىذه المعرفة والميارة، أو تعميقيا وفقا لمتطمبات 
 .الوظيفة

النشاط الذي يساىـ في زيادة ميارة الأفراد في أداء أعماليـ لتنفيذ خطط العمؿ وبرامجو الحالية والمستقبمية، وفقا لأسس 
 .عممية وعممية بيدب رفع كفاءة المنظمة وفعاليتيا

 . عمميات إكساب أو تطوير معارؼ أو ميارات أو اتجاىات العامميف بيدؼ الوصوؿ بأدائيـ إلى المستوى المطموب
النشاط المنظـ والمبني عمى أسس عممية، واليادؼ إكساب أو زيادة أو تطوير ميارات ومعارؼ الأفراد وتعميميا وتحسيف 

 .اتجاىاتيـ ومواقفيـ في العمؿ بما يزيد مف كفاءة العمؿ ويرفع مف إنتاجيتو
ومن الواضح أن التعريف الأخير ىو الأكثر شمولا وتعبيرا عن مضامين النشاط التدريبي وأىدافو وعلاقاتيا بأىداف 

 .المنظمة والعمل
 لماذا التدريب؟

إذا كاف تقييـ أداء العامميف واحدة مف الميمات الأساسية لإدارة الأفراد فإف الاستفادة مف نتائج التقييـ لف تتحقؽ دوف 
فمف واجب الإدارة وعمى نحو خاص . معالجة لجوانب الضعؼ التي تكتشفيا تمؾ النتائج في ميارات العامميف وقدراتيـ

إدارة الأفراد تحميؿ نتائج التقييـ الدوري لأداء العامميف وصولا إلى تحديد جوانب العجز والقصور في أدائيـ، وتقرير 
 .حاجتيـ لمتدريب

. مف الجانب الآخر تفرض التغيرات المحتممة في أىداؼ المنظمة تغيرات في أنشطتيا وفعاليتيا وفي ىيكمييا التنظيمي
الأمر . وىذا يعني احتمالات عالية لظيور الحاجة إلى ميارات مينية متخصصة في تمؾ الأنشطة والفعاليات الجديدة 

الذى يتطمب توفير تمؾ الميارات إما عف طريؽ التعييف أو عف طريؽ النقؿ مف مواقع ووظائؼ أخرى إلى الوظائؼ 
 .لابد مف تدريب الأفراد عمى ىذه الوظائؼ (النقؿ والتعييف)وفي كلب الحالتيف ... الجديدة 

تقميص الجيد )، بتغيير تقنيات العمؿ (تحسيف إجراءات العمؿ وطرؽ تنفيذ الميمات الوظيفية)كذلؾ الحاجة لتحسيف الأداء 
ومف ثـ تكييؼ الأفراد العامميف لمتطمبات أداء ىذه . (البشري، وتقميؿ الخطأ والتمؼ والضياعات، واختصار الوقؼ

 .الوظائؼ، فتظير الحاجة إلى تدريب الأفراد وتأىيميـ لأداء الميمات الوظيفية وفقا لمصيغ والإجراءات الجديدة
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وىكذا ندرؾ اىمية النشاط التدريبي وضرورتو في المنظمات وذلؾ لضماف تحقؽ الموائمة بيف متطمبات الوظيفية ومؤىلبت 
فالنشاط التدريبي ييدؼ إلي، تأىيؿ الأفراد . الفرد، وبيف متطمبات ىيكؿ الوظائؼ وسمات القوى العاممة في المنظمة

 :العامميف لموظائؼ التي يشغمونيا مستقبلب، سواء كانت حاجتيـ لمتأىيؿ ناجمة عف
 .قصور وعجز في مياراتيـ ضمف الوظيفة الحالية أو المستقبمية

جراءاتو وتغير وصؼ الوظائؼ ومواصفاتيا  .تطوير أساليب العمؿ وا 
 .(227، 2020عبد الله ، ).ظيور وظائؼ جديدة نتيجة التغير في أىداؼ المنظمة وىيكميا التنظيمي

 :أىمية التدريب
تحسيف إنتاجية العمؿ وذلؾ مف خلبؿ تحسيف أداه الأفراد العالميف بما يقمؿ مف كمفة العمؿ بسبب تقميص وقت -/ 1

 .الإنجاز والأخطاء في العمؿ واليدر والتمؼ في استخداـ المواد والأجيزة والمعدات
صاباتو، إذ يؤدي التدريب إلى تحسيف مستويات الأداء وتكوير الميارات والالتزاـ الدقيؽ / 2 تقميؿ حوادث العمؿ وا 

صاباتو  .بتعميمات العمؿ وضوابطو وبذلؾ تنخفض حالات الخطأ والإىماؿ وتتقمص حوادث العمؿ وا 
تقميؿ الحاجة إلى الإشراؼ والتوجيو في العمؿ وكذلؾ الحاجة إلى الرقابة عمى الأداء، لأف تحسف مستوى ميارات / 3

تقانيـ لوظائفيـ بخفض مف أخطائيـ ويزيد مف دقتيـ، بما يقمؿ مف الحاجة إلى الإشراؼ والرقابة  .الأفراد وا 
تحسيف معنويات العامميف ودوافعيـ نحو العمؿ؛ فالتدريب يرفع مف معنوياتيـ لأنو يزيد مف إحساسيـ باىتماـ الإدارة  / 4

وعنايتيا بيـ ورغبتيا بمنحيـ فرص التطور والتقدـ الوظيفي أو معالجة جوانب الضعؼ والخمؿ في أدائيـ، كما أف التدريب 
الناجح وانعكاس نتائجو عمى أداء المتدربيف يقود إلى تحسيف موقفيـ الوظيفي ومف ثـ مكانتيـ في المنظمة الأمر الذي 

 .يزبد مف دوافعيـ نحو العمؿ
زيادة الاستقرار الوظيفي ومستوى الولاء لممنظمة ولموظيفة، فالتدريب يتيح لمفرد مرونة عالية في تغيير موقفو الوظيفي  / 5

وىكذا يزداد ولاءه . أفقيا وعموديا وبذلؾ تزداد فرصتو في الاستمرار بالعمؿ ويزداد إحساسو بالضماف والاستقرار فيو
حساسو بالانتماء لوظيفتو ولممنظمة وتنخفض معدلات الغياب وكذلؾ معدلات ترؾ العمؿ ودوراف العمؿ  .وا 

المرونة العالية في استخداـ الموارد البشرية المتاحة لممنظمة وتأىيميا لسد الاحتياجات المستقبمية في ىيكؿ الوظائؼ  / 6
 .مع تحقيؽ الإحساس بالاستقرار والضماف للؤفراد العامميف

 .توفير القوى العاممة المطموبة لممنظمة عمى المدى البعيد ومعالجة جوانب العجز والقصور في سمات القوى العاممة / 7
وذلؾ لاف . حفز العامميف عمى الإبداع والابتكار وتطوير أساليبيـ في العمؿ وتقديـ مقترحاتيـ لتطوير إجراءاتو / 5

التدريب يثير اتجاىات جديدة لدى العامميف نحو أعماليـ والتقنيات المعتمدة فييا بما يدفعيـ إلى أفكار جديدة واحيانا إلى 
بداعات متميزة  .ابتكار وا 
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وىكذا تفرض ىذه الأىمية والمزايا في النشاط التدريبي اىتماما مف إدارة الأفراد بو واعتمادىا الأساليب والأسس العممية في 
فيو خسارة آنية ممثمة في كمفة النشاط التدريبي . تنفيذه، ذلؾ أف القصور في إدارة النشاط التدريبي يعني خسارة مزدوجة

سواء كانت كمفة مباشرة كأجور أو نفقات العممية التدريبية أو كمفة غير مباشرة ناجمة عف تشغيؿ أشخاص آخريف في 
 .مواقع عمؿ المتدربيف لمدة التدريب ودفع أجور إضافية ليـ

كما انو خسارة مستقبمية تتمثؿ في الحاجة إلى إعادة تدريب الأفراد أنفسيـ أو أفرادا آخريف لضماف توفير الميارات 
 .المطموبة

دارتو بكفاءة وفعالية تفرض اىتماـ إدارة الموارد البشرية بثلبثة محاور متكاممة في  إف المعالجة السميمة لمنشاط التدريبي وا 
 :النشاط التدريبي وىي

 .تحديد الحاجات التدريبية وصولا إلى خطة تدريبية سميمة/ 1
 .تنفيذ الخطة التدريبية / 2
 .تقويـ نتائج الخطة التدريبية/ 3

 .(163، 2023الشمري ، ).التخطيط الاستراتيجي لمتدريب
 ماذا يقصد بو؟ وما ىي فوائده ومقوماتو؟

 .رفع مستوى الأداء الكمي لممنظمة*
 .أف العنصر البشري عمى كافة المستويات ىو مصدر الأفكار والأداة الفاعمة في مواجية التحديات*
 العنصر الحاسـ في تحسيف وتطوير الأداء*
 .ىو استثمار وتنمية قدرات الأفراد*
 .استراتيجية التدريب ىي جزء مف الاستراتيجية العامة لممنظمة *
 .المساىمة في ترتيب أولويات تنمية الموارد البشرية وتطوير قدراتيا عمى المدى البعيد*
 .استشراؼ الاحتياجات التدريبية المستقبمية لمعامميف*
 .مساعدة المنظمة عمى التكيؼ السريع مع المتغيرات المعاصرة*
 .وضع إطار عمؿ لمتعمـ المستمر داخؿ المنظمة*
 .تعزيز ارتباط العامميف بالمنظمة التي يعمموف بيا*
 .مؤشر عمى الاىتماـ بالاستثمار البشري*

 مقومات نجاح التخطيط الاستراتيجي لمتدريب
 .اقتناع الإدارة العميا بأىمية التدريب وحتمية التعامؿ معو استراتيجيا*
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 .المشاركة مف جانب جميع المسئوليف في إعداد استراتيجية التدريب*
 .توفير الاستعداد النفسي لممسئوليف عف التخطيط*
 .(54، 2018حمودة ف).إتقاف المسئوليف لمميارات الإدارية اللبزمة لإعداد استراتيجيات التدريبية*

 مراحل وخطوات التخطيط الاستراتيجي لمتدريب
 :تبدا بدراسة العوامؿ المؤثرة عمى المنظمة والمتغيرات المؤثرة عمى نشاط التدريب وتتضمف :الخطوة الأولى

 .تصنيؼ وحصر المتغيرات المستقبمية المؤثرة في المؤسسة *
 .تحديد درجة تأثير تمؾ العوامؿ*
 .جمع المعمومات عف تمؾ العوامؿ*
 .تحميؿ وتقييـ ىذه العوامؿ *

 :تحديد الأىداؼ ووضع الاستراتيجية العامة لمتدريب وتتضمف :الخطوة الثانية
 .تحديد مستوى التغيير المطموب داخؿ المؤسسة *
 .تحديد مستوى ونوعية المعارؼ والميارات المطموبة لمواجية التغيير *
 .تحديد الأىداؼ العامة لمتدريب *
 .التعرؼ عمى خطط الزمف والمسارات الوظيفية المستقبمية *
 .وضع الاستراتيجية العامة لمتدريب*

 :وضع الاستراتيجيات التفصيمية لمتدريب وتتضمف :الخطوة الثالثة
 .وضع استراتيجيات تحديد الاحتياجات التدريبية وتحميميا*
 .تصميـ البرامج التدريبية التي تمبي الاحتياجات التدريبية*
 .وضع استراتيجيات تنفيذ الأنشطة التدريبية*
 .وضع استراتيجية لتقييـ الأنشطة وتحديد درجة نقؿ الأثر التدريبي*

 وضع الخطة المالية لاستراتيجية التدريب :الخطوة الرابعة
 :تطبيؽ استراتيجية التدريب وتتضمف :الخطوة الخامسة

 اختبار الأسموب الأنسب لتطبيؽ الاستراتيجية*
 .وضع برامج العمؿ والجداوؿ الزمنية لتطبيؽ الاستراتيجية *
 .تحديد الأىداؼ التفصيمية والفرعية للؤقساـ والوحدات المعينة بالاستراتيجية *

 :تطبيؽ استراتيجية التدريب وتتضمف :الخطوة السادسة
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 .قياس الأداء التدريبي*
 .تقييـ الأداء التدريبي*
 .اتخاذ الإجراءات التصحيحية*

 :الأخطاء الشائعة في التخطيط الاستراتيجي لمتدريب
 .الاعتقاد باف التخطيط عممية منفصمة عف عممية الأداء ككؿ *
 .عدـ إعطاء الوقت الكافي لمقياـ بالتخطيط الاستراتيجي عممية *
 .عدـ خمؽ الأجواء الملبئمة لنجاح استراتيجية التدريب *
مكانات المنظمة*  .وضع استراتيجيات طموحة لا تتفؽ وا 
 .تفويض مياـ التخطيط الاستراتيجي لمتدريب لإدارة التدريب وحدىا*
 .عدـ دقة البيانات التي يقوـ عمييا التخطيط الاستراتيجي لمتدريب *
 .عدـ وجود الدعـ والمساندة مف جانب الإدارة العميا لعممية التخطيط*
 .(260، 2022الدبري ، ).عدـ الرقابة الدورية عمؿ تطبيؽ الخطة الاستراتيجية *

  المعايير الأساسية لنظام إدارة الأداء
 .تواجو المنظمات المعاصرة بيئات سريعة التغير في متطمباتيا وفي مواردىا، وبالتالي متغيرة في اتجاىاتيا

 .إذ تجد تغيرا مستمرا فى حجـ الطمب وتنوع في مواصفاتو ومنافسة متواترة في الأسواؽ*
الأمر الذي فرض عمى المنظمات توجيا لتطوير تقنياتيا، وبالتالي مكوناتيا لضماف القدرة عمى الاستجابة لتغيرات البيئة *

 . والأسواؽ
ولضماف تحقيؽ التطوير الناجح في المنظمات برزت اىمية تقويـ الأداء المنظمي لتوضيح الجوانب التي تحتاج إلى  *

 .التغيير والتطوير
وىكذا تطورت وظيفة الرقابة في إدارة المنظمات لتواكب متطمبات السرعة والدقة والتكامؿ في قياس الأداء المنظمي، *

 فطغت المفاىيـ الرقابية الجديدة مثؿ؛
 MBO الإدارة بالأىداؼ والنتائج -
 cybernetics )السيبرنتبؾ)الرقابة الذاتية  -
 TQM الجودة الشاممة -
 :ولتفعيؿ ىذه المفاىيـ الجديدة في إدارة المنظمات، تـ تطوير عند مف المقاييس المتقدمة لتقويـ الأداء المنظمي مثؿ*
 Effectiveness الفاعمية -
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 Efficiency الكفاءة -
 Productivity الإنتاجية -

 :وذلؾ تكاملب مع المقاييس التقميدية مثؿ
 .تقرير الميزانية ومؤشراتو في التحميؿ المالي -
 .تقارير الإفصاح المحاسبي والمسئولية الاجتماعية -
 .مؤشرات الإسياـ في الناتج الإجمالي -
 .التقارير السنوية -
 .تقارير أداء العامميف -
 .الدراسات التقويمية المتخصصة -
عموما لـ تكف المقاييس والصيغ التقميدية لقباس الأداء المنظمي قادرة عمى إعطاء صورة متكاممة عف الأداء وبالتالي *

عداد التقارير السنوية وتكوف شاممة في  برزت الضرورة لوضع اطر متكاممة لقياس الأداء المنظمي تستخدـ فى صياغة وا 
 .مؤشراتيا لكؿ جوانب الأداء الرسممة وغير الرسمية وكذلؾ الجوانب التطويرية

نسعى في ىذه الورقة التعريؼ باىـ مقاييس تقويـ الأداء الرسمي وىي؛ الفاعمية والكفاءة والإنتاجية كونيا إطارا متكاملب *
 .(34، 2011سميـ ،).لمتقويـ وىو ضروري لشاغمي المواقع القيادية إلماما معرفيا وتطبيقا مينيا

 Effectivenessمفيوم الفاعمية الإدارية  :أولا
 (مدى قدرة المنظمة عمى إنجاز الأىداؼ المحددة في خططيا): يتفؽ معظـ الباحثوف في الإدارة عمى تعريؼ الفاعمية أنيا

وأفضؿ صيغة  .فتقويـ أداء المنظمة يجب أف يبدأ بقياس فاعميتيا أي مدى نجاحيا في أداء الدور الوظيفي المقرر ليا
لقياس درجة النجاح ستكوف بالتأكيد ىي مدى تحقؽ النتائج المقرر الوصوؿ إلييا وىي ما يصطمح عميو في الخطط 

 .بالأىداؼ
ذا أخذنا بنظر الاعتبار كوف الفاعمية مقياسا لتحديد مدى قدرة المنظمة عمى تعزيز العلبقة بيف المنظمة وبيئتيا، فإف  وا 

 :قياس الفاعمية يجب أف يشمؿ مستوييف ىما
ولاف ىذا المستوى يعبر عف الفاعمية  (قدرة المنظمة عمى تحقيؽ الأىداؼ التخطيطية) :الداخمي/المستوى الإنتاجي*

 :الداخمية فقط لذا يجب أف ينتقؿ القياس إلى
وبالتاكيد لا  (قدرة المنظمة عمى إقناع المستيدفيف بالانتفاع مما تقدمو أو تنجزه المنظمة) :الخارجي/المستوى التسويقى*

أىمية لمفاعمية في المستوى الإنتاجي أف لـ نقترف بالمستوى، التسويقي ذلؾ أف المستوى التسويقي يعبر عف قبوؿ البيئة 
لممنتوجات المنجزة والمقدمة ليـ بما يحقؽ عائدا لممنظمة، عموما ترتبط الفاعمية التسويقية  (المستيدفوف/ المستيمكوف)
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وكذلؾ الفاعمية الإنتاجية بمسالة جوىرية أخرى وىي البعد الكمي والنوعي في الأىداؼ المقررة في الخطة فالفاعمية لا 
تقتصر عمى الكمية المتحقؽ انجازىا فحسب بؿ يجب أف تشمؿ البعد النوعي ايضا ويقصد بذلؾ مدى مطابقة المنتوجات 

 :لممواصفات المحدد ليا في الخطة أي أف الفاعمية تعتمد عمى معياريف أساسييف في القباس ىما
 .ويقيس مدى تحقؽ الأىداؼ مف حيث عدد الوحدات المخطط إنتاجيا أو بيعيا :المعيار الكمي*
ويقبس مدى تحقيؽ أىداؼ مطابقة في مواصفاتيا لممواصفات لمخطط إنتاجيا أو بيعيا وتأسيسا عمى  :المعيار النوعى*

 .(46،  2023التويجر ،).القضايا الأساسية أعلبه في التأىيؿ النظرى لمفيوـ الفاعمية مقياسا لإداء المنظمات
 Efficiencyمفيوم الكفاءة الإدارية  :ثانيا

مدى قدرة المنظمة عمى الاستخداـ الأمثؿ لمموارد المتاحة ليا في ): يعوؼ الباحثوف في حقؿ الإدارة مفيوـ الكفاءة بانيا
إلى تقويـ  (الفاعمية)ذلؾ أف تقويـ أداء المنظمة يجب أف يتجاوز تقويـ المخرجات  (تحقيؽ الأىداؼ المخطط إنجازىا

 .(الكفاءة)المدخلبت 
لف يكوف اداءىا ناجحا أف لـ يقترف ذلؾ باستخداـ معياري  (الفاعمية)فالمنظمة التي تنجح في تحقيؽ اىدافيا كما ونوعا 

 .لممواد بعيدا عف اليدر والتمؼ فييا
 :والكفاءة مثؿ الفاعمية تقع في مستوييف

 .أي قدرة المنظمة عمى إنجاز اىدافيا بكمفة مقاربة لمكمفة المعيارية أو الكمفة التخطيطية: (الداخمي)المستوى الإنتاجي*
أي قدرة المنظمة عمى تحقيؽ افضؿ علبقة بيف كمفة الوحدات المباعة وكمفة الوحدات : (الخارجي)المستوى التسويقي *

 .المخطط بيعيا
ولا يمكف عادة لمكفاءة الإنتاجية التعبير الصادؽ عف نجاح المنظمة في الاستخداـ الأمثؿ لمواردىا، فقد يحصؿ أف تفشؿ 
المنظمة في تسويؽ جميع المنتجات المخطط بيعيا، الأمر الذي يجعؿ مف الكمفة الحقيقية لممنتجات المباعة اعمى وذلؾ 

 .وفقا لنسبة الوحدات المتعطؿ بيعيا
فالوحدات ذات . ولا بد مف التنويو ىنا باف الكفاءة في المستوييف الداخمي والخارجي تخضع لمبعديف الكمي والنوعي

المواصفات العالية تتطمب موارد عالية النوعية وبالتالي عالية الكمفة بعكس الوحدات المتدنية في مواصفاتيا فيي تتطمب 
 .موارد متدنية في النوعية والكمفة

 :وىكذا يمكف القوؿ باف الكفاءة في مستويييا الإنتاجي والتسويقي تخضع لمعياريف اساسيف في القياس ىما
 .ويقيس مدى تحقؽ الوحدات المنتجة بكمفة مقاربة لكمفة الوحدات المخطط إنتاجيا وبيعيا :المعيار الكمى*
ويقيس مدي تحقؽ الوحدات المطابقة لممواصفات بكمفة مقاربة لمكمؼ التخطيطية، وكذلؾ مدى تحقؽ  :المعيار النوعى*

 .بيع الوحدات المطابقة بكمفة مقاربة لكمفة الوحدات المطابقة المخطط بيعيا
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 :الثقافة التنظيمية 
 (أو سمبية/إيجابية و)تتحقؽ الثقافة التنظيمية مف سيادة مجموعة مف قيـ العمؿ بيف العامميف وتأثيرىا في خمؽ اتجاىات 

لذا يمكف قياس النتائج غير . نحو العمؿ، وما ينجـ عف ذلؾ مف أنماط سموكية تحكـ أفعاؿ وتصرفات العامميف في المنظـ
 :الرسمية لأداء العامميف بمجموعة مف الاتجاىات السموكية تحدد لنا أبعاد الثقافة التنظيمية وىي

 :ويعبر عف مدى تحقؽ الأشباعات الذاتية في العمؿ، ويقاس عادة في ثلبث مستويات :الرضا التنظيمي / 1
 .لما توفره مف مستحقات تحقؽ مصدرا لمعيش الكريـ لمفرد و لأسرتو :الرضا عف الوظيفة *
 .لما توفره مف فرص لممكانة والإنجاز والاعتراؼ مف الآخريف :الرضا عف المينة*
 .الرضا عف المنظمة لما توفره مف فرص النمو والتقدـ وتحقيؽ الذات وفرص الانتماء*
 :وىي تعبير عف مدى الاندفاع في العمؿ وتقع في ثلبث مستويات :الروح المعنوية / 2
 .المشاركة والإسياـ الجاد والممتزـ ضمف فريؽ العمؿ*
 .المبادرة الذاتية والاندفاع في التميز بأداء العمؿ*
 .الابتكار والإبداع في الأداء والإنجاز*
 :أي مدى الاندماج بفريؽ العمؿ والإحساس بالانتماء لممنظمة ويقع في المستويات الآتية :الولاء التنظيمي / 3
 .أي الرغبة بالعمؿ ضمف دور وظيفي معيف :الولاء لموظيفة*
 .الإحساس بالانتماء لتخصص ميني وفني معيف :الولاء الميني*
 .الإحساس بالانتماء لممنظمة التي يعمؿ فييا :الولاء التنظيمي*
 :مدى الإحساس بالأىمية والمكانة في المنظمة ويقع في المستويات الاتية :الاغتراب الوظيفي / 4
 .اغتراب السمطة أو القوة، الإحساس بغياب القدرة عمى التأثير أو المشاركة في صنع القرارات*
 .الإحساس بغياب المغة والمفاىيـ المشتركة بيف العامميف: اغتراب المعاني أو المفاىيـ*
الإحساس بغياب الثقافة المشتركة وعدـ القدرة عمى توقع تصرفات وردود أفعاؿ الآخريف أو : اغتراب المعايير والقيـ*

 .فيمي
الإحساس بعدـ الأىمية وعدـ توفر فرص تحقيؽ الذات وبالتالي تبمور الشعور بالضياع أو فقداف : الاغتراب الاجتماعي*

 .الذات
 :أي الإحساس بالتوتر أو القمؽ أو الممؿ في العمؿ نتيجة عدـ المواءمة في ثلبث مستويات :الضغوط التنظيمية / 5
 .وينجـ عنيا التعب والإجياد والإرىاؽ في العمؿ :عدكـ الموائمة الفسيولوجية*
 .وينجـ عنيا التشتت وعدـ التركيز وتكرار الأخطاء في العمؿ :عدـ المواءمة الذىنية*
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 .(72، 1996الطجـ ، ).وينجـ عنيا الضجر والقمؽ والتوتر في العمؿ :عدـ المواءمة النفسية*
 :التنظيمات غير الرسمية 

فلببد مف حدوث . تعد التنظيمات غير الرسمية مصدرا لمتنظيمات الرسمية وفي الوقت ذاتو امتدادا ونتيجة ليا في أف واحد
التناقض أو التقاطع بيف أىداؼ الأفراد والجماعات وبالتالي بيف الأقساـ التنظيمية، الأمر الذي يبمور تنظيمات غير رسمية 

تدافع عف تمؾ الأىداؼ غير الرسمية، وىكذا يظير الصراع التنظيمي بما يبعد الثقافة التنظيمية عف الأنماط المعيارية 
ولذا يصبح مف الضروري فيـ أسباب نشأة ىذه التنظيمات غير الرسمية ثـ عوامؿ قوتيا وأخيرا كيفية قياس قوة . المرغوبة

 . تأثير واتجاه ىذه التنظيمات
  :نشأة التنظيمات غير الرسمية/ 1

. تتشكؿ الجماعات نتيجة لاستمرار التفاعؿ بيف فرد أو أكثر واستيداؼ التفاعؿ تحقيؽ الأىداؼ المشتركة لأفراد الجماعة
وتتبمور الجماعات إلى تنظيمات غير رسمية عند ظيور القيادات فييا وقدرتيا عمى تنسيؽ جيود الأعضاء لتحقيؽ 

 :وتقع تفسيرات أسباب نشأة الجماعات والتنظيمات غير الرسمية في اتجاىيف. أىدافيا
 . الاتجاه التوازني الذى يؤكد عمى عوامؿ التواجد والقرب المكاني سببا لظيور الجماعات*
الاتجاه الصراعي ويؤكد عمى اختلبؼ المصالح والأىداؼ سببا لمتكتؿ مع الآخريف لحماية المصالح والأىداؼ المشتركة *

وبذلؾ يمكف أف تدرؾ احتمالات التنوع وعدـ الاستقرارية . وىذا الاختلبؼ ناجـ عف أسباب اجتماعية أو نقابية أو سياسية 
في الجماعات والتنظيمات غير الرسمية ضمف أية منظمة وبالتالي احتمالات الصراع بينيا وكذلؾ مع الإدارة ، وما يعنيو 

ذلؾ مف أىمية وضرورة فيـ التنظيمات غير الرسمية في تحسيف القدرة عمى أدراؾ أبعاد الثقافة التنظيمية والمناخ 
 . (89، 2023حواس ).التنظيمي

: قوة التنظيمات غير الرسمية / 2
يتطمب فيـ مدى واتجاه تأثير التنظيمات غير الرسمية، إدراؾ قوة ىذه التنظيمات أو درجة تماسكيا  (فاعمية الجماعات)

وقدرتيا عمى تحقيؽ أىداؼ أعضائيا وىكذا يكوف مف الضروري التعرض إلى وظائؼ التنظيمات غير الرسمية والعوامؿ 
 :المحددة لقدرتيا في ممارسة لمؾ الوظائؼ

 :أكد الباحثوف عمى الوظائؼ الآتية :وظائؼ التنظيمات غير الرسمية -أ
 إشباع حاجات الأعضاء وتحقيؽ أىدافيـ مف الانتماء لمجماعة*
 .توجيو سموؾ أفرادىا لخمؽ المناخ التنظيمي الملبئـ لمصالحيـ*
 . تخفيؼ ضغوط التنظيـ الرسمي وما ينجـ عنيا مف مؤثرات ومشدات*
 .بمورة ثقافة غير رسمية توجو الأنماط السموكية لصالح أىدافيا*
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 .توفير فرص تحقيؽ الذات والمكانة والانتماء والاستقرار والأمف في المنظمة*
 :ويتفؽ الباحثوف حوؿ ىذه العوامؿ :متغيرات قوة التنظيمات غير الرسمية -ب
التعميـ والثقافة والعمر والجنس والديف والعرؽ والانتماء السياسي والتخصص الميني  :العوامؿ الشخصية للؤعضاء*

 . والمستوى الميارى
الروح الجماعية بيف الأعضاء وكفاءة نظاـ الاتصالات في الجماعة غير الرسمية  :العوامؿ التنظيمية غير الرسمية*

 .وكذلؾ دوجة التماسؾ وشدة الانتماء والاستجابة بيف الأعضاء فضلب عف كفاءة القيادة غير الرسمية
 :وىي نوعيف: العوامؿ البيئية المحيطة*
تتصؿ بفمسفة الإدارة واستراتيجياتيا وسياساتيا وطبيعة التصميـ التنظيمي، ونظـ الحفز والعمؿ وكذلؾ تنوع  :الداخمية -

 .واتجاىات التنظيمات غير الرسمية الأخرى في المنظمة
مثؿ العوامؿ الاقتصادية والاجتماعية والسياسية والقانونية والدينية، وتأثيرىا في تغيير أىداؼ غير ومصالح  :الخارجية -

   (48، 2018حمودة ،).الجماعات والتنظيمات غير الرسمية خاصة النقابية منيا
  :قياس العلاقات والجماعات غير الرسمية/ 3

أدى اىمية تحديد التنظيمات غير الرسمية واستقصاء أىدافيا وقوتيا إلى بمورة مجموعة مف التقنيات والمناىج البحثية 
وطوره  (مورينو)المتخصصة بقياس ودراسة التنظيمات غير الرسمية، ومف أىميا منيج القياس الاجتماعي الذي أبتكره 

ويعتمد ىذا المنيج عمى قياس بناء العلبقات الاجتماعية ودرجة التماسؾ في الجماعات والتنظيمات . الباحثوف مف بعده 
فضلب عف استخداـ الجداوؿ  (السوسيوكراـ)غير الرسمية وكذلؾ عرض النتائج بصيغة جداوؿ ولوحات لمقياس الاجتماعي 

 .والمقاييس الإحصائية لتقويـ العلبقات الاجتماعية
تأسيسا عمى ما تقدـ يمكف القوؿ باف التنظيمات غير الرسمية محور ميـ جدا في فيـ المناخ التنظيمي وأدراؾ أبعاده 

 .واحتمالاتو المستقبمية، وبالتالي القدرة عمى فيـ خاصية المواءمة في الييكؿ التنظيمي
 :الصراع التنظيمي

يسود الاعتقاد بأف الصراع التنظيمي حالة سمبية مرفوضة لابد مف إلغائيا أو احتوائيا لتحقيؽ التوافؽ والانسجاـ والتناغـ 
في أداء المنظمات، غير أف ىذا الاعتقاد يجافي الحقائؽ الميدانية، فالصراع التنظيمي واقع قائـ في المنظمات يقترف 

لذا أكد المدخؿ . بواقعية وجود التنظيمات غير الرسمية وبواقعية تقاطع ىذه التنظيمات وتناقض أىدافيا ومصالحيا
والعمؿ عمى توظيفيا لصالح حفز الأداء وتحسينو  (الصراع)التكاممي في الفكر الإداري عمى اىمية استيعاب ىذه الظاىرة 

وبالتأكيد تتطمب ىذه المعالجة فيـ أبعاد الصراعات القائمة في  . بتحويؿ الصراع إلى حالة منافسة لتحقيؽ أىداؼ المنظمة
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المنظمة وتشخيص محركاتيا، وصولا إلى التحكـ بيا وتوجيييا إلى مستوى المنافسة النافعة، وبذلؾ نكوف قادريف عمى 
 .إدارة الصراع بنجاح، بؿ يكوف الصراع مطمبا وتقنية للئدارة الناجحة

ويعد تقييـ مستويات الصراع التنظيمي المفتاح الرئيس لإدارة الصراع بنجاح ولذا تتعاظـ اىمية تقنيات تشخيص أبعاد 
الصراعات التنظيمية وتحديد محركاتيا في الإدارة المعاصرة، خاصة في المؤسسات المتعددة الثقافات، حيث يكوف المناخ 

الأمر الذي بمور مفيوما ومصطمحا جديدا في الفكر . التنظيمي مثقلب بالجماعات الثقافية المتنوعة والمؤىمة لتقبؿ الصراع
 .(28، 2018الزغبي ،). الإداري ىو ثقافة الصراع

 القائد التحويمي-- دور القيادات الإدارية فى تفعيل وتحفيز الموارد البشرية 
 أبعاد حديثة في القيادة

 Fred E. Fiedler ما ىي القيادة؟ يعتقد بعض الناس أف مصطمح القائد والمدير مترادفاف، ولكنيما مختمفاف، ووفقا لرأى
أما المدير فيو الشخص الذى " ىو الفرد في مجموعة والذي لو ميمة توجيو وتنسيؽ النشاطات المناسبة لمميمة "فإف القائد 

يقوـ بدور محدد ضمف ىيكؿ منظـ، و رغـ أف ىذا الدور يعطي المدير سمطة رسمية فيناؾ مديريف غير قادريف عمى 
القيادة، ومف الواضح أف ىؤلاء المديريف ذو نجاحات محدودة في المنظمة، وأف مصطمح القيادة الإدارية يعني أف كؿ مف 

ويجب عمى القائد الإداري أف يكوف قادرا عمى توجيو وتنسيؽ المياـ داخؿ . الميارات القيادية والإدارية ضرورية لممنظمة
 .الجماعة

 : القيادة الرسمية والقيادة غير الرسمية: أولا 
 :القيادة الرسمية / 1

- تتواجد عندما يقود المدير مف خلبؿ ممارسة السمطة الرسمية، وأف ممارسة السمطة الرسمية مف خلبؿ تمؾ التصرفات 
يتبع مف المركز الرسمي لممدير داخؿ ىيكؿ السمطة لممنظمة، ونجد أف أي موظؼ في  - مثؿ تحديد الواجبات والمياـ

موقع ادارى لديو الفرصة والمسئولية لممارسة القيادة الرسمية في علبقتو بالمساعديف، وبذلؾ فيـ معنيوف بالتأكد مف أف 
 .(107، 2010خير الديف ،).أداء المساعديف

 :القيادة غير الرسمية/ 2
تظير عندما يكوف الشخص بلب سمطة رسمية، ويؤثر في توجيو سموؾ الآخريف، والقادة غير الرسمييف ىـ أولئؾ الذيف 

يتحمموف المسئولية في مواقؼ المجموعات، ورغـ أنيـ لا يعينوف رسميا أو لا ينتخبوف فإنيـ قادة مف خلبؿ تصرفاتيـ أو 
 .جاذبيتيـ الشخصية

كما نجد أف القيادتيف الرسمية وغير الرسمية تتعايشاف في معظـ مواقؼ العمؿ، وقد يتصرؼ المديروف أحيانا كقادة 
رسميوف في بعض المواقؼ وكقادة غير رسميوف في مواقؼ أخرى، وعندما يتصرؼ كقائد رسمي فإف المدير يتبع خط 
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السمطة ويمارس التأثير في اتجاه ىبوطي في الييكؿ التنظيمي، وذلؾ مف المدير إلى التابعيف، ولكف عندما يتصرؼ كقائد 
غير رسمي فإف المدير يؤثر عمى العامميف خارج التنظيـ الرسمي، والمطموب ىو قوة اقناع لتحقيؽ القيادة غير الرسمية 

 .نظرا لأف القائد غير الرسمي يفتقد إلى السمطة الرسمية
 القيادة الفعالة والقيادة النا جحة: ثانيا 

 :مف الميـ التمييز بيف القيادة التي تحاوؿ والقيادة الناجحة والقيادة الفعالة والأمثمة الآتية توضح ىذه الأنماط
 .، ومف الملبحظ أنو يحاوؿ تحقيؽ ذلؾ(ب)يريد تغبير سموؾ الشخص  (أ)الشخص  :القيادة التي تحاوؿ / 1
 (أ)يغبر سموكو كدالة لجيود الشخص  (ب)الشخص  :القيادة الناجحة /2
سيكوف اكثر رضاء وسيتـ مكافاتو بشكؿ مناسب، أو سيحقؽ  (ب)كدالة لتغير سموكو فإف الشخص  :القيادة الفعالة / 3

 .ىدفا ىاما
ولسوء الحظ - حيث يحاولوف فقط التأثير عمى تغيير سموؾ الموظؼ  (1)ونجد أف معظـ المديريف يعمموف وفقا لمنمط رقـ 

 .فإف ىؤلاء المديريف ليس لدييـ ميارة استخداـ سمطاتيـ الرسمية لتنسيؽ وتوجيو الموظؼ لتحقيؽ أىداؼ المنظمة
 : النسا ء كقيادات إدارية: ثالثا

ظؿ التقدـ الإداري لمنساء لفترات في الماضي مسدودا بسبب التقاليد التنظيمية، ولكف بالتدريج تـ إزالة العقبات وتميد 
الطريؽ أماميف وأصبحت المرأة تحتؿ الكثير مف المناصب في البنوؾ وفي القطاع الحكومي وفي الجامعات وفي قطاع 

الخ، ومنذ حقبتيف مف الزماف كاف مف الصعب دراسة أوجو التشابو واوجو الاختلبؼ ..الأعماؿ العاـ وفي القطاع الخاص 
بيف قيادات الذكور والاناث حيث كانت الأقمية مف النساء تحتؿ المناصب القيادية، ورغـ أف النساء في الإدارة ظممف أقمية 

 .إلا أف مثؿ ىذه الدراسات أصبحت أكثر شيوعا وأكثر إمكانية لإجرائيا الآف عف ذى قبؿ
 :وىناك سؤالين ينبغي توجيييما بشان المناصب القيادية

عف الميارات والمقدرات اللبزمة لمقيادة، ىؿ القيادات مف النساء أكثر أو أقؿ مف القيادات مف الرجاؿ في الاىتماـ  :الأوؿ
 بالناس؟ وىؿ القيادات مف النساء أكثر أو أقؿ مف القيادات مف الرجاؿ في الاىتماـ بالعمؿ؟

يتعمؽ باستجابة التابعيف لمقيادات مف الرجاؿ ومف النساء، وىؿ لا يسمح لمنساء بالقيادة بسبب التعود والتقولب  :الثاني
 والتحيز مف جانب العامميف الرجاؿ؟

وىناؾ بعض البحوث التي تجيب عف السؤاؿ الأوؿ حيث أثبتت دراسات جامعة أوىايو أنو ليس ىناؾ فروؽ في الاىتماـ 
لمعرفة ما إذا  ( رجاؿ966 نساء و 950) مدير 2000لكؿ مف المجموعتيف، وىناؾ باحثوف آخروف طبقوا بحوثيـ عمى 

 .كانا مختمفيف عند ممارسة العممية الإدارية، وتبيف أنو ليس ىناؾ أية فروؽ بيف القيادات مف النساء والقيادات مف الرجاؿ
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أف  Vroom H. Victor  G .Jago Arthurأما الإجابة عمى السؤاؿ الثاني فكانت مف خلبؿ دراسة قاـ بيا كؿ مف 
النساء كف ذوات توجو في المشاركة أكثر مف الرجاؿ، كما اكتشفوا أف النساء المتسمطات كاف ينظر إلييف بشكؿ سمبي 
أكثر مف الرجاؿ المتسمطيف، ولذا فينبغى عمى النساء أف يكف أكثر تساىلب وأقؿ تشددا وأكثر اىتماما بمشاعر الآخريف، 

ووفقا ليذه الدراسة نجد أف الرجاؿ يمزـ اىتماميـ بيذه البنود مثؿ النساء، كما وتوصمت دراسة أخرى أف القيادات مف 
النساء والتي أخذت بالنمط الاستبدادى كف أقؿ فاعمية، أما بالنسبة لمرجاؿ فكانوا بصفة عامة أكثر قبولا مف المشرفات مف 

 .النساء
وعموما فإف القيادات مف النساء لسف مختمفات عف القيادات مف الرجاؿ، ولكف يتـ فيميف عمى نحو مختمؼ ولا شؾ أف 

سوؼ يدعو بالتدريج إلى الفيـ الصحيح ليف مف جانب مرؤوسييـ، - ومع زيادة عددىف  - القيادات مف النساء المتعممات
 (71، 2023الشمري ،). ولسوء الحظ فإف السيدات لا زلف يواجيف تمييزا في المنافسة عمى الفرص الوظيفية في الإدارة

 : القيادة التحويمية: رابعا
حالة أو مف "ىؿ يمكف لقائد ما أف يغير المنظمة كميا؟ والقادة التحويميوف أو المروحيوف يحاولوف تغيير المنظمة ككؿ مف 

القائد، حيث ينمي مشاعر الثقة القوية نحوه، وبيذه الطريقة يشجع القائد " كاريزما " إلى أخرى، وىذه ترتبط بػػػػػػػػػػػ " ثقافة"
 .إحداث عدة تحويلبت داخؿ ثقافة المنظمة

 : بدائل القادة والتفاعلات: خامسا
تـ إعطاء اىتماـ زائد إلى الإدارة بالمشاركة، وبالتالي إلى إدارة ذاتية لمموظؼ، وذلؾ في السنوات الأخيرة، وباختصار فإف 
ىناؾ اىتماـ أقؿ لمنموذج التقميدي حيث تدفؽ جميع التوجييات مف القائد إلى تابعيو، وتـ إعطاء اىتماـ أكبر إلى البدائؿ 
لمقيادة، وىناؾ اىتماـ حالي نحو نظرة تفاعؿ لمقيادة، وتحدد ىذه النظرة أف سموؾ القائد يؤثر عمى سموؾ مساعديو، أو بعد 
آخر وىو أف البديؿ لمقيادة يجعؿ القائد غير لازـ نسبيا أو يصبح لا ضرورة لو، مثلب قد نجد أف المساعديف المينييف الذيف 

 .يعرفوف حؽ المعرفة كيؼ يؤدوف واجباتيـ ومياميـ لا يحتاجوف إلى قائد يضع ىيكؿ ليـ أو يخبرىـ بما ينبغي عممو
 ( السياسة)القوة والحصافة : سادسا 

كما في معظـ الأسئمة - يثور لدى القارئ تساؤؿ أليست القيادة في الحقيقة ىي قوة وحصافة ولباقة وسياسة؟ والإجابة 
حمودة ).ليست قاطعة، ولكف مع ذلؾ فإف كؿ القوة والحصافة والمباقة ومرتبطة بشكؿ وثيؽ بالقيادة- المتعمقة بالإدارة 

،2018 ،93). 
 :Powerالقوة  / 1

 5تمثؿ القوة عنصرا مؤثرا عمى مخرجات المنظمة، والقوة يمكف أف تنشأ مف عدة مصادر، ويرى بعض المفكريف أف ىناؾ 
 :أنواع مف القوة، ويمكف باختصار الإشارة إلييا
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 .وىي القوة الممنوحة بواسطة تسمسؿ خط السمطة :القوة الشرعية*
 . وىي قوة منح أو إيقاؼ المكافآت :قوة المكافاة*
 . وىي قوة العقاب :قوة القسر والإكراه*
 .وىي القوة مف خلبؿ التعريؼ أو التقميد أو الكاريزما :قوة السند*
 . أو الخبرة/ وىي القوة مف خلبؿ المعمومات و :قوة الخبير *

 :كما أف ىناؾ مدخؿ آخر يصنؼ القوة كأحد نوعيف
 .قوة المنصب :الأوؿ
 .القوة الشخصية :الثاني

وقوة المنصب كامنة في المنصب نفسو بغض النظر عف شاغمو، ووفقا ليذا الرأي فإف القوة الشرعية وقوة المكافأة وجانب 
 .مف قوة القسر وقوة الخبير ىي جميعا تدخؿ ضمف قوة المنصب، وقوة المنصب ترتبط تماما بالسمطة الرسمية في المنظمة
أما القوة الشخصية فيي كامنة في الشخص ذاتو وليست مرتبطة بمنصبو في المنظمة، والقوة الشخصية يمكف تحقيقيا مف 
خلبؿ قوة السند وكذا قوة الخبير والقسر والمكافأة، والأقناع عادة ما يستخدـ لتحقيؽ القوة الشخصية، وعادة ما يتـ مقارنة 

 .قوة المنصب والقوة الشخصية بأنواع القيادة سواء الرسمية أو غير الرسمية
 )السياسة(الحصافة والمباقة  / 2

نجد أف الحصافة والمباقة مرتبطة بالقوة، حيث يمكف تعريؼ الحصافة التنظيمية بأنيا الأنشطة التي ينفذىا الناس لمحصوؿ 
استخداـ القوة وكذا الموارد الأخرى لمحصوؿ عمى أفضؿ المخرجات في الموقؼ، ولذا فإف السموؾ - وزيادة - عمى 

 . الحصيؼ يقدـ أدوات عامة يستطيع بيا الناس استخداـ القوة
وقد اكدت دراسة عممية أف ثمث المستجوبيف تقريبا يروف أف السموؾ الحصيؼ أثر عمى قرارات الأجور فى المنظمة، واف 

منيـ يعتقدوف انو أثر عمى قرارات استئجار العمالة في المنظمة، كما يرى نفس المستجوبيف أف السموؾ الحصيؼ  % 28
 .والسياسي يسود في المستويات الإدارية العالية في المنظمة أكثر مف المستويات الدنيا

ويرى أكثر مف نصؼ المستجوبيف أف الحصافة والمباقة قد تكوف غير عادلة وغير صحيحة وغير رشيدة ولكف اغمب يروف 
أف المديريف الناجحيف يكونوا اكثر حصافة ولباقة وسياسة، ويرى المسح كذلؾ أف المديريف يروف السموؾ الحصيؼ 

 .والسياسي كأمر غير مرغوب ولكف لا يمكف تحاشيو في الحياة التنظيمية
ومف الميـ فيـ أسباب السموؾ السياسي والاستراتيجيات لإدارتيا، وفيما يمي الاستراتيجيات المقترحة لكبح آثار السموؾ 

 :السياسي
 .كف عمى دراية بأنو إذا لـ تكف تصرفاتؾ ليست بدافعية سياسية فإف الآخريف يفترضوف أنيا كذلؾ / 1
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مف خلبؿ إعطاء المرؤوسيف الاستقلبلية، والمسئولية والتحدي والتغذية الراجعة فإف ذلؾ يقمؿ احتمالات السموؾ / 2
 .السياسي مف جانبيـ

 .تحاشي استخداـ القوة إذا كنت تريد تحاشي أعباء الدافعية السياسية / 3
 .توضيح الخلبفات وعدـ الاتفاؽ بشكؿ عمني مما يدعو إلى عدـ إتاحة الفرصة لممرؤوسيف لمسموؾ السياسي/ 4
 .تعكس الأنشطة التي مف وراء الكواليس النوايا السياسية حتى ولو لـ تكف موجودة في حقيقة الأمر / 5
 .(132، 2016جودة ، ). إدارة الأداء لبناء التميز البشري والإبداع الفردي والمؤسسي/ 6

 : إدارة الإبداع والخطط الخلاقة
يمثؿ الابتكار والإبداع أحد الضرورات الأساسية في إدارة الأعماؿ والمؤسسات، اذ أف الزماف في تصاعد والحاجات 

عمى اختلبؼ – والطموحات ىي الأخرى في نمو واتساع، فلب يعد كافيا أو حتى مرضيا أداء الأعماؿ في المؤسسات 
بالطرؽ الروتينية التقميدية لأف الاستمرار بيا يؤدي أما إلى الوقوؼ وىو بالتالي تراجع عف الركب - أنماطيا وأنواعيا 

 .المتسارع في المضي إلى الأماـ أو الفشؿ
لذلؾ فإف المؤسسات الناجحة ومف أجؿ ضماف بقائيا واستمرارىا قوية مؤثرة لا تقؼ عند حد الكفاءة بمعنى أف تقتنع بالقياـ 
خلبص، عمى الرغـ مف أىمية ىذا الشعور وسموه  بأعماليا بطريقة صحيحة أو تؤدي وظيفتيا الممقاة عمى عاتقيا بأمانة وا 

. 
نما يجب أف يكوف طموحيا ابعد مف ذلؾ فترمي ببصرىا إلى الأبعد وبآماليا إلى الأسمى والأسمى حتى تكوف متألقة . وا 

ويصبح الابتكار والإبداع والتجديد ىي السمات المميزة . أفكارا وأداء وأىدافا وبتعبير آخر حتى تكوف مؤسسة خلبفة مبدعة
 .لأدائيا وخدماتيا

قد يمكننا تعريؼ الإبداع بأنو أفكار تتصؼ بأنيا جديدة ومفيدة ومتصمة بحؿ أمثؿ لمشكلبت معينة أو تطوير أساليب أو 
أىداؼ أو تعميؽ رؤية أو تجميع أو إعادة تركيب الأنماط المعروفة في السموكيات الإدارية في أشكاؿ متميزة ومتطورة تقفز 

بأصحابيا إلى الأماـ، الا أف التعريؼ وحده لا يحقؽ الابداع ما لـ يتجسد في العمؿ، لذا قد يمكف أف يقاؿ أف الإبداع 
الحقيقي ىو في العمؿ المبدع لا في التفكير واف كاف العمؿ المبدع يسبقو تفكير مبدع، ولذا فإف عممية الإبداع تمر في 

 :الغالب بأربعة مراحؿ ىي
 :الإعداد والاختيار والإليام ومرحمة التحقق -

لا فإف مجرد الفكرة السامية  ولذلؾ نؤكد أنو ينبغي أف تتسـ الأفكار الخلبقة بالعممية أيضا حتى يصح أف تكوف فكرة خمقة وا 
بلب إمكانية لمتحقيؽ ناقصة لأنيا لاحظت الحدود المثمى لمفكر والفكر يسمو ويتألؽ ولا يحدده مكاف أو زماف أو طاقة أو 
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خبرة، بخلبؼ العمؿ والعممية فإنيا مراحؿ يجب أف تنسجـ مع الزماف والمكاف والطاقة والقدرة عمى إنجازىا حتى تصبح 
 .ممكنة

فميس مف الميارة دائما أف يحمؿ الإنساف أفكارا مثالية مجردة عف الواقع وأكبر . لأف العمؿ محكوـ بشرائط ذلؾ دوف الفكر
 .مف قدرة البشر، بؿ الميارة في أف يحمؿ افكارا مبدعة خلبقة قابمة لمتطبيؽ

وبذلؾ يشمؿ الإبداع طرؽ الإدارة الفاعمة والقدرة عمى التأثير الناجح والأخذ بزماـ الأمور إلى المراتب الأعمى 
 .(42، 2016جودة ،).والأفضؿ

 :والآخر المنطقي ..التفكير الخلاق  -
 :إن كل عمل ناجح بحاجة إلى ثلاثة أصناف من الأفراد

 .المدراء/ 1
 . العامموف / 2
 . المبدعوف/ 3

فالأوؿ والثاني يقوماف . وما لـ يحصؿ توافؽ وانسجاـ بيف ىذه الأصناؼ الثلبثة لا يأخذ العمؿ مسيره إلى التقدـ والنجاح
 .العمؿ والثالث يميزه عف غيره بالخصائص والأوسمة

ومف الواضح أف القرار الإداري ىو العمة التي تقؼ وراء النجاح والفشؿ، ولمتفكير الإنساني الدور البارز في طابع القرارات 
 .الإدارية وفي الغالب فإف القرار العقلبني يحدد إما عمى أساس منطقي أو ابداعي خالؽ

فالتفكير المنطقي يتدرج حسب قانوف الأسباب خطوة فخطوة حتى يتوافؽ مع القواعد المنطقية، لذا فإنو لا يتجاوز الأعراؼ 
والتقاليد والأنظمة المفروضة والأساليب المألوفة في الغالب، لأف المنطؽ يفرض عمى صاحبو مراعاة توازف الفكر مع 

 .العمؿ مع كسب الأرباح مع الخسائر الأقؿ ونحو ذلؾ مف موازنات ضرورية لسلبمة الإدارة
قداـ فلب يخضع لقواعد ثابتة أو قرارات  أما التفكير الإبداعي فيو قد يتجاوز الأعراؼ والتقاليد ويخرؽ المألوؼ بشجاعة وا 

محكمة لذا فإنو في الغالب يخيؼ ويوقع المتعايشيف معو بالحذر والارتباؾ كما ىو المعروؼ في طبيعة البشر مف تخوفيـ 
مف كؿ جديد، لذلؾ فإف الفكر الخلبؽ قد لا يعدـ أف يجد مف يخالفو بشدة وينسب إليو النواقص، حتى يثبت مصداقيتو 
وصحتو بعد حيف والأمر الذى بيوف الخطب ىو أنو بعد النجاح سيشكؿ انتصارا كبيرا لأصحابو ويزيد مف مصداقيتيـ 

 .وكفاءتيـ
ولا يخمو الأمر مف تعارض بيف النمطيف في التفكير، والحؿ الأمثؿ ىو الجمع بيف النمطيف وأفضؿ طريقة لذلؾ ىو فسح 

 .(21، 1996الطجـ ، ).المجاؿ لكلب الفكريف في العمؿ ولأفرادىما بالمواصمة
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 :اكتشاف العناصر المبدعة -
أف الابتكار والابداع شكؿ راؽ مف النشاط والخلبفية الإنسانية وفد أصبح منذ الخمسينات مف القرف الماضي مشكمة ىامة 
مف مشكلبت البحث العممي في العديد مف الدوؿ والمؤسسات، فبعد أف حثت الآلة في المصانع والإدارات والمؤسسات لـ 
نما نحت الضرورة إلى الطاقة المفكرة الخلبقة، إذ تجاوزت تقنيات الألة  تعد الحاجة إلى العضلبت البشرية بتمؾ الأىمية وا 

الزماف والمكاف في السرعة عمى الإنجاز في المصانع والشركات الصناعية والتجارية فضلب عف الإتقاف والجودة كما 
تجاوزت معرقلبت التواصؿ والارتباط ونقؿ المفاىيـ والمؤثرات في المؤسسات البشرية والفكرية، بما جعؿ الاستغناء عف 

وفي المقابؿ ازداد الطمب أكثر فأكثر عمى النشاط الابتكاري . الكثير مف الطاقات والكفاءات العضمية والوظيفية أمرا طبيعيا
والإبداعي الفذ فبات مف الضروري عمى كؿ مؤسسة إيجاد قدرات خلبفة في أفرادىا تعينيا عمى مواكبة التطور السريع 

 .كضرورة اىتماميا في تطوير القدرات المبدعة لبذؿ المزيد حتى تبقى في القمة دائما
وىذا ما يدعو إلى اكتشاؼ العناصر الخلبقة المبدعة في كؿ تجمع وجماعة فإف كؿ جماعة لا تعدـ أف توجد بيف 

عناصرىا العديد مف الطاقات الخلبفة ولكف في مرحمة الولادة أو الكموف فتحتاج إلى الفرص المناسبة والرعاية الكافية حتى 
 .تولد وتنمو وتكبر وتأخذ موقعيا في مجالات العمؿ المختمفة

التوجو إلى صفات الأفراد وخصوصياتيـ لاكتشاؼ الطاقات المبدعة فييـ حتى لا نحرميا مف - دائما - ومف ىنا ينبغي 
العناية ولا نحرـ العمؿ مف فرص أفضؿ لمتقدـ، وتتمثؿ صفات المبدعيف بجممة مف المظاىر في السموكيات والأنشطة 

اليومية في البيت ومكاف العمؿ والشارع والنادي وغيرىا مف مواقع النشاط وقد حدد بعض عمماء النفس الصفات الإبداعية 
 :في الأفراد في عدة مظاىر نذكر منيا ما يمي

النيـ إلى المعرفة والاستطلبع الشخصي وفي التجمعات يميؿ المبدعوف غالبا إلى الفضوؿ الإيجابي والبحث وعدـ / 1
 .الرضا عف الأوضاع الراىنة طمبا لمتجديد والتطوير

 .الالتزاـ بيدؼ ساـ والتفاني فى العمؿ مف أجؿ الوصوؿ إليو/2
 .القدرة عمى تقديـ الأفكار والاقتراحات المقنعة أو الخطط البديعة/ 3
 . التمقائية والمرونة في التعامؿ والثقة في النفس في العلبقة مع الأفراد والتعاطي مع الأزمات/ 4

أف العمؿ الجاد يعتبر متعة لدى المبدعيف وذلؾ لقوة الشعور لدييـ بإنجاز شيء ما حتى يخمدوا انفسيـ وينزعوا الاعتراؼ 
كما تكمف اىمية  .مف المجتمع بجيودىـ ومكانتيـ فضلب عف تحقيؽ الأىداؼ، وىنا تكمف أبرز مظاىر الإبداع والخلبفية

الرعاية والترشيد فإف الفرد المبدع عصامي يعتمد عمى قدراتو وكفاءاتو في تحقيؽ النجاحات لا عظاميا يعيش عمى عظمة 
 .لذلؾ فإف مف حقو عمينا أف نرعاه ونرشده لكي يبدع وينتج. الآخريف ويستفيد مف جيودىـ
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تشجيع تبادؿ الرأى والمشاركة فيو والنقد الذاتي، ويتنزه الفرد المبدع في الغالب عف السمبية والتزلؼ والنفاؽ، لأنيا  / 5
. مساوئ تتنافى مع شعوره بالثقة وتفكيره المتحرر وطموحو العالي إلى الكماؿ وتحسيف الأوضاع وتوجيييا إلى الأفضؿ

-فيرفضوف مواراتيا أو تجاوزىا فقد ينتقدوف . لذلؾ فإف المبدعيف في الغالب يتسموف بالصدؽ والبحث عف الحقيقة
المستويات الأعمى إذا وجدوا خملب في أدائيـ أو سموكيـ كما يطرحوف البدائؿ الإيجابية ويساىموف فييا فلب يكتفوف بالنقد 

 . لمجرد النقد بلب تفاعؿ ومشاركة في تحسيف الأوضاع
 . كما لا يبطنوف شيئا ويظيروف خلبفو، لأف ىذه صفات تنشا مف النقص والعجز وىو أمر يتنافى مع الإبداع

نعـ قد يتصؼ بعض المبدعيف بعدـ الحكمة أو الخمؿ في التدبير في مجالات العمؿ أحيانا لقمة التجربة ونحو ذلؾ، وىذا 
امر طبيعي ويمكف أف يقع في كؿ مؤسسة لذا فإف المنطؽ السميـ يفرض عمى القائميف السعي الدائـ لوضعيـ في صور 
بعض الأعماؿ والاستفادة مف آرائيـ حتى ينضجوا كأفراد مبدعيف كما نضمنيـ كأصدقاء وعناصر إيجابية صادقة في 

 .العمؿ
قراءة الماورائيات لدى الاستماع إلى محاضرة أو خطبة أو قراءة فكرة ومراقبة عمؿ أو سموؾ وعدـ الوقوؼ إلى حد / 6

 .(80، 2020الشمري ،).الظاىرة مف دوف تحميؿ وتعمؽ
بالتحرر مف النزعة التقميدية والتصورات الشائعة ليس حبا - في الغالب - الاستقلبلية، إذ أف المبدعيف يتميزوف / 7

بالخروج عف المألوؼ دائما بؿ لتطمعيـ الدائـ وطموحيـ العالي في التفكير والتعبير ورسـ الأىداؼ ومف الواضح أف 
وفي نفس الوقت قد تتحكـ بعض . لبعض التقاليد والنمطية أىميتيا وحكمتيا التي تستدعي احتراميا وعدـ تجاوزىا

النمطيات الجامدة في علبقات العمؿ فتشكؿ مانعا قويا أماـ الطاقات الإبداعية، لذلؾ فإف الأفضؿ ىو مراعاة الإبداع 
بمشاركتو في الأدوار العممية حتى يختمر أكثر بالتجارب ويصبح أكثر إنتاجا وافضؿ ثمارا، فاف لمتجربة والخبرة الدور 
ضفاء سموكيـ بالمزيد مف التدبير والتوازف لكي لا يشطوا عف الأعراؼ  البارز في صياغة عقمية المبدعيف الناجحيف وا 

 .الصحيحة والتقاليد القيمة
 .وىذا ىو الذي نقصده مف الاستقلبلية أي استقلبلية إيجابية وبناءة تقود المجتمع إلى المزيد مف التطور والرقي

أما الشذوذ عف الأعراؼ الصحيحة فيو خروج عف المألوؼ ولكف في بعده السمبي وىو مرفوض ويؤدي في الغالب إلى 
عزؿ أصحابو عف المجتمع ويصبح دورىـ عديـ التأثير، أف الفرد المبدع لا يمكف أف يكوف منقادا لأنو إنساف قوي 

 .الشخصية متمرد في أغمب الأحياف عمى القيود الحديدية وعمى المعايير النمطية الجامدة لمجماعة
لذا قد يتسـ بعدـ النظامية وتجاوز المقررات واف كاف في الواقع لا يريدىا أو ييتـ لتغييرىا إلا أف روحو المتطمعة وتفكيره 

وحقا أف الفرد المبدع قد تضيعو الموائح الجامدة والعلبقات الروتينية . المتفوؽ يحدواف بو إلى الأسبقية في كؿ شيء
الصمبة، والإنصاؼ أف كلب النمطيف مف الأفراد صاحب حؽ في مجالو لأف الإداري ييتـ لممزيد مف النظاـ والتسمسؿ 
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المنطقي في العمؿ وىذا قد يخربو المبدع في تحرره ولكف في نفس الوقت فإف تقييد المبدع بروتيف وقواعد ادارية مغمقة قد 
ولعؿ أفضؿ طريقة لمجمع بيف الأمريف ىو تحرير الطاقات . تكبت فيو المزيد مف الطاقات والتطمعات وىذا خسارة لمجميع

المبدعة في أعماؿ أكثر تحررا وانفتاحا مف الأعماؿ والوظائؼ التي تقوـ عمى قواعد العمؿ ونظاـ الإدارة فإف في ىذا 
في نفس الوقت كسب المزيد مف . تسوية لممشاكؿ مع الأفراد الإدارييف الذيف اعتادوا عمى النمطية في إنجاز الأدوار

 .الإمكانات والفوائد التى يعود عمييا الفرد المبدع إلى العمؿ
القدرة العالية عمى تفيـ المشكلبت ومناقشتيا بسعة صدر والتعامؿ معيا بإيجابية وحكمة فلب تعود الأزمات المستعصية / 8

عمى المبدعيف بالإحباط أو الشعور بالفشؿ والنقص في أغمب الأحياف، بخلبؼ الكثير مف الأفراد الذيف تزيدىـ صلببة 
 .الأزمات تراجعا ونكوصا إلى الوراء أو شعورا شديدا بالإحباط فينيزموف في ذواتيـ اولا ثـ أماـ خصوميـ ومنافسييـ

بينما التطمع إلى الإصلبح وتغيير الأوضاع تفجر طاقات المبدعيف فتجعميـ أكثر تفكيرا وتخطيطا لممعالجة، لذا فإنيـ 
يشعروف وكأنيـ ىـ المسئولوف عف حؿ المشاكؿ، ونظرا لما يممكو المبدع مف ثقة والتزاـ في حؿ المشكلبت حتى ولو 

 .استمزـ ذلؾ خسارة لو، فإنو سيكوف مساىما حقيقيا في الحموؿ 
أف الشخصيات المبدعة تنظر إلى الزمف كمورد إنتاجي يجب استثماره . وضوح الرؤيبة وصلببة الموقؼ وثبات القدـ/ 9

إف . في تحقيؽ المزيد مف والانتصارات وتنظر دائما إلى الأماـ لمسبؽ والتقدـ ولا تجعؿ لمماضي أو الحاضر قيودا عمييا
بعض الأفراد يعيش في قيود الماضي وأزماتو وآخروف يعيشوف في قيود الحاضر وأزماتو فينشغموا في ىموـ اليوـ متناسيف 

آماؿ الغد وىذا خطا كبير يعود عمييـ بالفشؿ في آخر المطاؼ وكـ مف الأفراد الميميف الذيف شعروا بمرارة الندـ عمى 
فترات ميمة مف حياتيـ مرت، كاف فييا المزيد مف الفرص الثمينة لـ يستثمروىا وانشغموا باليوامش وتوافو الأمور ولكف 

الندـ بعد فوات الأواف لا ينفع ولا يعود عمييـ بالفرج مف جديد، بينما الأفراد المبدعوف ينظروف دائما إلى الأماـ ويعيشوف 
الأولويات القصوى فيمسكوف بيا ومف بعد ذلؾ تحظى الأمور الأخرى ببعض العناية، وانت ترى أف مجمؿ ىذه الصفات 

وغيرىا تصوغ الشخصية الخلبقة والمبدعة القادرة عمى المساىمة في التطوير والرقي، ولعؿ شخصا واحدا مبدع ينفع 
المؤسسة ويساىـ مساىمة فعالة في ايصاليا إلى النجاح كما أف انعدامو قد يصيبيا في الفشؿ خصوصا في اوقات 

 .(118، 2011صبري ،).الأزمة
 :اكتشاف المواىب وتعزيزىا

يعتبر التعرؼ عمى مواىب الأفراد واستخداميا أحد جوانب عمؿ المدبر الأكثر إنتاجية، ولعؿ إيجاد الأفراد المتميزيف ما ىو 
إلا جزء مف مياـ مثؿ ىذا المدير، وعمى الرغـ مف أف إدارة الأفراد الموىوبيف فد تكوف صعبة، إلا أف المجيودات التي 

 .تبذؿ في ىذا الاتجاه مجيودات مثمرة تستحؽ العناء
 :استقصاء المواىب
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 ىؿ لدييـ خبرات خاصة أو ىؿ يمكف ليـ تنميتيا؟ *
 . مواىب البحث ومواىب الإدارة: ىؿ يمكنيـ الجمع بيف العديد مف المواىب مثؿ *
 ىؿ يظيروف دليلب عمى قدراتيـ التنظيمية؟*
 ىؿ ىـ موفقوف في فتح مجالات جديدة لمعمؿ في المؤسسة؟ *
 ىؿ يظيروف قدرات عمى قيادة الآخريف؟ *

ثراء جديدة  .عمينا اعتبار فشؿ العامميف عمى أنيا فرصة لتقديـ عناصر تقوية وا 
 :اكتشاف المواىب

تعد المواىب الفردية في المؤسسات، وخاصة الكبيرة منيا، في معظـ الأحياف غير موظفة بالكامؿ، بؿ وغير ممحوظة 
ايضا، وعمينا البحث عف الارشادات التي تنـ عف قدرات غير مستغمة بالكامؿ أو قد تكوف غير مستغمة بالكامؿ أو قد 
وقد . تكوف غير مستغمة تماما وأف نجد طرقا يمكف مف خلبىا للؤفراد المعنييف المساىمة بشكؿ أكبر في تطوير مؤسساتيـ

وقد يكوف الأفراد الذيف يشتغموف في أنشطة غير . يكوف الأفراد المعنييف المساىمة بشكؿ اكبر في تطوير مؤسساتيـ
إدارة شركة أو نادي اجتماعي أو حتى إدارة احد المناسبات، مصادر لممواىب غير المستغمة، ولا يؤدي : العمؿ، مثؿ

اكتشاؼ مثؿ ىذه المواىب المقدمة إلى تطوير المستقبؿ الميني لمفرد فحسب، بؿ يؤدي أيضا إلى تقوية قدرة المؤسسة 
 .عمى النجاح

 .(47، 2018الصباغ ،).عمينا ترقية جميع الأفراد الموىوبيف إذا كانوا متميزيف في وظائفيـ الحالية
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. الالتزام التنظيمي: الفصل الثاني
 : مفيوم الالتزام التنظيمي –
 .يعني العيد ،ويمزـ الشيء لا يفارقو ،والملبزـ لشيء مداوـ عميو ،ويعني العيد والقرب والنصرة والمحبة  : لغة

الرغبة التي يبدييا الفرد لمتفاعؿ الاجتماعي مف أجؿ تزويد المنظمة بالحيوية والنشاط ومنحيا الولاء، : " ىو : اصطلبحا
ويمكف القوؿ باف عممية الالتزاـ التنظيمي ماىو إلا عممية الإيماف بأىداؼ المنظمة وقيميا والعمؿ بأقصى طاقة لتحقيؽ 

 . تمؾ الأىداؼ وتجسيد تمؾ القيـ
 . وىو  الشعور الداخمي الذي يضغط عمى الفرد لمعمؿ بالطريقة التي يمكف مف خلبليا تحقيؽ مصالح المؤسسة

ىو جممة مف المعايير والخصائص التي ينبغي أف تتوافر لجميع العامميف في المنظمة لتزيد مف درجة : ويعرفو الباحث  
ولائيـ ، كما أف العامؿ الذي يشعر بالالتزاـ التنظيمي يتميز بالاعتقاد القوي والقبوؿ بأىداؼ وقيـ المنظمة، والرغبة في 

 . الاستمرار في العمؿ بيا
الولاء والانتماء والإخلبص والحب : و أشارت الكثير مف الدراسات العممية إلى أف الالتزاـ قد يفسر بمعاف مختمفػة منيا

والطاعة والانضباط، وبالرغـ مف اخػتلبؼ الألفاظ والتعبيرات إلا أنيا في نياية المطاؼ تركز عمى بقاء الموظؼ في 
المنظمػة، والمحافظة عميو وبذؿ الجيد المضاعؼ لتحقيؽ أىداؼ الفرد والمنظمة عمى حد سواء ، وقبؿ الوقوؼ عمى 

حيث يعني العيد، ويمزـ الشيء لا يفارقو، : تعريفات الباحثيف للبلتزاـ التنظيمي نتوقؼ عنػد مفيوـ الالتزاـ مف ناحية لغوية
والمػلبزـ لشيء مداوـ عميو، ويعني كذلؾ في المغة العيد والقرب والنصرة والمحبة ،أما مف الناحية الاصطلبحية فقد تباينت 

القوة النسبية لتوحد الفػرد مع تنظيـ معيف وارتباطػو بو،كما وىو مفاىيـ الالتػزاـ التنظيمػي نظرا لتبايف رؤى الباحثيف حولو، 
أحد المفاىيـ التي استعممت بطػرؽ مختمفػة لتشير إلى الفرد الممتزـ الذي يحرص عمى أف يظير نماذج سموكية "عرؼ بأنو 

معينة كالدفاع عف المنظمة والشعور بالفخر والاعتزاز بالانتماء ليا والرغبة في البقػاء فييػا لأطػوؿ مدة وىو الرغبة التػي 
 .يبػذليا الفػرد لمتفاعؿ الاجتماعي مف أجؿ تزويد المنظمة بالحيوية والنشاط ومنحيا الولاء

يتضح مما سبؽ أنو عمى الرغـ مف الاختلبؼ والتبايف فػي تحديػد وبمػورة معنى الالتزاـ التنظيمي كظاىرة إدارية إلا أف ىذه 
الالتزاـ يتصؼ بأنو إيماف لدى الفرد العامؿ بالمنظمػة بأىمية : "التعريفات في معظميػا يػسودىا اتفاؽ عاـ ومشترؾ وىو أف

المحافظة عمى أداء واجباتو تجاه عممو والقياـ بيا عمى أكمؿ وجو مع رغبتػو بالاستمرار في الأداء عمى مستوى عاؿ مف 
الجودة إف أمكف، وىذا الاتفاؽ يؤكد أيضا أف الالتزاـ التنظيمي ينبع عف إرادة الفرد واختياره، وليس التزاما قسريا يفرض 

 .(76، 2020عبد الله ، ).عميو عف طريؽ قوى خارجية
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 : أنواع الالتزام التنظيمي 
حيث يرى بعض الباحثيف أف ىناؾ عدة أنواع مختمفة للبلتزاـ التنظيمي، وليس نوعاً واحداً ولكنيـ يختمفوف في تحديد شكؿ 

 : وىوية ىذه الأنواع والتي نذكر منيا مايمي
 :الالتزام العاطفي- أ
، حيث يعتقدا اف الالتزاـ العاطفي لمفرد يتأثر بدرجة إدراكو لمخصائص التي تميز  (آليف وماير)اقترحو كؿ مف الباحثيف 

عممو مف استقلبلية ، وأىمية وميارات مطموبة ، ومدى قرب المشرفيف وتوجيييـ لو ، كما يتأثر ىذا الجانب مف الالتزاـ 
بدرجة إحساس الفرد بأف البيئة التنظيمية تسمح لو بالمشاركة الفاعمة في مجريات اتخاذ القرارات سواء ما يتعمؽ منيا 

بالعمؿ أو ما يخصو، بالإضافة إلى التغذية الراجعة التي يحصؿ عمييا مف الإشراؼ ، وأصحاب ىذا التوجو ىـ الذيف 
يعمموف وفؽ تقييـ ذاتي لممتطمبات التي تتطمبيا ظروؼ العمؿ المختمفة ، فيكوف الارتباط بيف الأفراد والمنظمات عمى وفؽ 

 . ما تقدمو ليـ منظماتيـ ويرجع الالتزاـ العاطفي إلى الشعور بالانتماء والالتصاؽ النفسي بالمنظمة
 : الالتزام المعياري- ب 
ويقصد بو كذلؾ إحساس الفرد بالالتزاـ بالبقاء في المنظمة ، وغالباً ما يعزز ىذا الشعور دعـ المنظمة الجيد لمعامميف   

فييا، والسماح ليـ بالمشاركة والتفاعؿ الإيجابي، ليس فقط في إجراءات تنفيذ العمؿ، بؿ بالمساىمة في وضع الأىداؼ 
وأصحاب ىذا التوجو ىـ الموظفوف " بالارتباط الأخلبقي السامي" والتخطيط ورسـ السياسات العامة لممنظمة ، ويعبر عنو 

 .أصحاب الضمير الذيف يعمموف وفؽ مقتضيات الضمير والمصمحة العامة
ويختمؼ الالتزاـ المعياري عف الالتزاـ العاطفي في أنو يعكس إحساس الفرد بالواجب تجاه المنظمة وليس بالضرورة      

الارتباط العاطفي بيا، كما يختمؼ عف الالتزاـ الاستمراري في أنو ليس مف الضروري أف يرتبط بالحسابات الخاصة 
بالتكمفة المتعمقة بترؾ العمؿ، ويمكف أف يتكوف الالتزاـ المعياري لمفرد نحو المنظمة نتيجة لاستثمارات المنظمة في ذلؾ 
الفرد مثؿ إشراكو في برامج تدريبية متميزة أو نتيجة لمبرامج الاجتماعية التي تركز عمى قيـ الالتزاـ تجاه المنظمة، وركز 

 . أغمب الباحثيف عمى اختبار الالتزاـ العاطفي ،ولـ يمنحوا الالتزاـ المعياري القدر الكافي مف الاىتماـ
 :الالتزام المستمر- ج 

ويختمؼ ىذا النوع مف الالتزاـ التنظيمي عف سابقيو إذ أنو قائـ عمى الحاجات فالالتزاـ المستمر يصؼ الحاجة الذاتية      
الداخمية المدركة لدى العامؿ بأنيا تستمر مع التنظيـ بعكس الاحتياجات التنظيمية النابعة مف الخارج ، حيث أف العامميف 
الذيف يظيروف التزاما مستمراً يشعروف بالحاجة لمبقاء في العمؿ مع التنظيـ الحالي، ويشير الالتزاـ الاستمراري إلى الوعي 

 . بالتكاليؼ الناجمة عمى ترؾ المنظمة
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ويعكس الالتزاـ الاستمراري رغبة الفرد لمبقاء في العمؿ بالمنظمة لاعتقاده بأف ترؾ العمؿ فييا يكمفو الكثير، فكمما      
طالت مدة الخدمة في المنظمة فإف تركو ليا سيكمفو الكثير مما استثمره فييا عمى مدار الوقت ، مثؿ الدخؿ الشيري ، 

  .خطط المعاشات الصداقة لبعض الأفراد وكثير مف الأفراد لا يرغبوف في التضحية بتمؾ الأمور
ومما سبؽ يمكف القوؿ بأف الأشكاؿ الثلبثة السابقة للبلتزاـ التنظيمي تؤثر فيما بينيا لتعبر عف رابطة مشتركة بينيا ،      

تتمثؿ في اعتبار الالتزاـ التنظيمي حالة نفسية تعكس علبقة الموظؼ بالمنظمة التي يعمؿ فييا ، وتختمؼ باختلبؼ طبيعة 
الالتزاـ فالموظؼ الذي لديو التزاماً عاطفياً يبقى في المنظمة بدافع الرغبة ، أما الذي يتمتع بالتزاـ معياري فيبقى بالمنظمة 
نتيجة شعوره بالواجب ، في حيف أف الموظؼ الذي لديو التزاـ مستمر يبقى نتيجة المكاسب التي يحصؿ عمييا وأنو بحاجة 

إلى ذلؾ، ومف المتوقع أف الفرد يمكف أف يحصؿ عمى تفيـ أفضؿ لعلبقتو مع منظمتو ، عندما ينظر إلى أنواع الالتزاـ 
 .(60، 2022جاب الله ،). ىذه مجتمعة

 مظاىر الالتزام التنظيمي
 : يظير الالتزاـ التنظيمي مف خلبؿ عدة مظاىر منيا  

 . رفع الكفاءة الوظيفية وتكاتؼ الجيود والمحافظة عمى أسرار العمؿ والدفاع عف سمعة التنظيـ
استعداد العامميف لمتضحية بالوقت والجيد الإضافي لغرض الوقوؼ مع التنظيـ سواء في محنة أو لتحقيؽ ىدؼ معيف 

 . يساعد في تطوير المؤسسة
صابات العمؿ ، والتمارض وكذا انخفاض معدلات الشكاوى والتذمر  . انخفاض معدلات الغياب والتأخير وا 

 . احتراـ المنظمة والالتزاـ بالقوانيف الداخمية ، وكذا بذؿ أقصى الجيود لتحقيؽ أىداؼ المنظمة
 . شعور الفرد بالاتساؽ بينو وبيف أىداؼ منظمتو ، واستعداد الدائـ لتطوير قدراتو الوظيفية بما يتناسب مع متطمبات التنظيـ

 : نتائج الالتزام التنظيمي
يُلبحظ أف للبلتزاـ التنظيمي تأثيرات متعددة وعمى مستويات كثيرة، فعمى المستوى الفردي يساىـ في رفع مستوى      

الرضا الوظيفي والذي ينعكس عمى انخفاض معدؿ دوراف العمؿ والغياب ، أما عمى مستوى جماعات العمؿ فيؤدي الالتزاـ 
التنظيمي إلى خمؽ جو مف الترابط والعلبقات الاجتماعية بيف العامميف ، أما عمى مستوى المنظمة فنجد أنو يزيد مف 

 . مستوى الانتماء ليا وزيادة الإنتاجية وتقميؿ التكمفة الناتجة عف الكفاءة والفعالية في الأداء
 :أىمية الالتزام التنظيمي

لقد أكدت الدراسات عمى أىمية الالتزاـ التنظيمي ومدى تأثيره عمى المستوى الفردي والتنظيمي، بؿ وتعدت بعض الدراسات 
إلى تأثير الالتػزاـ عمػى المػستوى الاجتماعي والقومي، حيث يعد الالتزاـ التنظيمي مف أبرز المتغيرات السموكية التػي 
سمطت عمييا الأضواء، وأكدت الدراسات والأبحاث عمى ارتفاع تكمفة الغياب والتأخر عف العمؿ وتسرب العمالة مف 
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المنظمات وانخفاض درجات الرضػا، كمػا سػمطت النتائج الضوء عمى أىمية البحث عف أسباب الظواىر السمبية السابقة، 
ويشير الباحثيف إلى أىمية الالتزاـ التنظيمي لمحد مف تمؾ الظواىر، ومػف الأسػباب التي تبرز أىمية الالتزاـ التنظيمي 

 :والاىتماـ المتزايد بيذا المفيوـ ما يمي
 .يتمثؿ في ارتباطو بالييكؿ المعرفي مثؿ الرضا الػوظيفي والمػشاركة والتػوتر الوظيفي

 .إف مجالو قد جذب كلب مف المديريف وعمماء السموؾ الإنساني، نظرا لكونو سموكا مرغوبا فيو مف قبؿ المنظمات
يمثؿ الالتزاـ التنظيمي عنصرا ىاما في الربط بيف المنظمة والأفراد العامميف بيا لا سيما في الأوقات التي لا تستطيع فييا 

 .المنظمات أف تقدـ الحوافز الملبئمة لموظفييا ودفعيـ لتحقيؽ أعمى مستوى مف الإنجاز
، 2023التويجر ، ).إف الالتزاـ التنظيمي يمكف أف يساعدنا إلى حد ما في تفسير كيفية إيجاد الأفػراد ىدفا ليـ في الحياة

149). 
 :أبعاد الالتزام التنظيمي

تختمؼ صور التزاـ الأفراد تجاه المنظمات باختلبؼ القوة الباعثة والمحركػة لو، وعمى العموـ تشير الأدبيات إلى أف ىناؾ 
أبعادا مختمفة للبلتزاـ التنظيمي ولػيس بعدا واحدا، ورغـ اتفاؽ غالبية الباحثيف في ىذا المجاؿ عمى تعدد أبعػاد الالتػزاـ إلا 

 :بعديف للبلتزاـ التنظيمي ىما ىناؾ أنيـ يختمفوف في تحديد ىػذه الأبعػاد، حيػث 
والمقصود بو العمميات التي تتطابؽ مف خلبليا أىداؼ الفػرد مع أىداؼ وقيـ المؤسسة وتزداد لديو  :الالتزام الاتجاىي

 .الرغبة لمبقاء والاستمرار فييا
والمقصود بو العمميات التي يصبح الفرد مف خلبليػا مرتبطػا بمؤسستو، ناتجا مف سموكو السابؽ فجيده  :الالتزاـ السموكي

 .ووقتو الذي يقضيو داخؿ مؤسػستو يجعمػو متمسكا بيا وبعضويتيا 
 :وىو  الالتزاـ في ثلبثة أبعاد تنجـ عػف متطمبػات سموكية يفرضيا التنظيـ عمى الأفراد، وىذه الأبعاد ىي

وىو حالة مف التفاني والإخلبص نحو تنظيـ معيف ترجع إلػى حاجة الفرد إلى البقاء في ىذا التنظيـ  :الالتزاـ المستمر
 .نتيجة لعامؿ الاستثمار السابؽ مما يجعؿ تػرؾ العمؿ في ضوء عامؿ التكمفة عممية مستحيمة

ويشير إلى التقارب والتفاعؿ بيف أفراد جماعة العمػؿ، حيػث يرتبط مستوى التجانس بمستوى الدافعية  :الالتزاـ التجانسي
 .لمبقاء في الجماعة

ويقصد بو الارتباط بالمعايير التنظيمية التي تعمؿ عمى توجيػو سموكيات الأفراد نحو الغاية المنشودة،  :الالتزاـ الرقابي
 .فالمعايير ىي بمثابة توقعػات مػشتركة عػف السموؾ داخؿ العمؿ ويصبح الانحراؼ عنيا مصدرا للئحبػاط والقمػؽ

وعمى الرغـ مف تعدد أبعاد الالتزاـ التنظيمي إلا أف أعمى نسبة اتفػاؽ بػيف الباحثيف تمثمت في ثلبثة أبعاد والأبعاد الثلبثة 
 :ىي
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وىو ارتباط الفرد بالمؤسػسة وأىدافيا ارتباطا وجدانيا، بينما ىو  توافؽ أىداؼ الفرد مع أىداؼ وقيـ : الالتزاـ العاطفي
 ."المنظمة مما يؤدي إلى مشاركة الفرد في تحقيػؽ الأىداؼ وتدعيـ ىذه القيـ

ويقصد بو التزاـ الفرد بالبقاء في المنظمة، طالما أنو يحقؽ منافع، أي التوجو بالمنافع التي يحصؿ عمييا  :الالتزاـ المستمر
 .الفرد مف عممو الحالي، ويمكف أف تتأثر ىذه المنافع إذا ترؾ الفرد المنظمة 

ويقصد بو شعور الفرد بالمسئولية والواجب تجاه المنظمة والعامميف فييا الذي يحتـ عميو الوفاء لتمؾ  :الالتزاـ المعياري
. (86، 2011تقي ، ).المنظمة، والقيـ الشخصية التي يؤمف بيا الفرد ليا دور كبير في بمورة ىذا النوع مف الالتزاـ 

 أثر العدالة التنظيمية عمى الالتزام التنظيمي
أف مفيوـ العدالة التنظيمية ىي تصورات العامميف في الشركات نحو المساواة مف خلبؿ تصنيؼ وجيات : العدالة التنظيمية

نظر ومشاعر العامميف لأنفسيـ، وكذلؾ الطريقة التي يعامؿ بيا العامميف مف قبؿ شركاتيـ، وتعرؼ العدالة التنظيمية مف 
خلبؿ العدالة والتبادؿ الاجتماعي عمى أنيا نسبة العوائد لممدخلبت لشخص ما تساوي تمؾ النسبة الخاصة لشخص لآخر 

دراؾ العامميف لمعدالة مف خلبؿ علبقتيـ بالمنظمة أو بمديرىـ المباشر مف خلبؿ أسموب التعامؿ السائد وأف ىذا الإدراؾ . وا 
ف العدالة التفاعمية تعد امتدادا لمفيوـ العدالة الإجرائية والتي  .يؤثر في النياية عمى موافقتيـ وسموكياتيـ في العمؿ، وا 

 .تشير إلى طرؽ الإدارة تجاه العامميف، والتي ترتبط بشكؿ أساسي بطريقة تعامؿ المديريف مع العامميف 
 :ابعاد العدالة التنظيمية 

 .فيـ العامميف لمعدالة مف خلبؿ الربط بيف حجـ المكافئة وبيف العامميف الذيف حصموا عمييا :العدالة التوزيعية
التحكـ : وتمثؿ فيـ عدالة العممية المستخدمة لتحديد توزيع المكافآت وىناؾ عاملبف مرتبطاف بيا، الاولى :العدالة الإجرائية

: في العمميات مف حيث التحكـ في العمميات أي الفرصة لعرض وجية نظرؾ حوؿ النتائج المرجوة لصناع القرار، والثانية
 .التفسيرات وىي الأسباب الواضحة التي تعطييا الإدارة لتبرير النتائج

 .وىي درجة إدراؾ العامؿ لممدى الذي تـ معاممتو بكرامة، واىتماـ، واحتراـ :العدالة التفاعمية
و إدراؾ العدالة التنظيمية يمثؿ الاستجابات العاطفية لمفرد، والأداء الفردي والسموكيات في مكاف العمؿ، حيث أف الشركات 
ستحتاج إلى وقت وتكاليؼ كبيرة في سبيؿ تحقيقيا لمعدالة التنظيمية، إلا أف ذلؾ يعد إنفاقاً استثمارياً مروده مضموف مع 
زيادة فعالية الشركات وتحقيؽ تميزىا في الأجؿ الطويؿ، وأف درجة إدراؾ العامميف لمدعـ التنظيمي تتأثر باختلبؼ أوجو 
وسبؿ معاممة الادارات ليـ، وليذا تتكوف لدى العامميف معتقدات بخصوص مدى اىتماـ الشركات بتحسيف ظروؼ عمميـ 
نجازىـ للؤىداؼ التي تعود  ومساندتيـ والعناية بيـ وتأييد تصرفاتيـ، ويظير نتائج ذلؾ مف خلبؿ زيادة جيودىـ بالعمؿ وا 

 .عمييـ بالمكافئة والتقدير المادي والمعنوي مف قبؿ الشركات
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يعد الالتزاـ التنظيمي مف المواضيع التي لاقت اىتماما واضحا في حقؿ الإدارة في العقود الأخيرة، لما  :الالتزاـ التنظيمي
ويشمؿ . ليا مف علبقة بفعالية الشركات ودرجة إنجاز العمؿ فييا؛ إذ يعبر الالتزاـ التنظيمي عف اتجاه الفرد نحو الشركة

ويظير الالتزاـ في بذؿ العامؿ جيوداً إضافية في العمؿ، ويعد الأفراد الممتزموف تجاه . الرغبة القوية في البقاء عضواً فييا
شركاتيـ مصدر قوة تساعد في بقائيا ومنافستيا لمشركات الأخرى وعرؼ الالتزاـ التنظيمي بأنوُ الارتباط القوي بيف العامؿ 

عندما تتوافؽ قيـ وأىداؼ الشركة مع قيمة وأىدافو، مما يجعمو يبذؿ جيداً مميزاً بيدؼ نجاح . والشركة التي يعمؿ بيا
الشركة وتقدميا، وذلؾ لشعوره الداخمي بأنو جزء لا يتجزأ مف العمؿ داخؿ الشركة، ومدى انعكاس ذلؾ عمى رغبتو 

ضافة قيمة لعممو لتدعيـ إنجازات الشركة بموغاً لتحقيؽ  براز المواىب لتحقيؽ التكامؿ في الإنجاز، وا  بالابتكار والإبداع وا 
، 2012البقمي ، ).وىذا بحد ذاتو يمثؿ مصدراً لقوة الشركة يمكنيا مف مجاراة المنافسيف. أىدافيا والتمايز في سوؽ العمؿ

206) .
 الثقة التنظيمية كمحدد لمعلاقة بين العدالة التنظيمية

د المورد البشري العنصر الاستراتيجي الذي تعتمد عميو المنظمات لتحقيؽ أىدافيا، فيو القوة الفاعمة في منظومة القوى 
المؤثرة عمى سير العمؿ داخؿ المنظمات، الأمر الذي يتطمب الحفاظ عميو وتنميتو وتطويره وذلؾ مف خلبؿ اىتماـ 
المديريف بدراسة كافة الظواىر والمتغيرات السموكية المتعمقة بالعنصر البشري حتى يستطيع أف يؤدي عممو بالكفاءة 

 .والفعالية المطموبة
ولقد تعاظـ الاىتماـ بالثقة التنظيمية نتيجة لما تشيده بيئة الأعماؿ الحالية مف تطورات وتغيرات متلبحقة جعمت مف الثقة 

 . التنظيمية بيف القائد ومرؤسيو أحد مقومات بقاء واستمرار المنظمات في مجاؿ الأعماؿ
 :مفاىيم وأىمية العدالة التنظيمية

يعتبر المورد البشري ىو العنصر الاستراتيجي الأكثر أىمية في المنظمات، ولذا حاز اىتماـ الكثير مف عمماء الإدارة، 
دارتيا إحدى الاحتياجات اليامة والجوىرية في حياة الأفراد والتي تظير عبر السموكيات والتفاعلبت  وتعد العدالة وا 

 .الاجتماعية المختمفة لمعنصر البشري، كما تعد العدالة أحد المؤشرات اليامة لنمو وتطور المجتمعات البشرية عبر التاريخ
أف العدالة التنظيمية تعبر عف المدى الذي يدرؾ فيو العامموف موضوعية وعدالة إجراءات العمؿ، والتعاملبت،  

والمخرجات أو النتائج التي يحصموف عمييا مف المنظمة،وىي  مصطمح عاـ يشير إلى إدراؾ الأفراد لعدالة عممية اتخاذ 
أف العدالة التنظيمية تعكس تصورات أو إدراكات العامموف  القرارات داخؿ المنظمة وتأثير ذلؾ عمى سموكيات العامميف بياو

حوؿ مدى إنصافيـ مف جنب المنظمة التي يعمموف بيا،واف العدالة التنظيمية تعكس الطريقة التي يحكـ مف خلبليا الفرد 
 .عمى عدالة الأسموب الذي يستخدمو المدير في التعامؿ مع العامميف وذلؾ عمى المستوييف الإنساني والوظيفي
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وعف أىمية العدالة التنظيمية واف العدالة التنظيمية ىي أحد الخصائص اليامة التي يجب أف تتصؼ بيا منظمات القرف 
أف إدراؾ العامميف لمعدالة التنظيمية يؤثر بشكؿ  الحادي والعشريف مف أجؿ تحقيؽ الميزة التنافسية والفعالية التنظيمية، 

كبير عمى اتجاىاتيـ وسموكياتيـ مما يؤدي إلى نتائج سواء إيجابية أو سمبية عمى الأداء الوظيفي والتنظيمي، وأف أىمية 
أف العدالة ظاىرة اجتماعية، وأنيا تتضمف جوانب أو أبعاد : دراسة العدالة التنظيمية ترجع إلى ثلبث أسباب رئيسية وىي

اجتماعية وتنظيمية، وأف المورد البشري ىو أىـ أصوؿ المنظمة، وسوؼ تتحدد سموكياتو واتجاىاتو وفقا لدرجة إدراكو 
 .لمعدالة التنظيمية

وأف العدالة التنظيمية سوؼ تحقؽ منافع لمعامميف ولممنظمة معا مثؿ تحقيؽ مستويات مرتفعة مف الثقة التنظيمية ولالتزاـ 
 .(117، 2021ادريس ،).التنظيمي، وتحسيف مستوى الأداء الوظيفي، بالإضافة إلى تقميؿ مستويات الصراع التنظيمي

 :أبعاد العدالة التنظيمية
اتفؽ معظـ الكتاب والباحثيف في موضوع العدالة التنظيمية عمى وجود ثلبثة أبعاد رئيسية لمعدالة التنظيمية وىي العدالة 

 .التوزيعية، العدالة الإجرائية، العدالة التفاعمية
 Distributive Justice    :العدالة التوزيعية

وتتمثؿ ىذه الموارد التنظيمية في المرتبات،  ترتبط العدالة التوزيعية بفكرة التوزيع العادؿ لمموارد التنظيمية بيف العامميف
والمكافآت المادية، التقدير والاحتراـ، المكانة، ويتوقع العامموف الحصوؿ عمى ىذه الموارد في مقابؿ مساىماتيـ في تحقيؽ 

.  أىداؼ المنظمة مف خلبؿ الجيد المبذوؿ، والخبرات والمعارؼ التي يمتمكونيا
وتشير قاعدة   ويعتمد بناء العدالة التوزيعية داخؿ المنظمات عمى ثلبثة قواعد أساسية وىي المساواة، التكافؤ، الحاجة

إلى ضرورة مراعاة الاتساؽ بيف ما يحصؿ عميو الفرد مف عوائد وبيف ما يقوـ بو مف مساىمات أو  (Equity) المساواة
فتشير إلى مراعاة تكافؤ الفرص بيف جميع العامميف، وعدـ  (Valence) أما قاعدة التكافؤ. يبذلو مف جيد داخؿ المنظمة

وأخيرا تشير قاعدة  التأثر ببعض الخصائص الفردية مثؿ العرؽ، الديف، الجنس عند توزيع الموارد التنظيمية بيف العامميف
 . إلى فكرة تقديـ الأفراد دوف الحاجة الممحة عمى الآخريف، بافتراض تساوي العناصر الأخرى (need)الحاجة 

    :العدالة الإجرائية
ىي  تمؾ الطرؽ والأساليب التي تـ تصميميا لتعزيز مشاركة العامميف في اتخاذ القرارات بغرض ضماف العدالة 

والموضوعية، وتقميؿ مستوى التحيز والأخطاء في القرارات التي يتـ اتخاذىا،وانعدالة الإجراءات ترتبط بعممية صنع واتخاذ 
لى أي مدى تعتمد تمؾ العممية عمى معايير موضوعية، بمعنى أخر فأنيا تشير إلى  القرارات المتعمقة بتخصيص الموارد، وا 

ولا شؾ أف تحقيؽ ذلؾ . درجة تأكد العامميف مف أف متخذ القرار سوؼ يراعي العدالة والموضوعية عند اتخاذ القرارات
 ,يتطمب أف تكوف الإجراءات متسقة، ودقيقة، وأخلبقية
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وحتى . عدـ التحيز، الثبات، الدقة، الواقعية: مجموعة مف العناصر الأساسية لضماف عدالة الإجراءات، وىي وىناؾ 
 :وىما تكتسب الإجراءات صفة الموضوعية والعدالة يستمزـ توافر شرطيف

 .الاتفاؽ بيف الإدارة والعامميف عمى الأسس الموضوعية التي يتـ الاعتماد عمييا في صياغة الإجراءات
 .إمداد العامميف بالمعمومات الكافية عف كيفية تطبيؽ تمؾ الإجراءات

 :أف عدالة الإجراءات تتضمف العناصر التالية
 .القواعد والمعايير الرسمية لصياغة الإجراءات

 .توضيح الإجراءات وعممية صنع القرار لكافة العامميف
. (70، 2020تقير ،) .الاتصاؿ الفعاؿ بيف متخذ القرار والمتأثريف بتمؾ القرارات

               العدالة التفاعمية 
تعد العدالة التفاعمية أحد الأبعاد الرئيسية لمعدالة التنظيمية، وتعبر عف سموؾ إدارة المنظمة عند تعامميا مع العامميف بيا،  

أف العدالة التفاعمية تشير إلى طريقة تعامؿ أو تصرؼ الإدارة و.ومدى شعور العامميف بعدالة المعاممة مف جانب رؤسائيـ
تجاه العامميف بالمنظمة، والتي ترتبط بشكؿ أساسي بطريقة تعامؿ المديريف مع المرؤوسيف بشكؿ يتوافر فيو المصداقية، 

 .والاحتراـ، والمياقة
أف عدالة التفاعلبت تعبر عف اتجاىات وسموكيات الرؤساء نحو مرؤوسييـ  وىي تمثؿ معتقدات الفرد بشأف نوعية  

 .المعاممة الشخصية التي يحصؿ عمييا مف جانب متخذ القرار وذلؾ في مراحؿ وضع، وتنفيذ، وتفسير الإجراءات
الصدؽ، التبرير أو : وقد ركزت معظـ الدراسات عمى أربعة مفاىيـ أساسية تساىـ في إدراؾ الأفراد لمعدالة التفاعمية، وىي 

ولا شؾ أف ىذه المفاىيـ الأساسية تعد أساسية كونيا تساىـ في تنمية إحساس أو شعور  وىي التوضيح، الاحتراـ، المياقة
.  العامميف أف التعامؿ معيـ يتـ باحتراـ وصدؽ، وىو الأمر الذي يؤدي إلى زيادة إدراكيـ العدالة التنظيمية

عدالة العلبقات الشخصية، والتي تشير إلى : وتشير الدراسات إلى أف عدالة التفاعلبت تضـ نوعيف مف العدالة وىما  
مدى التقدير والاحتراـ الذي يتعامؿ بو المدير مع مرؤوسيو، وعدالة المعمومات، والتي تشير إلى التفسيرات والتوضيحات 

المقدمة لمعامميف مف خلبؿ توصيؿ المعمومات الضرورية حوؿ أسباب استخداـ إجراءات معينة، أو طريقة تخصيص 
  .مخرجات معينة وبأسموب موثؽ ومؤكد

 الثقة التنظيمية: ثانيا
لقد حاز موضوع الثقة التنظيمية عمى اىتماـ الكثير مف الكتاب والباحثيف خاصة في مجاؿ دراسات السموؾ التنظيمي،    

 أف الثقة ىي إيماف الفرد في السمعة ,،ووذلؾ لدورىا الياـ في تشكيؿ وبناء البيئة التنظيمية الداعمة لنمو وتطور المنظمات
الحسنة للآخريف، وبأنيـ سيقدموف جيودا تتوافؽ مع أىداؼ الجماعة، واف الثقة التنظيمية تمثؿ توقعات الأفراد أو الجماعة 
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،و أف الثقة ىي عبارة عف ف بأف المنظمة التي يعمموف بيا، يمكف الاعتماد عمييا في تحقيؽ نتائج مرغوبة بالنسبة ليـ
و الثقة التنظيمية . التوقع الإيجابي لمفرد أو الجماعة عف السموؾ الأخلبقي للآخريف والذي يتمثؿ في قراراتيـ وتصرفاتيـ

والتي ترتبط بالتصرفات . بأنيا توقعات ومعتقدات ومشاعر إيجابية يحمميا الأفراد تجاه المنظمة التي يعمموف بيا
والممارسات الإدارية المطبقة بحيث يراعي فييا الالتزاـ بالقيـ الأخلبقية والابتعاد عف كؿ ما يمحؽ الضرر بالمصالح 

 .المشتركة
أف الثقة التنظيمية ىي توقعات الأفراد أو الجماعات بأف نظاـ اتخاذ  القرارات التنظيمية يمكف الاعتماد عميو في تحقيؽ 

 .(117، 2022البدري ،).نتائج مرغوبة لمفرد أو الجماعة دوف ممارسة أي تأثير عمى ىذا النظاـ
 :أىمية الثقة التنظيمية

إف الاتجاه نحو تدويؿ الأعماؿ وزيادة حجـ المنظمات وتعدد أنشطتيا وتشابؾ وتعقد عممياتيا، بالإضافة إلى اتجاه   
المنظمات نحو العلبقات المفتوحة، واعتمادىا عمى المعمومات والمعرفة بدلا مف السيطرة والتحكـ، سوؼ تزيد مف أىمية 

الثقة التنظيمية كمتغير ىاـ وحيوي في نمو وتطور تمؾ المنظمات،وأىمية الثقة المتبادلة في تحسيف العلبقات وتبادؿ الآراء 
والأفكار بيف العامميف، بالإضافة إلى سيولة التنسيؽ وزيادة التعاوف لإنجاز الأىداؼ المشتركة، كما أنيا تساعد في التنبؤ 
بالسموؾ الفردي، والتحكـ فيو، وأف شعور العامميف بثقة الرئيس يؤدي إلى زيادة الرضا الوظيفي، وارتفاع الروح المعنوية 

أف الثقة التنظيمية تقمؿ  لمعامميف وزيادة ولائيـ لممنظمة مما ينعكس بصورة إيجابية في تحسيف مستوى الأداء الوظيفي، 
مف الآثار السمبية لبعض سموكيات وتصرفات العامميف داخؿ المنظمة، حيث أف ىناؾ علبقة ارتباط عكسية بيف الثقة 

 .التنظيمية ومعدؿ ترؾ العمؿ
كما تعد الثقة التنظيمية أحد المكونات الأساسية اللبزمة لتحقيؽ الفعالية التنظيمية والميزة التنافسية لممنظمات بالإضافة  

  .إلى أىمية الثقة التنظيمية في زيادة فرص النجاح والنمو التنظيمي وزيادة الالتزاـ وسموكيات المواطنة التنظيمية
 :محددات الثقة التنظيمية

 Ability حيث تشير القدرة. القدرة، والمودة، والنزاىة: ىناؾ ثلبثة عوامؿ أساسية تساىـ في بناء الثقة في الرؤساء، وىي 
 أما المودة إلى قدرة الرئيس عمى تحقيؽ توقعات المرؤوسيف بما يمتمكو مف ميارات ودرجة تحكمو في الموارد التنظيمية

benevolence قامة علبقات قوية معيـ أما النزاىة  فتشير إلى قياـ الرؤساء بالرعاية الحقيقية لمعامميف والاىتماـ بيـ، وا 
Integrity فتعني درجة التزاـ الرؤساء بمجموعة مف المبادئ والقيـ الأخلبقية التي تعد مقبولة مف جانب العامميف  

الاىتماـ، والجدارة، والانفتاح، : أف الثقة التنظيمية المتبادلة بيف القادة والأتباع تتعمؽ بتوافر أربعة عناصر أساسية ىي
حيث أف حصوؿ العامموف عمى المخرجات والإجراءات والتفاعلبت التنظيمية بشكؿ أكثر عدالة يزيد . والثقة في الآخريف

 .مف شعورىـ بالأماف وزيادة مستويات الثقة في رؤسائيـ والمنظمة التي يعمموف بيا



69 

 

وىي بناء علبقة قوية بيف القادة والأتباع بشكؿ ينتج عنو تنفيذ المياـ والأنشطة المطموبة عمى أحسف وجو، بالإضافة إلى 
 :ذلؾ فقد قاـ بتطوير نموذج لقياس الثقة التنظيمية يعتمد عمى أربعة محددات أساسية، وىي

وتعنى التطابؽ بيف القوؿ والفعؿ، وبمعنى أخر الالتزاـ والوفاء بالوعود المتفؽ عمييا بيف  :Credibility المصداقية
 .الطرفيف

 .وتعني اعتقاد الأفراد بأف القائد لديو الكفاءة اللبزـ لمساعدتيـ في حؿ مشكلبت العمؿ :Reliability الاعتمادية
 .وتعنى قدرة القائد عمى بناء علبقة قوية مع المرؤوسيف تقوـ عمى الود والألفة :Intimacy المودة

أىداؼ )والمنفعة العامة  (الأىداؼ الشخصية)وتعني تحقيؽ التوازف بيف المنفعة الخاصة  :Self- Interst المنفعة الذاتية
 .(120، 201سميـ ،.)(المنظمة
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. إدارة الموارد البشرية و الالتزام التنظيمي: الفصل  الثالث
 أثر ثقافة المنظمة في سموكيات الالتزاـ التنظيمي

اف ثقافة المنظمة ىي مجموعة مف افتراضات وتوقعات وقواعد لمسموؾ، وىي تعمؿ كإطار مرجعي لسموؾ الأفراد، كما أنيا 
 .تمثؿ فيماً مشتركاً بيف أفراد التنظيـ وىي بذلؾ تميز منظمة عف غيرىا

 .وثقافة المنظمة بأنيا نظاـ مف القيـ المشتركة والمعتقدات التي ينتج عنيا قواعد لمسموؾ
أف ثقافة المنظمة ىي مجموعة مف الافتراضات الشائعة والمعتقدات الأساسية التي يتـ تطويرىا عف طريؽ المنظمة بمرور 

 .الوقت وىي واحدة مف المكونات الأساسية لممنظمة
وعمى ذلؾ يتضح أنو لا يوجد اتفاؽ موحد عمى تعريؼ ثقافة المنظمة فالبعض عرفيا مف خلبؿ وظائفيا، والبعض الآخر 

 .ركز عؿ ى مكوناتيا وأثر تمؾ المكونات في سموؾ أفراد المنظمة
و يمكف تعريؼ ثقافة المنظمة مف خلبؿ الجمع بيف وجيات النظر المختمفة، بحيث يمكف تعريفيا عمى أنيا نظاـ مف القيـ 
والمعتقدات والافتراضات الأساسية التي يشترؾ فييا أعضاء التنظيـ، بحيث يشكؿ ىذا النظاـ قواعد لمسموؾ وأسس لمتعامؿ 

 .مع مشكلبت البيئة الداخمية والخارجية
 :ويتضح من التعريف السابق ما يمي

 .إف الثقافة تشمؿ قيـ ومعتقدات وافتراضات أساسية يشترؾ فييا أعضاء التنظيـ
إف ثقافة المنظمة ىي التي تحدد شكؿ التصرؼ أو السموؾ فيي تمثؿ أسموب ونسؽ تعامؿ مع المشكلبت الداخمية 

 .والخارجية
لكؿ منظمة ثقافتيا الخاصة بيا، وقد تكوف ىذه الثقافة إيجابية إذا حققت أىداؼ المنظمة، وقد تكوف سمبية إذا كانت 

 .مخالفة لأىداؼ المنظمة
داخؿ الثقافة العامة بحيث تعكس ىذه الثقافات التبايف أو الاختلبؼ بيف  Sub-Cultures قد تتعدد الثقافات الفرعية

 .إدارات أو أقساـ المنظمة وذلؾ في حالة زيادة مدة ىذه الثقافات الفرعية وقوة نفوذىا
 تيتـ ثقافة المنظمة بوصؼ كيفية إدراؾ الأفراد لخصائص ىذه الثقافة، وبالتالي  

فيي مجرد تعبير وصفي لا ييتـ بقياس مدى حب أو كراىية الأفراد لتمؾ الخصائص، وبيذا تختمؼ ثقافة المنظمة عف 
في حيف يقيس الرضا الوظيفي مشاعر الأفراد تجاه وظائفيـ  الرضا الوظيفي حيث تيتـ بقياس رؤية الأفراد لمنظماتيـ

،وعمى الرغـ مف ذلؾ فإف ىناؾ بعض التداخؿ في خصائص كؿ مف ثقافة المنظمة والرضا الوظيفي، ىذا مع الأخذ في 
 .في حيف أف الرضا الوظيفي لفظ تقييمي الاعتبار أف لفظ الثقافة التنظيمية ىو لفظ وصفي

 .أف ثقافة المنظمة ىي إطار إدراكي يحتوي عمى المواقؼ ومعايير السموؾ والتوقعات المشتركة مف أعضاء المنظمة
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ثقافة المنظمة بأنيا نموذج لمقيـ والمعتقدات المشتركة التي تساعد الأفراد عمى فيـ وظيفتيـ وتوجو معايير   وأخيراً يعرؼ
 .(175، 2023الشمري ،).السموؾ بداخميا

 :أىمية دراسة ثقافة المنظمة
يزداد الاىتماـ بالثقافة التنظيمية في منظمات الأعماؿ؛ لما ليا مف تأثير بالغ الأىمية في أداء الأفراد وأداء المنظمة 

 :ف ىناؾ بعض الأساليب التي ميدت الطريؽ لظيور مدرسة الثقافة التنظيمية، وىذه الأسباب ىيواككؿ،
 .أثر الثقافات القومية في الأداء، مف خلبؿ دراسة التجربة اليابانية في الإدارة

فشؿ بعض مشروعات الاندماج بسبب عدـ اتفاؽ قيـ العامميف في الشركات المندمجة، الأمر الذي لفت النظر لضرورة 
 .دراسة ثقافة المنظمة

البحوث السابقة في مجاؿ المناخ التنظيمي، مف خلبؿ دراسة بعض القيـ التنظيمية والحاجة إلى مدخؿ أكثر شمولًا يساعد 
 .في تفسير جوانب التنظيـ المختمفة

نظراً لفشؿ المدارس الإدارية السابقة في تفسير أسباب اختلبؼ مستويات الأداء بيف المنظمات : تفسير الأداء التنظيمي
المتشابية في اليياكؿ والعلبقات البيئية، مما لفت الأنظار إلى دراسة ثقافة المنظمة باعتبارىا أساس يمكف مف خلبلو 

 .تفسير اختلبؼ الأداء بيف المنظمات
حيث تزامف تطوير مدخؿ الثقافة التنظيمية مع الدعوى إلى أف يشمؿ دور إدارة : التراث العممي لإدارة الموارد البشرية

  .الموارد البشرية بناء قوة عمؿ تحمؿ قيـ ومعتقدات المنظمة أي تحمؿ ثقافة المنظمة
 :اف ثقافة المنظمة تؤدي عدداً مف الوظائؼ منيا

 .تؤدي الثقافة المبنية عمى تمبية احتياجات العامميف إلى زيادة إحساسيـ بالذاتية واليوية
 .تساعد ثقافة المنظمة في إيجاد الالتزاـ الجماعي بيف العامميف

 .تدعـ ثقافة المنظمة استقرارىا كنظاـ اجتماعي
تعمؿ ثقافة المنظمة كإطار مرجعي لمعامميف للبستعانة بيا في إعطاء معنى لنشاط المنظمة وأيضاً استخداميا كمرشد 

 .لمسموؾ المناسب
التكيؼ بيف ). تحدد ثقافة المنظمة أسموب استجابة أفرادىا لحركة المنافسيف واحتياجات العملبء بما يحقؽ لممنظمة تواجدىا

 (أفراد المنظمة والبيئة الخارجية
 .تؤدي ثقافة المنظـ  دوراً بارزاً في تصميـ الإستراتيجية وتحقيؽ الفعالية التنظيمية

 .تساعد الثقافة التنظيمية عمى خمؽ مناخ تنظيمي يساعد عمى الابتكار والتميز
 .تساعد الثقافة التنظيمية عمى خمؽ نوع مف الانسجاـ والانتماء بيف الفرد وعممو
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 .تعمؿ ثقافة المنظـ ة عمى إيجاد نظاـ فعاؿ لمرقابة عمى اتجاىات وسموكيات الأفراد
 .تساعد الثقافة التنظيمية الواضحة عمى تدعيـ نظاـ الاتصالات

 :تساعد الثقافة التنظيمية الواضحة عمى زيادة الاتفاؽ الجماعي بيف أعضاء المنظمة عمى
 .الأىداؼ العامة لممنظمة
 .(84، 2011صبري ،).سبؿ تحقيؽ ىذه الأىداؼ

 .دور كل فرد في تحقيق ىذه الأىداف
مكانية التنبؤ بو، وبذلؾ فيي تمثؿ ضابطاً أو ضاغطاً   أف دراسة ثقافة المنظمة تساعد عمي تفيـ سموؾ الأفراد العامميف وا 
لا تعرضوا لكثير مف ضغوط المنظمة التي ينتموف إلييا،وأف ثقافة المنظمة  عمى الأفراد حتى يسمكوا السموؾ المتوقع منيـ وا 

 .تمقي بظلبليا عمى أنماط السموؾ حيث تؤدي دوراً فعالًا في تحديد سموؾ الأفراد والتأثير في مشاعرىـ ودوافعيـ لمعمؿ
 .(84، 2011صبري ،).
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: الدراسات السابقة 
دراسة ميدانية "وكانت بعنواف الالتزاـ التنظيمػي داخػؿ المؤسػسة وعلبقتو بالثقافة التنظيمية  (2015عاشوري، )دراسة / 1

. بمؤسسة ديواف الترقية والتػسيير العقػاري بمدينة الجمفة
وىدفت ىذه الدراسة إلى فيـ العلبقة بيف الالتزاـ التنظيمي لدى العامميف فػي مؤسسة الديواف محؿ الدراسة والثقافة 

. التنظيمية في ىذه المؤسسة
وتوصمت ىذه الدراسة إلى مجموعة مف النتائج النظريػة والميدانيػة، أمػا بالنسبة لمنتائج النظرية فتعتبر ثقافة المنظمة مف 

أىـ المؤثرات عمى سػموؾ والتػزاـ الأفراد في المنظمة، وأما بالنسبة لمنتائج الميدانية توصمت الدراسة إلى وجود علبقػة ذات 
دلالة إحصائية بيف الثقافة التنظيمية والالتزاـ التنظيمػي فػي المؤسػسة محػؿ الدراسة، بينما لا توجد علبقة ذات دلالة 

. إحصائية في اتجاىات عينة الدراسػة حػوؿ الالتزاـ التنظيمي بالمؤسسة تعزى لمتغير المستوى التعميمي
وكانت بعنواف أثر الثقة التنظيمية في تحقيػؽ الالتػزاـ التنظيمي لدى العامميف في جامعة  (2013النويقة، )دراسة / -2

. الطائؼ
. وىدفت ىذه الدراسة إلى معرفة أثر الثقة التنظيميػة فػي تحقيػؽ الالتػزاـ التنظيمي لدى العامميف في جامعة الطائؼ

وتوصمت ىذه الدراسة إلى وجود علبقة ارتباط بيف الثقة التنظيميػة وأبعػاد الالتزاـ التنظيمي، كما أف ىناؾ أثر ذو دلالة 
. إحصائية لأبعاد الثقة التنظيمية عمى أبعاد الالتزاـ التنظيمي لدى مجتمع الدراسة

دراسة تطبيقية عمى "وكانت بعنواف علبقة الخصائص الديموغرافيػة لمعػامميف بالالتزاـ التنظيمي،  (2013أحمد، )دراسة /3
". العامميف بالجياز الإداري بجامعة المنصورة

وىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى ما إذا كػاف ىنػاؾ تػأثير معنػوي لمخصائص الديموغرافية لمعامميف عمى الالتزاـ 
. التنظيمي

وتوصمت ىذه الدراسة إلى وجود تأثير معنوي لمخصائص الديموغرافية عمى الالتزاـ التنظيمي لدى مجتمع الدراسة، وتـ 
- الحالػة الاجتماعيػة-السف)ترتيب الخصائص الديموغرافيػة تنازليػا وفقا لأىميتيا النسبية في التأثير عمى الالتزاـ التنظيمي 

. عمى التوالي (محؿ الإقامة-النوع
وكانت بعنواف الالتزاـ التنظيمي وعلبقتو بالأداء الوظيفي لمعامميف بجوازات منطقة مكة  (2012البقمي، )دراسة /4

. المكرمة
. وىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى مستوى الالتزاـ التنظيمػي لمعػامميف بجوازات مكة وعلبقتو بأدائيـ الوظيفي

وتوصمت ىذه الدراسة إلى وجود مستوى مرتفع نسبيا مف الالتزاـ التنظيمػي ومف الأداء الوظيفي أيضا لدى العامميف 
. بجوازات مكة، وكذلؾ وجود علبقة ارتبػاط موجبة بيف الالتزاـ التنظيمي وبيف أداء العامميف
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وكانت بعنواف أثر البيئة الداخمية عمى الالتزاـ التنظيمي، دراسة ميدانية في المؤسسة  (2010خيرالديف والنجار، )دراسة /5
. العامة لمضماف الاجتماعي في المممكة الأردنية الياشمية

عمى الالتزاـ  (الييكػؿ التنظيمي والثقافة التنظيمية)وىدفت ىذه الدراسة إلى التحقؽ مف أثر عناصر البيئػة الداخميػة 
. التنظيمي لدى مجتمع الدراسة

وتوصمت ىذه الدراسة إلى وجود أثر ذو دلالة إحػصائية لعناصػر البيئػة الداخمية مجتمعة ومنفردة عمى مستوى الالتزاـ 
التنظيمي، وأظيرت ىذه الدراسة أيضا وجود مستوى مقبوؿ مف الالتزاـ التنظيمي بيف مجتمع الدراسة وكاف ترتيػب أبعػاد 

. عمى التوالي (العاطفي، المستمر، المعياري)الالتزاـ التنظيمي تنازليا 
: التعميق عمى الدراسات السابقة

يرى الباحث حداثة موضوع دور إدارة الموارد البشرية في تعزيز الالتزاـ التنظيمي لمموظفيف في القطاع الحكومي السعودي 
تناولت العلبقة - في حدود عمـ الباحث-وقمة المصادر والكتب التي تتحدث عف ىذا الموضوع، وكذلؾ لا توجد أي دراسة 

بيف دور إدارة الموارد البشرية في تعزيز الالتزاـ التنظيمي لمموظفيف في القطاع الحكومي السعودي ، مما نتج عف ذلؾ 
. فجوة بحثية يسعى الباحث في الدراسة الحالية لتغطيتيا، بما يخدـ مجاؿ تطبيؽ الدراسة الحالية وتضاؼ لممكتبة العربية

استخدـ الباحثيف في الدراسات السابقة بعض أبعاد الالتزاـ التنظيمي دوف الآخػر بما يخدـ أىداؼ بحوثيـ وبيئات تطبيقيا 
وتخصصاتيـ المختمفة، ولكف عمى الرغـ مف تعدد أبعاد الالتزاـ التنظيمي إلا أف أعمى نسبة اتفاؽ بيف الباحثيف تمثمت فػي 

، (2013البقمي، )، (2013أحمػد، )، (2013النويقػة، )مقيػاس بورتر المكوف مف ثلبثة أبعاد وردت في دراسة كلب مف
والأبعاد الثلبثة ىي الالتزاـ العاطفي والالتزاـ المستمر والالتزاـ المعياري  (2015عاشوري، )، (2010خيرالديف والنجار، )
 .
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: المنيجية 
 قياس متغيرات الدراسة

الاستقطاب )يتبيف أف قيمة الوسط الحسابي الموزوف الإجمالي لمفقرات الخاصة ببعد  (1)مف خلبؿ نتائج الجدوؿ رقـ 
ويدؿ عمى أف أفراد عينة الدراسة يروف أف مستوى الاستقطاب والتعييف بشكؿ  ,(3.20)لمفردات عينة البحث بمغ  (والتعييف

تقييـ )؛ ويتبيف أف قيمة الوسط الحسابي الموزوف الإجمالي لمفقرات الخاصة ببعد (%55)عاـ ىو بدرجة متوسطة، وبنسبة 
 .(%69)ىو بدرجة متوسطة تقريباً، وبنسبة  (2.89)لمفردات عينة البحث بمغ  (الأداء 

لمفردات عينة البحث بمغ  (تدريب وتنمية الموارد البشرية)و قيمة الوسط الحسابي الموزوف الإجمالي لمفقرات الخاصة ببعد 
؛ ويتبيف أيضا أف قيمة الوسط (%53)وأف ىناؾ اىتماما لعممية تدريب وتنمية العامميف بدرجة متوسطة، وبنسبة ، (3.11)

ويدؿ ، (2.31)لمفردات عينة البحث بمغ  (نظاـ الحوافز والمكافآت)الحسابي الموزوف الإجمالي لمفقرات الخاصة ببعد 
؛ واف (%33)عمى أف أفراد عينة الدراسة يروف أف مستوى نظاـ الحوافز والمكافآت بشكؿ عاـ ىو بدرجة ضعيفة، وبنسبة 

، ويدؿ عمى (2.94)لمفردات عينة البحث بمغ  (التمكيف)قيمة الوسط الحسابي الموزوف الإجمالي لمفقرات الخاصة ببعد 
 .(%49)أف أفراد عينة الدراسة يروف أف مستوى التمكيف بشكؿ عاـ ىو بدرجة متوسطة وبنسبة 

 تقييـ أفراد العينة حوؿ ممارسات إدارة الموارد البشرية (1)جدوؿ 
مستوى  الوزف النسبي المتوسط المرجح البعد

 التقييـ
 متوسط %55 3.2 الاستقطاب والتعييف

 متوسط %47 2.89 تقييـ الأداء
 متوسط %53 3.11 التدريب والتنمية

 ضعيؼ %33 2.31 الحوافز والمكافآت
 متوسط %49 2.94 التمكيف

 متوسط %47 2.89 الاجمالي
الالتزاـ )أف قيمة الوسط الحسابي الموزوف الإجمالي لمفقرات الخاصة ببعد  (2)ويتبيف أيضا مف خلبؿ جدوؿ رقـ 

ويدؿ عمى أف أفراد عينة الدراسة يروف أف مستوى الالتزاـ الوجداني ، (3.47)لمفردات عينة البحث بمغ  )الوجداني
 .(%62)وبنسبة ، بشكؿ عاـ ىو بدرجة مرتفعة

لمفردات عينة البحث  (الالتزاـ استمراري)(ويتبيف أف قيمة الوسط الحسابي الموزوف الإجمالي لمفقرات الخاصة ببعد 
ويدؿ عمى أف أفراد عينة الدراسة يروف أف مستوى الالتزاـ الاستمراري بشكؿ عاـ ىو بدرجة جيدة، ، (3.45)بمغ 
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لمفردات عينة ( الالتزاـ المعياري )؛ وقيمة الوسط الحسابي الموزوف الإجمالي لمفقرات الخاصة ببعد (%61)وبنسبة 
ويدؿ عمى أف أفراد عينة الدراسة يروف أف مستوى الالتزاـ المعياري بشكؿ عاـ ىو بدرجة ، (4.13)البحث بمغ 

 .(%78)مرتفعة، وبنسبة 
 تقييـ أفراد العينة حوؿ مستوى الالتزاـ التنظيمي (2)جدوؿ 
مستوى  الوزف النسبي المتوسط المرجح البعد

 التقييـ
 مرتفع %62 3.47 الالتزاـ الوجداني

 مرتفع %61 3.45 الالتزاـ الاستمراري
 مرتفع %78 4.13 الالتزاـ المعياري

 مرتفع %67 3.68 الاجمالي
 خصائص عينة الدراسة

، فيلبحظ أف (3)تـ استخراج التكرارات والنسب المئوية لوصؼ عينة الدراسة حيث تـ تمخيص النتائج في الجدوؿ رقـ 
حيث إف الميف المفضمة للئناث ىي في المجاؿ  التعميمي و الصحي لذا تكوف ، نسبة الإناث أكثر مف نسبة الذكور

عدا عف أف ىناؾ ، النسبة أعمى في التعميـ والصحة وكذلؾ الصفوؼ الأساسية لمبنيف والبنات تدرس مف قبؿ المعممات
نقص في بعض التخصصات لدى مدارس الذكور؛ ويتضح أف اغمب أفراد عينة الدراسة ىـ مف ذوات المؤىؿ 

وذلؾ يعود إلى أف الوزارة تعتمد عمى الشيادة الجامعية الأولى لمتدريس؛ ، (%56)وبنسبة  (البكالوريوس)الجامعي
وىذا يشير ، (%49)سنة وبمغت  (40-31)وأظيرت النتائج أف أعمى نسبة كانت للؤفراد الذيف تتراوح أعمارىـ بيف 

إلى غمبة الفئة الشابة في ىذه المديريات؛ ويتضح أيضا أف أعمى النسب كانت لمف كانت خبرتيـ طويمة والتي تزيد عف 
، وأقؿ نسبة كانت لذوي (%22)سنة وبنسبة  (15-11)، يمييـ ممف تتراوح خبرتيـ بيف (%51)سنة فقد بمغت  (16)

مما يشير إلى زيادة الالتزاـ التنظيمي لدى ، فقط (%13)الخبرة القميمة والتي تقؿ عف خمس سنوات والتي كانت 
 .العامميف في وزارة الصحة

 خصائص عينة الدراسة ( 3)جدوؿ 
 النسبة المئوية التكرار الجنس
 27.6 99 ذكر
 72.4 260 انثى

 100 359 المجموع
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  المؤىؿ العممي
 5.6 20 ثانوية عامة

 9.5 34 دبموـ
 55.7 200 بكالوريوس

 29.2 105 دراسات عميا
 100 359 المجموع
  العمر
 13.4 48 سنة فاقؿ30
 48.7 175  سنة31 -40
 33.1 119  سنة41-50
 4.7 17  سنة فأكثر51

 100 359 المجموع
  سنوات الخبرة

 12.5 45  سنوات فأقؿ5
 14.5 52  سنوات6-10

 22.3 80  سنة11-15
 50.7 182  سنة فأكثر16

 100 359 المجموع
 

  اختبار الفرضيات
بيف ممارسات إدارة الموارد البشرية  (0.05)توجد علبقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية " :الفرضية الرئيسية

 "ومستوى الالتزاـ التنظيمي في وزارة الصحة 
لمتعرؼ عمى قوة واتجاه العلبقة بيف  ولغرض الإجابة عف الفرضية الرئيسية تـ استخداـ تحميؿ الانحدار البسيط

فتشير الإحصاءات ، (ومستوى الالتزاـ التنظيمي)والمتغير التابع  (ممارسات إدارة الموارد البشرية)المتغير المستقؿ 
بيف ممارسات إدارة الموارد البشرية  (%54)إلى وجود علبقة ارتباطيو إيجابية بمغت  (5)الواردة في الجدوؿ رقـ 

 (0.05)وىي ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ، ومستوى الالتزاـ التنظيمي في وزارة الصحة
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، إذ (مستوى الالتزاـ التنظيمي)في المتغير التابع  (ممارسات إدارة الموارد البشرية)وأف ىناؾ أثر لممتغير المستقؿ 
تشير نتائج التحميؿ إلى أف ممارسات إدارة الموارد البشرية تؤثر معنويا في مستوى الالتزاـ التنظيمي، ويدعـ ىذا 

وىي دالة إحصائياً، واف ممارسات إدارة الموارد البشرية مف خلبؿ ، (146.97)المحسوبة والبالغة  (F) التأثير قيمة
مف التبايف في مستوى الالتزاـ التنظيمي، والباقي يرجع إلى عوامؿ  (%30)تفسر ما مقداره  (R2)قيـ معامؿ التحديد

أخرى منيا الخطأ العشوائي، وىذا يعني أف الزيادة بدرجة واحدة في مستوى استخداـ ممارسات إدارة الموارد البشرية 
وىي  (12.12)التي بمغت  (t ) وبدلالة قيمة، (2.208)يؤدي إلى زيادة التأثير في مستوى الالتزاـ التنظيمي بقيمة 

 .a (0.05) دالة إحصائياً عند مستوى دلالة
 

 
 نتائج تحميؿ الانحدار البسيط لمعلبقة بيف ممارسات إدارة الموارد البشرية ومستوى الالتزاـ التنظيمي (4)جدوؿ رقـ 
المتغير 
 التابع

معامؿ 
الارتباط 

R 

معامؿ 
التحديد 

R2 

قيمة 
F 

درجات الحرية 
Df 

مستوى 
الدلالة 

Sig* 

معامؿ 
الانحدار 

 

مستوى  Tقيمة
الدلالة 

Sig* 
الالتزاـ 
 التنظيمي

 0.00 12.12 2.208 0.00 1 الانحدار 146.97 0.30 0.54
 357 البواقي

 358 المجموع
 (α≤0.05)التأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى 

 :ومف الفرضية الرئيسية يمكف اشتقاؽ الفرضيات الفرعية وعمى النحو التالي
بيف الاستقطاب والتعييف  (0.05)توجد علبقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية " :الفرضية الفرعية الأولى

 )"الالتزاـ الوجداني، الالتزاـ المعياري، الالتزاـ المستمر)والالتزاـ التنظيمي بأبعاده 
فتشير . يبيف النتائج (5)والجدوؿ ، لغرض الإجابة عف الفرضية الفرعية الأولى تـ استخداـ تحميؿ الإنحدار البسيط

بيف بعد الاستقطاب والتعييف ومستوى  (%40)الإحصاءات الواردة في الجدوؿ إلى وجود علبقة ارتباطيو إيجابية بمغت 
 (0.05)الالتزاـ التنظيمي وىي ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية 

إذ تشير نتائج ، (مستوى الالتزاـ التنظيمي)في المتغير التابع  (الاستقطاب والتعييف)وأف ىناؾ أثر لممتغير المستقؿ 
 (F) التحميؿ إلى أف جودة الاستقطاب والتعييف تؤثر معنويا في مستوى الالتزاـ التنظيمي، ويدعـ ىذا التأثير قيمة

مف التبايف في  (%17)وىي دالة إحصائياً، واف الاستقطاب والتعييف تفسر ما مقداره  (75.36)المحسوبة والبالغة 
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والباقي يرجع إلى عوامؿ أخرى منيا الخطأ العشوائي،  ,(R2) مستوى الالتزاـ التنظيمي مف خلبؿ قيـ معامؿ التحديد
وىذا يعني أف الزيادة بدرجة واحدة في مستوى استخداـ الاستقطاب والتعييف يؤدي إلى زيادة التأثير في مستوى الالتزاـ 

، (a)0.05= وىي دالة إحصائياً عند مستوى دلالة (8.68)التي بمغت  (t) ، وبدلالة قيمة(0.36)التنظيمي بقيمة 
 .وتحقؽ ىذه النتائج صحة الفرضية

 نتائج تحميؿ الانحدار البسيط لمعلبقة بيف بعد الاستقطاب والتعييف ومستوى الالتزاـ التنظيمي (5)جدوؿ 
المتغير 
 التابع

معامؿ 
 Rالارتباط 

معامؿ 
التحديد 

R2 

قيمة 
F 

درجات الحرية 
Df 

مستوى 
الدلالة 

Sig* 

معامؿ 
الانحدار 

 

مستوى  Tقيمة
الدلالة 

Sig* 
الالتزاـ 
 التنظيمي

 0.00 8.68 0.36 0.00 1 الانحدار 75.36 0.17 0.42
 357 البواقي

 358 المجموع
 (α≤0.05)التأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى *

بيف تقييـ الأداء والالتزاـ  (0.05)توجد علبقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية " :الفرضية الفرعية الثانية
 ("الالتزاـ الوجداني، الالتزاـ المعياري، الالتزاـ المستمر)التنظيمي بأبعاده 

بيف بعد تقييـ الأداء ومستوى  (%44)إلى وجود علبقة ارتباطيو إيجابية بمغت  (6)تشير الإحصاءات الواردة في الجدوؿ 
 (0.05)الالتزاـ التنظيمي في وزارة الصحة وىي ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية 

، إذ تشير نتائج التحميؿ إلى (مستوى الالتزاـ التنظيمي)في المتغير التابع  (تقييـ الأداء)وأف ىناؾ أثر لممتغير المستقؿ 
، (87.21)المحسوبة والبالغة  (F) أف تقييـ الأداء يؤثر معنويا في مستوى الالتزاـ التنظيمي، ويدعـ ىذا التأثير قيمة
مف التبايف في مستوى الالتزاـ  (%20)وىي دالة إحصائياً، واف ممارسات تقييـ الأداء في ىذا النموذج تفسر ما مقداره 

والباقي يرجع إلى عوامؿ أخرى منيا الخطأ العشوائي، وىذا يعني أف  ,(R2)التنظيمي مف خلبؿ قيـ معامؿ التحديد
، (0.32)الزيادة بدرجة واحدة في مستوى استخداـ تقييـ الأداء يؤدي إلى زيادة التأثير في مستوى الالتزاـ التنظيمي بقيمة 

، وتحقؽ ىذه النتائج صحة a (0.05) وىي دالة إحصائياً عند مستوى دلالة (9.33)التي بمغت  (t) وبدلالة قيمة
 .الفرضية
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 نتائج تحميؿ الانحدار البسيط لمعلبقة بيف بعد تقييـ الاداء ومستوى الالتزاـ التنظيمي (6)جدوؿ 
المتغير 
 التابع

معامؿ 
 Rالارتباط 

معامؿ 
التحديد 

R2 

قيمة 
F 

درجات الحرية 
Df 

مستوى 
الدلالة 

Sig* 

معامؿ 
الانحدار 

 

مستوى  Tقيمة
الدلالة 

Sig* 
الالتزاـ 
 التنظيمي

 0.00 9.33 0.32 0.00 1 الانحدار 87.21 0.20 0.44
 357 البواقي

 358 المجموع
 (α≤0.05)التأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى *

بيف تدريب وتنمية الموارد  (0.05)توجد علبقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية " :الفرضية الفرعية الثالثة
 .(الالتزاـ الوجداني، والالتزاـ المعياري، والالتزاـ المستمر)البشرية والالتزاـ التنظيمي بأبعاده 
بيف بعد تدريب وتنمية الموارد  (%50)إلى وجود علبقة ارتباطيو إيجابية بمغت  (7)فتشير الإحصاءات في الجدوؿ 

 (0.05)البشرية ومستوى الالتزاـ التنظيمي وىي ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية 
، إذ تشير نتائج التحميؿ (مستوى الالتزاـ التنظيمي)في المتغير التابع  (التدريب والتنمية)وأف ىناؾ أثر لممتغير المستقؿ 

المحسوبة والبالغة  (F)إلى أف التدريب والتنمية تؤثر معنويا في مستوى الالتزاـ التنظيمي، ويدعـ ىذا التأثير قيمة 
مف التبايف في مستوى  (%25)وىي دالة إحصائياً، وأف تدريب وتنمية الموارد البشرية تفسر ما مقداره  (121.18)

والباقي يرجع إلى عوامؿ أخرى منيا الخطأ العشوائي، وىذا يعني  ,(R2) الالتزاـ التنظيمي مف خلبؿ قيـ معامؿ التحديد
أف الزيادة بدرجة واحدة في مستوى التدريب والتنمية يؤدي إلى زيادة التأثير في مستوى الالتزاـ التنظيمي بقيمة 

، وتحقؽ ىذه النتائج a (0.05) وىي دالة إحصائياً عند مستوى دلالة (11.03)التي بمغت  (t) ، وبدلالة قيمة(0.39)
 .صحة الفرضية

 نتائج تحميؿ الانحدار البسيط لمعلبقة بيف بعد تدريب وتنمية الموارد البشرية ومستوى الالتزاـ التنظيمي (7)جدوؿ 
المتغير 
 التابع

معامؿ 
الارتباط 

R 

معامؿ 
التحديد 

R2 

قيمة 
F 

درجات الحرية 
Df 

مستوى 
الدلالة 

Sig* 

معامؿ 
الانحدار 

 

مستوى  Tقيمة
الدلالة 

Sig* 
الالتزاـ 
 التنظيمي

 0.00 11.03 0.39 0.00 1 الانحدار 121.18 0.25 0.50
 357 البواقي

 358 المجموع
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 (α≤0.05)التأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى *
بيف نظاـ الحوافز والمكافآت  (0.05)توجد علبقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  :الفرضية الفرعية الرابعة

 .(الالتزاـ الوجداني، الالتزاـ المعياري، الالتزاـ المستمر)والالتزاـ التنظيمي بأبعاده 
بيف بعد الحوافز  (%36)إلى وجود علبقة ارتباطيو إيجابية بمغت  (8)تشير الإحصاءات الواردة في الجدوؿ 

 (0.05)والمكافآت والالتزاـ التنظيمي في وزارة الصحة وىي ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية 
، إذ تشير نتائج (مستوى الالتزاـ التنظيمي)في المتغير التابع  (الحوافز والمكافآت)وأف ىناؾ أثر لممتغير المستقؿ 

المحسوبة والبالغة  (F) التحميؿ إلى أف الحوافز والمكافآت يؤثر معنويا في الالتزاـ التنظيمي، ويدعـ ىذا التأثير قيمة
مف التبايف في الالتزاـ التنظيمي مف  (%13) وىي دالة إحصائياً، وأف الحوافز والمكافآت تفسر ما مقداره  (52.44)

وىذا يعني أف الزيادة بدرجة واحدة في مستوى الحوافز والمكافآت يؤدي إلى زيادة  ,(R2) خلبؿ قيـ معامؿ التحديد
وىي دالة إحصائياً عند مستوى  (7.24)التي بمغت  (t) ، وبدلالة قيمة(0.25)التأثير في الالتزاـ التنظيمي بقيمة 

 .، وتحقؽ ىذه النتائج صحة الفرضيةa (0.05) دلالة
 نتائج تحميؿ الانحدار البسيط لمعلبقة بيف بعد نظاـ الحوافز والمكافآت ومستوى الالتزاـ التنظيمي (8)جدوؿ 

المتغير 
 التابع

معامؿ 
 Rالارتباط 

معامؿ 
التحديد 

R2 

قيمة 
F 

درجات الحرية 
Df 

مستوى 
الدلالة 

Sig* 

معامؿ 
الانحدار 

 

مستوى  Tقيمة
الدلالة 

Sig* 
الالتزاـ 
 التنظيمي

 0.00 7.24 0.25 0.00 1 الانحدار 52.44 0.13 0.36
 357 البواقي

 358 المجموع
بيف التمكيف والالتزاـ  (0.05)توجد علبقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية " :الفرضية الفرعية الخامسة

 .(الالتزاـ الوجداني، الالتزاـ المعياري، الالتزاـ المستمر)التنظيمي بأبعاده 
بيف بعد التمكيف ومستوى  (%57)إلى وجود علبقة ارتباطيو إيجابية بمغت  (9)تشير الإحصاءات الواردة في الجدوؿ 

 .(0.05)الالتزاـ التنظيمي في بوزارة الصحة وىي ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية 
، إذ تشير نتائج التحميؿ إلى (مستوى الالتزاـ التنظيمي)في المتغير التابع  (التمكيف)وأف ىناؾ أثر لممتغير المستقؿ 

 (168.41)المحسوبة والبالغة  (F) أف التمكيف يؤثر معنويا في مستوى الالتزاـ التنظيمي، ويدعـ ىذا التأثير قيمة
مف التبايف في مستوى الالتزاـ التنظيمي  (%32)وىي دالة إحصائياً، فإف التمكيف في ىذا النموذج تفسر ما مقداره 

والباقي يرجع إلى عوامؿ أخرى منيا الخطأ العشوائي، وىذا يعني أف الزيادة  ,(R2)مف خلبؿ قيـ معامؿ التحديد 
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 ، وبدلالة قيمة(0.51)بدرجة واحدة في مستوى التمكيف يؤدي إلى زيادة التأثير في مستوى الالتزاـ التنظيمي بقيمة 
(t)  وىي دالة إحصائية عند مستوى دلالة (12.97)التي بمغت a (0.05)وتحقؽ ىذه النتائج صحة الفرضية ،. 

 نتائج تحميؿ الانحدار البسيط لمعلبقة بيف بعد التمكيف ومستوى الالتزاـ التنظيمي (9)جدوؿ 
المتغير 
 التابع

معامؿ 
الارتباط 

R 

معامؿ 
التحديد 

R2 

قيمة 
F 

درجات الحرية 
Df 

مستوى 
الدلالة 

Sig* 

معامؿ 
الانحدار 

 

مستوى  Tقيمة
الدلالة 

Sig* 
الالتزاـ 
 التنظيمي

 0.00 12.97 0.51 0.00 1 الانحدار 168.41 0.32 0.57
 357 البواقي

 358 المجموع
 (α≤0.05)التأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى 

مناقشة انتائج  
بيف ممارسات إدارة  (0.05)تشير النتائج إلى وجود علبقة ارتباطيو إيجابية ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية 

حيث تشير ىذه النتائج إلى الدور الياـ والفعاؿ بيف ، الموارد البشرية ومستوى الالتزاـ التنظيمي في وزارة الصحة
فبالإدارة الصحيحة تولد روح الولاء والانتماء والالتزاـ مف ، ممارسات إدارة الموارد البشرية والالتزاـ التنظيمي فييا

.  كما وتساىـ في تشجيع استقطاب أفراد جدد ذوي خبرات وكفاءات متميزة ليذه المديريات، موظفييا
عمى المتغير  (ممارسات إدارة الموارد البشرية)كما وتشير النتائج إلى وجود أثر لممتغير المستقؿ المتمثؿ بكؿ مف 

، حيث أشارت النتائج إلى أف ممارسات إدارة الموارد البشرية تؤثر معنويا في مستوى الالتزاـ (الالتزاـ التنظيمي)التابع 
مف التبايف في مستوى الالتزاـ  (%30)التنظيمي، حيث فسرت ممارسات إدارة الموارد البشرية في ىذا بنسبة 

 .التنظيمي
بيف بعد الاستقطاب والتعييف ومستوى الالتزاـ  (%42)وتشير النتائج إلى وجود علبقة ارتباطيو إيجابية بمغت 

الأمر الذي يعزز فكرة الاىتماـ بدور ، (0.05)التنظيمي في وزارة الصحة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية 
مف ناحية أخرى تشير إلى وجود أثر لبُعد المتغير المستقؿ المتمثؿ ، وظائؼ إدارة الموارد البشرية في وزارة الصحة
فتشير نتائج التحميؿ إلى أف الاستقطاب والتعييف ، (الالتزاـ التنظيمي)بالاستقطاب والتعييف، مع البُعد المتغير التابع 

 .تؤثر معنويا في مستوى الالتزاـ التنظيمي، وتحقؽ ىذه النتائج صحة الفرضية
بيف بعد تقييـ الأداء ومستوى الالتزاـ التنظيمي في  (%44)وتشير النتائج إلى وجود علبقة ارتباطيو إيجابية بمغت 

وتعزى ىذه العلبقة إلى أىمية تقييـ العامميف ، (0.05)وىي ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ، وزارة الصحة
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كما وتشير إلى أف ىناؾ ، والاىتماـ بمكافئتيـ وتدريبيـ وتنميتيـ وترقيتيـ اعتمادا عمى نتائج التقييـ واطلبعيـ عمييا
، أي أف تقييـ الأداء يؤثر معنويا (الالتزاـ التنظيمي)مع بُعد المتغير التابع  (تقييـ الأداء)أثر لبُعد المتغير المستقؿ 

 .في مستوى الالتزاـ التنظيمي حيث حققت ىذه النتائج صحة الفرضية
بيف بعد تدريب وتنمية الموارد البشرية ومستوى الالتزاـ  (%50)وتشير النتائج إلى وجود علبقة ارتباطيو إيجابية بمغت 

وتحقؽ ىذه النتائج صحة  (0.05)وىي ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ، التنظيمي في وزارة الصحة
 .ولذلؾ يجب الاىتماـ والتركيز عمى ىذا الجانب، الفرضية

بيف بعد نظاـ الحوافز والمكافآت ومستوى الالتزاـ  ( % 60.3)وتشير النتائج إلى وجود علبقة ارتباطيو إيجابية بمغت 
إلا أف الضعؼ في الاىتماـ بيذا (0.05)وىي ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ، التنظيمي في وزارة الصحة

كما وتشير إلى ، الجانب أدى إلى قصور في دور إدارة الموارد البشرية في تعزيز الالتزاـ التنظيمي لدى العامميف فييا
، أي أف نظاـ (الالتزاـ التنظيمي)عمى المتغير التابع  (نظاـ الحوافز والمكافآت)وجود أثر لبعد المتغير المستقؿ 

 .حيث تحقؽ ىذه النتائج صحة الفرضية، الحوافز والمكافآت يؤثر معنويا في مستوى الالتزاـ التنظيمي
بيف بعد التمكيف ومستوى الالتزاـ التنظيمي في وزارة  (%57)وتشير النتائج إلى وجود علبقة ارتباطيو إيجابية بمغت 

إذ تشير نتائج التحميؿ إلى أف التمكيف يؤثر معنويا ، (0.05)وىي ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ، الصحة
 .في مستوى الالتزاـ التنظيمي

استناداً لممعمومات النظرية التي تـ الاطلبع عمييا مف واقع الدراسات والأبحاث ذات العلبقة، ومف خلبؿ النتائج التي 
 : تـ التوصؿ إلييا في ىذه الدراسة، فإنو يمكف استنتاج ما يمي

كممارسات  (التمكيف، الحوافز والمكافآت، التدريب والتنمية، تقيـ الأداء، الاستقطاب والتعييف)ىناؾ ارتباط وثيؽ بيف 
 .وىذا يدؿ عمى أف وزارة الصحة تيتـ بيذه الممارسات بشكؿ عاـ، لإدارة الموارد البشرية وبيف الالتزاـ التنظيمي

أف الاعتماد عمى خطة استراتيجية للبستقطاب والتعييف ليا أثر فعاؿ عمى كفاءة الممارسات الأخرى لإدارة الموارد 
 .البشرية وبالتالي تؤثر عمى مستوى الالتزاـ التنظيمي لدى العامميف في وزارة الصحة
عمى الرغـ مف أنيا حققت ، أف الحوافز والمكافآت التي تقدميا وزارة الصحة لا تتناسب مع توقعات العامميف فييا

 .المرتبة الأولى في التأثير في الالتزاـ التنظيمي لدى العامميف
ىناؾ اقتناع لدى العامميف باف اشراكيـ في اتخاذ القرارات وتقديـ الافكار والاقتراحات يسيـ في رفع روحيـ المعنوية 

 .ومستوى انتمائيـ والتزاميـ التنظيمي في اماكف عمميـ بوزارة الصحة 
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: الخاتمة 
إف كؿ منظمة في عالمنا اليوـ لا يمكنيا أف تحقؽ أي نجاح دوف تركيزىا عمى تمتمكو مف موارد بشرية لأف ىذه 

الموارد تعتبر قوة العمؿ في المنظمة وأىـ عنصر مف عناصر الإنتاج الأخرى مثؿ الآلات ، الأمواؿ ، 
التكنولوجيا،المعدات وغيرىا،فتحقيؽ أىداؼ المنظمة بصفة عامة وأىدافيا التنظيمية بصفة خاصة لا يتحقؽ إلا بوجود 

 . موارد بشرية ،كما أف غياب الموارد البشرية يحوؿ دوف تحقيؽ أي شيء بالرغـ مف توفير البنايات والآلات وغيرىا
ولقد أدرؾ الميتميف في ىذا المجاؿ أىمية المورد البشري ودوره في المنظمة ،فظيرت عدة دراسات واختمفت وجيات 
النظر خاصة لما يتعمؽ الأمر بالإدارة المسؤولة عف شؤوف الموارد البشرية في المنظمة وحوؿ تحديد مفيوـ موحد 

ليذه الإدارة ،ويمكف التمييز بيف وجيتي نظر مختمفتيف وىما التقميدية والحديثة ، بحيث يرى أصحاب الاتجاه التقميدي 
أف وظيفة إدارة الموارد البشرية لا تتعدى تسجيؿ غيابات العامميف وحضورىـ وتحديد العطؿ والاجازات ، وحفظ 

 . الممفات والسجلبت وغيرىا مف النواحي المتعمقة بيـ
ويرى أصحاب الاتجاه الحديث أف لممنظمة العديد مف الوظائؼ أىميا الانتاج والتسويؽ والمحاسبة والتمويؿ وغيرىا 

وأف إدارة الموارد البشرية ىي كذلؾ وظيفة رئيسية في المنظمة مثميا مثؿ الوظائؼ الأخرى في المنظمة ، وذلؾ 
 . لأىمية دور المورد البشري فييا ، مف خلبؿ الدور المناط بو والأعماؿ والميمات التي ينجزىا في المنظمة

فإدارة . والإدارة عمـ اجتماعي يدور حوؿ الانساف كما تعتبر فنا ونشاطا وممارسة ، ولقد تطور ىذا العمـ في مراحؿ
الموارد البشرية التي تمثؿ نظاما لإدارة العنصر البشري باعتباره أحد العوامؿ المؤثرة في تحقيؽ تكيؼ المنظمة مع 
المتغيرات السائدة في بيئة أعماليا ، ومف ثـ قدرتيا عمى تحقيؽ أىدافيا المحددة ، فإدارة الموارد البشرية إدارة تعنى 
بمجموعة مف الوظائؼ منيا تحميؿ العمؿ وتوصيفو ، استقطاب، اختيار وتعييف الموارد البشرية والعمؿ عمى تنميتيا 
مف خلبؿ التدريب وصيانة ىذه الموارد كما تعمؿ عمى تخطيط الموارد البشرية وتشجيعيا مف خلبؿ أنظمة الأجور 

 . والحوافز
وىذه الإدارة بشكميا الحديث ىي وليدة تغيرات وتطورات عديدة وأخذت عدة مسميات فمف إدارة الأفراد إلى إدارة شؤوف 

 . العامميف إلى إدارة المورد البشرية
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: التوصيات 
في ضوء الإطار النظري لمبحث وبناء عمى نتائج التحميؿ الإحصائي لمبيانات الميدانية، فإنو يمكف صياغة وعرض 

 :التوصيات والمقترحات التالية
يوصي الباحث مديري المستشفيات العامة موضع الدراسة بضرورة تبني الإطار المقترح ليذه الدراسة، حيث أثبتت 

النتائج تأثير الأبعاد المختمفة لمعدالة التنظيمية في الالتزاـ التنظيمي، وذلؾ مف خلبؿ زيادة درجة إدراؾ العامميف لمثقة 
 .التنظيمية

تعزيز مفيوـ العدالة التنظيمية بأبعادىا المختمفة داخؿ المستشفيات موضع الدراسة وذلؾ مف خلبؿ تييئة البيئة 
التنظيمية التي تركز عمى العدالة والمساواة، سواء في توزيع موارد وأعباء العمؿ وفؽ أسس ومعايير موضوعية، أو 
عدالة الإجراءات والأساليب المستخدمة في اتخاذ القرارات، وكذلؾ عدالة التعاملبت مع كافة الأفراد، وىو ما يؤدي 

 .بدوره إلى زيادة مستويات الالتزاـ التنظيمي لدى العامميف
وضع أسس ومعايير لمتعامؿ بيف الرئيس والمرؤوسيف تعتمد عمى الشفافية المطمقة في التعامؿ، وتقديـ كافة 

المعمومات والتفسيرات اللبزمة لمعمؿ وذلؾ بشكؿ عادؿ لكافة المرؤوسيف عمى حد سواء، بالإضافة إلى الاحتراـ 
 .المتبادؿ والعلبقات الودية والاىتماـ بمصمحة العامؿ بجانب الاىتماـ بالعمؿ

العمؿ عمى تنمية إدراؾ العامميف لمثقة التنظيمية وتدعيـ العلبقات الاجتماعية بينيما، وذلؾ مف خلبؿ عقد لقاءات 
دورية معيـ سواء داخؿ أو خارج نطاؽ العمؿ لمحد مف الآثار السمبية لمشائعات التي تؤثر عمى درجة إدراؾ العامميف 
لمثقة التنظيمية، بالإضافة إلى فتح المجاؿ لممرؤوسيف لإبداء وجيات نظرىـ وأفكارىـ ومناقشتيا بموضوعية وشفافية 

 .مما يزيد مف التزاميـ التنظيمي
ضرورة الاىتماـ بعمؿ قياس دوري لمستوى الالتزاـ التنظيمي لدى العامميف بيدؼ التعرؼ عمى مستوى الالتزاـ 
 .التنظيمي، وأسبابيا واستخداـ تمؾ النتائج في تصميـ برامج تدريبية لرفع درجة الالتزاـ التنظيمي لدى العامميف

الاعتماد عمى الأساليب الإدارية والتنظيمية المختمفة التي تساىـ في رفع مستوى الالتزاـ التنظيمي لدى العامميف، 
وذلؾ مف خلبؿ نظـ الحوافز والمكافآت، بالإضافة إلى قياـ المسئوليف باستخداـ إستراتيجية تمكيف العامميف، وتعميؽ 

 .الإيماف بقيمة العمؿ وزيادة الوعي بأىمية الالتزاـ التنظيمي
العمؿ عمى تنمية الميارات السموكية لقادة المستشفيات، مف خلبؿ تصميـ وتنفيذ برامج تدريبية لإكساب ىؤلاء 

المسئوليف المعارؼ والميارات والاتجاىات الإيجابية التي تساعدىـ في التعامؿ مع المرؤوسيف، والقدرة عمى تشخيص 
 .احتياجات العامميف وتوفير البيئة التنظيمية المناسبة لزيادة مستويات الالتزاـ التنظيمي
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نشر ثقافة واضحة لممنظمة معمنة لجميع العامميف بيا، وذلؾ عف طريؽ توزيع دليؿ لممنظمة يحتوي عمى فكر    
المنظمة وثقافتيا، مع إبراز توصيؼ كؿ وظيفة داخؿ المنظمة بما تشممو مف واجبات ومسئوليات وميارات لازمة 

 .لأداء الوظيفة، كما يمكف نشر ثقافة المنظمة عف طريؽ إرساليا بالبريد الإلكتروني إلى جميع العامميف بيا
العمؿ عمى تبني النمط الديموقراطي في القيادة والذي يحمؿ في طياتو احتراـ وتقدير المرؤوسيف مع الاىتماـ    

تاحة فرص المشاركة ليـ في اتخاذ القرارات،  بمراحؿ العمؿ، وذلؾ بمساندة المرؤوسيف وتبادؿ المعمومات معيـ، وا 
 .وذلؾ باستخداـ أساليب التمكيف الوظيفي، مع غرس روح المواطنة التنظيمية بيف الأفراد العامميف

يوصي الباحث الإدارة العميا بالمستشفيات الحكومية العامة والاستثمارية الخاصة بمدينة طنطا بالتركيز عمى    
ويمكف تحقيؽ ذلؾ مف خلبؿ زيادة . التفاصيؿ والنتائج؛ إذ لا تحتمؿ طبيعة العمؿ في المجاؿ الطبي وجود أخطاء

 .تفعيؿ نتائج تقييـ أداء العامميف باعتبار ذلؾ أحد الأساليب الرقابية المانعة للؤخطاء
إفساح المجاؿ لممرؤوسيف ذوي القدرات الابتكارية لتنمية مياراتيـ الإبداعية ووضعيا موضع التطبيؽ العممي مع    

ويمكف . توفير قاعدة نفسية يستطيع المرؤوس مف خلبليا أف ينطمؽ بأفكاره واقتراحاتو دوف خوؼ مف تسمط القادة
مكانية تبني الأفكار  تحقيؽ ذلؾ مف خلبؿ عقد لقاءات دورية بيف الرؤساء ومرؤوسييـ لتبادؿ وجيات النظر، وا 

 .الإبداعية الجديدة
الاىتماـ بتوفير أو إنشاء قاعدة بيانات تساعد عمى توفير المعمومات اللبزمة لمتطوير والتحديث والابتكار يوضح    

مف خلبليا مراحؿ العمؿ والنتائج المتوقعة، وتبدو أىمية ىذه التوصية في ملبحظة القصور الواضح في ىذا الجانب 
 .في قطاع الخدمات الصحية

العمؿ عمى خمؽ بيئة تنافسية إيجابية بيف العامميف وذلؾ بغرس روح المبادأة والابتكار وتحمؿ المسئولية مع توافر    
فرص لمترقي والتقدـ أماـ العامميف، ويمكف تحقيؽ ذلؾ عف طريؽ ربط الأفكار الإبداعية القابمة لمتنفيذ لتصبح شرطاً 

 .لمترقى لممناصب العميا، عمى أف يكوف ذلؾ معمناً لجميع العامميف بالمنظمة
زيادة التركيز عمى فعالية وكفاءة وظيفة الاستقطاب والتعييف ضمف إطار استراتيجي لتحسيف مستوى الالتزاـ التنظيمي 

وأيضا تشجيع الطمبة  ,لدى العامميف لدييا مف خلبؿ الأخذ برأي الموظؼ في اختيار المكاف المناسب لو لمعمؿ بو
 .لمدراسة في التخصصات الجامعية التي تحتاجيا ضمف مناطقيـ مف خلبؿ المنح والبعثات

إعادة النظر في آلية التقييـ الوظيفي بحيث يتـ الأخذ بعوامؿ الظروؼ البيئية بعيف الاعتبار في التقارير السنوية 
فالمعمـ في  ,وىذه العوامؿ تختمؼ طبيعتيا مف منظفة إلى أخرى ومف موظؼ إلى آخر حسب مكاف الإقامة، لمموظؼ

 .القرى النائية يعمؿ في ظروؼ بيئية أصعب مف الذي يعمؿ في المدف والبمدات الحيوية
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وخصوصا في مجاؿ أساليب التدريس وتوجيييا لممعمميف ، زيادة التركيز عمى البرامج التدريبية لممعمميف والمشرفيف
 .لتحسيف مستوى الالتزاـ التنظيمي لدييـ، العامميف في مدارس المناطؽ النائية

لتحقيؽ العدالة في توزيعيا والأخذ بعيف الاعتبار الظروؼ البيئية في مكاف ، إعادة النظر في نظاـ المكافآت والحوافز
 .والاىـ مف ذلؾ زيادة الحوافز والمكافآت لمف يزيد التزامو الوظيفي في تمؾ المديريات ,العمؿ والمناطؽ

مف خلبؿ زيادة ، ضرورة إيلبء مزيدا مف الثقة والتمكيف لمعامميف في جميع مديريات وزارة الصحة وخاصة المعمميف
لممساىمة في تغيير أولوياتيـ نحو الإبداع والتعمـ والتنمية والالتزاـ ، مشاركتيـ في اتخاذ القرارات وتغيير السياسات

 .التنظيمي في مديرياتيـ
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