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فالحمد لله " أشكر الله عز كجؿ عمى امتنانو ك تكفيقو لي في إتماـ ىذا العمؿ المتكاضع 
". الصبر العزيمة ك الذم كىبني

عمى مساعدتيا لي " طباؿ لطيفة " أتػػػػػػقدـ بجزيؿ الشكر إلى أستاذتي المشرفة الدكتكرة 
في إتماـ ىذا العمؿ، كالتي لـ تبخؿ عمى بإعطائي التكجييات القيمة طكاؿ مشكار مراحؿ 

. البحث ىذا

نصائح، كالذم كاف اؿك الذم لـ يبخؿ عمينا ب" الفضيؿ رتيمي"كما لا أنسى الأستاذ الفاضؿ 
. لنا السند الداعـ طكاؿ مشكار ىذا البحث

عبد الله ك أحمد كأختو الكريمة الذيف ، فاركؽ يعمى ،ػقدـ بالشكر إلى الأخ الفاضؿ تكما أ
لى كؿ الزملاء كالأصدقاء كعمى رأسيـ  الدكتكرعيبكد ساىمكا في طباعة ىذه المذكرة،كا 

...  عبد الغاني ، بلاؿ مقارني ،سفياف ذباح،بكحراثي،سفياف كليد ،ىشاـ،، الزيتكني

 سطيؼ ك في مختمؼ  إلكتركنيؾA2Mمؤسسة أطمس كما أتقدـ بالشكر إلى كؿ عماؿ 
لى مسؤكلة المكارد  بصفة عامةلمؤسسة ،مراكز العمؿ، كفي مختمؼ المصالح با  ، كا 

، كعماؿ مكتبة دار الميندس كأساتذة إبتدائية حربكش  البشرية بالمؤسسة بصفة خاصة
. كعماؿ الابتدائية ، تيممككة ، سطيؼ الطاقـ التربكمك الحملاكم 

 كما أتقدـ بالشكر إلى كؿ مف ساعد ك ساىـ في انجاز ىذا البحث مف قريب أك مف

  .بعيد ك لك بكممة طيبة
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 إلى أكؿ بسمة   ك  أكؿ أمؿ  أصطبح عميو

 .إلى التي كانت سببا في كجكدم     
 إلى التي فرحت لفرحي ك بكت لحزني           

 أعطيتيا كؿ ما أممؾ فيك قميؿإذا إلى التي                  
 إلى التي ميما فعمت ما استكفيت حقيا                       

 .أمي الحبيبة.......... إلى قرة عيني      
 إلى الذم منحني الحياة كالحب في ىذه الدنيا                      

 كرقتو رفيؽ الحياة كمف صبره نكية النجاح.إلى الذم ارتجفت ركحي مف حنانو 
 .أطاؿ عمرهك حفظو الله  أبي الكريـ إلى...... إلى الذم شاركني الفرح ك الحزف، 

 إلى التي كانت لي السند ك العكف
 إلى التي ىي عضدم في الحياة     

 إلى منتيى أممي ك رجاء فؤادم          
 زكجتي العزيزةإلى                

 ـإلى الذم أعيش مف أجمو                    
 إلى قرة عيني ك نكر فؤادم                         

حفظيـ الله كرعاىـ أبنائي الأعزاء إلى                               
 معتز عبد المؤمف ،صييب ، كشيماء                              

 . منير، محمد، عبد الحميـ:إلى إخكتي                                    
 . فيركز، أسماء، إلياـ:إلى أخكاتي                                         

 .إلى أخكالي ك أعمامي                                                 
  كزملاء العمؿ ك خاصة2012إلى كؿ الزملاء ك زملاء الدراسة دفعة ما

 كزملاء المخيمات الصيفية. كبكحراثي كبلاؿ ،كسفياف، الزيتكنيالأصدقاء 
 إلى كؿ ىؤلاء أىدم ىذا العمؿ المتكاضع
 راجيا مف الله سبحانو ك تعالى التكفيؽ
فيما ىك ماض ك آت إف شاء الله 
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عمى تحقيؽ أىدافيا المسطرة مف أجؿ الكصكؿ , لقد سعت المؤسسات ك المنظمات منذ القديـ إلي العمؿ         

لذا يجب البحث في كيفية تنمية . لكف ىذه الأىداؼ لف تتحقؽ إلا بالاىتماـ ك رئيسي لممؤسسة, إلي الصدارة
كفاءاتو ك إيجاد أساليب فعالة لتطكير قدراتو كمياراتو كاستغلبؿ طاقاتو الكامنة ك التي تتكافؽ ك متطمبات العمؿ 

. داخؿ المؤسسة
كجب , كلكي تككف كفاءات المكارد البشرية في المستكل  المطمكب كتحقؽ الأىداؼ المرجكة لممؤسسة         
باعتباره , لأنو يعتبر المادة خاـ كثركة كرأسماؿ المؤسسة الذم لا ينصب ,ة التميز الاىتماـ بيذا المكرد اردإعمى 

كذلؾ , فيك مصدر الابتكار  كالإبداع كالتطكير , المحرؾ  الأساسي لرؤكس الأمكاؿ  ك كسائؿ الإنتاج 
فيك مصدر لابتكار ك الإبداع  ,لامتلبكو الفكرة كميارات ك قدرات ككفاءات تمكنو مف إدارة العممية الإنتاجية 

كالتطكير,كذلؾ لامتلبكو الفكر ك ميارات ك قدرات ككفاءات تمكنو مف إدارة العممية الإنتاجية , لاف المكرد 
كأىداؼ الفرد ,  البشرم  يساعد المؤسسة بطريقة  فعالة في انجاز ك تحقيؽ أىدافيا المسطرة  بصفة  خاصة 

لذا نجد الكفاءات البشرية تمعب دكرا مميزا في عممية , بصفة عامة ,إذا ما تكفرت الشركط الضركرية لذلؾ 
تحسيف ك تطكير الإنتاجية ك انو يمكف التأثير إيجابا عمى ىذا الدكر مف خلبؿ الإدارة الفاعمة ليذا العنصر 

لذا نجد أف كؿ المسيريف أعطكا أىمية بالغة لإدارة التميز مف خلبؿ كضع أساليب تنمكية حديثة لممؤسسة,      
 التي تيتـ اتمف الإدارىي ك . إذ أصبح ليذه الإدارة مكانة متميزة ك ىامة داخؿ الييكؿ التنظيمي لممؤسسة

ف أبكضع  سياسات ك استراتيجيات , تيدؼ ك تعمؿ عمى تنمية كفاءات مكاردىا البشرية, ككعيا مف إدارة التميز 
المكارد ذات الكفاءات الأفضؿ لا تأتي إلا عف طريؽ التنفيذ المحكـ لأساليب تنمية كفاءات المكارد البشرية 
كالمتمثمة في جممة مف العمميات كالتي تمارسيا مف خلبؿ البحث عف أفضؿ المصادر لمحصكؿ عمى الأفراد 
ذكم الميارات كالقدرات الفعالة, كذلؾ مف خلبؿ كجكد آليات التخطيط الاستراتيجي كالتي تنفذىا القيادة الفعالة 

 العماؿ في إشراؾبالإضافة إلى ,عمى كضع معايير تقييـ حديثة للؤداء بدكرىا أيضا تعمؿ للئدارة ,كالتي تعمؿ 
. عممية اتخاذ القرار

 لممؤسسة  ك تحسيف إنتاجيا في الكقت الذم لا يسمح فيو بكجكد المؤسسات ةك لضماف الجكدة الفعمي    
نجد إدارة التميز تكلي اىتماما كبيرا لعناصر تنمية كفاءات الأفراد ك ذلؾ بكضع برامج فعالة كتنفيذىا , الضعيفة 

بدقة مف قبؿ متخصصيف حتى يتسنى ليا الحصكؿ عمى مكارد البشرية ذات مؤىلبت ك قدرات ك كفاءات لازمة 
ك المشاركة في ,لتحقيؽ أىدافيا حيث اقترنت تنمية كفاءات الأفراد بأساليب إدارة التميز كالتخطيط الاستراتيجي 

 .كعممية تقييـ الأداء,ك القيادة الإدارية الفعالة ,اتخاذ القرار 
 .الإدارة , إدارة التميز , تنمية الكفاءات : الكممات المفاتيح
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Abstract 

        Organizations have long sought to achieve their goals in order to reach the top, but these 

goals will be achieved only with the attention and the principal of the institution. Therefore, it 

is necessary to research how to develop its competencies and to find effective methods to 

develop its abilities and skills and exploit its potential energies that are compatible with the 

requirements of the work within the institution. 

         In order for human resource competencies to be at the required level and to achieve the 

desired objectives of the institution, the management of excellence must pay attention to this 

resource, because it is the raw material, wealth and capital of the enterprise, which is not the 

main engine of capital and means of production. Skills, abilities and competencies that enable 

him to manage the production process. He is a source of innovation, creativity and 

development, because he possesses the thought, skills, abilities and competencies that enable 

him to manage the production process because the human resource helps the institution in an 

effective manner in accomplishing its goals. Especially if the conditions are necessary. 

Therefore, human competencies play a special role in the process of improving and improving 

productivity and can positively influence this role through effective management of this 

element . 

       Therefore, we find that all managers have given great importance to the management of 

excellence through the development of modern methods of development of the institution, as 

this management has a distinguished position and important within the organizational 

structure of the institution. And from the administration that is concerned with the 

development of policies and strategies, aims and works to develop the competencies of human 

resources, and aware of the management of excellence that resources with the best 

competencies come only through the strict implementation of methods of development of 

human resources competencies, which are in a number of operations and exercised through 

research On the best sources of access to individuals with effective skills and capabilities, 

through the existence of strategic planning mechanisms implemented by the effective 

leadership of the Department, which is working on the development of modern performance 

evaluation criteria, in addition to the participation of workers in the decision-making process. 

         To ensure the actual quality of the organization and to improve its production while not 

allowing the existence of weak institutions, the Department of Excellence pays great attention 

to the elements of developing the competencies of individuals by developing effective 

programs and implementing them accurately by specialists in order to obtain human resources 

with qualifications and capabilities. Competencies required to achieve its objectives, coupled 

with the development of the competencies of individuals in ways of managing excellence 

such as strategic planning, p 

  articipation in decision-making, effective    administrative   leadership, the process of 

evaluating performance ... etc 

  Keywords: Management, Excellence Management, Competency Development. 
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 إلى المستكل العالمي في أدائيا كمنافستيا لباقي المؤسسات مؤسسة إذا أرادت أف تصؿإف أم          
. ا أف تكاكب ك تساير التطكرات ك التحكلات الراىنة ك عمى جميع الأصعدةلو العالمية, لابد الشركاتأك 

 في التطكر كالتي ليا دكر أساسي السريعة  تكانت نتيجة لمتكنكلكجياك التي  التحكلاتبحيث أف ىذه 

كبالتالي لـ يعد أماـ تمؾ .  عمى اختلبؼ نشاطاتيا ك أحجامياك المؤسساتك فعاؿ في حركية كفعالية 
 استمراريتيا  ككالعمؿ المستمر عمى استقرارىا .  خيار سكل تنمية كفاءاتيا ك تطكير مياراتياالمؤسسات

كذلؾ اعتمادا عمى ما تستطيع تحقيقو مف خلبؿ تطكير ك تحسيف . ك المحافظة عمى مكانتيا  كقكتيا
مما يجعميا قادرة عمى المنافسة كالمكاجية كذلؾ مف خلبؿ تحقيؽ أىدافيا كفكائد ليا . كميا ككيفيامنتجاتيا 
. ك لمحيطيا

 أف تحقؽ أىدافيا ك مآربيا إلا مؤسسة      ك في سياؽ ىذه الأكضاع الراىنة اتضح أنو لا يمكف لأم 

فلب . لأف ىذا المكرد يعتبر المحرؾ الأكؿ ك الأساسي لباقي المكارد. مف خلبؿ اىتماميا بالمكرد البشرم

. العنصر البشرم يمكف مكاكبة التطكرات الحاصمةق بفضؿ يمكف لأم تنظيـ أف يعمؿ بدكنو, لأف

لأف المكرد البشرم ىك العنصر الحي ك الذم يمتمؾ القدرة الذىنية ك الأفكار كالتي لا تككف إلا ك      

ك بالتالي فيك مصدر للئبداع ك التنمية ك التجديد . عف طريؽ العقؿ الذم يتميز بو العنصر البشرم

صب لمبحث مف طرؼ العمكـ الإدارية خ مجاؿ جعمو بمثابة التي يمتمكيا ىذا المكردكنتيجة ليذه الأىمية 

. ك بالتالي ظيرت إدارات مختمفة تيتـ بجميع النكاحي البشرية سكاء كانت البشرية أك التنمكية

 ثـ نتيجة لاىتمامات عمماء الإدارة بحيث كانت تعرؼ بإدارة شؤكف الأفراد التميز     ك لقد ظيرت إدارة 
كبعدىا ظيرت إدارات أخرل كإدارة الجكدة كغيرىا إلى أف تطكرت لكي تصبح إدارة المكارد البشرية, 

 مف المتزايدىذا التطكر كاف نتيجة للبىتماـ كصمت حاليا إلى إدارة التميز كىي مف أحدث الإدارات , لكف 
 لأف ممارسة مياميا ىك جزء لا يتجزأ مف الثقافة التميزطرؼ الباحثيف, كلقد اتجو البحث نحك دراسة إدارة 

 كالمعايير ك الممارسات التنظيمية التي ينبغي إيجادىا, بالإضافة كذلؾ إلى الأفكار كالقيـ لممؤسسةالكمية 
 ضركرة - أم عمى إدارة التميز–عمييا ك مف ىنا كجب . التميزك العمميات التنمكية التي تمارسيا إدارة 
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طريقة استغلبليا لمطاقات البشرية ك كيفية تنمية كتطكير إعادة النظر الدائـ ك المستمر ك المتكرر في 
.  بصفة حتمية لا مناص منياىذه الطاقات

 جاءت دراستنا ىذه لممؤسسة  ىي جزء مف الثقافة الكمية التميز إدارة أساليب     ك لأف ممارسة مياـ 
.  الجزائريةالمؤسسات ك معايير تطبيقيا في الأساليبلمكقكؼ عمى أىـ تمؾ 

. سطيؼ ىي الميداف الذم انصب عميو بحثناب  إلكتركنيؾA2Mمؤسسة أطمس      ك نتيجة ليذا كانت 
 أساليبيا ك دكرىا في تنمية كفاءات الأفراد مف خلبؿ المؤسسة بيذه التميزك ذلؾ لمحاكلة معرفة إدارة 

التي تطبقيا حاليا ك ذلؾ بغية الكصكؿ إلى تحقيؽ مستكل الفعالية كتنمية كفاءات أفرادىا ك ذلؾ لتحقيؽ 
باب نظرم ك باب : كمف خلبؿ ىذا الطرح نحاكؿ إجراء ىذه الدراسة ك التي قسمت إلى بابيف. أىدافيا
.  ميداني

.  الإطار النظرم لمدراسةالفصؿ الأكؿ, بحيث تناكلنا في يحتكم عمى أربعة فصكؿ فالباب النظرم
مؿ عمى أسباب اختيار المكضكع كأىداؼ الدراسة ك أىمية الدراسة , الإشكالية , الفرضيات , تكالذم يش

كما تـ تحديد المفاىيـ, كصعكبات الدراسة التي تعرضنا أثناء ىذه الدراسة, ك الدراسات السابقة التي 
 مف خلبؿ التميزتـ تخصيصو لإدارة ؼ الفصؿ الثاني أما .تقترب مف مكضكعنا, المقاربات السكسيكلكجية

 عبر مختمؼ المراحؿ, ككذلؾ التطرؽ إلى أسباب الاىتماـ التميزالتطرؽ إلى التطكر التاريخي لإدارة 
. ك العكامؿ المؤثرة فييا   كأىميتيا كأىدافيا كمختمؼ أساليبيا,كظائفيا  ك ,التميزبإدارة 

تـ تخصيصو لتنمية كفاءات الأفراد كذلؾ مف خلبؿ تناكؿ تعريؼ الكفاءة, ؼ الفصؿ الثالث أما 
كخصائصيا, ك أبعادىا, كمستكياتيا, ك مؤشرات قياسيا, ككذلؾ تطرقنا إلى أىمية تنمية كفاءات الأفراد ك 
. أىدافيا, ك مجالاتيا ك أساليب تنمية كفاءات الأفراد, كطرؽ تحميؿ احتياجات عممية تنمية كفاءات الأفراد

 ك علبقتيا بتنمية كفاءة الأفراد, كذلؾ مف خلبؿ التطرؽ إدارة التميز لدراسة الفصؿ الرابعك قد خصصنا 
 قيادة إدارة التميز التي ةساىــ , ككذلؾ إدارة التميز عف طريؽ آليات التخطيط الاستراتيجيةساىـ ـإلى

 مشاركة إدارة ةساىـ, بالإضافة إلى ـتمتمؾ القدرة عمى التأثير كتكجيو الآخريف نحك تحقيؽ الأداء المتميز
 عممية تقييـ الأداء ةساىـ, كمدل ـالتميز لمعامميف في عممية اتخاذ القرار في تحفيزىـ كتنمية كفاءاتيـ

 أم تناكلنا آليات إدارة التميز .زالتي تقكـ عمى معايير عممية في تحفيز العامميف عمى تحقيؽ الأداء التمي
ك علبقتيا بتنمية كفاءات الأفراد كذلؾ مف خلبؿ تناكليا عبر مختمؼ المراحؿ مف الماىية ك الأىمية ك 

. ىداؼ إلى دكر التقييـ في تنمية كفاءات الأفرادالأ
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الفصؿ الخامس في  بحيث تناكلنا:يشمؿ الدراسة الميدانية ك يحتكم عمى فصميف :الباب الثاني

فيو إلى المنيج المتبع ك التقنيات المستعممة, ك تحديد العينة ك تطرقنا   الإطار المنيجي لمدراسة ك الذم 

 خصص ىذا فمقد سالساد الفصؿ أما .طريقة اختيارىا ك التعريؼ بميداف الدراسة كمجاليا الزماني
 ك تحميؿ الفرضيات كاستنتاجاتيا ك الذم تناكلنا فيو التعريؼ بمجتمع البحثالفصؿ إلى التعريؼ 

 ك تحميؿ الفرضية الأكلى كاستنتاجيا, تحميؿ الفرضية الثانية ك استنتاجيا, ثـ ىذا المجتمعبخصائص 
 لبعض المسؤكليف كما تناكلنا ذات أسئمة حرة تدعيميوتحميؿ الفرضية الثالثة ك استنتاجيا ك مقابلبت 

 .الخاتمة ثـ قائمة المراجع كالملبحؽ

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



25 

 

 

 
 

 
 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



26 

 

 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 



27 

 

:  الفصؿ الأكؿ
 ةػػػػػدراسػػػػػرم لؿػػػػظػػػػفػػػػؿ اارػػػػػالإط

 أسباب اختيار المكضكع 1-1
إنما يرجع ذلؾ أسباب معنية دفعت بالباحث إلى , إف اختيار مكضكع البحث لا يككف كليد الصدفة    

: ىيكمف الأسباب التي دفعتنا إلى اختيار مكضكع بحثنا ىذا , اختياره

: الأسباب المكضكعية-1-1-1
يعتبر محؿ اىتماـ ك رعاية مف طرؼ ,  دراسة المكارد البشرية كالاىتماـ بطرؽ تنمية كفاءاتيـ      أف

 المكرد البشرم يعتبر المحرؾ الأساسي ك الأكؿ  لأف.خاصة في الآكنة الأخيرة, المؤسسات الجزائرية
.  رؤكس الأمكاؿ  لؾلعممية الأنشطة ك الكسائؿ المادية  ككذ

زيادة التميز الإدارم كذلؾ بتطبيؽ معايير الجكدة إلى  إدارة المؤسسات الجزائرية أصبحت تسعى أفكما - 
. الشاممة

خصكصا في عمـ فيو كمازالت الأبحاث قائمة  النشأة ككف مكضكع إدارة التميز ىك مكضكع حديث- 
. الاجتماع التنظيـ

العناية التي أكليت لإدارة المكارد البشرية كالتي تسعى إلى الكصكؿ إلى التميز ك أصبحت تسمى بإدارة - 
طرؽ ك أساليب التسيير التي تتماشى مع متطمبات تنمية كفاءات الأفراد حتى تساير راجع إلى التميز ذلؾ 

. التطكر الحاصؿ في سكؽ العماؿ

 : مف بيف الأسباب التي دفعتني إلى دراسة ىذا المكضكع  :الأسباب الذاتية- 1-1-2

 لإدارة المكارد ارغبتي في دراسة المكضكع إدارة التميز كتنمية كفاءات الأفراد كالذم يعتبر إمداد ك تطكر- 
 ىذاك الذم ييتـ بدراسة كفاءات المكارد البشرية ك. البشرية كالذم كاف مكضكع بحثنا في طكر الماجستير

ر كاستغلبؿ مياراتو ك قدراتو التي تخدـ المؤسسة بصفة م لتطك الأساليبأفضؿعف مف خلبؿ البحث 
. خاصة كتفيد البشرية بصؼ عامة عمى أكمؿ كجو

 ىناؾ بعض الأساليب ك الظركؼ التي دفعتني إلى أفككني مكظفا سابقا بالإدارة العمكمية لاحظت - 
.  دراسة ىذا المكضكع في المؤسسات الصناعية

.  نطبقيا مستقبلب عمى باقي المؤسسات الجزائرية العمكمية كالخاصةأفبغية الكصكؿ إلى نتائج يمكف -
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: أىمية الدراسة- 1-2
. إبراز دكر إدارة التميز كالأساليب التي تعتمد عمييا في عممية تنمية كفاءات الأفراد- 
. إثراء المكتبة الجزائرية مف خلبؿ بحثنا ىذا حكؿ إدارة التميز كفاءات الإفراد- 
تبياف أساسيات ك دعامات  إدارة  التميز مف خلبؿ الدكر الذم تقكـ بو في تنمية كفاءات  محاكلة  -

 . داخؿ المؤسسة المكارد البشرية
: أىداؼ دراسة المكضكع- 1-3

: تيدؼ ىذه الدراسة إلى الكصكؿ إلى مجمكعة مف الأىداؼ كالمتمثمة في
أساليب إدارة التميز المعتمد مف طرؼ المؤسسة كالتي بفضميا يتـ تحسيف كفاءات مختمؼ التعرؼ عمى - 

. ك المتمثمة في ميارات ك قدرات الأفراد في مجاؿ العمؿ داخؿ المؤسسة
الكقكؼ عمى الصعكبات كالعراقيؿ التي تكاجد إدارة التميز في عممية تنمية كتطكير ميارات كقدرات -

. العنصر البشرم
: الإشكالية- 1-4

لقد سعت المؤسسات ك المنظمات منذ القديـ إلي العمؿ عمى تحقيؽ أىدافيا المسطرة مف أجؿ       
  بالعنصر البشرم كالذم يعتبر المكردلكف ىذه الأىداؼ لف تتحقؽ إلا بالاىتماـ, الكصكؿ إلي الصدارة

لذا يجب البحث في كيفية تنمية كفاءاتو ك إيجاد أساليب فعالة لتطكير قدراتو كمياراتو . رئيسي لممؤسسةاؿ
. كاستغلبؿ طاقاتو الكامنة ك التي تتكافؽ ك متطمبات العمؿ داخؿ المؤسسة

كجب , في المستكل  المطمكب كتحقؽ الأىداؼ المرجكة لممؤسسة  كلكي تككف كفاءات المكرد البشرم   
لمؤسسة الذم لا الأساسية ؿثركة اؿخاـ كاؿلأنو يعتبر المادة ,التميز الاىتماـ بيذا  المكرد إدارة عمى 
لابتكار ك ؿفيك مصدر , رؤكس الأمكاؿ  ك كسائؿ الإنتاج ؿباعتباره المحرؾ  الأساسي , ب ضيف

الإبداع  كالتطكير,كذلؾ لامتلبكو الفكر ك ميارات ك قدرات ككفاءات تمكنو مف إدارة العممية الإنتاجية , 
ساعد المؤسسة بطريقة  فعالة في انجاز ك تحقيؽ أىدافيا المسطرة  بصفة  ت  ةرد البشرمالأف المك
لذا نجد ,  لذلؾ  ك اللبزمةكأىداؼ الفرد بصفة عامة ,إذا ما تكفرت الشركط الضركرية,  خاصة 

الكفاءات البشرية تمعب دكرا مميزا في عممية تحسيف ك تطكير الإنتاجية ك انو يمكف التأثير إيجابا عمى 
. 1ىذا الدكر مف خلبؿ الإدارة الفاعمة ليذا العنصر

                                                           

05 ,ص2004 , دار الجامعة الجديدة , الأزاريطية  إدارة المكارد البشرية,محمد إسماعيؿ    1  
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لذا نجد أف كؿ المسيريف أعطكا أىمية بالغة لإدارة التميز مف خلبؿ كضع أساليب 
تنمكية حديثة لممؤسسة, إذ أصبح ليذه الإدارة مكانة متميزة ك ىامة داخؿ الييكؿ 

 ك مف الإدارة التي تيتـ بكضع  سياسات ك استراتيجيات . التنظيمي لممؤسسة
 .تيدؼ ك تعمؿ عمى تنمية كفاءات مكاردىا البشرية

 إف المكارد ذات الكفاءات الأفضؿ لا تأتي إلا عف طريؽ التنفيذ المحكـ      
كفاءات البشرية كالمتمثمة في جممة مف العمميات كالتي تمارسيا مف اؿلأساليب تنمية 

خلبؿ البحث عف أفضؿ المصادر لمحصكؿ عمى الأفراد ذكم الميارات كالقدرات 
ة, كذلؾ مف خلبؿ كجكد آليات التخطيط الاستراتيجي كالتي تنفذىا القيادة ماؿعاؿ

بالإضافة إلى ,الفعالة للئدارة ,كالتي تعمؿ عمى كضع معايير تقييـ حديثة للؤداء 
.  العماؿ  في عممية اتخاذ القرارإشراؾ

 لممؤسسة  ك تحسيف إنتاجيا في الكقت الذم لا يسمح فيو ةك لضماف الجكدة الفعمي
نجد إدارة التميز تكلي اىتماما كبيرا لعناصر تنمية , بكجكد المؤسسات الضعيفة 

كفاءات الأفراد ك ذلؾ بكضع برامج فعالة كتنفيذىا بدقة مف قبؿ متخصصيف حتى 
يتسنى ليا الحصكؿ عمى مكارد بشرية ذات مؤىلبت ك قدرات ك كفاءات لازمة 

لتحقيؽ أىدافيا حيث اقترنت تنمية كفاءات الأفراد بأساليب إدارة التميز كالتخطيط 
كعممية تقييـ  ,المتميزةك القيادة الإدارية ,ك المشاركة في اتخاذ القرار ,الاستراتيجي 

.  ك غيرىا مف الأساليب التي تساعد عمى ذلؾالأداء
ؽ نجد الجزائر باعتبارىا  إحدل  بمداف العالـ , تسعى كبكؿ ؿكمف ىذا المنط    

جدية  إلى تنمية ك تطكير كفاءات الأفراد بمختمؼ مؤسساتيا سكاء كانت خدماتية 
,أك إنتاجية ,عمكمية أك خاصة,كذلؾ بالاعتماد عمى الطرؽ الحديثة في الإدارة  

 طرؽ باعتمادأداء المؤسسة ك ذلؾ ك الذم يؤدم إلى تحسيف تحسيف أداء أفرادىا ؿ
فعالة ترفع مف كفاءات الأفراد مف خلبؿ تطكير كتنمية كفاءات أفرادىا ,كذلؾ  

بتطكير ميارتيـ ك قدراتيـ ك استغلبؿ طاقاتيـ خصكصا بعد بركز مصطمح الجكدة 
. الشاممة, الميزة التنافسية ,التميز الإدارم 

 كىي إحدل  إلكتركنيؾA2Mأطمس ىذه المؤسسات نجد مؤسسة بيف كمف        
المؤسسات الجزائرية  التي تعمؿ عمى تطكير كتنمية كفاءات أفرادىا كذلؾ 

 تحسيف  تعمؿ عمىكالتي مف شأنيا .ساليب الحديثة لإدارة التميز الأبالاعتماد عمى 
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 تحقيؽ أىداؼ بغيةك استغلبؿ كفاءات العنصر البشرم عمى أكمؿ كجو ك 
المؤسسة , منيا الاستمرارية كالاستقرار ,كحتى ترقى أيضا إلى مستكل المؤسسات 

. العالمية ك ذات الجكدة المتميزة
 الجزائرية ك كيفية عمؿ إدارة ةالمؤسسىذه كقكؼ عمى ىذا الاىتماـ مف طرؼ لؿك

: التميز بيا جاءت دراستنا ىذه كالتي انطمقت مف التساؤؿ الرئيسي التالي
كيؼ تساىـ إدارة التميز في تنمية كفاءات الأفراد؟ 

: كىذا السؤاؿ الرئيسي تندرج تحتو الأسئمة الفرعية التالية
كيؼ تساىـ قيادة إدارة التميز في تنمية كفاءات الأفراد؟  *
كيؼ تساىـ إستراتيجية إدارة التميز في تنمية كفاءات الأفراد؟  *
كيؼ تساىـ مشاركة إدارة التميز لمعامميف في تنمية ك تطكير قدرات المكارد البشرية؟  *
كيؼ يساىـ التقييـ المتبع مف طرؼ إدارة التميز في تنمية كفاءات الأفراد؟  *
 الفرضيات 1-5

الفرضية الرئيسية 
. تساىـ إدارة التميز عف طريؽ أساليبيا الحديثة  في تنمية كفاءات الأفراد

 .كيندرج تحت ىذه الفرضية الرئيسية الفرضيات الفرعية التالية

 الفرعية اتالفرضي
تساىـ قيادة إدارة التميز التي تمتمؾ القدرة عمى التأثير كتكجيو الآخريف نحك ( 1ؼ

. تحقيؽ الأداء المتميز
تساىـ إدارة التميز عف طريؽ آليات التخطيط الاستراتيجي في تنمية كفاءات  (2ؼ

. الأفراد
عمى  تساىـ مشاركة إدارة التميز لمعامميف في عممية اتخاذ القرار في تحفيزىـ (3ؼ

. تنمية كفاءاتيـ
 تساىـ عممية تقييـ الأداء التي تقكـ عمى معايير عممية في تحفيز العامميف (4ؼ

. تميزـعمى تحقيؽ الأداء اؿ
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 مؤشرات  إدارة التميز
  التخطيط الإستراتيجي          

 الأفرادكفاءات القيادة الإدارية                                                     تنمية 
 المشاركة في اتخاذ القرار

 تقييـ الأداء
 
 تحديد المفاىيـ 1-6

إف لكؿ بحث مفاىيـ أساسية يبنى عمييا ,لأنو مف خلبليا يتـ التطرؽ إلى     
التعاريؼ النظرية ك الإجرائية التي يقكـ عمييا أم بحث كاف؛ كمف ىذا المنطمؽ 
: سكؼ نتطرؽ في دراستنا ىذه إلى أىـ المفاىيـ التي جاءت فييا  كىي كالتالي

 تعريؼ الإدارة 1 -1-6-1
ؼ كثيرة لأنو يعتبر مف المفاىيـ التي ليا جكانب عديدة بحيث ملقد عرؼ مصطمح الإدارة تعار       

ك ىذه الكممة مشتقة مف أصؿ  .ADMINISTRARION   نجد كممة الإدارة تعرؼ في المغة الفرنسية 
رؼ ػػبيا أداء لخدمة الآخريف , ك في المغة العربية تعني أش كالتي يقصد  MINISTER ك  ADلاتيني

 .ك كجو كخدـ الآخريف
بو سائر العمكـ الاجتماعية  عمما اجتماعيا يتسـ بما تتسـ) كمف ىنا نجد أف الإدارة تعرؼ بأنيا     

كيتصؿ بكافة نكاحي الحياة الفردية  يمتد ليشمؿ تحقيؽ سائر الأىداؼ الإنسانية فيك , بعدـ التحديد
. 1كالجماعية
 2"بأنيا ىي تمؾ البيئة المناسبة لعمؿ الفرد في التنظيمات" kontz Donal كما يعرفيا

 3فف قيادة كتكجيو أنشطة جماعة مف الناس نحك ىدؼ مشترؾ" عمى أنيا كمكددكنا ؿكما يعرفيا  
عممية اتخاذ قرارات تحكـ سمكؾ الأفراد في " عمى أنيا صلاح الديف الجكىركيعرفيا 

 4.استخداميـ المكارد البشرية المتاحة لتحقيؽ أىداؼ محددة عمى أحسف كجو ممكف
 
 

                                                           

113 ص 2002, منشكرات الحمبي , لبناف , الإدارة العامة  طارؽ مجذكب ,  1 
11 ص 2002, دار الجامعة الجديدة الإسكندرية ,مصر  أساسيات التنظيـ كالإدارة  عبد السلبـ أبك قعؼ ,  2  
08 ص 2007 , 1 , دار الفجر لمنشر كالتكزيع , القاىرة , طػ  تنمية المكارد البشرية بقاسـ سلبطية كآخركف , 3  

08رجع نفسو , ص ـ اؿ 4  
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 : التعريؼ الإجرائي للإدارة1-6-1-2
الإدارة ىي تنظيـ يسير كفؽ مجمكعة مف العمميات المنسقة كفؽ تسمسؿ ىرمي لمسمطة كالتي      

ىدؼ أك مجمكعة مف نحك تحقيؽ تخضع لقيادة عميا تصدر قرارات يتـ مف خلبليا تكجيو مجمكعة 
.  الأىداؼ تككف محددة مف قبميا ك بأقؿ تكمفة ممكنة كفي كقت معمكـ

 :تعريؼ التميز-1- 1-6-2
إف كممة التميز تعني التفكؽ كالنجاح المتزايد عف الآخريف, كما أنيا تشير إلى امتلبؾ الشخص       

  .1مكىبة أك خاصية تجعميا تختمؼ عف الآخريف اختلبفا ايجابيا كمبيرا
كعمؿ أشياء جديدة لـ  كما يعرؼ التميز بأنو القدرة عمى الابتكار ك الإبداع ك طرح أفكار خلبقة ,     
ك ػػػػػػػػػكه (....)ىك متطكر كجديد  ديـ بطريقة منظمة بكؿ ماػػػيدم ك الؽػقؿػػػك تغيير الت ركف ,ػػػىا الآخػػؼػػػػيأؿ

تسكية أعماؿ كأنشطة المنظمة كأساليب ك آليات كأدكات تقديـ خدماتيا ك طرح منتجاتيا, كىك بالارتقاء 
 2.تعظيـ لقيمة المنظمة

 : التعريؼ الإجرائي-1-6-2-2
 عبارة عف مجمكعة مف القدرات كالميارات التي يتميز بيا شخص عف باقي الأشخاص كالتميز ق     

راتيا الأخرل مف المؤسسات مف حيث الابتكار ك الإبداع معف نظ. أك تتميز بيا منظمة أك مؤسسة ما
. العصرم الذم يميزىا كتنفرد بو لكحدىا

: إف لإدارة  التميز العديد مف التعاريؼ بحيث نجد  :إدارة التميزتعريؼ  -1-6-3-1
في إدارة المنظمة   ,رة ػػػالممارسة الباه"ميز بأنيا ػػػكدة تعرؼ إدارة التػػظمة الأكربية للئدارة بالجػػػػالمف       

ك تحقيؽ نتائج ترضي مختمؼ الأطراؼ ذكم العلبقة بالمنظمة , كتنسحب ىذه الممارسة الباىرة عمى 
مجمكعة مف العكامؿ كالقيادة التي تقكـ بصياغة كتكجيو السياسات  كالاستراتيجيات كالمكارد البشرية 

. كالمادية كالمالية كالعمميات الداخمية المختمفة كنظـ المعمكمات كغيرىا 
كما تعرؼ إدارة التميز بأنيا القدرة عمى تكفيؽ ك تنسيؽ عناصر المنظمة كتشغيميا في تكامؿ        

كترابط لتحقيؽ أعمى معدلات الفاعمية, كالكصكؿ بذلؾ إلى مستكل المخرجات الذم يحقؽ رغبات كمنافع 
 3.صالح المرتبطيف بالمنظمةـكتكقعات أصحاب اؿ

                                                           

114 ص 2012 , مصر , ةالإسماعيمي, دار الكتب المصرية لمنشر ,  إدارة الإبداع كالتميز التنافسي  أ د سيد محمد جاد الرب , 1  
 2014. 1, دار كائؿ لمنشر كالتكزيع , عماف الأردف , طػإدارة التميز الممارسة الحديثة في إدارة منظمات الأعماؿ صالح عمي عكدة اليلبلات ,  2

  .25ص 
  .04 ص2002, دار غريب لمنشر كالتكزيع جامعة القاىرة , مصر , إدارة التميز ، نماذج كتقنيات الإدارة في عصر المعرفة عمى السممي ,  3
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 :التعريؼ الإجرائي-1-6-3-2
ىك قدرة إدارة المؤسسة عمى تحقيؽ الأفضؿ كالذم يتضمف مختمؼ العكامؿ كالمقكمات التي تعتمدىا    

لأىداؼ مف جية كالقدرات كالممارسات في المنظمة مف جية االإدارة  المتميزة كالتي تحقؽ التكازف بيف 
. أخرل

 :تعريؼ التنمية-1- 1-6-4
 ليككنكا ايحدد بعض الباحثيف  التنمية عمى أنيا تطكير الميارات العامة لمعامميف في مؤسسات ـ     

 1.أكثر تييؤا لقبكؿ تحديات مياـ جديدة أككمت ليـ
 :التعريؼ الإجرائي- 1-6-4-2

التنمية ىي عممية يتـ مف خلبليا القياـ بمختمؼ التعديلبت ك التجديد في مختمؼ الجكانب        
السمككية ك الميارية كالعممية كحتى التربكية كالثقافية التي تجعؿ الفرد قادرا عمى أداء عمؿ معيف أك عدة 

أعماؿ التي أككمت إليو ,كما أف لديو القابمية لمتكيؼ مع مختمؼ التطكرات التي تطرأ سكاء داخؿ 
.  الذم ينتمي إليوقالمؤسسة أك مجتمع

تيـ كقدراتيـ اكتدريبيـ ك تطكير ميار تعميميـ فالتنمية إذا ىي تحضير العامميف ك تييئتيـ مف خلبؿ    
. ك ذلؾ مف أجؿ مكاكبة ك مسايرة التطكرات العممية كالعممية في مجاؿ العمؿ داخؿ المؤسسة

  : تعريؼ الكفاءة-1-6-5-1
التي  (معارؼ كقدرات كميارات)تعرؼ الكفاءة عمى أنيا مجمكعة منظمة ك كظيفية مف المكارد        

 2.تسمح أماـ جممة مف الكضعيات بحؿ مشاكؿ ك تنفيذ المشاريع
في   مجاؿ القانكف إشارة إلى   COMPETENCE كما نجد الفرنسيكف استخدمكا مصطمح الكفاءة     
في أمكرىا ,ثـ انتقؿ إلى عالـ الشغؿ ك التككيف الميني كحركة  البت كؿ ليا القانكفخجيات التي ماؿ

تسعى إلى نزع الثقة مف منطؽ التأىيؿ الذم ينطمؽ مف فكرة تزكيد المتعمميف بالمعارؼ التي تصادؼ 
 3.الجيات الكصية عمى طبيعتيا كمستكاىا

شبكة مدمجة ك كظيفة تتشكؿ مف مككنات عقمية كتتضمف :" عمى أنيا ALLALكتعرفيا علبؿ     
المعمكمات التسريحية كالإجرائية كالشركية كمككنات تحتكم الاتجاىات كالميكؿ كالدافعة ,كمككنات 

                                                           
, دار كائؿ لمنشر كالتكزيع ,عماف  إدارة المكارد البشرية في القرف الحادم كالعشريف منحي نظمي  درة , زىير نعيـ الصباغ ,إبراىيـ عبد البارم  1

  .201, ص2008 ,1, الأردف ط 
 02 ط , , الديكاف الكطني لممطبكعات المدرسية منشكرات الشياب الجزائرابتدائيدليؿ المعمـ المغة العربية لمسنة أكلى  بكبكر خبشاف كآخركف ,  2
  .07,ص2004,

22,ص2003 ,2 لمنشر كالتكزيع , الجزائر ط ـالكرم دار بيداغكجية الكفاءات ، محمد الطاىر كعمي ,  3  
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اجتماعية ك تدرج فييا صكر التفاعؿ الاجتماعي مثؿ قبكؿ الرأم ك الرأم المخالؼ ,كمككنات حس 
مف الكضعية  فيمكف تحديدىا في عمميات ذات ىدؼ كفي إطار عائمة .حركية مثؿ التآزر الحركي

 1. الثقافية كالاجتماعية تتأْسس عمى قاعدة امتلبؾ طرؽ التفاعؿ كالكسائؿ

  : التعريؼ الإجرائي لمكفاءة-1-6-5-2
الكفاءة ىي مجمكعة مف الخبرات المعرفية ك العقمية كالحسية ك الكجدانية كحتى الجسمانية  كالتي       

تتضافر فيما بينيا لمكاجية كحؿ مشكؿ معيف سكاء يحدث مف داخؿ المؤسسة أك تكاجيو مف الخارج  
فالكفاءة إذف ىي مجمكعة مف الخبرات ك الميارات ك القدرات التي تتكفر لدل المكرد البشرم كالتي 

. بكاسطتيا يساير عالـ أك الشغؿ
تعريؼ تنمية الكفاءة -1- 1-6-6

ذلؾ المزيج مف الطرؽ , كالكسائؿ كالنشاطات التي تساىـ في رفع " تعرؼ تنمية الكفاءة بأنيا       
  ىـ ػػػدراتػػػػؽ إلا عف طريؽ تعميميـ كتدريبيـ ك تنمية  -الأداء–الذم لا يككف أك يتحقؽ  داءالأمستكل 

بمعنى أخر  كالتي يجب أف تتماشى كمتطمبات العمؿ داخؿ المؤسسة , ك مؤىلبتيـ الفكرية كالعممية ,
 ئيـفاف تنمية كفاءات الأفراد ىي عممية تطكير كتحسيف قدرات الأفراد كذلؾ مف خلبؿ  تحسيف كرفع أدا

.  مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ المؤسسةكذلؾ
  التخطيط الاستراتيجيتعريؼ-1-6-7-1

 التخطيط ىك كظيفة مف الكظائؼ الإدارية  الأخرل لا يقؿ أىمية عف التنظيـ كالتكجيو كالكقاية       
البحث عف ما يجب فعمو ,كىك مجاؿ كاسع مف القرارات "يعرؼ التخطيط بأنو  NEWMANنيكماففنجد 

 كاختيار السياسات ككضع البرامج ك الحملبت كالبحث عف طرؽ ةتشمؿ تحديد الأىداؼ الكاضح
جراءات محددة ك إعداد جداكؿ زمنية   2"كا 

قرار البرامج الشاممة  عممية كضع أىداؼ التنظيـ ,"أما التخطيط الاستراتيجي فيعرؼ بأنو       كا 
 3.لإجراءات العمؿ التي تكفؿ تحقيؽ ىذه الأىداؼ

اؿ ػػػـػػػػػكما أف التخطيط الاستراتيجي ىك تقرير كيفية تخصيص المكارد المتاحة كالأفراد ك رأس اؿ       
 ك بذلؾ ,بعيا تكذلؾ يربط المنظمة  ببيئتيا خاصة بيئة النشاط أك الصناعة التي ت"  ك الأصكؿ الثابتة 

 4.يمكف أف تحقؽ أىدافيا طكيمة الأجؿ
                                                           

24 , ص رجع نفسوـاؿمحمد الطاىر كعمي ,   1
  

.42,ص, 1,2011, دار الأمة لمطباعة كالنشر كالتكزيع , الجزائر , طإدارة المكارد البشرية  نكر الديف حاركش ,  2  
دارة المكارد البشرية عبد الغفار حنيفي, 3    138ص, 2002  دط,,دار الجامعة الجديدة لمنشر , ,الإسكندرية , السمكؾ التنظيمي كا 
  137 ص 2012, دار اليازكرم العممية لمنشر كالتكزيع ,عماف ,الأردف , الطبعة العربية , الإدلرة الحديثة نظريات ك مفاىيـ بشير العلبؽ , 4



35 

 

 : التعريؼ الإجرائي لمتخطيط الإستراتيجي-1-6-7-2
التي مف ك  عممية تقكـ عمى مجمكعة مف الأسس كالمبادئ عبارة عفالتخطيط الاستراتيجي ىك      

ؽ أىداؼ المؤسسة كأىداؼ الفرد في آف كاحد مع مراعاة ظركؼ البيئة المحيطة بالمؤسسة  مشأنيا تحؽ
. ك بالتالي الحفاظ عمى استمرارية المؤسسة كاستقرارىا

  : تعريؼ القيادة-1-6-8-1
: إف تعريؼ القيادة لـ يقتصر عمى تعريؼ كاحد  بؿ ىناؾ العديد منيا      

تأثير في الآخريف كالتي يمتمكيا الفرد ,كذلؾ قدرتو اؿالقدرة عمى " عمى أنيا ىايماف كىيمجرت يعرفيا 
 1".تأثير عمى أفكار الآخريف ك اتجاىاتيـ  ك سمككياتيـاؿعمى 
عمى أنيا الارتفاع ببصيرة الإنساف إلى نظريات أعمؽ , كالارتفاع بمستكل بيترداركر كما يعرفيا      

 2.أدائو إلى أعمى المستكيات
أك  القيادة يمكف تعريفيا بأنيا مصطمح يشير إلى العممية التي بكاسطتيا يقكـ الفرد بتكجيوأف كما      
تأثير في أفكار ك مشاعر أفراد آخريف أك في سمككيـ كىذا التأثير قد يحدث مف خلبؿ أعماؿ الفرد أك اؿ

مؤلفاتو أك رسكماتو أك اختراعاتو أك ابتكاراتو ك يطمؽ عمى ىذا النكع اسـ القيادة غير المباشرة  أك 
القيادة الذىنية ,كقد يحدث التأثير عف طريؽ اتصاؿ الشخص كجيا لكجو بأشخاص آخريف مف خلبؿ 

 3.الحديث أك التخاطب كيطمؽ عمى ىذا النكع اسـ القيادة المباشرة
النشاط الذم يمارسو الشخص لمتأثير في الناس ,كجعميـ " القيادة بأنيا  أكردكم تيد كما يعرؼ    

 4.يتعاكنكف لتحقيؽ  ىدؼ يرغبكف في تحقيقو
ذلؾ السمكؾ الذم يقكـ بو شاغؿ مركز الخميفة أثناء " كما نجد أف مفيكـ القيادة في الإسلبـ ىك     

تفاعمو مع غيره مف أفراد الجماعة, فيي عممية سمككية كىي تفاعؿ اجتماعي فيو نشاط مكجو كمؤثر 
 5.علبكة عمى ككنو مركزا كقكة

 
 

                                                           
 7ك6 ص 2015الدار الذىبية لمطبع كالنشر كالتكزيع, القاىرة, د ط ,  ، فف القيادة الطريؽ إلى القيادة الفعالةعادؿ فتحي عبد الله ,  1
. , ف ص نفسو رجعـاؿ  2

  
281 , ص مرجع سابؽ بشير العلبؽ ,  3  

دارة المكارد البشرية مجمة أساليب القيادة الإدارية في الحضارة الإسلامية لتككيف المكظؼ العمكميحسيف محمد الربابعة ,  4  , مجمة التنمية كا 
دارة المكارد البشرية , العدد الثالث سبتمبر   28 ص 2015 دار التؿ لمطباعة الجزائر ,2015دكلية كعممية , مخبر التنمية التنظيمية كا 

29 ص ,جع نفسوالمر حسيف محمد الربايعة ,  5  
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 :  التعريؼ الإجرائي لمقيادة-6-8-2-
مف خلبؿ التعاريؼ سابقة الذكر يتبيف لنا أف القيادة ىي قدرة الفرد القائد عمى      

تكجيو سمكؾ الأفراد المسؤكليف ك التأثير فييـ  لجعميـ يعممكف مع بعضيـ البعض 
مف أجؿ تحقيؽ ىدؼ مشترؾ يضمف البقاء كالاستمرارية  لمجماعة كما يحقؽ ليا 

. يادةرالتميز كاؿ
 : تعريؼ اتخاذ القرار-1-6-9-1

يعرؼ اتخاذ القرار بأنو كسيمة لاختبار أحسف البدائؿ المتاحة محققا لأكبر       
 1عائد, كأقؿ تكمفة,أك محققا للؤىداؼ المطمكبة

كما يمكف تعريؼ عممية اتخاذ القرار بأنيا عممية ديناميكية حيث تختص      
بالكشؼ عف الجكانب التي تستدعي الاىتماـ كالتركيز عمييا في تنفيذ ك اختيار 

 2.الإجراء المناسب كالأفضؿ مف غيره  مف الإجراءات في العمؿ
الاختيار القائـ عمى بعض المعايير مثؿ " تعريؼ اتخاذ القرار بأنو يمكف كما     

اكتساب حصة أكبر مف السكؽ , تخفيض التكاليؼ ,تكفير الكقت ,زيادة حجـ 
الإنتاج كالمبيعات كىذه المعايير عديدة لأف جميع القرارات تتخذ كفي ذىف القائـ 

 3.بالعممية إلى حد كبير بكاسطة المعايير المستخدمة

  : التعريؼ الإجرائي لاتخاذ القرار-1-6-9-2
مف خلبؿ التعاريؼ السابقة يمكف أف نعرؼ اتخاذ القرار بأنو العممية التي      

دار كاختيار قرار عف أخر كالذم يتـ كفؽ مجمكعة مف الضكابط صبكاسطتيا يتـ إ
كالمعايير المدركسة كالعممية بيدؼ تحقيؽ أىداؼ مسطرة كمحددة تؤدم إلى تحقيؽ 

. نتائج جيدة كبأقؿ تكاليؼ ممكنة
 تعريؼ الأداء -1-6-10-1

بحيث  ف نتطرؽ إلى تعريؼ تقييـ الأداء يجب أف نعرؼ الأداء أكلا,أقبؿ      
يبذلو كؿ فرد في المؤسسة كفي نفس الذم ذلؾ المجيكد "يعرؼ الأداء عمى أنو 

                                                           

  1 72,ص2002 د ط ,, ,دار مداني لمطبع الجزائرالتنظيـ كعلاقات العمؿ فاركؽ مداس, 
73ص   ,مرجع نفسو، اؿفاركؽ مداس   2  

161, 160 , ص سبؽ ذكره مرجع  بشير العلبؽ , 3
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 الذم يحققو الفرد سكاء مف ناحية الكمية كجكدة العمؿ الأداءالكقت يعبر عمى 
 1.المطمكب أك الكقت المحدد لمقياـ بو

إذا فالأداء ىك الجيد الذم يبذلو الفرد العامؿ لأداء عمؿ معيف ك كفؽ شركط    
معينة كىذا الأداء يحقؽ النتيجة كميا كنكعيا أم أف الأداء ىك حاصؿ الجيد الذم 

. مايبذلو الفرد لمقياـ بعمؿ 

ىك عممية تشمؿ  الأعماؿ :" يعرؼ تقييـ الأداء عمى أنو   :تعريؼ تقييـ الأداء-1-6-11-1
 مع مف يعممكف معو , فيك عبارة عف عممية يتـ قالتي أتميا الفرد خلبؿ فترة زمنية معينة كتصرفات

 2".بمكجبيا  تقدير جيكد العامميف كمنجزاتيـ عف طريؽ كسائؿ مكضكعية
نظاـ يتـ مف خلبلو تحديد كفاءة أداء العامميف لأعماليـ  (.....)"كما يعرؼ تقييـ الأداء عمى أنو   

 أف يككف العامميف قد مضكا فترة زمنية في أعماليـ كبشكؿ يمكف مف القياـ بتقييـ إلىكيحتاج الأمر 
 3".أدائيـ مف خلبليا

 : التعريؼ الإجرائي لتقييـ الأداء-1-6-11-2
مجمكعة مف المعايير التي يتـ عف طريقيا عف إف تقييـ الأداء ىك عبارة       

تقدير جيكد العماؿ الكمية كالكيفية في العمؿ كتقييميا بحيث يمكف معرفة ما إذا 
كاف ىذا الجيد المبذكؿ قد حقؽ الأىداؼ المسطرة أـ أف ىناؾ نقائص ,في أداء 

. العامؿ كبالتالي كجب إعادة تأىيمو كتدريبو كفؽ متطمبات العمؿ
 الدراسات السابقة 1-7

تمد الدراسات السابقة الباحث الذم ىك بصدد دراسة مكضكع معيف  بالمعمكمات 
عف الظاىرة المراد دراستيا ككذلؾ النتائج  تكصمت إلييا الدراسات التي سبقتو ك 

بالتالي لا يعيد تكرار ما  تكصؿ إليو الباحثيف الذيف قبمو كما أنو يستفيد مف 
منيجية البحكث  السابقة كالاستفادة مف المعطيات  كالمعمكمات التي تكصمت إلييا 

. الدراسات السابقة
 
 

                                                           

دارة الأفراد ،, مالبرنك ط سعاد نائؼ  443 ص 2004 ,02دار كائؿ لمطباعة كالنشر , ط إدارة المكارد البشرية كا  1  
130,ص2007 ,01 , دار الفجر لمنشر كالتكزيع , القاىرة طتنمية المكارد البشرية بمقاسـ سلبطنية ك آخركف , 2 

138ص ,  قسنؼ مرجعاؿ  بمقاسـ سلبطنية , 3
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: الدراسات  الأجنبية-1-7-1
 :الدراسة الأكلى-1-7-1-1
في   EFQMتطبيؽ معيار القيادة يمف نمكذج التميز تحت عنكاف : Saada I.1لػ 

. كدراسة حالة UCASمؤسسات التعميـ العالي 
Applying Leadership Criterian of EFQM  Excellence Model In Higher 
Education Institution UCAS as a case study « 2013 ». 

 في EFQM تيدؼ ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى مدل تطبيؽ معيار القيادة مف نمكذج التميز     ك
مؤسسات التعميـ العالي كفقا لمنمكذج الأكركبي كلقد تـ دراسة حالة الكمية لمعمكـ التطبيقية بالجامعة كحالة 

 في قطاع 9001: 2008عممية كذلؾ ككنيا المؤسسة الجامعية الكحيدة  التي حازت عمى شيادة الأيزك 
. غزة

كلقد اعتمد الباحث في دراستو المنيج الكصفي التحميمي , كما استخدـ الاستبياف كأداة رئيسية لجمع      
.  مكظؼ مف الإدارييف كالأكاديمييف في الكمية 64البيانات , كطبقت الدراسة عمى عينة مككنة مف 

كقد خمصت الدراسة إلى أف مستكل الأداء القيادم في الكمية الجامعية عند تطبيؽ معيار القيادة     
 .  ك أف المعايير الفرعية مطبقة بمستكل متقارب %75.90لمنمكذج الأكركبي لمتميز بمغ حكالي 

 كقد أظيرت الدراسة كجكد ارتفاع نسبي في المعيار الفرعي الثالث في النمكذج كالذم يتعمؽ بتفاعؿ     
– نمكذج اؿكفؽ ترتيب – ليو المعيار الأكؿ م  % 79.11ة الأخرل بنسبة نيالقادة مع الطمبة كالجيات المع

ك الذم يتعمؽ بتطكير القادة لمرؤية كالرسالة , كمنظكمة القيـ في الكمية بمشاركة الجيات ذات العلبقة مع 
 , ثـ المعيار الثاني المتعمؽ بدراسة جيكد القادة في تطكير كتطبيؽ النظاـ %77.15الكمية بنسبة 

 , يميو المعيار الخامس المتعمؽ بجيكد القادة في إذكاء ركح التنافس % 75.86الإدارم كتحسينو بنسبة 
 ك حؿ أخيرا بفارؽ بسيط جدا المعيار الرابع المتعمؽ % 73.92كتشجيع التغيير في المؤسسة بنسبة 

   % 73.80بدعـ كتشجيع القادة لممكظفيف كالعمؿ عمى نشر ثقافة التميز بنسبة 
كقد قدمت الدراسة في النياية عدد مف التكصيات أىما ضركرة العمؿ الجاد عمى نشر ثقافة التميز     

بيف قيادة الكمية  العامميف  بيا , كالبدء فكرا  بتدريب قيادة الكمية كمكظفييا عمى مبادئ التميز كآليات 

                                                           
, رسالة ماجستير ,  EFQMكاقع إدارة التميز في جامعة الأقصى ك سبؿ تطكيرىا في ضكء النمكذج الأكركبي لمتميز   إيياب عبد ربو سيمكد,1

 60 ـ ص 2013/ىػ1434- غزة, فمسطيف–تخصص القيادة الإدارية أكاديمية الإدارة ك السياسة لمدراسة العميا 
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التعامؿ مع ىذه المبادئ كتطبيقات العممية , كذلؾ أف تحذكا مؤسسات التعميـ العالي الأخرل في قطاع 
. ذك الكمية في البدء في تطبيؽ نماذج الجكدة  المعتمدة دكلياحغزة 

:  1الدراسة الثانية-1-7-1-2
BERGHOT.A    تعزيز  التميز التعميمي في العالـ الإسلامي  : كالتي جاءت تحت عنكاف 2011سنة

. الجكدة  العالمية كالتخطيط الإستراتيجي
Educational Excellence in The islamic Word : Enhancing global Quality 

and strategy planing 

تناكلت ىذه الدراسة دكر الجكدة العالمية كالتخطيط الإستراتيجي في عممية        
  لمتنمية المستدامة كالدراسة صتعزيز التميز التعميمي كخمؽ قيمة مضاؼ ك فر

تيدؼ إلى تكفير إطار عممي لتطكير الجكدة العالمية في مؤسسات التعميـ العالي 
العالمية, ككذلؾ التدقيؽ في مختمؼ جكانب الجكدة, كتقديـ لمحة عامة عف التخطيط 

 .الإستراتيجي اللبزمة لتطكير ثقافة الجكدة العالمية 
 حيث تـ تقديـ دراسة حالة عف تنفيذ التخطيط الإستراتيجي لتحقيؽ الجكدة في      

الجامعة الإسلبمية العالمية في ماليزيا , ك في ختاـ الدراسة اتضح أنو مف المصمحة 
كالجدارة كما تـ كضعو ىك فيـ أف أم تحكؿ نحك التميز في التعميمية ىك إنشاء 

كتطبيؽ الجكدة العالمية كالتي تتطمب منيجية كحيدة ىي التخطيط الإستراتيجي في 
       التعميمية حيث  الرؤية ك الرسالة كمجالات النتائج الرئيسية ك إستراتيجية 

الأىداؼ كمؤشرات الأداء الرئيسية كأدكات لإدارة  كقياس أداء كؿ منيما سميمة كما 
ط ليندسة الخطط الإستراتيجية التي يمكف تضافر كتكحد الجيكد البشرية ابىك ض

كالمالية كالفكرية كالتكنكلكجية , كالتي ىي في حكزتنا مف أجؿ تحقيؽ أعمى 
.  لمتنمية المستدامةصالمستكيات الممكنة التعميمية لمتميز ,ك خمؽ قيمة حقيقية كفر

كقد بينت الدراسة أف الكممات ك الأفكار كحدىا ليست تماما ىادفة كفعالة        
حتى يتـ ترجمتيا إلى أعماؿ كأفعاؿ كمف ىنا فالسعي لمحصكؿ عمى الجكدة الشاممة 
كالتميز تبدأ عندما نخمؽ نظاـ كثقافة التي تحكؿ إستراتيجيات كخطط ك مخرجات 

. إلى نتائج
 

                                                           

62ص  , المرجع نفسو ،  إيياب عبد ربو سيمكد 1  
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 :الدراسة الثالثة-1-7-1-3
ممارسة إدارة الجكدة الشاممة لشركات الياتؼ الخمكم في  تحت عنكاف 2009سنة : Asif khan ػ ؿ1

. باكستاف
"Total Quality Management  Perspective of cellular mobile Telephone Operators 

In Pakistan  " 

 في Comtos عممت ىذه الدراسة عمى تقييـ أسس كممارسة إدارة الجكدة الشاممة مف قبؿ شركة       
باكستاف, كتحديد العكائؽ, كاقتراح التدابير لتحسيف قدرتيا التنافسية مف خلبؿ تبني أفضؿ الممارسات 
لإدارة الجكدة الشاممة , كأجريت الدراسة لمعالجة النتائج التجريبية بشأف تطبيؽ أساسيات إدارة الجكدة 

لتنمية المتسارعة  في ىذه افي باكستاف في سياؽ  (Comtos)الشاممة داخؿ الصناعة الخمكية المتنقمة 
 .الصناعة 
 فمسفة كفؽتيدؼ الدراسة أيضا إلى استكشاؼ تطبيؽ إدارة الجكدة  الشاممة     كما 

كيساعد عمى تحديد  (COMTOS)تعتمد أسمكب إدارة التميز الياباني ديمينج في 
المشاكؿ ك الحمكؿ الممكنة لجعؿ ىذه المنظمات قادرة عمى المنافسة , حيث 

استخدمت الدراسة نمكذج ديمينج  لتقييـ ممارية الجكدة الشاممة في الشركة في 
باكستاف  ك اعتمد في ىذه الدراسة المنيج الكصفي التحميمي , أما أداة الدراسة 

 .الإستبانة عمىفاعتمد 
أنيا قدمت الدعـ القكم للؤسمكب النمكذجي المتميز :كلقد تكصؿ الباحث إلى عدة نتائج أىميا         

لإدارة ديمنج , كما أيدت الأدلة التجريبية لمنظرية عمى العلبقة المقترحة  في فرضيات الدراسة , كأف 
الباكستانية تتابع ممارسة إدارة الجكدة الشاممة مف خلبؿ  القيادة الحكيمة  ,  (COMTOs)شركة 

دارة العممية , ك التحسيف المستمر رضا المكظفيف , كرضا  كالتعاكف الداخمي كالخارجي ,كالتعمـ , كا 
العملبء , كما أشارت الدراسة إلى أىمية الترابط بيف ممارسات في إدارة الجكدة مف أجؿ الحصكؿ عمى 

. نتائج المرجكة , كممارسة الإدارة في حد ذاتيا يجب أف تنفذ بطريقة متكاممة لتحقيؽ أىداؼ الجكدة 
كما تؤكد  الدراسة أف أساليب نمكذج إدارة دينمج كاجبة التطبيؽ في بيئات        

مختمفة لأنو ينتج فرصة لممنظمات بكصفة  إستراتيجية  لتدخؿ كاستدامة  الميزة 
كمف النتائج المتكصؿ إلييا أيضا أنو لا تكجد آلية لإجراء التقييـ الذاتي . التنافسية 

لممارسات إدارة الجكدة كمع مركر الكقت ييدؼ تحديد الثغرات كالشركع في تحسيف 

                                                           

65,ص المرجع نفسو إيياب عبد ربو سيمكد , 1  
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ستباقية  إكعدـ  كجكد أىداؼ لتقييـ يثبط اتخاذ إجراءات . عمى أساس مستمر
. لمكاجية التحديات البيئية

أما أىـ التكصيات  التي خرجت بيا الدراسة ىي ضركرة أف تككف القيادة العميا    
ىي القكة الدافعة لتخطيط كتنفيذ ممارسات إدارة الجكدة الشاممة بالإضافة إلى 
ضركرة أف تقكـ الإدارة العميا لمشركة باستخداـ نفكذىا ك اف تككف جية لمتغيير 
التحكلي ك مصدر الياـ لتنشيط المكظفيف لتحقيؽ أىداؼ صعبة ك تكفير بيئة 

 .تمكينية  لمعامميف 
كما ينبغي لإدارة  الشركة أف تككف أكثر استعدادا لمتعمـ ك ضركرة إشراؾ      

ضركرة أف يككف رضاء العملبء ىك اليدؼ النيائي . الآخريف في عممية التعمـ
ضركرة أف يككف ىناؾ تحسيف مستمر ضركرة الاىتماـ .لبرامج إدارة الجكدة الشاممة

بمحكر إدارة العمميات مف حيث التنفيذ كالتنسيؽ كالقياس ك ذلؾ مف أجؿ تبسيط 
. العمميات كتحسينيا بشكؿ مستمر للبستجابة لاحتياجات العملبء

ضركرة فعالية ككفاءة المكارد البشرية مف أجؿ النجاح في ممارسات إدارة     
. إلى متابعة إستراتيجية التمكيف لمتميز (COMTOs)الجكدة الشاممة, تحتاج شركة 

كاشتراؾ المكظفيف في مساعي الجكدة حيكم لنجاحيا ,ك التدرب ىك الممارسة 
كىناؾ علبقة مباشرة بيف . الأكثر فعالية لإدارة الجكدة الشاممة في المنظمات

نتاجية كأداء المكظفيف  كيعتبر العمؿ ضمف فريؽ عامؿ  التكاصؿ مع المكظفيف كا 
. رئيسي في نجاح كتحسيف عممية الجكدة الشاممة

  :السابقةالأجنبية تقييـ الدراسات - 1-7-1-4

      علبقة ىده الدراسات بمكضكع  دراستنا في ككنيا تناكلت جانب ميـ مف جكانب مكضكعنا كىك 
التميز ك التي تخدمنا في الاستعانة بيا في المؤشرات التي اعتمدىا لتبيف حقيقة التميز ك مدلكلاتو 

 .كمؤشراتو في ذلؾ 

      حيث استعانت بيا الدراسة مف خلبؿ ضبط الفرضيات التي قمنا بصياغتيا خصكصا في المتغير 
التابع ك اتضحت أكثر في كضعية تنمية الكفاءات البشرية يعد السبب الرئيسي لقدرة المنظمات  الجزائرية 

 عمى تحقيؽ الأداء المتميز في ظؿ تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة
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    كذلؾ كانت الاستفادة مف ىذه الدراسات في الأىداؼ التي كضعتيا ك المنيج المعتمد في كؿ دراسة ك 
 عمييا دالأدكات التي استعانت بيا في تحميؿ ببنات الدراسة , ككذلؾ النتائج التي تكصمت إلييا بالاعتما

 .كتقريبيا كمقارنتيا بنتائج دراستنا

      كما كضحت لنا الإطار العاـ التصكرم لمدراسة ك ربطو بالجانب النظرم ككيفية تطبيقو ميدانيا 

إلا إف ىذه الدراسات لـ نجد في تناكليا لمشؽ الأكؿ مف المتغيرات كىك المتغير المستقؿ إدارة المكارد 
حيث كاف يطبع عمى تحميميا التحميؿ الاقتصادم ربحي في الطرح عمى التحميؿ السكسيكلكجي , البشرية 

لممؤسسات كدكر العنصر البشرم في صنع إستراتيجية  المؤسسات لاف إدارة المكارد البشرية ك المياـ 
كالأدكار التي تقكـ بيا ككذلؾ العمميات التي تطبقا عمى المكرد البشرم ىي الكفيمة في تحقيؽ التميز 

 .الإدارم ليا

 الدراسات العربية 1-7-2
  : الدراسة الأكلى-1-7-2-1

ك المتمثمة في أطركحة دكتكراه كالتي تندرج  1لمباحث مكفؽ محمد الضمكر      
كاقع التخطيط الاستراتيجي لممكارد البشرية في القطاع العاـ في "تحت عنكاف 

كلقد نكقشت ىذه الأطركحة بقسـ إدارة أعماؿ , كمية العمكـ المالية ك " الأردف
فية , الأكاديمية العربية لمعمكـ المالية كالمصرفية ,كذلؾ سنة رالمص
. ـ2008/ىػ1429
حيث عالجت ىذه الأطركحة كاقع التخطيط الاستراتيجي لممكارد البشرية في     

القطاع العاـ,حيث تيدؼ ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى كاقع التخطيط الاستراتيجي 
في القرارات الأردنية ,ك معرفة  العكامؿ المؤثرة  عمى التخطيط الاستراتيجي في 
ىذه  القرارات بالإضافة إلى التكصؿ إلى مجمكعة مف الحمكؿ التي تسيـ في 

. تطكير كتحسيف عمميات التخطيط الاستراتيجي فييا 
كجاءت ىذه الدراسة  التي تكمف إشكاليتيا في التعرؼ عمى كاقع التخطيط 

الاستراتيجي في القطاع الحككمي في الأردف كالكقكؼ عمى ابرز المشاكؿ التي 
. يكاجييا القطاع العاـ عند تطبيؽ أدكات كاليات التخطيط لاستراتيجي

                                                           
1
, أطركحة دكتكراه , قسـ إدارة الأعماؿ , كمية العمكـ المالية  كاقع التخطيط الإستراتيجي لممكارد البشرية في القطاع العاـفؽ محمد الضمكر , مو 

 ـ2008/ ىػ1429  الأكاديمية  العربية لمعمكـ المالية كالمصرفية , الأردف, سنة كالمصرفية
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: كللئجابة عمى ىذه الإشكالية صيغت الفرضيات التالية
لا يكجد علبقة ارتباط ايجابية ذات دلالة إحصائية بيف أنشطة إدارة المكارد     

البشرية  كممارسة التخطيط الإستراتيجي لإدارة المكارد البشرية في الكزارات 
 .الأردنية

لا يكجد ىناؾ فركؽ ذات دلالة إحصائية في أثر أنشطة إدارة المكارد البشرية,    
 .في الكزارات الأردنية يعزل إلى المتغيرات الشخصية كالكظيفية

كفي إطار الدراسة الميدانية قاـ بيا الباحث في القطاع العاـ بالكزارات الأردنية 
: تكصؿ إلى مجمكعة مف النتائج كىي كالتالي

يكجد علبقة ارتباط ايجابية ذات دلالة إحصائية بيف أنشطة إدارة المكارد البشرية  -1
 .كممارسة التخطيط الاستراتيجي لإدارة المكارد البشرية في الكزارات للؤردنية

يكجد علبقة ارتباط ايجابية ذات دلالة إحصائية بيف تحميؿ كتصميـ العمؿ  -2
 .كممارسة التخطيط الاستراتيجي لإدارة المكارد البشرية في الكزارات الأردنية

يكجد علبقة ارتباط ايجابية ذات دلالة إحصائية بيف تخطيط المكارد البشرية  -3
 .كممارسة التخطيط الاستراتيجي لإدارة المكارد البشرية في الكزارات الأردنية

يكجد علبقة ارتباط ايجابية ذات دلالة إحصائية بيف استقطاب المكارد البشرية  -4
 .كممارسة التخطيط الاستراتيجي لإدارة  المكارد البشرية بالكزارات الأردنية

يكجد علبقة ارتباط ايجابية ذات دلالة إحصائية بيف اختيار المكارد البشرية  -5
 .كممارسة التخطيط لاستراتيجي لإدارة المكارد البشرية في الكزارات الأردنية

يكجد علبقة ارتباط ايجابية ذات دلالة إحصائية بيف تدريب كتطكير المكارد  -6
البشرية كممارسة التخطيط الاستراتيجي لإدارة   المكارد البشرية في الكزارات 

 .الأردنية
يكجد علبقة ارتباط ايجابية ذات دلالة إحصائية بيف تحفيز المكارد البشرية ك  -7

 .ممارسة التخطيط الاستراتيجي لإدارة المكارد البشرية في الكزارات الأردنية
يكجد علبقة ارتباط ايجابية ذات دلالة إحصائية بيف إدارة الأداء كممارسة  -8

 .التخطيط الاستراتيجي لإدارة المكارد البشرية في الكزارات الأردنية
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لا يكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في اثر أنشطة إدارة المكارد البشرية عمى  -9
ممارسة التخطيط الاستراتيجي لإدارة المكارد البشرية في الكزارات الأردنية تعزل إلى 

 .المتغير الجنس
لا يكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في اثر أنشطة إدارة المكارد البشرية عمى  -10

 .ممارسة التخطيط الاستراتيجي لإدارة المكارد البشرية تعزل المتغير إلى العمر
لا يكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في اثر أنشطة إدارة المكارد البشرية عمى  -11

ممارسة التخطيط الاستراتيجي لإدارة المكارد البشرية في الكزارات الأردنية  تعزل 
 .المتغير إلى المستكل التعميمي

لا يكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في اثر أنشطة إدارة المكارد البشرية عمى  -12
ممارسة التخطيط الاستراتيجي لإدارة المكارد البشرية في الكزارات الأردنية  تعزل 

 .المتغير إلى المستكل الكظيفي
لا يكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في اثر أنشطة إدارة المكارد البشرية عمى  -13

ممارسة التخطيط الاستراتيجي لإدارة المكارد البشرية في الكزارات الأردنية  تعزل 
 .المتغير إلى الخبرة العممية

الدراسة الثانية -  1-7-2-2
,ك المتمثمة في أطركحة دكتكراه ك المندرجة تحت 1بدر بف سميماف بف عبد الله أؿ مزركع لمباحث      

كلقد نكقشت ىذه الأطركحة بقسـ العمكـ " بناء نمكذج لتحقيؽ التميز في أداء الأجيزة الأمنية"عنكاف 
الإدارية ,كمية الدراسات العميا , جامعة نايؼ العربية لمعمكـ الأمنية ,الرياض ,السعكدية 

. ـ2010/ىػػ1431,
كلقد عالجت ىذه الدراسة عممية بناء نمكذج لتحقيؽ التميز في أداء الأجيزة       

الأمنية السعكدية, كذلؾ مف منطمؽ الإشكالية التي صاغيا الباحث كلخصيا في 
: سؤاؿ رئيسي كأسئمة فرعية, كالمتمثمة في

السؤاؿ الرئيسي 
ما النمكذج المقترح لتحقيؽ التميز في أداء الأجيزة الأمنية مف كجية نظر     

 قياداتيا ؟

                                                           
 , أطركحة دكتكراه , قسـ العمكـ الإدارية,كمية الدراسات العميا, جامعة بناء نمكذج لتحقيؽ التميز في أداء الأجيزة الأمنيةعبد الله آؿ مزركع ,  1

 ـ2010/ىػ1431نايؼ العربية لمعمكـ الأمنية , الرياض , السعكدية سنة 
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الأسئمة الفرعية 
ما مدل ملبئمة معايير التميز الرئيسية كالفرعية لمنمكذج المقترح لتحقيؽ التميز -1

في أداء كخدمات الأجيزة الأمنية مف منظكر قياداتيا ؟ 
ما مدل اىتماـ الأجيزة الأمنية بمعايير التميز الرئيسية كالفرعية لمنمكذج المقترح -2

مف كجية نظر قيادتيا؟ 
ما مدل تكفر متطمبات التميز في أداء كخدمات الأجيزة الأمنية مف منظكر -3

قياداتيا ؟ 
ما أبرز العكامؿ المعيقة التي قد تحد مف تحقيؽ التميز في أداء كخدمات الأجيزة -4

الأمنية مف كجية نظر قيادتيا؟ 
ما أىـ سبؿ التغمب عمى العكامؿ المعيقة لتحقيؽ التميز في أداء ك خدمات - 5

الأجيزة الأمنية مف منظكر قياداتيا ؟ 
زمة ملبىؿ تكجد فركؽ ذات دلالات إحصائية في رؤية قيادات الأجيزة الأمنية -6
محاكر الدراسة باختلبؼ خصائصيـ الكظيفية كرتبيـ العسكرية؟ ؿ

ككانت عينة الدراسة التي اعتمدىا الباحث مف القيادات الأمنية مف الضباط العامميف 
بالإدارة المركزية في الأجيزة الأمنية بالمممكة العربية كالسعكدية مف رتبة مقدـ كعقيد 

 فرد , كىذا 634,كعميد, كلكاء, كىي عينة طبقية عشكائية كالتي بمغ عدد أفرادىا 
. راجع إلى كبر مجتمع البحث

  كما استخدـ الباحث المنيج الكصفي عف طريؽ مدخؿ المسح الاجتماعي كذلؾ
 .راجع لطبيعة مكضكع البحث

 أما النتائج التي تكصؿ إلييا الباحث فكانت عمى النحك التالي: 
معيار  (42)معيار رئيسي ك  (11)تصميـ نمكذج التميز المقترح يتككف مف  -1

فرعي التي تراىا القيادات الأمنية بأنيا ملبئمة بدرجة عالية بكجو عاـ لتحقيؽ التميز 
 .في أداء كخدمات الأجيزة الأمنية

أف درجة اىتماـ الأجيزة الأمنية بالمعايير الرئيسية كالفرعية لنمكذج التميز  -2
 .المقترح بكجو عاـ ىي درجة متكسطة تقترب مف الدرجة العالية

أف درجة تميز الأجيزة الأمنية محؿ الدراسة كفقا لمعايير نمكذج التميز المقترح  -3
درجة , كتصنيؼ بذلؾ بأنيا أجيزة جيدة جدا  (1000مف 642)بكجو عاـ بمغت 
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كفؽ تصنيفات درجة معايير التميز كالذم يعد مؤشرا جيدا في تكجو تمؾ الأجيزة نحك 
 .التميز

تحديد الخطكات الرئيسية كالتفصيمية لتحقيؽ نتائج أكثر تميزا للؤجيزة الأمنية  -4
 .المدركسة كفؽ معايير نمكذج التميز المقترح

بكجو .أظيرت الدراسة أف درجة تكافر متطمبات تحقيؽ التميز في الأجيزة الأمنية -5
عاـ ىي درجة عالية ,كأف درجة العكامؿ التي قد تحد مف تحقيؽ التميز بكجو عاـ 
ىي درجة عالية ,ك درجة أىمية السبؿ لمتغمب عمى تمؾ العكامؿ المعيقة بكجو عاـ 

 .ىي درجة عالية تقترب مف العالية جدا
 تقييـ الدراسات العربية- 1-7-2-3

       عمى العمكـ فاف ىذه الدراسات قد تمحكرت حكؿ تشخيص كاقع إدارة التميز بالنسبة لإدارة المكارد 
كذلؾ مف خلبؿ التركيز عمى , البشرية سكاء بطريقة مباشرة كمقصكدة اك بطريقة غير مباشرة ضمنية 

 ك الآراء كالتي  عالجت مفيكـ كمدلكؿ التميز  الإدارم  ك أثره عمى فعالية إدارة تمختمؼ الاتجاىا
 .  ك الاعتناء بو ـ الاىتماةالمكارد البشرية في كيفي

       فمف  خلبؿ ما عالجتو الدراسات السابقة لجممة الفرضيات المصاغة فقد خدمت  مكضكع بحثنا في 
الاستعانة بتمؾ المتغيرات ك المؤشرات المصاغة ك التي ليا علبقة ك صمة بإدارة التميز ك إدارة  المكارد 
البشرية , فقد قدمت لنا الكثير ككجيت بحثنا مف عدة  زكايا كتكمف في تحميؿ  تمؾ المتغيرات  في دكر 

  في سبيؿ  ةإدارة المكارد البشرية في تحقيؽ  التفكؽ ك  التميز الإدارم ك الحمكؿ المقترحة ك المتكاصؿ
نجاح إستراتيجية ميمة كأىداؼ المؤسسة كذلؾ النتائج المتكصؿ إلييا في الدراسات السابقة ساعدتنا في 
اعتمادىا ك تكجيو  بحثنا  لأنيا  أجريت في سياقات  اجتماعية متباينة  كتبتعد  عنيا في جكانب أخرل 

رغـ تأكيدىا عمى  دكر الإدارة الفعمية ك العقلبنية في  التنظيـ ك التسيير قي تجسيد التميز الإدارم 
 .الحقيقي 

    ك الجدير بالذكر  انو بالرغـ مف إسيامات الدراسات السابقة في فيـ  كالتكسع في الطرح لممكضكع إلا 
خصكصا نتيجة التحكلات ك التغيرات ,  عمى نتائج كرؤل أخرل جديدة دأف الدراسة  الراىنة بالاعتما

الحالية الحاصمة لمؤسستنا ك المعايير الجديدة ك المكضكعية مف مدلكؿ ك  مفيكـ التميز الإدارم لإدارة 
 .المكارد  البشرية حتى تبقى محافظة عمى مكانتيا ككجكدىا ك تحقيؽ الإستراتيجية 
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الدراسة الجزائرية -1-7-3
الدراسة الأكلى -1-7-3-1

كالمتمثمة غي أطركحة دكتكراه ؿ ـ د في عمـ  1سعدم عائشة لمباحث         
دارة التميز"الاجتماع كالتي جاءت تحت عنكاف  "  المنظمة بيف التعمـ التنظيمي كا 

بحيث نكقشت ىذه الأطركحة بقسـ العمكـ الاجتماعية, كمية العمكـ الإنسانية 
. 2014/2015الجزائر سنة - 02-كالاجتماعية, جامعة البميدة 

كلقد جاءت ىذه الدراسة لمعالجة مكضكع المؤسسة الجزائرية بيف متغيرم        
التعمـ التنظيمي ك إدارة التميز, بحيث انطمقت الباحثة في دراستيا ليذا المكضكع مف 

: إشكالية كانت أسئمتيا عمى النحك التالي
 التساؤؿ الرئيسي

كيؼ تساىـ المنظمة بإتباع سياسة التعمـ التنظيمي في تحقيؽ إدارة التميز ؟ 
الأسئمة الفرعية 

 كيؼ تساىـ طبيعة التككيف في تنمية المكارد البشرية؟ -1
  كيؼ تساىـ ثقافة المنظمة في تفعيؿ العمـ التنظيمي؟ -2
  إدارة الكقت في تحقيؽ إدارة التميز ؟مكانةما  -3
 ىؿ للبتصاؿ التنظيمي دكر في تحقيؽ الميزة التنافسية لممنظمة؟ -4

: كللئجابة عمى تساؤلات إشكالية المكضكع صيغة الفرضيات التالية
. تساىـ طبيعة التككيف في تنمية مجاؿ الإبداع لممكرد البشرم:الفرضية الأكلى
.  لثقافة المنظمة دكر في تفعيؿ التعمـ التنظيمي:الفرضية الثانية
. لإدارة الكقت فعالية في تنفيذ إدارة التميز: الفرضية الثالث
. لاتصاؿ التنظيمي دكر في تحقيؽ الميزة التنافسية لممنظمة: الفرضية الرابعة

. كلقد طبقت الباحثة عينة المسح الشامؿ كىذا راجع لطبيعة المجتمع قيد الدراسة 
 اعتمدت الباحثة في دراستيا عمى المنيج الإحصائي كالمنيج الكصفي      ككما

التحميمي كذلؾ راجع إلى طبيعة المكضكع قيد الدراسة,كذلؾ لأنو يشمؿ عمى 

                                                           
1
دارة التميزسعدم عائشة ,    , أطركحة دكتكراه ؿ ـ د في عمـ الاجتماع, قسـ العمكـ الاجتماعية,كمية العمكـ المنظمة بيف التعمـ التنظيمي كا 

 2014/2015الجزائر - 2-الإنسانية ة الاجتماعية ,جامعة البميدة 
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إحصائية كالتي يتـ تحميميا كتفسيرىا بطريقة كيفية كصفية تشمؿ أساليب التحميؿ 
. الكيفي كالكمي

:  خمصت الباحثة إلى مجمكعة مف النتائج كانت كالتاليفي النياية ك
 أف لطريقة التكظيؼ دكر في تشبع العماؿ بقيـ الثقافة المكجكدة داخؿ المنظمة. 
  لعممية التككيف سكاء الميداني أك النظرم فعالية في الحرص عمى تنفيذ كافة ىذه

 .الأعماؿ المككمة لمعماؿ
 يساىـ التككيف بشكؿ فعاؿ في زيادة خدمات المنظمة كالارتقاء بيا. 
  يكتسي التككيف أىمية بالغة في القضاء عمى الركتيف اليكمي كتجديد الأفكار

 .كالميارات لمعامميف
 التككيف الجديد يكسب الفرد قدرات كمعارؼ جديدة غير معركفة مف قبؿ. 
 نمي لدل العامؿ القيـ التنظيمية كالتي تاعتماد المنظمة سياسة التحفيز. 
 كضكح أىداؼ المنظمة تساىـ تسييؿ عممية تحقيقيا لدل العماؿ. 
  تحديد أىداؼ العمؿ بشكؿ جماعي ما بيف العماؿ ك المس ؤكؿ ك المشرؼ ,يزيد مف

 .الالتزاـ بتنفيذ التعميمات كتطبيقيا بالشكؿ الصحيح
  إستراتيجية المشاركة  في انجاز العمؿ كىي المفضمة بيف ىؤلاء العماؿ ككنيا تكحد

 .الجيكد كالرؤل نحك الكصكؿ ليدؼ كاحد في أقؿ كقت ممكف
  تكزيع المسؤكليات عمى أساس الجيكية ,يكلد  في نفسية العماؿ حب الالتفاؼ حكؿ

 .الشخص الذم ينتمي إليو
 إف الانتساب لفريؽ العمؿ يشعر العامؿ بمدل أىمية داخؿ ىذا الفريؽ 
  عممية الإحلبؿ بدؿ الزميؿ في حالة الغياب دكر في الزيادة مف عممية الانسجاـ ك

 التفاعؿ الايجابي بيف العماؿ
  الإدارة الناجحة التي تسعى لتطكر كالثبات ىي المشجعة لأفكار مكظفييا كالعمؿ

 عمى تنمية قدراتيـ الذاتية خصكصا عف طريؽ التككيف الجيد
  القيـ التنظيمية المتمثمة في المشاركة في صناعة القرار,الانضباط في العمؿ كالتحمي

بركح المسؤكلية مع كجكد الصرامة الإدارية ,كميا مبادئ محفزة عمى تنمية ثقافة 
 .المنظمة



49 

 

  أف جؿ العماؿ باختلبؼ رتبيـ المينية يسعكف نحك تحسيف أدائيـ لأجؿ تجنب الممؿ
 .كالركتيف اليكمي

  أف تحسيف مستكل العمؿ بشكؿ جماعي يزيد مف قيمة كجكدة الخدمة المقدمة كما أف
 . عمى الخدمة كبالتالي التميز في أدائيا التجديدلتحسيف الفردم دكر في إضفاء

  أف التراجع عمى الأداء يرجع ذلؾ إلى غياب المكافآت داخؿ محيط العمؿ ما يكلد
 .في نفسية العامؿ الشعكر بالممؿ كالإحباط

  أف مختمؼ الفئات المينية يسعكف لمحرص عمى المكاعيد اليامة أثناء انجاز العمؿ
 .كىذا بحكـ طبيعة الخدمة مف قبؿ ىذه المنظمة كمدل الحرص عمى تنفيذىا 

  إف مختمؼ الرتب المينية يتفقكف عمى محاربة التعسؼ الإدارم, الإىماؿ, التأخر
 .في تأدية الخدمة مف أجؿ تحقيؽ تطكر كتميز ىذه المنظمة

  عكامؿ الميزة التنافسية,سرعة الانجاز,تميز الخدمة ,تميز المكرد البشرم تكجد لدل
 .مؤسسة الاتصالات السمكية كاللبسمكية لكلاية تسمسيمت 

 الاىتماـ بالعامؿ, المكافآت فتح مجاؿ : الاقتراحات الخاصة بالتميز تتمثؿ في
 .الإبداع تطكير التكنكلكجيا

 التسيير : الإستراتيجية التعميـ التنظيمي دكر في تحقيؽ إدارة التميز مف خلبؿ
الجيد, الفعالية التنظيمية, تنمية القدرات الذاتية, التميز بالخدمة, مع التككيف الجيد 

 .لكافة المستخدميف
  أف المنظمة الساعية نحك التطكير كالتقدـ كبالتالية التميز ىي التي تعمؿ عمى

 .تكفير الجك الملبئـ لأجؿ الرقي, خصكصا باعتمادىا عمى مدخؿ التعمـ التنظيمي
: الدراسة الثانية-1-7-3-2

تفعيؿ نظاـ تقييـ أداء "كالتي جاءت تحت عنكاف1نكرالديف  شنكفي  لمباحث        
 ىي أطركحة مقدمة لنيؿ درجة دكتكراه "العامؿ في المؤسسة العمكمية الاقتصادية

دكلة في العمكـ الاقتصادية تخصص عمكـ التسيير , كلقد نكقشت ىذه الأطركحة 
بقسـ عمكـ التسيير بكمية العمكـ الاقتصادية كعمكـ التسيير جامعة الجزائر سنة 

ـ 2005/ـ2004

                                                           
1
 أطركحة دكتكراه تخصص عمكـ التسيير قسـ عمكـ  تفعيؿ نظاـ تقييـ أداء العامؿ في المؤسسة العمكمية الاقتصاديةنكر الديف شنكفي ,  

 .2004/2005التسيير, كمية العمكـ الاقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير, جامعة الجزائر سنة 
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ك لقد عالجت ىذه لأطركحة مكضكع تقييـ أداء العامؿ في المؤسسة العمكمية      
الاقتصادية الجزائرية كبالتالي انطمقت مف إشكالية التي لخصيا الباحث في الأسئمة 

: التالية
: السؤاؿ الرئيسي

ىؿ استطاع يجب النظاـ الحالي لتقييـ أداء العامؿ في المؤسسة العمكمية 
كالحصكؿ عمى . أف تحقؽ أىدافو ,مف تكفير الرضا الكظيفي لمعامؿ. الاقتصادية

المعمكمات السميمة في مراجعة ك تنمية سياسات شؤكف العماؿ المختمفة؟ 
الأسئمة الفرعية 

ىؿ ىناؾ حاجة إلى كجكد النظاـ لتقييـ أداء العامؿ في المؤسسة العمكمية  -1
 الاقتصادية الجزائرية؟أك حاجة إلى لتطكير النظاـ القائـ ؟

ىؿ تتكفر المؤسسة العمكمية الاقتصادية عمى نظاـ التقييـ أداء العامؿ سارم  -2
 ؟ ىي خصائص ىذا النظاـ ؟ ما .المفعكؿ

ىؿ يمكف اعتبار عممية  مراجعة  نظاـ التقييـ أداء العامؿ في المؤسسة بشكؿ  -3
دكرم ضركرة حتمية باعتبارىا إستراتيجية  تسيير لمعنصر البشرم , تممييا طبيعة 

التحكلات البيئية المحيطة بالمؤسسة , قصد ضماف التنمية المستدامة لمعنصر 
 ؟. البشرم

ىؿ يشكك نظاـ التقييـ الحالي مف مشاكؿ كصعكبات كأخطاء تؤثر عمى كفاءة النظاـ ذاتو كمف ثـ  -4
عمى نتائج  قياس ك تقييـ أداء العامؿ تحكؿ دكف الكصكؿ إلى تقدير حقيقي كعادؿ المستكل أداء العامؿ 

 ؟ كلمف تعكد ىذه الأسباب ؟ .
ما ىي خصائص كمككنات النظاـ الفعاؿ لتقييـ المتكازف لأداء العامؿ المقترح  -5

عمى المؤسسة العمكمية الاقتصادية الجزائرية التي تعيش مرحمة التحكلات 
الإستراتيجية , ضمف سياسة الإصلبحات الاقتصادية الكطنية كالكفيؿ بتحقيؽ 

الأىداؼ التنمكية لمعنصر البشرم ؟ 
 كللإجابة عمى ىذه الأسئمة تكصؿ الباحث إلى صياغة الفرضيات التالية: 
ضركرة كجكد نظاـ سميـ لتقييـ أداء العامؿ في المؤسسة العمكمية الاقتصادية ,  -1

يتسـ بالمكضكعية كالعدؿ كالدقة , يحقؽ لمعماؿ الرضا  الكظيفي كيؤمف لممؤسسة 
 .أىدافيا
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نظاـ التقييـ الجارم بو العمؿ في المؤسسة العمكمية الاقتصادية الجزائرية يجب أف تتكافر فيو  -2
الملبمح الكاجب تكافر في الأنظمة التقييـ السميمة مف حيث شمكليتيا لجميع الكظائؼ كالمستكيات الإدارية 

في المؤسسة كعدـ ارتكازىا في عممية التقييـ عمى جكانب أداء محدكدة تميميا ظركؼ كحالات خاصة 
 .لفترات زمنية معينة

أف تعقد الطبيعة كجكد الاختلبفات الفردية التي تميز سمكؾ العامؿ عف غيره مما يتطمب مف  -3
المؤسسة ضركرة فيـ كتحميؿ ىذه الاختلبفات لمكصكؿ إلى طرؽ التعامؿ متمايزة تتناسب مع ىذه 

الاختلبفات مف أجؿ زيادة التأثير ك التحكـ في سمكؾ العماؿ في العمؿ بما يضمف تكافؽ أىداؼ العامؿ 
كاف لابد مف مراجعة الدكرية لنظاـ التقييـ الصحيح لسمكؾ العامؿ ,تمكف المؤسسة .مع أىداؼ المؤسسة

 .مف التفاعؿ مع عماليا بالطريقة الصحيحة في تحسيف كتطكير مستكل أدائيـ
إف الأسمكب المؤدم إلى تقدير حقيقي كعادؿ لمستكل أداء العامؿ , قد يجنب المؤسسة العمكمية  -4

الاقتصادية المشاكؿ أك الأخطاء التي يتعرض ليا نظاـ التقييـ الحالي , إذا تمكف ىذا الأسمكب مف 
الكصكؿ إلى فئة عاممة ذات الأداء المتميز مف حيث الكفاءة الإنتاجية في أداء العمؿ المنتج كبفعالية 

 .الأداء المنجز
ليست ىناؾ علبقة ذات دلالة جكىرية بيف نتائج تقييـ أداء العامؿ كبيف  -5

السياسات المتعمقة بشؤكف العماؿ المختمفة, سكاء تعمؽ الأمر بسياسة الحكافز, أك 
 .تعييف ك الاختيار أك الترقية كالنقؿ ة الفصؿ كغيرىا

إف نظاـ الفعاؿ لتقييـ المتكازف لأداء العامؿ المقترح عمى المؤسسة العمكمية  -6
الاقتصادية الجزائرية في المرحمة الراىنة, بتكفير المعمكمات الدقيقة اللبزمة لإدارة 
المؤسسة الحديثة مف جراء عممية قياس كتقييـ أداء العامؿ, ضمف قيديف لتتمكف 

 .المؤسسة مف تحقيؽ أىدافيا
لـ يحدد الباحث عينة البحث في بحثو, إلا أنو ذكر منيج المستخدـ في البحث       

كىك المنيج الكصفي التحميمي ك ذلؾ راجع إلى طبيعة المكضكع المدركس كىك 
. متعمؽ بظاىرة الإنسانية

 كلقد خمص الباحث إلى مجمكعة مف النتائج كالمتمثمة: 
 غياب الأىداؼ المحددة بدقة كالمعايير المناسبة لقياسيا كملبحظتيا . 
  في التغيير عف الجكانب الحقيقية  (إف كجدت)التركيز عمى تطبيؽ نظاـ التقييـ

 .لأداء العامؿ
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  اعتماد دكرية التقييـ السنكم يعاب عنيا لككنيا لا تكشؼ عف الانحرافات في
 .أكقاتيا لتتجنبيا في حينيا , بؿ تتركيا تتمادم بؿ تزداد أثارىا

  التقميؿ مف أىمية التأثير كالتأثر بالمتغيرات البيئية المحيطة بالمؤسسة , بملبئمة
 .طرؽ التقييـ المعتمد لمظركؼ المحيطة بالعمؿ كلقكاعد العمؿ الحديثة

  اعتماد نماذج التقييـ سكاء كانت استمارات أك بطاقات لمتقييـ لا تعكس بصدؽ
عناصر قياسيا الميارات الفعمية لمعامؿ, كما يتـ طباعتيا بعبارات غامضة يصعب 
تقديرىا لعدـ فيميا بسيكلة, ككثيرا ما تككيف سببا جكىريا في الاختلبؼ كالنزاع حكؿ 

إلى جانب ككنيا لا تعكس الجانب السرم . تقدير أداء العامؿ بيف المؤسسة كعامميا 
 .الذم يضمف الحيادية كيقمؿ مف عيكب التحيز في الحكـ عمى نتائج أداء العامؿ

الدراسة الثالثة -1-7-3-3
قيادة العنصر البشرم في كالتي جاءت تحت عنكاف  1ريمة خمكطةلمباحثة       

تحقيؽ الميزة التنافسية لممؤسسة مف خلاؿ الإبداع 
ك ىي أطركحة مقدمة لنيؿ شيادة دكتكراه عمكـ في العمكـ الاقتصادية بكمية     

كلقد عالج الباحث  2014/2015العمكـ الاقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير سنة 
في ىذه الدراسة مشكمة قيادة العنصر البشرم في المؤسسة الجزائرية مف خلبؿ 

. مدخؿ الإبداع
: كلقد لخص الباحث إشكالية الدراسة في عدة أسئمة كانت عمى النحك التالي

: السؤاؿ الرئيسي
ما ىك دكر القيادة الديمقراطية في تنمية مستكل إبداع العامميف كتحقيؽ الميزة      

التنافسية ؟ 
 :الأسئمة الفرعية

 ما ىك الدكر الذم تمعبو القيادة الديمقراطية في تنمية مستكل الأصالة لدل العامميف داخؿ المؤسسة؟ 
 ما ىك الدكر الذم تمعبو القيادة الديمقراطية في تنمية مستكل الطلبقة لدل العامميف داخؿ المؤسسة؟ 
 ما ىك الدكر الذم تمعبو القيادة الديمقراطية في تنمية مستكل المركنة لدل العامميف داخؿ المؤسسة؟ 

                                                           
, أطركحة دكتكراه, قسـ العمكـ الاقتصادية , كمية قيادة العنصر البشرم في تحقيؽ الميزة التنافسية لممؤسسة مف خلاؿ الإبداع ريمة خمكطة ,  1

 2014/2015العمكـ الاقتصادية ك التجارية كعمكـ التسيير جامعة الجزائر ف
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  ما ىك الدكر الذم تمعبو القيادة الديمقراطية في تنمية مستكل الحساسية لممشكلبت لدل العامميف داخؿ
 المؤسسة ؟

 كانطلبقا مف التساؤلات الإشكالية قاـ الباحث بصياغة الفرضيات التالية: 
الفرضية الرئيسية 

 .لمقيادة الديمقراطية دكر كبير في تنمية مستكل الإبداع  لدل العامميف كتحقيؽ الميزة التنافسية لممؤسسة
الفرضيات الفرعية 

 لمقيادة الديمقراطية دكر كبير في تنمية عنصر الأصالة لدل العامميف. 
 لمقيادة الديمقراطية دكر كبير في تنمية عنصر الطلبقة لدل العامميف. 
 لمقيادة الديمقراطية دكر كبير في تنمية عنصر المركنة  لدل العامميف. 
 لمقيادة الديمقراطية دكر كبير في تنمية عنصر الحساسية لممشكلبت  لدل العامميف. 
  كقد اعتمد الباحث في دراستو ىذه عمى المنيج الإحصائي كالمنيج الكصفي

التحميمي , كذلؾ راجع لطبيعة الظاىرة المدركسة ككنيا متعمقة بالإنساف ك بالتالي يتـ 
 .كصفيا كتحميميا كجمع المعمكمات الإحصائية عنيا

 مؤسسة : أما عينة الدراسة فقد طبقت عمى ثلبث مؤسساتBAYICERAM 
كمؤسسة حداد لصناعة بلبط  SAFCERكالشركة الجزائرية لصناعة الحرؼ 

 .السيراميؾ
  كمف خلبؿ ىذه الدراسة تكصؿ الباحث إلى مجمكعة مف النتائج: 
القدرة عمى ممارسة ضمف  )أف النمط القيادم الديمقراطي بمركزاتو الثلبث  -1

 (العلبقة الإنسانية ,تفكيض السمطة لممرؤكسيف, اشتراؾ  العماؿ  في اتخاذ القرار 
 .يؤثر إيجابا عمى زيادة مستكل أصالة العامميف في العمؿ 

أف القيادة الديمقراطية بمركزاتيا الثلبث ليا دكر ايجابي في رفع مستكل طلبقة  -2
يجاد الحمكؿ   .العامميف كقدرتيـ عمى تكليد الأفكار كا 

أف الأسمكب  القيادم الديمقراطي بمركزاتو الثلبث يؤثر إيجابا عمى درجة مركنة  -3
 .العامميف كعمى مقدرتيـ عمى تغيير حالتيـ الذىنية كتغيير أفكارىـ بتغير المكاقؼ

أف القيادة الديمقراطية بمركزاتيا الثلبث ليا تأثير ايجابي عمى تنمية حساسية  -4
العماؿ لممشكلبت ,كعمى قدرتيـ عمى رصدىا  كاكتشاؼ جكانب الخمؿ كالضعؼ 

 .فييا 
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أف ديمقراطية القيادة بمركزاتيا الثلبث تسيـ بدرجة كبيرة في رفع القدرات  -5
الإبداعية  لدل العامميف ,كفي تحقيؽ الميزة التنافسية لممؤسسة , كتنجمي ىذه 

المساىمة مف خلبؿ أف ممارسة القيادة الديمقراطية يكلد الاتجاىات الإيجابية  لدل 
الأعضاء اتجاه بيئة العمؿ ك يسكد الشعكر بالرضا عف العمؿ ك بالتالي ترتفع ركح 

المبادرة ك الإبداع لدل العماؿ كبالتالي ثبت أف لمقيادة  دكر في تحقيؽ الميزة 
 .التنافسية لممؤسسة مف خلبؿ مدخؿ الإبداع

 :الجزائريةتقييـ  الدراسات -1-7-3-4
      ما ىك ملبحظ أف ىذه الدراسات قد تمحكرت حكؿ تشخيص كاقع إدارة التميز بالنسبة لإدارة المكارد 

 ك الآراء التي  عالجت مفيكـ كمدلكؿ التميز  تكذلؾ مف خلبؿ التركيز عمى مختمؼ الاتجاىا, البشرية
 .  ك الاعتناء بو ـ الاىتماةالإدارم كالميزة التنافسية ك أثره عمى فعالية المكارد البشرية في كيفي

       فمف  خلبؿ ما عالجتو الدراسات السابقة لجممة الفرضيات المصاغة فقد خدمت  مكضكع بحثنا في 
الاستعانة بتمؾ المتغيرات ك المؤشرات المصاغة ك التي ليا علبقة ك صمة بإدارة التميز ك كأساليبيا مثؿ 

فقد قدمت لنا الكثير ككجيت بحثنا مف عدة  زكايا , القيادة الإدارية كنظاـ تقييـ الأداء كالتعمـ التنظيمي 
كتكمف في تحميؿ  تمؾ المتغيرات  في دكر الأساليب  في تحقيؽ  التفكؽ ك  التميز الإدارم ك الحمكؿ 

  في سبيؿ  نجاح إستراتيجية ميمة كأىداؼ المؤسسة كذلؾ النتائج المتكصؿ إلييا ةالمقترحة ك المتكاصؿ
في الدراسات السابقة ساعدتنا في اعتمادىا ك تكجيو  بحثنا  لأنيا  أجريت في سياقات  اجتماعية متباينة  
كتبتعد  عنيا في جكانب أخرل رغـ تأكيدىا عمى  دكر الإدارة الفعمية ك العقلبنية في  التنظيـ ك التسيير 

 .قي تجسيد التميز الإدارم الحقيقي 

    ك الجدير بالذكر  انو بالرغـ مف إسيامات الدراسات السابقة في فيـ  كالتكسع في طرح المكضكع إلا 
خصكصا نتيجة التحكلات ك التغيرات ,  عمى نتائج كرؤل أخرل جديدة دأف الدراسة  الراىنة بالاعتما

الحالية الحاصمة لمؤسستنا ك المعايير الجديدة ك المكضكعية مف مدلكؿ ك  مفيكـ التميز الإدارم لإدارة 
 . التميز حتى تبقى محافظة عمى مكانتيا ككجكدىا ك تحقيؽ إستمراريتيا

:  المقاربة السكسيكلكجية-1-8
  إف أم بحث مف البحكث في العمكـ الاجتماعية نجده يستند إلى مقاربة أك       

سكسيكلكجية في بناء مكضكع الدراسة كتحميؿ نتائجو , لكف ىذه المقاربة مقاربات 
يجب أف لا تتعارض مع البحث بؿ يجب أف تتكافؽ مع متطمبات ك أبعاد  المكضكع 
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المراد دراستو , كبما أننا بصدد دراسة مكضكع ذا طابع سكسيكلكجي كالذم محتكاه 
مرتبط بإدارة التميز كتنمية كفاءات الأفراد , كنظرا لطبيعة مكضكع دراستنا ىذا قد 

النظرية النسقية كالنظرية الكظيفية : تبادر لنا أف النظريات المناسبة ليذه الدراسة ىي 
  . ك بالشرححدااكؿ كؿ كاحدة منيا عمى نتفكنظرية تحديد اليدؼ, كىذه النظريات س

:  النظرية النسقية-1-8-1
لقد اىتمت ىذه النظرية بدراسة مكضكع التنظيـ اىتماما بميغا بحيث ترل أف        

كؿ تنظيـ ميما كاف نكعو فيك عبارة عف نسؽ اجتماعي, كمف ركاد ىذه النظرية 
كالذم أسيـ في بناء عمـ الاجتماع الأمريكي تاؿ ككت بارسكنز نجد الأمريكي 

 أنساؽكالذم ينظر إلى كؿ تنظيـ باعتباره نسؽ اجتماعي كمي ينطكم عمى  (....),
فرعية تسعى إلى مكاجية المتطمبات الكظيفية السابقة , ك في ضكء ذلؾ يجب 
تحقيؽ لكؿ تنظيـ بناءات تمكنو مف التكافؽ مع  البيئة كحشد المكارد كتعبئة 

 1.الإمكانات لإنجاز أىداؼ
كباعتبار أف إدارة التميز ىي ذلؾ النسؽ الكمي الذم مف خلبلو يتـ إدارة الأفراد      

 كتسييرىـ ك تكجيييـ كالإشراؼ عمييـ المؤسسة العامميف بمختمؼ فئاتيـ داخؿ 
  .كتنمية قدراتيـ 

عف طريؽ أساليب متميزة إلا ككؿ ىذا لا يمكف لإدارة التميز أف تحققو      
عمى تحقيؽ النسؽ بالمؤسسة ككؿ كذلؾ مف خلبؿ التخطيط تعمؿ كعمميات 

الإستراتيجي لإدارة التميز كالذم لا يتـ إلا عف طريؽ قيادة إدارة التميز الفعالة كالتي 
بدكرىا أيضا تعمؿ عمى إشراؾ العماؿ في عمميات اتخاذ القرار باعتبارىـ المحرؾ  

الأساسي ك الأكؿ لجميع كسائؿ الإنتاج الأخرل كالعنصر المبدع ك المبتكر 
بالإضافة كذلؾ إلى أسمكب تقييـ الأداء الجيد كالذم يقكـ ممى معايير عممية 

 .كمكضكعية في عممية تقييـ الأداء
 ك بالتالي تسيؿ عممية الكقكؼ عمى النقائص كالإيجابيات , فالاىتماـ بتنمية       

ميارات ك تطكير قدرات الأفراد عف طريؽ ىذه الأساليب كالكظائؼ يمكف إدارة 
. التميز مف تحقيؽ الفعالية اللبزمة للؤفراد كبالتالي تنمية كفاءاتيـ عمى أكمؿ كجو

                                                           
 1999 , دار المعرفة الجامعية,الإسكندرية ,مصر د ط, عمـ الاجتماع التنظيـ مدخؿ التراث كالمشكلات كالمكضكع كالمنيجمحمد عمي محمد, 1

 . 221ص 
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:  النظرية الكظيفية 1-8-2
 النظرية عمى دراسة كتحميؿ ككصؼ كتفسير المكاضيع اتعتمد ىذ        

كالمشكلبت الاجتماعية معتمدة عمى المداخؿ التحميمية مف خلبؿ الكظيفة كالدكر 
لإدارة التميز بالمؤسسة ك جممة العمميات التي تقكـ بيا لإبراز التكامؿ كالتناسؽ بيف 

الأفراد كالفعالية التي تككف بينيـ مف جية , كبيف الأفراد كالمؤسسة كطريقة العمؿ بيا 
مف جية أخرل , كذلؾ مف خلبؿ امتلبؾ كؿ فرد لمكانة داخؿ التنظيـ بالمؤسسة  

في التكجو نحك الأىداؼ المسطرة , فأداء الدكر خلبؿ المكقؼ الاجتماعي ىك 
استجابة لتكقعات الآخريف كتحقيؽ المعايير الاجتماعية مف حيث الكظيفة عمى الربط 
الكظيفي أم نسبي بيف الظكاىر الاجتماعية ,فإدارة التميز تعمؿ دكما عمى تحقيؽ 

ك التسيير الحسف ك الجيد لمعمؿ , كخمؽ بيئة كجك .الاستقرار كالثبات لمكظائؼ 
. عمؿ يسكده الانسجاـ كالتكامؿ الكظيفي بيف أفراد المؤسسة أك التنظيـ

 نظريات تحديد اليدؼ  1-8-3
بأنو مف الميـ جدا أف نحدد الأىداؼ مسبقا قبؿ القياـ أك ميرم لكؾ  يقكؿ       

أداء أم عمؿ , حتى تككف ىذه الأىداؼ مصدرا لمدافعية مف أجؿ القياـ كتنفيذ ىذا 
العمؿ , خاصة إذا كانت ىذه الأىداؼ ذات قيمة ك منفعة ذاتية للؤفراد , كمما كانت 

" لكؾ" زاد مستكل أدائيـ , كينطمؽ اىذه الأىداؼ التنفيذية كمقبكلة عند الأفراد كمـ
: في تعديؿ ىذه النتيجة مف الفرضيات التالية

  يتعمؽ تحقيؽ أعمى مستكل مف الأداء بتحديد أصعب ىدؼ ممكف كتحديد اليدؼ
يمثؿ بشكؿ ما مثير داخمي لمفرد , حتى يقكـ ببرمجة مستكل أدائو لتحقيؽ ىذا 

اليدؼ في إطار جممة مف العكامؿ كالمؤشرات الثابتة , كبالتالي فإف الفرد تحدد لو 
 1.يحقؽ أداء أفضؿ مف الفرد الذم ليس لديو أية أىداؼؼأىدافو مسبقا 

مف المنطقي جدا أف الأفراد يفضمكف كيقبمكف دكما الأىداؼ سيمة التحقيؽ ,       
غير أنو مف ثبات جممة مف العكامؿ المحيطة ككذلؾ القدرة لدل الأفراد كقبكليـ ليذه 

. الأىداؼ فإنيـ سيبذلكف أقصى جيد ممكف لتحقيقيا

                                                           

225, ص1999ر كالتكزيع ,دط,ش , دار الشركؽ لمفمدخؿ الى لعـ النفس الصناعي ترجمة فارس حممي ركنالد ديجيك ,  1  
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 سمفا , ىامف أجؿ قبكؿ الأفراد تمؾ الأىداؼ فإنو مف الضركرم إشراكيـ في تحديد 
" لكؾ"كمف أجؿ أف تككف الأىداؼ أسبابا ك محددات لدافعية الأفراد للئنجاز فإف 

 :يرل ضركرة أف تككف ىذه  الأىداؼ 
 محددة بدؿ تككف عامة.  
  تمثؿ تحديا لقدرات كميارات الأفراد كىذا لصعكبة تنفيذىا , ك بالتالي إثارة دافعية

 .الأفراد كلإبداء سمكؾ أفضؿ 
  مشاركة الأفراد في كضعيا مف أجؿ زيادة درجة قبكليا ليا. 
  قابمة لمقياس مف أجؿ سيكلة التعرؼ عمى إمكانية تحققيا تككف يجب كذلؾ أف

 .أكلا
  فالمنظمة التي يككف ىدفيا محددا ك صعبا تؤدم إلى تحقيؽ مستكل أعمى مف

الإنتاج ك الأداء , فعمى إدارة التميز مف خلبؿ مجمكعة العمميات التي تقكـ بيا أف 
تحدد بدقة طريقة تحسيف كرفع أداء أفرادىا داخؿ بيئة العمؿ ؛ إذا فكمما كضعت 
الإدارة أىدافيا كبمشاركة الأفراد الذيف يقكمكف بتحققيا مف خلبؿ كضع خطط 

إستراتيجية  كبرامج تنفيذ ىذه الأىداؼ كطرؽ قياس نتائج الأىداؼ , حتى يتعرؼ 
الفرد عمى نتائج أدائو مع تصحيح الأخطاء التي قد كقع فييا , حتى يعالجيا في 

 1.المستقبؿ
. ككفقا ليذا التنظيـ فإنو يجب تحديد الأىداؼ كفقا لإمكانيات المنظمة     
أف نظاـ الإدارة بالأىداؼ يمثؿ أبرز النظـ التطبيقية لنظرية إلى كتجدر الإشارة      

ككفقا ليذا النظاـ فإنو يجب تحديد الأىداؼ كفقا لإمكانية المنظمة . تحديد اليدؼ
كبمشاركة الأفراد المنتميف إلييا كالذيف يقكمكف بتحقيقيا, ك إيجاد كياف تنسيقي بحيث 
كؿ كظيفة تكمؿ الكظائؼ الأخرل , كبالتالي تحقؽ إدارة التميز التكازف ك التكامؿ 
في القياـ بالعمميات كالكظائؼ الخاصة بيا كالسير الحسف لمعممية الإدارية ككؿ 

. بالمؤسسة
 : الدراسةاتصعكب- 1-10

ك الاجتماعية أك في أإف أم بحث عممي سكاء كاف في العمكـ الإنسانية            
العمكـ الأخرل لا يخمك مف الصعكبات التي تقؼ كعائؽ في طريؽ الباحث أثناء 

                                                           

134,ص1999 , المكتب الجامعي الحديث الإسكندرية مصر , إدارة المكارد البشرية راكية حسيف , 1  
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قيامو بالبحث سكاء كانت ىذه الصعكبات متعمقة بالجانب النظرم أك الجانب 
: الميداني ك مف الصعكبات التي كاجيتنا في ىذا البحث

 :الصعكبات التي تمقيناىا في الجانب النظرم ىي  -أكلا

كىذا راجع لحداثة ىذه المكاضيع, مع قمة .  قمة الدراسات السكسيكلكجية لعمـ الاجتماع في ىذا المجاؿ

. المراجع ك المتعمقة بدراسة تنمية الكفاءات خاصة

:  أما الصعكبات التي تمقيناىا في الجانب الميداني ىي-ثانيا

عدـ فيـ المبحكثيف للؤسئمة بصفة جيدة مما حتـ عمينا إجراء الاستمارة بالمقابمة في الكثير مف  -

 .الحالات

 .عدـ جدية المبحكثيف ك تحرم الدقة في إجاباتيـ -

 .عدـ تجاكب بعض المسؤكليف ك منعيـ لنا مف الدراسة ك إجراء البحث الميداني -

 .صعكبة الانتقاؿ بيف مصالح المنظمة كذلؾ لضيؽ الكقت
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الفصؿ الثاني 
ز ػػمػـػتػب إدارة اؿػمػاؿػػأس

 
تمييد 
دارة التميز نتيجة للبىتماـ المتزايد بالمكرد البشرم , كالتي تعتبر إلقد ظيرت       

بمثابة مكارد ىامة كالمحرؾ الأساسي كالأكؿ لمعممية الإنتاجية ك إدارة باقي المكاد 
كما أف العنصر البشرم يمتمؾ ميارات كقدرات تشكؿ عنده كفاءات تمكنو مف العمؿ 

كبالإمكاف استغلبؿ كالاستفادة مف ىذه الكفاءات , كما أنو يمكف  بشكؿ فعاؿ ,
 .تطكيرىا إذا أحسف التصرؼ فييا

 كنتيجة ليذا ظيرت إدارة التميز ك التي تيتـ بإدارة الأفراد داخؿ الييكؿ      
التنظيمي ك لا يمكف الاستغناء عنيا, كعمى أساليبيا ككظائفيا كالدكر الأساسي الذم 

, كذلؾ مف خلبؿ جيدة تقكـ بو عف طريؽ تمكيف المؤسسة مف تحقيؽ أىدافيا بصفة 
 البشرم ك كضع تخطيط استراتيجي يساىـ في تنمية قدراتو ككفاءاتو بالعنصرالعناية 

كزيادة خبراتو كىذا كمو مف أجؿ تحسيف أدائو إذ أصبحت إدارة التميز عبارة عف إدارة 
ذات نشاطات حساسة تمس الأىداؼ التي تريد المؤسسة الكصكؿ إلييا ك كذلؾ 

.   تماشيا أيضا معا أىداؼ ك مصالح المؤسسةتحقيؽ أىداؼ العامؿ
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 ماىية إدارة التميز 2-1
 مفيكـ إدارة التميز 2-1-1

قبؿ التطرؽ إلى إعطاء مجمؿ تعاريؼ حكؿ إدارة التميز, يجب عمينا أف نعرج        
. عمى مفيكـ كمعنى كممة التميز

خريف ,كما أنيا تشير إلى الآإف كممة التميز تعني التفكؽ كالنجاح المتزايد عف     
امتلبؾ الشخص أك المنظمة مكىبة أك خاصية تجعميا تختمؼ عف الآخريف اختلبؼ 
ايجابيا كمبيرا, كمف ىنا يمكف أف نعرؼ إدارة التميز بأنيا تعني الاستخداـ الأمثؿ 

 1.لمختمؼ  المكارد المنظمة كبما يحقؽ ليا التميز التنظيمي
القدرة عمة تكفيؽ كتنسيؽ عناصر " كما عرؼ عمى السممي إدارة التميز بأنيا       

المنظمة كتشغيميا في تكامؿ ك ترابط لتحقيؽ رغبات كمنافع كتكقعات أصحاب 
 2.المصالح المرتبطيف بالمنظمة

فمسفة تسيير حديثة يعكد الفضؿ في ظيكرىا "كعرفت إدارة التميز أيضا أنيا      
إلي بركز تنظيمات أخذت عمى عانقيا ميمة البحث عف أنجع الطرؽ للبرتقاء بأداء 

المنظمات كتطكيره, كالكصكؿ بو إلي مستكل ترضى مختمؼ الأطراؼ مف ذكم 
المصمحة في المنظمة كجعمت ذلؾ بمثابة اليدؼ الرئيسي مف كجكدىا ,كعمى رأس 

 لمجكدة بالدرج ـمالكك لكىذه التنظيمات المنظمة الأكركبية للئدارة بالجكدة, منظمة 
 3ج لمجكدة في الياباففمـفي الكلايات المتحدة الأمريكية, كمنظمة دم

مف خلبؿ ىذه التعريفات نلبحظ أف إدارة التميز ىي تمؾ الجيكد المخطط مف     
طرؼ المنظمة كالتي تيدؼ إلي تحقيؽ التميز مف خلبؿ العمؿ عمى تطكير كفاءات 

أفردىا؟ ك ذلؾ بكاسطة مجمكعة مف الآليات  كالأساليب كآليات التخطيط 
الاستراتيجي المتميز التي تعتمد مشاركة العامميف في عممية اتخاذ القرار داخؿ 

المنظمة بالإضافة إلي اعتمادىا عمى معايير المكضكعية ك العممية في عممية تقييـ 
كؿ ىذه الأساليب مف شأنيا ترضي الفرد بكجكده داخؿ المنظمة . أداء العامميف 

. كبالتالي ميارات ك قدراتو كمف ثـ تطكير كفاءاتو

                                                           

113 ص 2013,دار اليندسية لمطبع الإسماعيمية,مصر  إدارة الإبداع كالتميز التنافسي سيد محمد جاد ربو, 1  
.05 ص  ,سبؽ ذكرهمرجع   , عمي السممي 2  

77 ,ص  ,سبؽ ذكرهمرجع   صالح عمي عكدة اليلبلات , 3  
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 خصائص إدارة التميز -2-1-2
انطلبقا مف التعاريؼ السابقة لإدارة التميز يمكف أف نلبحظ أف إدارة التميز ليا      

عدة خصائص كمميزات تجعميا تتميز أك تختمؼ بيا عف باقي الإدارات الأخرل كمف 
: بيف خصائص إدارة التميز نذكر ما يمي

 أف مكارد البشرية تتميز بكفاءات عالية. 
  ليا ميزة الابتكار كالإبداع الفني ك الإنتاجي. 
 كما أف ليا التميز التسكيقي مف حيث الانتشار كالتكسع. 
  التميز التكنكلكجي مف حيث الاستخداـ الأمثؿ لكسائؿ ك شبكات كالمعمكمات

 .كآلات كتقنيات الإنتاج الحديثة
  التميز المعرفي , كىذا يعني الاستخداـ الاقتصادم ك الاجتماعي لممعكمات

 .كلإبداعات كابتكار العاميف
 التميز المالي مف حيث إدارة الأمكاؿ بكفاءة. 
 التميز بالتخطيط الإستراتيجي الفعاؿ. 
  التميز بالقيادة الإدارية الفعالة كالمتميزة. 
 أنيا تعتمد عمى عممية مشاركة العامميف في عممية اتخاذ القرار . 
   تتميز باعتمادىا المعايير المكضكعية كالعممية في عممية تقييـ أداء العامميف.  

 1 أىداؼ إدارة التميز-2-1-3
تسعى إدارة التميز إلي تحقيؽ مجمكعة مف الأىداؼ سكاء كانت ىذه الأىداؼ      

خاصة بالمنظمة أك الفرد العامؿ فيي لا تفرؽ بيف أحد منيا كمف ىذه الأىداؼ التي 
: تسعى إلي تحقيقيا

   .تسعى إلي تحقيؽ التفكؽ التنافسي عمى المنافسيف في بيئة الاستجابة العملبء: أكلا 
الجكدة,الكفاءة,الإبداع سرعة الاستجابة : يأتي ىذا التفكؽ مف خلبؿ تحقيؽ:  ثانيا

. لمعملبء
التميز تعني الاستخداـ الأمثؿ لممكارد المتاحة كبما يؤدم إلي تخفيض   إدارة :ثالثا

. التكاليؼ كتحسيف الجكدة
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إف تحقيؽ القيمة المضافة لأصحاب المصالح مف خلبؿ زيادة الربحية ىك : رابعا
. ىدؼ استراتيجي لإدارة التميز

 عف إدارة التميز تبحث عف الاختلبؼ عف المنافسيف مف خلبؿ تركيزىا عؿ :خامسا 
. عناصر ذات القيمة التي ليا ميزة تقنية عف غيرىا مف المنافسيف

 تيدؼ إدارة التميز إلي بقاء كنمك المنظمة في عالـ الأعماؿ ك الانتقاؿ مف :سادسا 
. المحمية إلي العالمية ك المنافسة في سكؽ العالمي الكاسع

 إف إدارة المعرفة كمنظمات التعمـ كتكنكلكجيا المعمكمات كالميارات الإبداعية :سابعا
لممكارد البشرية ك إدارة رأس الماؿ الفكرم كميا مقكمات ك ركائز أساسية لنجاح 

. التميز الإدارم كالتنظيمي
 كبما continuous Improvent تسعى إدارة التميز في المنظمة إلى التطكير كالتحسيف المستمر :ثامنا

يجعميا في مكقؼ أفضؿ مف المنافسيف , ك أف يككف ليا السبؽ في تطكير المنتجات كالخدمات كنظـ 
إدارة الأداء كبما يكفؿ ليا الكصكؿ الأسرع إلى الأسكاؽ كتكفير منافع كمميزات لمعملبء أفضؿ مف 

. المنافسيف
 تسعى إدارة التميز إلى تحقيؽ فكائد كمنافع لمختمؼ أصحاب المنافع , كما :تاسعا

تعمؿ عمى تنمية العلبقات معيـ ك إدارتيا في الأجؿ الطكيؿ , كيككف مف سمات 
التميز القدرة عمى استثمار كتكظيؼ تمؾ العلبقات لتعظيـ فرص المنظمة نحك 

. الكصكؿ إلى غاياتيا كأىدافا الإستراتيجية
:   أف اىتمامات إدارة التميز ىي اىتمامات إستراتيجية ترتكز عمى:عاشرا 

 إدارة العمميات. 
 إدارة المخاطر. 
 إدارة الفرص كالتيديدات. 
 إدارة عماؿ المعرفة. 
 إدارة العلبقات مع العماؿ. 
 استخداـ المقاييس الكمية لقياس التميز. 
 دارة رأس الماؿ الفكرم  .تمكيف العامميف كا 
 إدارة عمميات الإبداع ك الابتكار. 
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 :عكامؿ نجاح إدارة التميز -2-2
إف نجاح إدارة التميز في تحقيقيا للؤىداؼ المنشكدة سكاء كانت المتعمقة       

نما كاف  بمصمحة المنظمة أك الفرد العامؿ لـ يكف كليد الصدفة أك جاء مف العدـ , كا 
 التي كانت إدارة التميز تعتمد عمييا كمف زنتيجة لمجمكعة مف العكامؿ ك الركائ

 1: الأساسية لنجاح ىذه الإدارة ما يميزالمقكمات ك الركائ
كجكد قيادة إستراتيجية فعالة لممنظمة تساىـ في البناء الإستراتيجي كتحديد رؤية  -1

 .ك رسالة المنظمة كأىدافيا الإستراتيجية المستقبمية
كجكد إدارة فعالة للؤداء تصنع المعايير كتقيس الأداء كميا كنكعيا, مع تحديد  -2

 .السياسات ك الإجراءات التي ترشد كتنظـ  قكاعد  العمؿ ك الأداء التنظيمي
 .بناء ىياكؿ تنظيمية مرنة قابمة لمتكيؼ مع المتغيرات الداخمية ك الخارجية  -3
 تبيني منيج إدارة الجكدة الشاممة مع التطبيؽ الفعاؿ ليذا المنيج داخؿ المنظمة  -4

ك في جميع عمميات ك مستكيات الأداء , باعتبار أف الجكدة الشاممة ىي مسؤكلية 
 .كؿ فرد في المؤسسة

بناء استراتيجيات فعالة لتطكير الأداء ك التحسيف  المستمر عمى مستكل كؿ  -5
 .العمميات مف خلبؿ حمقات الجكدة , كفرؽ العمؿ الفعالة

بناء نظـ فعالة لتكنكلكجيا المعمكمات لتجميع كتحميؿ البيانات عف البيئة الداخمية  -6
 .كالخارجية لممنظمة, كبما يساىـ في ترشيد الفعاؿ لعمميات صنع ك اتخاذ القرار

دارة المعرفة بيا , كدعـ ميارات كقدرات  -7 التركيز عمى منظمات التعمـ كا 
مكانيات المكاد البشرية باعتبار أنيـ مصدر الإبداع كالابتكار  . كا 

كجكد نظـ فعالة لتحفيز كدعـ كتمكيف العامميف يساىـ في تحقيؽ معدلات الأداء  -8
كالتكاليؼ كبما يسمح لممنظمة بالتفكؽ . المستيدفة بأقؿ قدر ممكف مف الكقت

 . المنافسيفنظراءالتنافسي عمى غيرىا مف اؿ
بناء نظاـ فعاؿ لتقييـ الأداء كتحديد نقاط القكة كالضعؼ كعلبجيا, مع استخداـ  -9

 .مؤشرات كمقاييس كمية كمما أمكف, لقياس الأداء كتحقيؽ الأىداؼ كالمعايير المقررة
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إف عممية التقييـ الذاتي داخؿ المنظمة يسمح ليا بتحديد فرص النجاح ك التميز  -10
ك التعرؼ عمى مصادر التيديدات ك البعد عنيا أك تحديد ثبات آليات التعامؿ معيا 

 .في حدكد أقؿ لأضرار كأعمى المكاسب
الالتزاـ الأخلبقي ك الممارسة الأخلبقية كبناء دستكر أخلبقي يحدد إطار القيـ  -11

ك الأنماط ك المعايير التي يجب أف يتعامؿ بيا العاممكف في المنظمة عمى كؿ 
 .  المستكيات

تبني المنظمة لمسؤكلياتيا الاجتماعية  تجاه العامميف فييا ك المتعامميف معيا  -12
 .خاصة تطكير كدعـ ك الحفاظ عمى المعايير البيئية

 الكشؼ عف القدرات المحكرية ك الأساسية في المنظمة ك محاكلة إدارة ىذه  -13
القدرات التي تتميز فييا المنظمة كبما يحقؽ القيمة المضافة ليا ك لأصحاب 

 .المصالح
تبني ثقافة التميز ك الإبداع ك الابتكار داخؿ المنظمة حتى يتمكف العامميف مف  -14

الكصكؿ لأفكار ك مقترحات مف شانيا الكصكؿ إلى منتجات كخدمات جديدة أك أداة 
 .المنتجات ك الخدمات الحالية بشكؿ أفضؿ ك أحسف مف ذم قبؿ

إف مفتاح التميز الأساسي لأم منظمة ىـ عملبئيا , لذا فإف كجكد إدارة  -15
 .لمعلبقات  مع العملبء ىك مطمب استراتيجي لبناء ك تشييد كتفعيؿ إدارة التميز

 : أسس إدارة التميز-2-3
إف لأم منظمة نجد ليا أسس تقكـ عمييا إدارتيا لكي تساير ككذلؾ إدارة       

  حدد سبعة أسس ARMITAEEالتميز التي ليا عدة أسس تقكـ عمييا بحيث نجد 
تمثؿ المتطمبات الرئيسية كالمرتكزات اللبزمة لكجكد إدارة متميزة تمكف المنظمة مف 

 1بمكغ نتائج متفكقة كمتميزة عف غيرىا كىذه الأسس ىي 
ك يعكس تكجيات المنظمة كنظرتيا المستقبمية , ك يتضمف مجمكعة :  البناء الاستراتيجي-2-3-1

القيـ   ,VISIONالرؤية   ,MISSIONالرسالة: مف العناصر الضركرية ك الكاجب إتباعيا كىي
VALEUS الأىداؼ الإستراتيجية , الإستراتيجية , الأىداؼ قصيرة الأجؿ, الخطط, .

فالزبكف ىك المحرؾ الرئيسي لأنشطة المنظمة ك  : بالزبائفالتكجو - 2-3-2
احتياجاتو ىي سبب كجكد المنظمات, كما أف ردكد فعمو الإيجابية أك السمبية ىي 
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المحدد لبقاء المنظمة أك زكاليا,ك يتجسد تركيز المنظمة عمى زبائف مف خلبؿ 
اىتماميا بتكفير المخرجات التي تحقؽ تكقعاتيـ,أم المخرجات ذات الجكدة 

المطمكبة, كما يظير اىتماـ المنظمات مف خلبؿ الدراسات الميدانية ك بحكث السكؽ 
. ,ك مشاركة الزبائف ,كمتابعة شكاكاىـ كمقترحات

إف الأساس لإدارة التميز ىك النظر لممنظمة عمى أنيا : العمميات - 2-3-3
مجمكعة مف العملبت المترابطة ك المتداخمة فييا بينيا, فالعممية ىي الطريقة التي 
تتـ بيا أعماؿ المنظمة,كالتي يجب أف تككف محددة ككاضحة لمعامميف, لكي يتسنى 

: ليـ فيميا كالتحكـ فييا كيتحقؽ ذلؾ باستنا د العمميات عمى المرتكزات التالية
. السمطة, الكضكح, القيمة, الرقابة ك التحسيف

المكارد البشرية ىـ مصدر الثركة في المنظمة ك أغمى : المكارد البشرية -2-3-4
أصكليا عمى الإطلبؽ , ك المكارد البشرية عبارة عف تركيبة مف الخصائص الممثمة 
في القدرات, الميارات, الكفاءات ك الخبرات, كككنيـ أىـ مكارد المنظمة فيقتضي 
ذلؾ الاستثمار فييـ مف خلبؿ الاستغلبؿ الكفؤ لتمؾ الخصائص المتمثمة فييا, 

التقدير,التمكيف, : كالعمؿ عمى تنميتيا مف خلبؿ إدارة تقكـ عمى المرتكزات التالية
الخ ......التنمية البشرية, التكجيو الالتزاـ ك إدارة الأداء

نسج شبكة مف العلاقات  - 2-3-5
تتأثر نتائج المنضمة كتتحدد مف خلبؿ جكدة العلبقات التي يتـ تككينيا داخميا ك 

الثقة المتبادلة, العمؿ الجماعي,الاتصاؿ ك : خارجيا , كتركز العلبقات عمى ما يمي
. التشابؾ

ممارسات   )المنظمة تتعمـ , فيي تكتسب أنكاعا جديدة مف السمكؾ   :التعمـ-  2-3-6
نتيجة تعرضيا لمكاقؼ معينة , تفرض عمييا التخمي عف أنماط السمكؾ القديمة أك  (أنشطة ك

تعديميا, كالتي لـ تعد تساير متطمبات المكاقؼ الجديدة ك المتغيرة, كالمنظمة بيذه الطريقة تككف 
بصدد القياـ بالتعمـ التنظيمي الذم يمثؿ أساس التميز الإدارم, لأنو يمكف مف الكشؼ ك 

الاستيعاب السريع لممعمكمات ك المحافظة عمى مسايرة التغيرات في البيئة كخمؽ مناخ عمؿ 
بدعـ التقييـ ك الابتكار , بالإضافة إلي تحسيف المستمر التطكير المتكاصؿ لمممارسات كتجنب 

.  العثرات السابقة
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كسعني الربط ك التنظيـ بيف الأسس الستة السابقة لتعظيـ إمكانيات :  المكائمة ك الانسجاـ-2-3-7
المنظمة كالعمؿ في تكافؽ تجاه رسالتيا كأىدافيا الإستراتيجية , ك تثميف المكارد كتعبئتيا نحك بمكغ النتائج 

. المرغكبة
:  المبادئ الأساسية لإدارة التميز- 2-4

إف لكؿ إدارة مبادئ أساسية تسير عمييا , كما أف لإدارة التميز عدة مبادئ أساسية ك ىامة يجب      
عمى المؤسسات كالمنظمات التي تسعى إلي تحقيؽ التميز ك الإنفراد في الصدارة ك طميعة المؤسسات 

: المنافسة أف تعتمد عمى ىذه المبادئ ك المتمثمة في 
 1يمثؿ المبادئ الأساسية لإدارة التميز: (1)الشكؿ 
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 ك ىي حداكىذه المبادئ سكؼ تتطرؽ إلي شرحيا  حسب نظر الباحث كؿ عمى   
: كالآتي 

   : المبدأ الأكؿ تحقيؽ نتائج متكازنة2-4-1
أف المنظمات المتميزة تحقؽ رسالتيا كتتقدـ نحك تحقيؽ رؤيتيا مف خلبؿ       

التخطيط ك تحقيؽ مجمكعة متكازنة مف النتائج التي تمي احتياجات المعنييف قصيرة 
كطكيمة المدل كتتفكؽ عمييا عمميا , مف خلبؿ تزكيد القادة بمعمكمات دقيقة ك دعمو 
في اتخاذ القرار الفعاؿ, ك تقييـ النتائج لتحسيف الأداء , كتحديد الأىداؼ , كتبني 

دارة المخاطر الإستراتيجية . آليات فعالة لفيـ السيناريكىات المستقبمية كا 
:  المبدأ الثاني، إضافة قيمة لمعملاء2-4-2

المنظمات المتميزة تدرؾ أف متمقي الخدمة ىـ أساس تكاجدىا, كتبذؿ قصارل      
جيكدىا لابتكار ك تحقيؽ قيمة مضافة ليـ ك ذلؾ عف طريؽ فيـ احتياجاتيـ 

كتكقعاتيـ , كىذا ما أكجب عمى المنظمات المتميزة أف تعرؼ العملبء , ك تطكير 
. الخ......كفاءات المكظفيف

:   المبدأ الثالث، القيادة عف طريؽ الرؤية ، الإلياـ ك الأمانة 2-4-3
المنظمات المتميزة لدييا القادة القادركف غمى صياغة ك تجسيد الرؤية المستقبمية إلي كاقع يمكف      

 بو بالقيـ  ك الأخلبقيات المينة لذا يجب عمى المنظمة أف تبني الثقة يحتذمتحقيقو ك التصرؼ كمثاؿ 
دراؾ  لدل مكظفييا في جميع الأكقات , كتظير القدرة عمى اتخاذ القرارات السميمة في الكقت المناسب,كا 
أف الميزة المستدامة تعتمد عمى مقدرتيـ في سرعة التعمـ كالاستجابة ,ك نشر ثقافة الإبداع ك الابتكار 

. الخ ......داخؿ المؤسسة عف طريؽ التحفيز ك تقييـ الأداء الجيد
: الرابع الإدارة بالعمميات  المبدأ2-4-4

تدار المنظمات المتميزة عف طريؽ مجمكعة مف العمميات المييكمة ك المتناسقة      
ك المترابطة استراتيجيا , كالعمؿ عمى استخداـ مبادئ اتخاذ القرارات المبنية عمى 

الحقائؽ لتحقيؽ نتائج مستدامة ك متكازنة, لذلؾ يجب عمى المنظمة إشراؾ المكظفيف 
بشكؿ مستمر في مراجعة ك تحسيف كفاءة ك فعالية العمميات, ك بناء إطار مف 

العمميات الرئيسية المصممة ك المتكائمة لتحقيؽ الإستراتيجية بطريقة تضيؼ قيمة 
لأصحاب العلبقة, كتطكير مؤشرات أداء ك مقاييس مخرجات ذات معنى لمعمميات , 
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بالإضافة كذلؾ إلى إدارة العمميات داخؿ ك خارج المنظمة لتحقيؽ مخرجات الأداء 
. الخ ....المرغكب بيا 

 :  المبدأ الخامس النجاح مف خلاؿ الأفراد2-4-5
 تعمؿ إدارة التميز بالمنظمات المتميزة عمى تقدير أفرادىا ك تعمؿ عمى ابتكار      
: إيجاد  بيئة تمكيف لتحقيؽ أىداؼ مؤسسية ك شخصية متكازية كذلؾ مف خلبؿ ك
 فيـ كامؿ لمميارات اللبزمة لتحقيؽ الرؤية ك الرسالة كالأىداؼ الإستراتيجية. 
  إيجاد ثقافة تطكر ك تقدر ثقافي المكظفيف كمياراتيـ ك مكاىبيـ ك إبداعاتيـ, مع

 .إدراؾ قدرة الأفراد عمى المساىمة في النجاح المستمر لممنظمة
 مكائمة أىداؼ الأفراد مع أىداؼ المنظمة كمراجعتيا ك تحديثيا باستمرار. 
 تبني منيجيات تضمف تكازنا بيف العمؿ المكظؼ كحياتو كضماف تنكع المكظفيف. 
  تحديد مستكيات أداء المكظفيف بشكؿ كاضح ك دقيؽ مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ

 .الإستراتيجية 
  دعـ التطكير المؤسسي مف خلبؿ القيـ المشتركة, المساءلة, ك أخلبقيات ك ثقافة

 .المؤسسة, كثقافة الثقة ك الانفتاح
:  المبدأ السادس ، رعاية الابتكار ك الإبداع2-4-6

تكجو المنظمة المتميزة قيمة مضافة ك مستكيات أداء متزايدة   , مف خلبؿ       
الابتكار المستمر ك المنتظـ عف طريؽ استخداـ إبداع  أصحاب العلبقة ك ذلؾ عف 

طريؽ بناء ك إدارة شبكات العلبقات لتحديد فرص الإبداع مف البيئة الداخمية ك 
الخارجية ككضع غايات  كاضحة للببتكار , بالإضافة أيضا  إلي إيجاد منيجيات 

مف طرؼ المنظمة لإشراؾ أطراؼ المصمحة ذكم العلبقة  بيا في تطكير الأفكار ك 
. الإبداع ك الابتكار مف خلبؿ إيجاد بيئة محفزة ليـ

كما أنو يجب عمى المنظمة أف تستخدـ الإبداع بشكؿ يفكؽ التغيير الفني ك       
يظير ك سائؿ ك طرؽ جديدة  لتقديـ قيمة العملبء لمعمؿ, لبناء الشركات لممكارد ك 

الكفاءات , ك للبستجابة السريعة لمتحديات التي يكاجيكنيا عف طريؽ تحكيؿ الأفكار 
الجديدة إلى كاقع مف خلبؿ العمميات التي  تساعد عمى الإبداع , بحيث تناسب 

.  طبيعة كأىمية التغيرات التي ستحدثيا
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:  المبدأ السابع، بناء الشركات2-4-7
تطمح المنظمات المتميزة ك تطكر ك تحافظ عمى علبقات ثقة مع شركاء          

متعدديف لضماف النجاح  المتبادؿ , كىذه الشركات يمكف أف تتشكؿ مع متمقي 
الخدمة ,المجتمع المكرديف الرئيسييف , جيات تعميمية أك منظمات غير حككمية , 
كعميو فإف المنظمات المتميز يجب عمييا أف تدرؾ أف المتطمبات في عالـ اليكـ في 
تزايد مستمر , ك أف تبني شبكة مف العلبقات مع الشراكات المختمفة عمى أساس أنيا 

علبقات طكيمة الأمد , بالإضافة إلى العمؿ مع الشركاء لتحقيؽ المنفعة المتبادلة 
. المدعكمة بالخبرات كالمكارد ك المعرفة لتحقيؽ الأىداؼ المشتركة

:  المبدأ الثامف، تحمؿ المسؤكلية لمستقبؿ مستداـ2-4-8
المنظمات المتميزة  تقكـ بتضميف أخلبقيات العمؿ, القيـ الكاضحة, كأعمى       

معايير السمكؾ المؤسسي في بيئة العمؿ لتمكينيا مف تحقيؽ الاستدامة البيئية ك 
: المجتمعية ك الاقتصادية ك ذلؾ مف خلبؿ 

 ضماف مستقبؿ المنظمة عف طريؽ تعريؼ ك إيصاؿ الغاية الرئيسية مف كجكدىا. 
 فيـ الكفاءات الأساسية لدل المنظمة ككيفية تقديميا المنفعة لكؿ المجتمع. 
  اعتبار الاستدامة الاقتصادية, المجتمعية ك البيئية كمرجع عند مكازنة الالتزامات

 .المتضاربة التي تكاجييا
 إظيار أنو تـ أخذ عممياتيا ك دكر حياة منتجاتيا ك خدماتيا عمى الصحة العامة. 
 ضماف بيئة عمؿ آمنة ك صحبة لممكظفيف. 
 ضماف تعامؿ المكظفيف باحتراـ كتبني أعمى معايير السمكؾ الأخلبقي. 
 تشجيع المكظفيف عمى المشاركة في نشاطات المنظمة المكجو لخدمة المجتمع. 
 إسقاط المبادئ الأساسية عمى الكاقع العممي لممؤسسة. 
:  أبعاد إدارة التميز-2-5

إف فكر التميز لدل المنظمة يعني أداء عالي المستكل أم أنو يتميز بمعايير         
الجكدة العالمية,كالذم مف خلبلو تتحقؽ ألأىداؼ المؤسسة أك المنظمة عف طريؽ 
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أداء الأفراد الذيف يتمتعكف بكفاءات كميارات كقدرات متميزة,كيشير التميز إلي بعديف 
: 1أساسيف ىما 

:  البعد الأكؿ-2-5-1
أف غاية إدارة التميز الحقيقة ىي السعي إلي تحقيؽ التميز, بمعنى انجاز نتائج      

غير مسبكقة تتفكؽ بيا عمى كؿ مف ينافسيا , بؿ ك تتفكؽ بيا عمى نفسيا بمنطؽ 
. التعمـ التنظيمي

: البعد الثاني- 2-5-2
أف كؿ ما يصدر عف الإدارة مف أعماؿ ك قرارات كما تعتمده مف نظـ ك      

فعاليات يجب أف يتسـ بالتميز الإدارم أم الجكدة الفائقة الكاممة التي لا يترؾ محالا 
لمخطأ أك الانحراؼ ك يييأ الفرص الحقيقية كي يتحقؽ تنفيذ الأعماؿ تنفيذا صحيحا 

. ك كاملب مف أكؿ مرة
نلبحظ مف خلبؿ عرضنا ليذيف البعديف أنيما متكاملبف ك لا يتحقؽ أحدىما      

دكف الآخر ك ذلؾ باعتمادىما عمى استثمار الرصيد المعرفي المتراكـ ك المتجدد 
. باستمرار كتيسير السبؿ لمتعمـ التنظيمي الفعاؿ

:  حتمية إدارة التميز-2-6
ىؿ إدارة التميز ىي حتمية ضركرية  في المنظمة أـ أنو اختيار تنبتو        

منظمات الأعماؿ؟  ك لمعرفة الإجابة عمى السؤاؿ بمبررات شافية  يجب شرح 
: 2مظاىر الكاقع الحالي

:  تكتلات إقتصادية إقميمية -2-6-1
مف خلبؿ تجمع العديد مف الدكؿ التي يربطيا ركابط خاصة بالجكار الجغرافي      

أك التماثؿ الكبير في الظركؼ الاقتصادية أك الانتماء الحضارم المشترؾ , حيث 
.... يككف ىذا التكتؿ ضمف إطار معيف, كمنطقة تجارة حرة, أك اتحاد جمركي 

                                                           
حكؿ المنافسة ك , الممتقى الدكلي الرابع  التميز الفمسفة الحديثة لنجاح المنظمات في عصر العكلمة ك المنافسةدارةإشكقي قبطاف ,  1

 نكفمبر 10 ك 9, جامعة الشمؼ , الجزائر يكمي الاستراتيجيات التنافسية لممؤسسات الصناعية خارج قطاعي المحركقات في الدكؿ العربية
2010 

2 .المرجع نفسوشكقي قبطاف ,   
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فالتكتؿ يعكس الجانب التطبيقي لعممية التكامؿ الاقتصادم , ك يعبر عف درجة مف 
. 1درجات التكتؿ فيما بيف الدكؿ الأعضاء

:  تكتلات الشركات الكبيرة -2-6-2
ك يتـ ىذا مف خلبؿ إنشاء تحالفات إستراتيجية محمية كما ىك حاصؿ في الياباف     

, ك ترمز باليابانية إلي تكتؿ مجمكعة شركات " كريستك"حيث تسمي بإستراتيجية 
نتاجيا  لمتعامؿ المتبادؿ أك في شكؿ  تحالفات خارجية ك ىي التي . ماليا ك فنيا كا 

يف شركات تتـ بيف شركات تابعة لدكؿ مختمفة كمف أمتمو ىذه التكتلبت أك التحالؼ 
 الألمانية مع سيمنس  الأمريكية , ك  مكتكركلا الفرنسية مع تكشيبا نجد تحالؼ 

. اليكلندية في صناعة ك تسكيؽ كسائؿ الاتصاؿ الالكتركنيةفيميبس 
:  سيطرة الشركات المتعددة الجنسيات-2-6-3

كىي شركات يقع المركز الرئيسي لكؿ منيا في دكلة معينة,كتقكـ بتنظيـ الإنتاج      
ك العمميات الاستثمارية عبر مجمؿ الاقتصاد العالمي,كتكزع عممياتيا عمى العديد 

. 2مف الدكؿ المتجاكرة أك المتباعدة
:  الثكرة العممية التكنكلكجية ك ثكرة الاتصالات-2-6-4

ك تسمى أيضا بالثكرة الصناعية الثالثة كالتي تمثؿ ثكرة تكنكلكجية في مجاؿ      
المعمكمات ك الاتصالات كمجاؿ المكاصلبت, ك معرفة التكنكلكجية الكثيفة ك التي 
أصبحت تمثؿ الأساس المادم لمنظاـ الاقتصادم الجديد , نظرا لأنيا تمعب دكرا 

. محكريا في تشكيمة ك محرؾ التغير في جميع أجزائو
:  ىيمنة النمكذج الميبرالي-2-6-5

بارتكازه عمى الييئات دكلية كأممية في شاكمة المنظمة العالمية لمتجارة, صندكؽ      
النقد الدكلي , ك البنؾ العالمي للئنشاء ك التعمير , ك ىي كميا منظمات تدعك إلي 
تحرير المبادلات بيف الدكؿ الأعضاء دكف تفضيؿ , ك فتح أسكاؽ الدكؿ المتعاقدة 
. فيما بينيا ,ك العمؿ عمى تخفيض الحكاجز ك القيكد التي تعيؽ المبادلات الدكلية

 
 

                                                           

  1  .المرجع نفسو شكقي قبطاف , 
130,ص2002 , القاىرة  لمتكتؿ الاقتصادم العربيالمستقبميةالتحديات إكراـ عبد الرحيـ,  2  



73 

 

:  عكلمة الجكدة -2-6-6
حيث ظيرت متطمبات الجكدة , كالتي كضعت مف أجؿ تيذيب التجارة العالمية      

عمى نحك يحافظ عمى ارتقاء مستكل ما يتداكؿ فييا, ك بنشكء الجكدة أصبحت كؿ 
شيادات الجكدة الممنكحة مف منظمات عالمية لتكحيد القياس بمثابة جكاز مركر 

. 1دكلي 
مف خلبؿ عرضنا السابؽ تبيف لنا أف إدارة التميز أصبحت حتمية ضركرية         

كلتحقيؽ أدارة  عمى المنظمات العالمية لكي تحقؽ الزيادة ك تحافظ عمى استمرار فييا
  :التميز داخؿ المنظمة يجب تكفر مجمكعة المتطمبات ك المتمثمة

 تخطيط استراتيجي متكامؿ. 
 سياسات فعالة تحكـ ك تنظـ عمؿ المنظمة. 
  ترشيد القائميف بمسؤكليات الأداء مف خلبؿ كضع معايير عممية كمكضكعية

 .لتقييـ الأداء ك تحسينو ك تطكير
  إشراؾ العماؿ في عمميات اتخاذ القرار. 
  قيادة فعالة تتكلى تطبيؽ الخطط الإستراتيجية كمف خلبؿ كضع أسس ك معايير

 .كسياسات فعالة
 نظاـ متكامؿ لممعكمات لدعـ اتخاذ القرار في المنظمة ك تقكيـ الأداء المؤسسي. 
 نظاـ متطكر لإعداد ك تنمية المكارد البشرية ك تقكيـ أدائيا. 
:  مداخؿ إدارة التميز-2-7

إف الفكر الإدارم الحديث عرؼ عدة مداخؿ إدارية ك باعتبار أف إدارة التميز      
ىي التطكر الحديث للئدارة يمكنيا أف تركز عمى أربعة مداخؿ إدارية أساسية 

 :بالاىتماـ البالغ مف طرؼ المنظمات العالمية لمتميز ك المتمثمة في تحضي
إعادة اليندسة - 3إدارة التميز الجكدة الشاممة , - 2الإدارة الإستراتيجية  , -  1
كسكؼ نتطرؽ إلي ىذه المداخؿ بالشرح كؿ كىي . القياس المقارنة بالأفضؿ- 4,

: كالآتي
 

                                                           
 , مجمكعة النيؿ العربية ,القاىرة   ديسمبر11النظاـ الاقتصادم العالمي ك أفاقو الجديدة بعد أحداث عبد المطمب عبد المجيد ,   1

 50,ص1,2003,ط
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: الإدارة الإستراتيجيةمدخؿ  -2-7-1
كىي مف المداخؿ الإدارية التي تتسـ بأنيا حديثة ك متطكرة كما تعرؼ عمى        

طرقة في التفكير ك التصرؼ تؤدم إلي رسـ الاتجاه العاـ ك تصكر الرؤل " أنيا
المستقبمية لممنظمة , كتصميـ رسالتيا كتحديد غايتيا عمى البعيد , كتحديد أبعاد 

العلبقات المتكقعة بينيا ك بيف بيئتيا بما يسيـ في بياف الفرص ك التيديدات 
المحيطة بيا , ك نقاط القكة ك الضعؼ المميزة ليا,كذلؾ بيدؼ اتخاذ القرارات 

  1.الإستراتيجية المؤثرة عمى مدل البعيد ك مراجعتيا ك تقييميا
كما يمكف تعريؼ  الإدارة الإستراتيجية بأنيا مجمكعة القرارات ك الأنشطة التي      

لمنظمة في المستقبؿ , كتتضمف ىذه جيد ؿ أداءتتخذ في الكقت الحاضر لضماف 
القرارات صياغة أىداؼ محددة يتـ انجازىا عمى مستكيات زمنية متباينة تبدأ بالمدل 
الزمني القصير ثـ المتكسط ثـ البعيد , كتتككف الإدارة الإستراتيجية مف أربع مراحؿ 

مرحمة التحميؿ الإستراتيجي ,مرحمة التخطيط الإستراتيجي , مرحمة التنفيذ, :ىي 
  2.مرحمة الرقابة الإستراتيجية

مف خلبؿ ىذيف التعريفيف يتبيف لنا أف الإدارة الإستراتيجية ىي تمؾ الطريقة      
التي تقكـ عمى مجمكعة مف القرارات ك التي يتـ التخطيط ليا مسبقا ك ذلؾ مف أجؿ 

: تحقيؽ أىداؼ مسطرة ك اعتماد عمى مجمكعة مف الخطكات 

:   مدخؿ إدارة الجكدة الشاممة -2-7-2
كىي فمسفة إدارية كمدخؿ فكرم ك ثقافي لتأميف جكدة المنظمة في جميع        

 بالمكاصفات التي تقابؿ متطمبات المستيمؾ مركرا بالتصميـ ك ابتداءمراحميا , 
التكنكلكجيا ك عمميات الإنتاج , معتمدة في ذلؾ منيج تكامؿ الأنشطة ك مشاركة 

 3.الجميع في ذلؾ لكي يؤدم إلي تحسيف ك التطكير المستمر
طريقة لتخطيط كتنظيـ ك فيـ كؿ نشاط , ك "كما تعرؼ إدارة الجكدة بأنيا        

تعتمد عمى كؿ فرد عامؿ في المنظمة عند كؿ مستكل مف المستكيات الإدارية , 
لكي تككف المنظمة فاعمة حقا ينبغي أف يعمؿ كؿ جزء في المنظمة مع  الأجزاء 

                                                           

  1 .33 ص 1999 , مجمكعة النيؿ العربي21الإدارة الإستراتيجية لمكاجية تحديات القرف  العربي عبد الفتاح ,
  2 .82 ص ,سبؽ ذكرهمرجع صالح عمي عكدة اليلبلات ,  
81 ص 2009, 1, دار الثقافة لمنشر ك التكزيع , عماف الأردف ط   إدارة الجكدة الشاممة ك متطمبات الإيزك قاسـ نايؼ عمكاف ,  3  
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الأخرل باتجاه تحقيؽ الأىداؼ ذاتيا ك الإدراؾ أف كؿ فرد في المنظمة ك كؿ نشاط 
إف 1(Oakland)  يؤثر كيتأثر بعمؿ الأفراد الآخريف ك الأنشطة الأخرل في المنظمة

فمسفة ك طريقة تفكير تقكد السمكؾ لذلؾ لا بد مف تحديد : إدارة الجكدة الشاممة ىي 
كجانب مف العمؿ الحقيقي لتطبيؽ :تمؾ الفمسفة في صكرة مبادئ أك عناكيف لممبادئ 

إدارة الجكدة الشاممة يكمف في الإيماف ك العمؿ بتمؾ المبادئ في المنظمة ك السعي 
 2.لتجسيدىا في نظاـ المنظمة ككؿ 

:  إعادة اليندسة -2-7-3
كىي طريقة جديدة لمتفكير ك تعبير جذرم ك مبدئي بيدؼ التطكير ك الذم       

يقصد بو , إعادة ىندسة عمميات مف نقطة الصفر أم مف أكؿ خطكة , كليس ترميـ 
الأساسية كما كانت عميو ,بؿ البنى ميمية تترؾ ؾيرات تمالكضع القائـ أك إجراء تغ

التخمي التاـ عف إجراءات العمؿ القديمة الراسخة, ك التفكير بصكرة جديدة :"تعني
. 3"كمختمفة في كيفية تصنيع المنتجات

إذا نظرنا إلي التعريؼ ك الشرح يتبيف لنا أف مدخؿ إعادة اليندسة ىك الدخؿ     
الذم مف خلبلو يتـ إيجاد طريقة جديدة لمعمؿ مع التخمي التاـ عف الطريقة السابقة ك 
خطكاتيا ك مبادئيا , كىذه الطريقة ك العممية جد  ايجابية , لكننا ميما كاف نكعية 

الطريقة كأساليب العمؿ القديمة فيي التي كانت باحثا كدافعا لإيجاد السبؿ الجديدة ك 
ىندسة التفكير  فإذا تعمقنا في أصؿ طريقة التفكير الحديثة كجدانيا عمى نفس منكاؿ 

. الطريقة القديمة ك لكف التغيير تـ عمى كسائؿ ك الأساليب 
:  القياس المقارف بالأفضؿ  -2-7-4

ىك عممية بحث مستمر لقياس ك مقارنة أداء المنتجات ك الخدمات ك الممارسة       
كما . 4في الشركة معينة بأفضؿ الركاد في نفس الصناعة أك الصناعات الأخرل 

يمكف القياس أف يككف داخميا بحيث تقارف المنظمة أدائيا  في السنة الحالية مع 
. أدائيا في السنكات  السابقة قد تككف حققت فييا مستكيات أداء أفضؿ أك أقؿ

                                                           

1 .20 ص 2009, 1, دار الفكر ناشركف كمكزعكف عماف , الأردف ط،إدارة الجكدة الشاممة  إبراىيـ عكاطؼ 
  

 ص 2008, دار اليازكرم العممية لمنشر ك التكزيع  عماف الأردف الطبعة العربية  الجكدة الشاممةإدارة   رعد عبد الله الطائي , عيسى قدادة ,2
77. 

.82, ص مرجع سبؽ ذكره  صالح عمي عكدة اليلبلات ,  3  
  4 .77, ص 2003, 1 دار كائؿ لمنشر ك التكزيع, الأردف ط ،(ىندسة الإدارة) اليندرة ،  أحمد بف صالح عبد الحفيظ ,
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مف خلبؿ ىذا يتبيف لنا أف القياس المقارف ىك عبارة تطبيؽ تقكـ بو         
المؤسسة مف أجؿ معرفة مدل تحقيؽ نجاحيا كتقدميا كذلؾ مف خلبؿ مقارنة الأداء 

الحالي للئنتاج أك الخدمات المقدمة بالأداء السابؽ لفترة زمنية ما كمعرفة أسباب 
التي تؤدم خفض الأداء أك رفعو كمف ثـ يتـ التعرؼ عؿ مدل نجاح المؤسسة في 

.  كانت عامة أك خاصة أك عمى الصعيد الداخمي أك الخارجيسكاءتحقيؽ أىدافيا 

:    إستراتيجية إدارة التميز-2-8
لكي تحقؽ إدارة التميز التفكؽ ك الزيادة يجب عمييا أف تعتمد عمى العديد مف        

الإستراتيجيات ك التي بفضميا تحقؽ أىدافيا المسطرة كمنيا الاستقرار ك الاستمرارية 
ك الزيادة التي لا تككف إلا عف طريؽ التميز , كىذه الإستراتيجيات تككف لدل 
العامميف داخؿ المنظمة ك التي يتـ تطكيرىا , عف طريؽ الممارسة الإيجابية 

:  المستمرة ك التعمـ  التككيف كالتدريب كىذه الإستراتيجيات تتمثؿ فيما يمي

  : الثقة بالنفس -2-8-1
 إف ثقة العامؿ بنفسو تساعده عمى أداء عممو عمى أكمؿ كجو, ك الثقة        

بالنفس لدل العامؿ لا تككف كليدة العدـ أك تأتي صدفة , ك إنما تككف نتيجة لتككيف 
ك التعمـ ك التدريب الفعاؿ المستمر الذم يؤدم إلي اكتساب الخبرة ك ىذا كمو لا 
يككف عف طريؽ إستراتيجية  إدارة التميز  ك التي تؤدم إلي تحقيؽ الشعكر لدل 

.  العامؿ بالتفكؽ ك التميز , مما يؤدم إلي ثقة الفرد بكفاءاتو ك ثقة رؤسائو فيو

  : الإيجابية -2-8-2
 إف العامؿ المتميز ىك الذم ينظر إلى الأمكر بنظرة إيجابية سكاء ما تعمؽ بو       

أك بزملبئو العماؿ الآخريف , حيث يسعى دائما إلي تحقيؽ الأىداؼ فيككف عنصرا 
فعالا في جماعتو مف خلبؿ العمؿ عمى الرقي بالأفكار ك مياراتو ككفاءاتو , ك 
التفكير بطريقة إيجابية لا بطريقة  ىدامة ك سمبية كالتي تحكؿ بينو كبيف تحقيؽ 

. التقدـ
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  : التمسؾ بالكظيفة -2-8-3
إذا كانت الكظيفة أك منصب العمؿ يتكافؽ مع مؤىلبت كميارات ك كفاءات        

منصب عممو ك يعمؿ عمى تحقيؽ التقدـ ك التطكر يتمسؾ بالعامؿ  فيجب  عميو أف 
.  ك الإبداع في مجاؿ ىذه الكظيفة المنكطة بو

:  معرفة النفس جيدا -2-8-4
 إف معرفة الفرد العامؿ لكفاءاتو الشخصية ك المتمثمة في ميارات ك القدرات        
طبيعة العمؿ  الذم يقكـ بو , يسيؿ عميو بصفة كبيرة جدا عممية القياـ بكظيفتو مف ك

 كؿ ما ىك جديد في بتتبعخلبؿ العمؿ عمى تحقيؽ النجاح ك التقدـ  كمكاكبة التطكر 
الأمر الذم يجعمو يضع خطط ك إستراتيجية تمكنو مف العمؿ بشكؿ . مجاؿ عممو

. جيد ك تفادم الكقكع في المشكلبت
:   الإقناع بضركرة التميز-2-8-5

إف الإقناع بضركرة التميز يعتبر فرصة مناسبة لمفرد لتنمية مياراتو ك قدراتو       
سكاء كانت العممية أك الفكرية, مما تجعمو مؤىلب ك أفضؿ مما كاف ,لأف الفرد 

العامؿ لا يمكنو أف يساير تطكر العمؿ دكف أف يطكر كفاءاتو التي تجعمو متميزا في 
. مجاؿ عممو

:   حسف التعامؿ مع الآخريف-2-8-6
إف حسف التعامؿ مع الآخريف ك التصرؼ بأحسف كجو , يعتبر مف أخلبقيات       

العمؿ لأف حسف التعامؿ مف حسف التصرؼ , ك ىذا الحسف يجعؿ الآخريف أكثر 
.  ثقة ك طمأنينة الأمر الذم يكلد لدم الآخريف الرضا ثـ الكلاء

:   إدارة الذات 7--2-8
إف معرفة الفرد لذاتو  كلما يتمتع بو مف قدرات ك ميارات ك إمكانيات , تجعمو       

الأمر الذم يجعمو .قادرا عمى أداء ميامو , كىذا الإدراؾ يبعث لو الثقة في النفس 
. متقبلب لبرامج التدريب ك قابمية التعمـ ك التطكر
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:   ميارات التبعية -2-6-8
التبعية تعني العمؿ بإخلبص لأجؿ نجاح المنظمة ك ممارسة الاستقلبؿ       

الفردم ك تككيف رأم خاص عف الأىداؼ ك الكاجبات المنظمة , بمعب دكر أساسي 
. في تخطيط أعماؿ المنظمة ك التطبيؽ الميداني ليذا التخطيط

:  المبادرة -2-8-9
إف  الإدارة التميز تعمؿ دائما عمى دعـ العماؿ المبادريف لا تكفير ليـ       

لأف . الظركؼ ك الجك الملبئـ ك كذلؾ الإمكانيات ك الرسائؿ ك تحشد ليـ الجيكد
العامؿ المبادر مف خلبؿ يتـ الإبداع ك الابتكار ك بالتالي يعكد بتحقيؽ أىداؼ 

. إيجابية لممنظمة
:   بناء العلاقات ك التكاصؿ الفعاؿ مع الآخريف-2-8-10

إف العامؿ المتميز ىك الذم يسعى إلي بناء علبقات ك تكاصؿ مع        
الآخريف كذلؾ مف أجؿ تبادؿ المعمكمات ك الخبرات ك المعارؼ , ك ىذه 

العلبقات يجب أف تبنى عمى الصدؽ ك الثقة  المتبادلة ك التكاصؿ 
. المستمر

:   ميارات القيادة -2-8-11
إف القائد المتميز يعمؿ كقائد غير ذم سمطة ك بيدكء دكف استعراض        
 مع الزملبء تحت ميارات القيادة , كليس كفؽ السيطرة ك الييمنة  المسؤكلية  فكيتعاك

فالقيادة المتميزة تككف بمشاركة الآخريف , ك القائد المتميز ىك مف يدرؾ أنو لا 
. يستطيع القياـ  بكؿ شيء دكف مشاركة ك تعاكف مف قبؿ الآخريف

:   ركح الفريؽ -2-8-12
أف تنفيذ الأعماؿ لا يتـ مف خلبؿ فرد كاحد ك إنما يتـ عف طريؽ       

فريؽ  العمؿ ك كمما يسكد ركح الفريؽ التعاكف ك التماسؾ كمما يسيؿ ذلؾ 
انجاز المياـ ك تحقيؽ أىداؼ المنظمة كما أف المنظمات أصبحت تعطي 

. الحكافز بناءا عمى أداء الفريؽ مجتمعا 
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:  نماذج إدارة التميز -2-9
لقد اختمفت نماذج إدارة التميز ك تعددت باختلبؼ أىدافيا ك منطمقاتيا , ككذا       

اختلبؼ محيط تكاجدىا ف فنجد ىناؾ النمكذج الأكركبي لمتميز, نمكذج مالككـ 
بالدريج لمتميز, ك نمكذج التميز السنغافكرم, كما أف ىناؾ  نماذج عربية لإدارة 

: التميز , كسكؼ نتطرؽ إلي ىذه  النماذج بالتفصيؿ كؿ عمي حدم 
:   النمكذج الأكركبي لمتميز-2-9-1

 لإدارة الجكدة في المنظمات 1988لقد  ظير النمكذج الأكركبي لمتميز عاـ      
.  الأكركبية ك التي برزت مف خلبؿ المنظمات الكبرل في أكركبا 

 منظمة, حيث أخذت ىذه الأخيرة عمى عاتقيا ميمة 14كقد أحصيت في      
البحث عف التميز مف أجؿ تحقيؽ الصدارة ك الاستمرارية في الاقتصاد الأكركبي  

 . التميز اليدؼ الرئيسي مف كجكدىا سمةجاعمة 
ك لقد تطكرت ىذه المنظمة كتكسعت بحيث أصبح ينشط تحت رايتيا أكثر مف      

  1991اذ نجد أف ىذه المنظمة قدمت عاـ .  منظمة مف مختمؼ دكؿ أكركبا 1000
نمكذجا لمتميز يمكف استخدامو مف قبؿ المنظمة لتقيـ مستكل أدائيا بنفسيا , كأصبح 
ىذا يعرؼ حاليا  الجائرة الأكركبية  لمجكدة ك ىذه الجائزة تمنح لمختمؼ المنظمات 
التي تبحث عف التميز مف خلبؿ تطبيؽ الإجراءات التي تكضح  إتباعيا سياسة 

:  التحسيف المستمر , كيمكف أف تمنح ىذه  الجائزة لأربعة أنكاع مف المنظمات كىي 
منظمات القطاع العاـ , الدائرة ك الككالات التشغيمية, الشركات الصغيرة       

. المتكسطة الشركات الكبرلك
كما أننا نجد النمكذج الأكركبي لمتميز يقكـ عمى مجمكعة مف المعايير التي       

.  بكاسطتيا يتحقؽ النتائج ك الأىداؼ التي تسعى إلييا المنظمة
كلكف ىذه النتائج ك الأىداؼ لا تتحدد إلا عف طريؽ القيادة المتميزة ذات       

الكفاءات ك الميارات العالية , كالتي تعمؿ عمى كضع آليات التخطيط الإستراتيجي 
          مف خلبؿ سياسات تكجيو العامميف, ك التنسيؽ بيف مختمؼ المكارد المتاحة لممنظمة 
كما تعمؿ عمى اشتراؾ العامميف في عمميات اتخاذ القرار ك تحفيزىـ ك لتقديـ أداء 

أفضؿ , ك تقديـ مجيكداتيـ كتقييـ أدائيـ بصفة شفافة ك فعالة ك العمؿ عمى تطكير 
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كتنمية قدراتيـ كمف ثـ تنمية كفاءاتيـ العممية ك العممية ك ىذا الشكؿ يكضح لنا 
   1. عمؿ النكذج الأكركبي لمتميز

 :يكضح كيفية عمؿ النمكذج الأكركبي لمتميز  (02)شكؿ رقـ 
 

 
 (: BALDRIGEنمكذج ) النمكذج الأمريكي لمتميز 2-9-2

يرتكز ىذا النمكذج عمى عناصر التميز في الأداء بالمنطقة ك يبيف مقكمات ك شركط اكتسابيا           
كما يقدـ مقاييس لمتعرؼ عمى مستكل ما تحققو المنظمة مف تمؾ العناصر , ك يتكج النمكذج الأكركبي 

 The baldrige" لدرج لمجكدة اأيضا بمسابقة سنكية تتقدـ ليا المنظمات مف أجؿ الحصكؿ عمى جائزة ب
Qualité Prize."2 

كلقد قدمت ىذه الجائزة مف طرؼ كزارة التجارة الأمريكية ك بالتعاكف مع       
. القطاع الخاص , كتحت إدارة  المعيد الكطني لممقاييس ك التكنكلكجيا

 ىي جائزة ذات مستكل رفيع جدا ,حيث تأسست ىذه بالدرجك جائزة مالككـ     
 الكطنية لمتميز في الكلايات المتحدة بالدرج منظمة مالككـ 1987الجائزة سنة 

الأمريكية بغرض تعزيز القدرات التنافسية لممنظمات الأمريكية في مكاجية تحديات 
   3.نظراتيا الأكركبية ك اليابانية الخاصة 

                                                           

298, ص 2004 , دائر كائؿ لمنشر ك التكزيع عماف , الأردف,  إدارة الجكدة الشاممة محفكظ أحمد جكدت , 1  
.7، ص، مرجع سابق  علً سلمى  2

  
.120 ، ص2001 عمر وصفً عقٌلً ، مدخل إلً منهجٌة الكاملة لإدارة الجودة الشاملة دار للنشر و التوزٌع ،عمان، الأردن  3

  

%9نتائج العمل 

%20نتائج الزبائن 

%6نتائج المجتمع

السٌاسة الإستراتٌجٌة

8%

الموارد البشرٌة

9%

%9الشراكة و الموارد 

القيادة 

10%
العملٌات

نتائج 14%

الأداء 

الرئٌسٌة

15 %
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:  كىذه الجائزة كانت تمنح لثلبث أنكاع مف المنظمات كىي 
. المنظمات التعميمية , المنظمات الصحية , منظمات الأعماؿ

كىذه كانت الجائزة كانت بمثابة تحفيز ك دافع قكم لجعؿ المنظمات تعمؿ       
. عمى تحسيف أدائيا ك تحقيؽ الميزة التنافسية مف خلبؿ الجكدة العالية في الأداء

:  يرتكز النمكذج الأمريكي لمتميز عمى سبعة مجالات رئيسية ك التي تتمثؿ في ك
القيادة , المعمكمات تحميميا,التخطيط الإستراتيجي, استخداـ المكارد البشرية , تأكيد  )

. (الجكدة الشاممة, رضا العميؿ الجكدة في المنتجات ك الخدمات , نتائج 
ك لقد أسس النمكذج لنشر الكعي حكؿ الجكدة ك أىميتيا لمميزة التنافسية, ك الذم  

: ييدؼ إلي
 تركيز الاىتماـ عمى جكدة باعتبارىا أحد العناصر الميمة في عممية المنافسة. 
 نمك الكعي كزيادة الإدراؾ حكؿ متطمبات التميز. 
  ضركرة الاىتماـ بتنمية كفاءات الأفراد عف طريؽ إشراكيـ في عمميات اتخاذ

 .القرار ك تقييـ ك تقدير جيكدىـ ك أدائيـ عمى أحسف كجو 
  المشاركة في المعمكمات عمى أساس الأداء الناجح للئستراتيجيات ك المنافع

 .المتحققة مف تنفيذ ىذه الإستراتيجية
  المصادقة عمى الانجازات المتميزة في مجاؿ الجكدة ك اعتمادىا. 
 مكاكبة جيكد تحسيف الجكدة ك نشر البرامج الناجحة. 

ك يمكننا أف نمخص عناصر النمكذج الأمريكي لإدارة التميز في ىذا الشكؿ البياني 
   1:ك الذم يتمثؿ في 

                                                           

1 46 ، ص مرجع سابق علً السلمً ، 
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 ك علاقتيا ( Baldrige) لمتميز الأمريكي النمكذجعناصركيفية عمؿ يكضح ( 03)رقـ الشكؿ 
.  التبادلية

:   النمكذج الياباني لمتميز-2-9-3
 ك الذم يحدد شركط kaizenيقكـ ىذا النمكذج عمى مفيكـ عمى التحسيف المستمر 

. ك مقكمات ك معايير قياس تميز المنظمات
 تحت إشراؼ الإتحاد الياباني لمعمماء ك الميندسيف, كىك يقدـ جائزة 1950كلقد تأسس ىذا النمكذج  عاـ 

  لما حققو مف انجازات في   Edword Deningديمنج ك أطمؽ عمييا ىذا الاسـ تكريما لمعالـ الأمريكي 
المؤسسات اليابانية ك الأفراد : مجاؿ الرقابة عمى الجكدة , ك تمنح ىذه الجائزة لثلبث فئات ىي 

ديمينج كىك أحد أبرز خبراء ضبط . حيث قاـ د. اليابانيكف,ك المؤسسات الأخرل مف مختمؼ دكؿ العالـ

الإهتمام  -5
بالعاملٌن

التخطٌط  -2
الإستراتٌجً

1- 

القيادة

المعلومات و التحلٌل  -4

إدارة العملٌات -6

7-  
نتائج 
الأعمال

التركٌز على  -3
العملاء و السوق
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الجكدة في الكلايات  المتحدة  الأمريكية بعقد سمسمة مف المحاضرات ك الندكات العممية  التي مف خلبليا 
درس مبادئ الأساسية لضبط الجكدة لممدريف ك الميندسيف في الياباف حيث ترسخت  تعاليمو في أذىاف 

 1.المشاركيف ك أعطتيـ قكة دافعة لتنفيذىا في الياباف
 2:كىنا سكؼ نعرض الفئات الثلبث التي تمنح ليـ جائزة ديمينج اليابانية

  جائزة ديمينج للأفراد: 
كىذه الجائزة تمنح للؤفراد الذيف قدمكا مساىمات بارزة لدراسة إدارة الجكدة        

الشاممة أك الأساليب الإحصائية المستخدمة في إدارة الجكدة الشاممة , أك الأفراد 
 .الذيف قدمكا مساىمات بارزة في نشر ثقافة إدارة الجكدة الشاممة

  جائزة ديميج التطبيقية: 
 كىي تمنح لممؤسسات أك أفرع المؤسسات التي نجحت في تحقيؽ ميزة تحسيف       

 .الأداء مف خلبؿ تطبيقيا لإدارة الجكدة الشاممة في سنة معينة
 جائزة ضبط الجكدة في العمميات:  

ك ىي تمنح لكحدات العمؿ داخؿ المؤسسة ك التي تككف قد حققت ميزة       
تحسيف الأداء مف خلبؿ تطبيؽ مفاىيـ ضبط الجكدة للئدارة سعيا لتحقيؽ الجكدة 

 .الشاممة في سنة معينة
مف خلبؿ عرضنا ليذه  العناصر المتعمقة بجائزة ديمينج لمجكدة يتضح جميا مدل اىتماـ ىذه        

المنظمة المشرفة عمى ىذه الجائزة بعممية التنمية ك التطكير ك تحسيف الأداء المتميز الذم يقكـ عمى ميزة 
الجكدة الشاممة ك التي ركزت عمى أىـ شيء كىك عممية بناء الفرد ك تحفيزه ك دفعو إلي بذؿ جيكد 

 .للئبداع ك الابتكار ك بعث ركح التنافس 
لأنو لا يمكف تحقيؽ .لجماعات العمؿ ك التي العنصر الفعاؿ داخؿ بعد الفرد كبيرة  أكلت أىمية اـ     ؾ

أىداؼ المنظمة إلا طريؽ تضامف ك تكافؿ كتناسؽ جماعة العمؿ لتحقيؽ ىدؼ مشترؾ كىك تقديـ أحسف 
أداء متميز في العمؿ ك في الأخير قدمت العناية لممؤسسة ك التي لا تككف إلا عف طريؽ الاىتماـ بالفرد 

. ك جماعة العمؿ ثـ المؤسسة لأف ىذه العناصر الثلبث لا يمكف فصميا عف بعضيا البعض
 

                                                           
, رسالة ماجيستير EFQM    كاقع إدارة التميز في جامعة الأقصى ك سبؿ تطكيرىا في ضكء النمكذج الأكركبي لمتميز  ايياب عبد ربو سيمكد,1

  . 18ـ ص 2013 ىػ 1434, أكادمية الإدارةك السياسة لمدراسات العميا , تخصص القيادة ك الإدارة, جامعة الأقصى, غزة سنة 
2 .13 , ص رجع نفسوـاؿ 
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:  النمكذج السنغافكرم لإدارة التميز-2-9-4
بالاستناد إلي النمكذج الأمريكي بالدريج ,ك  .1994ظير ىذا النمكذج عاـ        

قد أضاؼ ىذا النمكذج مفيكـ التركيز عمى معرفة التقنية الحديثة التي تحتاج إلييا 
ك يستند عمؿ ىذا النمكذج عمى تقسيـ المعايير الرئيسية إلي ثلبث . المنظمة

   1:مجمكعات ىي
 ك تشمؿ عمى معايير القيادة التي تقكد إجراءات تنظيـ المنظمة: مجمكعة السائؽ. 
 كتشمؿ عمي إجراءات تنظيـ المنظمة مف خلبؿ معايير الخطط : مجمكعة التنظيـ

ك المعمكمات ك المكارد البشرية  ك العمميات ك المتعامميف, ك التي تتحقؽ مف خلبؿ 
 .النتائج

  مجمكعة النتائج ك تشمؿ معايير النتائج. 
ك بالنظر إلي ىذا النمكذج مقارنة بالنماذج الأخرل  نلبحظ أنو يركز بالدرجة       

الأكلي عمى عنصر القيادة باعتباره أىـ عنصر المنظمة ك الذم يأتي في ىرـ 
السمطة ك تسيير المنظمة ك إدارتيا تحت راية ىذا العنصر فكمما كانت القيادة تشمؿ 

 .معايير عممية ك إجراءات تنظيمية جيدة 
كمما كانت تسيير المنظمة في الشكؿ الصحيح ف كىذه القيادة بدكرىا جيدة      ؼ

كمما كانت تسيير المنظمة في الشكؿ الصحيح ف كىذه القيادة بدكرىا ذا كانت فعالة 
فإنيا تقكـ بكضع إجراء تنظيمية جيدة ك ذلؾ مف خلبؿ آليات التخطيط الإستراتيجي 

ك المعمكمات ك كذا الاىتماـ بالمكارد البشرية مف خلبؿ إشراكيـ في عممية اتخاذ 
القرار ك كضع معايير عممية ك مكضكعية لتقييـ الأداء ككما أنيا تعمؿ عمي تمكيف 

 .العامميف مف خلبؿ تطكير قدراتيـ ك ميارتيـ ك بالت التنمية كفاءاتيـ
:  النمكذج العربي-2-9-5
 : نمكذج برنامج دبي للأداء المتميز-2-9-5-1

ج دبي للؤداء الحككمي المتميز نقمو نكعية ك حقيقية في مستكم ـأحدث برنا       
أداء الييآت ك الدكائر ك المؤسسات الحككمية بدبي , استفاد البرنامج مف النماذج 

الأكركبي لمتميز كعمؿ عمى  العالمية لتميز الأداء المؤسسي خصكصا النمكذج

                                                           

109. , ص مرجع سابؽ سعيدم عائشة ,  1  
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تكييفيا مع القطاع الحككمي في دبي في ظؿ التحديات التنمكية التي تضطمع فييا 
الحككمة بدكر قيادم متميز ك يعمؿ عمى برنامج دبي للؤداء الحككمي المتميز عمى 

ربط نتائج أداء الييآت ك الدكائر ك المؤسسات الحككمية بالمنيجيات ك لآليات 
المستخدمة في العمؿ , كبذلؾ لضماف ك استدامة النتائج ك استمرارية تحسينيا 

 1.كتطكيرىا بالمؤسسة 
ك ييدؼ ىذا البرنامج إلي إحداث نقمة نكعية في أداء المؤسسات ك الجيات 

الحككمية المشاركة مف خلبؿ عمميات التقييـ الذاتي التي تجرييا مقارنة بمعايير 
: التقييـ الخاصة بالبرنامج ك المتمثمة في 

 القيادة . 
  السياسة ك الإستراتيجية. 
  المكارد البشرية. 
  العمميات. 
 نتائج المكارد البشرية . 
  نتائج المجتمع . 
 نتائج الأداء الرئيسية. 

كما يقكـ برنامج دبي للؤداء الحككمي المتميز, عمي الاىتماـ بمعايير التقييـ      
                .بحيث نلبحظ مف خلبؿ ما ذكرنا سابقا أف برنامج دبي للؤداء الحككمي المتميز

 .ىتـ بمعايير القيادة كأكؿ معيار باعتباره قمة الإدارة العميا المتميز ا
 فكمما كانت القيادة تتمتع بالتميز الإدارم في قيادة الإدارة تككف بدكرىا ك      

يمكنيا كضع سياسة ك إستراتيجية متميزة ك التي تعبر ىذه الأخيرة المعيار الثاني ك 
الأىـ كمف بيف معايير ىذا البرنامج الاىتماـ بالمكارد البشرية كالتي تعتبر ثالث 
معيار ك الأىـ لأف عف طريؽ المكارد البشرية يمكف أف تحقؽ نتائج المؤسسة ك 

. نتائج المجتمع ك تحقيؽ الأداء المتميز
  كما نلبحظ أيضا أف برنامج دبي للؤداء المتميز يقكـ عمي تقسيـ فئات التميز إلي

 :فئتيف رئيسيتيف ك المتيف تتفرغ عف كؿ منيما فئات فرعية كىي كالآتي
 

                                                           

1 20ص  مرجع سبق ذكره ،  اٌهاب عبد ربه سهمود ،
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: فئات التميز المؤسسي
الدائرة الحككمية المتميزة, /فئة الييئة: ك تنحصر فئات التميز  المؤسسي في        

فئة المؤسسة الحككمية المتميزة , فئة تقدير التميز, الجية الحككمية المتميزة 
الكتركنيا, فئة الجية الحككمية المتميزة ماليا, فئة أفضؿ نتيجة في رضا المتعامميف, 

فئة أفضؿ نتيجة في رضا المكارد البشرية, فريؽ عمؿ المتميز, المبادرة الإدارية 
 .الفني المتميز, المشركع الحككمي المتميز/ المتميزة, المشركع التقني
  :فئات التميز الكظيفي 

المكظؼ المتميز في المجاؿ : كتنحصر فئات التميز الكظيفي في        
الإدارم,المكظؼ المتميز في المجاؿ المالي, المكظؼ المتميز في المجاؿ الميداني , 

. المكظفة المتميزة , المكظفكف الجدد
كمف خلبؿ تطرقنا إلي الفئات التي يقكـ البرنامج عمى الاىتماـ بيا نلبحظ أف       

تشجيع المؤسسات لمقياـ بالعمؿ المتميز ك تحقيؽ التنافس المميز عمؿ عمى البرنامج 
مف خلبؿ تطبيؽ الميزة التنافسية ك التي لا تككف دكف الاىتماـ بالمكظؼ المتميز 

لأف تحقيؽ الأداء المتميز لممؤسسات لا . في العديد مف المجالات ك المؤسسات
. يككف غلب عف طريؽ المكظؼ المتميز

:   جائزة الممؾ عبد الله الثاني لمتميز-5-2 -2-9
 كأرفع جائزة لمتميز 1999أنشئت جائزة الممؾ عبد الله الثاني لمتميز في عالـ       

عمى مستكم الكطني , تحصؿ عمييا المؤسسات في القطاع العاـ ك الخاص  ككذلؾ 
 1:كتيدؼ جائزة الممؾ عبد الله الثاني إلي . المكظؼ المتميز

 تعزيز التنافس ما بيف المؤسسات في القطاع العـ كالخاص محميا كدكليا. 
  نشر ثقافة التميز عف طريؽ تنمية الكعي بمفاىيـ الأداء المتميز ك الإبداع ك بما

 .تتفؽ ك النماذج العالمية لمتميز
  ابراز الجية المتميز لممؤسسات ك انجازاتيا في تطكير أنظمتيا ك منتجاتيا ك

 .خدماتيا 
انطلبقا مف ىذه الأىداؼ نجد أف جائزة الممؾ عبد الله الثاني لمتميز تقكـ عمى عدة 

: مراحؿ ك التي يمكف أف نمخصيا في الشكؿ الآتي
                                                           

1
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 282جائزة الممؾ عبد الله الثاني لمتميز ص التي تقكـ عمييا مراحؿ يكضح اؿ (04)شكؿ رقـ 
 

بالإضافة إلي ىذه المراحؿ نجد جائزة الممؾ عبد الله الثاني لمتميز لمقطاع      
الخاص تقكـ عمى عدة معايير يتـ مف خلبؿ اختيار المؤسسات التي تمنح ليا جائزة 

: كىذه المعايير يمكف أف نمخصيا في الشكؿ التالي
 
 

مراحل جائزة 
الملك عبد الله 
الثانً للتمٌز

النوعٌة 
بالجائزة

الاشتراك 
بالجائزة

التدرٌب

التقٌٌم
تحدٌد 
الفائز

إعلان 
النتائج

المراجعة 
و التطوٌر
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. لمقطاع الخاص  جائزة الممؾ عبد الله الثاني لمتميز التي تقكـ عمييا معاييراؿيكضح ( 05)رقـ  شكؿ

 286 س,ص ,ـصالح عمي عكدة اليلبلات : المصدر

:  معكقات إدارة التميز-2-10
ىناؾ مثبطات ك معيقات تقؼ كعائؽ في درب كؿ مف يسعى إلي تحقيؽ ما      

ىك أفضؿ ك بالتالي تحقيؽ التميز , كىذا التحقيؽ سكاء كاف مف قبؿ فردا أك مؤسسة 
,ك في أم عمؿ كاف , يمكف أف نمخص أىـ المعكقات التي تقؼ كعارضة أماـ إدارة 

: التميز لتحقيؽ التميز في النقاط التالية
  الشعكر بنقص المكارد كالإمكانيات الذم يتكلد عند بدأ العمؿ كالذم يجب عمى

 .الفرد أك المؤسسة التغمب غميو

معاٌٌر جائزة 
عبد الله الثانً 
للتمٌز للقطاع 

الخاص

القٌادة

الإستراتٌجٌة

الأفراد

الشركاتو 
الموارد

العملٌات و 
المتجات 
والخدمات

نتائج 
العملاء

نتائج الأفراد

نتائج 
المحتمع

النتائج 
الرئٌسٌة
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  ك الذم يجعؿ الفرد أك المؤسسة في حالة مف التدىكر ك التراجع : الإحباط كاليأس
 .ك بالتالي يجب دائما التمسؾ بالأمؿ مف خلبؿ الإبداع ك الابتكار

  عدـ تكفر المعمكمات لأف تكفر المعمكمة ىي مف أسرار التميز , لذم يجب
 .الاىتماـ بإدارة المعمكمات متى تعطي كلمف نعطي ك التي عمييا تبنى النتائج

   التقميد الأعمى للآخريف ك الذم يبقي المنظمة في حالة مف التبعية في خططيا
 يجب أف تأتي بالجديد  ةإستراتيجياتيا ك برامجيا ك قراراتيا , لأف المنظمة المتميزك

 . عف نظيراتيا تككف ذات استقلبليةبحيث 
  التقميؿ مف أىمية أفكار ك إبداعات العامميف ك ذلؾ مف خلبؿ كضع المنظمة

التميز لخطط ك إستراتيجيات يتبعيا العامؿ , ك لذا يجب عمييا أف تمنح لو الفرصة 
 .للئبداع ك الاشتراؾ ك اشتراكية في اتخاذ القرار الصائب 

 لأف أغمب  لا يريد تحمؿ المسؤكلية عند الفشؿ ك : ضعؼ تحمؿ المسؤكلية
بالتالي عدـ المخاطرة , لكف العكس صحيح لأف الفرد المتميز أك المنظمة المتميزة 

مف الفشؿ ك الخطأ تأخذ الخبرة الإضافية مف التجربة ك تككف ليا درس تحقيؽ نتائج 
 .  أفضؿ
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 خلاصة
 كبمختمؼ أنكاعيا صناعية أك كانت  أم المؤسسةلمكرد البشرم في اإف الدكر الفعاؿ الذم يمعبو      

_ المكرد البشرم_ العنصر الاىتماـ الفعمي ك المتزايد بيذا , يتحتـ عمييا خدماتية  حتى تجارية أك
كىي إحدل الإدارات التميز لتغيرات ك التطكرات الحاصمة في جميع المجالات ظيرت إدارة ؿك نتيجة  

 . عمييا مستغفت أف مؤسسةم لأالتي لا  يمكف 
كالنتائج كالأىداؼ .  منذ القديـ حتى كصمت إلى ما ىي عميو الآفأساليب إدارة التميز كلقد تطكرت      

 في إدارة كتنمية العنصر البشرم, بحيث أصبحت تقكـ بتزكيد المدراء ك المسئكليف المؤسسة التي حققتيا 
بمختمؼ الأساليب المناسبة كالطرؽ ذات العلبقة بالمكارد البشرية ك الإدارة التي تنشط فييا, كذلؾ بغرض 

تمؼ النقائص كالسمبيات, حتى يتسنى ليـ إدراكيا كمعالجتيا مف خلبؿ تطكير معارؼ ختكضيح ك إبراز ـ
ك قدرات ك ميارات الأفراد كتنمية كفاءاتيـ, ك استثمارىا ككسب دعميـ الإيجابي مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ 

  .المؤسسة إلى جانب أىدافيـ الشخصية
 اليكـ أصبحت ىي عصب أم مؤسسة ك لا يمكف الاستغناء عنيا أك فصميا عف باقي التميز فإدارة      

 كالذم يعكؿ عميو دائما في تحقيؽ الإدارات الأخرل, لأنيا ىي التي تيتـ بتنمية كفاءة العنصر البشرم
. المنافسة المتميزة كالتي تحقؽ ليا الاستمرارية كالاستقرار
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: الفصؿ الثالث
راد ػػػاءات الأؼػػؼػػة ؾػمػـػفػػت

 
 : تمييد
إف تمنية كفاءات المكرد البشرم أمر ضركرم لابد منو, كذلؾ باعتبار أف ىذا       

العنصر يممؾ مؤىلبت ك قدرات ك طاقات تمكنو مف العمؿ ك الإبداع ك الابتكار لذا 
نجد الإدارات الحديثة ك عمى رأسيا إدارة التميز التي أعطت اىتماما بميغا لتنمية 

كفاءات الأفراد ك ىذا مف أجؿ مكاكبة ك مسايرة التطكرات الحاصمة في مجاؿ العمؿ 
لا تتـ إلا مف خلبؿ كجكد سياسات إدارة التميز ك التي التي ك تنمية كفاءات الأفراد 

تعتمد عمي التخطيط الإستراتيجي ك الذم لا يككف إلا مف خلبؿ القيادة الناجحة  
التي تعمؿ أيضا عمى مشاركة العماؿ في عممية اتخاذ القرار ك التقييـ الذم يقكـ 

. عمى معايير معينة
 كلنتطرؽ إلي تنمية كفاءات الأفراد في ىذا الفصؿ كجب عمينا دراسة ماىية     

الكفاءة , أىميتيا ك أىدافيا , ككذلؾ أساليب تنمية كفاءات الأفراد , كأبعادىا 
كغيرىا مف الأساليب التي تتبع في تنمية كفاءات كمؤشراتيا قياسيا كمجالات تنميتيا 

. الأفراد
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  ماىية الكفاءة-3-1

مفيكـ الكفاءة - 3-1-1
معارؼ نظرية كمعارؼ : مجمكع ثلبث أنكاع مف المعارؼ: " الكفاءة ىي       
معبأة , أك قابمة لمتعبئة يستخدميا الفرد  (الكينكنة)ك معارؼ سمككية  (خبرة)عممية

 1"لإنجاز المياـ المككمة إليو بطريقة أحسف
مف خلبؿ ىذا التعريؼ يتبف لنا أف الكفاءة تتككف مف ثلبث عناصر معرفية     

يكتسبيا الفرد, فيناؾ معارؼ يكتسبيا مف خلبؿ خبرتو الحياتية, كمعارؼ نظرية 
يتعمميا سكاء في الأسرة أك المدرسة أك المؤسسة كمعارؼ سمككية , كؿ ىذه 

. المعارؼ تجتمع لدل الفرد كالتي تمكنو مف القياـ بالعمؿ عمى أكمؿ كجو
الكفاءات مزيج مف المعارؼ النظرية  "le medefك تعرؼ الكفاءة حسب المجمكعة المينية الفرنسية      

ك المعارؼ العممية ك ك الخبرة الممارسة, ك الكضعية المينية في إطار الذم يسمح بملبحظتو ك الاعتراؼ 
  2"بيا ك عمى المؤسسة تقييميا ك تطكيرىا 

كىناؾ مف يرم بأف الكفاءة تمارس بالارتباط مع ىدؼ ينتظر الكصكؿ إليو أك      
  M.Palierىي متعمقة بكضعية أك ىدؼ معطى مسبقا, كىذا ما ذىب إليو 

PGilbert مجمكعة مف المعارؼ ك القدرات "  في تعريفيما في الكفاءة عمي أنيا
 3."المييكمة قصد تحقيؽ ىدؼ في حالة عمؿ معيف. عمى التعرؼ ك السمككيات 

القدرة عمى تعبئة ك مزج ك تنسيؽ المكارد في " عمى أنيا G.Boterfك يعرفيا     
إطار عممية محددة بغرض  بمكغ نتيجة محددة ك تككف معترؼ بيا ك قابمة لتقييـ 

  4".كما أف تككف فردية ك جماعية
مف خلبؿ ما سبؽ عرضو مف تعاريؼ مختمفة حكؿ مفيكـ الكفاءة يتبيف لنا أف      

الكفاءة ىي عبارة عف مجمكعة مف العناصر المتكاممة في بينيا ك التي باجتماعيا 
يتـ أداء عمؿ ما , كىذا العناصر ىي أيضا يجب أف تككف قابمة لمتنمية ك التطكير 

                                                           
1
 Jeam marie perretti : dictionnaire de ressources humaines  4𝑒𝑚𝑒  de vuibert 2005 p 63 

 
2
 A lain meignant  ،  ressources humaines  deploger la strategie , laison France ,2000 p 110 . 

3
  Boterf G : construire les compétences individuelles et collevtive ; organisation 200 ;p 45 

4
 Philippe lorino , paris France 2000 p 85 
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كما أف الكفاءة تختمؼ مف فرد . كىذا التطكير بدكره أيضا يككف كفؽ أساليب معينة 
. إلي آخر كمف مجاؿ إلي آخر

إف لمكفاءة مجمكعة مف المميزات يمكف نمخصيا   :مميزات الكفاءة- 3-1-2
: كالآتي

 كىذا يعني أنو إذا أرادنا تحقيؽ ىدؼ معيف أك : أف تككف الكفاءة ليا ىدؼ محدد
فالشخص يككف . تنفيذ نشاط أك تنفيذ نشاط محدد يجب أف يتـ كفؽ معارؼ مختمفة

كفؤ إذا استطاع تأدية ىذا النشاط بصفة كاممة بمعنى أنيا تفيد مف يمتمكيا  ك تككف 
  1.ذات دلالة بالنسبة أليو

  أف الكفاءة مفيكـ غير مممكس فيك مجرد , كما يمكف ملبحظتو ىك الأنشطة
 .الممارسة ك الكسائؿ المستعممة ك نتائج ىذه الأنشطة

  أف صياغة الكفاءة يتـ بطريقة ديناميكية أم حركية , ك أف كؿ العناصر المككنة
 .ليا تتفاعؿ فيما بينيا لتحقيؽ ىدؼ معيف

  كما أف الكفاءة يجب أف تككف قابمة لمتنمية الفردية ك كذلؾ تككف قابمة لمتحكيؿ
مف كضعية إلي أخرم, كأف تككف الكفاءة عبارة عف فكرة مجمكعة مف الأفكار التي 
يمكف تحكيميا إلي عناصر مادية مممكسة كفكرة الطيراف مثلب تحكلت إلي صناعة 

 . الطائرات
  كمنا أف الكفاءة يكتسبيا الفرد مف المجتمع فيك لا يكلد بيا , ك التي تأتي مف

خلبؿ التدريب المنظـ ك المكجو ك الذم ييدؼ إلي تنمية ك تطكير مياراتو ك قدراتو 
 .ك بالتالي تنمية كفاءاتو

  أف تككف الكفاءة قابمة لمتقكيـ بحيث يتـ تقكيـ الكفاءة في نياية العمؿ المتعمؽ بيا
أك أثناء ممارستيا , ك يمكف قياس الكفاءة بالنظر إلي مستكل النكعية الذم بمغو 

  2.الإنجاز المطمكب ك كذا نكعية  النتيجة المحصؿ عمييا 
كـ أننا يمكف أف نحدد مجمكعة مف الخصائص أك المميزات التي تتميز بيا المكارد 

البشرية باعتبارىا مكردا ىاما يتصؼ بالكفاءة لكؿ مؤسسة ك ذلؾ يجعميا أيضا 
  1:تتصؼ بمجمكعة مف الخصائص ك السيمات كالمتمثمة 

                                                           

  1 .28 , ص  مرجع سابؽ محمد الطاىر ك عمي ,
30  ، المرجع نفسه، ص  محمد الطاهر وعلً

2
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   مساىمة المكارد البشرية في خمؽ القيمة لممؤسسة , فالطبيعة المتباينة لمكفاءات
البشرية مف حيث مستكياتيـ ك قدراتيـ تجعؿ مساىمتيما في خمؽ القيمة المتباينة  
لأف نجد كمما كاف المستخدمكف أكفاء كمما كاف أداءىـ جيدا , كبالتالي زيادة ما 
يضفكنو مف قيمة لممنتج أك الخدمة , ك يقدر ما تمتمؾ المؤسسة مف المستخدميف 

 .ذكم قدرات ك ميارات عالية بقدر ما يككف رصيدىا مف  رأسماليا قيما كمميزا
   أم أف يككف فريدا أك مميزا ضمف المنافسيف : أف تككف كفاءات المكرد نادرة

الحالييف أك المحتمميف لممؤسسة مع الأخذ بعيف الاعتبار الاختلبؼ الطبيعي لمقدرات 
 عالية عادة ما قدراتفي المكارد البشرية , فإف ىذه الأخيرة تمتمؾ  (الإدراكية)الذىنية 

 .تككف نادرة
  إف أىـ ما يصعب إمكانية تقميد المكارد : يجب أف يككف المكرد غير قابؿ لمتقميد

 : ك الكفاءات البشرية ما يمي 
 طبيعة ثقافة المؤسسة ك معايير أدائيا التي لا يمكف تجسيدىا في بيئة معايرة. 
  صعكبة تحديد بدقة مدل مساىمة كؿ كفاءة أك فرد في القيمة التي خمقيا في

 .المؤسسة بسبب تداخؿ النشاطات المختمفة 
  صعكبة تكرار العلبقات الاجتماعية بخصائصيا الجكىرية إلي كانت كراء عممية

 .خمؽ القيمة بسبب التعقيد الاجتماعي لمعلبقات 
  أم عدـ إمكانية استبدالو بمكرد مماثؿ لو عمى مستكم : عدـ قابمية المكرد لمبديؿ

 .الإستراتيجية المنتيجة مف طرؼ المؤسسة

 تصنيؼ الكفاءات  -3-2
مف خلبؿ عرضنا لمتعاريؼ السابقة ك الخصائص التي تتميز بيا الكفاءة        

: يمكف أف تصؼ الكفاءة إلي عدة أصناؼ

 الكفاءة الإستراتيجية  -3-2-1
إف الكفاءة لا يمكف أف تعتبرىا ذات طابع إستراتيجي ما لـ تساىـ في ربط       

المؤسسة ك تكييفيا مع بيئتيا التنافسية , فالمؤسسة تعتبر بمثابة مجمكعة مف 
الكفاءات المتطكرة عبر الزمف , ك تكنكلكجياتيا ك عممياتيا الركتينية ك العلبقات بيف 

                                                                                                                                                                                     
تنمية البشرية و فرص الإنتاج في اقتصاد  مداخلة فً الملتقً الدولً حول  تسيير الكفاءات و تطويرها بالمؤسسة شلالً ٌحصٌنة، بلال أحمد،1

 .158، 157 ، ص 2004 مارس 09/10 ، جامعة ورقلة،المعرفة المعرفة و الكفاءات البشرية
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أفراد المؤسسة ,حيث يمكف تنمية الكفاءات الإستراتيجية لممؤسسة مف خلبؿ ثلبثة 
: أنكاع لممكارد ىي 

  (.الخ......المعدات, التكنكلكجيا , رؤكس الأمكاؿ)المكارد المادية 
  ما يممكو الفرد مف قدرات ك ميارات, ك عرفة ك طاقة )المكارد البشرية

 (.الخ.......كامنة
 (الخ......اليياكؿ التنظيمية, نظاـ التنسيؽ , الرقابة )المكارد التنظيمية 

 عرضنا ليذه الأنكاع يتبيف لنا أف الكفاءة الإستراتيجية تتجسد مف      ك انطلبقا مف
خلبؿ طريقة يتـ بيا خمؽ تكامؿ ما بيف الكفاءات الفردية بكاسطة آليات تنسيؽ معينة 

. الأمر الذم يؤكد أف الكفاءات الإستراتيجية تعد بالضركرة كفاءات جماعية. 
كما نجد البعض الآخر مف المفكريف يعتبر أف الكفاءات الإستراتيجية كفاءات     

أساسية ك مركزية ك ىي تتألؼ مف مجمكع الميارات ك القدرات ك التكنكلكجيات التي 
.  النيائيلممنتجتساىـ بطريقة تفسيرية في القيمة المضافة 

ك عميو فتنمية الكفاءات الإستراتيجية يتطمب مف المسيريف تكجيو مكارد المؤسسة     
خاصة منيا المكارد البشرية ك مجيكداتيا نحك قطاعات منتقاة , لإضافة أقصى قيمة 
لممنتجات ك الخدمات المعينة , مما يعيؽ المؤسسات الأخرل المنافسة عف المناكرة 

. المماثمة, ك التقميد, خاصة إذا كانت ىذه القطاعات تفكقيـ, كمختمفة
 : الكفاءة التنظيمية-3-2-2

ىناؾ العديد مف الباحثيف الميتميف بدراسة مكضكع الكفاءات مف حيث         
تصنيفاتيا عمى شكؿ ترتيب تدريجي بحسب أىمية درجة  الكفاءة سكاء ا كاف عمى 

. مستكل الفردم أك التنظيمي أك الجماعي
فعمي المستكل التنظيمي نجد أف الكفاءة التنظيمية نعرؼ عمي أنيا قدرة مزج        

 1.المكارد المكجكدة ك الاستفادة مف أجؿ سير أعماليا ك تكليد قيمة مضافة
كىذا يعني أف المؤسسة إذا أرادت أف تبقي مستقرة ك مستمرة في مجاؿ المنافسة      

في سكؽ العمؿ يجب عمييا أف تككف قادرة عمي تحسيف أدائيا ك خدماتيا ك زيادة 
إنتاجيا ك ذلؾ مف خلبؿ استغلبؿ مكارد البشرية أحسف استغلبؿ, ك ذلؾ بالاستفادة 

. الأمثؿ لمكفاءات المتكفرة لدييا
                                                           

1
 Anne Dietrich : le Management des compétences, vuibert,Paris 2008,p 3  
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كما يمكننا أف نسمي الكفاءات التنظيمية أيضا بكفاءات المؤسسة ك ىي      
كفاءات تتعمؽ ببيئة العمؿ ة التغيرات الحاصمة فييا, لذا نجد أف الكفاءة التنظيمية 
تشمؿ عدة كفاءات ك ذلؾ حسب تعدد الكظائؼ ك الترتيب التسمسمي في المنظمة 
كالقيادة ك التخطيط الإستراتيجي , كعممية المشاركة في اتخاذ القرار ك تقييـ الأداء 

التنظيمية تككف حسب طبيعة المؤسسة كنكع عمميا ك نشاطيا ك مدم سيادة 
  1. العلبقات القائمة بينيا ك بيف البيئة المحيطة

فالكفاءة التنظيمية إذا ىي عبارة مجمكعة الكفاءات بيف المكارد البشرية ك التي     
تتكامؿ فييا عف طريؽ التكاصؿ ك العمؿ الجماعي , ك المكارد المادية , ضؼ إلي 
. الإجراءات التنظيمية التي تتبعيا المؤسسات ك طريقة تكييفيا مع البيئة المحيطة بيا

 : الكفاءة الجماعية -3-2-3
إف الكفاءة الجماعية تنشأ مف خلبؿ التعاكف ك التكامؿ المكجكد بيف الكفاءات       

معرفة تحضير أك عرض : الفردية , تتضمف الكفاءات الجماعية جممة مف المعارؼ 
 فالكفاءة 2أك تقديـ مشترؾ , معرفة اتصاؿ, معرفة أخذ أك تعمـ الخبرة جماعيا

( الخ......مصمحة,كحدة ,شبكة, مجمكعة)الجماعية يقصد بيا قدرة الفريؽ الميني 
 3.عمى إدارة ميامو بشكؿ كفؤ ك الكصكؿ إلي أىداؼ ك نتائج محددة

ك مف خلبؿ ىذا التعريؼ يمكننا القكؿ أف الكفاءة الجماعية لا يمكف أف         
عمى كفاءة فردية كاحدة بؿ ىي بناء خاص بالمؤسسة ك لا يكجد مثمو في سكؽ 

: العمؿ كمف بيف الخصائص التي تتميز بيا الكفاءة الجماعية عف غيرىا نجد
  أعضائياأف الكفاءة الجماعية تتميز بالتفاعؿ ك التكامؿ بيف. 
  كما أف ىذه الكفاءة تتميز أيضا بالتضامف ك التعاكف أم أف كؿ فرد يرتبط بفريؽ

 .عمؿ الذم فيو
  التعمـ أم أف الكفاءة الجماعية تتحدد بالقكة ك القدرة التأىيمية لمجماعة كترتكز

 .عمى نكعية التعميـ السائد

                                                           
الصناعة التأمينية الكاقع العممي الممتقى الدكلي السابع حكؿ تنمية البشرية كمدخؿ لتعزيز الميزة التنافسية لممنتج التأميني ،،  مصنكعة أحمد 1

  .5, ص2012 دفعة 4-3 , كمية العمك الإقتصادية ,جامعة حسيبة بف بكعمي ,الجزائر ,يكمي كآفاؽ التطكر ،تجارب الدكؿ
.52,ص 2010, جامعة بسكرة , العدد السابع , جكاف مجمة الأبحاث الاقتصادية ك الإدارية  سماح صكلج,  كماؿ منصكرم, 2  

.53 ص ،رجع نفسوـاؿكماؿ منصكرم ,   3  
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  كما تتميز ىذه الكفاءة بالعمؿ الجماعي أم أف عمؿ الفرد يككف كفؽ جماعة لا
 .يمكف انجاز مف طرؼ عامؿ كاحد

انطلبقا مما تـ عرضو يتبيف لنا أف الكفاءة الجماعية ىي عبارة عف مجمكعة        
–لمعمؿ كفؽ جماعة -المكارد البشرية –مف المؤىلبت المكجكدة لدل الأفراد العامميف 

بطريقة تفاعمية   كتكاممية ك التي تتمثؿ في الميارات المشتركة لدل - أم جماعيا
الجميع ك التي تككف عف طريؽ شبكات الاتصاؿ التي تنسؽ بيف النشاطات  
ك عمى . الذاكرات الجماعية ك التي مف خلبليا يتـ اتخاذ القرارات المناسبة ك الفعالة 

 1.صعيد ىذه الكفاءة الجماعية يمكننا نميز بيف

 :(الخاصة) الكفاءة النكعية -3-2-4
. ك ترتبط ىذه الكفاءة بمجاؿ محدد سكاء كاف معرفي أك كجداني أك ميارم         

كىي خاصة لأنيا ترتبط بنكع معيف مف المياـ التي تككف في الأقساـ داخؿ 
المؤسسة, بمعني أف تخصص كؿ قسـ في مجاؿ محدد يكجب عمى المكظفيف أف 

. تككف لدييـ كفاءات مرتبطة بنكع العمؿ المككؿ إلييـ في ىذا المجاؿ
 (الممتدة)الكفاءة المستعرضة - 3-2-5

تتمثؿ الكفاءات المستعرضة أك الممتدة خطكات عقمية كمنيجية مشتركة بيف      
مختمؼ المكارد , ك التي يككف حاصؿ عمييا عف طريؽ عممية تككيف المعارؼ  

. الميارات اللبزمة لتأدية الكظائؼ
ك تككف درجة امتداد ىذه الكفاءة كبيرة , إذا كانت المجالات ك الكضعيات       

التي تكظؼ فييا نفس الكفاءة كاسعة ك مختمفة عف المجاؿ ك الكضعية الأصمية 
. المكجكدة داخؿ السياقات التنظيمية الجديدة لممؤسسة

 الكفاءة الفردية  -3-2-6
ك نعني بيذه الكفاءة مجمكعة الميارات ك المؤىلبت التي تكجد لدل المكرد         

البشرم ك التي بفضميا يتمكف مف أداء العمؿ المطمكب منو بصفة جيدة ك فئات 
 :عالية ك لقد تطكر مفيكـ الكفاءة الفردية كما يكضحو الشكؿ التالي

 
 

                                                           

.7، ص مرجع سبق ذكر. مصنوعة أحمد  1
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 يكضح تطكر مفيكـ الكفاءة  (06)شكؿ رقـ 
المعرفة 
النظرية 

المؤىلات القيـ التحفيز الميارات 

 
 
 

 

 
Source : Lou Van bieremdonche , Management compétence, Edition de 
Beck université, Bruxelle, 2004,p 20. 

     
مف خلبؿ قراءتنا ليذا الشكؿ  يتضح لنا جميا تطكر مفيكـ الكفاءة الفردية         

عبر مراحؿ متعددة حيث كاف في البداية عبارة عف خميط بيف الميكلات ك المؤىلبت 
 القدرة رادةك القيـ  ك الميارات ك المعارؼ ثـ تطكر ليصبح مزيج بيف المعرفة ك الإ

الكفاءة الفنية ك الكفاءة شقيف إلي أف كصؿ إلي أحدث المفاىيـ ك الذم يتككف مف 
السمككية فالكفاءة الفنية تتعمؽ بقدرات الفرد المعرفية كمعرفة القكانيف أك التشريعات  
عممية كقراءة ميزانيات ك كفاءات سمككية أك انجاز ممفات ك التي تتمثؿ في القدرة 

. عمى حؿ المشاكؿ الاجتماعية ك القيـ ك التكجيو
كمف ىنا نجد أف الكفاءة الفردية ىي عبارة عف سمسمة مف التصرفات ذات       

. الخصائص الفنية كالسمككية التي تساىـ في تحقيؽ أىداؼ المؤسسات

القدرة الإدارة المعرفة 

الكفاءة السمككية الكفاءةالفنية 
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فنجد أف بعض المفكريف يركف بأف الكفاءة الفردية ىي مجمكع خاص مستقر كمييكؿ 
مف الممارسة المتحكـ فييا ك التحكـ الميني ك المعارؼ التي يكتسبيا الأفراد 

    1.بالتككيف ك الخبرة 
إذا فالكفاءة الفردية ىي عبارة عف سمسمة مف التصرفات ذات خصائص الفنية      

ك السمككية التي تساىـ بشكؿ فعاؿ في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة , فيي إذا مرتبة 
بالشخص ك مطبقة في كضعيات عمؿ مختمفة ك ذلؾ عف طريؽ الربط الفعاؿ 

. لممعارؼ, ك الميارات كحسف التصرؼ
 أف الكفاءة الفردية  ىي أخذ المبادرة مف كتأكيد مسؤكلية zrifienكما يضيؼ    

. الفرد اتجاه المشاكؿ  ك الأحداث التي تكاجيو ضمف الكضعيات المينية
 2. فالكفاءة الفردية ىي أيضا المعرفة التي يطكرىا المكظفكف في ممارسة أنشطتيـ   

:  تنقسـ إلي ثلبثة أنكاع ىي robertz Katzكما أف الكفاءات الفردية حسب 
 :الكفاءة البشرية - أ 

كما ىك معركؼ أف كؿ مؤسسة تحتاج إلي تعاكف كتكامؿ بيف أفرادىا أم        
-  المؤسسة–مكاردىا البشرية مف خلبؿ تضافر كفاءات ىذه المكارد لتحقيؽ أىدافيا 

لأف المكارد البشرية تمتمؾ قدرات معرفية كميارات في الاتصاؿ كالعمؿ الجماعي  
بث الثقة ك الحماسة مع الأفراد الآخريف , لذلؾ يمكننا أف تعرؼ الكفاءة البشرية 

 السمككيات كعمى أنيا الاستعداد ك القدرة عمى استخداـ الميارات كاستغلبؿ المعارؼ 
– العماؿ – ك التكفيؽ بينيما مف أجؿ الاتصاؿ ك التعاكف الفعاؿ مع الآخريف 

:  كتتككف الكفاءة البشرية مف عدة عناصر ىي 
 القدرة عمى تبادؿ الآراء ك المعمكمات بكؿ أنكاعيا. 
  قابمية إقامة علبقات ك اتصالات جيدة مع الأفراد الآخريف في العمؿ. 
 العمؿ كفريؽ كاحد مف خلبؿ القدرة عمى التضامف ك التعاكف كالتكامؿ. 
 الاستعداد كالقالبة لمقيادة. 
  قابمية التعمـ ك النقد كتقييـ الأداء . 
 قابمية الخضكع لمبرامج التدريبية ة التأىيمية . 

                                                           

52, ص مرجع سابؽ  كماؿ منصكرم , سماح صكلح, 1  
2
 Anne dietrick, le management des compétences une vision synthétique et opérationnelle des dispositifs et 

outils du management des compétences, Imprimer par E M D S.A.S.France,2008,p3 
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كؿ الكظائؼ بالمؤسسة تتطمب كفاءة بشرية ك التي تككف عف طريؽ      إف 
المعرفة الجيدة لكؿ فرد بقدراتو ك مياراتو الفكرية ك الجسمية , ككذلؾ مدل مركنتو 

في التعامؿ مع الآخريف , ففي حالة تكفر ىذه العناصر فإف نتائجيا ستنعكس بصفة 
ك يتبمكر ذلؾ في مدة تحقيؽ الأىداؼ بفعالية ركح التعاكف . إيجابية عمى المؤسسة

. ,العلبقات الجيدة, قمة الصراعات ك حميا دكف المجكء لمسمطة

 (النظرية)الكفاءة التصكرية- ب
إف الكفاءة النظرية أك التصكرية تعني القدرة عمى إعطاء أفكار ك تصكرات         

التي بدكرىا تعطي القدرة عمى اتخاذ القرارات الجيدة في ظؿ غمكض كتعتقد ك 
كىذه الكفاءة تحتاج إلييا المؤسسة في العديد مف . الظركؼ التي تكجد بيا المؤسسة 

ك تتككف الكفاءة  .الكظائؼ اليامة ك الإستراتيجية لأداء عمميا عمى أكمؿ كجو 
: التصكرية أك النظرية مف عدة عناصر كىي عمى النحك التالي 

 ميارات حؿ المشاكؿ المعقدة, كبالتالي القدرة عمى اتخاذ قرارات صائبة  امتلبؾ  
 .ك فعالة

   التحكـ في المعمكمات التقنية ك النظرية ك استخداميا الجيد في مجاؿ العمؿ الذم
 .يساعد عمى اتخاذ القرار الصائب ك المناسب

   القدرة عمى التحميؿ ك استنتاج الحمكؿ. 
   القدرة عمى تجريد المشكمة ك التكقع ك استباؽ الأحداث. 

 :الكفاءة التقنية – ج 
استعداد الفرد بمياـ خاصة منيا تمؾ القائمة "تعرؼ الكفاءة التقنية عمى أنيا       

". عمى تقنية ك التكنكلكجية الحديثة
كىذا يعني أف ىذه الكفاءة تعتمد عمييا المؤسسة لضماف السير الحسف      

كما أف ىذه الكفاءة نجدىا مطمكبة أكثر في . لمكظائؼ في مختمؼ المجالات
المستكل التنفيذم مف السمـ اليرمي لمسمطة في المؤسسة , كىذا راجع إلي طبيعة 

الكظائؼ المكجكدة خاصة في المؤسسات الإنتاجية , ك لكي تككف ىذه الكفاءة ذات 
: فعالية جيدة يجب أف تتكفر فييا

 فعالية استخداـ الرقمنة ك المعمكماتية خاصة في الكقت الراىف. 
 المعرفة التطبيقية لكيفية عمؿ الآلات ك التكنكلكجيا. 



102 

 

 اكتساب الميارة اليدكية ك الفنية. 
 انتياج الأساليب الإدارية الحديثة. 
  السرعة في تقدـ الخدمات ك القدرة عمى ممارسة ك انجاز أكثر مف ميمة           .                                                        

 :يمكننا أف نشير إلي أف اكتساب ىذه الكفاءة لا تأتي إلا عف طريؽ      كما 
 التعمـ الأكلي ك الأكاديمي. 
 التدريب الخاص أك البرنامج التدريبي الملبئـ. 
 تقييـ البرنامج التدريبي ك كذلؾ تقييـ الأداء تقيما جيدا. 
 الخبرة المتقدمة ك تقييميا أيضا تقييما جيدا. 

 : الصياغة التقنية لمكفاءة-3-3
أف تصاغ ىذه الكفاءة بشكؿ غير قابؿ لمتأكيؿ : الصياغة التقنية لمكفاءة تعني       

 1:ك لتحقيؽ ىذا يجب أف تتكفر في ذلؾ شرطاف
  تحديد إطار ما ىك منتظر مف المتدرب ك المتعمـ ك يتعمؽ الأمر بنكع الميمة

 .المنتظر تأديتيا في شكؿ إنتاج أك حؿ مشكمك أك ابتكار شيء
   تحديد نكع السند ك شركط تنفيذ الميمة المرتبطة بمجمكعة مف الكضعيات

 .   بالشركط ك الأدكات التي تسمح أك لا تسمح بالاستعانةةالمقصكد
 معايير قياس الكفاءة -3-4

تعتبر قياس الكفاءة مف أىـ العناصر التي يتـ مف خلبليا معرفة مدل كفاءة       
الفرد في أدائو لعمؿ ما أك شغؿ كظيفة معينة ك كفؽ ضكابط معينة يحددىا الكظيفة 
التي يشغميا , ك ىذا لا يككف إلا عف طريؽ مجمكعة مف الميارات ة القدرات التي 

تمكنو مف أداء ىذا العمؿ , ك لف يستطيع الفرد تحقيؽ أدلاء متميز إلا إذا كاف يممؾ 
. كفاءات عالية ك فعالة 

. كفاءة ناقصة فإنو لا يحقؽ الأداء المطمكب منو -  الفرد–أما إذا كاف يممؾ       
ك لمعرفة كفاءات الأفراد ك قياسيا يجب إخضاعيا لمجمكعة مف المعايير ك التي 
مف خلبليا يمكف تنمية كفاءات العامميف عف طريؽ التخطيط الإستراتيجي المسبؽ 
لعممية تنفيذ البرامج التدريبية ك التي ينفذىا القائد المتميز , كىذا بدكره يعمؿ عمى 

                                                           
 , ديكاف الكطني لممطبكعات المدرسية منشكرات الشياب دليؿ المعمـ المغة العربية لسنة أكلى مف التعميـ الابتدائيمحمد بف سبعي ك آخركف ,    1

 .09 ص 2004 – 02الجزائر ط
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 العماؿ في عممية اتخاذ القرارات كما ىذه التنمية ك أداء العماؿ يجب يخضع إشراؾ
إلي تقييـ العادؿ ك العممي , كمف أىـ معايير قياس الكفاءات نذكرىا عمى النحك 

  1:التالي 

 كتعني بيا تكفر درجة مف الدقة في المعمكمات  Précision: الدقة -3-4-1
المعدة لاستخداميا بدرجة عالية مف الثقة في الأعماؿ الإدارية كالتخطيط ك الرقابة 

. كاتخاذ القرارات
تعني أف تتطابؽ أنكاع كمكاصفات البيانات : Relevance   الملائمة-3-4-2

ك المعمكمات مع احتياجيا المستخدميف, أم تطابؽ مؤىلبت ك كفاءات الفرد مع 
. متطمبات المنصب الذم يعمؿ فيو

يجب أف تككف ىذه المكارد ك الكفاءات ذات قيمة ك أىمية : القيمة- 3-4-3
بالنسبة لممؤسسة ك التي تسمح ليا باستغلبؿ الفرص في السكؽ أك تجنبيا 

ك ىنا ما يسمح لممؤسسة بالدخكؿ  إلى عدد مف الأسكاؽ ك تساىـ في . لمتيديدات
. رفع قيمة المنتج عند الزبكف , لأف قيمة ىذه المكارد أعمى عند المنافسيف

يجب عمى المؤسسة أف تحافظ عمى :  الديمكمة ك الاستمرارية-3-4-4
ميزتيا التنافسية لمدة أطكؿ مف المكارد, لأف المكرد عندما يتقادـ يتـ تعبيره استبدالو 
بمكرد جديد كىذا ما يسمح لمكفاءات المشاركة فيو أف تستمر, ك ترتبط ديمكمة بعدة 

. عكامؿ كدكرة الإبداع التكنكلكجي

يجب أف تككف المكارد نادرة أم يممكيا عدد قميؿ مف  : الندرة -3-4-5
لأف امتلبؾ المكارد مف طرؼ أكبر عدد .المنافسيف أك منافس كاحد كشرط أمثؿ 

. يؤدم إلي قمة امتلبؾ الزبائف
 يجب أف تككف المكارد غير قابمة لمتقميد أك صعبة التقميد   : التقميد-3-4-6

ىذا لمنع المنافسيف مف إعادة استخداـ المكارد , فمف الصعب تقميد سيركرات  
 تحقيؽ أداء عاليا ك أف مكنيـ مفالإنتاج إذا المنافسيف لا يعرفكف المكارد التي ت

                                                           
، عنوان رأس المال الفكري و منظمات الأعمال العربية في ظل الاقتصاديات الحديثة  مداح عراٌبً الحاج، الملتقى الدولً الخامس حول ، 1

 ، كلٌة العلوم الاقتصادٌة ، دامعة حسٌبة بن بوعلً، الشلف ، البعد الإستراتيجي للموارد و الكفاءات البشرية في إستراتيجية المؤسسة"الداخلة 
 .7-6الجزائر ص 
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حركة تنقؿ عكامؿ الإنتاج غير تامة بسبب كجكد أصكؿ كخصكصيات مرتبطة 
. بميارات ضمنية في العمؿ

 بعامؿ الزمف عند تكفير البيانات  الاىتماـيجب :  الكقت المناسب -3-4-7
حيث أنو ك بمجرد تكفير البيانات  . المعمكمات بالحجـ ك النكعية المناسبة لذلؾ 

بقدر .....المعمكمات في عصر ديناميكي ,أم تكثر فيو الحركية ك التغيرات لا يعني 
ما يعني لنا الحصكؿ عمى ىذه البيانات ك المعمكمات بالكقت المناسب لأغراض 

. اتخاذ القرار المناسب

يمثؿ ىذا المعيار الطرؼ الثاني في مكازنة  : ة المناسبةؼ التكؿ-3-4-8
الكفاءة حيث يجب تكفر المعمكمات اللبزمة ك الضركرية بالتكمفة الملبئمة أم الفائدة 
مف المعمكمات المتكفرة يجب أف تكازم أك تفكؽ التكاليؼ المترتبة عف استخداـ ىذا 

. تدنت تبعا لذلؾ, النظاـ ك إلا اختمت المكازنة ك انعدمت الكفاءة أ
 إف ىذه المعايير تمثؿ طرفا مف مكازنة الكفاءة ك ذلؾ عندما تككف مجتمعة فيما 
بينيا , لأف ىذه المعايير تكمؿ بعضيا البعض ك عف طريقيا يتـ تحقيؽ التميز 

ك إذا حدث أم خمؿ في ىذه المعايير فإنو سكؼ يؤشر سمبا عمى أىداؼ . الإدارم 
التنظيـ ك ىذا التأثير يككف تبعا لمتأثير الذم حدث في كفاءات الأفراد ك معايير 

. قياسيا
 : أبعاد الكفاءة-3-5 

إف الكفاءة ىي عبارة عف ترتيب معقد ك ناتج عـ الجمع بيف العديد مف       
 1.المعارؼ ك الخبرات ك القدرات ك التي تبرر مع مركر الكقت مف قبؿ الفرد

كمف خلبؿ ىذا نلبحظ أنو إذا أردنا أف نحمؿ مفيكـ الكفاءة نجدىا مرتبطة      
بالمستكل الفردم ك بالمستكل التنظيمي, فعمى المستكل التنظيمي نجدىا تعمؿ عمى 

أما عمى المستكل الفردم فإنيا تتشكؿ . تحسيف ك تطكير ك تنمية كفاءات الأفراد 
ستطاع أف يجمع بيف عدد مف ا  T Durandبحيث نجد أف .  لديو لتأخذ عدة أبعاد
ك التي مف خلبليا تكصؿ إلي استخلبص أف ىناؾ ثلبث أبعاد . البحكث ك الدراسات

:  لمكفاءة ك ىي عمى النحك التالي

                                                           
1
 Jean- yvesbrick ,des ressources humaines aux ressources de l’ éxcellence «  le guide R H pour changer 

l’avenir, AFNOR édition saint demid, cedex. France, 2014, p 46 
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  (savoir)المعرفة  : البعد الأكؿ-3-5-1
كتعرؼ عمى أنيا مجمكعة مف المعمكمات المستكعبة ك المييكمة ك المدمجة       
 مرجعي يسمح بقيادة أنشطتيا ك العمؿ في إطار خاص, كما يمكف إطارفي 

اعتبارىا مجمكعة مف المعمكمات المحصؿ عمييا ك التي تساعد عمى فيـ أك 
  1.مجمكعة مف الأشياء, الإحاطة بشيء أ

 فالمعرفة إذا ىي تتعمؽ بمجمكعة المعمكمات المنظمة ك التي تدمج في إطار       
مرجعي يسمح لممؤسسة بتكجيو نشاطاتيا ك العمؿ في ظركؼ خاصة, ك يمكف 

  .تعبئتيا مف أجؿ تقديـ تغيرات مختمفة جزئية
 كما ترتبط المعرفة أيضا بالمعطيات الخارجية ك إمكانية استعماليا ك تحكيميا       

ك كذلؾ تطكير  , إلي معمكمات مقبكلة ك ذلؾ مف أجؿ تطكير النشاط ك تحسينو
كما يمكف القكؿ بأف المعرفة ىي جزء أك  , طرؽ الحصكؿ عمى كفاءة أك المعرفة

 2.كؿ معرفة نظرية متعمقة أك متضمنة حكؿ مكضكع معيف
كمف خلبؿ ىذا التعريؼ يتبيف لنا أف المعرفة ىي مجمكعة مف المعمكمات       

الضركرية لممارسة كظيفة أك نشاط   (المعرفة النظرية )التي المعارؼ القاعدية 
السكرتارية , كىي معارؼ قابمة لمنقؿ - معيف مثؿ تقنيات المحاسبة , تقنيات الإنتاج

. أك الانتقاؿ مف شخص إلي آخر

 (savoir-faire)المعرفة العممية أكالميارة القدرة:البعد الثاني- 3-5-2
مقدرة ذىنية أك عقمية " ك تسمى بالميارات أك القدرات ك تعرؼ  عمى أنيا       

, كما تشير الميارة أيضا إلى قدرة الفرد عمى التصرؼ "مكتسبة أك طبيعية في الفرد
بطريقة معينة لمقياـ بالعمؿ المطمكب منو ك تحدد الميارات المطمكبة مف خلبؿ القدرة 

.  عمى التحميؿ ك التفكير ك التكيؼ ك الابتكار 
كىذه المعرفة تعطينا أحسف تكازف بيف العمؿ ك المعارؼ النظرية , فمجمكع       

غير ذلؾ , فيب , المعارؼ الضركرية لمباشرة عمؿ سكاء كاف ىذا العمؿ إنتاجي أ
معارؼ )تستخدـ عندما تككف بصدد التصرؼ لأجؿ الأنشطة التي كتتطمب ميارات 

                                                           

1 .25 ، ص 2004، مدٌرٌة النشر ،جامعة قالمة الجزائر  إدارة الموارد البشرية حمداوي وسٌلة ،  
  

2
 Alain la bruffe « management des compétences construire votre référentiel »AFNOR saint denis la plaine 

csdexe France ,2005 ,p 57 
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تنج عف التجارب ( الخبرة)كىي بذلؾ تتضمف جانبا عمميا ك جانبا تجريبيا .(فنية
 1.المعاشة  مف قبؿ الفرد

كمف خلبؿ ما تناكلو يتضح جميا أ, المعرفة أك ما يسمى بالميارة ىي قدرة       
الفرد عمى تنفيذ عمؿ بشكؿ مممكس ييدؼ إلي تحقيؽ أىداؼ محددة مسبقا ك كفؽ 

سرعة معينة , كلا تمقي ىذه الميارة المعرفة لكنيا ليست شرط ضركرم لتفسير 
المبررات في كيفية  نجاح حركة اليد العاممة ك ىذا ما يجعؿ الميارة أكثر ضمنية  

. فنية يصعب نقميا
ك بالتالي فالميارة ىي جزء أك كؿ التقنيات ك التطبيقات ك أساليب ك طرؽ     

 التي يتـ شغميا , كىذه المعرفة ىي بدكرىا امتداد لمبعد 2. المعرفة المتعمقة بالكظيفة
الأكؿ مف الكفاءة فيي مرتبطة بيكية الفرد ك إدارتو ك تحفيز لتأدية ميامو عمى 

.  ك بطريقة أحسف قكجأحسف  
 ( AVOIRETRE)الاستعداد : البعد الثالث  -3-5-3

إذا ىك أداء كامف عمي أساسو يمكف التنبؤ بالقدرة في – المعرفة السمككية –فالاستعداد           
المستقبؿ , ك ىك أساس نجاح كؿ نشاط سكاء تعمؽ ذلؾ الأمر بميمة معزكلة أك سمكؾ معقد أك تعمـ أك 

 3. الملبئمةالتحفيزتمرف عمى مينة ما فإنو يتطمب مف الفرد التحكـ , في قدرات ك 
فمف خلبؿ ما تـ عرضو عف العناصر الثلبث أك أبعاد الكفاءة يتضح جميا أف الكفاءة ىي عبارة عف 

  ك المعرفة SAVOIRFAIREتكامؿ ك ترابط ك مزيج بيف العناصر  المتعمقة بالمعرفة العممية 
SAVOIR الاستعدادالسمككية أك  كالمعرفة AVOIRETRE ك بالتالي لا يمكف فصؿ عنصر عف  

فتكامؿ ىذه العنصر بشكؿ الكفاءة اللبزمة لدم الفرد ك التي تمكنو مف أداء عمؿ أك كظيفة أك . الآخر 
. نشاط ما 

 : أىمية تنمية الكفاءات لدل الأفراد-3-6
إف تنمية كفاءات الأفراد صارت تشكؿ ىدفا رئيسيا لكؿ مؤسسة مستمرة        
:  ك تتمثؿ أبعاد ىذه الأىمية فيما يمي مستقرة ,

                                                           
1
  Jean Brilmane, les meilleures pratique de management, édition d’organisation 6𝑒𝑚𝑒  ed ,2006 p 508. 

2
  Alain la bruffe  op cite p 58,57 

 ، ملتقى الدولً السابع  حول الصناعة التأمٌنٌة الواقع تنمية الكفاءة البشرية كمدخل لتعزيز الميزة التنافسية للمنتج التأميني مصنوعة أحمد  ،  3
 .5 ص 2012 دفعة 4-3كلٌة العلوم الاقتصادٌة جامعة حسٌبة بن بو على الشلف ، الجزائر ٌومً -  تجارب الدول–العملً و آفاق التطور 
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  في ضؿ التقدـ التكنكلكجي السريع نجد أف تنمية كفاءات الأفراد أمر ضركرم مف
 .أجؿ مكاكبة ىذا التقدـ ك بالتالي الحفاظ عمى تنظيـ الأنظمة الاقتصادية

  نجد أنو إذا أرادت المؤسسة مستقرة ك مستمرة في سكؽ العمؿ يجب عمييا أف تيتـ
 .ذلؾ لمقدرة عمى المنافسة. بتنمية كفاءات أفرادىا 

  كما أف تنمية كفاءات الأفراد العامميف بالمؤسسة يؤدم إلي تحسيف ك رفع الأداء ك
بالإضافة إلي تحسيف تقديـ الخدامات في . بالتالي تحسيف الإنتاج كما ك نكعا 

 .القطاع الإدارم
  ك نتيجة ىذه العكامؿ الأمر الذم أدم بالمؤسسة إلي الاىتماـ بتنمية كفاءات

الأفراد ك التي تعتبر ىي الأساس الذم يحافظ عمى بقائيا ك باعتبار أف عممية  
تنمية كفاءات الأفراد تندرج تحت نشاطات إدارة التميز , فإف ىذه الأخيرة تمقي 

  1:بظلبليا عممية تنمية الكفاءات لأنيا
تعتبر ىذه العممية بمثابة كسيمة لتدعيـ الشعكر بالانتماء ك بالتالي تنمية ركح      

: الكلاء للؤفراد اتجاه مؤسستيـ مما ينتج عنو
 تقضي عمى الصراعات كالنزاعات داخؿ المؤسسة . 
 تقمؿ  أك تقضي عمى حالات التغيب ك كذا التأخر بالمؤسسة. 
   تساعد عمى نشر اليدكء ك كذا شعكر الأفراد بالأمف النفسي نتيجة بث الثقة

 .تكعية الفرد بمدل امتلبكو لميارات ك خبرات ك معارؼ كفيمة بإحداث ذلؾ
  كىك شعكر بأف لو مكانة ىامة داخؿ المؤسسة ك ذلؾ . تمكيف الفرد بالمؤسسة

باعتباره لو كفاءات تمكنو مف أداء عممو داخؿ المؤسسة المنافسة العالمية , يجب أف 
لأف تنمية كفاءات الأفراد ىي الأداة التي يتـ مف خلبليا .تيتـ بتنمية كفاءات أفرادىا 

 . تحقيؽ أىداؼ المؤسسة ك استمرارىا
:  أىداؼ تنمية الكفاءة لدل الأفراد-3-7

لا يككف إلا . كعمميا عمى تحقيؽ أىدافيا . إف حفاظ المؤسسة عمى استقرار     
عف طريؽ تحسينيا لإنتاجيا كما كنكعا, كىذا التحسيف لا يككف إلا مف خلبؿ 

اىتماميا بعممية تنمية كفاءات الأفراد , كالتي ترتكز عمى تطكير ك تنمية ميارات  

                                                           

1 .21 ص 1997  ماري برود ، جون ثٌو ستورم ، التحوٌل و التدرٌب ، ترجمة عبد الفتاح السٌد النعمانً ن إصدارات ٌمٌك مصر ،
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قدرات الأفراد كؿ حسب  كظيفتو  ك مؤىلبتو, لذا نجد أف لعممية تنمية كفاءات 
:  الأفراد مجمكعة مف الأىداؼ تسعى إلى تحقيقيا ك التي تتمثؿ فيما يمي 

 إكساب الأفراد ركح المبادرة ك كذلؾ ركح التعاكف. 
 تحسيف ك زيادة المردكدية الحالية ك المستقبمية للؤفراد كما كنكعا. 
 تحسيف الأداء الكمي لممؤسسة عف طريؽ تحسيف أداء الأفراد. 
 1.تحفيز الأفراد ك تكفير الدكافع الذاتية لمعمؿ  
 اكتساب الأفراد الكفاءات الخفية ك غير الظاىرة ك محاكلا استغلبليا لأبعد الحدكد. 
  إكساب الكرد البشرم معارؼ ك ميارات ك اتجاىات سمككية جديدة كمتنكعة

 2.لتمكينو مف أداء أعماؿ جديدة تحتاجيا المؤسسة في المستقبؿ
  تعميـ المكرد البشرم كيؼ يكاجو الصعب في أدائو الحالي ك يؤدم المطمكب منو

 .بشكؿ سميـ , كذلؾ مف خلبؿ سد الثغرات المكجكدة في ميارتو ك سمككياتو الحالية
  رفع مستكل ميارات المكارد البشرية ك ركحيا المعنكية. 

 في الكلايات المتحدة نفذتيا جمعية التنمية ك التدريب 1955ك لقد أظيرت دراسة استكشافية عاـ       
  في عدد مف الشركات الأمريكية , فكائد American Training and Développementالأمريكية 

 3التي حققتيا إستراتيجية التنمية ك التدريب فييا كىي 

 : تنمية كفاءات الأفراد -3-8
إف التخطيط لممكارد البشرية ك مسار قيادتيا ك تقييـ الأداء بالإضافة إلى       

إشراؾ العماؿ أك الأفراد في عممية اتخاذ القرار تعد نماذج للئدارة المتميزة لممكارد 
البشرية , ك نجد تنمية الكفاءات المبنية عمى أساس التدريب ك التحفيز ك الاتصاؿ 
مف أىـ نماذج  إدارة الكفاءات في المؤسسة المساعدة , عمى خمؽ التمييز ك الإبداع 
كتطكير الأداء , ك يمكف إبراز دكر الإدارة في زيادة فعالية ك كفاءة المكرد البشرم 

 :في النقاط

  اختيار ك تعييف ك الاحتفاظ بذكم الميارات العالية مف العنصر البشرم ك تدريب
 .ك تطكير ك تشكيؿ الاتجاىات ك تشجيع التككيف ك التعميـ الذاتي

                                                           

1 237، ص 2002، 1 عٌسى ابراهٌم بلوط ، إدارة الموارد البشرٌة من منظور استراتٌجً ، دار النهضة العربٌة لبنان، ط
  

2 439 عمر وصٌفً عقٌلً ، مرجع سبق ذكره ، ص 
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  تركيز المكارد عمى الأنشطة ذات الأكليات اليامة , كتصميـ العمميات بأسمكب
 .يستخدـ الطاقات الكامنة في المكرد البشرم

 العمؿ عمى تراكـ المعرفة ك الخبرة التنظيمية ك إشراؾ العامميف بيا. 
 تشجيع ك تسييؿ المشاركة في الخبرات الفردية , كتعظيـ كمضاعفة قدرات. 

كباعتبار أف الفرد ىك المكرد الأساس ك الياـ في المؤسسة لأنو يمتمؾ           
فيك الذم . كفاءات تمكنو مف تأدية الكظائؼ ك النشاطات ك إدارة المكارد الأخرل

تمتمؾ -  المكارد البشرية– ك ذلؾ لأف ىذه المكارد . يمكنو أف يحقؽ أىداؼ المؤسسة
كالتي بكاسطتيا يتـ الكصكؿ إلى . قدرات ك ميارات ك التي تتمثؿ في الكفاءات 

. تحقيؽ أىداؼ التنظيـ ك أىداؼ الفرد ك مف ثـ يتـ تحقيؽ التميز ك الاستمرارية
ك لتحقيؽ ىذه الأىداؼ يجب عمى إدارة التميز الاىتماـ بتنمية كفاءات الأفراد        

مف خلبؿ تطبيؽ طرؽ ك أساليب محددة يتـ بكاسطتيا تطكير كفاءات الأفراد , كمف 
طريقة تنمية كفاءات الأفراد المبني عمى الكفاءات ك كذلؾ : بيف ىذه  الطرؽ نجد 

  1.طريقة التدريب بالمرافقة المرتكز

 : طريقة التككيف المرتكز عمى الكفاءات -3-8-1
يستعمؿ ىذا النكع مف الطرؽ التككينية مف طرؼ مككنيف ك مشاركيف قادريف        

عمى ملبحظة الكفاءات حيث يتككف ىؤلاء المشاركيف مف مجمكعة مف المعاكنيف 
ك ىذا النكع مف التككيف ييدؼ إلي اكتساب ميارات . كاجبيـ ىك تطكير نفس الكفاءة

ك سمككيات خاصة ك التي يمكف أف تعتمد عمى تقنيات المقابمة ك تحميؿ المشاكؿ 
. المركنة ك الإدارة التي ترتكز عمى الفردك

ك ما ىك ملبحظ أف ىذا التككيف أيضا يعتمد عمى التطكير ك تنمية أك          
الاىتماـ الجيد بتنمية كفاءات الأفراد في مجاؿ معيف كتككيف الفرد عمى عممية اتخاذ 

. القرار الصائب ك المناسب ك في شتى الحالات أك تمقينو طرؽ الاتصاؿ الجيد
:  المرتكز عمى الكفاءات ةطريقة التدريب بالمرافؽ- 3-8-2

كتعتمد ىذه الطريقة عمى ملبحظة بالمشاركة ك التي بكاسطتيا بتـ الاىتماـ        
بالكفاءات مف خلبؿ تمبية رغباتيـ ك احتياجاتيـ ك الاىتماـ بتعميميـ ك تنمية قدراتيـ 

                                                           

63 ، ص مرجع سبق ذكره كمال منصوري ، سماح صولج ، 
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ك ميارتيـ ك بالتالي تنمية كفاءاتيـ مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ المشتركة بيف التنظيـ 
. ك المكرد البشرم الكؼء

ك يتبيف لنا أف المدرب التقميدم كاف يظير كخبير يقدـ النصائح ك الاقتراحات ك يقدـ الدركس        
التعميمات , ككذا المساعدة , يشجع ك يحفز الأفراد لإيجاد الحمكؿ بأنفسيـ , كذلؾ يقكـ المدربكف بطرح ك

                . الأسئمة ك يرافقكف الأطفاؿ في عممية التعميـ
 الكفاءات فيـ يلبحظكف السمككيات ك يحاكلكف فيـ العلبقات الداخمية لمكفاءات ممدربكىذا عكس       

. ك تحفيزىـ عمى التعميـ
أف المدرب يرافؽ ك شارؾ  الفرد المتدرب في عممية أك أثناء ىذا ك يعني       

البرنامج التدريبي ك ذلؾ مف أجؿ تنمية كتطكير مياراتو ك مف ثـ تنمية كفاءات الفرد 
. عف طريؽ ما يسمى بالتدريب بالمرافقة

  : طريقة تحفيز الكفاءات-3-8-3
يعتبر التحفيز أحد العناصر الرئيسية لمتكجيو ك القيادة ,لأنو عبارة عف عممية        

 لاتخاذبحث عف العكامؿ الخارجية المحركة لمفرد ك التي تشكؿ الدافعية لو لمعمؿ ك 
دفع الأفراد إلى تنفيذ المطمكب " أك يمكننا القكؿ بأنو  . سمكؾ معيف أك تغيير مساره

منيـ بشكؿ جيد ك قبكؿ عف طريؽ بث الحماس فيو ك تشجيعيـ بالكسائؿ المختمفة 
". ك ذلؾ لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة

 :  طريقة تفعيؿ الاتصاؿ بيف الكفاءات-3-8-4
إف الاتصاؿ يعتبر ميـ جدا في المؤسسة ك ىك يعمؿ عمى تفعيؿ عممية        

تنمية الكفاءات الأفراد ك لكي يككف الاتصاؿ فعاؿ يجب أف تتكفر مجمكعة مف 
العناصر ك التي تساعد عمى تنمية الاتصالات بيف الكفاءات البشرية داخؿ المؤسسة 

  1.منيا 
  الاتصاؿ يككف بكضكح ك انتظاـ ك ذلؾ مف خلبؿ الحصكؿ عمى المعمكمة

المناسبة في الكقت المناسب ك بالتكمفة المناسبة ك بطريقة تمقى التقدير ك الاحتراـ 
 .المناسب

  تنمية الثقة في النفس لدم المكرد البشرم مف خلبؿ تطكير ك تحسيف ك تنمية
 .العلبقات ك الاتصالات

                                                           

284 , صسبؽ ذكرهمرجع  بشير العلبؽ ,  1  
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  الحصكؿ عمى المعمكمة الحقيقية مف المكارد البشرية , عف طريؽ تشجيعيـ عمى
 .إبداء آرائيـ حكؿ سمككيات ك قرارات مديرىـ

  تفعيؿ كؿ كسائؿ الاتصاؿ لممكرد البشرم حي يتمكف مف تحسيف مستكاه ك تنمية
 .مياراتو ك قدراتو ك بالتالي تنمية كفاءاتو

  :حتمية الاستثمار في تنمية كفاءات الأفراد-  3-9
 إف درجة كفاءة أداء المؤسسات مازلت تقاس بما تحققو مف نتاج مالي لكف      

ىذه الميزة لـ تبقى كحدىا مستخدمة , كذلؾ لأف إدارة المؤسسات أصبح يعتمد عمى 
جكدة القدرات اللبزمة لإحداث التنمية ك التطكير كالذم يعتمد عمى تحقيؽ الإبداع  

 .التميز الذم يتناسب ك أىداؼ المؤسسة كالفرد غمى حد سكاء ك
 ك ىك ما يعد مف صميـ تنمية كفاءات الأفراد في ظؿ التطكرات التكنكلكجية       

المعمكماتية , ك استخداماتيا المختمفة في المؤسسة الخاصة فيما يتعمؽ بنظـ الإدارة ك
   1: ك العمؿ كأساليب التنمية ك ىذا ما يؤدم إلى

  زيادة قدرة الإدارة عمى التخطيط  الفعاؿ لممكارد البشرية ك ربطيا بتحقيؽ
 .الأىداؼ الإستراتيجية لممؤسسة

  زيادة فعالة ك نجاعة التسيير ك التخطيط الإستراتيجي لممكارد البشرية بما يؤدم
إلى الاستغلبؿ الجيد لمختمؼ القدرات ك الميارات ك تنميتيا في عممية الإبداع  

 .التطكير لرفع القدرة التنافسية لممؤسسةك
   : مياديف تنمية كفاءات الأفراد-3-10

بما أف المكرد البشرم ىـ العنصر الفعاؿ ك الأساسي الذم تعتمد عميو أم          
مؤسسة في تحقيؽ أىدافيا ك بالتالي المحافظة عمى استقراىا ك استمراريتيا ك تحقيؽ 

المكرد – كما ؿ ننسى أف ىذا المكرد .الميزة التنافسية في ظؿ الاقتصاد الراىف 
ىك في حاجة إلى متابعة تطكراتو مف خلبؿ التقييـ الدكرم لأدائو, كبالتالي - البشرم

 تقكية معارفو عف طريؽ عمميات تطكير ك اعتماد كفيك بحاجة إلى تنمية مياراتو 
  2عمى التككيف ة التعمـ إلى غيره مف المجالات الكبرل لتسيير ك تنمية الكفاءات 

:  كمف مياديف كفاءات الأفراد نجد 
                                                           

 . 06 ص 2010 – مقاربة نظرية–نحك الرفع مف كفاءة إدارة المكارد البشرية مف منظكر تسيير الكفاءات  عاشكرم , إبراىيـحمزة عربي ,   1
9 ص  ,مرجع سبؽ ذكره مصنكعة أحمد ,  2  
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 : إعداد مميزات الكفاءة-3-10-1
ىناؾ طرؽ كثيرة لتحديد مميزات الكفاءة اللبزمة كجمع المعمكمات ة البيانات       

كمف بينة ىذه الطرؽ التي نعتمد عمييا في جمع  . حكؿ الكظيفة ك ميداف العمؿ 
المعطيات نجد الملبحظة, المقابلبت الفردية ك الجماعية بطاقة الكفاءة, الاختبارات 

. المتعمقة بالكفاءة, استمارات المتعمقة بالكفاءة
 : تنمية الكفاءات-3-10-2

مف الأساليب المستعممة في ىذا الميداف نجد التككيف المرتكز عمى الكفاءات     
كىذا يعني أنو مف أجؿ السماح لمكفاءات بالتكيؼ مع الظركؼ ك التحكلات الحاصمة  
في البيئة الداخمية ك الخارجية لذلؾ كمف دكف شؾ أف تغيرات البيئة أصبحت سريع 

ك معقدة ك ىي بيذا تستدعي تنمية كفاءات المكارد البشرية ك كفاءاتيا طبقا لما 
. تقتضيو التطكرات الحاصمة في جميع المياديف

 : تقييـ كفاءات الأفراد-3-10-3
إف عممية تقييـ كفاءات الأفراد مف أىـ العمميات في ميداف تنمية كفاءات       

الأفراد, ك الذم يسمح لممشرفيف عمى ىذه العممية مف التعرؼ عمى جكانب الضعؼ 
.  ك جكانب القكة لدل الكفاءات المكجكدة بالمؤسسة

ك التي مف خلبليا يتـ بناء البرنامج التدريبي ك التنمكم لجكانب النقص, ك مف      
بيف التقنيات التي تستعمؿ في ىذا الميداف نجد المكافقة الميدانية , مرجعية الكفاءات 

. , مقابمة النشاط  ,النكعية
 : تحفيز الأفراد عمى تنمية كفاءاتيـ-3-10-4

إذا أرادت إدارة التمييز أف تحقؽ أفضؿ النتائج يجب عمييا اتخاذ مجمكعة        
مف التدابير ك الإجراءات ك كذلؾ التخطيط لجيكدىا مف أجؿ تنمية الرغبة لدل 

. الأفراد العامميف ك التي تمكنيا مف تحقيؽ أىدافيا
 كذلؾ عف طريؽ إشباع ك استيعاب نكعية الاحتياجات لدل الأفراد العامميف   بحيث نجد المكافآت       

ك التعكيضات ك الأجكر المرتفعة ك الجيدة, ك كذلؾ منح ك العلبكات ك الترقية تمثؿ لدل إدارة التميز 
ميمة ضمف سياسات التخطيط الإستراتيجي لتنمية كفاءات الأفراد ك التي تتبعيا أم مؤسسة مياـ كاف 

ك بعضيا الآخر يتعمؽ باستمرار ك تنمية المؤسسات . نشاطيا , نكعيا , ك ذلؾ المؤسسات للؤفراد
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فالتعكيضات تشكؿ بامتياز الدافع الرئيسي لانضماـ الأفراد إلى المؤسسات فيي المحفز الأىـ لتحسيف 
  .أدائيـ
ك ىذا يعني أف الأفراد إدا كانت ىناؾ محفزات مكجكدة مثلب الترقية ك التي لا      

يتمكف الفرد العامؿ منيا إلا إذا كانت لديو كفاءات معينة لشغؿ منصب أعمى مثلب 
ير مياراتو ك بالتالي ينمي كفاءاتو عف كك ىذا ما يحفز عمى تنمية قدراتو ك تط

طريؽ العمؿ أكثر ك محاكلة التعمـ ك التككيف ك بالتالي تككف لو دافع أساسي لتنمية 
. كفاءاتو
 باعتبار أف ىذه الترقية ستمنحو أجرا أعمى كمنح ك علبكات ك مكافآت      ك

 التحفيز عنصر جد فعاؿ في  فإفتعكيضات أفضؿ مف المنصب الأدنى ك ىكذاك
. المؤسسات ميما كاف نكعيا ك شاطيا

   :طرؽ تحميؿ عممية تنمية كفاءات الأفراد- 3-11
ك يقصد بعممية التحميؿ ىك الكصكؿ إلى المشكلبت ك العكائؽ المرتبطة        

عف طريؽ تحديد احتياجات تنمية الكفاءات بغية  تحقيؽ . بالأداء ك سكؾ الفرد
 .أىداؼ المؤسسة 

كما أنو لا يمكف أف تعتمد عمى عممية التدريب ك التككيف كحدىا في تنمية       
الكفاءات بؿ ىناؾ نشاطات أخرل كالقيادة الإدارية المتميزة , التخطيط الإستراتيجي 
العمالية في عممية اتخاذ القرار , ككذلؾ عممية تقييـ الأداء ك التي تقكـ المعايير 

المكضكعية ك العممية في تقدير أداء الأفراد  ك ىذه النشاطات تتكامؿ ك تترابط فيما 
بينيا لتحقيؽ أىداؼ الفرد عف طريؽ تمبية احتياجاتو ك تنمية كفاءاتو ك تحقيؽ 

. أىداؼ المؤسسة المراد الكصكؿ
إف الفرد إذا أراد تنمية كفاءاتو يجب عمينا تحديد احتياجاتو التدريبية ك التي        

ىي عبارة مجمكع المتغيرات المطمكب إيجادىا  في الفرد أك في فر يؽ العمؿ , في 
المعمكمات أك المعارؼ أك الميارات أك معدلات السمكؾ  أك الأداء أك الاتجاىات 
بيدؼ   جعؿ الفرد أك مجمكعة العماؿ قادريف لشغؿ الكظائؼ أك القياـ بالمياـ 

  1.المكمفيف بيا لتحقيؽ أىداؼ محددة 

                                                           

  1 .213, 214ص - 1992, دار النيضة العربية بيركت لبناف الكفاءة الإدارية عبد الرحمف العيسكم , 
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ك يمكف أف تحدد طرؽ تحميؿ عممية تنمية كفاءات الأفراد في ثلبث أنكاع ىي       
. ك طريقة التحميؿ العاـ , طريقة تحميؿ المردكدية , طريقة تحميؿ الكفاءات: 
 :طريقة تحميؿ الكفاءات-  3-11-1

إف ىذا الأسمكب يتـ مف خلبلو تحديد الأدكات المستعممة ك الاحتياجات في       
لكؿ ىذه الطريقة ك التي تحتكم عمى جميع الكثائؽ التي تفسر الكفاءات المطمكبة 

كىذا ما يطمؽ . لؾ الكفاءات الخاصة المكجكدة عند كؿ فرد ت إلى بالإضافة .كظيفة
يتـ - دكرية الكفاءات–البعض اسـ دكرية الكفاءات , ك لإنشاء ىذه الأخيرة 

: الاستعانة ببعض الأساليب منيا
 التقارير الناتجة عف طريؽ الحكار مع الجماعات. 
  الرؤساء, المشرفيف  (عماؿ التنفيذ)الاستمارة المممكءة مف قبؿ الأفراد العامميف ,

 .الخ .......الإدارييف
 الملبحظة الميدانية ك بكؿ أنكاعيا. 
  أك يككف عف طريؽ مشاركتيـ في المسائؿ يتـعمؿ تقارير الخبراء ك الذم 

 .الخاصة
إف اليدؼ الأساسي مف الاستعانة بدكرية الكفاءات ىك العمؿ عمى تنمية      

كفاءات المكرد البشرم ك الذم يتـ مف خلبؿ تحديد احتياجات ىذا الأخير, بعد ما 
كما نجد أف دكرية الكفاءات تحتكم كذلؾ .يتـ تمبية الاحتياجات عف طريؽ التدريب

بصفة دكرية إذا دعت  عمى احتياجات المياـ ككيفية انجازىا ك تراجع ىذه الدكرية
  1.الحاجة لذلؾ

 2كلقد صنؼ بعض الباحثيف الاحتياجات التدريبية في ىذا المجاؿ إلى ثلبث أصناؼ
 :حسب مدة البرنامج  كىي 

  ك ىي الاحتياجات التي لا تتطمب برنامج :احتياجات تدريبية قصيرة الأجؿ 
نما تحتاج عمى برنامج تدريبي قصير المدة ك ذلؾ راجع  تدريبي طكيؿ كمكثؼ , كا 

                                                           

 1
 Pierre massot , Daniel feidthammel , pilotage des compétences et de la formation , des methodes et des 

outils inédits : édition AFNOR Paris, France 2001 , p 29  
2
 Shimon L dolan, la gestion des ressources humaines ( tendance) enjeux pratique  actuelles 3𝑒𝑚𝑒 édition 

village mondiales, Canada,2002 p 317 
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المعمكمات ك الميارات الجديدة, كالتدريب عمى استعماؿ المعمكماتية أك  إلى بساطة
 .ما شابو ذلؾ عف البرامج التدريبية  قصيرة الأجؿ

 احتياجات تدريبية متكررة: 
 ك نجد ىذا الصنؼ عند العماؿ الجدد الذيف تـ تكظيفيـ حديثا ك الذيف       

يفتقدكف لممعمكمات عف الكظيفة أك كيفية العمؿ , ك عف القكانيف ك النظاـ الداخمي 
لمؤسسة , ككذلؾ ثقافة المؤسسة عند المكظفيف الجدد مف المكظؼ البسيط إلى 

رؤساء الكظائؼ ك المدراء بحيث نجد أف ىذه العممية تتـ بطريقة متكررة لكي يتـ 
 .تعميـ ك تعكد الأفراد الجدد عمييا

 احتياجات  تدريبية طكيمة  الأجؿ :  
كىذه الاحتياجات التدريبية تتطمب برنامج تدريبي يككف طكيؿ المدة لأف ىذه        

كقياـ المؤسسة مثلب . الاحتياجات لا يمكف انجازىا  أك تمبية في مدة زمنية قصيرة 
 ببناء نمكذج الإدارة دكف عيكب أك نمكذج الجكدة الشاممة أك نمكذج التميز الإدارم

 .أك غيره مف النماذج الأخرل
   1: طريقة تحميؿ المر دكدية -2 -3-11

تيدؼ ىذه الطريقة إلى التعرؼ عمى النقائص التي قد تحدث في أداء الأفراد         
 ك ىذه النقائص ىي تحدث داخؿ المؤسسة عمى مردكديتوك بالتالي تؤثر عمى 

نكعيف , فالأكؿ  تتعمؽ بكفاءة الأفراد ك التي يمكف سدىا عف طريؽ البرامج التدريبية 
لتنمية كفاءات الأفراد , ك الثانية تتعمؽ بعممية تنفيذ الأعماؿ ك خاصة العكامؿ 

: الداخمية ك التي تؤثر عمى الأفراد العامميف ك التي نذكر منيا 
  عدـ كجكد كفاءات فكرية ك قدرات ك ميارات بدنية تمكف الفرد مف القياـ بالعمؿ

 .عمى أكمؿ كجو
 مما يؤدم إلى نقص في الداء . عدـ اىتماـ الإدارة بتنمية كفاءات الأفراد العامميف

 .ك تردم المردكدية
 عدـ تكفر الآلات ك المعدات ك الأدكات اللبزمة لمقياـ بالعمؿ  . 

كىذه النقائص لا يمكف معالجتيا بالتدريب فقط ك إنما يتـ معالجتيا عف         
طريؽ دراسة معمقة ك جادة مف أجؿ التعرؼ عمى الأسباب ك محاكلة تصحيح 

                                                           
1
Shimon L dolan OPCIT ,p 317 
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الأخطاء ك إبداء الاىتماـ بتنمية كفاءات الأفراد ك احتاجاىـ كذلؾ راجع  لما يستطيع 
. الفرد الكؼء أف يحققو مف نتائج ك مردكدية عالية كما كنكعا

 1:طريقة التحميؿ العاـ - 3-11-3
تعتمد ىذه الطريقة عمى تحميؿ ك جيات نظر كؿ مف الفرد ك المؤسسة         

: المياـ ك ىي كالآتيك
: المؤسسةمف كجية نظر أكلا 

تقكـ المؤسسة بتحديد احتياجاتيا المرتبطة بالتخطيط الإستراتيجي الفعاؿ ك كذا 
مخططات التنمية كما تعمؽ بالأىداؼ المسطرة في ظؿ الظركؼ المتحكمة في 

: ك التي لا تتـ إلا عف طريؽ- المؤسسة– تحديد ك صياغة قراراتيا 
  ك ىذا يعني أف المؤسسة يجب عمييا أف تحدد أىدافيا : تحديد الأىداؼ

 .الخاصة بدقة لكف مع مراعاة الكضع الاقتصادم ك الاجتماعي المحيط بيا

 كىك أنو  يجب عمى المؤسسة أف تحدد :تحديد كفاءات الأفراد المطمكبة  
احتياجاتيا مف المكارد البشرية ذات الكفاءات المطمكبة ك التي تتماشى ك متطمبات 

 .الكظائؼ بالمؤسسة
 عمى المؤسسة أف تحدد معايير :تحديد معايير الفعالية ك المناخ السائد  

لقياس فعالية المؤسسة مف جمع معمكمات كافية حكؿ فعالية الأفراد ك فرؽ العمؿ 
 :كمف بيف ىذه المعايير نجد 

 تكمفة اليد العاممة ك الإنتاج. 
 نسبة التغيب. 
 جكدة الإنتاج. 
 نسبة كقكع الحكادث. 

ك مف خلبؿ ىذه المعايير تقكـ المؤسسة باستعماليا ك مقارنتيا بأداء الأفراد في 
كمف خلبؿ ىذه المقارنة يتـ تحديد . العمؿ مف خلبؿ قياس الفعالية ك المردكدية 

                                                           
الأغكاط  . تنمية كفاءات الأفراد ك دكرىا في دعـ الميزة التنافسية لمؤسسات دراسة حالة بنؾ الفلاحة ك التنمية الريفيةأبك قاسـ حمدم ,  1

 .61 ص 2004أطركحة ماجستير , كمية العمكـ الاقتصادية ك التجارية ك عمكـ التسيير , جامعة الجزائر ,
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النقائص ك التي يتـ معالجتيا عف طريؽ البرامج التي تعد ك تبرمج مف قبؿ إدارة 
. المؤسسة كفؽ ما تقضيو ىذه النقائص

: ثانيا كجية نظر المناصب ك الكظائؼ
 مختمؼ الذيف يشغمكف يتـ في ىذه العممية المقارنة بيف الأداء الحالي للؤفراد        

الكظائؼ داخؿ المؤسسة ك بيف الأداء المنتظر منيـ , ك ىذا نقصد بو الأداء الناتج 
عف تكظيؼ الكظائؼ ك لملبحظة الفرؽ مف خلبؿ ىذه المقارنة يتـ استعماؿ طرؽ 

 1:عدة منيا 
 تقارير رؤساء  ك القادة. 
 تحميؿ ك تكصيؼ المناصب. 
 إعداد إحصائيات عف أداء الخبراء المختصيف. 
 إعداد تقارير الخبراء المختصيف. 
 القياـ باستثمارات خارجية مف قبؿ مكاتب متخصصة. 

  :ثالثا كجية نظر الأفراد
  2:طريقتيفيتـ تحديد الاحتياجات التدريبية مف كجية نظر الأفراد كفؽ        

يتـ تقسيـ الأفراد مف حيث المردكدية  الحالية ك مقارنتيا بمستكل المردكدية المراد  - أ
تحقيقيا, ك في حالة كجكد الفرؽ فإنو يتـ معالجتو عمى شكؿ احتياجات تدريبية كما 
أف عممية التقسيـ التي تعتمد عمى الملبحظة الميدانية مف قبؿ الرؤساء ك القادة, 

 .تعتبر مف أحسف أدكات التقييـ مف حيث المصداقية ك الصحة
يتـ ىذا التقسيـ عف طريؽ جمع المعمكمات التي يمدىا عف الفرد في شكؿ ممؼ  - ب

عف كظيفتو ك فيو يتـ تحديد احتياجاتو الخاصة الحالية ك المستقبمية مع أخدىا بعيف 
 .الاعتبار أثناء كضع البرنامج التدريبي

ك تتجسد أىمية ىذه الطريقة في دكر الفرد في اتخاذ القرار أم المشاركة الفعمية ك الفعالة في         
 ك أرسبارع  (Maslon)كحسب كؿ مف ماسمك .عممية اتخاذ القرار ك كذلؾ تفعيؿ دكر الإدارة بالمشاركة

(Eresberg)  فإف احتياجات التدريبية تكضح حسب الجدكؿ التالي  :

                                                           
1
 Marie Théreses , bernad  turgeon ,supervision et gestion des ressources humaines.édition chenelier, 

montreal.canada 1992,p 379. 

.62 ص ،مرجع سابؽ أبك القاسـ حمدم,  2  
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 التدريبية الفردية الاحتياجات يكضح ( 01) رقـ جدكؿ
الاحتياجات المادية 

 
الاحتياجات النفسية 

 (الفيزيائية)الاحتياجات الفسيكلكجيا 
physique. 

  الاحتياجات الاقتصادية
économique.  

  الاحتياجات الاجتماعيةsociaux 
. 

  المنزؿ ,  )الاحتياجات الأمف
 (.....المأكم , الأماف

  الاحتياجات المعرفة
reconnaissance.  

  الاحتياجات الانجازréalisation 
. 

  الاحتياجات النمكcroissance. 
 الأمف  الاحتياجاتsécurité 
 الراحة , الشعكر بالأمف 

 
  

 Source : claude delliere et autres, les equipes intelligentes 2𝑒𝑚𝑒   tirage : 

édition d’organisation ,2000 ,p 251  

مف خلبؿ ما تـ تناكلو حكؿ طرؽ تحميؿ عممية تنمية كفاءات الأفراد, يتضح         
أف أساليب الثلبث ك الخاصة بمرحمة  التحميؿ لتقييـ الاحتياجات التدريبية , ك التي 
تعتبر مف أىـ أدكات التنمية  كميا ك التي تعمؿ عمى كشؼ النقص في الكفاءات ثـ 

 .تحميمو ك بعدىا يتـ تحديد الاحتياجات التدريبية  ك تسطير أىدافيا
 ك لكف ما ىك ملبحظ أف أغمب المؤسسات في عممية التقييـ نطبؽ طريقة       

بعيف الاعتبار جميع العناصر الداخمية الفعالة  .التحميؿ العاـ, ك ذلؾ نظرا لأخذىا 
في المؤسسة في حد ذاتيا  كالإدارة , الكظائؼ , المناصب , كالعماؿ لمختمؼ  

. (ظائفيـ ك مستكياتيـك
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 خلاصة
مف  خلبؿ ما سبؽ عرضو في ىذا الفصؿ ك المتعمقة بتنمية كفاءات الأفراد      

يتضح لنا جيدا أف عممية تنمية  كفاءات الأفراد, ىي عممية جكىرية ك جد ميمة 
فيجب عؿ كؿ مؤسسة أف لا تغفؿ عمييا , بحيث أنو عف طريؽ ىذه الكفاءات يتـ 

. تحسيف أداء المؤسسات ك تحقيؽ أىدافيا
لأف الكفاءة تمثؿ استعداد الفرد ك قدرتو عمى أداء نشاط أك كظيفة ما ك في      

. ميداف ما 
 اكتشاؼ الذم ييدؼ إلىعمؿ إدارة التميز مف  الأفراد فيي ات تنمية كفاءاأـ     

أك إتباع أفضؿ الطرؽ الحديثة في تطكير ميارات الأفراد ك تنمية قدراتيـ بغية 
 تحسيف أدائيـ ك تكجيو سمككاتيـ ك اتجاىاتيـ بشكؿ إيجابي  ك مكاكبة التغيرات 

. التطكرات التنظيمية ك التقنية التي تحصؿ بالمؤسسةك
ك لكي تحقؽ المؤسسة نتائج أفضؿ ك بالتالي تصؿ إلى أىدافيا يجب عمييا أف      

تيتـ بعممية تنمية كفاءات الأفراد ك تبنييا كفؽ مبادئ ة أسس ك معايير عممية 
كعممية دقيقة , دائمة ك مستمرة ك مسايرة في آف كاحد للبحتياجات الفعمية لممؤسسة 
ك تطبؽ عمميات التنمية كفؽ تخطيط استراتيجي عممي يعمؿ عمى نجاح ىذه العممية 
ك الذم يأخذ بعيف الاعتبار معارؼ ك ميارات ك قدرات  الأفراد العامميف , ك ذلؾ 

. حتى تستطيع  المؤسسة  تحقيؽ اليدؼ الأساسي ك الأسمى الذم تسعى إليو
ك مف ىنا نلبحظ أف عممية تنمية كفاءات الأفراد تؤدم إلى زيادة الفعمية        

للؤداء الفردم ك الجماعي ك التنظيمي, بالإضافة إلى رفع مردكدية المؤسسة مف 
أم –حيث الجكدة ك التميز ك اكتساب الفرد في نياية الأمر لمكفاءة المينية الكظيفية 

ك ىذه التنمية بطبيعة لا تككف إلا عف طريؽ – تنمية كفاءاتو العممية ك العممية 
الذم جاء أساليب إدارة التميز الحديثة ك ىذا ما سنتطرؽ إليو في الفصؿ الرابع ك 

     .تنمية كفاءات الأفراددكرىا في إدارة التميز ك  عنكاف
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 الفصؿ الرابع
 إدارة التميز كدكرىا في تنمية كفاءات الأفراد

:  تمييد

   لقد ظيرت إدارة التميز نتيجة لتطكر إدارة المكارد البشرية كالتي بدكرىا تطكرت نتيجة الثكرة الصناعية   
كنمك المؤسسات كالتنظيمات كىذا راجع لأىمية الفرد كدكره الفعاؿ كالأساسي في مجاؿ العمؿ ككذلؾ 

قدرتو كميارتو في إدارة المكارد الأخرل, لذا ظيرت إدارة التميز كالتي تعطي أىمية كبرل لممكرد البشرم 
كذلؾ بالاعتماد عمى أساليبيا الحديثة في تنمية كفاءاتو ك إدارتو, كىذا كمو مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ الفرد  

. أىداؼ المؤسسة في آف كاحدك 

كجب عمى .    كباعتبار أف المكارد البشرية ليا قدرات كميارات كمعارؼ تمكنو مف إدارة المكارد الأخرل  
إدارة التميز تطكير كتنمية ىذه القدرات كالميارات كذلؾ مف أجؿ الكصكؿ إلى الأىداؼ المنشكدة, ك إدارة 

  .التميز ىي إحدل الإدارات التي تعمؿ بجد عمى تنمية كفاءات الأفراد بالمؤسسة

 لذا ارتأينا في ىذا الفصؿ التطرؽ إلى تنمية كفاءات الأفراد مف خلبؿ أربعة كظائؼ لإدارة التميز      
: كىي

 . ك دكرىا في تنمية كفاءات الأفراد كظيفة القيادة -
 . ك دكرىا في تنمية كفاءات الأفراد ك كظيفة التخطيط الاستراتيجي -
 .ك دكرىا في تنمية كفاءات الأفراد اتخاذ القرار عممية ككظيفة المشاركة في  -
 . ك دكرىا في تنمية كفاءات الأفراد ككظيفة تقييـ الأداء -
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 تحقيؽ الأداء في  قيادة إدارة التميز التي تمتمؾ القدرة عمى التأثير كتكجيو الآخريف دكر  -4-1
. المتميز

:  ماىية القيادة-4-1-1

: القيادة مفيكـ -4-1-1-1

   إف القيادة ىي أعمى رتبة في السمطة, كما أنيا عممية منظمة تيدؼ إلى التأثير عمى سمكؾ المرؤكسيف 
كتكجيو جيكدىـ لتحقيؽ أىداؼ محددة, كالقائد ىك ذلؾ الشخص الذم يتميز بصفات معينة لا تتكفر في 

الأفراد الآخريف كالتي تمكنو مف التأثير عمى الآخريف بطرؽ قيادية ك أساليب قائمة عمى سمات  
كانطلبقا مف ىذا يمكننا أف نقدـ عدة . ممارسات إيجابية تشكؿ حدبا ليـ لإنجاز ىدؼ أك أىداؼ مشتركةك

: تعاريؼ أعطيت لمقيادة كالمتمثمة في

ك إثارة  (الأتباع)في التأثير عمى الآخريف  (القائد)قدرة شخص ما » تعرؼ القيادة عمى أنيا  كما
طلبؽ طاقاتيـ مف خلبؿ التفاعؿ معيـ مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ المرغكبة . 1«اىتماميـ, كتحفيزىـ, كا 

   كىذا التعريؼ يبيف أف القيادة ىي قدرة الشخص القائد عمى التأثير عمى الآخريف إيجابا مف خلبؿ 
.  التفاعؿ معيـ كتحفيزىـ لتحقيؽ الأىداؼ المرغكبة

   كما أف القيادة ىي عبارة عف مصطمح يشير إلى العممية التي بكاسطتيا يقكـ الفرد بتكجيو أك بالتأثير 
كىذا التأثير قد يحدث مف خلبؿ أعماؿ الفرد أك مؤلفاتو . في أفكار كمشاعر أفراد آخريف أك في سمككيـ

كيطمؽ عمى ىذا النكع مف القيادة اسـ القيادة غير المباشرة أك . أك رسكمات أك اختراعاتو أك ابتكاراتو
كقد يحدث التأثير عف طريؽ اتصاؿ شخص كجيا لكجو بأشخاص آخريف مف خلبؿ . القيادة الذىبية

. 2«الحديث أك التخاطب ك يطمؽ عمى ىذا النكع اسـ القيادة المباشرة أك القيادة كجيا لكجو

   يتضح لنا مف خلبؿ ىذا التعريؼ أف ىناؾ نكعيف مف القيادة كىي القيادة المباشرة كالتي تككف مباشرة 
بيف الرئيس ك المرؤكس كىي تككف كجيا لكجو دكف أم حاجز أك مانع أك كسيط, كمخاطبة الرئيس القائد 
للؤشخاص ك إعطائيـ الأكامر, أما النكع الثاني مف القيادة فيي القيادة غير المباشرة كأف يقرأ شخص ما 

. مؤلفات كاتب ما فيتأثر بو كيتبنى أفكاره كتكجياتو أك رسكمات فناف أك سمككيات شخص ما فيقمده

                                                           
, الدار الذىبية لمطبع كالنشر كالتكزيع, السمسمة الذىبية في التنمية البشرية, The Arts of Leadershipفف القيادة عادؿ فتحي عبد الله, . 1

. 06, ص2015القاىرة, مصر, دط, 
. 281, ص2012, دار اليازكرم لمنشر كالتكزيع, عماف, الأردف, دط, الإدارة الحديثة مفاىيـ كنظرياتبشير العلبؽ, . 2
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عممية تحريؾ الناس نحك اليدؼ كىي مككنة مف ثلبث عناصر, »   كما يمكف أف تعرؼ القيادة بأنيا 
أكليا تتطمب كجكد مجمكعة مف الأفراد, كالعنصر الثاني ىك كجكد قائد, كأخيرا العنصر الثالث كجكد 

. 1«ىدؼ يحرؾ الناس إليو

بأنيا تمؾ العلبقة الشخصية التي يقكـ فييا شخص معيف بتكجيو كتنسيؽ الجيكد  »فيدلس   كيعرفيا 
كيبدك ذلؾ عمى كجو الخصكص حينيا يتطمب . كالإشراؽ عمى أشخاص آخريف في إنجاز عمؿ مشترؾ

. 2«الأمر كجكد جماعات عمؿ متفاعمة يعمؿ أفرادىا معنا في تعاكف لتحقيؽ أىداؼ تنظيمية محددة

القيادة ىي دكر يقكـ بو فرد كعنصر في الجماعة, كلو فييا مركز اجتماعي »   كما يعرفيا قكدنر بأنيا 
. 3«تعترؼ بو الجماعة

النشاط المتخصص الذم يمارسو شخص لمتأثير في الآخريف » بأنيا Stogdillديؿ ج   كما يعرفيا ستك
. 4«كجعميـ يتعاكنكف لتحقيؽ ىدؼ يرغبكف في تحقيقو

   كيرل بعض الكتاب أف القيادة الإدارية شأنيا شأف الإدارة نفسيا ليست مكىبة أك فننا فقط بؿ تستند إلى 
قكاعد ك مبادئ أساسية يجب عمى المدير أف يتسمح بيا حتى يصؿ لكضع قيادم يمكنو مف التأثير في 

. الآخريف كتغيير سمككيـ الإدارية بالشكؿ المرغكب فيو

القيادة ىي قدرة التأثير عمى الأفراد لتنفيذ قرارات أشخاص آخريف, كما يعرفيا » عمى أنيا كايت   كيعرفيا 
ىي المقدرة بنكعية الأداء الفعاؿ لمقادة عمى تحديد الأىداؼ التي تمبي رغبات المجتمع »فريد راغب النجار 

كخمؽ أنظمة عمؿ جيدة تمكنيا مف تجنيد المكارد البشرية كالمادية ك تكجيييا بميارة فائقة حتى تستطيع 
. 5«أف تصؿ

ذلؾ المنصب المكجكد في أعمى السمـ التنظيمي, كالذم يتـ تشغيمو »   كيعرفيا ناصر قاسيمي عمى أنيا 
إما عف طريؽ التعييف مف طرؼ الكصاية أك عف طريؽ التزكية بحيث يمكف مف خلبلو ممارسة 

صلبحيات التأثير في سمكؾ المرؤكسيف مف خلبؿ سمطة القرار التي يمنحيا لو التنظيـ الرسمي, كالتي 
تمنحو إمكانية إصدار العقكبات كالجزاءات ك التكجيو ك التنسيؽ مف أجؿ التعاكف, أك ىي مجمكعة مف 

                                                           
-20, ص2009, 1, النمكذج الإسلبمي في القيادة كالإدارة, دار الكندم, الأردف, طأساسيات في القيادة ك الإدارةىايؿ عبد المكلى طشطكش, . 1

21 .
 2007, 1, ديكاف المطبكعات الجامعية بف عكنكف, الجزائر, طفف القيادة المرتكزة عمى المنظكر النفسي الاجتماعي الثقافي أحمد قكراية,  2

. 25ص
. 226, ص2008, دار الجامعة الجديدة الإسكندرية, مصر, السمكؾ التنظيمي محمد إسماعيؿ بلبؿ,   3
 .95, ص2003, 1, مكتبة لبناف, ناشركف, بيركت, طالإدارة الفعالة محمكد المسات,   4
. 31, ص سبؽ ذكرهمرجع  أحمد قكراية,   5
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الأدكار العقلبنية يقكـ بيا فرد كاحد أك جماعة قيادة تتميز بالقدرة ك الميارة في التأثير عمى المرؤكسيف 
بطريقة تجعميـ يقبمكف عمى إنجاز مياميـ بناءنا عمى أكامر ك تكجييات القيادة في الكقت المحدد ك المكاف 

. 1«المحدد

   مف خلبؿ عرضنا لمجمؿ التعاريؼ السابقة حكؿ مفيكـ القيادة يتضح لنا أف مفيكـ القيادة يعني قدرة 
الفرد القائد عمى تكجيو الآخريف كتحفيزىـ نحك تحقيؽ أىداؼ معينة مما يدؿ عمى أنيا عممية تكاصؿ بيف 

القائد كمرؤكسيو سكاء كاف بطريقة مباشرة أك غير مباشرة, كيككف فييا ىك المؤثر كفؽ سيمات نفسية 
كشخصية كفيزيقية تتكفر فيو, كيتـ مف خلبليا تنفيذ الأكامر كالتكجييات لتحقيؽ الأىداؼ العامة أك تحريؾ 

. العامميف نحك ىدؼ محدد مسبقا

:  أىمية القيادة-4-1-2

: 2   تبرز أىمية القيادة في الجانب الاجتماعي في النقاط الآتية

مساعدة أعضاء الجماعات عمى إدراؾ احتياجاتيا كمشكلبتيا كالعمؿ عمى تحديدىا ككضع الأكلكية ليا - 
. تبعا لأىميتيا

مساعدة الجماعات عمى الاتفاؽ عمى الأىداؼ التي تجب تحقيقيا ككضع خطط ليا كاختيار الكسائؿ - 
. المناسبة, كتكفير المكارد كالإمكانيات اللبزمة لتحقيؽ الأىداؼ

العمؿ عمى تماسؾ الجماعات ك أعضائيا كتكتؿ جيكدىا كتكجيييا لتحقيؽ المصالح المشتركة لسكاف - 
. المجتمع

. العمؿ عمى نشر ركح الإخاء كالانسجاـ بيف أعضاء الجماعات التي يتككف منيا المجتمع- 

تكجيو تفاعؿ أعضاء الجماعات ليس فقط لخمؽ العلبقات الاجتماعية السمبية بينيـ كلكنيـ أيضا لإيجاد - 
. تمؾ العلبقات بينيـ كبيف غيرىـ مف الجماعات الأخرل في المجتمع

مساعدة الأفراد عمى الانسجاـ كالتفاعؿ كأعضاء في جماعات كمساعدة الجماعات عمى النمك كالتقدـ - 
. ككحدات في المجتمع

العمؿ عمى حماية الجماعات التي يتككف منيا المجتمع, كاستمرارىا ك إزالة أم خكؼ أك قمؽ يسيطر - 
. عمى أعضائيا, مما يساعدىـ عمى النجاح في تحمؿ مسؤكلياتيـ

                                                           
. 103, ص2011, ديكاف المطبكعات الجامعية, الجزائر,  دليؿ مصطمحات عمـ الاجتماع تنظيـ كالعمؿ ناصر قاسيمي,  1
. 25, ص2008, 1, دار البداية عماف, الأردف, طالقيادة كدكرىا في العممية الإداريةزيد منير عبكدم, .  2
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: 1   أما في المجاؿ الإدارم فتظير أىمية القيادة في النقاط الآتية

. أف القيادة عبارة عف حمقة كصؿ بيف العامميف كبيف خطط المنظمة ك تصكراتيا المستقبمية- 

. أنيا البكتقة التي تنصير داخميا كافة المفاىيـ كالاستراتيجيات كالسياسات- 

. تدعـ القيادة الجكانب الإيجابية في المؤسسة كتقميص الجكانب السمبية قدر الإمكاف- 

. تسيطر القيادة عمى مشكلبت العمؿ ك تقكـ بحميا, كحسـ الخلبفات كالترجيح بيف الآراء- 

            تعمؿ القيادة عمى تنمية كتدريب كرعاية الأفراد باعتبارىـ أىـ مكرد لممنظمة, كما أف الأفراد يتخذكف مف - 
. لقائد قدكة ليـا

. تعمؿ القيادة عمى مكاكبة المتغيرات المحيطة بالمؤسسة كتكظيفيا لصالحيا- 

. تسيؿ القيادة لممؤسسة تحقيؽ الأىداؼ المرسكمة- 

:  خصائص القيادة كصفات القائد-4-1-3

: 2 نكردىا في النقاط التاليةتتميز بيا  لمقيادة عدة خصائص : خصائص القيادة-4-1-3-1

. تختمؼ القيادات مف حيث نكعيتيا المتباينة. 1

. عناصر القيادة متعددة الأدكار. 2

. ضركرة كجكد التعاكف لأنو خاصية ىامة بالنسبة لمقيادات. 3

. تكحد القيادات ك تمارس أعماليا في ىيكؿ نظامي مميز. 4

   بالنظر إلى ىذه النقاط يمكننا أف نلبحظ في النقطة الأكلى أف القيادة تقكـ عمى علبقات تفاعمية بيف 
القائد كأتباعو في مختمؼ المؤسسات كالتنظيمات أما النقطة الثانية فتشير إلى أىمية سمكؾ القائد كتحدد 
أدكاره, كمعرفة القائد لرد فعؿ عممو كمركنتو حسب المكاقؼ القيادية, أما النقطة الثالثة فتكضح لنا بأف 

 المعقدة, ك أما فيما يخص النقطة بناءاتياالقيادة ىي عممية تنظيمية تكجد داخؿ مؤسسات كتنظيمات ليا 
الرابعة فيي تشير إلى أف القيادة ىي عممية معقدة تحدد داخؿ إطار نظامي كتخضع لقكاعد كقكانيف 

. محددة كعبر قنكات الاتصاؿ كالشرعية كغيرىا
                                                           

. 53, مرجع سابؽ, صالعلبؽ بشير .  1
, مؤسسة شباب الجامعة لمنشر, الإسكندرية, القيادة دراسة في عمـ الاجتماع النفسي ك الإدارم ك التنظيمي حسيف عبد الحميد أحمد رشكاف,  2

. 85, ص2012مصر, دط, 
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:   لكي يككف الشخص قائدنا يجب أف تتكفر فيو عدة صفات: صفات القائد-4-1-3-2

. أف يككف القائد لو القدرة عمى الإبداع كحسف التصرؼ- 

أف يككف القائد لديو معمكمات كثيرة كلو المعرفة كالاستعداد الشخصي لديو كىذا ما يسمى بالميارات -  
. القيادية

أف تككف لديو ميارات فنية كالتي تتمثؿ في القدرة عمى استعماؿ الأدكات كالكسائؿ ك الأساليب التي - 
. لديو

كالتي تركز عمى قدرة الشخص عمى العمؿ بفعالية كمركنة مع الأفراد فيـ : أف تككف لو ميارات إنسانية- 
. التفاعؿ مع الأفراد كالتركيز عمى ميارات القيادة كتحفيز المكظفيف بالاتصاؿ معيـ دائمنا

كتتضمف قدرة المدير عمى إدراؾ القضايا الصعبة كالمعقدة : أف القائد لو ميارات إدارية ك إدراكية- 
. بالإضافة إلى قدرتو في التعامؿ مع المكاقؼ بما يحققو ىدفو

. فالقائد الناجح ىك مف يقكـ بإنجاز أعمالو, ك إعطاء العمؿ حقو: العمؿ الجاد بإتقاف ك التزاـ- 

فامتلبؾ ىذه الصفة ىي أمر ضركريا كميما لاتخاذ القرارات : أف يككف القائد قادرا عمى تحديد الأىداؼ- 
. الصائبة كالمناسبة

. فالقائد الناجح يسعى دائما لتطكير غيره كليس فقط ذاتو: مساعدة الآخريف عمى التطكر- 

كمف أىـ ىذه .    كىناؾ مف يضيؼ صفات القيـ لمقائد بحيث يسمى القائد بالقيـ أك القائد الأخلبقي
: 1الخصائص ما يمي

إضافة إلى ما يمتمكو القادة مف رؤية إستراتيجية يمتمؾ القائد رؤية إستراتيجية ذات : الرؤية الأخلبقية (1
أبعاد أكثر مف الأبعاد العادية لمرؤية الإستراتيجية فيضفي البعد الأخلبقي كالقيمي إلى خياراتو 

الإستراتيجية كتعتبر معيارا كمقياسا مميزا لما يريد أف يصؿ إليو سكاء في الأىداؼ أك الكسائؿ ك 
 .الأساليب

إذ يمتمؾ القائد الحس الأخلبقي في التعامؿ اليكمي مع الأنشطة كالمياـ : امتلبؾ الحس الأخلبقي (2
 .اليكمية كيطبؽ الممارسات الأخلبقية بتعاممو الإنساني الخلبؽ مع أفراده

 :كىي التي تتميز ببعديف أساسييف ىما: امتلبؾ القيـ الأخلبقية (3

                                                           
. 337,338, ص 2011, 1, دار صفاء لمطباعة, عماف , الأردف, طالقيادة الإدارية في القرف الكاحد ك العشريف نجـ عبكد نجـ,   1
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   فالأكؿ يتمثؿ في ككنيا قيمنا أخلبقية تصمح لأف تككف مرشدة لمقرارات كالسمككيات في كؿ الأكقات 
. فاحتراـ الآخريف قيمة أخلبقية تصمح في كؿِّ الظركؼ. كالظركؼ

   أما البعد الثاني فيتمثؿ في ككف القيـ تتطكر في ضكء القضايا الأخلبقية التي تتعرض ليا الشركة في 
 .مجاؿ عمميا, فالمنافسة العادلة كالشريفة ىي قيمة أخلبقية تمثؿ العلبقة بيف المنافسيف

فالقائد يبيف كينشأ قكاعد أك معايير أخلبقية تكضح ما ىك صحيح : كجكد مقاييس أخلبقية كاضحة (4
 .كما ىك خطأ, كبمكجبيا يصبح مف السيؿ الحكـ عمى السمكؾ

تككف لمقائد علبقات أخلبقية متميزة مع جميع الأطراؼ سكاء في بيئة : العلبقات الأخلبقية المتميزة (5
. العمؿ الداخمية أك البيئة الخارجية مف زبائف كمكرديف أك منافسيف كىي تعمؿ ببناء سمعة ممتازة لممؤسسة

   يمكف أف نشير إلى بعض المبادئ التي تتجسد في القيادة كالمتمثمة : مبادئ القيادة-4-1-3-3
: 1في

ككذلؾ .  التحدم الدائـ في العمؿ بمعنى الرغبة المستمرة بأف يككف القائد رائدنا ك أكلا في كؿ شيء/أ
. مشجعا للئبداع كداعما لمعامميف القادريف عمى تقديـ كتكليد أفكار جديدة

 إظيار الحماس في كؿ المكاقؼ التي تتطمب ذلؾ, بحيث يككف ىذا الحماس مميما للآخريف لتقاسـ /ب
. رؤية مشتركة حكؿ العمؿ كالانجاز

 مساعدة الآخريف في العمؿ كالانجاز بحيث يككف لو دكرا رئيسيا في فريؽ العمؿ كداعما لجيكد /جػ
. الآخريف كقابميتيـ في أف تستغؿ لأقصي ما يمكف

 يككف القائد قدكة كمثالا حسنا لمرؤكسيو كالعامميف معو بحيث يككف طابع الاستمرار ىك السمة الرئيسية /د
. ليذا المثاؿ كليسس حالة عرضية تصطنع في مكاقؼ معينة كتزكؿ في مكاقؼ أخرل

 الإشادة كالاحتفاء بالإنجازات مف بعث الحماس كالاندفاع في مكاف العمؿ كتحريؾ العكاطؼ كالعقكؿ /ق
. نحك إنجاز كتحقيؽ الأىداؼ

 

 

                                                           
, دار كائؿ لمنشر كالتكزيع, Management and Businessالإدارة كالأعماؿ  صالح ميدم محسف العامرم ك طاىر محسف منصكر الغالي,  1

. 457, ص2008, 2عماف, الأردف, ط
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:  أساليب القيادة-4-1-4

:    ترتكز القيادة عمى مجمكعة مف المبادئ كالأساليب كالتي يمكف أف نكجزىا فيما يمي

مساعدة الإدارة العميا في التأكد مف الآراء في جميع أجزاء المنظمة, كيتـ تنفيذ التعميمات كفقا لمخطط - 
كالسياسات المكضكعة, كالتأكد مف أف كسائؿ القيادة مكحدة في كؿ إدارات المؤسسة مما يساعد القائد 

. عمى عممية التخطيط كالتنظيـ كالتنسيؽ كالمتابعة

اكتشاؼ الانحرافات كالمفارقات أثناء التنفيذ في الكقت المناب مما يساعد القائد عمى تصحيحيا قبؿ - 
. كبالتالي تجنب المخاطر التي قد تنجـ عنيا. فكات الأكاف

. تقميؿ التكمفة كالمصاريؼ التي قد تنتج عف عدـ استغلبؿ المكارد استغلبلا عقلبنيا- 

تدريب سمكؾ العامؿ في المؤسسة عمى نمط معيف كفقا لمقيـ كالمعايير التي ترتضييا المؤسسة, مما - 
. يساعد العامؿ عمى التحكـ في تصرفاتو أثناء تأدية العمؿ

تزكيد العماؿ مف طرؼ القيادة بالمعرفة العممية كالعممية ذات العلبقة بأدائيـ كاكتسابيـ المزيد مف - 
. كىنا يبرز دكر الفرد كقائد كمدر أثناء العمؿ. الميارات لتطكير الأداء كانجازه عمى الكجو الصحيح

. المساعدة في تحقيؽ التنسيؽ كالتعاكف بيف مختمؼ القدرات عمى نطاؽ كاسع- 

: (أنكاع القيادة) أنماط القيادة -4-1-5

   تعددت أنكاع القيادة حسب الدراسات ك الأبحاث التي أجريت مف قبؿ الباحثيف ككفؽ تكجياتيـ غير أنو 
: يمكف أف نذكر أىـ الأنماط التي اتفؽ عمييا معظـ الباحثيف كالمتمثمة في

 (الأكتكقراطية أك التسمطية) القيادة الدكتاتكرية -4-1-5-1

   يتميز القائد المتحكـ كالمتسمط, بأنو يحاكؿ تركيز كؿ السمطات في يده كيحتفظ لنفسو القياـ بكؿ 
صغيرة ككبيرة بمفرده كيصدر تعميماتو ك أكامره التي تتناكؿ كافة التفاصيؿ كيصر عمى تنفيذ مرؤكسيو 

ليا, لذلؾ نجد أف القائد الدكتاتكرم لا يفكض سمطاتو, بؿ دائما يسعى لتكسيع نطاؽ سمطتو كصلبحياتو 
كمدِّىا لتككف كؿ الأمكر تحت سيطرتو, كىك يقكـ بكؿ ذلؾ لقناعتو بأنو يجب أف لا يسمح إلى بقدر يسير 

. 1مف الحرية لمرؤكسيو في التصرؼ دكف مكافقتو الخاصة

                                                           
. 71, ص2004, 1, دار الكندم لمطبع, الأردف, طالقيادة أساسيات كنظريات كمفاىيـ ماىر محمد صالح حسف,   1
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تمؾ القيادة المبنية عمى الأنانية في اتخاذ القرار مع "   كما أف القيادة الأكتكقراطية تعرؼ عمى أنيا 
كاستعماؿ . حرماف المرؤكسيف مف المشاركة في المسؤكلية, كترتكز عمى التيديد كالإكراه كالخكؼ كالإجبار

العنؼ كالتيديد بالعقكبة في حالة التردد أك التقاعس عف تنفيذ الأكامر كالتعميمات, كىذا النكع مف القيادة 
التي لا تنتج الرأم السديد _ أم الرأم كمنع الرأم الآخر_معرض دائما لمخطر لأنو مبني عمى الفردية

كتؤدم إلى اتخاذ القرار غير الصائب, لأف الاستبداد كالانفراد بالرأم الكاحد لا يحقؽ الغايات كالأىداؼ 
كما يرل الكثير مف الباحثيف أف ىذا النكع لـ . المنشكدة, كىذا النمط أيضا مبني عمى الشؾ كعدـ الثقة

يعد يتلبءـ مع الإدارة المعاصرة كالحديثة, كما يضيؼ الباحثيف أف ىذا النكع يمكف تقسيمو إلى الأنكاع 
: 1التالية

 :(الاستبدادم-الدكتاتكرم)الأكتكقراطي المتشدد  .1

   كىك الذم يستخدـ التيديد كالكحيد كالتخكيؼ كالعنؼ ضدّ مرؤكسيو إضافة إلى صرامة أكامره كشدتيا 
 . لدرجة استعماؿ العنؼ

 :(الخير)الأكتكقراطي الإيجابي  .2

 .   كىنا القائد يحاكؿ أف يستخدـ المدح كالثناء كالتمكيح بالعقاب في حالة الإخلبؿ بالأكامر كمخالفتيا

 :(المناكر)الأكتكقراطي المراكغ  .3

   كىنا نجد في ىذا النكع يستخدـ القائد أسمكب الخداع كالمناكرة بإشعار المرؤكسيف أنيـ جزء ميـ في 
. صناعة كاتخاذ القرار كلكنو في النياية لا يطبؽ إلا ما يراه ىك كما يريده ىك دكف سكاه

   مف خلبؿ ما سبؽ نستخمص أف كؿ الدراسات إلى أف الخاصية المميزة لسمكؾ القادة المتسمطيف تتمثؿ 
كلقد . في اتخاذىـ مف سمطتيـ الرسمية أداة تحكـ كضغط عمى مرؤكسييـ لإجبارىـ عمى إنجاز العمؿ

بينت الدراسات أيضا عمى أف القادة مف ىذا الطراز لا يستخدمكف جميعا السمطة التي بيف أيدييـ بنفس 
. 2الدرجة كالشدة ك إنما يتفاكتكف في ذلؾ

 

 

                                                           
. 65-64ىايؿ عبد المكلى طشطكش, مرجع سابؽ, ص    1
. 22 بشير العلبؽ, مرجع سابؽ, ص  2
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 :(التسيبية) القيادة الفكضكية -4-1-5-2

   كىذا النكع مف القيادة يتسـ بحرية المرؤكسيف الكبيرة في أداء العامؿ كما يرضييـ كاتخاذ القرار ككؿ ما 
فالقائد يككف ىنا عبارة عف مستشار الأمر الذم يؤدم . يقكـ بو ىك إخبار الجماعة بالعمؿ المطمكب منيـ

كما . إلى فقداف بعضا مف قدراتو عمى تسيير الأمكر مما يؤدم إلى انتشار الفكضى السمبية_ القائد_بو 
أف ىذا النكع لا تحكمو القكانيف كالإجراءات المحددة كيرجع السبب إلى عدـ قدرة القائد عمى اتخاذ القرارات 

كترؾ الأمكر في المؤسسة تسير دكف تكجيو أك رقابة لكؿ قميؿ كنادر كأقؿ . أك معرفة المشاكؿ كحمكليا
الأنكاع إنتاجا ك فعاليا في العمؿ, كما أف العماؿ لا يحترمكف شخصية القائد كيشعركف بالإحباط كالضياع 

. كيمجؤكف للبعتماد عمى أنفسيـ في مكاقؼ تتطمب تدخؿ ىذا القائد

   كما أف ىذا القائد يكتفي بإمداد فريؽ العمؿ أك بالأحرل مرؤكسيو بالمعمكمات كالتكجييات, كلكنو لا 
يشاركيـ في تحمؿ أيّة مسؤكلية كلا يقكـ بتنظيـ مجرل سير العمؿ أك يكضح طبيعة سياقاتو, كما أنو 
بداء  يترؾ الحرية المطمقة كغير المنضبطة لمجماعة أك العضك في اتخاذ القرارات كلا يحاكؿ التكجيو كا 
الرأم إلا إذا طمب منو ذلؾ, كتبعا ليذا الإىماؿ مف القائد ك الالتزاـ تظير حالات الفكضى كالتسيب 

كبغياب دكر القائد . كبالتالي تبرز عدـ الجدية في العمؿ, كتؤكؿ الجماعة إلى التفكؾ كعدـ الاستقرار
يتأخر كيتعثر العمؿ كيتراجع أداء العماؿ, لأف جماعة العمؿ  ىي دائما في حاجة إلى اىتماـ كرعاية 
القائد, كما تنتشر مشاعر اللبمبالاة كالعداكة بيف أعضاء الجماعة ككذلؾ نحك القائد, الأمر الذم يؤدم 

إلى تكليد الشعكر لدل العماؿ بامتلبكيـ الثركة ككسائؿ الإنتاج بطرؽ غير مشركعة ككحشية, كذلؾ 
لاستغلبليـ فرصة غياب الرقابة كعدـ إتباعيـ للؤصكؿ القانكنية في العمؿ, كىنا تظير الغكغائية في 

. 1العمؿ الإدارم بحيث تتميع القيـ كالتكجييات كيصبح كؿ عضك قائدا في مكانو

   كما أف ىذا الأسمكب القيادم يتميز بتذبذب السمكؾ ك تنكعو, إذ نجد أف أساليب القيادة تكتسي 
بمظاىر اليزؿ كالتسيب, بالرغـ مف تساىؿ الإدارة في حرية العامميف إلا أف رضا العامميف ككلاءىـ يككف 
منخفضا بالمقارنة مع أنكاع القيادة الأخرل, لأف ىذا التساىؿ كالتياكف يثبط مف عزيمة الناشطيف الذيف قد 
يركف أف تقدير الإدارة ليـ لا يختمؼ عف تقديرىا لمكسالى منيـ, كقد يككف التساىؿ كبيرا إلى حد أف يترؾ 

. 2فييا القائد سمطة اتخاذ القرارات المرؤكسيف كيصبح في حكـ المستشار

                                                           
, 2001, 1, دار الفكر لمنشر كالتكزيع, عماف, الأردف, طالأساليب القيادية ك الإدارية في المؤسسات التعميميةطارؽ عبد الحميد البدرم,   1

. 55-54ص
. 157, ص2010, 1, درا الراية لمنشر كالتكزيع, عماف, الأردف, طتنمية ميارات الاتصاؿ ك القيادة الإداريةىاشـ حمدم رضا, .  2
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   كقد يككف ىذا النكع فعالا إلا في حالة كجكد الأفراد الذيف حصمكا عمى تدريب جيد كلدييـ خبرة 
كاختصاص في العمؿ المحدد, كأيضا في حالة تطبيقو في المؤسسات التي تيدؼ إلى تنمية ركح المبادرة 

. 1عند العامميف كزيادة اعتمادىـ عمى ذاتيـ

لممارسة _ العماؿ التنفيذييف_   كما نلبحظ أف ىذه القيادة المتحررة تعطي الاستقلبؿ التاـ لممرؤكس 
سمطتو كتنفيذ ميامو في العمؿ, كتظير عدة مظاىر كطرؽ التي تتميز بيا ىذه القيادة, كىذه الطرؽ 

: 2عديدة منيا

. الميؿ إلى تفكيض السمطة كمما أبدل المرؤكسيف كفاءة في استخداميا استخداما فعالا- 

عمكمية التعميمات بحيث يككف المرؤكس دائما مجبرا عمى الاعتماد عمى نفسو كالتفكير في طريقة تنفيذ - 
. العمؿ

. أم ترؾ العامؿ يعمؿ بحرية دكف رقابة صارمة أك متابعة. ممارسة رقابة غير مزعجة عمى المرؤكس- 

: (الشكرية) القيادة الديمقراطية -4-1-5-3

:    إذا تطرقنا لمعرفة معنى كممة ديمقراطية ك التي ىي

إف كممة ديمقراطية ىي مؤلفة مف شقيف ديمكس ككراتكس كىي ذات أصؿ يكناني كالتي تعني حكـ 
. الشعب

   كمف ىنا يتبيف لنا أف أسمكب القيادة الديمقراطية يبنى عمى العلبقات الإنسانية السميمة بيف القائد 
كمرؤكسيو كالتي تقكـ عمى المشاركة في اتخاذ القرار كخمؽ ركح التعاكف فيما بينيـ كالسعي لحؿ مشاكميـ 
كما أف القائد يعتمد أيضا عمى عممية إشراؾ المرؤكسيف في بعض المياـ القيادة كحؿ بعض المشكلبت 

. 3كاتخاذ القرارات

نما يعمؿ عمى تكزيع المسؤكليات عمى الأعضاء      كمف ىنا نجد أف القائد لا يحتكر السمطة لكحده, كا 
كيشاركيـ في اتخاذ القرار, ىذا لأنو يدرؾ خطكرة ذلؾ, الأمر الذم يدفعو إلى استشارة الأعضاء كأخذ 
رأم الآخريف, حيث أف المشاركة كالمشاكرة في الرأم ليا إيجابيات كثيرة, أقميا الخركج بالرأم الصائب 

. كالأحسف كبأقؿ  التكاليؼ كالجيد, إضافة إلى تحميؿ المرؤكس المسؤكلية

                                                           
. 214, ص2004, 3, دار الفكر لمطباعة كالنشر, عماف, الأردف, طالسمكؾ التنظيميمحمد كامؿ المغربي, .  1
. 495, ص2002, منشكرات الحمبي الحقكقية, بيركت, لبناف, دط, الإدارة العامةطارؽ المجذكب, .  2
. 221,ص2000, الدار الجامعية الجديدة, الإسكندرية, مصر, دط, السمكؾ الفعاؿ في المنظماتصلبح الديف محمد عبد الباقي, . 3
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   إف ىذا النكع مف القيادة يؤدم إلى زيادة ثقة المرؤكسيف بقائدىـ كزيادة حبيـ لو, كيشعرىـ بقيمتيـ 
كأىميتيـ, كبأنيـ عنصر فعاؿ في إنجاز الميمة كيزيد مف التآلؼ كالاندماج كتفيـ المشاعر كالاحتراـ 

المتبادؿ بيف طرفي العممية, إف ىذا الأسمكب مف القيادة مبني عمى العلبقات الإنسانية المحترمة السميمة 
. 1التي تيدؼ إلى إشباع الحاجات كتحقيؽ الرغبات كحؿ المشكلبت

محمد حسف الشماع    كما نجد أف ىناؾ مف يصنؼ القيادة إلى نكعيف حسب السمطة كىذا ما ذىب إليو 
: 2كىذيف النكعيف ىما. كخضير كاظـ

القيادة غير الرسمية : النكع الأكؿ

   تتجمى القيادة غير الرسمية في مكاقؼ اجتماعية تفرزىا العلبقات الاجتماعية القائمة بيف الأفراد مثؿ 
المؤىلبت الشخصية أك الإمكانات المتراكمة التي يمتمكيا ىؤلاء الأفراد إذا لا يككف لمجانب الرسمي أم 

. دكر في بركز ىذا النكع مف القيادة

   إف الاختلبؼ الكبير بيف طبائع الأفراد كتبايف قابميتيـ, كمكانتيـ الاجتماعية كاختلبؼ أدكارىـ ىك ما 
كمف ىنا يتضح أف القيادة غير الرسمية ىي حصيمة اجتماعية . يساىـ في ظيكر ىذا النكع مف القيادة

ىادفة تتبمكر مف خلبؿ التفاعلبت الاجتماعية بيف الأفراد, كتقكـ عمى أساس الثقة بيف الفرد كالقائد عمى 
. أنو ذك مؤىلبت شخصية أك اجتماعية أك مينية تؤىمو لمدفاع أك التعبير عف مصالح الجماعة

   كما اىتمت بعض الإدارات الرسمية بشكؿ عاـ مف استفادة الأشخاص القيادييف كذلؾ بإعطائيـ مراكز 
رسمية لكسب كلائيـ لممنظمة الرسمية كالاستفادة مف قدراتيـ القيادية في نشاطات كمياـ المنظمات التي 

. يعممكف بيا

القيادة الرسمية : النكع الثاني

   كىي القيادة التي تستمد سمطتيا في المنظمة مف خلبؿ التنظيـ الرسمي كعلبقتو المتداخمة حسب 
, كيمعب جانب الأشراؼ 3طبيعة الارتباطات كالمسؤكليات الإدارية المتمثمة في خطكط الييكؿ التنظيمي

دكرا ميما في إدارة أنشطة المؤسسة حيث يمثؿ المدير فييا الشخص الذم يقكـ بممارسة الكظائؼ الإدارية 
اتجاه جماعة مف الأفراد العامميف بحيث يقكـ الرئيس بإلقاء التعميمات لممرؤكسيف كيقكمكف بتنفيذىا كفقا 

                                                           
, دراسة ميدانية بالجماعات المحمية ببمدية سطيؼ أنمكذجا, مذكرة ماجستير القيادة الإدارية كدكرىا في فعالية الاتصاؿ التنظيمي,  كليد عطية  1

. 34, ص2014/2015قسـ عمـ الاجتماع, كمية العمكـ الإنسانية كالاجتماعية, جامعة بسكرة, الجزائر, 
 .223, ص2000, 1, دار الميرة لمنشر, عماف, الأردف, طنظرية المنظمةخميؿ حسف الشماع ك خضير كاظـ, . 2
 .224خميؿ حسف الشماع ك خضير كاظـ, مرجع سابؽ, ص  3
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للؤنظمة السائدة كيمثؿ المدير بمكجب ذلؾ أم مستكل تنظيمي في ىيكؿ المنظمة, سكاء أكاف مدير القسـ 
أك الشعبة أك ملبحظ العمؿ, كتتأثر عممية القيادة الرسمية بالمتغيرات مثؿ حجـ المؤسسة كمدل تعقيدىا 
كدرجة كضكح التعميمات كالأكامر المستخدمة, كمدل تحكيؿ الصلبحيات ككفاءة التنسيؽ في الفعاليات 

. 1المتعمقة بدرجات الارتباط مع التقسيمات الأخرل

:  نظريات القيادة-4-1-6

   لقد تعددت نظريات القيادة التي تحاكؿ أف تفسر تأثير سمكؾ بعض الأشخاص في الآخريف مف     
كما تكضح .خلبؿ شرح ىذه النظريات للؤسباب التي تجعؿ مختمفا عف الآخريف كبالتالي يككف قائدا مميزا

أيضا الخصائص التي تميزه عف غيره مف أفراد الجماعة, فالنظريات القيادية تختمؼ فيما بينيا حيث نجد 
تحاكؿ بناء نمط قيادم فعاؿ يساىـ في نجاح العممية القيادية كما _ مف ىذه النظريات_أف كؿ كاحدة منيا 

تقكـ بتحفيز المرؤكسيف نحك تحقيؽ أىداؼ المؤسسة بصكرة أفضؿ كلفترات أطكؿ, كما أف ىناؾ 
لا يستطيعكف إدارة العممية القيادية لأف مف أشخاص ينجحكف في إدارة عممية القيادة, كنجد أف ىناؾ 

رل فاعمية القيادة مف كجية فكمف ىنا .  لذلؾقدراتيـ كمياراتيـ القيادية متدنية كليس لدييـ الكفاءة اللبزمة
ىذه النظريات التي سكؼ بيف كمف ك لقد جاءت العديد مف النظريات التي تناكلت مكضكع القيادة .مغايرة

: نتطرؽ إلييا بإيجاز نذكر

:  نظرية الرجؿ العظيـ4-1-6-1

   تقكـ ىذه النظرية عمى أساس أف القيادة ىي عممية كراثية كليست مكتسبة, كأف القادة يكلدكف كلا 
يصنعكف, بحيث يمتمككف صفات شخصية كميارات ككفاءات عظيمة تمكنيـ مف أف يككنكا قادة, كيفترض 

كلذلؾ نجد أف ىؤلاء . في القائد أف يككف رجلب عظيما كذلؾ لأف لو تأثير قكم عمى الجماعة التي يقكدىا
بإمكانيـ إحداث تغييرات جكىرية في حياة المجتمعات لأف ىؤلاء القادة كلدكا بمكاىب _ القادة_الأفراد 

كمؤىلبت فذة كغير عادية, كما أف ىذه القدرات كالمكاىب لا تتكرر كلا تظير في الآخريف إلا بنسب 
. ضئيمة

   كمف خلبؿ ما سبؽ نستنتج أف ىذه النظرية تفترض كجكد صفات مميزة منفردة يمتاز بيا فردا ليصبح 
قائدا, كىذه الصفات ىي مكرثة كلبست مكتسبة كىذا ما ذىب إليو دعاة ىذه النظرية عمى ضكء مسممة 

تقكؿ بأف القيادة ذات طبيعة مكرثة, كأف القادة يكلدكف كقد كىبكا القيادة, كما تكجد فييـ سمات تميزىـ عف 
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غيرىـ مف المرؤكسيف,  كأف تظير نتيجة السمات الشخصية, كمكاىب عظيمة كخصائص كعبقريات غير 
كيتكقؼ نجاح ىذا القائد في أعمالو عمى سماتو الذاتية كقدراتو . مألكفة إذ يتمتع بيا الإنساف ليصبح قائدا

. فقط

كالذم أكد عمى أىمية البطكلة في تحديد السمات المتعمقة " كارليمر"   كمف أبرز ركاد ىذه النظرية نجد 
" EMERSON", 1903فضلب عف إيميرسف سنة . بالقائد ككنو يتمتع بمكاىب خاصة تؤدم إلى الإبداع

  BELLES ك بيمز CALTON WOODS 1913 ككالتف ككدز TERMON 1904ك تيرمف 
. TEAD 1 كتيد BERNARD ك بارنارد WIGGAM ككيكاـ JENNINGS 1960جينينغز ك

: نقد النظرية-4-1-6-1-1

   مف خلبؿ عرضنا ليذه النظرية يتضح  لنا أنو بالرغـ مف لمقائد سمات كصفات تميزه عف غيره مف 
الأشخاص كلو كفاءات إلا أننا لا يمكننا أف نجزـ بأف القائد يكتفي يما يكلد بو  ك إنما يجب عميو أف 

فإف الاعتقاد يككف خاطئا إذا . يكتسب معارؼ عديدة مف مجتمعو لتصقؿ تمؾ المكرثات كتعدؿ كتطكر
. اعتبرنا أف القيادة تعكد لشخص كاحد كالذم يككف متجاىلب لكيفية الكظائؼ القيادية في مكاقؼ مختمفة

بالإضافة إلى عدـ الأخذ بعيف الاعتبار صفات كمسؤكليات المرؤكسيف كحاجاتيـ, كىذا كمو شكؿ عكامؿ 
ضعؼ ىذه النظرية بحيث أنيا ليست صفة مطمقة يتمتع بيا فرد دكف آخر, بؿ لمظركؼ المحيطة 

. 2بالجماعة كنكعية الجماعة أثر كبير فيو

   كما نجد أف أغمب الفقياء لـ يؤيدكا ىذه النظرية عمى اعتبار أف القيادة ىي عمـ كفف كليست بالتالي 
. 3مقصكرة عمى الرجاؿ العظماء

   كما أننا نجد أف ىذه النظرية ترجع القيادة أساسا إلى شخصية القائد, إلا أنيا غير مقبكلة, كذلؾ لأف 
القائد الذم يحقؽ لمجماعة أىدافيا في بعض الظركؼ مف الممكف أف يعجز عف ذلؾ في بعض الظركؼ 

. 4الأخرل

إلا أنيا تصطدـ ببعض الحالات التي تقمؿ مف .    كما أننا نجد أف ىذه النظرية بالرغـ مف كجيتيا
صدقيا, ففي بعض الحالات نجد أمثاؿ ىؤلاء الرجاؿ الذيف نجحكا في دفع جماعاتيـ إلى الأماـ عجزكا 
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في بعض الظركؼ عف تحقيؽ أم تقدـ مع نفس الجماعات, كفي بعض الحالات الأخرل عجز ىؤلاء 
. 1الرجاؿ عف قيادة جماعات أخرل غير جماعاتيـ الأصمية

   كنتيجة ليذه الانتقادات التي كجيت إلى نظرية الرجؿ العظيـ ظيرت عمى أنقاد ىذه النظرية تكجو آخر 
. كىك ما سمي بنظريات السمات

:  نظرية السمات-4-1-6-2

   سميت ىذه النظرية بنظرية السمات لأنيا تبني تكجياتيا عمى أف الفرد القائد يكتسب السمات القيادية 
كلقد أطمؽ عمييا اسـ نظرية السمات لأف ليا معايير تمييز القادة الناجحيف . عف طريؽ التعمـ كالتجربة
. عف القادة غير الناجحيف

   كلتفسير القيادة الناجحة كالفعالة عمى عكسيا تـ استخداـ السمات ك الخصائص الشخصية لذلؾ كالتي 
لذا اىتـ الباحثكف . تركز عمييا الإدارة كذلؾ في اختيار المديريف الجدد, كاعتبر ىذا المدخؿ فعاؿ للبختيار

بيذا المكضكع كحدث بينيـ اختلبؼ حكؿ أىـ الخصائص كالسمات التي يجب أف تتكافر في المديريف 
: 2كقادة كالتي يمكف أف نذكرىا فيما يمي

: القدرة عمى حفز كتشجيع الأفراد- 1

   كأف القائد تككف لديو أساليب لكنو مف تشجيع العماؿ ك إعطائيـ دافعية لمرفع مف أدائيـ كتحقيؽ 
. أىداؼ المؤسسة

: القدرة عمى الاتصاؿ- 2

   ىي القدرة عمى نقؿ كتكصيؿ الأفكار بكفاءة, كبالتأثير في أتباعو كتكاصمو معيـ عف طريؽ امتلبكو 
. لميارات اتصالية عالية

: القدرة عمى الإقناع- 3

لأنو يككف القدكة في أداء .    ىك أف القائد يجب أف تككف لديو القدرة عمى الإقناع كالتأثير في الآخريف
. كما يتميز بأسمكب الترغيب كالترىيب في إعطاء الأكامر. العمؿ
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: غرس الثقة في الآخريف- 4

   يتطمع المرؤكسيف إلى مساعدة القائد كطمب نصيحتو كآرائو ليس فقط في مجاؿ العمؿ ك إنما أيضا 
فيما يتعمؽ بمشاركتيـ الشخصية, لأنو يجب أف يشعر المرؤكسيف بالثقة اتجاه قائدىـ كبقدرتو عمى 

. تكجيييـ في الاتجاه الصحيح, كأف يحس بما يحسكف حتى كىـ داخؿ الشركة

: تفكيض السمطة كالثقة بالمرؤكسيف- 5

   إف القائد الناجح ىك الذم يدرؾ جكانب القكة كالضعؼ في مرؤكسيو كالحدكد لدل مرؤكسيو كالحدكد 
كيتكقع المزيد . فالقائد يؤمف بإخلبصيـ ككلائيـ كتعاكنيـ. التي يمكف لممرؤكس الاضطلبع بيا مف مياـ

حساسو نحكىـ . كالأفضؿ منيـ, فالتكجيو مف خلبؿ إدراكو بمقدرتيـ يتطمب أف يعرفكا اعتقاده كا 

: القدرة عمى اتخاذ القرارات- 6

   بعد جمع البيانات كالمعمكمات حكؿ الجكانب المختمفة عف المكقؼ, لأف الإدارم الناجح يفكر بسرعة 
. حكؿ الإجراء الفعاؿ الذم اتخاذه كتنفيذه

: نقد النظرية-4-1-6-2-1

   عمى الرغـ مف الإيجابيات كالمكاقؼ كالتكجييات التي جاءت بيا ىذه النظرية كالمتعمقة باتجاه السمات 
كالتي ظيرت نتيجة لاىتماـ عمماء النفس الاجتماعي بدراسة شخصية القائد كقياس في أكائؿ القرف 

العشريف, كمسايرة دراسة القيادة ليذا التيار فأخذت معظـ الجيكد صكرة البحث عف سمات الشخصية التي 
. يفترض أنيا تميز القائد

   كمف خلبؿ ما تـ عرضو نلبحظ أف ىذه النظرية لـ تكف ناجحة إلى حد ما كىذا ما يظير مف خلبؿ 
كالذم يرل بأف ىناؾ " STOGDILL"الانتقادات التي كجيت ليذه النظرية كىذا ما ذىب إليو استكجدؿ 

. 1أمريف يجب الإشارة إلييما في دراسة العلبقة بيف سمات الشخصية ك القيادة

كذلؾ لإيجاد نمطا دائما لمسمات التي تميز . فشؿ العديد مف الدراسات المتعمقة بشخصيات القادة- 1
ذا كاف ىناؾ سمات لمقيادة فما ىي إلا سمات الشخصية التي تمكف القادة في مكقؼ ميما كاف  القائد, كا 
مف أف يسيـ إسيامات جكىريا في تحريؾ جماعتو نحك اليدؼ المشترؾ, كالعمؿ عمى تحقيقو بمساعدة 

 .أعضاء الجماعة كالأتباع
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كضكح الدليؿ الكافي عمى أف شخصيات الأعضاء تؤثر في أداء الجماعة بصكرة متباينة كخاصة - 2
. جكانب سمكؾ الجماعة التي ينطبؽ عمييا مفيكـ القيادة

   بالإضافة إلى ىذيف الأمريف مف الانتقاد تكجد ىناؾ انتقادات أخرل كجيت ليذه النظرية كالمتمثمة فيما 
: يمي

. أنو لا يكجد اتفاؽ بيف أنصار النظرية عمى مجمكعة مف السمات- 

أف دراسات ىذه النظرية فشمت في أف تجد نمطا منسقا لمسمات التي نميز القادة كيمكف تطبيقو بصفة - 
. عامة

أف نظرية السمات تبدكا غير كاقعية ذلؾ لأف القكؿ بضركرة تكافر كؿ السمات القيادية التي ذكرىا - 
. أك معظميا فيمف يشغؿ مناصب قيادية, لا يمكف تطبيقو كاقعيا. أنصار النظرية

أنو مف غير الممكف عمميا العثكر عمى الأشخاص الذيف تتكافر فييـ كؿ السمات أك معظميا بالأعداد - 
. المطمكبة حتى في المجتمعات المتقدمة

أف النظرية تجاىمت الطبيعة المكقفية لمقيادة, بمعنى أنيا لـ تعطي أىمية لأثر عكامؿ المكقؼ في - 
, ذلؾ لأف السمات المطمكب تكافرىا في القادة تعتمد بدرجة كبيرة عمى المكقع القيادم المطمكب ...القيادة

. 1شغمو, كعمى نكع المكقؼ الذم يعمؿ فيو القائد

:  النظرية المكقفية-4-1-6-3

   ظيرت ىذه النظرية بعدما جاءت كؿ مف نظرية الرجؿ العظيـ كنظرية السمات المتاف لـ تستطيعا تقدـ 
تفسير مقبكؿ لمعكامؿ المؤثرة في القيادة, بؿ اقتصرت عمى بعض الخصائص كالمتغيرات كالتي تتميز 

فقد ظيرت النظرية المكقفية . بالعمكمية أك الشمكؿ كعدـ اعتمادىا عمى البيئة التي تؤثر في القيادة
محاكلة تفادم النقص الذم كاف في نظرية السمات, فاعتبرت البيئة عاملب حاسما في ظيكر القيادة, فقد 

. 2أكضحت الأثر الذم يتركو المكقؼ في ظيكر القيادة

   تستند ىذه النظرية إلى فمسفة كىي أف القادة لا يكلدكف قادة, كلكف المكاقؼ تحفزىـ لمعمؿ, فإذا كاف 
المكقؼ يتطمب مؤىلبت معينة متكفرة عند ىذا الفرد أك ذاؾ بادر إلى استثمار مؤىلبتو بحماس كفعالية 

كبذلؾ تحكؿ ىؤلاء إلى مكاليف كتابعيف لو, يقتدكف بو كيسترشدكف بتكجيياتو, كيفيـ . ككسب ثقة الآخريف
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مف ىذه النظرية أف الذم ينجح في أحد المكاقؼ قد لا يكفؽ في مكقؼ آخر, كىذا يعني أف عناصر عدة 
تتدخؿ في تككيف القائد كما يمتمكو مف قدرات, كالتابعيف لو كما يتكقعكنو ممف يقكدىـ كمنيا كذلؾ طبيعة 

. 1المكقؼ نفسو

   إف النظرية المكقفية بيذا تقدـ مفيكما ديناميكيا لمقيادة, لأنيا لا تربط القيادة بالصفات كالسمات 
الشخصية فقط لمفرد, ك إنما تربط بالمكقؼ الإدارم عمى أساس أف عكامؿ المكاقؼ كالمتغيرات المرتبطة 
بو تحدد السمات التي يمكف أف تعزز مكانة كمركز الشخص القائد كنجاحو, كما أنيا مف ناحية أخرل 

تقدـ مفيكما ديمقراطيا لمقيادة, كذلؾ مف خلبؿ عدـ حصر القادة في عدد محدكد مف الأفراد ىـ مف تتكافر 
فييـ سمات كقدرات معينة, بؿ تجعؿ قاعدة القيادة عريضة بحيث يمكف لأم شخص أف يككف قائدا في 
بعض المكاقؼ كما أف مف مظاىر ديمقراطيتيا رفضيا لممفيكـ القائؿ بأف القادة يكلدكف كلا يصنعكف 

. 2كتأكيدىا عمى أف ىناؾ بعض السمات كالميارات القيادية يمكف اكتسابيا بالتعميـ كالتدريب

:    يمكننا أف نمخص ىذا المكقؼ في النقاط التالية

يرفض أصحاب ىذا الاتجاه المبدأ الذم يقكؿ الرجؿ المناسب لممكاقؼ المناسبة كيستبدلكنو بالمبدأ - 
, ذلؾ لأف المكقؼ يشتمؿ دائما عمى مجمكعة مف "المكقؼ المناسب يمزمو الرجؿ المناسب"القائؿ 

الاحتمالات التي قد يستمزـ عدة قيادات تتناكلو كتديره كيصبح الأصؿ ىنا في القيادة كليس الأصؿ في 
. الصفات التي ينبغي أف تزكد بيا القيادة

مف الممكف أف يككف كؿ فرد في المجتمع كفي مكقع عممو صالحا لمقيادة إذا ما أتيحت لو فرصة - 
. المكقؼ الذم يمارسو بالإضافة إلى تكفر قدرات خاصة تمكنو مف الممارسة

يؤكد أصحاب ىذا الاتجاه أيضا عمى أىمية التدريب عمى القيادة كقد أصبح المكقؼ كالتدريب يمثلبف - 
. المحكيف الياميف في القيادة

: نقد النظرية- 4-1-6-3-1

   بالرغـ مف المحاكلات الجديدة كبعض الإيجابيات التي جاءت بيا ىذه النظرية, إلا أنيا ىي أيضا لـ 
كمف بيف ىذه الانتقادات التي كجيت . تسمـ مف الانتقادات التي كجيت ليا نتيجة لمنقائص التي تعترييا

ليا, أنو لا يكجد اتفاؽ تاـ بيف القائميف عمييا حكؿ عناصر المكقؼ, كالتي يمكف عمى إثرىا تحديد ما إذا 
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إف ىذا الاختلبؼ بيف القائميف بيذه الدراسات حكؿ أنماط السمكؾ . كاف المكقؼ ملبئما أك غير ملبئـ
القيادم قد يككف مقبكلا, لأف ىذه الأنماط ىي مجرد افتراضات, كذلؾ لأف النمط القيادم ىك أساس سمكؾ 

القائد الذم يظير في مكاقؼ معينة كىذا يترتب عميو تنكع الأنماط القيادية لمقائد  ككذلؾ تنكع المكاقؼ 
. التي يتعرض ليا

   كما أننا نجد القائميف بالدراسات في إطار ىذه النظرية لـ يكضحكا الأبعاد التي مف خلبليا يتـ افتراض 
. أنماط قيادية معينة

   كنتيجة ليذه الانتقادات التي كجيت ليذه النظرية ظير اتجاه آخر يرل كجكب الجمع كالتكفيؽ بيف 
المداخؿ السابقة عمى أساس أف القيادة ليست سمة أك سمات يمتمكيا فرد كليست نتيجة لمكقؼ كحده, 
نما ىي ثمرة لمتفاعؿ بيف سمات القائد كعناصر المكقؼ كخصائص الجماعة كأف النجاح في القيادة  كا 

. يتحقؽ إذا تـ التفاعؿ بيف العناصر الثلبثة

: النظرية التفاعمية- 4-1-6-4

   إف خاصيتي التكامؿ كالتفاعؿ  

   تتميز ىذه النظرية بخاصيتي التفاعؿ ك التكامؿ كالتي ترتكز عمييما ىذه النظرية في عممية بناء 
. إذ نجد أف ىذا الاتجاه يربط الاتجاه الأكؿ السمات الشخصية بالاتجاه الثاني كالاتجاه المكقفي. القيادة

كعف طريؽ ىذا التفاعؿ يتحقؽ التكامؿ بيف المتغيرات, كتتفاعؿ عكامؿ ثلبثة _ حركي_بتفاعؿ ديناميكي 
: 1في تككيف القيادة كىي

. السمات الشخصية لمقائد كما ينبغي أف تتكافر فييا مف عناصر- 

. الجماعة مف حيث تركيبيا كاتجاىاتيا كخصائصيا كمتطمباتيا كمشاكميا- 

. عناصر المكقؼ كالعكامؿ المتداخمة في إحداثو- 

   إف ىذه النظرية لا تعتمد عمى السمات الشخصية التي يتمتع بيا القائد في مكقؼ معيف, كلكنيا تعتمد 
فيذه النظرية أيضا تركز عمى ما ينجزه القائد كليس عمى . عمى قدرة القائد في التفاعؿ مع أفراد الجماعة

سماتو كصفاتو, فالسمات التي يمتمكيا القائد كالذكاء كسرعة البداىة كالحزـ كالميارة الإدارية كالفنية التي 
لأف . اكتسبيا لا تكفي لظيكر القائد, بؿ لابد مف إقناع الجماعة بيذه السمات كالقدرات عف طريؽ العمؿ
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القائد الناجح ىك الذم يستطيع أف يحدث التفاعؿ كالتعاكف بيف أفراد الجماعة, كىذا لف يتـ إلا بتعرؼ 
. 1القائد عمى مشكلبت الجماعة كمتطمباتيا كالعمؿ عمى حؿ تمؾ المشكلبت كتحقيؽ ىذه المتطمبات

   إذا أراد القائد أف يحقؽ التفاعؿ بشكؿ صحيح يجب عميو أف يدرؾ نفسو أكلا, ثـ يدرؾ الآخريف, كما 
دراؾ قدراتو كمياراتو ك مياراتو أيضا, إذا  يجب عمى الآخريف أف يدرككا كيعرفكا أىمية القائد جيدا كا 
فالإدراؾ يجب أف يككف مشترؾ بيف القائد كالمرؤكسيف كالكظائؼ كالمكاقؼ, كالقائد يظؿ قائدا ماداـ 

مستمرنا في التعبير عف حاجات الأفراد كالجماعة ككذا حاجات المؤسسة, كما ترل ىذه النظرية ضركرة أف 
يغمب الطابع الإنساني عمى عممية التفاعؿ بيف القائد كالآخريف اتجاه المكقؼ بما يحقؽ أىداؼ المؤسسة 

. كيشبع حاجات أعضائيا

   فيي محاكلة لمتكفيؽ كالجمع بيف النظريتيف كىي لا تنكر خصائص لقائد, كما أنيا لا ترفض كاقع 
المكقؼ بؿ تضيؼ إلييما التفاعؿ الاجتماعي الذم يجعؿ القائد المناسب يظير في المكقؼ المناسب مع 
الجماعة لتحقيؽ أىدافيا, كتقكـ ىذه النظرية عمى أساس كجكد صفات عامة لازمة لأم قائد, كصفات 
خاصة لمقيادة في كؿ مكقؼ مف المكاقؼ كىي أقرب النظريات الصحيحة, حيث أثبتت الدراسات بأف 

. 2التبعية الناجحة كالقيادة الناجحة ىما أمراف مرتبطاف يكمؿ كؿ منيما الآخر

   إف ىذه النظرية ترل أف القيادة ظاىرة تفاعمية تبرز في تككيف الجماعة, بحيث نجد عضك مف أعضاء 
التنظيـ يحتؿ مركزا نسبيا داخؿ التنظيـ أك المؤسسة يعتمد عميو في علبقتو التفاعمية مع الأعضاء 

الآخريف, كالدكر النسبي الذم يمعبو كؿ فرد داخؿ الجماعة كتبعا لمركزه, فيك محدد عف طريؽ الحاجات 
فالقيادة إذف ىي . الجماعية لمدكر كالصفات الخاصة بالشخصية كالقدرة كالميارة التي تميز بيف فرد كآخر

. كظيفة الشخصية كالمكاقؼ الاجتماعية, عمما بأف ىذيف البعديف لا ينفصلبف, بؿ ىما في تفاعؿ مستمر

: نقد النظرية-4-1-6-4-1

   مف خلبؿ ما تـ عرضو عف مفيكـ النظرية التفاعمية كتكجيات أنصارىا في تفسير كتقديـ ظاىرة القيادة 
عمى أساس التفاعؿ الاجتماعي بيف القائد كمرؤكسيو, كما أنيا تربط نجاح الفرد في عممية القيادة ترجعيا 

إلى قدرات كميارات القائد كمدل تفاعمو مع الجماعة, كىذا يعني بطريقة غير مباشرة أف ىذه النظرية 
. 3القائد, المكقؼ, المرؤكسيف: حددت خصائص القيادة في ثلبث أبعاد ىي

                                                           
. 214, ص2008, 1 دار أسامة لمطبع, عماف, الأردف, طالسمكؾ التنظيمي،عامر عكض, .  1
. 59, صسابؽ مرجعطارؽ عبد الحميد البدرم, .  2
. 381, ص2009, 3, دار الثقافة لمنشر كالتكزيع, عماف, الأردف, طالقيادة الإداريةنكاؼ كنعاف, .  3
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:  نظرية القيادة الكظيفية-4-1-6-5

: 1   إف ىذه النظرية الكظيفية ترتكز عمى عدة نقاط كالتي نكجزىا فيما يمي

. ترتكز عمى دراسة المياـ كالكظائؼ التي تقكـ بيا القيادة- 

. تعتمد عمى المعايير التي تتصؿ بالمياـ الكظيفية التي يقكـ بيا القائد- 

. ييتـ أصحاب النظرية بكيفية تكزيع المسؤكليات كالمياـ القيادية- 

. ترتكز ىذه النظرية كتشمؿ الكظائؼ القيادية, التكجيو, اتخاذ, القرار, التخطيط, التنسيؽ- 

يجب تتمحكر شخصية القائد حسب ىذه النظرية حكؿ مياراتو كقدراتو باعتباره القدكة كالنمكذج الذم - 
. بوالإقتداء 

   إف ىذا الاتجاه يركز عمى الافتراض القائؿ بتداخؿ كتشابؾ الظكاىر التي تبدكا منعزلة عف بعضيا 
البعض, كما يدرس ىذا الاتجاه حاجات الاستمرار في الكجكد كالتكيؼ عند كؿ الأنساؽ, كتعييف 

ميكانيزمات التنظيـ الذاتي داخؿ المؤسسة كالتي تستخدميا الأنساؽ لإشباع الحاجات, كفي عمـ الاجتماع 
تعد النظـ الاجتماعية في ضكء الاتجاه الكظيفي مثؿ الكائنات الحية, كالتي ليا حاجات الاستمرار في 

الكجكد كالتكيؼ مع البيئة, كما يبيف أف أجزاءىا ىي جزء مف نمط الاتصاؿ المتبادؿ, كالمنظمات كأنساؽ 
: طبيعية تتككف مف سمسمة مترابطة مف العمميات كتقكـ المنظمات كأنساؽ عمى ثلبثة افتراضات ىي

. مجمكعة مف الأجزاء تقكـ بينيا العلبقة الاعتماد المتبادؿ- 

. حاجات النسؽ- 

. سمكؾ النسؽ- 

   كيؤكد أصحاب ىذه النظرية أف القيادة تقكـ عمى كظائؼ ك أدكار تساعد عمى تحقيؽ أىداؼ الجماعة, 
فيي تقكـ بتسجيؿ ما يقكـ بو أعضاء الجماعة مف أعماؿ تسيـ في تحقيؽ أىدافيا كتحريؾ الجماعة نحك 
الأىداؼ كتحسيف نكع التفاعؿ بيف الأعضاء كالمحافظة عمى تماسؾ الجماعة, كتكفير المصادر المختمفة 
ليا, فالقيادة يؤدييا عضك كاحد أك أعضاء كثيركف مف أعضاء الجماعة, كىي تحدد مف حيث الكظائؼ 

. كالأشخاص القائميف بيا طبقا لمظركؼ التي تختمؼ مف جماعة لأخرل
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: نقد النظرية-4-1-6-5-1

عاجزة عف تفسير _ النظرية الكظيفية_   بالرغـ مف الإيجابيات التي حققتيا ىذه النظرية, إلا أنيا تبقى  
ظاىرة القيادة, فالقيادة التي يؤدييا أعضاء كثيركف يككف الاتفاؽ بينيـ ضعيفا, ك أقؿ تأثيرا مف القائد 

. 1الحقيقي الذم يؤثر في الجماعة كنشاطيا, كقد يؤدم ذلؾ إلى الفكضى كعدـ تحديد المسؤكلية

:  دكر قيادة إدارة التميز في التأثير كتكجيو الآخريف نحك تحقيؽ الأداء المتميز-4-1-7

   تشكؿ القيادة جكىر النجاح كسره في كؿ منظمة ميما كاف نكعيا كلا يبمغ الإنساف ىدفو كبالتالي فإف  
القيادة الناجحة ىي المكجو لنشاط الأفراد كالجماعات كىي الداعـ لنجاحاتيـ كتحقيؽ أىدافيـ, كتزداد 
أىمية القيادة بازدياد تطكر المجتمعات كزيادة النشاط كالتعقيد في الحياة الإنسانية كذلؾ لأف الأىداؼ 

المبتغى تحقيقيا تزداد كيزداد طمكح الإنساف ليحظى بثمراتيا كفكائدىا, كبدكف القيادة الناجحة الكفؤة القادرة 
. 2الحكيمة لف يتـ لو ما يريد

   كمف ىنا نلبحظ قيادة إدارة التميز الفعالة ىي القيادة التي بإمكانيا التأثير عمى الآخريف كتكجيييـ 
تكجييا سميما نحك تحقيؽ الأداء المتميز كىذا التحقيؽ بدكره لف يككف إلا عف طريؽ تحفيز الأفراد عمى 

. تنمية كفاءاتيـ مف أجؿ أداء متميز في العمؿ

   فالقيادة الفعالة تمجأ دائما إلى كسائؿ تحفيز مدركسة ك جيدة تساعد عمى تحفيز العماؿ كتحسيف أدائيـ 
: 3كانتمائيـ لممؤسسة كمف كسائؿ التحفيز التي تتبعيا القيادة الفعالة كىي

:  تطبيؽ نظرية الإدارة بالأىداؼ في العمؿ كالتي ترتكز عمى المفاىيـ التالية_أكلا

أنيا تحاكي العامميف بأىداؼ تحدد معيـ سمفا إذ يتفؽ الرئيس كالمرؤكس عمى تحديد النتائج المتكقعة - 1
خلبؿ فترة زمنية, كبالتالي مشاركة العامميف في تحديد الأىداؼ كصياغتيا كالتزاميـ بالكصكؿ إلييا 

. كمحاسبتيـ مستقبلب  عمى ىذا الأساس

يبقى كؿ مف الرئيس كالمرؤكس ممتزميف بتمؾ الأىداؼ كيتابع الرئيس العامميف كيرقب مدل كفاء - 2
. الأفراد لالتزاماتيـ التي اتفقكا عمييا مع الرئيس
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في نياية الفترة التقييمية يتقابؿ الرئيس كالمرؤكسيف ليبيف الرئيس لممرؤكس أخطائو كانحرافاتو كتعثره - 3
بداعو في العمؿ . خلبؿ فترة زمنية اتفؽ عمييا أف يبيف لو مدل التزامو كدقتو كا 

كىي كسيمة مف كسائؿ التحفيز كالتي تعني اشتراؾ العامميف :  المشاركة في الإدارة كاتخاذ القرارات_ثانيا
في عممية اتخاذ القرارات الإدارية كالمفاصمة بيف بدائؿ القرارات كاختيار القرار الأمثؿ كالأفضؿ كالمناسب 
كبذلؾ تككف الإدارة أك القيادة الفعالة قد حققت التحكؿ مف خلبؿ التأثير كالتكجيو كباشتراؾ العامميف في 

كبذلؾ تحقؽ إشباع الذات كتدفع العامميف إلى المزيد مف العمؿ النافع كالمفيد . عممية اتخاذ القرارات
. كتحقيؽ الأداء المتميز

كىذا يعني تشجيع العماؿ عمى الإبداع كركح :  مف كسائؿ التحفيز أيضا إغناء العمؿ كتكسيعو_ثالثا
ثارة الرغبة في تحقيؽ الأىداؼ التي اشترؾ العامميف بتحديدىا كىذا . كالتزاما بتنفيذىا. المبادرة في العمؿ كا 

يككف عف طريؽ تكسيع العمؿ, أما إغناء العمؿ فيككف عمكديا أم زيادة مسؤكليات الأفراد حتى يككف 
العمؿ بالنسبة لمعامميف كسيمة لإثبات الذات ككسيمة لتحقيؽ الذات كالذم يؤدم إلى خمؽ شعكرا بقيمة 
العمؿ ككذلؾ تكفير فرصة تنمية ميارات ككفاءات الفرد كالتي تحقيؽ ذاتو في مجاؿ العمؿ كالمؤسسة 

. معا

مف كسائؿ التحفيز أماـ القيادة الفعالة تحقيؽ شركط نجاح نظاـ :  إتباع شركط نجاح الحكافز_رابعا
: 1الحكافز كىي

. أف يتـ ربط الحكافز بأىداؼ العامميف كالإدارة معنا, مف خلبؿ إقامة جسكر بيف أىدافيما/ 1

أف يتـ خمؽ صمة كثيقة بيف الحكافز كاليدؼ حيث لا فائدة مف الحكافز التي لا تحرؾ سمكؾ الأفراد / 2
. كتدفعيـ لمتصرؼ تصرفا ىادفا لتحقيؽ رغبات العامميف كالإدارة معا

لابد لممنظمة أف تحدد الكقت الملبئـ الذم ستنفذ بو الحكافز كخاصة الحكافز المادية, حيث يجب / 3
. كضع برنامج زمني محددنا ليا

. ضماف استمرارية الحكافز مف أجؿ خمؽ الأماف كالطمأنينة في نفكس العامميف/ 4

. ضماف الكفاء مف قبؿ الإدارة بالالتزاـ بالحكافز المقررة/ 5

. اتصاؼ نظاـ الحكافز بالعدؿ كالمساكاة كالكفاءة/6
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إدراؾ العامميف لنظاـ الحكافز كمساراتو كقكاعده كشركطو كأف يككف ىذا النظاـ مبسطا ككاضحا سيؿ / 7
. التطبيؽ

. أف ترتبط الحكافز ارتباطا عضكيا مع الجيكد المبذكلة لتؤدم دكرىا في تحفيز الأفراد/ 8

. أف يتـ التنمية في ذىف الأفراد بالعلبقة العضكية بيف الأداء الجيد كالمكافأة عمى ىذا الأداء/ 9

أف يككف الحافز متناسبا مع دكافع الفرد كيعكض النقص في الإشباع كما أنو يمكننا أف نمخص فكائد / 10
: 1القيادة الفعالة في الحياة العممية في عدة نقاط ىي

. تسيـ القيادة في تنظيـ كترتيب مجريات الحياة كحمايتيا مف الإضراب كالتشكيش كالفكضى* 

. تسيـ القيادة في إقامة العدؿ كالحؽ كالإنصاؼ في المجتمع كنصب مكازيف الحؽ بيف الأفراد* 

أف القيادة ضركرية لتكجيو الطاقات كالتنسيؽ بينيا, بما يضمف تكحيد جيكد العامميف في إطار خطة * 
. المنظمة كتصكراتيا المستقبمية

. القيادة كسيمة لمتخمص مف السمبيات كتعظيـ الإيجابيات أثناء ممارسة البشر لنشاطاتيـ* 

لا تتحقؽ الأىداؼ كالغايات في عمؿ ميما كاف نكعو كمستكاه إلا بالسيطرة كالقيادة, كذلؾ مف خلبؿ * 
.  مف الكظائؼالخ...قياميا بأدكارىا في التنظيـ, كالتخطيط كالتكجيو كالرقابة 

تساىـ القيادة في تكظيؼ القدرات كالطاقات البشرية كتنميتيا كرعايتيا بيدؼ تحقيؽ إنسانيتيا كتيذيب * 
. سمككيا كتكظيفو لخدمة غايات كتحقيؽ الأىداؼ

بدكف رسـ الخطط المتقنة كالمحكمة لا يتـ بمكغ الأىداؼ كالغايات, كىذه الميمة لا تقكـ بيا إلا القيادة * 
. اليادفة الفعالة كالناجحة

القيادة ىي حاجة فطرية ك رغبة فطرية كلدت مع الإنساف أثناء بحثو عف قكة خارقة تحميو مف بطش *
. غيره مف المخمكقات, لذا فيي كسيمة حماية ك مرجع يعكد لو الإنساف عند تقتضي الظركؼ لؾ

القيادة ىي كسيمة الحفاظ عمى التكازف في الحياة الذم قد ينتج عف تكلي الغير صالحيف لقيادة زماـ * 
. الأمكر

   نستنج مف خلبؿ ما تـ عرضو أف لقيادة إدارة دكر كبير كفعاؿ في التأثير عمى الآخريف مف خلبؿ 
تكجيييـ كتحفيزىـ عمى العمؿ كتحقيؽ أىدافيـ كحماية حقكقيـ كتقدير مجيكداتيـ مما يشعر الفرد العامؿ 

                                                           
. 61-60, ص سبؽ ذكره  مرجعىايؿ عبد المكلى طشطكش, .  1
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بأف لو مكانة ىامة في المؤسسة الأمر الذم يؤدم إعطائو دافعية كتشجيع عمى محاكلة تطكير ميارتو 
كبالتالي تنمية كفاءاتو . كتنمية قدراتو عف طريؽ التككيف كالتعمـ المتبع مف طرؼ الإدارة التميز كقيادتيا

. كىذا كمو مف أجؿ تحقيؽ أداء متميز في العمؿ

   كمف ىنا نستخمص أف لقيادة إدارة التميز دكر فعاؿ ك إيجابي كىاـ جدا في عممية التأثير كتكجيو 
الآخريف نحك تحقيؽ الأداء المتميز لمعامميف مف خلبؿ تنمية كفاءاتيـ كمف ثـ يتـ تحقيؽ الأداء المتميز 

. كىك ما يحقؽ ليا أىدافيا كغاياتيا المرجكة ككذا غايات الفرد في آف كاحد. لممؤسسة

 تساىـ إدارة التميز عف طريؽ آليات التخطيط الإستراتيجي في تنمية كفاءات الأفراد 4-2

 : ماىية التخطيط-4-2-1

:  تعريؼ التخطيط4-2-1-1

كذلؾ مف خلبؿ نظاـ يتضمف تحميؿ .    إف التخطيط ىك الكسيمة التي تمكف الإدارة مف تحقيؽ أىدافيا
كتقييـ الاختيار مف بيف الفرص المتاحة لممؤسسة فالتخطيط ىك العممية التي تمكف الإدارة مف تحقيؽ 

. أىدافيا المسطرة

عممية التنبؤ بما سيككف عميو المستقبؿ مع الاستعداد ليذا "فايكؿ التخطيط بأنو ىنرم    كيعرؼ 
. 1المستقبؿ

   إف التخطيط ىك عبارة عف مجمكعة التدابير المعتمدة كالمكجية بالقرارات كالإجراءات العممية 
كتحقيؽ أىدافو مف خلبؿ الاختيار بيف البدائؿ, كالنماذج الاقتصادية كالاجتماعية . لاستشراؼ المستقبؿ

. لاستغلبؿ المكارد البشرية كالطبيعية كالفنية المتاحة إلى أقصى حد ممكف لإحداث التغيير المنشكد

   كمف ىنا يمكننا أف نقكؿ بأف التخطيط بأنو عممية كضع أىداؼ المؤسسة كتحديد الكسائؿ اللبزمة 
. لمكصكؿ إلييا بأحسف الأحكاؿ

  فعممية التخطيط بالمفيكـ الكاسع يعني أف أم مؤسسة إذا أرادت أف تحقؽ أىدافيا بأقؿ تكمفة كفي أقؿ 
كلا يككف العمؿ .  كقت يجب عمييا أف خطط أك تخطيط ليذه الأىداؼ في مجاؿ العمؿ كالتنظيـ كالإدارة

. إذا فمعممية التخطيط أىمية كبيرة في تحقيؽ الأىداؼ المرجكة سكاء بالنسبة لمفرد أك المؤسسة. عشكائيا

 

                                                           
. 157, ص2002, الدار الجامعية, الإسكندرية, مصر, مبادئ الإدارةمحمد فريد الصحف, اسماعيؿ السيد ابراىيـ سمطاف, .  1
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:  أىمية التخطيط4-2-1-2

   عمى الرغـ مما يتطمبو التخطيط مف تكاليؼ ككقت كأف يقكـ عمى افتراضات ليست ثمة ما يُجزـ 
: 1فإف لمتخطيط أىمية كفكائد كثيرة لعؿ مف أبرزىا ما يمي. بصحتيا

. يبرز الأىداؼ التي يطمب مف الأفراد تحقيقيا- 

. يبيف مقدما العناصر الضركرية لتحقيؽ الأىداؼ- 

يرشد إلى الطريؽ الأفضؿ الكاجب إتباعو مف قبؿ المجمكعة لكي تسير محصلبت قكاتيا في اتجاه - 
. كاحد

. يربط التنفيذ بالزمف, لا سيما كأنو مف أىـ عناصر الإنتاج- 

يمفت الانتباه مسبقا إلى المشكلبت لاتخاذ التدابير الكقائية ك التصدم ليا عمى أساس الاستعداد - 
. 2كىذا الشكؿ المكالي يبيف لنا أىمية التخطيط. المجيز

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الإدارة بالنسبة التخطيط  أىميةيكضح: (07 )شكؿ رقـ 

                                                           
. 202, صسابؽ مرجعصالح ميدم محسف العامرم, طاىر محسف منصكر الغالبي, .  1
. 202, ص  نفسو المرجع , صالح ميدم محسف العامرم    2

 

 تحقيق الأهداف
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   كمف خلبؿ ىذا الشكؿ يتضح لنا جميا أف لعممية التخطيط أىمية كبيرة في الممارسة الإدارية كتشكؿ 
. القاعدة الأساسية لمكظائؼ الإدارية الأخرل باعتبارىا محددة للبتجاه كمقررة كجية المنظمة المرغكب بيا

ك أفضؿ الطرؽ لمكصكؿ إلييا في حيف يفترض أف تسند باقي الكظائؼ الإدارية ىذا  

 تككف ىي الأفضؿ فالتكجو العاـ كتجعؿ منو حقيقة كاقعة كفي إطار ىذا التكجو, فإف المنظمة ترغب أ
. 1كالشكؿ التالي يعرض ىذه الأفكار. دائما بيف المنافسيف

 

 

                                                         

            

 التنظيـ                                                        

                                       بناء اليياكؿ شحذ اليمـ   القيادة               

                   

 

 يكضح دكر التخطيط في الممارسة الإدارية (08) رقـ شكؿ

:  مفيكـ التخطيط الإستراتيجي-4-2-2

عممية اتخاذ القرارات ككضع أىداؼ كاستراتيجيات كبرامج زمنية : "   يعرؼ التخطيط الإستراتيجي بأنو
". مستقبمية كتنفيذىا كمتابعتيا

الصياغات بعيدة المدل كالخطط الإستراتيجية كالسياسات التي : "   كيعرؼ التخطيط الإستراتيجي بأنو
 بأنو عممية تحديد Steiner 1969كما عرفو ستينز . 2"تحدد كتغير خصائص أك تكجيات المنظمة

                                                           
. 203, صنفسو المرجع , صالح ميدم محسف العامرم  1
. 8, صسبؽ ذكره مرجعخالد محمد بني حمداف, كائؿ محمد إدريس, .  2

 التخطيط
 تحديد الاتجاه

تقرير إلى أيف تتجو المنظمة -   
تحديد أفضؿ الطرؽ لمكصكؿ إلى ىناؾ-   

الرقابة 
التأكد مف النتائج 

 قياس الأداء
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الأىداؼ الرئيسية لمنظمة الأعماؿ, ككذلؾ تحديد السياسات كالإستراتيجيات التي تحكـ العمميات ككذلؾ 
. 1تدبير كاستخداـ المكارد لتحقيؽ تمؾ الأىداؼ

   كيعرؼ التخطيط الإستراتيجي بأنو التبصر بالشكؿ المثالي لممنظمة في المستقبؿ كتحقيؽ ىذا الشكؿ 
: 2كعمى ذلؾ فإف التخطيط الإستراتيجي يعني

. كشؼ المستقبؿ الخاص بالمنظمة- 

. تصكر تكجو كمسار المؤسسة في المستقبؿ- 

. تحديد رسالة ك أىداؼ المؤسسة مستقبلب- 

. تحميؿ مجاؿ الأعماؿ كالأنشطة التي تعمؿ بيا أك سكؼ تدخؿ فييا المنظمة- 

: 3 عمى أف التخطيط الإستراتيجي يقكـ عمى أربعة عناصر ميمة كىيSteiner 1979   كما يؤكد 

كعف .  كيعني ىذا ضركرة تحديد بدائؿ يمكف إتباع أم منيا مستقبلب:المستقبمية في اتخاذ القرارات (1
 .طريقو يتـ تحديد الأىداؼ المستقبمية ككيفية تحقيقيا

أم أف التخطيط الإستراتيجي عممية تبدأ بتحديد الأىداؼ ثـ السياسات كطرائؽ الكصكؿ إلى  :العممية (2
الإستراتيجيات, كتطكير الخطط التفصيمية لمتأكد مف تنفيذ تمؾ الأىداؼ, فيي العممية التي تتضمف 

 .التحميؿ المسبؽ لأنكاع الجيكد التنظيمية المطمكبة
التخطيط الإستراتيجي ىك اتجاه كطريقة في الحياة, كجزء ميـ مف العممية الإدارية, كىك لا  :الفمسفة (3

يمثؿ فقط سمسمة مف القكاعد ك الإجراءات كالكسائؿ فلببد لممديريف كالعامميف في أية منظمة مف الاقتناع 
بأنو مفيد كميـ كلابد مف ممارستو في جميع الأنشطة الرئيسية كىذا لا يتـ إلا مف خلبؿ كجكد فمسفة 

 .راسخة لدل المدراء في أية منظمة تقكـ عمى اعتماد ىذا النكع التخطيط في العمؿ
الخطة : إف التخطيط الإستراتيجي يربط ثلبث أنكاع مف الخطط مع بعضيا البعض كىي :الييكمة (4

الإستراتيجية ك الخطط أك البرامج متكسطة المدل, كالخطط أك البرامج قصيرة المدل, كىذه الييكمة تساعد 
 . الإدارة  العميا عمى تحكيؿ الخطط الرئيسية إلى قرارات محددة باتجاه تحقيؽ الأىداؼ النيائية

 
                                                           

 8, صنفسو المرجع  , خالد محمد بني حمداف  1
, مذكرة ماجيستير, قسـ التربية البدنية كالرياضية, معيد عمكـ الطبيعة كالحياة, كاقع التخطيط في المنشآت الرياضية كلاية خنشمةبركاف عادؿ, . 2

. 18, ص2010/2011جامعة محمد الشريؼ مساعدية, سكؽ أىراس, 
 .9-8, صسابؽ مرجعكائؿ محمد إدريس, خالد محمد بني حمداف, .  3
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 1يكضح مفيكـ التخطيط الإستراتيجي: ( 09)شكؿ رقـ  

:  خصائص التخطيط الإستراتيجي-4-2-3

   ركز عدد مف الكتاب في مجاؿ الأعماؿ عمى أف الإستراتيجية ىي نتاج لعممية التخطيط الرسمية, التي 
تمعب فييا الإدارة العميا الدكر, لأف الإستراتيجيات ذات القيمة عادة تنشأ مف أعماؽ المنظمة بدكف 

لذا نجد . تخطيط مسبؽ, كذلؾ يمكف التخطيط الإستراتيجي الرسمي العقلبني ىك نقطة انطلبؽ مفيدة
:  2التخطيط الإستراتيجي بتميز بعدة خصائص كالتي تتمثؿ فييا يمي

أف عممية التخطيط الاستراتيجي ذات مدلكؿ رؤيكم كحقيقي, بمعنى أف الأفكار الكاردة بالخطة يجب أف - 
. تستغؿ بمنظكر مستقبمي ك كاضح

. تدعـ بإطار لمعمؿ كليس بمجرد تنبؤات مادية- 

. عممية شمكلية كتكاممية كليست عمميات تجميع لرؤية كقيـ كأىداؼ كأفكار متناثرة- 

. تطكر مف خلبؿ فريؽ عمؿ متكامؿ- 

عممية التخطيط الاستراتيجي الجيدة تعطي اتجاىا, كليس إرباكا كتشكيشا نتيجة كثرة الدخكؿ في - 
. تفاصيؿ غير مبررة

عمميات التخطيط الجيدة مكجية بالعملبء كحاجات السكؽ كمتطمبات البيئة كليس مجرد عمميات - 
. تخطيط مكجية بذاتيا

                                                           
, أطركحة دكتكراه, قسـ إدارة الأعماؿ, كاقع التخطيط الإستراتيجي لممكارد البشرية في القطاع العاـ في الأردفكر, ...مكفؽ محمد اؿ.  1

. 2008الأكاديمية العربية  لمعمكـ المالية كالمصرفية, 
, دار اليازكرم العممية لمنشر كالتكزيع, الإستراتيجية كالتخطيط الإستراتيجي منيج معاصرخالد محمد بني حمداف, كائؿ محمد صبحي إدريس, .  2

. 14-13, صص2007عماف, الأردف, دط, 

 عناصر التخطيط الإستراتيجي التحليل الإستراتيجي للبيئة

لأهدافا  البيئة الخارجية فرص ومخاطر 

لخطط والسياساتا البيئة الداخلية نقاط قوة وضعف  

 رسالة المنظمة
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عممية التخطيط الاستراتيجي الجيدة متفاعمة, متأثرة بالتقاطع الحاصؿ بأبعاد البيئة كليس قصيرة  النظر - 
. متكجو بتفاعؿ الأحداث داخؿ المنظمة

. أف تككف فاعمة باتجاه الفرص المتاحة, كلبست المتأخرة, كتأتي كردكد فعؿ للؤحداث البيئية- 

. عممية التخطيط الاستراتيجي الفعالة تتسـ المغامرة كاليجكـ, كليست عمميات تأثير سمبي كردكد أفعاؿ- 

. أف تككف عممية التخطيط الاستراتيجي ىجكمية مفتكحة, كليست دفاعية مغمقة- 

. أف تككف عممية التخطيط الاستراتيجي عمميات تسارعية مرنة كليست انكماشية جامدة- 

. عممية التخطيط الاستراتيجي مكجية بالأكلكيات كليست مجرد إضافة منقطعة- 

. أف يككف عممية التخطيط الاستراتيجي كاقعي كليس عممية مساكمات سياسية- 

. أف التنفيذ ىك مفتاح النجاح كليس نظرية مجردة- 

. أف تككف عممية التخطيط الاستراتيجي متجية إلى النتائج, كلا تكضع عمى الرفكؼ لمتباىي- 

.  كأف تحتكم عمى مجمكعة مف المعايير كالمؤشراتمقاسوأف تككف عممية التخطيط الاستراتيجي - 

. عممية التخطيط الإستراتيجي عممية مستمرة, كليست عممية عرضية- 

سناد كامؿ مف قبؿ الإدارة العميا لعممية التخطيط الإستراتيجي-  . دعـ كا 

. التشاركية في عممية التخطيط الإستراتيجي, أم مشاركة العامميف كالإدارة فييا عمى حد سكاء- 

. إف عممية التخطيط الإستراتيجي تقكـ بتعريؼ كتكضيح محدد لممسؤكليات- 

:  خطكات عممية التخطيط الإستراتيجي-4-2-4

: 1   تقكـ عممية التخطيط الإستراتيجي عمى خمس خطكات رئيسية كالمتمثمة فيما يمي

. اختيار رسالة المنظمة كالأىداؼ الرئيسية ليا/ 1

. تحميؿ البيئة التنافسية الخارجية لممنظمة لتحديد الفرص كالتيديدات/ 2

. تحميؿ البيئة التشغيمية الداخمية لممنظمة لتحديد نقاط القكة كالضعؼ الخاصة بيا/ 3

                                                           
, دار المريخ لمنشر الإدارة الإستراتيجية مدخؿ متكامؿشارلزىؿ كجارديث جكنز, ترجمة سيد أحمد عبد المتعاؿ كاسماعيؿ عمى ليسيكني, . 1

. 39, ص 2008كالتكزيع, الرياض, السعكدية, دط, 
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اختيار الاستراتيجيات التي تقكـ عمى نقاط قكة المنظمة, كتصحح نقاط الضعؼ مف أجؿ استغلبؿ / 4
. الفرص, الخارجية كمكاجية التيديدات الخارجية

. تنفيذ الإستراتيجية/ 5

أنو قبؿ البدء في تنفيذ خطكات التخطيط الإستراتيجي ىناؾ العديد مف الأسئمة  (1996ركك اد)   كيؤكد 
: 1التي يجب عمى المدراء الإجابة عمييا كمف ىذه الأسئمة

ما طبيعة عمؿ منظمة الأعماؿ؟ كماذا سيككف؟ كماذا يجب أف يككف؟ - 1

ما الغرض الأساسي مف استخداـ التخطيط الاستراتيجي في منظمة الأعماؿ؟ - 2

ما الأىداؼ المرجك تحقيقيا مف الخطة الإستراتيجية؟ - 3

. كيؼ ستساعد الخطة الإستراتيجية منظمة الأعماؿ في التطكير كالتحسيف؟- 4

ىؿ القيادة الحالية مستعدة لاستخداـ التخطيط الإستراتيجي في منظمة الأعماؿ؟ - 5

ما القدرات المكجكدة حاليا لدل القيادة لاستخداـ التخطيط الإستراتيجي؟ - 6

ما المعكقات التي يمكف أف تكاجو القيادة الحالية عند تطبيؽ التخطيط الإستراتيجي؟ - 7

   مف خلبؿ ىذه الأسئمة يتضح أنو لابد أف يككف لمقادة رؤية مستقبمية مكحدة عف نتائج القياـ بعممية 
تعمؿ عمى تطكير عمؿ المنظمة بالصكرة التي تساعد _ عممية التخطيط الإستراتيجي_لأنيا . التخطيط

عمى تحقيؽ الغايات كالأىداؼ الإستراتيجية, كحتى تنجح الخطكات السابقة لابد لممؤسسة أف تدرؾ ما 
: يمي

أف يككف ىذا التخطيط قادر عمى تكليد النتائج المرجكة, كأف يككف ىناؾ التزاـ مف قبؿ العامميف بالمياـ - 
. المحددة ليـ

أف العمؿ عمى تنفيذ الخطة الإستراتيجية لا ينطكم عمى قياـ أحد الأفراد بمزاكلة المياـ فقط بؿ - 
. المساءلة كتحديد مكعد الانتياء مف الأعماؿ كالمياـ التي تسند إليو

ضركرة كجكد بدائؿ كخيارات لتحقيؽ الأىداؼ الإستراتيجية بدلا مف الاعتقاد بأف الاستمرار في العمؿ - 
. الحالي

:    كالشكؿ المكالي يكضح المككنات الرئيسية لعممية التخطيط الإستراتيجي
                                                           

. 45-44, ص سابؽ مرجعخالد محمد بني حمداف, كائؿ محمد إدريس, .  1
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 1يكضح المككنات الرئيسية لعممية التخطيط الإستراتيجي: ( 10 )شكؿ رقـ 

:  أىمية التخطيط الإستراتيجي4-2-5

   إف أم مؤسسة إذا أرادت أف تحقؽ غاياتيا كأىدافيا المكجكدة كبأقؿ التكاليؼ كجب عمييا الاعتماد 
عممية ذات أىمية بالغة كلكؿ مؤسسة _ التخطيط الإستراتيجي_عمى التخطيط الإستراتيجي كالذم يعتبر 

: كتتجمى أىمية التخطيط الإستراتيجي في النقاط التالية. ميما كاف نكعيا كحجميا

كىذا الفكر ىك مف أىـ العناصر . يزكد التخطيط الإستراتيجي منظمات الأعماؿ بالفكر الرئيسي ليا_ 
. داخؿ المؤسسة لما لو مف أىمية في تككيف كتقييـ كؿ مف الأىداؼ, التخطيط, السياسات

يساعد استخداـ مدخؿ التخطيط الإستراتيجي عمى تكقع بعض القضايا التي يمكف أف تحدث داخؿ بيئة _ 
المنظمة أك في البيئة الخارجية ككضع الإستراتيجيات اللبزمة لمتعامؿ مع مثؿ ىذه القضايا ك ما يصاحبيا 

. مف تغيرات

يفيد التخطيط الإستراتيجي في إعداد الككادر لممستكيات الإدارية العميا كذلؾ مف خلبؿ مشاركتيـ _ 
كتدريبيـ عمى التفكير كالمشاكؿ التي يمكف مكاجيتيا عندما يتـ ترقيتيـ إلى مناصب إدارية عميا 

. بالمنظمة

يفيد التخطيط الإستراتيجي المدراء عمى كضع الأكلكيات الملبئمة لمتعامؿ مع القضايا الرئيسية _ 
. المطركحة أماميـ

يساعد التخطيط الإستراتيجي عمى تدريب المدراء لكي يككنكا قادة أكفاء بالإضافة إلى تنمية القدرات _ 
. الإدارية لدييـ التي مف شأنيا إعطائيـ قدرة أكبر في الإدارة

يساعد التخطيط الإستراتيجي عمى إتاحة الفرص أماـ العامميف في المنظمة مف خلبؿ مشاركتيـ _ 
 الرضابأفكارىـ في عممية اتخاذ القرارات الأمر الذم يكلد لدييـ الشعكر بالمشاركة كتحقيؽ درجة مف 

. لدييـ

. يساعد التخطيط الإستراتيجي المنظمة عمى كضع مقاييس دقيقة لرقابة الأداء كتقييمو_ 

يعتبر التخطيط الإستراتيجي مف القنكات اليامة للبتصاؿ بيف العامميف في المنظمة لمتغمب عمى _ 
. المشاكؿ التي يكاجيكنيا ككذلؾ المشاكؿ التي تكاجو منظمتيـ

                                                           
. 41, صسبؽ ذكره مرجعشارلزىؿ كجارديث جكنز, .  1
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يضمف التخطيط الإستراتيجي النجاح لمنظمة الأعماؿ, فبدكف شؾ أف المديركف الذيف يتبعكف مثؿ ذلؾ _ 
. النظاـ سيككنكف أفضؿ مما لك لـ يتبعكنو

:  الحاجة إلى التخطيط الإستراتيجي4-2-6

: 1   تكمف الحاجة في التخطيط الإستراتيجي, إلى أنو يحقؽ الأغراض التالية

. صياغة كتطكير رسالة المنظمة كأىدافيا_ 

. تحديد كتكجيو مسار العمؿ في المنظمة_ 

. تحديد كصياغة الغايات كالأىداؼ الإستراتيجية لممنظمة_ 

. تحديد كتكفير متطمبات تحسيف الأداء, كتحقيؽ نمك كنقدـ المنظمة_ 

. تكجيو المكارد كالإمكانات إلى الاستخدامات الاقتصادية_ 

. تكجيو الجيكد البحثية لتطكير أداء الأفراد كأداء المنظمة كتدعيـ مكقفيا التنافسي_ 

كأىدافيا كما يتـ كضعو مف سياسات كقكاعد كأنظمة . التأكد مف تحقيؽ الترابط بيف رسالة المنظمة_ 
. لمعمؿ

التأكد مف ربط الأىداؼ الإستراتيجية لطمكحات كأىداؼ أصحاب الأمكاؿ كالإدارة العميا بمصمحة _ 
. أعضاء المنظمة

:  مستكيات التخطيط الإستراتيجي4-2-7

ىناؾ بعد ميـ لفيـ طبيعة التخطيط الإستراتيجي, كىذا البعد يشمؿ عدة مستكيات إستراتيجية, فيناؾ    
: 2ثلبثة مستكيات كىي

. مستكل المنظمة, مستكل نشاط الأعماؿ, المستكل الكظيفي

   فنجد أف التخطيط الإستراتيجي عمى مستكل المنظمة يبيف مسار المنظمة أك المؤسسة ككؿ,  كىي 
. تحديد النشاط الذم تدخؿ فيو أك تعمؿ, فيو ىذه المنظمة أك المؤسسة

   أما التخطيط الإستراتيجي عمى مستكل نشاط الأعماؿ فيتمثؿ في كؿ التخطيط لكؿ نشاط مفرد داخؿ 
. المنظمة أك المؤسسة

                                                           
عداد الخطة الإستراتيجية أبك بكر محمكد مصطفى,   1 . 55, ص2000, الدار الجامعية الجديدة, مصر, دط, التفكير الإستراتيجي كا 
. 140_139, ص  ذكره سبؽ مرجع بشير العلبؽ,   2
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فيتـ إعداده داخؿ مجاؿ كظيفي في .    كبالمقابؿ فإف التخطيط الإستراتيجي عمى المستكل الكظيفي
المنظمة, مثؿ كظائؼ التسكيؽ, التمكيؿ, كالإنتاج كالمكارد البشرية, كالتصميـ الكظيفي, كالبحث 

. كالتطكير

 .   كالشكؿ المكالي يكضح مستكيات الإستراتيجية

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

. 1يكضح مستكيات الإستراتيجية: (11 )شكؿ رقـ 

   كبالنظر إلى ىذه المستكيات فنجد كؿ أنيا ذات أىمية كفائدة فلب يمكف الاستغناء عمى أم مف ىذه 
. كبالنظر إلى الييكؿ التنظيمي لممؤسسة فنجد أف كؿ مستكل يرتبط بتخطيط إستراتيجي معيف. المستكيات

. كيتبيف ذلؾ مف الشكؿ الآتي الذم يمثؿ التخطيط الإستراتيجي كعلبقتو بالييكؿ التنظيمي

 

 

                                                           

139, صنفسو المرجعبشير العلبؽ,   .  1  

  المنظمةإستراتيجية
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 1يكضح مستكيات التخطيط الإستراتيجي كعلاقتيا بالييكؿ التنظيمي: (12 )شكؿ رقـ 

:  مسؤكلية عممية التخطيط الإستراتيجي-4-2-8

   إف الإدارة العميا في أم مؤسسة كانت ىي المسؤكلة عف عممية التخطيط الإستراتيجي, إلا أف سعييا 
لتحقيؽ التكامؿ بيف أىداؼ المؤسسة كمكاردىا البشرية أدل إلى القادة كالمديريف كالمسؤكليف _ الإدارة_

تبعا للؤسمكب أك النمط _ أم تطبيؽ التخطيط الإستراتيجي_الآخريف في كضع الخطط الإستراتيجية 
المتبع مف طرؼ المؤسسة, كعادة ما يطبؽ كيمارس التخطيط الإستراتيجي مف خلبؿ أربعة أساليب كىي 

: كالآتي

: أسمكب التخطيط مف أسفؿ إلى أعمى_ 1

   يتـ تطبيؽ ىذا الأسمكب بطمب مف الإدارة العميا إلى مديرم الأقساـ كالإدارات تقديـ خططيـ السنكية 
ككذلؾ تقديـ المعمكمات حكؿ المبيعات كالأرباح, كطريقة سير الأعماؿ في القسـ كمدل مكاءمة ذلؾ مع 

                                                           
. 140, ص نفسو رجعالـبشير العلبؽ, .  1

 المركز الإداري

 (3)مستوى 

التخطيط الاستراتيجي على 
 مستوى الوظيفة

 

الإدارة 
(1)الوظيفية  

 الإدارة الرئيسية 
A 

 

 (2)مستوى 
التخطيط الاستراتيجي على 

 مستوى نشاط العمل
 

 الإدارة الرئيسية 
B 

 

الإدارة 
(2)الوظيفية  

الإدارة 
(3)الوظيفية  

الإدارة 
(4)الوظيفية  
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التغيرات البيئية المختمفة, كبعدىا تقكـ الإدارة بإجراء التعديلبت اللبزمة, ثـ يتـ كضع الخطط الملبئمة 
. طبقا لمكضع القائـ

: أسمكب التخطيط مف أعمى إلى أسفؿ_ 2

   يرتبط ىذا الأسمكب بالمنظمات كالمؤسسات التي تتميز بالمركزية, حيث نجد أف الإدارة العميا في ىذه 
المؤسسات كالمنظمات ىي التي تقكـ بعممية التخطيط الإستراتيجي, كذلؾ مف خلبؿ إعداد الخطط 

رساليا إلى الإدارة كالأقساـ الأخرل لكي يتـ تنفيذىا . كا 

   أما فيما يخص المنظمات كالمؤسسات التي تتبع نظاـ اللبمركزية فتقكـ الإدارة العميا بإعداد الخطكط 
العريضة كالتكجييات الرئيسية إلى الإدارات كالأقساـ, طالبة منيا تقديـ الخطط, كبعدىا تراجع تمؾ 
الخطكط العريضة مف قبؿ الإدارة كيجرل تعديميا كترسؿ مرة أخرل إلى الإدارات كالأقساـ الأخرل 

. لتنفيذىا

:  المزج بيف أسمكب مف أعمى إلى أسفؿ، ك مف أسفؿ إلى أعمى_ 3

   كىذا الأسمكب غالبا مف نجده في المؤسسات كالمنظمات الكبرل, كتبعا ليذا النمط يتـ المزج بيف 
. الأسمكبيف السابقيف, كذلؾ مف خلبؿ التنسيؽ بيف الإدارة العميا كالإدارة التنفيذية الكسطى

: أسمكب فريؽ العمؿ_ 4

   كفي ىذا الأسمكب تعتمد المؤسسة عمى فريؽ مف المخططيف الإستراتيجييف ك الذيف يقكمكف بكضع 
خطط مكتكبة تتضمف تحميؿ الكضع القائـ لمشركة كما يجب أف يككف, كىذا يتـ في المؤسسات الكبيرة 

. الحجـ

   كمف ىنا يتضح لنا أف الأسمكب المتبع مف طرؼ المؤسسة في عممية التخطيط الإستراتيجي يعكس لنا 
. المسؤكؿ عف عممية التخطيط الإستراتيجي

  كىناؾ أسمكباف رئيسياف يمكف لممدير إتباعيما عند إعداد الخطط الإستراتيجية أك تطبيؽ ما يسمى
 :1التخطيط الإستراتيجي كىما

 

 
                                                           

. 25, ص سبؽ ذكره  مرجعمكفؽ محمد الضمكر, .  1



158 

 

: أسمكب الاعتماد عمى الحدس_ 5
   كفي ىذا الأسمكب نجد المسؤكؿ يعتمد عمى قدرتو الذاتية في اتخاذ قرارات إستراتيجية, ككفؽ ىذا النمط 
تتـ العممية في ذىف متخذ القرار كلا تسفر عف أية خطط مكتكبة كما أنيا تتسـ بأفؽ زمني محدكد, كلكف 

. عدد المدراء الذيف يتمتعكف بيذه الخصائص ىـ قميؿ كليس بالكثير

: أسمكب التخطيط الإستراتيجي المنيجي_ 6
   كىذا الأسمكب يتـ بناءا عمى تخطيط ممنيج, أم متسمسؿ كفؽ مجمكعة مف الإجراءات حيث يعرؼ 

كؿ شخص ماذا يجرم كما ىك دكره, كيعتمد التخطيط الإستراتيجي عمى البحكث, كينتج عف عممية 
. التخطيط الإستراتيجي في النياية عف خطط مكتكبة

:  أنكاع التخطيط الإستراتيجي-4-2-9

 تؤثر الاتجاىات الشخصية للئدارة العميا كطبيعة رؤيتيا لمعالـ الخارجي عمى نمط التخطيط     
: الإستراتيجي كاتجاىو, كبيذا الصدد يمكف أف نميز بيف عدة أنكاع مف التخطيط الإستراتيجي كالمتمثمة في

 :التخطيط الدفاعي .1

   ييدؼ ىذا التخطيط إلى التكيؼ مع معطيات كمتغيرات البيئة الخارجية, كبالتالي يركز التخطيط 
الدفاعي عمى التكصؿ لمحمكؿ الملبئمة مف أجؿ مكاجية المشاكؿ القائمة, كيميؿ ىذا النمط إلى أف يككف 

 .مركزا أكثر منو ككنو شاملب

 :التخطيط الريادم .2
كمحاكلة التعرؼ عمى _ أم التنبؤ_   يغمب عمى ىذا النكع مف التخطيط الاتجاه نحك كشؼ المستقبؿ 

المشكلبت الكامنة قبؿ كقكعيا كالبحث عف الفرص الجديدة, كيميؿ ىذا النمط إلى أف يككف عاما كشاملب 
. أكثر مف ككنو مركزا

 : التخطيط التحمي .3

   يعتمد ىذا النمط مف التخطيط عمى المسح البيئي المكضكعي كما يسفر عف ىذا المسح مف معمكمات 
كمؤشرات, كيتضمف ىذا النكع البحث عف الفرص الجديدة ك كذلؾ مكاجية المشكلبت القائمة بالحمكؿ 

. الملبئمة, كيميؿ ىذا النمط إلى أف يككف مركزا كشاملب في نفس الكقت

 



159 

 

 : مبررات التخطيط الإستراتيجي-4-2-10

: 1   ىناؾ عدة أسباب تؤدم بالمؤسسة إلى التفكير بالاعتماد عمى التخطيط الإستراتيجي كىي
تزايد درجة تعقيد البيئة المحيطة بالمنظمات كتزايد حدة المنافسة فيما بينيا أدل إلى ضركرة قياـ تمؾ  (1

 .المنظمات بعممية التخطيط الإستراتيجي
كجكد فجكات في أداء المنظمات كذلؾ عندما تصبح نتائج الأداء بعيدة عف التكقعات أك الأىداؼ  (2

 .المراد تحقيقيا
اكتشاؼ أخطاء في عمؿ المنظمة كتتمثؿ ىذه الأخطاء في الكصكؿ إلى نتائج غير متطابقة مع  (3

 .الأىداؼ المكضكعة, حيث تستخدـ نتائج الأداء لمدلالة عمى ما تـ تحقيقو قياسا بالأىداؼ المكضكعة
نقص المكارد كالإمكانيات, كىذا يتطمب تخطيط إستراتيجي طكيؿ الأمد مدركس بطريقة عممية مع  (4

مراعاة المتغيرات البيئية, كبالتالي تتمكف المنظمة مف استخداـ مكاردىا المتاحة بطريقة عقلبنية كاقتصادية 
 .لتمبية احتياجات المنظمة

التغير المستمر في الإدارات, حيث يؤدم ىذا التغير إلى إرباكات في العمؿ, فمكؿ مدير أسمكبو  (5
كطريقتو الخاصة في القيادة, كما يتمتع بسمطات كاسعة تتيح لو تغيير معالـ العمؿ داخؿ المنظمة بما يراه 

لإنجاز أىداؼ المنظمة, الأمر الذم يكجب كضع خطط إستراتيجية بعيدة المدل كالالتزاـ بتنفيذىا . مناسبا
 .إتباعا مف قبؿ الإدارات المتلبحقة

حاجة المنظمة إلى ضركرة إحداث التغيرات الجذرية في أساليب العمؿ كتطكير كرفع كفاءتيا ككفاءة  (6
 .المكارد البشرية

ندرة المكارد كضركرة تكزيعيا حسب الأىمية كالأكلكية المحددة مف قبؿ الإدارة العامة لممنظمة الأمر  (7
لممشركعات ذات الجدكل _ المكارد المتاحة_الذم يعني حسف استخداـ ىذه المكارد مف جية كتكجيييا 

 .الاقتصادية كالاجتماعية في الأجميف المتكسط كالبعيد مف جية أخرل
التقدـ التقني كالتكنكلكجي, إذ تعتمد معظـ المنظمات عمى التكنكلكجيا لتحقيؽ ميزة تنافسية ضركرية  (8

لمبقاء في عالـ الأعماؿ, كلأف التكنكلكجيا تتغير بصكرة سريعة في كؿ الصناعات, فإف عدـ مكاكبة ىذا 
التغير كالتقدـ يضع المنظمة في مكاجية تيديد حقيقي كعادة تقكـ إدارة المنظمات بتييئة نفسيا لمكاجية 

 .المنافسيف مف خلبؿ تطكير طرؽ جديدة لممنافسة كالاستفادة مف المميزات التقنية الجديدة

                                                           
, مجمة الغرم لمعمكـ الاقتصادية متطمبات كمعكقات تطبيؽ التخطيط الإستراتيجي في الدكائر الحككميةعباس مزعؿ كحيدر كريـ سعيد تكيج, .  1

. 95, ص2017, 2كالإدارية, جامعة الككفة, العراؽ, العدد 
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:  دكر التخطيط الإستراتيجي في تنمية كفاءات الأفراد-4-2-11

 Corporate   لقد امتد الاستخداـ اليادؼ لمتخطيط الاستراتيجي عمى مستكل المنظمة ككؿ 
Strategy كنطاؽ الأعماؿ ,Business Strategy كعمى المستكل التشغيمي ,Operationnal 

Strategy1 , كالشكؿ المكالي يكضح طبيعة تمؾ العلبقة .

 

 

 

 

 

 علاقة التخطيط الإستراتيجي بتنمية كفاءات الأفراد داخؿ المؤسسةيكضح : (13 )شكؿ رقـ 

   كمف ىنا فإف التخطيط الإستراتيجي ييدؼ بالأساس إلى تطكير قدرات المكارد البشرية كتنمية كفاءاتيـ 
: مف خلبؿ

. تعظيـ الإحساس بالأماف لدل أفراد المؤسسة_ 

. تدعيـ الاستقرار في المسارات الكظيفية لمستقبؿ أفراد المؤسسة_ 

. تدعيـ الممارسات الإدارية الصحيحة لدل المديريف في المؤسسة_ 

تعميـ كتدريب أفراد المؤسسة عمى أعماؿ التنبؤ كالتقدير ك تجديد البدائؿ كاتخاذ القرارات عمى ضكء _ 
. معمكمات كبيانات دقيقة ككافية عف مكضكع القرار

تعميؽ أىمية كضركرة معرفة أفراد المؤسسة لظركؼ كخصائص بيئة أعماؿ المنظمة, كالتعرؼ عمى _ 
. تأثيرىا في إعداد كتنفيذ ك برامج الأعماؿ

تعميؽ إحساس أعضاء المؤسسة بأىمية كضركرة الربط بيف الأداء كالنتائج كصرؼ الحكافز بكافة _ 
. أنكاعيا بناءا ما يتحقؽ مف إنجازات ك إيرادات ك أرباح

. تدعيـ الأداء المرتفع لأفراد كجماعات العمؿ في المؤسسة_ 

. تقكيـ الأداء المنخفض كتكفير متطمبات تحسينية_ 
                                                           

. 40, صسابؽ مرجعكاظـ محمكد, .  1

Corporate Strategy 

Business Strategy 

Operationnal Strategy 
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. تدعيـ مقكمات بقاء كاستمرار المؤسسة كنمكىا_ 

 كمف خلبؿ ىذا يتضح لنا أف التخطيط الإستراتيجي يمثؿ عممية الربط المتناسؽ كالمتكامؿ مع     
الغايات كالأىداؼ الإستراتيجية لتحسيف إنجاز الأعماؿ كتطكير الثقافة التنظيمية استجابة لمتغيرات 

ستراتيجية المكارد تتضمف تزكيد المنظمة المعنية بالأطر  الظركؼ البيئية كزيادة الإبداع كالمركنة لذلؾ, كا 
النظرية القادرة عمى المساعدة في اتخاذ القرارات المتعمقة بالنشاطات الأساسية لممكارد البشرية مثؿ قرارات 

, كذلؾ مف أجؿ تحسيف التنافسية لممؤسسة عمى مستكل الخ...الاختيار, كالتعييف كالتدريب كالتطكير
  .الأفراد كالجماعات العاممة في المؤسسة

 بالإضافة إلى تحسيف السمكؾ التنظيمي ليـ بما يساىـ في تحقيؽ تنفيذ الإستراتيجية المتعمقة بالأفراد      
العامميف لدييا, كخصكصا ما يتعمؽ بسياسات التعييف كالاختيار لمعامميف في المؤسسة إذ أف القرارات 

المتعمقة بالاختيار كالتعييف تعتبر مف أخطر القرارات التي يتخذىا المدير في الحصكؿ عمى القكل العاممة 
. التي تتمتع بالكفاءات كالأىمية الملبئمة لمتطمبات الأعماؿ المتعمقة بالمؤسسة

   إف الاستخداـ الفعاؿ لمتخطيط الإستراتيجي مف طرؼ إدارة التميز مف شأنو أف يساىـ في تحقيؽ 
 بكاقع الأسكاؽ العاممة كتحديد الحاجات الفعمية لممكارد البشرية اللبزمة Forecastingعمميات التنبؤ 

ف ىذه الإستراتيجيات غالبا ما تككف عمى شكؿ خطط مدركسة يتـ إسياـ العامميف بالمنظمة في  لذلؾ, كا 
صياغتيا ثـ تنفيذىا, كبعدىا يتـ العمؿ عمى تقييـ الأداء المنجز خلبؿ الفترة الزمنية التي كضعت مف 

إذ أف مشاركة العامميف . أجؿ أف يتـ اتخاذ القرارات اللبزمة بشأف تصحيح الانحرافات المتعمقة بالإنجاز
. أصبحت مف الظكاىر المعاصرة في تحقيؽ المنظمات لأىدافيا

 : معكقات التخطيط الإستراتيجي-4-2-12

فيناؾ العديد مف الصعكبات كالمعكقات التي .    إف استخداـ التخطيط الإستراتيجي ليس أمرا سيلب
تعترض مسيرة المؤسسات في عممية التخطيط الإستراتيجي كمف بيف ىذه الصعكبات كالمعكقات نذكر ما 

: يمي

عدـ رغبة المدراء أك ترددىـ في استخداـ ىذا الأسمكب, بسبب اعتقاد المدير أف ىذا العمؿ ليس مف _ 1
. ضمف مسؤكلياتو
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مقاكمة التغيير التي تبدييا بعض الإدارات العميا كمدراء الإدارات الأخرل كالأقساـ كالكحدات الإدارية _ 2
كالمكظفيف لعممية التخطيط الإستراتيجي كترددىـ في استخداـ أساليبو المعاصرة لعدـ معرفتيـ بمبادئو 

. الأساسية كالميارات التي يتطمبيا ىذا النكع مف التخطيط

تمسؾ الإدارات بالأنماط التقميدية في العمؿ لأنيـ معتادكف عمييا كلا تحتاج إلى إبداع أك كفاءة _ 3
. عالية

. عدـ استعداد الإدارات لتقبؿ كؿ ما ىك جديد أك معاصر لتطكير العمؿ في المؤسسة_ 4

. صعكبة الحصكؿ عمى معمكمات كبيانات دقيقة_ 5

. ربط التخطيط الإستراتيجي بفترة الأزمات_ 6

عدـ كاقعية الخطة الإستراتيجية لككف الأىداؼ الإستراتيجية التي تـ كضعيا لا تتلبءـ مع المكارد _7
. المادية أك البشرية لممؤسسة

اقتصار كضع الخطط الإستراتيجية مف قبؿ الإدارة العميا كالمستشاريف  دكف شراكة أصحاب المصالح _ 8
. كخاصة العامميف في المؤسسة كالمخكليف بتنفيذىا

ضعؼ المكارد المتاحة مثؿ قمة المكارد كصعكبة الكصكؿ إلييا, صعكبة إدارتيا كنقص القدرات اللبزمة _9
. لذلؾ

الكقت الإستراتيجي يحتاج إلى كقت كتكمفة كبيرة, لأف المناقشات حكؿ رسالة كأىداؼ المنظمة _10
تستغرؽ كقتا طكيلب مف الإدارة العميا كيحتاج الأمر كذلؾ إلى كـ ىائؿ مف المعمكمات كالإحصاءات 

. المكمفة

دراؾ الفكضى كالمخاطر الحقيقية_ 11 . عدـ قدرة المدير الإستراتيجي عمى معرفة كا 

اضطراب البيئة الداخمية مف خلبؿ حدكث متغيرات تؤثر عمى عمؿ المؤسسات كتعرضيا لصعكبات _ 12
. مما يخمؽ بيئة غير مناسبة داخؿ المؤسسة أك المنظمة
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 مشاركة إدارة التميز لمعامميف في عممية اتخاذ القرار في تحفيزىـ عمى ةساىــ -4-2
  .تنمية كفاءاتيـ

 ماىية اتخاذ القرار- 4-3-1

:  مفيكـ اتخاذ القرار-4-3-1-1
   يتخذ الفرد في حياتو اليكمية عدة قرارات, فمثلب نجد الطالب حيف يختار يقرر الشعبة التي يريد أف 
يتخصص فييا, كالسائؽ عندما يحدد كجيتو يختار الطريؽ التي تكصمو إلييا, كمف ىنا نجد العديد مف 

أما إذا . ىذا بالنسبة إلى اتخاذ القرارات عند الأشخاص. الأفراد يفاضمكف كيختاركف كيصدركف قرارات
أخذنا بعيف الاعتبار المؤسسات باختلبؼ أنكاعيا فإف عممية اتخاذ القرار تصبح أكثر أىمية, ذلؾ لأف 

نما يتعمؽ بجميع أفراد المؤسسة كبالمؤسسة في حد ذاتيا . القرار لا يتعمؽ بشخص كا 

   فاتخاذ القرار يعني القياـ الفرد بالمفاضمة بيف بعض البدائؿ التي تـ اختيارىا في ضكء معايير محددة 
لتبني البديؿ الأكثر مناسبة لمتعامؿ مع المشكمة أك الحدث, كعميو فاتخاذ القرار ىك عبارة عقلبنية كرشيدة 

. تتجسد في ثلبث عمميات ىي البحث كالمقارنة بيف البدائؿ ثـ اختيار البديؿ الأفضؿ

.  1   كمف ىنا فعممية اتخاذ القرار تتضمف الأحداث التي تؤدم إلى نقطة الاختيار كما يمييا

: أىمية اتخاذ القرار-4-3-1-2
   تعتبر عممية اتخاذ القرار مف العمميات الأساسية كالجكىرية للئدارة بالمؤسسات, لأف نجاح المنظمات 

. كالمؤسسات أصبح يتكقؼ عمى قدرة ككفاءة قيادتيا في اتخاذ القرارات المناسبة

   كمما زاد مف أىمية اتخاذ الفرارات مما تشيده التنظيمات الإدارية الحديثة مف مشكمة تعدد كتعقد 
أىدافيا, ككجكد تعارض بيف ىذه الأىداؼ أحيانا, فاتخاذ القرارات تشمؿ مف الناحية العممية كافة جكانب 

التنظيـ الإدارم, كلا تقؿ أىمية عف عممية التنفيذ كترتبط بيا ارتباطا كثيقا كأف أم تفكير في العممية 
جراءات تنفيذىا . 2الإدارية ينبغي أف يركز عمى أسس كأساليب اتخاذ القرارات كما يركز عمى أسس كا 

: 3 كما تتجمى أىمية اتخاذ القرارات في

 أف القرارات الإدارية كسيمة عممية كفنية حتمية فعالة في تطبيؽ السياسات كالإستراتيجيات اعتبار_ 
.  لممنظمة في تحقيؽ أىدافيا بصكرة مكضكعية كعممية

                                                           
. 219, ص 2008, دار المناىج لمنشر كالتكزيع, الأردف, ميارات القيادة التربكية في اتخاذ القرارات الإداريةرافدة الحريرم, .  1
, مذكرة ماجستير, في اتخاذ القرار في الأزمات المدرسية مف كجية نظر مديرم المدارس بمحافظة ينبعأساليب عبد الله مسعكد غيث الجيني, .  2

. 34_33, ص2010الإدارة التربكية, جامعة الممؾ عبد العزيز, جدة, السعكدية, 
. 100, ص2010, ديكاف المطبكعات الجزائرية, الجزائر, المدخؿ لنظرية القرارحسيف بمعجكز,   3
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أف عممية اتخاذ القرارات الإدارية تمعب دكارا حيكيا كفعالا في القياـ بكافة العمميات الإدارية مثؿ _ 
. التخطيط كالرقابة كالتنظيـ كغيرىا

تؤدم عممية اتخاذ القرارات دكرا ميما في تجسيد كتطبيؽ الأىداؼ كالسياسات كالاستراتيجيات العامة _ 
.  في المنظمة

تكشؼ القرارات عف سمكؾ كمكقؼ القادة كالرؤساء الإدارييف, كتكشؼ عف القكل كالعكامؿ الداخمية _
كالخارجية الضاغطة عمى متخذ القرار, الأمر الذم يسيؿ ميمة الرقابة عمى ىذه القرارات كالتحكـ فييا 

. كالتعامؿ مع ىذه المكاقؼ كالضغكط مستقبلب بصكرة حسنة

. 1تعتبر القرارات الإدارية ميدانا كاسعا لمرقابة الإدارية_ 

:   مراحؿ اتخاذ القرار-4-3-2
   تمر عممية اتخاذ القرار بعدة خطكات ميمة كبالتالي لا يمكف الاستغناء عنيا إطلبقا كىذه الخطكات  

: 1ىي

:  تحديد المشكمة-4-3-2-1
   تعرؼ المشكمة بأنيا انحراؼ الأداء الفعمي عف الأداء المخطط كيعتمد التحديد الدقيؽ لممشكمة عمى  

الإجابة عف السؤاؿ ما ىك الخطأ الحقيقي؟ فإذا كاف المدير أك القائد أك المسؤكؿ لا يعرؼ تماما المجاؿ 
الذم تكجد فيو المشكمة فعميو أف يسأؿ الأشخاص الذيف يعممكف في ىذا المجاؿ عف الخطأ في اعتقادىـ 

كىذا الأمر يشجعيـ كيحفزىـ مف أجؿ البحث عف تحديد المشكمة, كقد تككف لممشكمة أسباب ظاىرة 
. يتجنب المسؤكؿ الأخذ بيا بؿ يجب التأكد منيا كالبحث عف الأسباب الحقيقية ليا

:  كضع حمكؿ بديمة-4-3-2-2
   بعد التيقف بأف المشكمة الحقيقية قد تـ تحديدىا عمينا أف نضع عددنا مف الحمكؿ الافتراضية ليذه   

المشكمة, كاستشارة المساعديف يسيؿ مف الميمة كىناؾ طرؽ ساعدت عمى ذلؾ كالكفاءات 
الفكريةفالمقترحات الناتجة عف ىذه العممية كالصادرة عف المساعديف كخصكصا الذيف اعتمد عمييـ في 
تحديد المشكمة يسيؿ مف تحديد عدة بدائؿ يمكف تككف الحؿ المرجك لممشكمة, كما يعتمد المسؤكؿ عمى 

. الخبرات السابقة في المكاقؼ المماثمة كيحاكؿ الاستفادة منيا في كضع أفضؿ البدائؿ كأقربيا لمحؿ

 

 
                                                           

, مذكرة ماجستير, تخصص عمـ النفس التنظيمي كتسيير اتخاذ القرار في تسيير المكارد البشرية كاستقرار الإطارات في العمؿ خلبص مراد,   1
. , ص  2007_2006المكارد البشرية, جامعة منتكرم, قسنطينة, 
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:  تقييـ البدائؿ-4-3-2-3

كتعتمد عمى .    بعد تحديد مجمكعة البدائؿ المقبكلة لحؿ المشكمة تقكـ الإدارة بتقييـ كؿ بديؿ عمى حدنا
: عدة معايير منيا

. نجاعة ىذا البديؿ في حؿ المشكمة_ 

. قابمية تنفيذ البديؿ في حالة اختياره_ 

. معرفة الآثار المترتبة عف تنفيذ البديؿ المختار_

. معرفة الكقت المناسب لاختيار البديؿ كتبنيو_ 

. سرعة تنفيذ البديؿ كالكقت الذم تستغرقو العممية_

ما ىي التكاليؼ لتنفيذ ىذا البديؿ  _

. درجة الرضا عف البديؿ كالاقتناع بو_ 

:  اختبار أفضؿ بديؿ-4-3-2-4

   بعد تقييـ البدائؿ كؿ عمى حدا تأتي عممية اختبار أفضؿ ىذه البدائؿ كىذه أصعب المراحؿ كأكثرىا 
تعقيدا, فالاختبار يككف عمى أساس قدرة ىذه البدائؿ لحؿ المشكمة الأمر الذم يتطمب العمؿ عمى أكثر 

مف بديؿ في نفس الكقت كنضع تكقعات بما سيحدث عند تنفيذ كؿ بديؿ كىكذا حتى تنتيي باختيار أقرب 
البدائؿ لحؿ المشكمة كىذا الاختيار يككف في قالب الظركؼ المحيطة بالمشكمة داخؿ المنظمة كخارجيا 

. إضافة إلى كفاءة المدير كقدرتو عمى التصرؼ السميـ

:  تجربة البديؿ-4-3-2-5

   بعد اختيار أفضؿ المتاحة لدل الإدارة بعدىا تقكـ بتنفيذ ىذا البديؿ, كىذه العممية قد تجد مقاكمة مف 
طرؼ الأفراد كالإدارات داخؿ المنظمة لذا يجب التحضير لتنفيذ البديؿ مف أجؿ تقبمو كقد تككف لعممية 

. التككيف دكر في ذلؾ
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:  متابعة النتائج-4-3-2-6

   كىذه آخر خطكة في عممية اتخاذ القرار كتتمثؿ في متابعة نتائج البدائؿ في الميداف, فبمجرد اختيار 
أفضؿ البدائؿ ككضعيا مكضع التنفيذ تبدأ عممية التفاعؿ بيف البديؿ كالكاقع بمتغيراتو لذا كجب متابعة ىذه 

. العممية كتقييـ النتائج بصفة متكاصمة لتفادم الإحقاؽ في حؿ المشكمة

:   نماذج اتخاذ القرار-4-3-3

 :1أف ىناؾ نمكذجيف لاتخاذ القرار كىما كالآتي (Herbert Simom)   يرل ىيربيرت سايمكف 

( Rationnal): النمكذج الراشد-4-3-3-1

:    كبمكجب ىذا النمكذج يقكـ المدير بالخطكات المتتابعة التالية

. التعريؼ بالمشكمة كتقييميا مف خلبؿ كضع خطط_ 

. كضع حمكؿ لممشكمة كتقييميا مف خلبؿ كضع خطط_ 

. اختيار الحمكؿ المناسبة لممشكمة_ 

. تنفيذ الحمكؿ كمتابعتيا_ 

   كيستند ىذا النمكذج إلى افتراض أف المدير يحاكؿ تحقيؽ الأمثؿ كالأفضؿ حيف يتخذ قرار ما مف 
: خلبؿ تطكير أفضؿ حؿ ممكف, كىذا النمكذج حسب رأم سايمكف يفترض مف المدير أف يككف لديو

. معرفة كعمـ تاـ بجميع البدائؿ الممكنة كنتائج كؿ بديؿ_ 

. بالإضافة إلى امتلبكو لمنظكمة ثابتة مف الأفضميات ليذه النتائج_ 

. يمتمؾ مقدرة حسابية لمقارنة النتائج كتقرير ما ىك الأفضؿ_ 

   كقد أكد سايمكف أف الرشد الكامؿ مناقض لمكاقع لأنو مثالي كاقترح الرشد المحدكد, كذلؾ يرجع إلى أف 
ليس بمعزؿ عف الكاقع كالمحيط الذم يعيش فيك يكاجو قيكد كضغكط كمحددات كثيرة في عممية اتخاذ 
القرار, فبعض ىذه القيكد تككف بالبيئة كمحيط العمؿ سكاء الداخمي كاف أـ المحيط الخارجي, كالبعض 

الآخر تعمؽ بشخصيتو, كىذه القيكد كميا تككف عائقا تكاجو كتعرقؿ تحقيؽ الرشد الكامؿ في اتخاذ 
. القرارات

                                                           
, جامعة عمار تميجي بالأغكاط, الممتقى العممي الدكلي, صنع ثقافة المنظمة كأحد العكامؿ المؤثرة في عممية صنع القرار شتاتحة عائشة,    1

. 15_14القرار في المؤسسة الاقتصادية أياـ 
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: (النمكذج المُرْضِي)نمكذج الرجؿ الإدارم - 4-3-3-2

   يسعى المدير مف خلبؿ ىذا إلى الكصكؿ إلى قرار معقكؿ كليس مثالي, يتكقؼ بحث المدير عف 
. البدائؿ حينما يتكصؿ إلى بديؿ معقكؿ يقتنع أنو مناسب عمى الرغـ مف احتماؿ كجكد بدائؿ أفضؿ

   كما يعرؼ ىذا النمكذج أيضا باسـ النمكذج المفتكح لاتخاذ القرار كالذم يتخذه الرجؿ الإدارم, كىذا 
النمكذج تبنتو النظرية السمككية في اتخاذ القرار كالتي نظرت إلى المؤسسة عمى أنيا نظاـ مفتكح متفاعؿ 

. مع البيئة التي يعمؿ ضمنيا

   كيتميز ىذا النمكذج بأف عممية اتخاذ القرار فيو تتـ بصكرة ديناميكية ضمف إطار عاـ فيو ىدؼ محدد 
كيرل سايمكف أف النمكذج الثاني ىك الطريقة السائدة في اتخاذ القرارات الإدارية في . كبدائؿ معينة لتحقيقو

شتى المؤسسات بسبب صعكبة حصر كؿ البدائؿ الممكنة, كمعرفة نتائج كؿ بديؿ كبالنظر إلى الكقت 
كالجيد كالقدرة الذىنية التي تتطمبيا عممية اتخاذ القرارات بطريقة رشيدة, تكجد عكامؿ غير رشيدة كمعيقة 

. لعممية اتخاذ القرار مثؿ قيـ متخذ القرار كشخصيتو كدكافعو كميكلو

:   أنكاع القرارات-4-3-4

: 1   ىناؾ تصنيؼ قائـ عمى أساس الكظائؼ الأساسية لممؤسسة كالتي تتمثؿ في

 :كتتعمؽ ىذه القرارات بػ :قرارات تتعمؽ بالإنتاج_ أكلا

 .حجـ المصنع .1
 .مكقع المصنع .2
 .حجـ الإنتاج .3
 .التصميـ الداخمي لممصنع .4
 .طرؽ الإنتاج .5
 .إجراءات الشراء .6
 .كمية المخزكف .7
 .طرؽ دفع الأجكر .8
 .مدل البحث الفني .9

 .أىمية التفتيش .10
                                                           

. 163_161, ص مرجع سبؽ ذكرهبشير العلبؽ, .  1



168 

 

 :كتتعمؽ ىذه القرارات بػػ: قرارات تتعمؽ بالمبيعات_ ثانيا

 .تحديد السكؽ .1
 .مكقع مكاتب البيع .2
 .تغميؼ المنتجات .3
 .العلبمة التجارية المستخدمة .4
 .منافذ التسكيؽ المستخدمة .5
 .بالمنتجالسعر المتعمؽ  .6
 .مدل كنكع الإعلبنات .7
 .طرؽ مكافأة رجاؿ البيع .8
 .جيكد تركيج المبيعات .9

 .بحكث التسكيؽ المستخدمة كمداىا .10

: كتتعمؽ ىذه القرارات بػػػػ: قرارات تتعمؽ بالتمكيؿ_ ثالثا

 .الييكؿ المالي لممؤسسة .1
 شركط الائتماف .2
 .مقدار رأس الماؿ العامؿ .3
 .طرؽ الحصكؿ عمى الأمكاؿ الجديدة .4
 .تكزيع الأرباح .5
 .خطط إعادة التمكيؿ .6
 .تحديد تكاليؼ العمميات .7
 .الإجراءات المحاسبية .8
 .الاندماج .9

. التصفية .10

 :كتتضمف ىذه القرارات :قرارات تتعمؽ بالأفراد_ رابعا

 .مصادر الحصكؿ عمى القكل العاممة .1
 .أساليب الاختيار .2
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 .مدل التدريب كنكعو .3
 .تحميؿ العمؿ كتقييمو .4
 .استخداـ نظاـ الاقتراحات .5
 .معالجة التأخير كالغياب .6
 .أسس دفع الأجكر كالمرتبات .7
 .طرؽ الترقية .8
 .التركيج لكسائؿ الأماف .9

 .علبقة الشركة بالجماعات الخارجية .10

: ىناؾ عدة نظريات اىتمت بعممية اتخاذ القرار:  نظريات اتخاذ القرار- 4-3-5

:  1(الكلاسيكية) النظرية التقميدية -4-3-5-1

 (نمكذج الرجؿ الاقتصادم)   لقد اعتمد الفكر التقميدم في عممية اتخاذ القرار عمى منطمقات تنبع مف 
الذم يستند في اتخاذ لمقرارات إلى العقلبنية أك الرشد, ك تقكـ عمى فكرة أساسية مفادىا أف الفرد يستيدؼ 

في اتخاذه لمقرار تحقيؽ الربح مما يعني ضركرة اختيار البديؿ الأفضؿ لمعالجة المشكؿ, كتعتمد ىذه 
النظرية عمى قابمية تحديد المشكمة بشكؿ دقيؽ كحصر جميع البدائؿ الممكنة لممعالجة بشكؿ عقلبني ك

فعاؿ, كما ينظر أصحاب ىذا الاتجاه إلى متخذ القرار عمى أنو إنساف عاقؿ كرشيد يتمتع بالقدرة عمى 
. كضع الرأم السديد كالمبني عمى معرفة تامة لممشكمة كالبدائؿ كالمقاييس كالتقكيـ كالاحتساب كالاختيار

  :نقد النظرية

لقد تعرضت ىذه النظرية لعدد مف الانتقادات كمف أىميا أف ىذه النظرية تفترض أف متخذ القرار     
يعمؿ ضمف نظاـ مغمؽ بعيدا عف تأثيرات البيئة الخارجية لممؤسسة التي تتميز بالتغيير المستمر, كيكد 

رفض فكرة النمكذج المغمؽ حتى ظيكر مفيكـ النظاـ المفتكح الذم يركز عمى أىمية المحيط في 
. المؤسسة

   بالإضافة إلى ككف متخذ القرار ىك فرد يتعامؿ مع جماعة متعددة الأطراؼ فيك يتأثر بيا كيؤثر فييا 
ىذا مف جية, كمف جية أخرل أف كؿ حالة مف حالات اتخاذ القرار قد تشمؿ أىداؼ متعددة كمتناقضة 

. 1مما يجعؿ عممية الرشد في اتخاذ القرار لتحديد الحؿ الأمثؿ أمر غير مضمكف

                                                           
. 38, ص2010, 1, دار صفاء لمنشر كالتكزيع, الأردف, طالقدرة عمى اتخاذ القرارشيرزاد محمد شياب مكسى, .  1
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:   نظرية العلاقات الإنسانية-4-3-5-2

  تركز ىذه النظرية عمى العلبقات الإنسانية مف خلبؿ السمكؾ التنظيمي لممؤسسة كقد اكتشفت ىذه     
النظرية أىمية العكامؿ الاجتماعية في الإنتاج, بحيث أف تماسؾ الجماعة لو تأثير إنتاجية العماؿ 

: كسمككيـ, كمف ثـ استنتجت بأف التغيرات التي تؤثر عمى السمكؾ التنظيمي تتمثؿ فيما يمي

. أف القيادة كنمط الإشراؼ داخؿ المؤسسة يؤثر بدرجة كبيرة عمى سمكؾ الفرد_ 

الاتصالات بنكعييا الرسمية كغير الرسمية بالإضافة إلى دكر التنظيمات غير الرسمية في فعالية _ 
. التنظيـ

. أف المشاركة مف خلبؿ إدماج العامميف في عممية التسيير كاتخاذ القرارات تؤثر عمى سمكؾ الفرد_ 

: نقد النظرية

   بالرغـ مف ىذه النظرية قد ساىمت بشكؿ كبير في عممية تطكير الفكر التنظيمي كخاصة مف جانب 
التنظيـ غير الرسمي كالعلبقات الإنسانية كأثر الحكافز عمى الإنتاجية, إلا أنيا لـ تحدث التغيير الضركرم 

. الذم يؤثر إيجابا عمى عممية اتخاذ القرارات كبالتالي عمى جكدة القرارات المتخذة

   بالإضافة إلى أف أصحاب ىذه النظرية لـ يقدمكا شرح اتخاذ القرارات, بؿ ركزكا عمى أف  

متخذ القرار يجب أف يشارؾ العماؿ في عممية ىذا القرار كلكنيـ لـ يبينكا كيؼ تككف ىذه المشاركة 

كما أنو ىذه النظرية ركزت عمى الجانب الإنساني كالعلبقات الإنسانية لمفرد كأىممت الجانب  ,  كحدكدىا
. إلخ...التنظيمي كالمتعمؽ بالإدارة كالمؤسسة كالذم يمارس عممية الضبط كالتكجيو

 :  النظرية السمككية-4-3-5-3

   ركزت ىذه النظرية عمى سمكؾ الفرد أثناء العمؿ, مف خلبؿ تأثره بالعادات ك التقاليد كالقيـ, إلى جانب 
أف الفرد لو دكافع كمشاعر كسمات لا شعكرية كميارات, كؿ ىذه السمات تؤثر في عممية اتخاذ القرار 

بالإضافة إلى ذلؾ, فإف متخذ القرار يكاجو معمكمات غير كاممة عف المكقؼ, كعف البدائؿ الممكنة, كعف 
كمف ىنا برز مفيكـ الرشد المحدكد الذم عمى أف متخذ القرار كفي ضكء عدـ اكتماؿ . نتائج كؿ بديؿ

المعمكمات, يحدد عددا قميلب مف البدائؿ كيتكقع عددا قميلب مف النتائج لكؿ بديؿ, مف أجؿ الكصكؿ إلى 

                                                                                                                                                                                     
, 2014, رسالة ماجستير, جامعة بسكرة, الجزائر, دكر نمكذج البرمجة الخطة متعددة الأىداؼ في اتخاذ القرار الإنتاجيخالد بكشارب, .  1
. 31ص
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كىذا يعني أف متخذ القرار إذا استيدؼ الرشد فإنو يعمؿ ضمف تمؾ التي تؤدم . ىدؼ غير مصاغ بدقة
إلى تعظيـ النتائج, كبالتالي فإنو عندما يبحث عف المحمكؿ المرضية فإنو يكتفي بعدد محدكد مف البدائؿ, 

. 1لكؿ منيا عدد محدد مف النتائج

 :  النظرية الحديثة-4-3-5-4

   كمف ىذه النظرية نجد ىيربرت سايمكف حيث يرل أف السمكؾ الإدارم ىك نتيجة لعمميات اتخاذ القرارات 
التي تجرم في التنظيـ, كبالتالي فإف فيـ ذلؾ السمكؾ كالتنبؤ بو يقتضياف دراسة كيؼ تتخذ القرارات 

كلقد قسـ سايمكف الرشد في عممية اتخاذ القرارات إلى ستة أنكاع كىي . كمعرفة المؤثرات التي تحددىا
: 2كالآتي

.  كىك ذلؾ القرار الصحيح الذم ييدؼ إلى تعظيـ قيمة معينة في مكقؼ معيف:القرار الرشيد مكضكعيا_ 

 كىك ذلؾ القرار الذم يعظـ طريقة التكصؿ إلى قيمة معينة في إطار المعرفة :القرار الرشيد شكيا_ 
. كالمعمكمات

كىك ذلؾ القرار الذم يقكـ عمى عممية كاعية لتطكير الكسائؿ لتلبءـ :  القرار الرشيد بطريقة كاعية_
. الغايات كالأىداؼ المرجكة

 كىك القرار الذم يقكـ عمى عممية مقصكدة تجعؿ الكسائؿ ملبئمة للؤىداؼ :القرار الرشيد مقصكدا_ 
. كالغايات

. القرار الرشيد يككف تنظيميا للؤىداؼ كالأعماؿ كما يككف منظما كليس عشكائيا: القرار الرشيد تنظيميا_ 

كىك القرار الذم يكجو تماما إلى تحقيؽ الأىداؼ الشخصية لممدير متخذ : القرار الشخصي الرشيد_ 
. القرار أك القائد

 :  أساليب اتخاذ القرار-4-3-6

   يتكقؼ استعماؿ أسمكب اتخاذ القرار عمى طبيعة المشكمة ك الظركؼ المحددة ليا, بالإضافة إلى رأم 
المدير أك المسؤكؿ كتقديره كالإمكانات المتكفرة لديو لاستخداـ ىذا الأسمكب أك ذاؾ, كعمكما تنقسـ 

: أساليب اتخاذ القرار إلى نكعيف ىما

                                                           
. 192_191, ص 2012, دار الأمة لمنشر كالتكزيع, الجزائر, مدخؿ لمتسيير كالعمميات الإداريةسكينة بف حمكد, .  1
 .104, صمرجع سبؽ ذكرهخميؿ محمد العزاكم, .  2
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:  الأساليب الكيفية-4-3-6-1

:    ىناؾ العديد مف الأساليب الكيفية التي تعتمد في عممية اتخاذ القرارات كنذكر منيا

  إف ىذا المعيار في اتخاذ القرار يتضمف نظرة المدير أك المسؤكؿ أك :الحكـ الشخصي أك البديية 
القائد للؤمكر كتقديره ليا, كتبنيو لقرار انطلبقا مف أسس شخصية غير مكضكعية, إذ يستمد حكمو مف 

 .خمفياتو كمعمكماتو السابقة
 تعتبر الحقائؽ قكاعد ممتازة كحيدة كفعالة في اتخاذ القرارات, كحيف تتكفر الحقائؽ فإف :الحقائؽ 

 .القرارات المتخذة تصبح ذات جذكر قكية كمنطقية كصائبة إلى حد بعيد
 تمثؿ التجارب السابقة مصدرا ىاما لا يمكف الاستغناء عنو في عممية اتخاذ القرارات كخاصة :التجربة 

إذا كانت التجارب السابقة تمثؿ مقياسا جيدا لاتخاذ القرارات في مكاقؼ مشابية, إلا أنو لا يجب اتخاذىا 
 .كمعيار كحيد في عممية اتخاذ القرار

 يعتمد كثير مف المديريف في اتخاذ قراراتيـ عمى المنطؽ المبني عمى تحميؿ دقيؽ لممكقؼ الذم :الآراء 
ف  يكاجو أحدىـ, كيتطمب ىذا المكقؼ العديد مف البيانات ك الإحصاءات لاستخراج الحؿ المناسب منيا, كا 

الاعتماد عمى الآراء الخارجية ىك أسمكب ديمقراطي في اتخاذ القرارات كىك أفضؿ مف القرارات الفردية 
عطاء الرأم  .1لأنو مبني عمى المشاركة كا 

:   الأساليب الكمية-4-3-6-2
 :   يكجد العديد مف الطرؽ كالأساليب الكمية التي تستخدـ في عممية اتخاذ القرارات كمف أىميا ما يمي

تعتبر بحكث العمميات المدخؿ العممي لاتخاذ القرارات الخاصة بعمميات : أسمكب بحكث العمميات_ 
المؤسسة, حيث تطبؽ بحكث العمميات عمى الحالات التي تيتـ بإدارة كتنسيؽ العمميات كالأنشطة 

كالكظائؼ في المؤسسات, كتتبع بحكث العمميات الطريقة العممية في حؿ المسائؿ, كالتي تبدأ بالملبحظة 
الدقيقة ثـ تحديد المسألة كبعدىا يتـ بناء النمكذج العممي الذم يمثؿ بقدر الإمكاف الأبعاد الحقيقية لممسألة 

. في الكاقع العممي كتيدؼ بحكث العمميات لمكصكؿ إلى الحؿ الأمثؿ
يعتبر ىذا الأسمكب مف أكثر الأساليب استعمالا في معالجة مشكلبت اتخاذ : أسمكب شجرة القرارات_ 

القرارات, كيعتمد ىذا الأسمكب في تحميؿ عمى التمثيؿ البياني لجميع البدائؿ المتاحة كنتائجيا المتكقعة 
. 2كاحتمالات تحقيقيا, كتتككف شجرة القرارات مف عدد مف المراحؿ تختمؼ باختلبؼ حجـ كنكع المسألة

                                                           
. 44_43, ص سابؽ مرجعشيرزاد محمد شياب مكسى, .  1
. 94, ص2003, 1, دار ىكمة لمطباعة كالنشر, الجزائر, طالإدارة كعممية اتخاذ القرار جماؿ الديف لعكيسات,  .2
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كتسمى بنظرية المباريات كىي مف الأساليب اليامة كالتي تفيد الإدارة في اتخاذ : أسمكب المباريات_ 
القرارات, كىي بمثابة تنافس بيف منظمتيف أك أكثر كىي تعمؿ عف طريؽ التفكير العقمي الرشيد, كالذم 
يسعى إلى بياف الحؿ الأمثؿ الذم تتبناه الإدارة في مكقؼ ما, مف أجؿ تحقيؽ ربح أكبر كالتقميؿ مف 

. الخسائر, كعادة ما يككف نجاح طرؼ معيف عمى حساب الطرؼ الآخر
أك ما يسمى بنظرية الاحتمالات كىك إحدل الأساليب المستعممة في اتخاذ : أسمكب الاحتمالات_ 

القرارات, كبصفة خاصة في ظؿ ظركؼ المخاطرة, أم الظركؼ التي يككف فييا متخذ القرار غير متأكد 
. 1بالكامؿ مف النتيجة التي ستتحقؽ عند استخداـ بديؿ معيف

ىناؾ عدة عكامؿ تؤثر في عممية اتخاذ القرار  : العكامؿ المؤثرة في عممية اتخاذ القرار-4-3-7
: 2نذكر منيا

إف اتخاذ أم قرار ييدؼ إلى تحقيؽ أىداؼ المنظمة أك الييئة أك المجتمع المتخذ  :أىداؼ المنظمة (1
 .فاتخاذ القرار يككف تبعا للؤىداؼ المسطرة. فيو القرار

 .إف اتخاذ القرار يككف تبعا للؤطر الاجتماعية كالثقافية لممجتمع :الثقافة السائدة في المجتمع (2

 :الكاقع كمككناتو مف الحقائؽ كالمعمكمات المتاحة (3
   برل سيمكف أف القرارات ىي شيء أكبر مف مجرد افتراضات تصؼ الكاقع لأنيا بكؿ تأكيد تصؼ حالة 
مستقبمو ىناؾ تفضيؿ ليا عمى حالة أخرل كتكجو السمكؾ نحك البديؿ المختار, كمعنى ىذا باختصار أف 

 .ليا محتكل أخلبقي بالإضافة إلى محتكاىا الكاقعي
 :يمكف تحديد الإطار السمككي لمتخذ القرار في ثلبثة جكانب كىي: العكامؿ السمككية (4

 كيتعمؽ بالبكاعث النفسية لدل الفرد كمدل معقكليتيا كالتي يمكف مف خلبليا تفسير :الجانب الأكؿ_ 
. السمكؾ النفسي لمفرد في اتخاذ قراره

كيتصؿ بالبيئة النفسية لمفرد حيث تعتبر المصدر الأساسي الذم يكجو الشخص إلى :  الجانب الثاني_
. اختيار القرار مف بيف البدائؿ التي أمامو, كمف ثـ كاف اتخاذه لو

:  دكر التنظيـ ذاتو في خمؽ البيئة النفسية لمفرد كذلؾ, مف خلبؿ:الجانب الثالث_ 

                                                           
, رسالة ماجستير, كمية الدراسات الضغكط الاجتماعية كضغكط العمؿ كأثرىا عمى اتخاذ القرارات الإداريةصالح بف ناصر شغركد القحطاني, .  1

. 72, ص2007العميا, جامعة نايؼ العربية لمعمكـ الأمينة, السعكدية, 
, جدارا لمكتاب العالمي لمنشر كالتكزيع, عماف, الأردف, الإدارة الحديثة نظريات كاستراتيجيات كنماذج حديثةأحمد الخطيب, عادؿ سالـ معايعو, .  2
. 288, ص 2009, 1ط
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 تحديد الأىداؼ لو. 
 إتاحة الفرص لمممارسات الإدارية كاكتساب الخبرة داخؿ التنظيـ. 
 مده بالمعمكمات كالبيانات كالبدائؿ. 
 إسناد المسؤكليات لو مع منحو القدر اللبزـ مف السمطة .
 لمقيـ كالمعتقدات تأثير كبير في اتخاذ القرار كدكف ذلؾ يتعارض مع حقائؽ :لقيـ كالمعتقداتا (5

 كطبيعة النفس البشرية كتفاعميا في الحياة
لكؿ فرد شخصيتو التي ترتبط بالأفكار كالمعتقدات التي يحمميا كالتي تؤثر  :المؤثرات الشخصية (6

 .عمى القرار الذم سيتخذه, كبالتالي يككف القرار متطابقا مع تمؾ الأفكار كالتكجيات لمفرد

لطمكحات الفرد كميكلو دكر ميـ في اتخاذ القرار لذلؾ يتخذ الفرد القرار النابع  :الميكؿ كالطمكحات (7
 .مف ميكلو كطمكحاتو دكف النظر إلى النتائج المادية أك الحسابات المكضكعية المترتبة عمى ذلؾ

 تؤثر العكامؿ النفسية عمى اتخاذ القرار كصكابيتو فإزالة التكتر النفسي كالاضطراب :العكامؿ النفسية (8
كالحيرة كالتردد ليا تأثير كبير في إنجاز العمؿ ك تحقيؽ الأىداؼ كالطمكحات كالآماؿ التي يسعى إلييا 

 .الفرد
:  عممية المشاركة في اتخاذ القرار-4-3-8
 : مفيكـ المشاركة في اتخاذ القرار-4-3-8-1

   كجدت الإدارة الحديثة في المنظمات أف ىناؾ ضركرة إلى الأخذ بمبدأ المشاركة في اتخاذ القرار مع 
تكسيع دائر المشاركيف كمما أمكف ذلؾ, كعدـ تركيز القرار في يد فرد كاحد كقد ظير ىذا الاتجاه كتأكد 

. نتيجة لما لعممية المشاركة في اتخاذ القرار مف أىمية كفائدة كبيرة
   كلأف تكسيع نطاؽ المشاركة قد يؤدم إلى يؤدم إلى إثراء القرارات لأنيا تصبح متأثرة بمعمكمات 
كخبرات متنكعة, كما أف الإجراءات المتخذة تككف أكثر ملبءمة لمتطمبات المكقؼ الذم يتفاعؿ معو 

. المشارككف
   إذا فالمشاركة في اتخاذ القرار ىي تعني إعطاء كؿ فرد مف أفراد التنظيـ فرصة المساىمة في القرارات, 

مف خلبؿ النقاش كتبادؿ الآراء كالاستفادة مف الخبرات كفؽ أسس كقكاعد مكضكعية تؤدم إلى تحقيؽ 
. أىداؼ الأفراد مف جية, كأىداؼ المؤسسة التي ينتمكف إلييا مف جية أخرل

   كلقد أكد الديف الإسلبمي أىمية عممية المشاركة كالتي أسماىا بمبدأ الشكرل كىي مف المبادئ 
الإسلبمية اليامة التي أكدىا القرآف الكريـ كاعتبرىا إحدل الركائز التي يقكـ عمييا الحكـ الإسلبمي كجعميا 
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كالذيف استجابكا لربيـ كأقامكا الصلبة » مف صفات المسمميف, حيث قاؿ الله تعالى في محكـ تنزيمو 
كما نجد أف السيرة النبكية الشريفة قد . 38سكرة الشكرل الآية « كأمرىـ شكرل بينيـ كمما رزقناىـ ينفقكف

تضمنت عدة مكاقؼ تبيف مدل اىتماـ الرسكؿ الله صمى الله عميو كسمّـ بمشاركة الصحابة في الرأم 
. لاتخاذ القرار المناسب

 : أىمية المشاركة في اتخاذ القرار-4-3-8-2
   كجدت الإدارة في المنظمات الحديثة أف ىناؾ ضركرة إلى الأخذ بمبدأ المشاركة في صنع القرار مع 

كعدـ تركيز القرار في يد فرد كاحد, لأف الفرد كحده غالبا ما ذلؾ تكسيع دائرة المشاركيف كمما أمكف 
. يخطئ أك قد يككف عاجز عف اتخاذ القرار المناسب لممكقؼ

: 1   كتتجمى أىمية المشاركة في اتخاذ القرار فيما يمي

تساعد عمى تحسيف نكعية القرار, كجعؿ القرار المتخذ أكثر ثباتا كقبكلا لدل العامميف, فيعممكف عمى _ 
. تنفيذه بحماس شديد كرغبة صادقة

تؤدم المشاركة في اتخاذ القرار إلى تحقيؽ الثقة المتبادلة بيف المدير كبيف أفراد التنظيـ مف ناحية كبيف _ 
. التنظيـ كالجميكر الذم يتعامؿ معو مف ناحية أخرل

لممشاركة في عممية صنع القرارات أثرىا في تنمية القيادات الإدارية في المستكيات الدنيا مف التنظيـ, _ 
تزيد مف إحساسيـ بالمسؤكلية كتفيميـ لأىداؼ التنظيـ, كتجعميـ أكثر استعدادنا لتقبؿ علبج المشكلبت 

. كتنفيذ القرارات التي اشترككا في صنعيا

شباع حاجة الاحتراـ _  كما تساعد المشاركة في اتخاذ القرارات عمى رفع الركح المعنكية لأفراد التنظيـ كا 
. كتأكيد الذات

. التنفيذ لممياـ بحماسة كرغبة_ 

. أداء المياـ عمى أكمؿ كجو_ 

:  أساليب المشاركة في اتخاذ القرار-4-3-9
ىناؾ عدة أساليب لممشاركة في عممية اتخاذ القرار كالتي يمكف حصرىا في نكعيف ىي الأساليب    

 :2العادية ك الأساليب الحديثة
                                                           

.. 287_286, ص سابؽ مرجعأحمد الخطيب, .  1
, 1995, 61, مجمة الإدارم, معيد الإدارة العامة, مسقط, سمطنة عماف, العدد مشاركة العامميف في صنع القرارات الإداريةإبراىيـ شياب, .  2

. 239_226ص 
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:  الأساليب العادية-4-3-9-1
 :   ىناؾ عدة أساليب عادية كالتي يمكف ذكرىا كالآتي

  :نظـ الاقتراحات_ 

   كتعتبر مف أبسط أساليب المشاركة كىي بدكرىا  لا تحتاج إلى تكاليؼ, بحيث يسمح بمكجبيا لمعامميف 
بإبداء الرأم عف طريؽ الكتابة عمى كرقة, ثـ يتـ كضعيا في صندكؽ اقتراحات مثبت في مكاف كمعمكـ 
لجميع الأفراد, كما يككف استعماؿ ىذا الصندكؽ غير محدد بمناسبة معينة أك مكضكع معيف, كيمكف أف 
يبدم العاممكف آرائيـ في مناسبات معينة تسبؽ مرحمة اتخاذ قرار ميـ, أك ترافؽ مشكمة معينة, أك تككف 
بشكؿ دكرم أك سنكم كيتـ طمب الرأم كتجميع الردكد مف خلبؿ مديرم الكحدات أك رؤساء الأقساـ ك 

. المشرفيف

: الاجتماعات_ 

 كيتـ عف طريؽ الاجتماعات لمقيادة الإدارية كالتي مف خلبليا يتـ التعرؼ عمى مطالب كحاجات   
العامميف كمشكلبت العمؿ, كمف ثـ يتـ تزكيد العامميف بالمعمكمات اللبزمة, كما يتيح المعرفة لكؿ عامؿ 

بالمنظمة حكؿ ما يجرم بداخميا مف نشاط ك أعماؿ, كبالمقابؿ تتمكف القيادة مف تكصيؿ أكامرىا 
كتعميماتيا ككجيات نظرىا لمعامميف, كيشترؾ لنجاح الاجتماع أف تكضع لو خطة مسبقة تشمؿ تحديدا 

. كاضحا لممكضكعات التي سكؼ ينظر فييا

: المجاف_ 

 ىي عبارة عف عدد مف الأشخاص يناط بيـ مجتمعيف بعض الصلبحيات كالكاجبات حيث يتـ اختيارىـ   
إما لمنظر في مشكمة معينة كاتخاذ قرار لحميا, أك الاكتفاء يبحث ىذه المشكمة . رسميا مف قبؿ الإدارة

كجمع المعمكمات المتعمقة بيا, كتقديـ التكصيات أك الاقتراحات بشأنيا أك لمنظر في المشكلبت بصفة 
. دكرية حيث يستمر أعضاء المجنة في ميمتيـ لفترات طكيمة لحؿ المشكلبت التي تحدث في التنظيـ

  :المجالس_ 

   كىذه المجالس تشبو المجاف كىي عبارة عف تشكيلبت إدارية ذات مياـ خاصة, إلا أنيا تختمؼ عنيا 
مف عدة جكانب, فالمجمس بشكؿ مستكل إدارم عالي, كلابد أف يككف المجمس بالقرب مف قمة التنظيـ 
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يتككف المجمس بناءنا عمى قرار مف السمطة العميا, كيختص المجمس عادة بالمسائؿ التي تتسـ بالشمكؿ 
. كالعمكـ, إذ يصدر قرارات تتصؿ في الغالب بالسياسات العامة الرئيسية

:   المقابمة الشخصية مع المختصيف_

كىنا يعمؿ الرئيس عمى دعكة مرؤكسيو المختصيف أك زملبءه في العمؿ لمقابمتو بغرض التباحث معيـ    
بخصكص المشكمة المراد دراستيا, أك قد يقكـ الرئيس بزيارة كؿ كاحد منيـ في مكتبو ليضفي عمى 

كتمتاز ىذه الطريقة بأنيا لا تسمح بالخركج كثيرا عف . المكضكع القرار المناسب كذك أىمية خاصة
المكضكع المعركض لمدراسة فضلب عف أنيا لا تستغرؽ كقتا طكيلب لأف عدد المرؤكسيف أك المختصيف 

كلا يخطر في ذىف الفرد رأم جديد . غير أنيا لا تتيح الفرصة لإبداء كجيات نظر مختمفة. قميلب كمحدكدا
إلا إذا استمع إلى آراء الآخريف, كما لا تسمح بالمكاجية بيف رأم كآخر حتى يمكف الحكـ عمى أييما أكثر 

صكابا, فضلب عف أنيا قد تؤدم إلى انقياد البعض الآخر إلى رأم المدير ما دامت المقابمة بيف المدير 
. كالمكظؼ في المكتب كلكحدىما

  :الاتصاؿ الياتفي_ 

   في بعض الحالات تككف المشكمة عاجمة كتحتاج إلى حؿ سريع, كقد يككف المعنيكف بشؤكف المشكمة 
في أماكف متباعدة كلا يتيسر جمعيـ في كقت قريب, أك يرل المدير أف الاجتماع يضيع كقتا ثمينا, ففي 
مثؿ ىذه الحالات يمكف الاستعانة بالاتصاؿ الياتفي مع المختصيف, ليحصؿ المدير عمى رأم كؿ منيـ 

. بدلا عف الاجتماع كالمقابمة الشخصية

 : الأساليب الحديثة-4-3-9-2

:  أسمكب دلفي_ 

   كيتـ في الأسمكب استخداـ كسائؿ رسمية للبتصالات مثؿ قكائـ الاستفتاء لاستقصاء آراء المشتركيف 
مف قبؿ خبراء مختصيف, مع احتماؿ كجكد عدد مف الأشخاص المسؤكليف عف اتخاذ القرارات النيائية 
كييدؼ ىذا الأسمكب إلى تحسيف أسمكب المجاف التقميدية في صنع القرار كذلؾ باختفاء ىكية الخبراء 

 كالتي تككف تحت إشراؼ لجنة ,المشاركيف في صنع القرار كتبادؿ المعمكمات بيف أعضاء جماعة دلفي
تسيير تككف ميمتيا بعد تكزيع استمارات خاصة عمى الأعضاء الخبراء كؿ عمى حدا, ثـ جمع ىذه 

الاستمارات كالاطلبع عمى ما تتضمنو مف معمكمات, كبعدىا يتـ تمخيص ىذه المعمكمات المجمعة في 
شكؿ تقرير مختصر, ثـ يتـ إرساؿ ىذا التقرير لمخبراء مرة ثانية لكي يعيدكا النظر في المكضكع في ضكء 
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التقرير المرسؿ إلييـ, ثـ يتـ تجميع الآراء النيائية كتمخيصيا في تقرير نيائي يتضمف آراء المشاركيف في 
. البحث حكؿ المشكمة محؿ القرار

   كمف مزايا ىذا الأسمكب أف يتيح الفرصة لأكبر عدد ممكف مف الخبراء المتخصصيف لممساىمة في 
صنع كاتخاذ القرارات, بالإضافة إلى ذلؾ أف ىذا الأسمكب يتبع كسائؿ معينة مثؿ إخضاع آراء كؿ عضك 
لممناقشة مف قبؿ الأعضاء الآخريف, مف أجؿ تفادم الآثار النفسية السمبية المترتبة عمى المكاجيات التي 
تحدث داخؿ المجاف, كؿ ذلؾ مف شأنو أف يخفض مف الضغكط التي يتعرض ليا بعض أعضاء المجاف 

التقميدية لمتنازؿ عف مكاقفيـ أك تأييد رأم الأغمبية, كيستخدـ ىذا الأسمكب في عممية صنع كاتخاذ القرارات 
. التي تتعمؽ بجماعات مكزعة جغرافيا مما يكفر مف تكاليؼ تجميع الأفراد في مكاف كاحد

  :أسمكب العصؼ الذىني_ 

   يعد ىذا الأسمكب مف أكثر الأساليب المستخدمة في ىذا المجاؿ, مف أجؿ تقديـ أك تكليد أفكار جديدة 
إبتكارية متعمقة بمشكمة معينة تستخدـ لتقديـ أفكار أك بدائؿ الحؿ, كبعد تقديـ ىذه الأفكار يمكف أف يتـ 
تقييميا كاتخاذ القرار بالطريقة العادية لاتخاذ القرارات, تتككف جمسة العصؼ الذىني في الغالب مف ستة 

كىـ عادة يجمسكف حكؿ طاكلة تسمح ليـ بالاتصاؿ المباشر, كلا تحدد ليـ المشكمة . إلى اثني عشر فردنا
. إلا بعد بداية الجمسة, حيث تمنع مناقشة الأفكار أك تقييميا أثناء الجمسة

  : أسمكب الجماعات الاسمية_

   كيتـ فييا العمؿ عمى الكرؽ, كىنا الطريقة عبارة عف خميط بيف أسمكب دلفي كأسمكب العصؼ الذىني 
بحيث يقكـ القائد أك المدير بطرح أفكاره كتحديدىا مف قبؿ أعضاء الاجتماع, ثـ يقكـ كؿ عضك بتدكيف 
أفكاره عمى بدائؿ الحؿ بشكؿ مستقؿ, ثـ يتـ تجميع الحمكؿ ككتابتيا عمى لكحة أك سبكرة كلا يمزـ ربط 
أسماء الأعضاء بالحمكؿ, ثـ يقكـ كؿ عضك بمفرده بترتيب الأفكار كفؽ الأكلكيات التي يراىا, كمف ثـ 

.  يتـ تحديد القرار بالفكرة التي تحصؿ عمى أعمى أكلكية كفؽ رأم الجميع

: أسمكب فيميبس_ 

 كفي ىذا الأسمكب يتـ تقسيـ الأعضاء المشاركيف إلى مجمكعات فرعية صغيرة متساكية العدد, كلكؿ   
مجمكعة فرعية رئيس, ك تحدد المشكمة لجميع المجمكعات الفرعية, ثـ تبدأ المجمكعات بتقديـ أفكار حؿ 
المشكمة المطركحة, كبعد تقييـ الأفكار المقدمة عمى مستكل كؿ مجمكعة يتـ اختيار أفضؿ الحمكؿ أك 
البدائؿ, ثـ يقدـ رؤساء المجمكعات الفرعية الحمكؿ المختارة ليتـ عرضيا كمناقشتيا مف قبؿ الجماعة 
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الكبرل ليتمكف الجميع مف الكصكؿ إلى أفضؿ الحمكؿ المشكمة, يمتاز ىذا الأسمكب عف الأساليب العادية 
بأنيا تفصؿ مرحمة تقديـ الأفكار أك البدائؿ, عف مرحمة التقييـ كبذلؾ تتخمص مف مشكمة احتماؿ أف تأخذ 

. إحدل الأفكار كقتا طكيلب لمناقشتيا مما يدفع المجمكعة لاختيار أكؿ بديؿ مقبكؿ

: أسمكب الرنجي اليابانية _

يستخدـ ىذا الأسمكب في اتخاذ القرارات في المنظمات اليابانية, كىي صكرة مف صكر اتخاذ القرارات    
في شكؿ مجمكعات, فعندما تدرؾ الإدارة مشكمة معينة, تحاؿ ىذه المشكمة إلى أدنى الأقساـ أك الإدارات 
في التنظيـ الإدارم كالتي ستككف مسؤكلة عف تنفيذ ىذا القرار بالدرجة الأكلى ثـ يجتمع المسؤكلكف عف 
التنفيذ ثـ يتخذكف قرارا جماعيا, كذلؾ بعد النقاش الذم يتـ عمى أساس مكاجية أفراد ذلؾ القسـ كجيا 

ذا كافؽ عميو أفراد ذلؾ القسـ يضع المسؤكؿ عف القسـ ختما بالمكافقة, ثـ يرفع إلى الإدارات في  لكجو, كا 
ذا ما تمت المكافقة كذلؾ يضع . المستكل الإدارم الأعمى حيث يتـ مناقشتو عمى ىذا المستكل أيضا كا 

المسؤكؿ عف القسـ ختما آخر عمى القرار, حيث يدؿ الختـ عمى المكافقة كيستمر ارتفاع القرار بكضع 
. الأختاـ حتى يصؿ إلى أعمى مستكل إدارم مسؤكؿ عف تنفيذ القرار, كقد يككف مدير المؤسسة ذاتو

:  مستكيات المشاركة في اتخاذ القرار- 4-3-10

 (الرئيس)ميث نمكذجا يشمؿ سبعة مستكيات يتيحيا القائد الإدارم س   لقد قدـ العديد مف الباحثيف كمنيـ 
: لمرؤكسيو في عممية المشاركة في صنع كاتخاذ القرار كىي

كيقكـ الرئيس في ىذا المستكل بصنع القرار منفردا ثـ يبمغو : صنع الرئيس لقرار ثـ تبمغيو لمرؤكسيو_ 
. لمرؤكسيو كلا تتضمف عممية التبميغ شرح القرار أك إقناعيـ بو

نما يشرح :  صنع الرئيس لمقرار ثـ شرح مبرراتو_ لا يكتفي الرئيس بمجرد إعلبـ المرؤكسيف بالقرار, كا 
ليـ مبرراتو كملببساتو كيستميميـ لقبكلو,  كىك يعتمد إلى التخفيؼ مف كقع انفراده بالقرار, خكفا مف 

.  احتمالات مقاكمة المرؤكسيف لمقرار, كعدـ تعاكنيـ في تنفيذه

يقكـ الرئيس بعد صنعو لمقرار كاتخاذه, بفتح حكار :  صنع الرئيس لمقرار ثـ دعكتو لإجراء حكار حكلو_
مع المرؤكسيف يتعرؼ مف خلبلو عمى استفساراتيـ بشأف القرار كآثاره, كىك يرد عمى ىذه الاستفسارات 

قناعيـ بالقرار . محاكلا إزالة مخاكفيـ كالتأكد مف فيميـ كاستيعابيـ كا 

يقكـ الرئيس بتشخيص المشكمة, كتحديد : اقتراح الرئيس لمقرار مع ترؾ المجاؿ مفتكحا لإمكانية تغييره_ 
كفي عرضو للؤمر عمى مرؤكسيو يتيح _ القرار المبدئي_عدد مف بدائؿ الحمكؿ كتحديد أنسب ىذه الحمكؿ 
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ليـ أف يمارسكا تأثيرا عمى القرار النيائي, مف خلبؿ ما يدلكا بو مف آراء ككجيات نظر أك معارضة ليذا 
القرار المبدئي قد تدفع الرئيس إلى تعديؿ القرار أك اختيار غيره مف البدائؿ, كتبقى لمرئيس ىنا سمطة البث 

. النيائي في الأمر كتحديد إذا ما كاف القرار سيعدؿ أـ لا

 يعرض الرئيس في ىذه الحالة :عرض الرئيس لممشكمة كدعكتو لممرؤكسيف لتقديـ مقترحات كحمكؿ_ 
المشكمة محؿ القرار عمى المرؤكسيف, كيطمب منيـ أف يشخصكىا كيحددكا أسبابيا كيقترحكا حمكلا ليا, كقد 
تتاح لممرؤكسيف فرصة تقييـ الاقتراحات كالحمكؿ المعركضة, كيختار الرئيس بعد ذلؾ الحؿ أك القرار مف 

. بيف البدائؿ كالمقترحات التي عرضيا المرؤكسكف

 يقكـ الرئيس في ىذه :تحديد الرئيس لممشكمة كلمقيكد عمى حميا كالطمب مف المرؤكسيف صنع القرار_ 
الحالة بتحديد المشكمة كتحديد الإطار كالحدكد التي يمتزـ بيا الحؿ الذم يتـ التكصؿ إليو, كيشارؾ الرئيس 
نما عف طريؽ مشاركتو في مناقشة المرؤكسيف  نفسو مرؤكسيو في عممية صنع القرار, ليس بفرض رأيو كا 

. كقيامو بدكر المنسؽ في اجتماعات المناقشة التي تعقد ليذا الأمر

 في ىذه الحالة يقكـ الرئيس :تفكيض الأمر لممرؤكسيف لتشخيص المشكمة كالكصكؿ إلى قرار_ 
بتفكيض الأمر برمتو لممرؤكسيف بدءا مف تحديد المشكمة أك المشكلبت كتشخيصيا, إلى تحديد بدائؿ 

الحمكؿ ثـ الكصكؿ إلى قرار النيائي, كىذا التفكيض يتضمف كؿ مراحؿ صنع القرار, كيككف القرار الذم 
. يصؿ إليو المرؤكسيف نيائيا, كيقكـ الرئيس ىنا يكضع الإطار أك الحدكد التي يُصنع القرار في دائرتيا

:  المشاركة في اتخاذ القرار في تحفيز العامميف عمى تنمية كفاءاتيـ  دكر- 4-3-11

   لقد تكصمت الإدارات المعاصرة في جميع المنظمات كالمؤسسات كبمختمؼ نشاطاتيا إلى أف ىناؾ 
ضركرة كأىمية قصكل إلى الأخذ بمبدأ المشاركة في اتخاذ القرار, كمع الأخذ بعيف الاعتبار تكسيع دائرة 

كمما أمكف ذلؾ, كعدـ تركيز القرار في يد شخص كاحد كلقد _ في عممية اتخاذ القرار_المشاركيف فييا 
فإف . ظير التكجو لما تحققو عممية المشاركة في اتخاذ القرار مف أىمية كفعالية لممؤسسات كالمنظمات

تكسيع نطاؽ المشاركة يؤدم حتما إلى إثر القرارات لأنيا تصبح متأثرة بمعمكمات كخبرات متنكعة كما أف 
 لمتطمبات المكقؼ الذم يتفاعؿ معو المشارككف, فضلب عف أف كؿ ملبئمةالإجراءات المتخذة تككف أكثر 

مشارؾ يصبح أكثر اىتماما بالمكقؼ طالما أف القرارات كالإجراءات المتخذة تتأثر بو كىذا يكسبو خبرات 
. 1أكثر تزيد مف كفاءتو كنضجو
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بينما يمكف أف يشار إلى شخص كاحد بصانع القرار نيابة عف المنظمة إلا " لاندريج"   كبيذا الصدد يقكؿ 
أنو يمكف بسيكلة إدراؾ أف آخريف قد ساىمكا في تمييز المشكلبت كفي تحديد كتقكيـ البدائؿ كبالتكصؿ 
لمخيار النيائي حيث يمكف إرجاع عناصر القرار بكاسطة قنكات الاتصاؿ الرسمية كغير الرسمية إلى 

أشخاص عديديف, كعمى ذلؾ يجب النظر إلى أف عممية صنع القرارات في المنظمات تتـ مف خلبؿ عدة 
. أطراؼ

   كمف خلبؿ ىذا فإف عممية المشاركة في اتخاذ القرار تعني في حد ذاتيا جيدا مشتركا لأكثر مف فرد 
. كليست جيدا فرديا لشخص معيف, ميما كاف مكقعو في الييكؿ الإدارم لمتنظيـ

   كلكي تحقؽ عممية المشاركة في اتخاذ القرار ثمارىا المرجكة فإنو ينبغي عمى الإدارة مراعاة عدة 
: 1اعتبارات منيا

 الكقت المتاح:  
   قد يككف الكقت المتاح لممديريف كالرؤساء لاتخاذ قرارات معينة قصيرا أك محدكدا كما في حالة القرارات 
ذات الصفة العاجمة الممحة ففي ىذه الحالات فإف الفكائد التي تترتب عمى المشاركة قد تؤدم في نفس 

الكقت إلى تعطيؿ بعض الأىداؼ الأخرل التي قد تككف أكثر أىمية كعمى المديريف كالرؤساء أف يكازنكا 
 .بيف ىذا كذلؾ عمى كجو السرعة

 العامؿ الاقتصادم: 
 المشاركة في اتخاذ القرار داخؿ المنظمات عممية مكمفة اقتصاديا مف الكقت كالجيد كالإعداد اللبزـ    

ليا, كعمى المديريف كالرؤساء أف يراعكا ألا تككف التكمفة عالية حتى لا تغطي عمى قيمة المزايا التي 
 .تترتب عمى المشاركة في اتخاذ القرار

 المسافة بيف الرؤساء كالمرؤكسيف: 
ينبغي ألا لا يككف إعطاء الفرصة لممرؤكسيف لممشاركة في عممية اتخاذ القرارات مع الرؤساء مصيدة     

لإيقاع المرؤكسيف في أخطاء تؤثر عمييـ عمى مستقبميـ الكظيفي بالمنظمة ىذا مف ناحية, كمف ناحية 
. أخرل ينبغي ألا تككف تمؾ المشاركة عمى حساب سمطة الرؤساء كمكانتيـ داخؿ المنظمة

 
 

 
                                                           

. 286_285, ص نفسو المرجع   أحمد الخطيب , 1



182 

 

 سرية القرارات:  
   كثيرا ما يتطمب العمؿ في بعض المنظمات عدـ تسرب المعمكمات منيا إلى الخارج كفي مثؿ ىذه 
الحالات ينبغي ألا يؤدم إعطاء فرصة المشاركة في صنع كاتخاذ القرارات إلى تسرب المعمكمات عف 

 .المرؤكسيف داخؿ المنظمة أك المؤسسة

   كمف خلبؿ ما سبؽ ذكره نلبحظ عممية المشاركة في صنع اتخاذ القرار ليا دكر كبير كفعاؿ في تحفيز 
. العامميف عمى تنمية كفاءاتيـ

   لأف القرار الذم يشارؾ في العامؿ كيككف بديلب لحمكؿ أخرل فإف أىداؼ المؤسسة ك أىداؼ الفرد 
لذا يجب عمى العامؿ أف ذا كفاءة عالية كميارات كقدرات تمكنو مف إعطاء . تتكقؼ عمى القرار المتخذ

البديؿ كقرار صائب كمناسب, كىذا ما يكجب العامميف عمى ضركرة التعمـ كالتدرب كالتككيف لتحسيف 
كتطكير كتنمية مياراتيـ كقدراتيـ الفكرية أم النظرية كالمعرفية كالعممية كبالتالي تككف ليـ حافزا كدافعا 

. لتطكير كتنمية كفاءاتيـ عمى أكمؿ كجو كالذم يتماشى كمتطمبات العمؿ الجديدة

العامميف  عممية في تحفيزاؿمعايير اؿ عممية تقييـ الأداء التي تقكـ عمى ةساىــ -4-4
: الأداء المتميز عمى تحقيؽ

:  ماىية تقييـ الأداء4-4-1

   لقد تباينت المسميات بشأف تقييـ الأداء, لكنيا مف ناحية المكضكع لا تخرج عف ككنيا كسيمة لقياس 
. 1الأداء الفردم أك الجماعي لمعامميف كالحكـ عمى مدل إنجازىـ للؤىداؼ المتكخى بمكغيا

   كلقد اعتبرت عممية تقييـ الأداء مف العمميات الميمة كالمكممة لأنشطة إدارة التميز, لاعتباره العممية 
حيث أكدت معظـ الدراسات أف تقييـ الأداء لا . الأكثر نجاعة كالتي يتـ عف طريقيا معرفة أداء العامؿ

ييدؼ إلى الحكـ عمى ما يستحقو المكظؼ مف درجات عمى أساسيا تتـ ترقيتو أك حصكلو عمى مكافأة بؿ 
يرمي بالأساس إلى اكتشاؼ كمعالجة جكانب النقص كالخمؿ في الأداء لتعزيز عناصر القكة بالإضافة إلى 

كمف ثـ تحقيؽ الأداء . البحث في كيفية تحسيف الأداء مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ التي سطرتيا المؤسسة
. المتميز كالفعاؿ

   إف عممية تقييـ الأداء تكضح مدل تكافؽ الفرد مع كظيفتو, كما يراعي مدل كفاءة العامؿ في أداء 
مما يجعمو أكثر تحمسا في . العمؿ كصفاتو الشخصية, مما يؤدم إلى إحداث تأثير كاقعي لدل الفرد
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كىذا ما يساعد عمى تنمية كتطكير كفاءة العامؿ كبالتالي الرفع مف أدائو . إنجاز المياـ المككمة إليو
كتحسينو, ككذلؾ الرفع مف كفاءة المؤسسة كتحقيؽ أىدافيا, كيمنح أيضا فرص أكثر لمعامؿ لمترقية 

كتيتـ عممية تقييـ الأداء أكثر بعناصر الأداء الثلبثة الرئيسية . كالحصكؿ عمى مكافآت مادية أك معنكية
بحيث تنحصر محاكر . العمؿ ذاتو كالفرد القائـ بالعمؿ كالإطار التنظيمي الذم يربط الفرد بالعمؿ: كىي

تقييـ القدرات كالميارات الفردية مع قياس الخصائص السمككية كتقييميا بيدؼ تحسيف كتطكير كرفع 
. مستكل أداء العامؿ

   كما نلبحظ أف أنو كمما كاف نظاـ تقييـ الأداء جيد كمبني عمى معايير عممية كمكضكعية كمما كانت 
. ىناؾ إدارة جيدة لمحكافز كالتي تحقؽ رضا عالي لمعامميف كىذا يؤدم إلى أداء عالي متميز

   كمف ىنا نجد أف تقييـ الأداء ىك عبارة عف مجمكعة مف المعايير التي يتـ عف طريقيا تقدير جيكد 
العماؿ الكمية كالكيفية في العمؿ كتقييميا بحيث يمكف معرفة ما إذا كاف ىذا الجيد المبذكؿ قد حقؽ 

الأىداؼ المسطرة أـ أف ىناؾ نقائص في أداء العامؿ كبالتالي كجب إعادة تأىيمو كتدريبو كفؽ متطمبات 
. العمؿ

عممية إدارية لمحكـ عمى مدل تقدـ ىذا المكظؼ أك ذاؾ قياسا إلى »   كيعرؼ الخزامي تقييـ الأداء بأنو 
كاجباتو كسمككياتو, في فترة زمنية معينة لا تزيد عف سنة كيصدر عف ىذه العممية تقريرا في شكؿ نمكذج 

. 1«معيف يكضع في ممؼ العامؿ كالمكظؼ كينتج أثاره الإدارية كالقانكنية

   إف كجكد نظاـ جيد لتقييـ الأداء مع تقديـ تغذية عكسية ممكنة لمعامميف في الكقت المناسب, كىذا ما 
يؤدم إلى كجكد إدارة جيدة كعادلة في تكزيع الحكافز مما ينتج عنو زيادة رضا العامميف كمف ثـ تحقيؽ 
أداء عالي متميز كالعكس في حالة كجكد نظاـ غير جيد لتقييـ الأداء فإنو يؤدم إلى تغذية عكسية غير 

كبالتالي يؤدم إلى عدـ رضا العامميف عف الإدارة كىذا . كافية لمعمؿ كمف ثـ كجكد إدارة سيئة لمحكافز
. بدكره يؤدم إلى ضعؼ أداء العامميف كعدـ استقرارىـ

. 2   كالشكؿ المكالي يكضح اتجاىات الأداء طبقا لمعكامؿ المؤثرة فيو
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يكضح اتجاىات الأداء طبقا لمعكامؿ المؤثرة فيو : (14 )شكؿ رقـ 

إذف فعممية تقييـ الأداء فيي عممية جد ميمة في مختمؼ الإدارات المنظمات كالمؤسسات لأنيا كظيفة    
متخصصة ليا قكاعدىا كأصكليا, كما يقكـ بيا أفراد مدربكف كمتخصصكف عمى أدائيا, كتستعمؿ فييا 

مقاييس رسمية تكضع عمى أساس عممي كمكضكعي, كلما كاف الناس يمتحقكف بمنظمات الأعماؿ ليعممكا 
كيؤدكا كظائؼ معينة, ك لما كانكا أيضا يطمعكف في التقدـ كالترقي كزيادة الأجكر, فإف مف الأىمية 

: بمكاف أف يتـ تقييـ أعماليـ مف ىاتيف الزاكيتيف

. مدل أدائيـ لمكظائؼ المسندة إلييـ, كمدل تحقيقيـ لممستكيات المطمكبة في إنتاجيـ. 1

. مدل قدرتيـ عمى التقدـ كالاستفادة مف فرص الترقي كزيادة الأجكر. 2

:  أىمية تقييـ الأداء-4-4-2

إذ أصبح التقييـ .    لقد حظي مكضكع تقييـ الأداء بأىمية كبيرة كمكانة كاسعة في إطار الفعالية الإدارية
يعمؿ عمى خمؽ الأجكاء الإدارية القادرة عمى متابعة الأنشطة الجارية في المؤسسة كالتحقؽ مف مدل 

 الأداء

 نظام غير جيد

 تغذية عكسية غير كافية

 عدـ رضا العامميف

 أداء متميز عالي كمستمر أداء ضعيؼ كغير مستقر

 رضا العامميف

 المناسب تغذية عكسية في الوقت

 نظام جيد

 إدارة سيئة للحوافز إدارة جيدة للحوافز
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التزاـ الأفراد العامميف بإنجاز مسؤكلياتيـ ككاجباتيـ كفؽ معطياتيـ العمؿ البناء كتتجمى أىمية التي ينطكم 
: 1عمييا تقييـ الأداء مف خلبؿ ما يمبي

 :تخطيط المكارد البشرية (1

   إف التقييـ الجيد يساىـ بشكؿ كاضح في عممية تخطيط المكارد البشرية لاسيما كأف المؤسسة تعتمد 
عمى معايير تقييـ الأداء دكريا أك سنكيا لتحديد مدل الحاجة المستقبمية لممكارد المتاحة لدييا كحاجتيا 
الفعمية لمكفاءات البشرية كىذا التخطيط يتكقؼ عمى كظائؼ إدارة التميز بدءا بالتخطيط الإستراتيجي 

كتقييـ أدائيا كعممية تدريبيا كتنميتيا . كقيادتيا الفعالية ك عممية مشاركة العامميف في اتخاذ القرار
كاستغلبؿ قدراتيا عمى أحسف كأكمؿ كجو, لذا فإف عممية التخطيط ترتبط بالسياسات التنمكية ك التشغيمية 

 .بشكؿ جكىرم كبالأسس الملبئمة لعممية تقييـ أداء العامميف

 :معرفة معكقات كمشاكؿ العمؿ (2
   إف اليدؼ مف عممية تقييـ الأداء ىك الكشؼ عف نقاط الضعؼ كالقكة في الأداء لدل جميع أفراد 

المؤسسة, مما يجعؿ المؤسسة في صكرة مف خلبليا قد تككف قادرة عمى تحسيف أك تنمية قدرات ككفاءات 
ىؤلاء الأفراد مف خلبؿ إجراءات التدريب كالتطكير المتعمقة بمختمؼ السياسات كالبرامج التي يمكف أف 

. تككف سببا فعالا في تحقيؽ الأداء الأفضؿ للؤفراد العامميف كبكفاءة عالية
   إف الأىمية الحقيقية ىي التي تكمف في إطار التقييـ العادؿ كالفعاؿ تمتد لأفاؽ متعددة الأىداؼ, لذا 

. 2يصار إلى اعتمادىا في جميع المنظمات ككسيمة جكىرية يرتكز إلييا في التطكير اليادؼ للؤداء
 :تحديد الاحتياجات التدريبية (3

   إف التقييـ السميـ لأداء العامميف يساىـ في تحديد البرامج التدريبية التي يتطمبيا تحسيف كتطكير أداء 
نما  العامميف في المنظمة أك المؤسسة, لأف الاحتياجات التدريبية كتحديدىا لا يتـ عشكائيا أك اعتباطا, كا 

. يتركز عمى الحاجات الحقيقية التي يتطمبيا تحسيف أداء العامميف في المؤسسة

 :تحسيف الأداء كتطكيره (4

   إف عممية تقييـ الأداء تمكف المؤسسة مف معرفة نقاط النقص كالقكة لدل العامميف, فعممية التقييـ مف 
جية تحفز الأفراد ذكم الكفاءات العالية إلى العمؿ كبذؿ الجيد أكثر مف خلبؿ تسخير قدراتيـ كمياراتيـ 

                                                           
. 253, ص2011, دار أسامة لمنشر كالتكزيع, عماف, الأردف, دط, إدارة المكارد البشريةفيصؿ حسكنة, .  1
. 154, ص نفسو لمرجعافيصؿ حسكنة    2
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ككفاءاتيـ, كمف جية أخرل نجد الأفراد ذكم القدرات الناقصة كالضعيفة سكاء عمى الصعيد الميني  
الإدارم, فإف الإدارة تسعى إلى اتخاذ سبؿ التنمية المناسبة ليـ كذلؾ مف خلبؿ كضع البرامج التدريبية في 
المجالات التي يعانكف فييا كلدييـ قصكر في الأداء, كبالتالي يتـ صقؿ كتحسيف مياراتيـ الفنية كالإدارية 

 .في الأداء مما يعكد بالنفع عمى المؤسسة

 :كضع نظاـ عادؿ لمحكافز كالمكافآت (5

   إف عممية التقييـ تساىـ بكضع السياسات التنظيمية العادلة في إعطاء الحكافز أك المكافآت أك الحرماف 
 .منيا كفؽ طبيعة كفمسفة المؤسسة بشأف الثكاب كالعقاب كأسس استخدامو

 :إنجاز عمميات النقؿ (6

  تساىـ عممية التقييـ في معرفة حقيقة الأفراد العامميف لدل المؤسسة مف حيث الميارات كالقدرات       
القابميات, إذ يساعد التقييـ المكضكعي القائـ عمى المعايير العممية عمى معرفة الفائض أك النقص لدل  ك

المكارد البشرية, أك نقؿ أك ترقية المكظفيف العامميف ذكم الكفاءات العممية كالعممية إلى كظائؼ تنسجـ مع 
قدراتيـ في الأداء, كىذا التقييـ مف شأنو يجعؿ الإدارة العميا عمى معرفة أك اطلبع تاـ بإمكانية الترقية أك 

. النقؿ أك الاستغناء عف العامميف ذكم الكفاءات الضعيفة في الأداء

:  أىداؼ تقييـ الأداء-4-4-3

فعممية تقييـ .    إف تقييـ الأداء يشمؿ زاكيتيف رئيسيتيف كىما الكفاية الإنتاجية كاستعداد الأفراد لمتقدـ
الأداء ىي نشاط دائـ في المؤسسة التي تسعى إلى تكفير معمكمات غنية ككاضحة كمكضكعية عف أداء 

. 1مكاردىا البشرية التي تعمؿ لدييا بشكؿ دكرم كمستمر

   كمف خلبؿ ىذا فإف تقييـ الأداء يسعى إلى تحقيؽ مجمكعة مف المزايا كالأىداؼ كالتي يمكف إيجازىا 
: 2فيما يمي

. اختيار الأفراد الصالحيف كالمناسبيف لمترقية/ 1

تفادم المحسكبية عف طريؽ تكحيد الأسس التي تتـ بناء عمييا الترقية أك زيادة الأجكر, كتكحيد / 2
. الأسس التي يتـ بناء عمييا الفصؿ أك تكقيع الجزاءات

                                                           
. 336, ص سابؽ مرجع عمر كصفي عقيمي,   1
, قسـ العمكـ الإدارية, كمية الدراسة العكامؿ الشخصية كالكظيفية لمعامميف بكحدات خدمات الجميكر كعلاقتيا بأدائيـ أحمد بف محمد غانـ,   2

. 23_22, ص 2006العميا, جامعة نايؼ العربية لمعمكـ الأمنية, 
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التعرؼ عمى المياـ كمكاصفات الأعماؿ التي يمكف أف تسندىا المنظمة إلى كؿ فرد, كذلؾ كفؽ / 3
. قدرات كميارات ككفاءات كؿ فرد داخؿ التنظيـ

تنمية المنافسة بيف الأفراد, كتشجيعيـ عمى بذؿ مجيكد أكبر حتى يستفيدكا مف فرص التقدـ المفتكحة / 4
. أماميـ

. تشجيع المنافسة بيف الأقساـ المختمفة لزيادة إنتاجيتيا/ 5

تسييؿ تخطيط القكل العاممة عف طريؽ معرفة الأفراد الذيف يمكف أف يتدرجكا في مناصب أعمى في / 6
. 1المستقبؿ

. معرفة الأفراد الذيف يحتاجكف إلى عناية خاصة أك تدريب متميز لتحسيف كفاءاتيـ/ 7

. المحافظة عمى مستكل عاؿ أك مستمر لمكفاية الإنتاجية/ 8

مما . مساعدة المشرفيف المباشريف عمى تفيـ العامميف الذيف ىـ تحت إشرافيـ كتحسيف الاتصاؿ بيـ/ 9
يساعد عمى تقكية العلبقات بيف الطرفيف, كزيادة التعاكف بينيـ لرفع الكفاية الإنتاجية مف ناحية كلتنمية 

. قدرات الأفراد مف ناحية أخرل للبستفادة مف فرص التقدـ

تزكيد الإدارة بمعمكمات مفصمة تمقي الضكء عمى السياسات المستقبمية للبختيار كالتدريب كالنقؿ / 10
. كالترقية كغيرىا

. 2يساعد عمى كضع البرامج التدريبية, كمباشرة كتكسيع مخططات تككينية مستقبمية/ 11

عممية تقييـ الأداء تمكف مف إعطاء معمكمات لمعامميف أنفسيـ عف جكدة ككفاءة أدائيـ لأعماليـ, أك / 12
ضعؼ في الأداء كبالتالي يككف كسيمة لجعميـ يبذلكف مجيكدا أكبر لتحسيف أدائيـ كبالتالي اقتراح 

. الإجراءات التدريبية اللبزمة

:  أساليب تقييـ الأداء-4-4-4

   ىناؾ العديد مف الأساليب التي يمكف اعتمادىا في عممية التقييـ مف قبؿ المشرؼ عمى عممية التقييـ 
أف يختار أسمكب مف ىذه الأساليب كالتي تككف ملبئمة لمتقييـ كالتي تتماشى _ المشرؼ أك المقيـ_كعميو 

                                                           
. 395, الدار الجامعية الجديدة لمنشر, الإسكندرية ,مصر, ص إدارة المكارد البشرية محمد سعيد أنكر سمطاف,   1

2.GULAINE Demarais et CHRISTIANE Martinel; LA Matrise de la gestion des ressources humaines; 
Assistance hopitaux publique; PARIS; France; 2001; P 48. 
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كطبيعة العمؿ كحجـ المؤسسة كيمكف حصر ىذه الأساليب في نكعيف كىي الأساليب الحديثة كالأساليب 
. التقميدية كالتي سنذكرىا بالتفصيؿ كالآتي

:  الأساليب التقميدية4-4-4-1

 :أسمكب التكزيع الإجبارم (1

يقكـ المقيـ في ىذه الطريقة بتكزيع الأفراد الخاضعيف لمتقييـ عمى الدرجات أك التقدير كفقا لمنسب التي    
يحتكييا المقياس, ىذا الأسمكب غاليا ما يستخدـ لتفادم خطأ النزعة المركزية, كالتساىؿ الذم يشكب 

 درجات يكزع عمييا الأفراد بحيث يككف 5المقاييس التدريبية كمقاييس التكزيع الإجبارم عادة ما يتضمف 
. 1نمط تكزيع النسب عمى الدرجات أك المجمكعات نكعا مف التكزيع الطبيعي

.  مجمكعات متدرجات في الكفاءة5 فردا عمى 40   كالشكؿ المكالي يبيف كيكضح كيفية تكزيع 

 

 

. 2يمثؿ تكزيع الخاضعيف لمتقييـ في طريقة التكزيع الإجبارم: (15)شكؿ رقـ 

لا يصمح تطبيقو عندما يككف عدد الأفراد محدكدا بؿ يصمح _ أسمكب التكزيع الإجبارم_   كىذا الأسمكب 
 .تطبيقو عندما يككف عدد الأفراد الخاضع لمتقييـ كبيرا

 :أسمكب التدرج البياني (2

يقكـ ىذا الأسمكب عمى أساس تقدير أداء المكظؼ أك صفاتو في خط متصؿ, أك مقياس يبدأ بتقدير    
كذلؾ  (ضعيؼ, متكسط, جيد, جيد جدا, ممتاز)منخفض كينتيي بتقدير مرتفع كأف تككف التقديرات 

                                                           
, دار اليدل لمطباعة كالنشر كالتكزيع, عيف مميمة, الجزائر, تسيير المكارد البشرية مفاىيـ أساسية كحالات تطبيقيةعبد الفتاح بكخمخـ, .  1
. 188ص

. 188, ص مرجع سابؽعبد الفتاح بكخمخـ, .  2

0

10

20

30

40

دون المتوسط متوسط جٌد جٌد جدا ممتاز

 نسبة التوزيع

 الدرجات



189 

 

حسب تكفر درجة كؿ مف ىذه الخصائص فيو, كالتي يعبر عنيا بأرقاـ أك نقاط ثـ يتـ جمع تمؾ التقديرات 
 .1كيصبح المجمكع ممثلب لممستكل الذم يعتقد القائـ بعممية التقييـ أنو يمثؿ ىذا الفرد

 :أسمكب الترتيب (3

   كىذا الأسمكب يطمب فيو مف المشرؼ عمى عممية تقييـ الأداء القياـ بترتيب الأفراد العامميف التابعيف لو 
ترتيبا تنازليا مف الأحسف إلى الأسكأ, كالأساس في الترتيب ىنا ليس خصائص معينة أك صفات محددة 
بؿ يتـ بعد مقارنة أداء الشخص بالآخريف, كما أنيا تتماشى مع طبيعة فضؿ المشرؼ إذ أف مف شأف 

. 2المشرؼ ترتيب مرؤكسيو

 :أسمكب المقارنة الثنائية بيف العامميف (4

   كيتـ اعتماد ىذا الأسمكب مف خلبؿ مقارنة كؿ مستخدـ في قسـ أك مجمكعة مع بقية المستخدميف في 
نفس المجمكعة, كيقيـ المرؤكس بحسب عدد المرات التي امتاز فييا, أك كاف أحسف مف زملبئو مف حيث 

الأداء أك كمية الإنتاج المنجزة, الجكدة التعاكف مع الرئيس كمف معو, كيشمؿ معادلة في تحديد عدد 
. 3المجمكعات الثنائية

: كالجدكؿ المكالي يبيف مقارنة أداء العامميف

يكضح مقارنة أداء العامميف : (02 )جدكؿ رقـ 

ترتيبو عدد المرات التي ذكر فييا عمى أنو الأحسف في مجمكعتو الفرد 
أ 
ب 
ج 
د 
 ق

2 
4 
2 
3 
1 

3 
1 
3 
2 
5 

كمف ىنا يتـ تككيف عشر  (أ،ب،ج،د،ق): كىـ (الأفراد)  كىنا تتـ المقارنة بيف خمسة أشخاص 
كفي ىذه الحالة يتـ مقارنة كؿ . (أب، أج، أد، أه، ب ج، ب د، ب ق، ج د، ج ق، ق د)مجمكعات ىي 

                                                           
. 89, ص2007, 1 دار النشر لمنشر كالتكزيع, عماف, الأردف, ط،(إدارة الأفراد)إدارة المكارد البشرية مصطفى نجيب شاكيش, .  1
. 310, ص2003الدار الجامعية الجديدة لمنشر, الإسكندرية, مصر, إدارة المكارد البشرية، محمد سعيد أنكر سمطاف, .  2
. 92, ص ، مرجع سابؽمصطفى نجيب شاكيش.  3
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 مرات كبالتالي فيك تغير للؤفضؿ بالنسبة 04كاف ىك الأفضؿ لأنو تكرر ب عامؿ مع الآخر كالعامؿ 
 .لباقي المجمكعات كىكذا يتـ مع باقي الأفراد العامميف كعمى جميع المستكيات

 :أسمكب القكائـ (5

كيتـ في ىذا الأسمكب استخداـ قكائـ خاصة بالأكصاؼ السمككية المحددة مف قبؿ الإدارة, كعمى    
المشرؼ عمى عممية التقييـ أف يختار الصفة التي تميز الأداء الحسف كالمتميز لممستخدميف كيككف ترميزه 

, ثـ بعد ذلؾ تحدد كؿ إجابة مف الإجابة, لكف مع ضماف تخمي "لا" كالعكس يككف الترميز بػػ"نعـ"بػػ 
كالجدكؿ المكالي يبيف كيكضح أسمكب . المشرؼ عمى عممية التقييـ بالمكضكعية في تقديراتو التقييمية

. 1القكائـ في التقييـ

يكضح أسمكب القكائـ في التقييـ : ( 03)جدكؿ رقـ 

لا نعـ الأسئمة 
ىؿ يقدـ الفرد أفكار جديدة؟ _ 
ىؿ لديو اىتماـ كبير بعممو؟ _ 
ىؿ يكاظب عمى الحضكر؟ _ 
ىؿ يتابع التعميمات بدقة؟ _ 
ىؿ يتيرب مف المسؤكلية؟ _ 
ىؿ ينيي عادة ما بدأ عممو؟ _ 

  

:  الأساليب الحديثة4-4-4-2

   إف أساليب قياس الأداء التقميدية السابقة كانت مستخدمة إلى حد كبير قبؿ الحرب العالمية الثانية 
. 2كبسبب القصكر الكاضح في كؿ منيا بدأ البحث عف أساليب أفضؿ لقياس أداء الأفراد

 :أسمكب الاختيار الإجبارم (1

, ككؿ زكج (عمى شكؿ ثنائيات)   كىنا يتـ كضع مجمكعة مف العبارات التي تصؼ السمككيات في أزكاج 
نجازه, كباعتبار أف ىذا الأسمكب  يحتكم عمى سمككيف متشابييف فيما بينيـ مف ناحية أداء العمؿ كا 

مكضكعي في عممية التقييـ كذلؾ لعدـ تحفيز المقيـ, إلا أف ليذا الأسمكب أثار سمبية تأتي عمى شعكر 

                                                           
. 355, ص1980, 3, ككالة المطبكعات, الككيت, طالجكانب السمككية في الإدارةزكي محمكد ىاشـ,  . 1
. 96, ص سبؽ ذكرهمرجع  مصطفى نجيب شاكيش,   2
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الفرد الخاضع لمتقييـ بعدـ الثقة فيو, كالسبب يرجع لعدـ فيمو لمعنى العبارات المخصصة لمتقييـ, كما أنو 
صلبح الأداء . يمكف لمفرد الخاضع لمتقييـ أف يساىـ أك يتخذ قرار المشاركة في كضع خطط تقييـ كا 

. 1كالجدكؿ المكالي يكضح نمكذج لعبارات الاختيار الإجبارم

يكضح نمكذج لعبارات الاختيار الإجبارم : ( 04)جدكؿ رقـ 

( 4)ك (3)كعبارة كاحدة مف العبارتيف  (2)ك  (1)اختر عبارة كاحدة مف العبارتيف 

. يبتكر حمكؿ جديدة لممشكلبت التي تكاجييا في العمؿ_ 1

. يجيد التعامؿ مع ضغكط كأزمات العمؿ_ 2

. لا يحدد أكلكيات لأىداؼ العمؿ_ 3

. لا يتعاكف مع زملبئو كرؤسائو_ 4

 

 :(الأحداث الحرجة)أسمكب الكقائع  (2

   كيستعمؿ ىذا الأسمكب في قياس أداء العامؿ في ضكء كقائع جكىرية أك أعماؿ ىامة قاـ بيا خلبؿ 
كقد تككف ىذه الكقائع أك تمؾ الأعماؿ الأعماؿ ممتازة, كقد تككف رديئة أك . الفترة التي يقيـ أداؤه خلبليا

, كبالتالي فيي جزء مف سمكؾ المستخدـ الذم يعد علبمة محددة لنجاحو 2قارة بالعمؿ أك بأىداؼ المنشأة
 .3أك فشمو, أك مؤشرا لحسف أدائو أك قصكره أك دليلب عمى ارتفاع كفاءتو أك انخفاضيا

 :أسمكب التقييـ عمى أساس النتائج (3

   يقكـ ىذا الأسمكب عمى اتخاذ النتائج كأساس لتقييـ الأداء, فيك إلى ما أحرزه الفرد مف نتائج في 
كقد ارتكز ىذا الأسمكب عمى بعض الضمانات التي تكفر ليا المكضكعية في التقدير ك تنمي نكعا . عممو

مف ركح التعاكف بيف الرئيس كمرؤكسيو بالشكؿ الذم يحقؽ رغبات الفرد, كتعاكف الرؤساء لتحقيؽ أىداؼ 
. المؤسسة

 

                                                           
. 121, ص 2001, دار قباء لمطباعة كالنشر كالتكزيع, القاىرة, مصر, دط, كيؼ يقيـ أداء الشركات كالعامميف زىير ثابت,   1

. 97, ص  سبؽ ذكره مرجعمصطفى نجيب شاكيش, .  2
. 317, ص مرجع سبؽ ذكرهمحمد سعيد أنكر سمطاف, .  3
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 :أسمكب الإدارة بالأىداؼ (4

   كفي ىذا الأسمكب يتـ إشراؾ المرؤكسيف في عممية اتخاذ القرارات كيككف ذلؾ في مختمؼ المجالات 
الإدارية أم أف الرئيس لا يتكلى تصميـ الأىداؼ بمفرده كيطمب مف التابعيف تنفيذىا, بؿ يشركيـ في 

إرساء الأىداؼ كفي كصؼ الكسائؿ اللبزمة لتحقيقيا كالفترة الزمنية التي تنجز خلبليا, كتقييـ المرؤكسيف 
يتـ عمى مدل قدرتيـ عمى تحقيؽ الأىداؼ التي التزمكا بيا كيطبؽ أسمكب الإدارة بالأىداؼ تبعا لمخطكات 

: 1التالية

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

. يكضح تسمسؿ مراحؿ التقييـ في طريقة الإدارة بالأىداؼ: (16 )شكؿ رقـ 

 

 

                                                           
. 189, ص مرجع سبؽ ذكرهعبد الفتاح بكخمخـ, .  1

اختيار خطط عمل  تحديد الأهداف
مناسبة لتحقيق 

 الأهداف

تحديد مستوى الأداء 
 المطلوب

تقييم النجاح في 
 تحقيق الأهداف

العودة إلى الخطوة 
1رقم  

تحديد المعايير المقبولة 
 لتحديد الهدف

تحديد الوقت المناسب 
 لتحقيق الهدف

تنفيذ خطوة العمل 
III في الخطوة  
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:  عناصر تقييـ الأداء-4-4-5
   تتعد عناصر تقييـ الأداء, حيث تشمؿ كؿ مف لو صمة بالأداء كيسيـ فيو سكاء بطريؽ مباشر أك غير 
مباشر, إف الخطأ الشائع كالسائد في أغمب المؤسسات أف نظاـ تقييـ الأداء فييا يركز عمى قياس كتقييـ 

. أداء الأفراد القائميف بالعمؿ فقط
   كباعتبار أف نتائج الأداء ىي محصمة فرد أك مجمكعة مف الأفراد فقط دكف الأخذ بعيف الاعتبار 

العكامؿ الأخرل المؤثرة, لذا نجد أف الإدارة الحديثة كالمعاصرة عممت تطكير نظاـ لتقييـ الأداء, سكاء كاف 
كمف ىنا يمكف . ىذا الأداء متعمقا بالمكارد البشرية أك أم عنصر مف عناصر الأداء أك كميا مجتمعة

براز عناصر تقييـ الأداء في النقاط التالية : 1تبياف كا 

: المقيـ أك المشرؼ المباشر- 1

:    يعتبر المقيـ أك المشرؼ مف ىنا أىـ عناصر تقييـ الأداء كذلؾ لاعتبار أف

المشرؼ المباشر ىك الشخص الأكثر قربا مف الفرد العامؿ كبالتالي فيك في المكاف أك المكقع الأفضؿ - 
. لملبحظة عممو كأدائو

أف المشرؼ لو القدرة عمى تحميؿ كتفسير كتقييـ أداء المرؤكسيف كفقا للؤىداؼ كخطط المنظمة التي - 
. 2ىك أعرؼ بيا مف غيره أم مف المديريف

. بإمكاف المشرؼ الربط بيف العكائد التي يستحقيا الفرد العامؿ كفقا لأدائو- 

: فترة ككقت التقييـ- 2

   ليس مف السيؿ تحديد فترة كقت تقييـ الأداء لمعامميف, كلكف مف الممكف الاعتماد عمى أداء 
المستشاريف في مجاؿ إدارة الأفراد حي يكصي ىؤلاء أف التقييمات الدكرية ىي المفضمة بسبب تأثيرىا 

عمى تعديؿ السمكؾ, عندما يزكد الأفراد بالتغذية العكسية عف نتائج التقييـ كتشخيص نقاط الضعؼ لدييـ 
. كيتـ إرشادىـ كتكجيييـ مف قبؿ الإدارة لكيفية تعديؿ سمككيـ كرفع كفاءاتيـ كفعالية أدائيـ

 

 

                                                           
. 96, ص1991, دار صفاء لمنشر كالتكزيع, الأردف,دط, إدارة المكارد البشريةلطفي شحاذة, كآخركف,   1
. 76, ص مرجع سبؽ ذكره لطفي شحاذة كآخركف,   2
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: إجراءات التقييـ- 3

   بعد تحديد المقيـ كالكقت لابد مف إتباع إجراءات معينة في تنفيذ ىذه العممية, كأىـ إجراء ىك المقابمة 
للؤفراد العامميف لإمدادىـ بالمعمكمات التي تيميـ كالتي يستفيدكف منيا في تحسيف أدائيـ كىذه المقابمة 

. 1تدعي بمقابمة التقييـ

 براز عناصر تقييـ الأداء مفصمة في النقاط التالية : 2بالإضافة إلى ىذه العناصر يمكننا تعداد كا 

 كتشمؿ الميارة الفنية, كالمعرفة الفنية كالخمفية العامة لمتطمبات الكظيفية :المعرفة بمتطمبات الكظيفة -أ
. كالمجالات المرتبطة بيا

 كتشمؿ الدقة, كالنظاـ كالإتقاف كالبراعة كالتمكف الفني كالقدرة عمى تنظيـ كتنفيذ العمؿ :نكعية العمؿ -ب
. كالتخمص مف الأخطاء

نجاز : المثابرة كالكثكؽ -ت كيدخؿ فييا التفاني كالجدية في العمؿ كالقدرة عمى تحمؿ المسؤكلية كا 
. كمدل الحاجة للئشراؼ كالتكجيو. الأعماؿ في مكاعيدىا

 لابد مف تحديد كتعريؼ مجمكعة مف عناصر التقييـ لمتعرؼ عمى حجـ :عناصر قياس الأىداؼ -ج
. كنكعية الإنجاز الفعمي لممكظؼ

 كتقاس بكقت الإنجاز, تراكـ الأعماؿ, القدرة عمى تحديد بدائؿ التنفيذ كمكاجية :سرعة الانجاز- 
. المشكلبت كالصعكبات

 تقاس بالتعاكف مع الزملبء, الميؿ إلى العمؿ الجماعي, الاستجابة الرؤساء كالتحمس :التعاكف- ح
. لمعمؿ

. الانضباط في العمؿ_ خ

. القدرات الشخصية_  د

. الميارات الفكرية كالإدارية_ ذ

. ركح المبادرة كالإبداع لدل الأفراد العامميف_ ر

                                                           
. 99, سنة, ص1, دار الصفاء لمنشر كالتكزيع, الأردف, طإدارة المكارد البشريةعمي محمد ربايعة,   1
, مذكرة ماجستير, قسـ عمـ الاجتماع كالديمغرافيا, جامعة البميدة, دكر إدارة المكارد البشرية كعلاقتيا بتحسيف الأداء العمالي عيبكد زيتكني,   2

 .68, ص2012
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:  مسؤكلية تقييـ الأداء-4-4-6
يتـ تقييـ أداء الأفراد مف قبؿ أطراؼ معينة أك مختمفة, كلكؿ طرؼ طريقتو ك أسمكبو الخاص في    

: كمف ىنا يمكننا ذكر ثلبثة أطراؼ رئيسية تقكـ بعممية التقييـ كىي. طريقة تقييـ أداء العامميف

:  تقييـ كحدة المكارد البشرية-4-4-6-1

   كىذه الكحدة تقكـ بتصميـ عممية تقييـ الأداء, سكاء بالاستعانة بالأنظمة العالمية المتعارؼ عمييا أك 
بالمساىمة مف قبؿ المديريف المباشريف, أك مف جيات أعمى, ثـ تعريؼ المديريف المباشريف بعممية التقييـ 

. 1كتكزيع أدكات القياس ثـ تجميعيا كتفريغيا كتحميميا كاستخلبص النتائج. كتدريبيـ عمى التفاعؿ معيا

:  تقييـ المديركف-4-4-6-2

   يقكـ ىؤلاء المديركف باعتبارىـ المديركف المباشركف عمى العماؿ بإعداد المقاييس التقييمية ك إفراغيا 
. في شكؿ تقارير تكضح النتائج كتقدـ ىذه التقارير إلى كحدة المكارد البشرية

:  التقييـ الجماعي-4-4-6-3

   كتبنى ىذه الطريقة عمى مبدأ تقييـ المشرؼ لمرؤكسيو في قسمو ك أداء عامميف آخريف في أقساـ 
أخرل, تحت رئاسة مشرفيف آخريف, حيث يتـ عقد اجتماعات بيف المشرفيف ثـ يقكـ كؿ مشرؼ بتقييـ 

. مرؤكسي المشرفيف الآخريف

ىذه _كتككف .    ككمحصمة لجممة ىذه التقييمات يمكف الخركج في النياية بأحكاـ جماعية عمى العامميف
. مكضكعية كأكثر ثقة_ الأحكاـ

   كىذه الطريقة تككف أكثر فائدة إذا كانت الأقساـ قريبة نسبيا مف بعضيا البعض كأكثر ترابطا نسبيا, 
. بحيث يمكف لممشرفيف الإطلبع عف ما يجرم بيا

: خطكات تقييـ الأداء-4-4-7

   يكجد العديد مف الخطكات التي يجب عمى المشرفيف أثناء عممية تقييـ الأداء إتباعيا, كيمكف أف نحدد 
: 2ىذه الخطكات عمى النحك التالي

                                                           
. 87, ص 2011, 1, دار الأمة لمطباعة كالترجمة كالتكزيع, برج الكيفاف, الجزائر, طإدارة المكارد البشريةنكر الديف حاركش, .  1
. 88_87, ص المرجع نفسو ،  نكر الديف حاركش   2



196 

 

 يجب تحديد اليدؼ أك مجمكعة الأىداؼ المراد الكصكؿ إلييا مف خلبؿ :الأىداؼ-4-4-7-1
. عممية التقييـ

قريب مف )يقصد بو مستكل أداء محدد مسبقا يمكف المقارنة بو عند التقييـ  :المعايير-4-4-7-2
. (...المعيار, بعيد منو,

كىي العكامؿ المعيارية التقييمية كالتي عمى أساسيا نصؿ إلى  :العكامؿ التقييمية-4-4-7-3
: منيا ( معايير7 كلا تقؿ عف 12كىذه المعايير لا تزيد عف )أىداؼ البرنامج 

. الحضكر كالمكاظبة_ 

. المكاعيد النيائية_ 

. التعاكف مع زملبء العمؿ كالمشرفيف_ 

. تقبؿ الاقتراحات_ 

. استخداـ المعدات_ 

. إدارة الكقت_ 

. كضع أكلكيات لممياـ_ 

. جكدة كدقة العمؿ_ 

. حؿ المشكلبت_ 

. الإبداع كالأصالة_ 

. الاتصاؿ الشفيي كالمكتكب_ 

. الميارات الفنية كالمينية_ 

كىي أداة أك كحدة القياس التي بكاسطتيا يحدد الأداء الفعمي كنعرؼ مكقعو  :المقاييس-4-4-7-4
. مف المعيار

 أم تحديد الفئات الخاضعة لمتقييـ, ثـ تحديد المعايير كالمقاييس :تحديد الفئات-54-4-7-5
. المناسبة ليا
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 دكر تقييـ الأداء القائـ عمى المعايير العممية في تحفيز العامميف عمى تحقيؽ -4-4-8
: الأداء المتميز

   إف عممية تقييـ الأداء ىي ذات أىمية كبيرة جدا بالنسبة لأم مؤسسة إذ لا    
يمكف الاستغناء عنيا سكاء كاف ذلؾ عمى مستكل الإدارة كالييكؿ التنظيمي كالخطط 

فعمى مستكل المؤسسة يعد تقييـ . ك الأىداؼ أك عمى مستكل الأفراد العامميف فييا
الأداء فحصا شاملب لمييكؿ التنظيمي كالمؤسسة كالخطط كالأىداؼ كاستغلبؿ المكارد 
المتاحة, كذلؾ مف أجؿ الحكـ عمى مستكل النشاط فييا كقدرتيا عمى أداء كظائفيا, 
فضلب عف تقييـ النتائج النيائية كحصيمة لمجيكد المبذكلة مف طرؼ المؤسسة في 

. ممارسة كظائفيا

يعبر _ تقييـ الأداء_   أما تقييـ الأداء عمى مستكل الأفراد في المؤسسة, فإنو    
عف النظاـ الذم يساعد عمى قياس كتقييـ العلبقة بيف كفاءة الفرد ككاجبات كمياـ 
الكظيفة التي يشغميا ككؿ مف سمكؾ كقدرة الفرد عمى أداء الأفضؿ كالناتج المحقؽ 
طبقا لمستكل الأداء كدرجة الانجاز الفعمية, الأمر الذم يساعد عمى معرفة جكانب 

القكة كالضعؼ في الأداء الماضي, كتحديد كيؼ يمكف تجنب جكانب النقص 
كتطكيرىا كتنميتيا كاستثمار جكانب في الكقت الحالي كفي المستقبؿ, كلتجنب نقاط 
الضعؼ كجكانب النقص يتـ تعديميا كتطكيرىا عف طريؽ كضع البرامج التدريبية 

. اللبزمة لذلؾ

   إف تقييـ إذا باعتباره عممية مقارنة للؤداء الفعمي للئنجازات التي تمت بالمعايير 
. 1المكضكعية مسبقا كالقياـ بعممية تحميؿ الانحرافات كاتخاذ القرارات الصحيحة

فعممية تقييـ الأداء إذا ىي في الأصؿ تيدؼ إلى الكشؼ عف نقاط القكة ك المتمثمة 
في الميارات كالقدرات كالكفاءات اللبزمة للؤداء الحسف, كنقاط الضعؼ كالمتمثمة في 

نقص كقمة قدرات كميارات ككفاءات الأفراد, كبالتالي عف طريؽ ىذا التقييـ يتـ 
كشؼ تمؾ النقائص كالعمؿ عمى تنميتيا كتطكيرىا كمف ثـ يتـ تنمية كفاءات الأفراد 

. العامميف

                                                           
. 4, ص مرجع سبؽ ذكرهمحمد بسيكني البرادعي, .  1
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   كمف ىنا نرل أف تقييـ الأداء القائـ عمى المعايير العممية كالمكضكعية دكر كبير 
في تحفيز الأفراد العامميف عمى تنمية كفاءاتيـ الأمر الذم يؤدم بيـ إلى تنمية 

إلا أنو تكجد بعض الأسباب غير المكضكعية التي تصيب عممية تقييـ . كفاءاتيـ
: الأداء كبالتالي تعيؽ كظيفتيا أحيانا

تتأثر عممية التقييـ بالعلبقات الشخصية بيف الرئيس : التحيز الشخصي_ 
. 1كالمرؤكسيف مما يؤدم إلى تقييـ لا يعكس مستكل الأداء الفعمي

. تجنب المشاكؿ التي قد تقع بيف الرؤساء كالمرؤكسيف في حالة تقديرات نسبية_ 

. تقييـ العكامؿ الأساسية في العمؿب الاىتماـ_ 

إذا تكجد بعض العكامؿ لا يمكف اعتبارىا : تقييـ عكامؿ ليس ليا علبقة بالأداء_ 
معايير لمتقييـ يقع الرؤساء فييا كلا يمكف قياسيا, كالاىتماـ بالمظير الخارجي, أك 

. الإخلبص في العمؿ

يؤدم التشدد في التقييـ إلى انخفاض معدلات التقييـ كعدـ : التشدد أك الميف_ 
, كما يؤدم التساىؿ إلى ارتفاع مستكل التقييـ عف المعيار  إعطاءىا حقيا اللبزـ
الطبيعي, كذلؾ راجع لميؿ بعض المشرفيف إلى إعطاء العامميف تقديرات عالية 

: تصرؼ النظر عف أدائيـ الفعمي كذلؾ بسبب

 2 الرغبة في مساعدة الأفراد العامميف بسبب الظركؼ الاجتماعية. 
 الرغبة في عدـ حرماف العامميف مف المكافآت التشجيعية . 

 

 

 

 

 

                                                           
. 203, صمرجع سبؽ ذكرهزىير ثابت, .  1
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: خلاصة

 لقد تـ التطرؽ في ىذا الفصؿ إلى إدارة التميز كعلبقتيا بتنمية كفاءات الأفراد      
كظيفة القيادة كدكرىا في تنمية كفاءات : كذلؾ مف خلبؿ تناكؿ أربعة كظائؼ كىي

الأفراد, ككظيفة التخطيط الإستراتيجي كعلبقتيا بتنمية كفاءات الأفراد, ككظيفة 
, بالإضافة تيـ المشاركة في اتخاذ القرار كدكرىا في تحفيز العامميف عمى تنمية كفاءا

معايير العممية ك المكضكعية اؿكذلؾ إلى كظيفة تقييـ الأداء كالتي تعتمد عمى 
. كعلبقتيا بتنمية كفاءات الأفراد

 كبالتفصيؿ, باعتبار أف ىذه الكظائؼ ليا حدا كلقد تطرقنا إلى كؿ كظيفة عمى      
دكر فعاؿ في تنمية كفاءات الأفراد ككؿ كظيفة تكمؿ الأخرل بحيث نجد أف القيادة 
الفعالة ك المتميزة بإدارة التميز ىي التي تعمؿ عمى كضع التخطيط الإستراتيجي 

الناجع كاليادؼ كالذم مف ضمنو يككف العمؿ عمى إشراؾ العامميف في عممية اتخاذ 
القرار كتقييـ أدائيـ تقييما عمميا كمكضكعيا عادلا مف أجؿ تحفيز العامميف عمى 
.  تنمية كفاءاتيـ, كالتي بدكرىا تعكد بالفائدة عمى المنظمة مف خلبؿ تحقيؽ أىدافيا

ليا علبقة ترابط كتكامؿ فيما بينيا فيي ليا كالتي ىذه الكظائؼ  خلبؿ كمف    
علبقة مباشرة بتنمية كفاءات الأفراد, لذا يجب الاىتماـ بالمكرد البشرم بداية مف 

القيادة ثـ التخطيط الإستراتيجي لمكظائؼ كالأعماؿ مع إعطاء الأىمية لممشاركة في 
عممية اتخاذ القرار للؤفراد العامميف كبعدىا نصؿ إلى عممية تقييـ أداء العامؿ ككؿ 

. ىذا مف أجؿ تنمية كفاءاتو كالتي تعكد بالنفع عميو كعمى المؤسسة في آف كاحد
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كأدكات جمع البيانات  الإطار المنيجي لمدراسة

: تمييد
تـ فيو اختيار فرضيات الدراسة م  إف الدراسة الميدانية ىي ذلؾ المجاؿ الذم    

 الباحث في الجانب النظرم, كىذا مف خلبؿ النزكؿ إلى ميداف الدراسة يقدمياالتي 

كجمع المعطيات كالمعمكمات كالبيانات ك تحميميا ىذا مف أجؿ كشؼ الحقائؽ ك التي 

عف طريقيا يتـ التأكد مف صدؽ أك نفي الفرضيات التي بنيت عمييا الدراسة كبالتالي 

 كلمقياـ بيذه الدراسة الميدانية يجب .الإجابة عمى التساؤلات المطركحة في الإشكالية

 :إتباع العديد مف الخطكات المنيجية كالتي سكؼ نتطرؽ إلييا عمى النحك التالي 

:  المنيج المتبع ك التقنيات المستعممة-5-1

:  المنيج المتبع-5-1-1

  لكي يصؿ كؿ بحث عممي إلى حقيقة معينة أك ىدؼ معيف يتحتـ عميو    

استخداـ منيج معيف أك عدة مناىج في بحثو , كىذا الاستخداـ راجع إلى طبيعة 

ك بطريقة بحثو أىداؼ المكضكع الذم ىك قيد الدراسة , لأف الباحث إذا أراد تحقيؽ 

كجب عميو الاعتماد عمى مجمكعة العمميات ك الخطكات المتضمنة في عممية 

, كقبؿ التطرؽ إلى المنيج المستخدـ في دراستنا يجب عمينا أكلا تعريؼ 1المنيج

. المنيج

                                                           
 عف 231, ص 1993, انكميزم, فرنسي, عربي, أكاديمي, بيركت لبناف,  معجـ العمكـ الاجتماعية فريدريؾ معتكؽ, 1

. 41 ص 2007, 1 دار اليدل لمنشر ك التكزيع الجزائر, ط تدريبات عمى منيجية البحث العممي،رشيد زركاتي, 
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يعرؼ المنيج عمى أنو مجمكعة مف القكاعد التي يتـ كضعيا بقصد الكصكؿ ؼ     

. 1إلى الحقيقة في العمـ

الطريقة التي يسمكيا الباحث لمكصكؿ إلى "   كما يمكف تعريفو أيضا عمى أنو    

 ".  2نتيجة معينة

مف خلبؿ ىذه التعاريؼ التي سبؽ ذكرىا نستنتج بأف طبيعة المنيج كنكعو يفرضيا مكضكع البحث قيد 

, كنظرا لطبيعة المكضكع الذم نحف كالذم لا يمكف الاستغناء عنو ميما كانت طبيعة الدراسة الدراسة 

بصدد دراستو ك ىك عبارة عف مكضكع يعتمد عمى الكصؼ ك التحميؿ , ارتأينا استعماؿ المنيج الكصفي 

. التحميمي كىك الأنسب لقيامنا بإجراء البحث الميداني لدراستنا

:  المنيج الكصفي التحميمي-5-1-1-1

  ييدؼ المنيج الكصفي التحميمي إلى دراسة ظاىرة ذات خصائص ك أبعاد ك متغيرات في إطار معيف    

كيقكـ بعممية تحميميا استنادا إلى البيانات المجمعة حكؿ الظاىرة المراد دراستيا متخذا مف معرفة مسبباتيا 

كالعكامؿ المؤثرة فييا منطمؽ لمدراسة ك بالتالي الكلكج إلى عمؽ الظاىرة ك تصنيفيا ك تحميميا ك تقديـ 

. 3ك ىذا التفسير يسمح لنا بالحصكؿ عمى نتائج قابمة لمتعميـ تفسير ليا ,

. 4ديكلدب فاف داليف"  كتتمثؿ خطكات ىذا المنيج حسب    

 .فحص المكقؼ الإشكالي -

 .تحديد المشكمة ككضع الفركض -

                                                           
. 44, ص2007, 1, دار الفنكف البيانية لمنشر ردمؾ طمنيجية البحث العمميحساف ىشاـ,   1
, 2, المؤسسة الكطنية لمكتاب, الجزائر, ط الباحث في المنيجية ك كتابة الرسائؿ الجامعية دليؿ عمار بكحكش,  2

. 27 ص 1990
, ص 1998, منشكرات الشياب باتنة, الجزائر, المنيجية في كتابة البحكث ك الرسائؿ الجامعية،  عثماف حسف عثماف 3

24 .
, 1996, ترجمة محمد نبيؿ نكفؿ, مكتبة الأنجمك مصرية مناىج البحث في التربية كعمـ النفس ديكلدب فاف داليف,  4

. 293- 292ص 
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 .المبحكثيفاختيار  -

مقابمة, ملبحظة بنكعييا, الكثائؽ, ك السجلبت الإدارية, الاستمارة, : اختيار أساليب جمع البيانات -

 .كصؼ النتائج ك تحميميا

إدارة التػػػػمػػػيػػػػػز ك تنمية كفاءات   كمف خلبؿ إسقاط ىذه المراحؿ عمى مكضكعنا المتمثؿ في    

رأينا أف المنيج الكصفي التحميمي ىك الأنسب لمدراسة ك البحث في ىذه الظاىرة بالإضافة إلى  الأفراد 

ك تقديـ تحميؿ كيفي أك كمي لما ك ليس كما ينبغي أف تككف دراستيا في الكاقع كما ىي مكجكدة 

. يلبحظ

:  التقنيات المستعممة-5-2

  التقنيات ىي تمؾ الكسائؿ كالتقنيات التي يستعمميا الباحث في العمكـ الاجتماعية في تجميع    
البيانات كتصنيفيا ك جدكلتيا ثـ تحميميا, ك تستعمؿ ىذه الأدكات لمحصكؿ عمى بيانات ك معطيات 
حكؿ الظاىرة المدركسة ك تختمؼ التقنيات المستعممة في جمع المعمكمات عف الظاىرة مف مكضكع 
لآخر كذلؾ حسب طبيعة الدراسة ك المنيج المتبع , ك انطلبقا مف ىذه الدراسة التي اخترناىا, ك مف 

كقيامنا بمقابلبت مع بعض   إلكتركنيؾA2Mأطمسخلبؿ الزيارة الميدانية التي قمنا بيا إلى مؤسسة 
: أفراد المؤسسة ك المسؤكليف ك نظرا لطبيعة مكضكعنا فرضت استعماؿ الأدكات التالية

:  الملاحظة5-1-2-1 

  إف الملبحظة ىي كسيمة يستخدميا الباحث في جمع المعمكمات عف الظاىرة المدركسة عمى أف    
. 1 بيدؼ المعرفة ك الفيـ الدقيؽ لمكضكع الدراسةةملبحظاؿيتبع في ذلؾ منيجا محددا بعينو في 

عممية المشاىدة ك الانتباه الذىني الإرادم كالمكجو نحك :"  فنجد دككاتمي يعرؼ الملبحظة عمى أنيا    
. 2جمع المعمكمات المتعمقة بمكضكع بحث محدد ك مضبكط الأبعاد ك الأىداؼ

                                                           
. 257  ص مرجع سبؽ ذكره، ٍ رشيد زركاتي,    1
. 258, ص  نفسو المرجع   2
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   كمما سبؽ يتبيف لنا أف أم دراسة سكسيكلكجية لا تخمك مف استخداـ أداة الملبحظة لأنيا تسيؿ    
عممية الحصكؿ عمى معمكمات كالتي لا يمكف الحصكؿ عمييا بكاسطة كسائؿ أخرل ك خاصة عند امتناع 

. 1المبحكثيف التعاكف مع الباحث كعدـ رغبتيـ في الإدلاء بأم معمكمات

  ك مف ىنا فمقد استعممنا الملبحظة البسيطة لتدعيـ دراستنا, كذلؾ مف خلبؿ ملبحظة أفراد المؤسسة     
ك الكقكؼ عمى مختمؼ السمككيات داخميا ك ذلؾ بالكقكؼ عمى مدل مساىمة قيادة إدارة التميز التي 

تمتمؾ القدرة عمى التأثير كتكجيو الآخريف في تحقيؽ الأداء المتميز عف طريؽ آليات التخطيط 
الاستراتيجي كالتي بدكرىا تساىـ في تنمية كفاءات الأفراد , بالإضافة إلى مشاركة إدارة التميز لمعامميف 

مساىمة عممية تقييـ الأداء  بالإضافة إلى .في عممية اتخاذ القرار ك دكرىا في تحفيزىـ كتنمية كفاءاتيـ
كملبحظة طريقة العمؿ . التي تقكـ عمى معايير عممية في تحفيز العامميف عمى تحقيؽ الأداء التميز

.  المتبعة مف طرؼ إدارة التميز ك كذلؾ تصرفات الأفراد العامميف ك تصريحاتيـ لنا

 عمى الملبحظة يمكننا أف نقكـ بتشخيص حالة المؤسسة ك الحصكؿ عمى معمكمات لـ  فبالاعتماد   
نتمكف مف الحصكؿ عمييا مف المبحكثيف مباشرة , بالإضافة إلى بغية تكضيح عناصر لـ نتطرؽ إلييا 

كلقد لاحظنا بعض السمككيات التي يقكـ بيا العماؿ أثناء عمميـ ككذلؾ . عف طريؽ الاستمارة ك المقابمة
مف القيادة القائمة عمى عند مقابمتيـ لبعض المسؤكليف ك كيفية تعامؿ الإدارة في ىذا الجانب مع الأفراد 

قيادة الإدارة ك آليات التخطيط الاستراتيجي التي تتبعيا بالإضافة إلى عممية مشاركة العامميف في عممية 
طريقة التقييـ ك المعايير المستخدمة ك تصرفات المشرفيف ك المسئكليف عف عممية اتخاذ القرار ككذلؾ 

بالإضافة إلى بعض التصرفات ك التصريحات التي كانت عبارة عف ردكد أفعاؿ مف طرؼ . التقييـ
 كمجاؿ ميداني المؤسسةالمكظفيف, الأمر الذم دفع بنا إلى القياـ بيذا النكع مف الدراسة ك اختيار ىذه 

 .لمدراسة

 :المقابمة -5-1-2-2

لة مف أجؿ محادثة الأفراد المبحكثيف ب  ىي أحد التقنيات المستعممة في جمع البيانات ك تستعمؿ المقا   
بطريقة منعزلة, تسمح بأخذ المعمكمات ك المعطيات الكافية بيدؼ التعرؼ عمى الأشخاص المبحكثيف 

ككنيا مسعى كلبمي محادثتي بيف الباحث _المقابمة _ لذلؾ نرل أف ما يميز المقابمة عف الاستمارة, ىي 
كالمبحكث في إطار تفاعمي معيف, حيث يجب أف يككف الباحث كالمبحكث فيتبادؿ معو أطراؼ الحديث 

                                                           
. 123 ص، نفسوالمرجع   1
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حكؿ مسألة أك مسائؿ ما حيث تعطي لممبحكث حرية معينة في الإدلاء برأيو ك التعبير عف تمثلبتو ليذه 
. 1المسائؿ مف دكف أم تكجييات في الإجابة ك ىذا ما يجعؿ المقابمة تختمؼ تماما عف الاستمارة

تبادؿ لفظي يتـ كجيا لكجو بيف القائـ بالمقابمة ك بيف شخص "   ك يمكف أف نعرؼ المقابمة عمى أنيا    
. 2(مقابمة مكجية, متعمقة, نمطية)آخر أك مجمكعة أشخاص, كقد تعددت أنكاع المقابمة 

  كلقد استعممنا تقنية المقابمة لمحصكؿ عمى معمكمات لـ نتمكف مف الحصكؿ عمييا عف طريؽ    
الاستمارة, كالتي تتعمؽ بآراء ك اتجاىات المسيريف ك المديريف لدكر إدارة التميز, فيما يتعمؽ بقيادة إدارة 
التميز ك آليات التخطيط الاستراتيجي المطبقة مف طرفيا كالتي بدكرىا تساىـ في تنمية كفاءات الأفراد  
بالإضافة إلى مشاركة إدارة التميز لمعامميف في عممية اتخاذ القرار ك كذلؾ عممية تقييـ الأداء التي تقكـ 

. عمى معايير عممية ك دكرىا في تنمية كفاءات الأفراد بيذه المؤسسة 

  فالمقابمة الحرة ك التي تعتبر مف أىـ أنكاع المقابلبت لقدرتيا عمى التعمؽ في خبايا المكضكع ك    
. تحميؿ كتفسير متغيراتو, حيث كاف لممبحكثيف الحرية التامة في الإجابة عف الأسئمة المكجية ليـ

ك ىي عبارة عف مجمكعة أسئمة مرتبة ترتيبا منيجيا حسب مكضكع  (المكجية)  أما المقابمة المقننة    
البحث ك فرضياتو, إذا يكجو دليؿ المقابمة إلى فئة المسؤكليف, المديريف لاستطلبع أرائيـ حكؿ عمميات 

 التي تـ تناكليا في إطار عمؿ  الأربعةإدارة التميز فيما يخص تنمية كفاءات الأفراد, مف خلبؿ الفرضيات 
 . كجيت ليـسؤاؿ( 13)إدارة التميز ك دكرىا في تنمية كفاءات الأفراد كالتي تتضمف حكالي 

:  الاستمارة-5-1-2-3

  تعتبر الاستمارة تقنية مف تقنيات جمع المعمكمات ك البيانات المستخدمة في البحث, كىي عبارة    
عف كثيقة تتضمف مجمكعة مف الأسئمة تمثؿ محاكر البحث, تمنح لممبحكثيف للئجابة عمييا, كيرجع 

طبيعة بحثنا ك الذم يتمثؿ في دراسة حكؿ إدارة التميز ك دكرىا في تنمية ؿ ةاختيارنا ليذه التقنية أك الأدا
: كفاءات الأفراد مف خلبؿ أربعة فرضيات ىي

 مدل مساىمة قيادة إدارة التميز التي تمتمؾ القدرة عمى التأثير كتكجيو الآخريف نحك تحقيؽ الأداء أكلا
 .المتميز 

                                                           
, دار القصبة الدليؿ المنيجي في إعداد المذكرات ك الرسائؿ الجامعية في عمـ الاجتماعكف, حفصة جرادم, بع سعيد س 1

. 173, ص 2012الجزائر, . لمنشر
, 2 دار الفائز لمطباعة ك النشر, قسنطينة, الجزائر, طأبجديات المنيجية في كتابة الرسائؿ الجامعية، عمي غربي,  2

. 117-116, ص 2009
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 .مدل مساىمة إدارة التميز عف طريؽ آليات التخطيط الاستراتيجي في تنمية كفاءات الأفرادثانيا  
.  مساىمة مشاركة إدارة التميز لمعامميف في عممية اتخاذ القرار في تحفيزىـ كتنمية كفاءاتيـثالثا 
 مساىمة عممية تقييـ الأداء التي تقكـ عمى معايير عممية في تحفيز العامميف عمى تحقيؽ الأداء رابعا 

. التميز

  ك استمارة البحث ىي تقنية مباشرة لمبحث العممي تستعمؿ إزاء الأفراد ك تسمح باستجكابيـ بطريقة    
. 1ىدؼ إيجاد علبقات رياضية ك القياـ بمقارنات رقميةبمكجية ك القياـ بسحب كمي 

  فالاستمارة إذا ىي كثيقة تتككف مف مجمكعة مف الأسئمة بعضيا مفتكحة ك أخرل مغمقة, كىي تكزع    
: عمى المبحكثيف ك تملؤ مف طرفيـ, كقد تضمنت استمارة بحثنا خمسة محاكر أساسية ىي

 . أسئمة6ك يضـ  (الشخصية ) خاص بالبيانات العامة :المحكر الأكؿ -

 خاص بالفرضية الأكلى حكؿ مساىمة تساىـ قيادة إدارة التميز التي تمتمؾ القدرة :المحكر الثاني -
 . سؤالا13عمى التأثير كتكجيو الآخريف نحك تحقيؽ الأداء المتميز ك تضـ 

 خاص بالفرضية الثانية حكؿ مساىمة إدارة التميز عف طريؽ آليات التخطيط :المحكر الثالث -
 . سؤالا 13الاستراتيجي في تنمية كفاءات الأفراد كتضـ 

 خاص بالفرضية الثالثة حكؿ مدل مساىمة مشاركة إدارة التميز لمعامميف في عممية :المحكر الرابع- 
.  سؤاؿ11اتخاذ القرار في تحفيزىـ كتنمية كفاءاتيـ  ك تضـ 

 خاص بالفرضية الرابعة حكؿ مساىمة عممية تقييـ الأداء التي تقكـ عمى معايير :المحكر الخامس
.  سؤاؿ12عممية في تحفيز العامميف عمى تحقيؽ الأداء التميز ك تضـ 

:  السجلات ك الكثائؽ-5-1-2-4

  كىي عبارة عف كثائؽ مقدمة مف طرؼ الييئات المختصة التابعة لممنظمة, كباعتبار أف دراستنا    
حيث تـ تقديـ بعض الكثائؽ المتعمقة بالييكؿ التنظيمي, ك جدكؿ   إلكتركنيؾA2Mأطمس بمؤسسةكانت 

. تعداد المستخدميف, ككرقة تكزيع الأفراد العامميف, كما تـ تقديـ كثائؽ تبييف لنا نشأة المؤسسة 

 

                                                           
, ترجمة سعيد سعيكف ك آخركف, دار منيجية البحث العممي في العمكـ الإنسانية، تدريبات عممية, أنجرسمكريس .  1

. 204, ص 2006, 2004, 2القصبة لمنشر, الجزائر, ط
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. ك طريقة اختيارىامجتمع البحث  تحديد عينة -5-2

:  مجتمع البحث  عينةتحديد طريقة -5-2-1

      إف العينة ىي تمؾ المجمكعة مف العناصر أك الكحدات التي يتـ اختيارىا مف مجتمع البحث   
ار أك التحقؽ منيا, عمى اعتبار أف الباحث لا يستطيع مكضكعيا التحقؽ مف ب يجرم عمييا الاختبحيث

كؿ أفراد مجتمع البحث, كذلؾ راجع إلى الخصائص التي يتميز بيا مجتمع البحث, كعميو يمكف القكؿ أف 
. 1مجمكعة فرعية مف عناصر مجتمع بحث معيف: العينة ىي

  كما أف طريقة اختيار العينة تككف حسب مكضكع الدراسة ك مككنات مجتمع البحث, ك نظرا       
. لمحدكدية مجتمع البحث قمنا بتطبيؽ أسمكب المسح الشامؿ كالذم يعتبر أحد أساليب المنيج الكصفي

 تعريؼ أسمكب المسح - 5-2-2

        إف أسمكب المسح ىك استخداـ طريقة لتحميؿ كتفسير كتصكير أك تشخيص الكضع الراىف لمجتمع 
ما أك لمؤسسة ما أك مجمكعة مؤسسات , كفي مكاف محدد ,كما أنو ينصب عمى الكقت الحاضر ك الذم 

 .يتناكؿ أشياء مكجكدة بالفعؿ  كقت إجراء البحث 

 2:  ك ما ىك ملبحظ أف ىذا الأسمكب يطبؽ في كثير مف الدراسات ك ذلؾ مف أجؿ 

 . كصؼ الكضع القائـ لمظاىرة بشكؿ تفصيمي كدقيؽ  -
مقارنة الظاىرة مكضكع البحث بمستكيات ك معايير يتـ اختيارىا لمتعرؼ عمى خصائص الظاىرة  -

 .المدركسة 
 . تحديد الكسائؿ كالإجراءات التي مف شأنيا تحسيف ك تطكير الكضع القائـ  -

     كيطبؽ أسمكب المسح عمى نطاؽ جغرافي كبير أك صغير , ك قد يككف مسحا شاملب أك بطريقة 
العينة , كفي أغمب الأحياف تستخدـ فيو عينات كبيرة الحجـ كذلؾ مف أجؿ مساعدة الباحث في الحصكؿ 

 . عمى نتائج دقيقة ك بالتالي تمكنو مف تعميـ النتائج عمى مجتمع البحث 
 :   ك ما ىك ملبحظ أف الدراسات المسحية تنقسـ إلى قسميف ىما 

 

                                                           
. 135  ص مرجع سبؽ ذكره،، ٍ كف, حفصة جرادمبعسعيد س.  1

ص.  مرجع سبؽ ذكره   حساف ىشاـ ,  2
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 : المسكح الكشفية أك الاستطلاعية - 5-2-1-1 

      ك عادة ما يستخدـ ىذا النكع مف المسكح في دراسة الظكاىر الجديدة غير المعركفة عمى نطاؽ 
كاسع أك التي لـ تتعرض لدراسات سابقة , كىذا ما يعطي الباحث لمقياـ بدراسة جديدة , كما أنيا يمكف أف 

 .تساعد في تكضيح المفاىيـ ك ىي فضلب عف ىذا يمكف أف تحدد الأكلكيات لمبحث المستقبمي

 : المسكح الكصفية ك التحميمية - 5-2-1-2   

      إف اليدؼ الأساسي مف المسح الكصفي ىك في العادة كصؼ لخصائص المجتمع مكضع الدراسة 

ك تقدير النسب في المجتمع ك القياـ بعمؿ تكقعات محددة , فضلب عف دراسة العلبقات الارتباطية بيف 
 .الظكاىر أك المتغيرات 

 بتقسيـ  إلا أنو تحتـ عمينا القياـقمنا بالمسح الشامؿ لجميع أفراد مجتمع البحث ,أننا    كبالرغـ مف     
مجتمع البحث الذم نريد دراستو إلى مجتمعات بحث فرعية تسمي بالطبقات مع العمـ أف تقسيـ مجتمع 

البحث إلى طبقات يككف عمى أساس أىداؼ الدراسة , خاصة  عمى أساس ما نريده مف فرضيات البحث 
ك يضـ مجتمع الدراسة فئة . 1بحيث تساعدنا متغيراتيا الفرضيات ك بناءىا عمى إنشاء ىذه الطبقات

الإطارات ك فئة عماؿ التحكـ كفئة عماؿ التنفيذ, كىذا راجع لأىمية كؿ منيا في مكضكع دراستنا كمنو تـ 
. اختيار مجتمع البحث عمى ىذا النحك

 فرد ك نظرا لمحدكديتو أردنا 92  كما ىك معمكـ أف مجتمع البحث الذم نحف بصدد دراستو يتككف مف    
:   المسح الشامؿ عمى كافة أفراد مجتمع البحث إلا أننا لـ نستطع كالسبب يعكد إلىأسمكبالقياـ بتطبيؽ  

 .فردييف  (02)  ككف الأفراد العامميف غير المكجكديف بالمؤسسة ىـ  -
 .أفراد  (03)  ككف الأفراد العامميف غير الراغبيف في الإجابة ىـ  -
 :كبالتالي عدد المبحكثيف الذيف تـ تكزيع الاستمارات عمييـ كاف كالتالي -

92 −  2 + 3 =87 

عمى لعمؿ ا استمارة عمى الأفراد المبحكثيف إلا أننا لـ نتمكف مف 87ىذه الأسباب قمنا بتكزيع ؿكنتيجة 
:  كميا كالسبب يعكد إلى جمعيا

 
                                                           

. 142, ص  قالمرجع نفس  1
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 . استمارات 05 ككف الاستمارات غير المسترجعة ىي  -
 . استمارات 03 ككف الاستمارات المسترجعة ك لكنيا غير صالحة ىي  -

: كبالتالي عممية حساب أفراد مجتمع البحث كانت كالتالي 

87 −  5 + 3 =79 
  كمف خلبؿ ىذا نلبحظ أف عدد أفراد مجتمع البحث الذيف كزعت عمييـ الاستمارات كتـ استرجاعيا      

 فرد , ك نظرا لخصائص ىذا المجتمع الذم يتككف مف فئات مينية مختمفة ك التي اعتمدنا عمييا 79ىـ 
نظرا كذلؾ لطبيعة المناصب .  (الإطارات , عماؿ التحكـ , عماؿ التنفيذ )في شكؿ طبقات  كىي 

الذيف تـ تكزيع الاستمارات المتنكعة التي يشغمكنيا الأفراد, ك حتى يظير كؿ فرد مف أفراد مجتمع البحث 
 .عمييـ 

:  التعريؼ بميداف الدراسة كمجاليا الزماني-5-3

 : التعريؼ بميداف الدراسة-5-5-1

جانفي مف 24ت في ئ بسطيؼ أنش32 قطعة 23  مؤسسة أطمس إلكتركنيؾ تقع بالمنطقة الصناعية  رقـ 
كىي تختص في صناعة ك استيراد المكاد    ىكتار 06 ك ىي تتربع عمى مساحة قدرىا 2010سنة 

: الكيركمنزلية  ك المكاد الإلكتركنية  ك المتمثمة في 

 .HD200SEأجيزة الاستقباؿ الرقمية :   بث الأقماراستقباؿأجيزة  -
, مدفأة تشتغؿ بغاز 12Kcal- 10Kcalمدفأة تشتغؿ بالغاز الطبيعي : المكاد الكترك كيركمنزلية  -

 .القاركرة , فرف الطبخ , فرف مغطى , صفائح المككاة , سخاف الماء 

كما تتككف ىذه  %70إلى % 10أما نسبة الإدماج في الإنتاج المحمى في أغمب المنتجات يتراكح مف 
:  المؤسسة مف 

 . الطابؽ الأكؿ سطيؼ 32 قطعة 23تقع في المنطقة الصناعية رقـ  : مديرية التسكيؽ*

:  مصالح البحث ك التنمية ك تتككف مف *

.   مصمحة البحث كالتنمية في المكاد الإلكتركنية سطيؼ -

.  مصمحة البحث كالتنمية في المكاد الإلكترككيركمنزلية يقع في المنطقة الصناعية سطيؼ -

%( . 100كىك منتج جزائرم )مصمحة الإدماج الخاصة بأجيزة الاستقباؿ الرقمية - 
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 مجمس الإدارة - 

:  مف  إلكتركنيؾ A2M     ك يتككف  الييكؿ التنظيمي لمؤسسة أطمس

 :كحدة إنتاج المكاد الإلكتركنية- 5-2-1-1

: كىذه الكحدة في المصنع ىي أساسا تختص في صناعة المكاد الإلكتركنية كىي تتككف مف 

 .كرشة خاصة بصناعة ك تركيب أجيزة الاستقباؿ الرقمية  -
 .المخزف الرئيسي لمتمكيف ك التكزيع -

 سطيؼ 32 قطعة 23ك تقع ىذه الكحدة في المنطقة الصناعية رقـ 

 :كحدة إنتاج المكاد الكيركمنزلية - 5-3-1-2

: كىذه كحدة أساسية تختص في صناعة المكاد الالكترككيركمنزلية  ك تتككف مف 

 الغاز, طباخة , سخاف الماء , صفائح المككاة  , فرف كيربائي مدفأةكرشة صناعة ك تركيب  -
 .مغطى 

 .المخزف الرئيسي لمتمكيف كالتكزيع  -

 . سطيؼ 32 قطعة 23ك يقع مقر ىذه الكحدة  في المنطقة الصناعية رقـ 

:  ك يتككف ىذا الخط مف :خط الإنتاج - 5-3-1-3

 .خط تحكيؿ ك معالجة الصفائح  -
 .خط الدىف كالتمييع  -
 (يختص في تركيب الأجيزة المصنعة)خط التركيب  -
 .خط مراقبة أداء المنتج  -

.  سطيؼ 32 قطعة 23كيقع مقر ىذه الكحدة في المنطقة الصناعية رقـ 

: المجاؿ الزماني لمدراسة-  5-3-2

     المقصكد بالمجاؿ الزماني لمدراسة ىي الفترة التي استغرقتيا الدراسة حيث كانت الانطلبقة 
كالتي . مالبيبميكغراؼفي شير أكتكبر أم بداية السنة الدراسية ك التي مرت بمرحمة البحث 

 بدراسة استطلبعية عمى باقي المصالح مف أجؿ الحصكؿ عمى ناامتدت فترة طكيمة, بحيث قـ
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المسئكليف لإجراء ىذه الدراسة بالمؤسسة حيث تـ تزكيدنا طرؼ المعمكمات ككذلؾ المكافقة مف 
تاريخ النشأة ك مختمؼ أنشطتيا ك الييكؿ  )بمختمؼ المعمكمات المتعمقة بالمؤسسة, مف 

. ك الإحاطة بجميع المعمكمات كىذا مف أجؿ تككيف فكرة عامة عف المكضكع (التنظيمي 

    ك لقد قمنا بالدراسة الميدانية بالتكازم مع الدراسة النظرية ك ذلؾ بإجراء مقابلبت مع بعض المسئكليف 
ك تكزيع الاستمارات في شير مارس حيث دامت فترة تكزيع الاستمارات قرابة شير كتمتيا بعد ذلؾ فترة 

. التفريغ ليذه الاستمارات ك تحميؿ البيانات كالتعميؽ عمييا
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تحػمػيؿ البيػػانػات العػػامػة ك الفػػرضيات  

 (البيانات الشخصية  )تحميؿ البيانات العامة :6-1

  حسب الفئات المينيةجنس المبحكثيفتكزيع يكضح : (05 )جدكؿ رقـ 

 
الجنس 

 المجمكع
أنثى ذكر 

الفئة المينية 

إطارات 
 14 4 10 ت
% 71,4% 28,6% 100% 

عماؿ تحكـ 
 11 3 8 ت
% 72,7% 27,3% 100% 

عماؿ التنفيذ 
 54 0 54 ت
% 100% 0% 100% 

 المجمكع
 79 7 72 ت
% 91,1% 8,9% 100% 

 

:   التحػػػميػػػػػؿ

 أم ما يعادؿ 72نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدكؿ أف أعمى نسبة ىي نسبة الذككر حيث بمغت      
:  مبحكث79 بالنسبة للئناث كىذا مف مجمكع ℅8.9 أم ما يعادؿ 7 مقابؿ ℅91.1

: ك تتكزع ىذه النسب حسب جنس المبحكثيف كما يمي     

 مبحكث أنثى أم بنسبة 0 مقابؿ ℅100 فرد بنسبة 54بالنسبة لعماؿ التنفيذ نجد أف عدد الذككر      
 في حيف نجد أف ℅71.4 فرد أم ما يعادؿ نسبة 10 ثـ تمييا فئة الإطارات بحيث بمغ عدد الذككر ℅0

كفي الأخير تأتي فئة عماؿ تحكـ . ℅28.6 أنثى أم نسبة أفراد 4عدد الإناث في فئة الإطارات بمغ 
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 أفراد مف عماؿ 3 مقابؿ عدد الإناث المقدر ب ℅72.7 فرد أم بنسبة 8بحيث بمغ عدد الذككر فييا 
 .℅27.3تحكـ إناث أم بنسبة 

أف أغمب المبحكثيف ىـ مف فئة بعرضو مف القراءات الإحصائية لممعطيات  نستنتج مف خلبؿ ما سبؽ
 بحيث تقؿ نسبة الإناث لدل فئة الإطارات ثـ تمييا فئة عماؿ التحكـ في حيف تنعدـ نسبة الإناث الذككر

, الأمر الذم يكضح لنا بأف الأعماؿ التي يقكـ بيا عماؿ التنفيذ تحتاج إلى جيد  لدل فئة عماؿ التنفيذ
الشكؿ المكالي يبيف تكزيع  كأكبر ك قكة فاعمة ك التي بكاسطتيا يمكف تأدية العمؿ عمى أكمؿ كجو 

: المبحكثيف حسب الجنس

 

 
 

 يكضح تكزيع جنس المبحكثيف حسب الفئات المينية (17)شكؿ رقـ 
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  حسب الفئات المينيةلمبحكثيفؿالعائمية  يكضح الحالة: (06)جدكؿ رقـ 

 
الحالة العائمية 

 المجمكع
مطمؽ متزكج أعزب 

الفئة المينية 

إطارات 
 14 0 7 7 ت
% 50,0% 50,0% ,0% 100% 

عماؿ تحكـ 
 11 0 2 9 ت
% 81,8% 18,2% ,0% 100% 

عماؿ التنفيذ 
 54 1 37 16 ت
% 29,6% 68,5% 1,9% 100% 

 المجمكع
 79 1 46 32 ت
% 40,5% 58,2% 1,3% 100% 

 
  :لتحػػػميػػػػػؿا

نلبحظ مف خلبؿ قراءتنا ليذا الجدكؿ الإحصائي ك الذم يبيف لنا تكزيع المبحكثيف حسب الحالة        
, ثـ تمييا فئة العزاب ℅58.2العائمية, بحيث نجد أف فئة المتزكجيف ىي تحتؿ أكبر نسبة ك المقدرة ب 

.  غير أف فئة الأرامؿ منعدمة تماما℅1.3, ك تمييا فئة المطمقيف بنسبة ℅40.5بنسبة 

:  ك تتكزع ىذه النسب حسب الحالة العائمية لممبحكثيف كما يمي     

, ك بعدىا تأتي فئة الإطارات ℅58.2بالنسبة لممتزكجيف نجد فئة عماؿ التنفيذ تحتؿ الصدارة بنسبة      
. ℅18.2, كفي الأخير فئة عماؿ التحكـ بنسبة ℅50بنسبة 

:  ثـ تمييا فئة الإطارات بػػ℅81.8:  أما حالة العزاب فنجد فئة عماؿ التحكـ ىي الأكلى ك المقدرة بػػػ     
أما بالنسبة لحالة الطلبؽ فنجد فئة عماؿ التنفيذ ىي الفئة . ℅29,6:  ثـ تمييا فئة عماؿ التنفيذ بػػػ℅50

.   مع انعداميا لدل فئة الإطارات العميا ك فئة عماؿ التحكـ℅1.9الأكلى في الطلبؽ بنسبة 

. ℅ 0أما فيما يخص فئة أك حالة الأرامؿ فنجد أنيا لا تكجد عند الفئات الثلبث كىي 

تدؿ لمبحكثيف الحالة العائمية ؿأف  بعرضو مف القراءات الإحصائية لممعطيات نستنتج مف خلبؿ ما سبؽ
عمى أف أكثرىـ متزكجيف في حيف تمييا فئة العزاب ثـ في الأخير نجد فئة العزاب , كما أننا نلبحظ فئة 
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الإطارات يتساكل فييا العزاب مع المتزكجيف في حيف ترتفع نسبة العزاب كثيرا عف نسبة المتزكجيف عند 
الشكؿ المكالي   كفئة عماؿ التحكـ ,أما فئة عماؿ التنفيذ فترتفع عندىا نسبة المتزكجيف عف نسبة العزاب 

: يبيف تكزيع المبحكثيف حسب الحالة العائمية

 
 يبيف تكزيع الحالة العائمية لممبحكثيف حسب الفئات المينية (18)شكؿ رقـ 
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 حسب الفئات المينيةالمبحكثيف  سفيكضح (: 07 )جدكؿ رقـ 

 
السف 

 المجمكع
فما فكؽ  41 [31-40] [20-30]

الفئة المينية 

إطارات 
 14 1 7 6 ت
% 42,9% 50,0% 7,1% 100% 

عماؿ تحكـ 
 11 0 7 4 ت
% 36,4% 63,6% ,0% 100% 

عماؿ التنفيذ 
 54 10 25 19 ت
% 35,2% 46,3% 18,5% 100% 

 المجمكع
 79 11 39 29 ت
% 36,7% 49,4% 13,9% 100% 

 
  :التحػػػميػػػػػؿ

 مبحكث يتراكح سنيـ بيف 39 مبحكث ىناؾ 79نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدكؿ بأنو مف بيف           
, ك ℅36,7بنسبة  ( سنة30-20) مبحكث يتراكح سنيـ بيف 29, ك ℅49,4أم بنسبة  ( سنة31-40)

, ك أخيرا ىناؾ  ℅13,9 سنة فما أكثر بنسبة 41 مبحكث بمغ سنيـ 11

: ك تتكزع ىذه النسب حسب سف المبحكثيف كما يمي     

 عند فئة عماؿ التحكـ مقابؿ ℅63,6نجد أكبر نسبة ك ىي  [40-31]بالنسبة لمفئة العمرية الأكلى       
.  عند فئة عماؿ التنفيذ℅46,3 عند فئة الإطارات,ثـ تمييا نسبة ℅50

 عند فئة الإطارات, ثـ ℅42,9سنة نجد نسبة  [30-20]في حيف الفئة الثانية ك التي سنيا بيف      
 . ℅35,2 ك بعدىا تأتي فئة عماؿ التنفيذ بنسبة ℅36.4تمييا فئة عماؿ التحكـ بنسبة 

 لدل فئة عماؿ التنفيذ  ℅18,5 سنة فما أكثر فنجد أف أكبر نسبة ىي 41أما الفئة الثالثة كالتي منيا      
.   لدل فئة الإطارات , كتنعدـ لدل فئة عماؿ التحكـ ℅7,1ثـ تميتيا 

ىـ أفراد المؤسسة أف أغمب بعرضو مف القراءات الإحصائية لممعطيات  نستنتج مف خلبؿ ما سبؽ      
ك ىذا ما يدؿ  [30 ك 20 ]أما الفئة الثانية كالتي يتراكح سنيـ مابيف سنة  [40 ك 31]يتراكح سنيـ بيف 
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عمى أف أغمب العماؿ ىـ مف فئة الشباب كبالتالي لدييـ القدرة عمى تحقيؽ الأداء الفعمي كالجيد مف حيث 
:  الفئات المينيةالشكؿ المكالي يبيف تكزيع السف المبحكثيف حسب كالكـ كالكيؼ في آف كاحد 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 يبيف سف المبحكثيف حسب الفئات المينية (19)شكؿ رقـ 
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  حسب الفئات المينيةلمبحكثيفؿالتعميمي  يكضح المستكل: (08)جدكؿ رقـ 

 
المستكل التعميمي 

 المجمكع
جامعي ثانكم متكسط ابتدائي 

الفئة المينية 

إطارات 
 14 8 6 0 0 ت
% ,0% ,0% 42,9% 57,1% 100% 

عماؿ تحكـ 
 11 0 6 5 0 ت
% ,0% 45,5% 54,5% ,0% 100% 

عماؿ التنفيذ 
 54 1 28 22 3 ت
% 5,6% 40,7% 51,9% 1,9% 100% 

 المجمكع
 79 9 40 27 3 ت
% 3,8% 34,2% 50,6% 11,4% 100% 

 
:   التحػػػميػػػػػؿ

 قراءتنا ليذا الجدكؿ الإحصائي نجد أف أكبر نسبة ترجع إلى المستكل التعميمي الثانكم ك  خلبؿمف      
كبعدىا يأتي المستكل التعميمي . ℅34,2 ثـ يمييا المستكل التعميمي المتكسط بنسبة ℅50,6المقدرة ب 

. ℅ 3,8 ك في الأخير يأتي المستكل التعميمي الابتدائي بنسبة ℅11,4الجامعي بنسبة 

, ثـ ℅54,5 نجد أف أعمى نسبة لفئة عماؿ التحكـ ك المقدرة بػالثانكمبالنسبة لممستكل التعميمي      
. ℅42,9:  لدل فئة  عماؿ التنفيذ , ك تمييا في الأخير فئة الإطارات بػػػػ℅51,9تمييا نسبة 

, ℅45,5بالنسبة لممستكل التعميمي المتكسط  فنجد أف فئة عماؿ التحكـ في المرتبة الأكلى بنسبة      
. ℅0:, تمييا في الأخير فئة الإطارات بػػػ℅40.7: بعدىا تأتي فئة عماؿ التنفيذ بػػػ

 لدل فئة الإطارات , تمييا نسبة ℅57,1أما بالنسبة لممستكل التعميمي الجامعي أنو تكجد نسبة      
.  لدل عماؿ التنفيذ كينعدـ ىذا المستكل لدل فئة عماؿ التحكـ℅1,9

لدل فئة عماؿ التنفيذ فقط مع انعداميا % 5,6ك بخصكص المستكل التعميمي الابتدائي فنجد نسبة      
. لدل فئة الإطارات ك عماؿ التحكـ



221 

 

أف أغمب المبحكثيف ك بمختمؼ عرضو مف القراءات الإحصائية لممعطيات ب نستنتج مف خلبؿ ما سبؽ
أم مستكل ثانكم فما فكؽ كىذا ما يدؿ عمى أف أغمب أفراد  الفئات لدييـ مستكل تعميمي لبأس بو 

 المؤسسة ىـ مف فئة المتعمميف كالمثقفيف 

الأمر الذم يجعؿ عممية تدريب كتعميـ الأفراد عمى نمط معيف مف أنماط العمؿ سيلب , كبالتالي يسيؿ 
الشكؿ المكالي يبيف ك يكضح لنا تكزيع  كتنمية كفاءاتيـ حسب ما تقتضيو متطمبات العمؿ بالشكؿ الجيد  

: ات المينيةفئاؿ ك حسبالمبحكثيف حسب المستكل التعميمي 

 

 
 

 يكضح المستكل التعميمي لممبحكثيف حسب الفئات المينية  (20)شكؿ رقـ 
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يكضح تكزيع المبحكثيف حسب الفئات المينية (  09)الجدكؿ رقـ 

 النسبة التكرار الفئة المينية

℅17.73 14 الإطارات  

℅13,92 11 عماؿ التحكـ  

℅68,35 54 عماؿ التنفيذ  

℅100 79 المجمكع  

 

:   التحػػػميػػػػػؿ

يكضح الجدكؿ الإحصائي تكزيع المبحكثيف حسب الفئة المينية نجد أف أغمبية المبحكثيف ىـ مف فئة      
.  ك تأتي في الأخير فئة الإطارات℅17,73 تمييا فئة الإطارات بنسبة ℅68,35عماؿ التنفيذ بنسبة 

أف المؤسسة تعتمد بدرجة عرضو مف القراءات الإحصائية لممعطيات ب نستنتج مف خلبؿ ما سبؽ     
كبيرة عمى فئة عماؿ التنفيذ في القياـ بأعماليا لأنيـ ىـ الذيف يقكمكف بإدارة العممية الإنتاجية ك كؿ 
المياـ المتعمقة بيا , بالإضافة إلى المياـ الإدارية , ككما  يعتبركف المحرؾ الأساسي لعمؿ كمياـ 

أما فئة عماؿ التحكـ فيـ أيضا ليـ مياـ منكطة بيـ يساىمكف بدكرىـ في تكممة نشاطات عماؿ  ةالمؤسس
ك بخصكص فئة الإطارات فيي الفئة التي تقكـ بعممية تكزيع المياـ ك التسيير ك  .التنفيذ كالإشراؼ عمييـ

 .بالمؤسسة اتخاذ القرارات 
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 الفئات المينية حسبفي العمؿ المبحكثيف  أقدميويكضح : (10)جدكؿ رقـ 

 
الأقدمية في العمؿ 

مف سنة  المجمكع
سنكات 3إلى

نكات سنكات 4مف
 سنكات 6إلى

 7أكثر مف 
 سنكات

الفئة 
المينية 

إطارات 
 14 7 3 4 ت
% 28,57% 21,43% 50% 100% 

عماؿ 
تحكـ 

 11 6 3 2 ت
% 18,18% 27,27% 54,55% 100% 

عماؿ 
التنفيذ 

 54 22 11 21 ت
% 38,89% 20,37% 40,74% 100% 

 المجمكع
 79 35 17 27 ت
% 34,18% 21,52% 44,30% 100% 

 

:   التحػػػميػػػػػؿ

 منيـ تتراكح أقدميتيـ في العمؿ في 35 مبحكث 79يتضح مف خلبؿ ىذا الجدكؿ أنو مف بيف      
 3 منيـ تتراكح أقدميتيـ في العمؿ مف سنة إلى 27 ك ℅44,30 سنكات بنسبة 7المؤسسة أكثر مف 

 .  ℅21,52سنكات بنسبة  (6-4) مبحكث تتراكح أقدميتيـ في العمؿ بيف 17 ك ℅34,18سنكات بنسبة 

: كتتكزع ىذه النسب حسب الأقدمية في العمؿ كما يمي     

, ثـ ℅54,55 ػػ سنكات نجد أف فئة عماؿ التحكـ تحتؿ أكبر نسبة ب7بالنسبة لمفئة الأكلى أكثر مف      
 . ℅40,30 ثـ تمييا فئة الإطارات العميا بنسبة ℅50تمييا فئة الإطارات ب 

: نلبحظ أف فئة عماؿ التنفيذ  ليا أكبر نسبة بػػ ( سنكات3مف سنة إلى )ك بالنسبة لمفئة الثانية      
. ℅18,18: , ك بعدىا تأتي فئة عماؿ التحكـ بػػػػ℅28,57 , ثـ تمييا فئة الإطارات بنسبة ℅38,89

 لفئة عماؿ التحكـ, ثـ تمييا ℅27,27سنكات فنجد أكبر نسبة كىي  (6-4)أما بالنسبة لمفئة الثالثة      
. ℅20,37, ك تمييا فئة عماؿ التنفيذ بػػػ ℅21,43فئة الإطارات بػػػػػ 
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أف أغمب المبحكثيف أقدميتيـ عرضو مف القراءات الإحصائية لممعطيات ب نستنتج مف خلبؿ ما سبؽ      
في حيف نجد أف فئة قميمة فقط أف مدة عمؿ أقؿ مف ثلبث سنكات ك  سنكات 7في العمؿ ىي أكثر مف 

ىذا ما يبيف أف أغمب العماؿ لدييـ خبرة في مجاؿ العمؿ ك بالتالي ىـ يتمتعكف بكفاءات كميارات تمكنيـ 
 .كالشكؿ المكالي يبيف تكزيع المبحكثيف حسب أقدميتيـ في العمؿ . مف أداء عمميـ عمى أكمؿ كجو 

 
 

 الفئات المينية  حسبؿالعـ فيالمبحكثيف  يكضح أقدمية( 21)شكؿ رقـ 
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: تحميؿ الفرضيات كنتائجيا- 6-2

: تحميؿ الفرضية الأكلى كنتائجيا- 6-2-1
نحاكؿ في ىذه الفرضية تقديـ تحميؿ سكسيكلكجي لتبياف صحة أك نفي ىذه الفرضية التي سكؼ        

الإحصائية التي يتـ فييا تناكؿ رأم المبحكثيف ك تحميؿ إجاباتيـ   كذلؾ يتـ تحميميا مف خلبؿ الجداكؿ 

 قيادة إدارة التميز التي تمتمؾ ةساىــ مدلمعرفة مف أجؿ التكصؿ إلى , كذلؾ حسب فئاتيـ المينية 

كىذا مف أجؿ  (عف طريؽ الكفاءات المتميزة)القدرة عمى التأثير ك تكجيو الآخريف في تحقيؽ الأداء المتميز

 تنمية كفاءات الأفراد أـ لا , كما أنو يتـ التطرؽ إلى البحث ك محاكلة التأكد مف  كجكد أف تعمؿ عمى 

ككذلؾ   ( 2كا )مستكل الدلالة أك عدـ كجكدىا ك ذلؾ مف خلبؿ التطرؽ إلى قيمة  معامؿ الارتباط 

درجات الحرية بيف متغيرات الجدكؿ الكاحد , كىذا ما سيتـ تناكلو مف خلبؿ الاجابة عمى الأسئمة  

 :المرتبطة بيذه الفرضية في الجداكؿ المكالية 
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 كذلؾ حسب الفئات كيفية إعطاء الأكامر في المؤسسةرأم المبحكثيف حكؿ يكضح : (11 )جدكؿ رقـ 
 المينية

 
 الإجابة

 المجمكع
كجيا لكحو 

عف طريؽ 
كسيط 

عف طريؽ كسائؿ 
الاتصاؿ 

دكف أم 
حاجز 

الفئة 
المينية 

إطارات 
 14 3 6 1 4 ت
% 28,6% 7,1% 42,9% 21,4% 100% 

عماؿ 
تحكـ 

 11 0 5 3 3 ت
% 27,3% 27,3% 45,5% ,0% 100% 

عماؿ 
التنفيذ 

 54 2 5 22 25 ت
% 46,3% 40,7% 9,3% 3,7% 100% 

 المجمكع
 79 5 16 26 32 ت
% 40,5% 32,9% 20,3% 6,3% 100% 

درجات  2قيمة كا
 الحرية

 القرار مستكل الدلالة

 (تكجد فركؽ)داؿ  001, 6 21,883
 

:   التحػػػميػػػػػؿ

يتـ إعطاءىـ الأكامر بيذه المؤسسة  مف المبحكثيف ℅40,5نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدكؿ أف نسبة      
يتـ إعطاءىـ الأكامر بيذه المؤسسة عف طريؽ  مف المبحكثيف ℅32,9, في حيف نجد نسبة كجيا لكجو 

 طريؽ كسائؿ الاتصاؿ فيتـ إعطاءىـ الأكامر بيذه المؤسسة ع ℅20,3في حيف أف نسبة كسيط, 
كيمكف   يتـ إعطاءىـ الأكامر بيذه المؤسسة دكف كجكد حاجز,% 6,3المعركفة , كفي الأخير نجد نسبة 

: تفصيؿ ىذه النسب كالتالي

, ك تمييا فئة عماؿ التنفيذ  عادت لفئة ℅46,3 نلبحظ أف نسبة كجيا لكجو بالنسبة للئجابة      
. ℅27,3 بنسبة التحكـ, ثـ تمييا فئة عماؿ ℅28,6الإطارات بنسبة 

, ثـ ℅ 40,7 فنجد أف فئة عماؿ التنفيذ احتمت الصدارة بنسبةعف طريؽ كسيطأما بالنسبة للئجابة      
.  ℅7.1فئة الإطارات بنسبةنجد , كفي الأخير %27,3بنسبةعماؿ التحكـ تمييا فئة 
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فنجد فئة الإطارات في المرتبة الأكلى بنسبة الإجابة عف طريؽ كسائؿ الاتصاؿ ك بخصكص      
. عماؿ التنفيذ بالنسبة لفئة ℅9,3, ك℅45,5 بنسبة التحكـ , ثـ تمييا فئة عماؿ ℅40,9

, ثـ تمييا فئة ℅21,4فنجد فئة الإطارات في المرتبة الأكلى بنسبة إجابة دكف حاجز ك بخصكص      
. عماؿ التحكـ فئة  في المقابؿ نجد أف ىذه الإجابة تنعدـ عند , ك℅3,7بنسبة التنفيذ عماؿ 

 معظـ عماؿ المؤسسة  أفعرضو مف القراءات الإحصائية لممعطيات ب      نستنتج مف خلبؿ ما سبؽ
كبمختمؼ رتبيـ الكظيفية يؤكدكف عمى أف طريقة إعطاء الأكامر بيذه المؤسسة يتـ كجيا لكجو أك عف 

 أما فئتي الإطارات كعماؿ التحكـ فيتـ إعطاءىا الأكامر عف ,طريؽ كسيط كخاصة عند عماؿ التنفيذ 
 .طريؽ كسائؿ الاتصاؿ المعركفة

بمستكل  (06)دالة عند درجات الحرية   كىي(21,883 ) المقدرة بػ2كما يؤكد ذلؾ ىي قيمة كا      
رأم العماؿ في مدل ككف , كىك ما يؤكد عمى كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية في (0.001)دلالة قدره 

إعطاء الأكامر بيذه المؤسسة يتـ بعدة طرؽ كىذا الاختلبؼ راجع إلى التبايف في المستكل التعميمي لدل 
الفئات العمالية بالمؤسسة ك أف فئة قميمة جدا لدييا مستكل تعميمي محدكد ك ىذا ما نجده عند بعض 

 .المبحكثيف مف فئة عماؿ التنفيذ فقط 
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ممارسة صلبحيات التأثير تكمف في سمطة القرار المتخذة رأم المبحكثيف حكؿ يكضح : (12)جدكؿ رقـ 
  ك ذلؾ حسب الفئات المينيةمف قبؿ الرئيس

 
 الإجابة

 المجمكع
لا نعـ 

الفئة المينية 

إطارات 
 14 2 12 ت
% 85,7% 14,3% 100% 

عماؿ تحكـ 
 11 2 9 ت
% 81,8% 18,2% 100% 

عماؿ التنفيذ 
 54 12 42 ت
% 77,8% 22,2% 100% 

 المجمكع
 79 16 63 ت
% 79,7% 20,3% 100% 

 القرار مستكل الدلالة درجات الحرية 2قيمة كا
 (لا تكجد فركؽ)غير داؿ  792, 2 468,

 

:   التحػػػميػػػػػؿ  

ممارسة يركف بأف  مبحكث 63نجد .  مبحكث79يتبيف مف خلبؿ ىذا الجدكؿ أنو مف بيف      
 16, في حيف نجد ℅79.7 بنسبة  أمصلبحيات التأثير تكمف في سمطة القرار المتخذة مف قبؿ الرئيس

تكمف في سمطة القرار المتخذة مف قبؿ لا ممارسة صلبحيات التأثير أف مبحكث يركف عكس ذلؾ كىك 
: , كىذه النسب تتكزع حسب رأم المبحكثيف كما يمي℅20.3بنسبة  كذلؾ الرئيس

ممارسة صلبحيات التأثير تكمف في سمطة القرار المتخذة مف قبؿ بالنسبة لممبحكثيف الذيف يركف بأف      
, عماؿ التحكـ لدل فئة ℅81.8 لدل فئة الإطارات , تمييا نسبة ℅85.7نجد أكبر نسبة كىي  الرئيس

.   لفئة عماؿ التنفيذ℅77.8ثـ نسبة 

 تكمف في سمطة القرار المتخذة مف قبؿ الرئيسلا ممارسة صلبحيات التأثير بأف أما الذيف يركف      
, تمييا فئة ℅18.2 بنسبة عماؿ التحكـ , تمييا فئة ℅22.2فنجد أف فئة عماؿ التنفيذ ليا أكبر نسبة 

. ℅14.3الإطارات بنسبة 
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ممارسة صلبحيات التأثير بأف عرضو مف القراءات الإحصائية لممعطيات  نستنتج مف خلبؿ ما سبؽ     
 القيادة المكجكدة  بيذه المؤسسة لطبيعةراجع كىذا . تكمف في سمطة القرار المتخذة مف قبؿ الرئيس
. كخاصة أف ىذه الأخيرة ىي مؤسسة خاصة 

بمستكل دلالة  (20) دالة عند درجات الحرية  غير كىي,(468) المقدرة بػ2كما يؤكد ذلؾ ىي قيمة كا    
رأم العماؿ في مدل ككف كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية في عدـ , كىك ما يؤكد عمى (0.792)قدره 
أف  , كيعزل ذلؾ إلى ككف ممارسة صلبحيات التأثير تكمف في سمطة القرار المتخذة مف قبؿ الرئيسأف 

القائد في ىذه المؤسسة ىك المالؾ ك ما عمى العامؿ إلا تنفيذ الأكامر دكف نقاش , كما أنو ليس مف 
 .صلبحياتو معارضة قرارات الرئيس باعتباره المسؤكؿ الأكؿ في المؤسسة

 

 عمى أف القيادة ىي عممية تكاصؿ بيف القائد  مدل مكافقة العماؿيكضح: (13)جدكؿ رقـ 
  كذلؾ حسب الفئات المينية(العماؿ)كمرؤكسيو

 
 الإجابة

 المجمكع
غير مكافؽ مكافؽ لحد ما مكافؽ 

الفئة المينية 

إطارات 
 14 0 1 13 ت
% 92,9% 7,1% ,0% 100% 

عماؿ تحكـ 
 11 0 0 11 ت
% 100% ,0% ,0% 100% 

عماؿ التنفيذ 
 54 5 16 33 ت
% 61,1% 29,6% 9,3% 100% 

 المجمكع
 79 5 17 57 ت
% 72,2% 21,5% 6,3% 100% 

 القرار مستكل الدلالة درجات الحرية 2قيمة كا
 (تكجد فركؽ)داؿ  031, 4 10,604

 
:   التحػػػميػػػػػؿ

 عمى أف القيادة يكافقكف مبحكث 57نجد .  مبحكث79يتبيف مف خلبؿ ىذا الجدكؿ أنو مف بيف           
يكافقكف  مبحكث 17, في حيف نجد ℅72.2 بنسبة  أم(العماؿ)ىي عممية تكاصؿ بيف القائد كمرؤكسيو



230 

 

ك في , ℅21.5بنسبة  كذلؾ (العماؿ) عمى أف القيادة ىي عممية تكاصؿ بيف القائد كمرؤكسيولحد ما
 (العماؿ)عمى أف القيادة ىي عممية تكاصؿ بيف القائد كمرؤكسيومكافقيف  مبحكثيف غير 5الأخير نجد 
 % .6,3كذلؾ بنسبة 

: كىذه النسب تتكزع حسب رأم المبحكثيف كما يمي       

نجد  (العماؿ) عمى أف القيادة ىي عممية تكاصؿ بيف القائد كمرؤكسيويكافقكفبالنسبة لممبحكثيف الذيف      
, ثـ نسبة الإطارات لدل فئة ℅92.9 , تمييا نسبة عماؿ التحكـ لدل فئة ℅100أكبر نسبة كىي 

.   لفئة عماؿ التنفيذ℅61.1

فنجد أف  (العماؿ) عمى أف القيادة ىي عممية تكاصؿ بيف القائد كمرؤكسيويكافقكف لحد ماأما الذيف      
في حيف تنعدـ لدل فئة , ℅7.1 بنسبة الإطارات , تمييا فئة ℅29.6فئة عماؿ التنفيذ ليا أكبر نسبة 

 .عماؿ التحكـ

بعض فنجد أف  (العماؿ)عمى أف القيادة ىي عممية تكاصؿ بيف القائد كمرؤكسيويكافقكف لا أما الذيف      
في حيف تنعدـ لدل , ℅9.3  مبحكثيف أم بنسبة 5كالمقدر عددىـ بػفئة عماؿ التنفيذ المبحكثيف فقط مف 

ك مف ىنا نقكؿ أف لمقيادة دكر كبير في عممية التكاصؿ , ك سكاء كاف .فئة عماؿ التحكـ ك فئة الإطارات
 .ىذا التكاصؿ بيف العماؿ في نفس الفئة أك بيف العماؿ كالمرؤكسيف 

القيادة ىي عممية تكاصؿ بأف عرضو مف القراءات الإحصائية لممعطيات  نستنتج مف خلبؿ ما سبؽ     
 القيادة المكجكدة بيذه المؤسسة كخاصة أنو إدارة الأعماؿ لطبيعةراجع كىذا . (العماؿ)بيف القائد كمرؤكسيو

 .داخؿ المؤسسة دكف كجكد عممية التكاصؿ كالتي بدكرىا تؤدم إلى تنمية الثقة بيف القائد كمرؤكسيو

دالة عند درجات   كىي(10,604 ) المقدرة بػ2ىي قيمة كاالتبايف في رأم العماؿ كما يؤكد ذلؾ      
رأم , كىك ما يؤكد عمى كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية في (0.031)بمستكل دلالة قدره  (04)الحرية 

 .(العماؿ) عمى أف القيادة ىي عممية تكاصؿ بيف القائد كمرؤكسيوالعماؿ حكؿ مدل مكافقتيـ 
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 عمى الأىداؼ المراد الاتفاؽيكضح عمؿ القيادة عمى مساعدة الجماعات العاممة عمى : (14)جدكؿ رقـ 
  كذلؾ حسب رأم الفئات المينيةتحقيقيا

 
 الإجابة

 المجمكع
لا نعـ 

الفئة المينية 

إطارات 
 14 1 13 ت
% 92,9% 7,1% 100% 

عماؿ تحكـ 
 11 0 11 ت
% 100% ,0% 100% 

عماؿ التنفيذ 
 54 15 39 ت
% 72,2% 27,8% 100% 

 المجمكع
 79 16 63 ت
% 79,7% 20,3% 100% 

 القرار مستكل الدلالة درجات الحرية 2قيمة كا
 (تكجد فركؽ)داؿ  046, 2 6,177

  

:   التحػػػميػػػػػؿ 

القيادة تعمؿ عمى يركف بأف  مبحكث 63نجد .  مبحكث79يتبيف مف خلبؿ ىذا الجدكؿ أنو مف بيف      
, في حيف ℅79.7 بنسبة  ك ذلؾ عمى الأىداؼ المراد تحقيقياالاتفاؽمساعدة الجماعات العاممة عمى 

 عمى الاتفاؽتعمؿ عمى مساعدة الجماعات العاممة عمى لا القيادة  مبحكث يركف عكس ذلؾ 16نجد 
: , كىذه النسب تتكزع حسب رأم المبحكثيف كما يمي℅20.3بنسبة  كذلؾ الأىداؼ المراد تحقيقيا

 عمى الاتفاؽالقيادة تعمؿ عمى مساعدة الجماعات العاممة عمى بأف بالنسبة لممبحكثيف الذيف      
 لدل ℅92.9 تمييا نسبة عماؿ التحكـ, لدل فئة ℅100نجد أكبر نسبة كىي  الأىداؼ المراد تحقيقيا

     .  لفئة عماؿ التنفيذ℅72.2, ثـ نسبة الإطارات فئة 

 عمى الأىداؼ المراد الاتفاؽتعمؿ عمى مساعدة الجماعات العاممة عمى لا القيادة بأف أما الذيف يركف  
  .فنجد تحقيقيا

في حيف تنعدـ لدل فئة , ℅7.1, تمييا فئة الإطارات بنسبة ℅27.8أف فئة عماؿ التنفيذ ليا أكبر نسبة 
 .عماؿ التحكـ 
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عمى مساعدة تعمؿ القيادة بأف عرضو مف القراءات الإحصائية لممعطيات       نستنتج مف خلبؿ ما سبؽ
لأف ىذه المساعدة ىي في صالح المؤسسة .  عمى الأىداؼ المراد تحقيقياالاتفاؽالجماعات العاممة عمى 

 كمما ساعدت القيادة الجماعات العاممة في قبالدرجة الأكلى ثـ تأتي مصمحة العامؿ في الدرجة الثانية, لأف
 .شتى المجالات فإف ذلؾ يساعدىا عمى تحقيؽ أىداؼ المؤسسة بأقؿ تكمفة ك في أسرع كقت

دالة عند درجات   كىي(6,177 )المقدرة بػك  2ىي قيمة كاالتبايف في رأم العماؿ كما يؤكد ذلؾ       
رأم , كىك ما يؤكد عمى كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية في (0.046)بمستكل دلالة قدره  (02)الحرية 

  عمى الأىداؼ المراد تحقيقياالاتفاؽعمؿ القيادة عمى مساعدة الجماعات العاممة عمى العماؿ حكؿ مدل 
 , ك مف ىنا نلبحظ أف المؤسسة تسعى دائما إلى تحقيؽ أىدافيا المسطرة كالمخطط ليا مسبقا كما أـ لا

 .أنيا تسعى دائما كبالتكازم إلى تحقيؽ أيضا أىداؼ ك حاجيات أفرادىا 
 

يكضح رأم العماؿ حسب خبرتيـ في ىذه المؤسسة بأف القيادة تسيطر عمى حؿ مشكلبت  (15)جدكؿ 
 العمؿ ك حسـ الخلبفات ك ذلؾ حسب الفئات المينية

 
 الإجابة

 المجمكع
 لا نعـ

الفئة المينية 

إطارات 
 14 4 10 ت
% 71,4% 28,6% 100% 

عماؿ تحكـ 
 11 0 11 ت
% 100% 0% 100% 

عماؿ التنفيذ 
 54 11 43 ت
% 79,6% 20,4% 100% 

 المجمكع
 79 15 64 ت
% 81,9% 19,0% 100% 

 القرار مستكل الدلالة درجات الحرية 2قيمة كا
 (لا تكجد فركؽ)غير داؿ  ,175 2 3,481

:   التحػػػميػػػػػؿ
في ىذه القيادة يركف بأف  مبحكث 64نجد .  مبحكث79يتبيف مف خلبؿ ىذا الجدكؿ أنو مف بيف      

 15, في حيف نجد ℅ 81 بنسبة المؤسسة تسيطر عمى حؿ مشكلبت العمؿ ك حسـ الخلبفات ك ذلؾ
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في ىذه المؤسسة لا تسيطر عمى حؿ مشكلبت العمؿ ك حسـ القيادة أم أف  ,مبحكث يركف عكس ذلؾ
: , كىذه النسب تتكزع حسب رأم المبحكثيف كما يمي℅19بنسبة الخلبفات كذلؾ 

في ىذه المؤسسة تسيطر عمى حؿ مشكلبت العمؿ ك حسـ القيادة يركف بأف بالنسبة لممبحكثيف الذيف      
 لدل فئة ℅79.6تمييا نسبة ثـ  , ℅100عماؿ التحكـ بنسبة  فئة عادت إلى  نجد أكبر نسبة الخلبفات

    . الإطارات لفئة ℅71.4, ثـ نسبة عماؿ التنفيذ 

 في ىذه المؤسسة لا تسيطر عمى حؿ مشكلبت العمؿ ك حسـ الخلبفاتالقيادة بأف أما الذيف يركف      
في حيف تنعدـ , ℅20.4, تمييا فئة عماؿ التنفيذ بنسبة ℅28.6أف فئة الإطارات ليا أكبر نسبة  فنجد

 .لدل فئة عماؿ التحكـ 

عمى مساعدة تعمؿ القيادة بأف عرضو مف القراءات الإحصائية لممعطيات  نستنتج مف خلبؿ ما سبؽ    
سيطرتيا عمى حؿ كذلؾ مف خلبؿ .  عمى الأىداؼ المراد تحقيقياالاتفاؽالجماعات العاممة عمى 

 لأف ىذه السيطرة  ىي في صالح المؤسسة  كالتي تحقؽ ليا الاستقرار مشكلبت العمؿ ك حسـ الخلبفات
سيطرت القيادة  عمى ك الاستمرارية بالدرجة الأكلى ثـ تأتي مصمحة العامؿ في الدرجة الثانية,لأنو كمما 

 بمختمؼ أنكاعيا فإف ذلؾ يؤدم إلى القضاء عمى الصراع كنشر حؿ مشكلبت العمؿ ك حسـ الخلبفات
مبادئ التكافؽ كالتعامؿ كالتكامؿ بيف فراد مجمكعات العمؿ  كبذلؾ يساعدىا عمى تحقيؽ أىداؼ المؤسسة 

 .بأقؿ تكمفة ك في أسرع كقت

بمستكل  (20) دالة عند درجات الحرية  غير كىي(3,481) المقدرة بػ2كما يؤكد ذلؾ ىي قيمة كا      
رأم العماؿ في ككف كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية في عدـ , كىك ما يؤكد عمى (0.175)دلالة قدره 

, كيعزل ذلؾ إلى ككف  في ىذه المؤسسة تسيطر عمى حؿ مشكلبت العمؿ ك حسـ الخلبفاتالقيادة أف 
 .أف القيادة في ىذه المؤسسة تعمؿ عمى تحقيؽ الأىداؼ المسطرة مف طرؼ المؤسسة 
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المبحكثيف حسب خبرتيـ في ىذه المؤسسة بأف القيادة تسيطر عمى حؿ يكضح إجابة : (16)جدكؿ رقـ 
 مشكلبت العمؿ ك حسـ الخلبفات حسب الفئات المينية

 

الإجابة  

مساىمة القيادة  المجمكع
في تنمية 

كتدريب الأفراد 

تعمؿ القيادة عمى 
مكاكبة المتغيرات 
 ةالمحيطة بالمؤسس

تشمؿ تحقيؽ 
الأىداؼ 
المرسكمة 

تدعـ الجكانب 
الإيجابية في 
المؤسسة 

الفئة 
المينية 

إطارات 
 10 1 3 0 6 ت

% 60,0% ,0% 30,0% 10,0% 100% 

عماؿ 
تحكـ 

 11 2 2 2 5 ت

% 45,5% 18,2% 18,2% 18,2% 100% 

عماؿ 
التنفيذ 

 43 13 11 5 14 ت

% 32,6% 11,6% 25,6% 30,2% 100% 

 المجمكع
 64 16 16 7 25 ت

% 39,1% 10,9% 25,0% 25,0% 100% 

 القرار مستكل الدلالة درجات الحرية 2قيمة كا

 (لا تكجد فركؽ )غير داؿ  515, 06 5,229
 

:   التحػػػميػػػػػؿ

القيادة  يركف بأف 25 مبحكث ىناؾ 64بأف مف بيف " نعـ"يكضح لنا ىذا الجدكؿ حالة الإجابة ب     
كذلؾ مف  خلبؿ مساىمة القيادة في تنمية كتدريب  تسيطر عمى حؿ مشكلبت العمؿ ك حسـ الخلبفات

, ك ℅25  بنسبةبأنيا تشمؿ تحقيؽ الأىداؼ المرسكمة يركف  مبحكث 16, ك ℅39.1أم بنسبة الأفراد 
, % 25كذلؾ يركف بأف القيادة تعمؿ عمى تدعيـ الجكانب الإيجابية في المؤسسة بنسبةمبحكث 16 6

 مف مبحكثيف فقط الذيف يركف بأف القيادة بيذه المؤسسة تعمؿ عمى مكاكبة المتغيرات 7كفي الأخير نجد 
 ك تتكزع ىذه حسب الإجابات المتعمقة بالفئات المينية كما ,% 10,9المحيطة بالمؤسسة ك ذلؾ بنسبة 

: يمي
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كذلؾ  تسيطر عمى حؿ مشكلبت العمؿ ك حسـ الخلبفاتالقيادة بأف يركف بالنسبة لممبحكثيف الذيف      
 مف  خلبؿ مساىمتيا

, ثـ تمييا فئة الإطارات  كانت لفئة ℅60 نجد أف أكبر نسبة كىي في تنمية كتدريب الأفراد_ القيادة_ 
 %.32,6بنسبة  التنفيذ, كتمييا فئة ℅45,5 بنسبة عماؿ التحكـ

 لفئة الإطارات, ℅30نجد نسبة بأف القيادة تعمؿ عمى تحقيؽ الأىداؼ المرسكمة ؼ أما الذيف أجابكا       
. ℅18,2نسبة ب عماؿ التحكـ  لفئة عماؿ التنفيذ, كتمييا في الأخير فئة ℅25,6تمييا نسبة 

, يركف بأف القيادة تعمؿ عمى تدعيـ الجكانب الإيجابية في المؤسسة  كبخصكص المبحكثيف الذيف     
, تمييا فئة ℅18.2 بنسبة التحكـ, ثـ تمييا فئة عمػػػاؿ ℅30,2بأكبر نسبة عماؿ التنفيذ فنجد فئة 

. ℅10الإطارات بػػ 

بأف القيادة تعمؿ عمى مكاكبة المتغيرات المحيطة بالمؤسسة , فتعكد  الذيف أجابكا     كفي الأخير نجد
,كما أف ىذه الإجابة % 11,6, ثـ تمييا فئة عماؿ التنفيذ بنسبة  % 18,2أكبر نسبة لعماؿ التحكـ بػ 

 %.0تنعدـ لدل فئة الإطارات كىي 

بأف القيادة تسيطر عمى حؿ عرضو مف القراءات الإحصائية لممعطيات  نستنتج مف خلبؿ ما سبؽ     
كذلؾ مف خلبؿ تنمية كتدريب الأفراد عمى آليات العمؿ كمكاكبة مشكلبت العمؿ ك حسـ الخلبفات 

المتغيرات المحيطة بالمؤسسة  كالتي تشمؿ تدعيـ الجكانب الإيجابية في المؤسسة ك ىذا كمو مف أجؿ 
 .تحقيؽ الأىداؼ المرسكمة كالمسطرة لممؤسسة 

( 06) دالة عند درجات الحرية  غير كىي(5,229 ) المقدرة بػ(2كا)ذلؾ ىي قيمة  عمى كما يؤكد    
رأم العماؿ في كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية في عدـ  عمى ىذا ما يدؿ, (0.515)بمستكل دلالة قدره 

 . في ىذه المؤسسة تسيطر عمى حؿ مشكلبت العمؿ ك حسـ الخلبفاتالقيادة أف ككف 
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 بيف أفراد ادة ىك ضركرة كجكد التعاكفم مف خصائص الؽ رؤية المبحكثيف بأفيكضح: (17)جدكؿ رقـ 
 المؤسسة كذلؾ حسب الفئات المينية

 
 الإجابة

 المجمكع
غير ضركرم ضركرم لحد ما ضركرم 

الفئة المينية 

إطارات 
 14 0 2 12 ت
% 85,7% 14,3% ,0% 100% 

عماؿ تحكـ 
 11 0 2 9 ت
% 81,8% 18,2% ,0% 100% 

عماؿ التنفيذ 
 54 2 14 38 ت
% 70,4% 25,9% 3,7% 100% 

 المجمكع
 79 2 18 59 ت
% 74,7% 22,8% 2,5% 100% 

 القرار مستكل الدلالة درجات الحرية 2قيمة كا
 (لا تكجد فركؽ)غير داؿ  709, 4 2,143

 

:   التحػػػميػػػػػؿ

 مف فمبحكث يركف بأ 59نجد .  مبحكث79يتبيف مف خلبؿ ىذا الجدكؿ أنو مف بيف           
 18, في حيف نجد ℅74,7 بنسبة  بيف أفراد المؤسسة أمادة ىك ضركرة كجكد التعاكفمخصائص الؽ

 بيف أفراد المؤسسة ىك ضركرم لحد ما بنسبة ادة ىك كجكد التعاكفم مف خصائص الؽفيركف بأمبحكث 
 مبحكثيف أف مف خصائص القيادة ليس ضركرم كجكد التعاكف بيف أفراد المؤسسة كىذا 2, ك% 22,8
: كىذه النسب تتكزع حسب رأم المبحكثيف كما يمي, % 2,5بنسبة 

  بيف أفراد المؤسسةادة ىك ضركرة كجكد التعاكفم مف خصائص الؽفيركف بأبالنسبة لممبحكثيف الذيف      
 ثـ نسبة عماؿ التحكـ, لدل فئة ℅81.8, تمييا نسبة الإطارات  لدل فئة ℅85,7نجد أكبر نسبة كىي ,

.  فئة عماؿ التنفيذدل  ؿ℅70.4

 بيف أفراد المؤسسة كىك ضركرم لحد ما ادة ىك كجكد التعاكفم مف خصائص الؽفيركف بأأما الذيف      
في , ℅18,2 بنسبة عماؿ التحكـ, تمييا فئة ℅25.9فنجد أف فئة عماؿ التنفيذ ليا أكبر نسبة فقط , 

 . لدل فئة الإطارات % 14,3حيف نجد نسبة 
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فنجد أف :  أف مف خصائص القيادة ليس ضركرة كجكد التعاكف بيف أفراد المؤسسةيركف أما الذيف      
في حيف , ℅3,7  مبحكثيف أم بنسبة 2كالمقدر عددىـ بػفئة عماؿ التنفيذ بعض المبحكثيف فقط مف 

 .تنعدـ لدل فئة عماؿ التحكـ ك فئة الإطارات ىذه الإجابة

مف خصائصيا القيادة بأف عرضو مف القراءات الإحصائية لممعطيات  نستنتج مف خلبؿ ما سبؽ      
كىذا لا يتحقؽ إلا بالقضاء عمى الفكارؽ . الإيجابية ىك ضركرة كجكد التعاكف بيف أفراد المؤسسة

لأف أم مؤسسة إذا . كالصراعات داخؿ المؤسسة مف خلبؿ نشر ثقافة التعاكف كالتكامؿ كالتقدير كالتآزر
أرادت أف يككف ليا أداء متميز مف حيث الكـ كالكيؼ يجب أف تتضافر كؿ الجيكد التي لدييا ك الذم لا 

 .يككف إلا عف طريؽ كجكد التعاكف 

ىي التبايف في رأم العماؿ حكؿ ضركرة كجكد التعاكف أك عدـ ضركرتو  ذلؾ  عمى ىك كما يؤكد     
 ( 04)دالة عند درجات الحرية ك التي نجدىا  غير  (2,143 )المقدرة بػك  (2كا)معامؿ الارتباط قيمة 

رأم العماؿ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية في عدـ , كىك ما يؤكد عمى (0.709)بمستكل دلالة قدره 
أف مف خصائص القيادة ىك ضركرة كجكد التعاكف بيف أفراد  عمى رأم العماؿ حكؿ مدل مكافقتيـ  ككف

 . المؤسسة
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 ك ذلؾ حسب رأم التحدم الدائـ في المؤسسةالقياـ بمف مبادئ القيادة ىك بأف يكضح : (18)جدكؿ رقـ 
 الفئات المينية

 
 الإجابة

 المجمكع
لا نعـ 

الفئة المينية 

إطارات 
 14 3 11 ت
% 78,6% 21,4% 100% 

عماؿ تحكـ 
 11 0 11 ت
% 100% ,0% 100% 

عماؿ التنفيذ 
 54 13 41 ت
% 75,9% 24,1% 100% 

 المجمكع
 79 16 63 ت
% 79,7% 20,3% 100% 

 القرار مستكل الدلالة درجات الحرية 2قيمة كا
 (لا تكجد فركؽ)غير داؿ  193, 2 3,294

 

:   التحػػػميػػػػػؿ

مف مبادئ القيادة أف يركف  مبحكث 63نجد .  مبحكث79يتبيف مف خلبؿ ىذا الجدكؿ أنو مف بيف      
أم  , مبحكث يركف عكس ذلؾ16, في حيف نجد ℅ 79,7 بنسبة  كذلؾىك التحدم الدائـ في المؤسسة

, كىذه النسب تتكزع ℅20,3بنسبة  كذلؾ  التحدم الدائـ في المؤسسة ليسمف مبادئ القيادة ىكأف 
: حسب رأم المبحكثيف كما يمي

أكبر أف نجد ؼ مف مبادئ القيادة ىك التحدم الدائـ في المؤسسةف يركف بأبالنسبة لممبحكثيف الذيف      
 ثـ نسبة الإطارات, لدل فئة ℅78.6تمييا نسبة ثـ  , ℅100عماؿ التحكـ بنسبة  فئة عادت إلى نسبة 
    .  عماؿ التنفيذفئةدل  ؿ℅75.9

أف فئة عماؿ  فنجد ,  التحدم الدائـ في المؤسسة ليسمف مبادئ القيادة ىكبأف أف أما الذيف يركف      
في حيف تنعدـ لدل فئة عماؿ , ℅21.4تمييا فئة الإطارات بنسبة ثـ  , ℅24.1التنفيذ ليا أكبر نسبة 

 .التحكـ 
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بخصكص تصريحات العماؿ عرضو مف القراءات الإحصائية لممعطيات  نستنتج مف خلبؿ ما سبؽ    
بأف مف مبادئ القيادة الأساسية ىك ضركرة كجكد التحدم الدائـ سكاء ما تعمؽ الأمر بمجاؿ العمؿ مف 
اتخاذ قرارات كالمخاطرة أك فيما تعمؽ بتكجيو كقيادة الأفراد العامميف بالمؤسسة , كىذا التحدم ىك ما 

 .يجعميا محافظة عمى استمرار كاستقرار المؤسسة 

دالة عند درجات  غير  كىي(294,,3 ) المقدرة بػ2ىي قيمة كاالتبايف في رأم العماؿ كما يؤكد ذلؾ       
كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية في عدـ , كىك ما يؤكد عمى (,193)بمستكل دلالة قدره  (02)الحرية 

 . رأم العماؿ حكؿ أنو مف مبادئ القيادة ك التحدم الدائـ في المؤسسة 
  

 القيادة في تدريب ك تنمية سمكؾ العامؿ في المؤسسة عمى نمط ةساىـمدل ـيكضح : (19)جدكؿ رقـ 
  كذلؾ  حسب الفئات المينيةمعيف كفقا  لمقيـ كالمعايير المنتيجة مف قبؿ المؤسسة

 
 الإجابة

تساىـ في تنمية  المجمكع
الكفاءات 

لا تساىـ تساىـ لحد ما 

الفئة المينية 

إطارات 
 14 0 4 10 ت
% 71,4% 28,6% ,0% 100% 

عماؿ تحكـ 
 11 4 4 3 ت
% 27,3% 36,4% 36,4% 100% 

عماؿ التنفيذ 
 54 12 23 19 ت
% 35,2% 42,6% 22,2% 100% 

 المجمكع
 79 16 31 32 ت
% 40,5% 39,2% 20,3% 100% 

 القرار مستكل الدلالة درجات الحرية 2قيمة كا
 (تكجد فركؽ)داؿ  059, 4 9,090

 
:   التحػػػميػػػػػؿ

في تساىـ  القيادة أف مبحكث 32نجد .  مبحكث79يتبيف مف خلبؿ ىذا الجدكؿ أنو مف بيف           
  كالمعايير المنتيجة مف قبؿ المؤسسةكفقا لمقيـتدريب ك تنمية سمكؾ العامؿ في المؤسسة عمى نمط معيف 
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 في تدريب ك تنمية سمكؾ  تساىـ لحد ماالقيادةيركف بأف  مبحكث 31, في حيف نجد ℅40.5 بنسبة أم
بنسبة  كذلؾ العامؿ في المؤسسة عمى نمط معيف كفقا لمقيـ كالمعايير المنتيجة مف قبؿ المؤسسة

في تدريب ك تنمية سمكؾ العامؿ في  لا تساىـ القيادة مبحكث يركف بأف 16ك في الأخير نجد , ℅39.2
 % .20,3 كذلؾ بنسبة  كالمعايير المنتيجة مف قبؿ المؤسسةكفقا لمقيـالمؤسسة عمى نمط معيف 

: كىذه النسب تتكزع حسب رأم المبحكثيف كما يمي       

في تدريب ك تنمية سمكؾ العامؿ في المؤسسة عمى تساىـ  القيادة أفيركف بالنسبة لممبحكثيف الذيف      
 عادت  ℅71,4أكبر نسبة كىي أف  , فنجد كالمعايير المنتيجة مف قبؿ المؤسسةكفقا لمقيـنمط معيف 

.  عماؿ التحكـ لفئة ℅27.3, ثـ نسبة   لدل فئة عماؿ التنفيذ℅ 35.2, تمييا نسبة الإطارات فئة ؿ

 في تدريب ك تنمية سمكؾ العامؿ في المؤسسة عمى نمط  تساىـ لحد ماالقيادةيركف بأف أما الذيف      
  بػ فنجد أف فئة عماؿ التنفيذ ليا أكبر نسبةمعيف كفقا لمقيـ كالمعايير المنتيجة مف قبؿ المؤسسة

 % .28,6بنسبة  في حيف نجد فئة الإطارات , ℅36.4بنسبة عماؿ التحكـ تمييا فئة  ثـ , ℅42.6

في تدريب ك تنمية سمكؾ العامؿ في المؤسسة عمى نمط معيف  لا تساىـ القيادةيركف بأف أما الذيف      
ثـ تمييا فئة , ℅36.4 بنسبة  التحكـعماؿ فئة فنجد أف   كالمعايير المنتيجة مف قبؿ المؤسسةكفقا لمقيـ

 .,في حيف تنعدـ لدل فئة الإطارات % 22,2عماؿ التنفيذ بنسبة 

تعمؿ جاىدة مف القيادة بأف عرضو مف القراءات الإحصائية لممعطيات  نستنتج مف خلبؿ ما سبؽ      
تدريب كتطكير كتنمية سمكؾ العماؿ داخؿ المؤسسة عمى نمط معيف مف الأنماط السمككية كالتي تقكـ 

 .عمى معايير كقيـ معينة تنتيجيا المؤسسة بذاتيا

دالة عند   كىي(9,090 ) المقدرة بػ2ىي قيمة كاالتبايف في رأم العماؿ ذلؾ عمى ىك كما يؤكد       
, كىك ما يؤكد عمى كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية (0.059)بمستكل دلالة قدره  (04)درجات الحرية 

 القيادة في تدريب ك تنمية سمكؾ العامؿ في المؤسسة عمى نمط معيف ةساىـمدل ـرأم العماؿ حكؿ في 
 .كفقا  لمقيـ كالمعايير المنتيجة مف قبؿ المؤسسة

 
 
 
 



241 

 

 ك ذلؾ حسب الفئات  نمط القيادة المكجكد بالمؤسسة إجابة المبحكثيف حكؿيكضح:  (20)جدكؿ رقـ 
 المينية

 

 الإجابة

قيادة  المجمكع
دكتاتكرية 

 (تسمطية)

قيادة تعتمد 
غمى المدح 
كالثناء 

قيادة يسكدىا 
فكضكية )الفكضى 

 ( اللبمبالاةك 

قيادة ديمقراطية  
تعتمد عمى  )

 (التشاكر

الفئة 
المينية 

إطارات 
 14 8 0 3 3 ت
% 21,4% 21,4% ,0% 57,1% 100% 

عماؿ 
تحكـ 

 11 5 2 2 2 ت
% 18,2% 18,2% 18,2% 45,5% 100% 

عماؿ 
التنفيذ 

 54 23 9 6 16 ت
% 29,6% 11,1% 16,7% 42,6% 100% 

 المجمكع
 79 36 11 11 21 ت
% 26,6% 13,9% 13,9% 45,6% 100% 

 2قيمة كا
درجات 
 الحرية

 القرار مستكل الدلالة

 (لا تكجد فركؽ)غير داؿ  604, 6 4,538
 

:   التحػػػميػػػػػؿ

 مبحكث يصرحكف بأف نمط القيادة 36 مبحكث , نجد79ق مف بيف نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدكؿ أف     
 21, في حيف نجد% 45,6أم بنسبة  (تعتمد عمى التشاكر ) قيادة ديمقراطية المكجكد بالمؤسسة ىك

في ,  ℅26,6نسبة ب (تسمطية)دكتاتكرية  قيادة مبحكث يصرحكف بأف نمط القيادة المكجكد بالمؤسسة ىك
 تعتمد عمى المدح قيادة  مبحكث يصرحكف بأف نمط القيادة المكجكد بالمؤسسة ىك11كفي المقابؿ نجد 

 قيادة  مبحكث آخر يصرحكف بأف نمط القيادة المكجكد بالمؤسسة ىك11, كما نجد  ℅13,9نسبة ب مأ
: كيمكف تفصيؿ ىذه النسب كالتالي, % 13,3نسبة  (فكضكية كاللبمبالاة)يسكدىا الفكضى 

)  قيادة ديمقراطية المبحكث الذيف يصرحكف بأف نمط القيادة المكجكد بالمؤسسة ىكبالنسبة لإجابة      
 بنسبة التحكـ , ك تمييا فئة عماؿ ℅57,1  فنجد في الصدارة فئة الإطارات بنسبة(تعتمد عمى التشاكر

. ℅24,6بنسبة عماؿ التنفيذ , ثـ تمييا فئة ℅45,5
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دكتاتكرية  قيادة المبحكثيف الذيف يصرحكف بأف نمط القيادة المكجكد بالمؤسسة ىكأما بالنسبة لإجابة      
بنسبة , ثـ تمييا فئة الإطارات ℅29,6  فنجد أف فئة عماؿ التنفيذ احتمت الصدارة بنسبة, (تسمطية)

. ℅18,2بنسبةعماؿ التحكـ تصرح فئة نجد , كفي الأخير  21,4%

الإجابة المصرح بيا مف قبؿ المبحكثيف مبحكث بخصكص أف  نمط القيادة المكجكد ك بخصكص      
, ثـ تمييا فئة ℅21,4 فنجد فئة الإطارات في المرتبة الأكلى بنسبة تعتمد عمى المدح قيادة بالمؤسسة ىك

. عماؿ التنفيذ بالنسبة لفئة ℅11,1, ك℅18,2 بنسبة التحكـ عماؿ 

يسكدىا  قيادة إجابة المبحكث الذيف يصرحكف بأف نمط القيادة المكجكد بالمؤسسة ىكك بخصكص      
, ثـ تمييا فئة ℅18,2في المرتبة الأكلى بنسبة عماؿ التحكـ فنجد فئة   (فكضكية كاللبمبالاة)الفكضى 
. فئة الإطارات في المقابؿ نجد أف ىذه الإجابة تنعدـ عند , ك℅16,7بنسبة التنفيذ عماؿ 

 معظـ العماؿ بمختمؼ أفبعرضو مف القراءات الإحصائية لممعطيات           نستنتج مف خلبؿ ما سبؽ
( تعتمد عمى التشاكر ) قيادة ديمقراطية نمط القيادة المكجكد بالمؤسسة ىكرتبيـ الكظيفية يؤكدكف عمى أف 

 . كفي المقابؿ تنخفض قميلب عند فئة عماؿ التنفيذ,كخاصة ترتفع عند فئة الإطارات ك فئة عماؿ التحكـ 

( 06)دالة عند درجات الحرية  غير  كىي(4,538 ) المقدرة بػ2ذلؾ ىي قيمة كاعمى كما يؤكد        
رأم العماؿ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية في عدـ ما يؤكد عمى ك ىك , (,604)بمستكل دلالة قدره 

حكؿ نمط القيادة المكجكد بالمؤسسة بحيث نلبحظ أف النمط القيادم السائد بالمؤسسة حسب تصريح 
بداء الرأم  .أغمبية المبحكثيف ىك قيادة ديمقراطية  كالتي تعتمد مبدأ التشاكر كا 
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تفرزىا العلبقات ك التي سكد ىذه المؤسسة التي ت الاجتماعيةمكاقؼ اؿيكضح : (21)جدكؿ رقـ 
 . حسب رأم الفئات المينيةالاجتماعية القائمة بيف الأفراد

 
 الإجابة

 المجمكع
لا نعـ 

الفئة المينية 

إطارات 
 14 0 14 ت
% 100% ,0% 100% 

عماؿ تحكـ 
 11 3 8 ت
% 72,7% 27,3% 100% 

عماؿ التنفيذ 
 54 16 38 ت
% 70,4% 29,6% 100% 

 المجمكع
 79 19 60 ت
% 75,9% 24,1% 100% 

 القرار مستكل الدلالة درجات الحرية 2قيمة كا
 (تكجد فركؽ)داؿ  067, 2 5,416

 

:   التحػػػميػػػػػؿ

ىذه يصرحكف  بأف  مبحكث 60نجد .  مبحكث79يتبيف مف خلبؿ ىذا الجدكؿ أنو مف بيف      
, ℅ 75,9 بنسبة  كذلؾ مكاقؼ اجتماعية تفرزىا العلبقات الاجتماعية القائمة بيف الأفرادىاالمؤسسة يسكد
 مكاقؼ اجتماعية تفرزىا ىايسكدلا ىذه المؤسسة أم أف  , مبحكث يركف عكس ذلؾ19في حيف نجد 

, كىذه النسب تتكزع حسب رأم المبحكثيف ℅24,1بنسبة  كذلؾ العلبقات الاجتماعية القائمة بيف الأفراد
: كما يمي

 مكاقؼ اجتماعية تفرزىا العلبقات ىاىذه المؤسسة يسكديصرحكف  بأف بالنسبة لممبحكثيف الذيف      
 الإطارات  فئة عادت إلى أكبر نسبة أف نجد  ؼالاجتماعية القائمة بيف الأفراد

 عماؿ فئةدل  ؿ℅70.4 ثـ نسبة عماؿ التحكـ , لدل فئة ℅72,7تمييا نسبة ثـ  , ℅100بنسبة 
    . التنفيذ
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 مكاقؼ اجتماعية تفرزىا العلبقات الاجتماعية القائمة ىايسكدلا ىذه المؤسسة بأف أما الذيف يركف      
 بنسبة .عماؿ التحكـ تمييا فئة ثـ  , ℅29.6 كىي أف فئة عماؿ التنفيذ ليا أكبر نسبة فنجد , بيف الأفراد

 .الإطاراتفي حيف تنعدـ لدل فئة , ℅27.3

 معظـ العماؿ بمختمؼ أفبعرضو مف القراءات الإحصائية لممعطيات           نستنتج مف خلبؿ ما سبؽ
تفرزىا العلبقات ك التي سكد ىذه المؤسسة ت إجتماعيةمكاقؼ رتبيـ الكظيفية يؤكدكف عمى ىناؾ 

 كفي المقابؿ , كخاصة ترتفع عند فئة الإطارات ك فئة عماؿ التحكـ الاجتماعية القائمة بيف الأفراد
 .تنخفض قميلب عند فئة عماؿ التنفيذ

 (5416 ) المقدرة بػ2كامعامؿ الارتباط  قيمة التبايف في رأم العماؿ في ذلؾ عمى ىك كما يؤكد      
, كىك ما يؤكد عمى كجكد فركؽ ذات (,067)بمستكل دلالة قدره  (02)دالة عند درجات الحرية  كىي

 مكاقؼ اجتماعية تفرزىا العلبقات ىاىذه المؤسسة يسكد أفرأم العماؿ بخصكص حكؿدلالة إحصائية 
 .      ك ىك ما صرح بو أغمبية المبحكثيفالاجتماعية القائمة بيف الأفراد

 
أف يككف لمقائد القدرة عمى الإقناع ك غرس الثقة حكؿ إمكانية   رأم المبحكثيفيكضح: (22)جدكؿ رقـ 

  ك ذلؾ حسب الفئات المينيةفي العامميف

 
 الإجابة

 المجمكع
لا نعـ 

الفئة المينية 

إطارات 
 14 2 12 ت
% 85,7% 14,3% 100% 

عماؿ تحكـ 
 11 2 9 ت
% 81,8% 18,2% 100% 

عماؿ التنفيذ 
 54 10 44 ت
% 81,5% 18,5% 100% 

 المجمكع
 79 14 65 ت
% 82,3% 17,7% 100% 

 القرار مستكل الدلالة درجات الحرية 2قيمة كا
 (لا تكجد فركؽ)غير داؿ  933, 2 138,
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:   التحػػػميػػػػػؿ

أف يككف  يركف أنو يمكف مبحكث 65نجد .  مبحكث79يتبيف مف خلبؿ ىذا الجدكؿ أنو مف بيف      
 مبحكث 14, في حيف نجد ℅ 82,3 بنسبة  كذلؾلمقائد القدرة عمى الإقناع ك غرس الثقة في العامميف

 كذلؾ أف يككف لمقائد القدرة عمى الإقناع ك غرس الثقة في العامميف أم أنو لا يمكف ,يركف عكس ذلؾ
   .℅17,3بنسبة 

: كىذه النسب تتكزع حسب رأم المبحكثيف كما يمي

أف يككف لمقائد القدرة عمى الإقناع ك غرس الثقة في  يركف أنو يمكفبالنسبة لممبحكثيف الذيف      
 لدل فئة ℅81.8تمييا نسبة ثـ  , ℅85,7الإطارات بنسبة  فئة عادت إلى أكبر نسبة أف نجد  ؼالعامميف

    .  عماؿ التنفيذفئةدل  ؿ℅81.5 ثـ نسبة عماؿ التحكـ ,

 فنجد , أف يككف لمقائد القدرة عمى الإقناع ك غرس الثقة في العامميف بأنو لا يمكفأما الذيف يركف      
كفي الأخير , ℅18.2بنسبة عماؿ التحكـ تمييا فئة ثـ  , ℅18.5أف فئة عماؿ التنفيذ ليا أكبر نسبة 

 %.14,3 بنسبة  الإطاراتنجد فئة

عرضو مف القراءات الإحصائية لممعطيات بأف أغمبية المبحكثيف         نستنتج مف خلبؿ ما سبؽ
 كىذه الثقة لا تككف إلا أف يككف لمقائد القدرة عمى الإقناع ك غرس الثقة في العامميف يمكفصرحكا بأنو 

 .عف طريؼ المكاقؼ الاجتماعية كطرؽ التسيير السائدة داخؿ المؤسسة 

دالة عند درجات  غير  كىي,(138 ) المقدرة بػ2ىي قيمة كاالتبايف في رأم العماؿ كما يؤكد ذلؾ       
كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية في عدـ , كىك ما يؤكد عمى (,933)بمستكل دلالة قدره  (02)الحرية 

 .  أـ لا أف يككف لمقائد القدرة عمى الإقناع ك غرس الثقة في العامميف يمكفرأم العماؿ حكؿ أنو 
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 مدل كجكد تفكيض لبعض المياـ في ىذه المؤسسة حسب الفئات يكضح(: 23)جدكؿ رقـ 
 المينية

 
 الإجابة

 المجمكع
لا نعـ 

الفئة المينية 

إطارات 
 14 2 12 ت
% 85,7% 14,3% 100% 

عماؿ تحكـ 
 11 2 9 ت
% 81,8% 18,2% 100% 

عماؿ التنفيذ 
 54 26 28 ت
% 51,9% 48,1% 100% 

 المجمكع
 79 30 49 ت
% 62,0% 38,0% 100% 

 القرار مستكل الدلالة درجات الحرية 2قيمة كا
 (تكجد فركؽ)داؿ  023, 2 7,538

 

:   التحػػػميػػػػػؿ

 تفكيض يركف بأنو يكجد مبحكث 49نجد .  مبحكث79يتبيف مف خلبؿ ىذا الجدكؿ أنو مف بيف      
أم أنو  , مبحكث يركف عكس ذلؾ30, في حيف نجد ℅ 62 بنسبة لبعض المياـ في ىذه المؤسسة كذلؾ

 ℅ .38بنسبة  تفكيض لبعض المياـ في ىذه المؤسسة كذلؾ لا يكجد

:  كىذه النسب تتكزع حسب رأم المبحكثيف كما يمي        

أكبر أف نجد , ؼ تفكيض لبعض المياـ في ىذه المؤسسةيركف بأنو يكجدبالنسبة لممبحكثيف الذيف        
 ثـ نسبة , ℅81.8نسبة عماؿ التحكـ تمييا فئة ثـ  , ℅85,7الإطارات بنسبة  فئة عادت إلىنسبة 
    .  عماؿ التنفيذفئةدل  ؿ℅51.9

أف فئة عماؿ التنفيذ ليا  فنجد تفكيض لبعض المياـ في ىذه المؤسسة ,  بأنو لا يكجدأما الذيف يركف     
 بنسبة الإطاراتك في الأخير فئة , ℅18.2بنسبة عماؿ التحكـ تمييا فئة ثـ  , ℅48.1أكبر نسبة 

14,3.% 
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بأف أغمب المبحكثيف صرحكا عرضو مف القراءات الإحصائية لممعطيات  نستنتج مف خلبؿ ما سبؽ     
بأنو يكجد تفكيض لبعض المياـ في ىذه المؤسسة بحيث ترتفع ىذه النسبة عند فئة الإطارات خاصة 

 . كتمييا في فئة عماؿ التحكـ ,كتنخفض لدل فئة عماؿ التنفيذ 

دالة عند درجات   كىي(7,538 ) المقدرة بػ2ىي قيمة كاالتبايف في رأم العماؿ كما يؤكد ذلؾ       
رأم , كىك ما يؤكد عمى كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية في (,023)بمستكل دلالة قدره  (02)الحرية 

 . العماؿ حكؿ إمكانية كجكد تفكيض لبعض في ىذه المؤسسة أـ لا

 
 حسب بتحفيز الأفراد عمى تنمية مياراتيـ كتطكير قدراتيـ مدل قياـ القيادة يكضح: (24)جدكؿ رقـ 

 الفئات المينية

 
 الإجابة

 المجمكع
لا نعـ 

الفئة المينية 

إطارات 
 14 0 14 ت
% 100% ,0% 100% 

عماؿ تحكـ 
 11 2 9 ت
% 81,8% 18,2% 100% 

عماؿ التنفيذ 
 54 19 35 ت
% 64,8% 35,2% 100% 

 المجمكع
 79 21 58 ت
% 73,4% 26,6% 100% 

 القرار مستكل الدلالة درجات الحرية 2قيمة كا
 (تكجد فركؽ)داؿ  023, 2 7,515

 

:   التحػػػميػػػػػؿ

القيادة تقكـ يركف بأف  مبحكث 58نجد .  مبحكث79يتبيف مف خلبؿ ىذا الجدكؿ أنو مف بيف      
 مبحكث 30, في حيف نجد ℅ 73,4 بنسبة  كذلؾبتحفيز الأفراد عمى تنمية مياراتيـ كتطكير قدراتيـ

بنسبة  كذلؾ بتحفيز الأفراد عمى تنمية مياراتيـ كتطكير قدراتيـالقيادة لا تقكـ أم أف  ,يركف عكس ذلؾ
26,6. ℅ 
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:  كىذه النسب تتكزع حسب رأم المبحكثيف كما يمي        

  بتحفيز الأفراد عمى تنمية مياراتيـ كتطكير قدراتيـالقيادة تقكـ يركف بأف بالنسبة لممبحكثيف الذيف        
  ℅81.8نسبة عماؿ التحكـ تمييا فئة ثـ  , ℅100الإطارات بنسبة  فئة عادت إلىأكبر نسبة أف نجد ؼ

    . ℅64.8نسبة ب  عماؿ التنفيذثـ فئة

أف فئة  فنجد , بتحفيز الأفراد عمى تنمية مياراتيـ كتطكير قدراتيـالقيادة لا تقكـ  بأف أما الذيف يركف     
ك في حيف , ℅18.2بنسبة عماؿ التحكـ تمييا فئة ثـ  , ℅35,2ك المقدرة بػ عماؿ التنفيذ ليا أكبر نسبة 
  .الإطاراتتنعدـ ىذه الإجابة لدل  فئة 

بأف أغمب المبحكثيف صرحكا عرضو مف القراءات الإحصائية لممعطيات  نستنتج مف خلبؿ ما سبؽ     
بأنو تسعى جاىدة إلى القياـ بتحفيز العامميف  عمى تنمية مياراتيـ ك تطكير قدراتيـ ك ذلؾ مف أجؿ 

تحسيف أدائيـ ك الزيادة في مرد أما باقي المبحكثيف فيركف عكس ذلؾ أف القيادة لا تقكـ بتحفيزىـ عمى 
 .تنمية كفاءتيـ ك ذلؾ راجع لتدني مناصبيـ الكظيفية 

دالة عند درجات   كىي(7,515 ) المقدرة بػ2ىي قيمة كاالتبايف في رأم العماؿ كما يؤكد ذلؾ       
رأم , كىك ما يؤكد عمى كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية في (,023)بمستكل دلالة قدره  (02)الحرية 

 .  أـ لابتحفيز الأفراد عمى تنمية مياراتيـ كتطكير قدراتيـ القيادة العماؿ حكؿ إمكانية قياـ
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 كذلؾ حسب الفئات المينية* نعـ*  سبب إجابة المبحكثيف بػػ يكضح: (25)جدكؿ رقـ 
 

 

الإجابة  

تشجيع العماؿ  المجمكع
عمى الإبداع 
كالابتكار 

تقديـ منح 
كعلبكات 

ترقيتيـ إلى 
مناصب عميا 

إشراؾ العامميف في 
عممية اتخاذ القرار 

الفئة 
المينية 

إطارات 
 14 4 4 4 2 ت
% 14,3% 28,6% 28,6% 28,6% 100% 

عماؿ 
تحكـ 

 9 3 2 0 4 ت
% 44,4% ,0% 22,2% 33,3% 100% 

عماؿ 
التنفيذ 

 35 7 6 5 17 ت
% 48,6% 14,3% 17,1% 20,0% 100% 

 المجمكع
 58 14 12 9 23 ت
% 39,7% 15,5% 20,7% 24,1% 100% 

 درجات الحرية 2قيمة كا
مستكل 
 الدلالة

 القرار

 (لا تكجد فركؽ)غير داؿ  293, 6 7,315
 

:   التحػػػميػػػػػؿ

القيادة يركف بأف  23 مبحكث ىناؾ 58بأف مف بيف " نعـ"يكضح لنا ىذا الجدكؿ حالة الإجابة ب        
عف طريؽ تشجيعيـ عمى ركح الإبداع ك الابتكار  بتحفيز الأفراد عمى تنمية مياراتيـ كتطكير قدراتيـتقكـ 
 بتحفيز الأفراد عمى تنمية مياراتيـ كتطكير قدراتيـيركف بأنو يتـ  مبحكث 14, ك ℅39.7بنسبة كذلؾ 

تحفيز الأفراد يركف بأف عممية مبحكث 12, ك ℅24,1 بنسبةعف طريؽ إشراكيـ في عممية اتخاذ القرار 
, كفي % 20,7تتـ مف خلبؿ ترقيتيـ إلى مناصب عميا  بنسبة  عمى تنمية مياراتيـ كتطكير قدراتيـ

تتـ  تحفيز الأفراد عمى تنمية مياراتيـ كتطكير قدراتيـ مبحكثيف فقط الذيف يركف بأف عممية 9الأخير نجد 
 ك تتكزع ,% 15,5عف طريؽ منحيـ منح كعلبكات ك التي تساعدىـ عمى تمبية حاجياتيـ ك ذلؾ بنسبة 

: حسب الإجابات المتعمقة بالفئات المينية كما يميالنسب ىذه 
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 بتحفيز الأفراد عمى تنمية مياراتيـ كتطكير قدراتيـالقيادة تقكـ يركف بأف بالنسبة لممبحكثيف الذيف      
عماؿ  كانت لفئة ℅48,6نجد أف أكبر نسبة كىي عف طريؽ تشجيعيـ عمى ركح الإبداع ك الابتكار 

 %. 14,3الإطارات بنسبة , كتمييا فئة ℅44,4 بنسبة التنفيذ , ثـ تمييا فئة التحكـ

عف طريؽ إشراكيـ  تحفيز الأفراد عمى تنمية مياراتيـ كتطكير قدراتيـبأف عممية  أما الذيف أجابكا       
 لفئة الإطارات , ℅28,6 , تمييا نسبة عماؿ التحكـ  لفئة ℅33,3نجد نسبة في عممية اتخاذ القرار ؼ

. ℅20,0نسبة  بكتمييا في الأخير فئة عماؿ التنفيذ

تتـ  تحفيز الأفراد عمى تنمية مياراتيـ كتطكير قدراتيـيركف بأف عممية كبخصكص المبحكثيف الذيف     
, ثـ تمييا فئة عمػػػاؿ ℅28,6, فنجد فئة الإطارات بأكبر نسبة مف خلبؿ ترقيتيـ إلى مناصب عميا 

. ℅17,1بػػ عماؿ التنفيذ , تمييا فئة ℅22.2 بنسبة التحكـ

تتـ عف  تحفيز الأفراد عمى تنمية مياراتيـ كتطكير قدراتيـ يركف بأف عممية  الذيف    كفي الأخير نجد
, ثـ تمييا فئة عماؿ التنفيذ بنسبة  % 28,2طريؽ منحيـ منح كعلبكات , فتعكد أكبر نسبة الإطارات بػ 

 %.0,كما أف ىذه الإجابة تنعدـ لدل فئة لعماؿ التحكـ كىي % 14,3

عرضو مف القراءات الإحصائية لممعطيات بأف الاختلبؼ المكجكد في     نستنتج مف خلبؿ ما سبؽ
تصريحات المبحكثيف كعدـ استقرارىـ عمى قرار كاحد  كالتي تشمؿ تدعيـ الجكانب الإيجابية في المؤسسة 
عطائيـ نكع مف الدافعية  تشجيعيـ عمى تنمية مياراتيـ كقدراتيـ كذلؾ مف أجؿ تحقيؽ  ك ىذا كمو تحفيز كا 

 .الأىداؼ المشتركة لمفرد ك المؤسسة في آف كاحد 

بمستكل  (06) دالة عند درجات الحرية  غير كىي(7,315) المقدرة بػ2كما يؤكد ذلؾ ىي قيمة كا    
أف رأم العماؿ في ككف كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية في عدـ , كىك ما يؤكد عمى (.293)دلالة قدره 
  . بتحفيز الأفراد عمى تنمية مياراتيـ كتطكير قدراتيـالقيادة تقكـ 
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: نتائج الفرضية الأكلى-6-2-1-1

–   الفرضية– المتعمقة بيا مف خلبؿ تحميمنا لمجداكؿ الإحصائية الخاصة بالفرضية ك الاستنتاجات       
 :ك ىي إلى عدة نتائج نخمص

 أف طريقة إعطاء الأكامر بيذه المؤسسة يتـ كجيا لكجو أك عف طريؽ كسيط كىذا ما يبيف أف أغمب  :أكلا
أما فئة % 46,3المبحكثيف ليـ مستكل تعميمي محدكد ك نجدىا ترتفع خاصة عند فئة عماؿ التنفيذ بنسبة 

 .عماؿ لتحكـ كفئة الإطارات فتمقي الأكامر مباشرة مف المسؤكؿ 

أف صلبحيات التأثير تكمف في سمطة القرار المتخذة مف قبؿ الرئيس بحيث نجد أف أغمبية : ثانيا 
 –المبحثيف صرحكا بأف إمكانية التأثير عمى العماؿ تكمف في سمطة القرار المتخذة مف قبؿ الرئيس ,لأنو 

 بحكـ منصبو الذم يشغمو ك السمطة التي يمنحيا لو القانكف بإمكانو أف يؤثر العماؿ كخاصة إذا –الرئيس 
 .كاف ذك شخصية قكية 

, كىذا أكده أغمب بحيث نجد أف  (العماؿ  )القيادة ىي عممية تكاصؿ بيف القائد كمرؤكسيو  أف: ثالثا 
مف المبحكثيف يكافقكف عمى أف عممية التكاصؿ يجب أف تككف بيف % 72,2أكبر نسبة مف العماؿ كىي 

كالتي تكافؽ لحد ما عمى عممية التكاصؿ بيف   % 21,5 , في المقابؿ نجد أف نسبة  قالقائد كمرؤكسي
 .القائد كمرؤكسيو ك ىذا راجع نكعا ما إلى تذبذب في علبقات العمؿ 

أف قيادة المؤسسة تعمؿ دائما عمى مساعدة الجماعات العاممة عمى الاتفاؽ عمى الأىداؼ المراد : رابعا 
, الأمر الذم يكضح بأف % 79,7تحقيقيا ك الكصكؿ إلييا كىذا ما أكده أغمب المبحكثيف بػػػنسبة 

المؤسسة تعي أىمية مساندة كمساعدة الجماعات العاممة ك التي بفضميا يتـ تحقيؽ الأىداؼ المسطرة مف 
 .قبميا

أف المؤسسة تسيطر عمى حؿ مشكلبت العمؿ ك حسـ الخلبفات بيف العماؿ كىذا ما أكده جؿ  : خامسا
المبحكثيف انطلبقا مف خبرتيـ المينية بيذه المؤسسة كذلؾ مف خلبؿ مساىمتيا في تنمية كتدريب الأفراد 

كما أنيا تدعـ الجكانب الإيجابية في المؤسسة ك التي تشمؿ تحقيؽ الأىداؼ % 39,1أم بنسبة 
 .المرسكمة عف طريؽ مكاكبة المتغيرات المحيطة بالمؤسسة 

أف مف خصائص القيادة الناجعة ضركرة كجكد التعاكف بيف العماؿ ك المسؤكليف في مختمؼ : سادسا 
مناصبيـ ك ىذا ما أكده أغمب المبحكثيف ك بمختمؼ رتبيـ بأف التعاكف أمر ىاـ كلا يمكف الاستغناء عنو 

 % .74,7في المؤسسة  كذلؾ بنسبة 
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كما أف مف مبادئ القيادة في ىذه  المؤسسة ىك التحدم الدائـ كالذم يجعميا قادرة عمى تحقيؽ  : سابعا 
  %. 79,7الأىداؼ ك مكاجية الصعكبات ك ىذا ما صرح بيا أغمب المبحكثيف نسبة 

أف القيادة تساىـ في تدريب ك تنمية سمكؾ العامؿ في المؤسسة عمى نمط معيف كفقا لمقيـ : ثامنا 
 % .79,74كالمعايير المنتيجة مف قبؿ ىذه المؤسسة كىذا ما أكده أغمبية المبحكثيف بنسبة 

ىك قيادة % 59,5أف نمط القيادة المكجكد بيذه المؤسسة حسب تصريح أغمبية المبحكثيف بنسبة : تاسعا 
 .ك المدح الثناء أيضا  (تعتمد عمى التشاكر)ديمقراطية 

أف ىذه المؤسسة يسكدىا مكاقؼ اجتماعية تفرزىا العلبقات الاجتماعية القائمة بيف الأفراد كىذا : عاشرا 
 % .75,9ما صرح بو أغمبية المبحكثيف بنسبة 

أف القائد بإمكانو أف يككف قادرا إقناع ك غرس الثقة في العامميف إذا كاف عادلا كمتعمما ك : إحدل عشر 
 %..82,3ذك شخصية قكية كىذا ما صرح بو أغمب المبحكثيف بنسبة 

أف ىذه المؤسسة يكجد فييا تفكيض لبعض المياـ مف طرؼ قيادتيا ك لكف ىذا : إثنى عشر
ك كىذا ما صرح بو أغمبية المبحكثيف -  التفكيض- التفكيض يككف حسب حاجة المؤسسة لو 

  % .62بنسبة  

ف قيادة ىذه المؤسسة تقكـ بتحفيز الأفراد عمى تنمية مياراتيـ ك تطكير قدراتيـ كىذا ما أ: ثلاثة عشر 
كىذا عف طريؽ تشجيعيـ عمى الإبداع كالابتكار مف خلبؿ إشراكيـ % 73,4أكده أغمب المبحكثيف بنسبة 

في عممية القرار اتخاذ القرار ك التي تمكنيـ مف الترقية إلى مناصب عميا الحصكؿ عمى منح ك علبكات 
 .تشجعيـ عمى تحسف أدائيـ مف تنمية كفاءاتيـ عف طريؽ التككيف كالتدريب أكثر 
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 :تحميؿ الفرضية الثانية ك نتائجيا- 6-2-2

  مدل ارتباط المياـ المسندة لمعامميف بزمف محدد كذلؾ حسب الفئات المينيةيكضح: (26)جدكؿ رقـ 

 
 الإجابة

 المجمكع
لا نعـ 

الفئة المينية 

 إطارات
 14 5 9 ت
% 64,3% 35,7% 100% 

عماؿ تحكـ 
 11 5 6 ت
% 54,5% 45,5% 100% 

عماؿ التنفيذ 
 54 21 33 ت
% 61,1% 38,9% 100% 

 المجمكع
 79 31 48 ت
% 60,8% 39,2% 100% 

 القرار مستكل الدلالة درجات الحرية 2قيمة كا
 (لا تكجد فركؽ)غير داؿ  881, 2 254,

 
:   التحػػػميػػػػػؿ

المياـ المسندة يركف بأف  مبحكث 48نجد .  مبحكث79يتبيف مف خلبؿ ىذا الجدكؿ أنو مف بيف      
أم أف  , مبحكث يركف عكس ذلؾ31, في حيف نجد ℅ 60,8 بنسبة لمعامميف ترتبط بزمف محدد كذلؾ

 ℅ .39,2بنسبة المياـ المسندة لمعامميف لا ترتبط بزمف محدد كذلؾ 

:  كىذه النسب تتكزع حسب رأم المبحكثيف كما يمي        

أكبر نسبة أف نجد , ؼالمياـ المسندة لمعامميف ترتبط بزمف محدديركف بأف بالنسبة لممبحكثيف الذيف        
 عماؿ  ثـ فئة, ℅61.1 نسبة عماؿ التنفيذتمييا فئة ثـ  ,   %64,3الإطارات  بنسبة   فئة عادت إلى
   . ℅54.5نسبة التحكـ ب

ليا التحكـ أف فئة عماؿ  فنجدالمياـ المسندة لمعامميف لا ترتبط بزمف محدد ,  بأف أما الذيف يركف      
ك في الأخير نجد  فئة , ℅38.9التنفيذ بنسبة عماؿ تمييا فئة ثـ  , ℅45,5ك المقدرة بػ أكبر نسبة 
 %.35,7 بنسبة الإطارات
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أف أغمب المبحكثيف عرضو مف القراءات الإحصائية لممعطيات ب نستنتج مف خلبؿ ما سبؽ     ك 
 ك ذلؾ الارتباط  يككف حسب  احتياجات المؤسسة  زمف محددترتبط بالمياـ المسندة لمعامميف صرحكا بأف 

 .كالذم مف شأنو تسيير أعماؿ المؤسسة  

دالة عند درجات  غير  كىي,(254 ) المقدرة بػ2ىي قيمة كاالتبايف في رأم العماؿ كما يؤكد ذلؾ       
كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية في عدـ , كىك ما يؤكد عمى (,881)بمستكل دلالة قدره  (02)الحرية 

 .  أـ لاارتباط المياـ المسندة لمعامميف بزمف محددرأم العماؿ حكؿ 

 

إف كاف التخطيط ضركرم لمفت الانتباه مسبقا لممشكلبت حسب رأم الفئات   يكضح: (27)جدكؿ رقـ 
 المينية

 
 الإجابة

 المجمكع
 لانعـ 

الفئة المينية 

إطارات 
 14 0 14 ت
% , 100% ,0% 100% 

عماؿ تحكـ 
 11 0 11 ت
% 100% ,0% 100% 

عماؿ التنفيذ 
 54 6 48 ت
% 88,89% 11,11% 100% 

 المجمكع
 79 6 73 ت
% 92,41% 7,59% 100% 

 القرار مستكل الدلالة درجات الحرية 2قيمة كا
 (لا تكجد فركؽ)غير داؿ  222, 2 3,006

 

:   التحػػػميػػػػػؿ

التخطيط ضركرم يركف بأف  مبحكث 73نجد .  مبحكث79يتبيف مف خلبؿ ىذا الجدكؿ أنو مف بيف      
 , يركف عكس ذلؾيف فقط مبحكث6, في حيف نجد ℅ 92,41 بنسبة لمفت الانتباه مسبقا لممشكلبت أم

 ℅ .7,59بنسبة التخطيط ليس ضركرم لمفت الانتباه مسبقا لممشكلبت كذلؾ أم أف 
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:  كىذه النسب تتكزع حسب رأم المبحكثيف كما يمي        

أكبر أف نجد  ؼالتخطيط ضركرم لمفت الانتباه مسبقا لممشكلبت,يركف بأف بالنسبة لممبحكثيف الذيف        
عماؿ تمييا فئة ثـ  , ℅100: الإطارات ك عماؿ التحكـ بنفس النسبة ك المقدرة بػػ فئة عادت إلىنسبة 
 . ℅88.89 نسبة التنفيذ

 بعض أف فنجدالتخطيط ليس ضركرم لمفت الانتباه مسبقا لممشكلبت ,  بأف أما الذيف يركف     
ك في حيف تنعدـ ىذه الإجابة لدل  , ℅11,11 بػ  تيـ نسبك المقدرة  فئة عماؿ التنفيذ المبحكثيف فقط مف

 . ك عماؿ التحكـالإطاراتفئتي 

أف أغمب المبحكثيف صرحكا عرضو مف القراءات الإحصائية لممعطيات ب نستنتج مف خلبؿ ما سبؽ    
التخطيط ضركرم لمفت الانتباه مسبقا لممشكلبت , لأف سياسة التخطيط الناجعة التي تتبعيا المؤسسة بأف 

تمكنيا مف تجنب المشكلبت ك عدـ الكقكع فييا مكا يمكنيا التنبؤ بيا مسبقا عف طريؽ عممية التنبؤ 
بكاسطة التخطيط المحكـ كالعممي كبمختمؼ مستكياتو سكاء كاف تخطيط قريب المدل أك متكسط المدل أك 

 .بعيد المدل ,لذلؾ فالتخطيط ىك ميـ بالنسبة لأم مؤسسة كميما كاف نكعيا

دالة عند درجات  غير  كىي(3,006 ) المقدرة بػ2ىي قيمة كاالتبايف في رأم العماؿ كما يؤكد ذلؾ    
كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية في عدـ , كىك ما يؤكد عمى (,222)بمستكل دلالة قدره  (02)الحرية 

 . رأم العماؿ حكؿ ضركرة التخطيط لمفت الانتباه مسبقا لممشكلبت أـ لا
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 كيؼ يككف التخطيط ضركرم لمفت الانتباه مسبقا لممشكلبت حسب رأم الفئات يكضح: (28)جدكؿ رقـ 
 المينية

 

 الإجابة

لاتخاذ تدابير  المجمكع
الكقاية 

الاستعداد 
المجيز 

الإرشاد إلى 
الطريؽ الأفضؿ 

إبراز الأىداؼ المراد 
مف الأفراد تحقيقيا 

الفئة 
المينية 

إطارات 
 14 3 7 2 2 ت

% 14,28% 14,28
% 

50 % 21,44% 100% 

عماؿ تحكـ 
 11 4 1 0 6 ت
% 54,54% ,0% 9,09% 36,37% 100% 

عماؿ 
التنفيذ 

 48 6 19 7 16 ت

% 33,34% 14,58
% 

39,58% 12,5% 100% 

 المجمكع
 73 13 27 9 24 ت

% 32,88% 12,32
% 

36,98% 17,8% 100% 

 2قيمة كا
درجات 
 الحرية

مستكل 
 القرار الدلالة

 (تكجد فركؽ)داؿ  099, 6 10,675
 

:   التحػػػميػػػػػؿ

مف المبحكثيف  27 مبحكث ىناؾ 73بأف مف بيف " نعـ"يكضح لنا ىذا الجدكؿ حالة الإجابة ب        
 مبحكث 24, ك ℅36.98بنسبة  كذلؾ رشاد إلى الطريؽ الأفضؿالتخطيط يؤدم للئالذيف يركف بأف 

مبحكث  13, ك ℅32,88 بنسبةكذلؾ  لاتخاذ تدابير الكقايةالتخطيط ضركرم ك الذم يؤدم يركف بأف 
, كفي % 17,8  كىذا بنسبة إبراز الأىداؼ المراد مف الأفراد تحقيقيايركف بأف التخطيط يعمؿ عمى 

 ك ذلؾ بنسبة الاستعداد المجيز مبحكثيف فقط الذيف يركف بأف التخطيط يؤدم إلى 9الأخير نجد 
: حسب الإجابات المتعمقة بالفئات المينية كما يميالنسب  ك تتكزع ىذه ,% 12,32
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نجد أف أكبر نسبة  , رشاد إلى الطريؽ الأفضؿالتخطيط يؤدم للئيركف بأف بالنسبة لممبحكثيف الذيف      
 عماؿ التحكـ, كتمييا فئة ℅39,8 بنسبة عماؿ التنفيذ, ثـ تمييا فئة الإطارات  كانت لفئة ℅50كىي 
 %. 9,09بنسبة 

لاتخاذ تدابير التخطيط ضركرم ك الذم يؤدم يركف بأف ما المبحكثيف الذيف      أ
, ثـ تمييا فئة   ℅ 54,54ك المقدرة بػػ  بأكبر نسبة التحكـ, فنجد فئة عمػػػاؿ  الكقاية

 نسبةارات بػػػػة الإطػػئػػ ؼك في الأخير تأتػي  , ℅ 33.34بنسبة عماؿ التنفيذ 
14,28℅.    

نجد  ؼإبراز الأىداؼ المراد مف الأفراد تحقيقياالتخطيط يعمؿ عمى  يركف بأف الذيفكبخصكص        
 لفئة الإطارات , كتمييا في الأخير فئة عماؿ ℅21,44 , تمييا نسبة عماؿ التحكـ  لفئة ℅36,37نسبة 
. ℅12,5نسبة  بالتنفيذ

 , فتعكد أكبر نسبة لفئة عماؿ الاستعداد المجيزالذيف يركف بأف التخطيط يؤدم إلى      كفي الأخير نجد
,كما أف ىذه الإجابة تنعدـ لدل فئة عماؿ % 14,28, ثـ تمييا فئة الإطارات بنسبة  % 14,58التنفيذ بػ 

 %.0التحكـ كىي 

عرضو مف القراءات الإحصائية لممعطيات بأف الاختلبؼ المكجكد في      نستنتج مف خلبؿ ما سبؽ
تصريحات المبحكثيف كعدـ استقرارىـ عمى قرار كاحد  يكضح بأف التخطيط لو عدة جكانب إيجابية في 
المؤسسة , فيك يؤدم إلى جعؿ المؤسسة تتخذ تدابير الكقاية مف خلبؿ الاستعداد المجيز كالذم يؤدم 
بيا كيرشدىا إلى الطريؽ الأفضؿ ,بالإضافة إلى أف التخطيط يبرز الأىداؼ العامة ك المراد مف الفرد 

 .تحقيقيا 

بمستكل دلالة  (06)دالة عند درجات الحرية   كىي(10,675) المقدرة بػ2كما يؤكد ذلؾ ىي قيمة كا    
التخطيط بأف رأم العماؿ في ككف , كىك ما يؤكد عمى كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية في (.099)قدره 

,   ضركرم لمفت الانتباه مسبقا لممشكلبت
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 حسب الفئات  بيف المشرفيف كالعامميفالاتصاؿد ككجمدل يكضح : (29)جدكؿ رقـ 
 المينية

 
 الإجابة

 المجمكع
لا نعـ 

الفئة المينية 

إطارات 
 14 3 11 ت
% 78,6% 21,4% 100% 

عماؿ تحكـ 
 11 0 11 ت
% 100% ,0% 100% 

عماؿ التنفيذ 
 54 18 36 ت
% 66,7% 33,3% 100% 

 المجمكع
 79 21 58 ت
% 73,4% 26,6% 100% 

 القرار مستكل الدلالة درجات الحرية 2قيمة كا
 (تكجد فركؽ)داؿ  066, 2 5,434

 
:   التحػػػميػػػػػؿ

 بيف اتصاؿد ككجب  يصرحكف مبحكث58نجد .  مبحكث79يتبيف مف خلبؿ ىذا الجدكؿ أنو مف بيف      
أم يصرحكف بعدـ  ,يركف عكس ذلؾ  مبحكث21, في حيف نجد ℅ 73,4 بنسبة  أمالمشرفيف كالعامميف

 ℅ .26,6بنسبة  كذلؾ  بيف المشرفيف كالعامميفاتصاؿد ككج

:  كىذه النسب تتكزع حسب رأم المبحكثيف كما يمي        

 لدلأكبر نسبة أف نجد  ؼكالعامميف, بيف المشرفيف اتصاؿد ككجب يصرحكفبالنسبة لممبحكثيف الذيف        
 فئة  نجدر, كفي الأخي%78,6ثـ تمييا فئة الإطارات بنسبة  , ℅100: عماؿ التحكـ ك المقدرة بػػفئة 

 . ℅66.7نسبة ب عماؿ التنفيذ

فئة عماؿ ؿ  أعمى نسبة عادت فنجد ,  بيف المشرفيف كالعامميفاتصاؿد ككجيصرحكف بعدـ أما الذيف      
ك في حيف تنعدـ ىذه الإجابة لدل  فئة عماؿ , , %21,4ثـ تمييا فئة الإطارات بنسبة % 33,3بػػػ التنفيذ 
 .التحكـ
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 الاتصاؿد ككجمدل عرضو مف القراءات الإحصائية لممعطيات حكؿ      نستنتج مف خلبؿ ما سبؽ
كالعامميف لأف  بيف المشرفيف اتصاؿد ككجبأف أغمب المبحكثيف صرحكا ب بيف المشرفيف كالعامميف

 لالاتصاؿ بيف مختمؼ المستكيات  كبمختمؼ أنكاعو إذا كاف جيد فإنو يقضي عمى الصراعات كيؤدم إؿ
كجكد التقدير الغمي بيف العماؿ أنفسيـ في مستكل كاحد كبيف المرؤكسيف كالرؤساء كالمشرفيف الأمر الذم 
يؤدم إلى التقدير العالي كمف كجكد نكع مف الرضا ك الكلاء بسبب القضاء عمى الصراعات كنشر أساليب 

 .الاتصاؿ الجيد كالفعاؿ

دالة عند درجات   كىي(5,434 ) المقدرة بػ2ىي قيمة كاالتبايف في رأم العماؿ كما يؤكد ذلؾ       
رأم , كىك ما يؤكد عمى كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية في (,066)بمستكل دلالة قدره  (02)الحرية 

 . كالعامميف بيف المشرفيف اتصاؿد ككجالعماؿ حكؿ ضركرة 

 
 في المتعمقة بالمشكلبت المحتمؿ مكاجيتيائيـ في تقديـ آراة العماؿ يكضح مشارؾ: (30)جدكؿ رقـ 

 المؤسسة حسب الفئات المينية

 
 الإجابة

 المجمكع
لا نعـ 

الفئة المينية 

إطارات 
 14 3 11 ت
% 78,6% 21,4% 100% 

عماؿ تحكـ 
 11 7 4 ت
% 36,4% 63,6% 100% 

عماؿ التنفيذ 
 54 37 17 ت
% 31,5% 68,5% 100% 

 المجمكع
 79 47 32 ت
% 40,5% 59,5% 100% 

 القرار مستكل الدلالة درجات الحرية 2قيمة كا
 (تكجد فركؽ)داؿ  006, 2 10,321

 
 

:   التحػػػميػػػػػؿ
بأنو لا يتـ   يصرحكف مبحكث47نجد .  مبحكث79 مف خلبؿ ىذا الجدكؿ أنو مف بيف يتضح     
, ℅  59,5بنسبة  في المؤسسة كذلؾ المتعمقة بالمشكلبت المحتمؿ مكاجيتيائيـ في تقديـ آراتيـ مشارؾ
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المتعمقة ئيـ في تقديـ آراتيـ مشارؾبأنو يتـ  ك يصرحكف ,ؾػػػس ذؿػؾػيركف ع  مبحكث32م حيف نجد ػػػؼ
 ℅ .40,5بنسبة  في المؤسسة كذلؾ بالمشكلبت المحتمؿ مكاجيتيا

:  كىذه النسب تتكزع حسب رأم المبحكثيف كما يمي        

المتعمقة بالمشكلبت ئيـ في تقديـ آراتيـ مشارؾبأنو لا يتـ  يصرحكفبالنسبة لممبحكثيف الذيف        
ثـ  , ℅68,5: ك المقدرة بػػ عماؿ التنفيذفئة ؿ عادتأكبر نسبة أف نجد  ؼ في المؤسسة,المحتمؿ مكاجيتيا

 . ℅21.7نسبة الإطارات ب فئة  نجدر, كفي الأخي%63,6تمييا فئة عماؿ التحكـ بنسبة 

 في المتعمقة بالمشكلبت المحتمؿ مكاجيتيائيـ في تقديـ آراتيـ مشارؾيصرحكف بأنو يتـ أما الذيف      
بنسبة . ثـ تمييا فئة عماؿ التحكـ% 78,6الإطارات بػػػ فئة ؿ  أعمى نسبة عادت فنجدالمؤسسة , 

 %.31,5بنسبة عماؿ التنفيذ في حيف تنخفض لدل  فئة , , 36,4%

في تقديـ ة العماؿ مشارؾعرضو مف القراءات الإحصائية لممعطيات حكؿ      نستنتج مف خلبؿ ما سبؽ
تيـ مشارؾأف أغمب المبحكثيف صرحكا بعدـ  ب في المؤسسةالمتعمقة بالمشكلبت المحتمؿ مكاجيتيائيـ آرا

 انعداـ التقدير ل في المؤسسة, كىذا ما يؤدم إؿالمتعمقة بالمشكلبت المحتمؿ مكاجيتيائيـ في تقديـ آرا
لمعماؿ ذكم الكفاءات العالية الأمر الذم يؤدم إلى انعداـ كجكد نكع مف الرضا ك الكلاء مما يجعؿ العامؿ 

مكانياتو الفكرية كالإبداعية  .يكبت مياراتو ك قدراتو كا 

دالة عند درجات الحرية   كىي(10,321 ) المقدرة بػ2ىي قيمة كاالتبايف في رأم العماؿ كما يؤكد ذلؾ    
رأم العماؿ , كىك ما يؤكد عمى كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية في (,006)بمستكل دلالة قدره  (02)

   في المؤسسةالمتعمقة بالمشكلبت المحتمؿ مكاجيتيائيـ في تقديـ آراتيـ مشارؾحكؿ 
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المتعمقة بالمشكلبت المحتمؿ ئيـ في تقديـ آراة مشارؾ تحديد سبب عدـ يكضح: (31)جدكؿ رقـ 
 حسب الفئات المينية* لا* في المؤسسة في حالة الإجابة بػ مكاجيتيا

 
 الإجابة

عدـ الثقة في  المجمكع
العامميف 

عدـ كفاءة 
العامميف 

دكتاتكرية 
المسؤكليف 

الفئة 
المينية 

إطارات 
 3 0 1 2 ت
% 66,7% 33,3% ,0% 100% 

عماؿ تحكـ 
 7 2 1 4 ت
% 57,1% 14,3% 28,6% 100% 

عماؿ التنفيذ 
 37 16 12 9 ت
% 24,3% 32,4% 43,2% 100% 

 المجمكع
 47 18 14 15 ت
% 31,9% 29,8% 38,3% 100% 

 القرار مستكل الدلالة درجات الحرية 2قيمة كا
 (لا تكجد فركؽ)غير داؿ  247, 4 5,422

 

:   التحػػػميػػػػػؿ

مف المبحكثيف  18 مبحكث ىناؾ 47 بأف مف بيف *لا*يكضح لنا ىذا الجدكؿ حالة الإجابة ب        
 في المتعمقة بالمشكلبت المحتمؿ مكاجيتيائيـ في تقديـ آراة مشارؾسبب عدـ الذيف يصرحكف بأف 

سبب عدـ مبحكث يصرحكف بأف  15, ك ℅38.3بنسبة  ؾ كذؿ ,دكتاتكرية المسؤكليفب المؤسسة يتعمؽ
عدـ الثقة في ب  في المؤسسة يتعمؽالمتعمقة بالمشكلبت المحتمؿ مكاجيتيائيـ في تقديـ آراة مشارؾ
المتعمقة ئيـ في تقديـ آراة مشارؾسبب عدـ يصرحكف بأف مبحكث  14, ك ℅31,9 بنسبة كذلؾ العامميف

 ك تتكزع , % 29,8 كىذا بنسبة عدـ كفاءة العامميفب  في المؤسسة يتعمؽبالمشكلبت المحتمؿ مكاجيتيا
: حسب الإجابات المتعمقة بالفئات المينية كما يميالنسب ىذه 

المتعمقة بالمشكلبت ئيـ في تقديـ آراتيـ مشارؾسبب عدـ الذيف يصرحكف بأف بالنسبة لممبحكثيف      
 كانت ℅43,2نجد أف أكبر نسبة كىي ,  دكتاتكرية المسؤكليفب  في المؤسسة يتعمؽالمحتمؿ مكاجيتيا
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في حيف نجد أف ىذه الإجابة , ℅28,6 بنسبة عماؿ التحكـ, ثـ تمييا فئة الإطارات  عماؿ التنفيذلفئة 
 . تنعدـ لدل فئة الإطارات 

المتعمقة بالمشكلبت ئيـ في تقديـ آراتيـ مشارؾسبب عدـ يصرحكف بأف ما المبحكثيف الذيف      أ
ك المقدرة ارات بأكبر نسبة ػػػ , فنجد فئة الإطعدـ الثقة في العامميفب  في المؤسسة يتعمؽالمحتمؿ مكاجيتيا

 نسبة بػعماؿ التنفيذة ػػئػػ ؼك في الأخير تأتػي  , ℅ 57.1 بنسبة التحكـ, ثـ تمييا فئة عمػػػاؿ   ℅ 66,7بػػ 
24,3℅.    

المتعمقة بالمشكلبت المحتمؿ ئيـ في تقديـ آراتيـ مشارؾسبب عدـ يصرحكف بأف  الذيفكبخصكص        
 , تمييا نسبة تلفئة لإطارا ℅33,3نجد نسبة  ؼعدـ كفاءة العامميفب  في المؤسسة يتعمؽمكاجيتيا

. ℅14,3نسبة ب عماؿ التحكـ  لفئة عماؿ التنفيذ , كتمييا في الأخير فئة ℅32,4

ة مشارؾتحديد سبب عدـ عرضو مف القراءات الإحصائية لممعطيات حكؿ  نستنتج مف خلبؿ ما سبؽ    
يتضح لما بأف ىناؾ اختلبؼ  في المؤسسة بحيث المتعمقة بالمشكلبت المحتمؿ مكاجيتيائيـ في تقديـ آرا

 انعداـ التقدير لمعماؿ ذكم الكفاءات العالية الأمر لكىذا ما يؤدم إؿمكجكد في تصريحات المبحكثيف , 
مكانياتو  الذم يؤدم إلى انعداـ كجكد نكع مف الرضا ك الكلاء مما يجعؿ العامؿ يكبت مياراتو ك قدراتو كا 

 .يككف عائقا أماـ الفرد لتحقيقو الأىداؼ العامة كالخاصة لمفرد كالمؤسسة معاالفكرية كالإبداعية كىذا بدكره 

بمستكل  (04)دالة عند درجات الحرية  غير  كىي(5,422) المقدرة بػ2كما يؤكد ذلؾ ىي قيمة كا    
رأم العماؿ حكؿ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية في عدـ , كىك ما يؤكد عمى (.247)دلالة قدره 
  .  في المؤسسةالمتعمقة بالمشكلبت المحتمؿ مكاجيتيائيـ في تقديـ آراتيـ مشارؾإمكانية 
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  حسب رأم الفئات المينية التي يصدر عنيا التخطيطةد الجومحد تيكضح: (32)جدكؿ رقـ 

 
 الإجابة

الإدارة العميا  المجمكع
لممؤسسة 

مديرم الأقساـ 
الفرعية 

رؤساء المصالح 

الفئة 
المينية 

إطارات 
 14 1 0 13 ت
% 92,9% ,0% 7,1% 100% 

عماؿ تحكـ 
 11 5 0 6 ت
% 54,5% ,0% 45,5% 100% 

عماؿ 
التنفيذ 

 54 11 10 33 ت
% 61,1% 18,5% 20,4% 100% 

 المجمكع
 79 17 10 52 ت
% 65,8% 12,7% 21,5% 100% 

 القرار مستكل الدلالة درجات الحرية 2قيمة كا
 (تكجد فركؽ)داؿ  028, 4 10,885

 
:   التحػػػميػػػػػؿ

 التي يصدر عنيا ة الجويركف بأف مف المبحكثيف ℅65,8نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدكؿ أف نسبة      
 التي ة الجويركف بأف مف المبحكثيف ℅21,5 , في حيف نجد نسبة الإدارة العميا لممؤسسة ىي التخطيط

 التي يصدر ة الجويركف بأف ℅12,7في حيف أف نسبة  , رؤساء المصالح ىـ يصدر عنيا التخطيط
: كيمكف تفصيؿ ىذه النسب كالتالي  ,مديرم الأقساـ الفرعية ىـ عنيا التخطيط

 نلبحظ أف الإدارة العميا لممؤسسة ىي  التي يصدر عنيا التخطيطة الجويركف بأفبالنسبة لإجابة      
, ثـ تمييا فئة عماؿ ℅61,1بنسبة عماؿ التنفيذ  عادت لفئة الإطارات , ك تمييا فئة ℅92,9نسبة 
. ℅54,5 بنسبة التحكـ

فنجد أف  رؤساء المصالح ىـ  التي يصدر عنيا التخطيطة الجويركف بأفالذيف أما بالنسبة لإجابة      
, كفي الأخير %20,4 , ثـ تمييا فئة عماؿ التنفيذ بنسبة℅45,5 احتمت الصدارة بنسبةعماؿ التحكـ فئة 
.  ℅7.1فئة الإطارات بنسبةنجد 
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مديرم الأقساـ  ىـ  التي يصدر عنيا التخطيطة الجويركف بأفإجابة المبحكثيف الذيف ك بخصكص      
ك في , ℅18,5 بنسبة الذيف صرحكا بذلؾ عماؿ التنفيذفئة بعض المبحكثيف فقط مف فنجد  الفرعية

. عماؿك الإطارات فئتي  المقابؿ تنعدـ ىذه الإجابة لدل

 التي ةد الجومحدتعرضو مف القراءات الإحصائية لممعطيات حكؿ         نستنتج مف خلبؿ ما سبؽ
 التي يصدر عنيا ةالجو معظـ العماؿ بمختمؼ رتبيـ الكظيفية يؤكدكف عمى أف أف بيصدر عنيا التخطيط

 ,كخاصة ترتفع عند فئة الإطارات ك تأتي بعدىا فئة عماؿ التنفيذ  الإدارة العميا لممؤسسة ىي التخطيط
كتنخفض خاصة عند فئة عماؿ التحكـ ك ىذا ما يدؿ عمى مركزية القرارات  كتسمط الإدارة دكف تركيا 

 ليامش مف الحرية لمعماؿ

بمستكل دلالة  (04)دالة عند درجات الحرية   كىي(10,885 ) المقدرة بػ2كما يؤكد ذلؾ ىي قيمة كا    
 التي ة الجورأم العماؿ حكؿ, كىك ما يؤكد عمى كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية في (0.028)قدره 

 فنلبحظ مف خلبؿ إجابات المبحكثيف أف مديرم الأقساـ الفرعية  لمؤسسةا  فييصدر عنيا التخطيط
 .كرؤساء المصالح يصدركف بعض القرارات فقط كالمتعمقة بالأعماؿ المنكطة بيـ كالتي تحت مسؤكليتيـ 
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 ك ذلؾ د أسمكب التخطيط المتبع في ىذه المؤسسةمحدرأم المبحكثيف حكؿ تيكضح : (33)جدكؿ رقـ 
 حسب الفئات المينية

 

 الإجابة

أسمكب  المجمكع
فريؽ العمؿ 

 عمى الاعتمادأسمكب 
القدرات ك الميارات 

مف طرؼ المدير  (الحدس)

الأسمكب المخطط 
 (المنيجي)كالمبرمج

الفئة 
المينية 

إطارات 
 14 6 6 2 ت
% 14,3% 42,9% 42,9% 100% 

عماؿ 
تحكـ 

 11 2 2 7 ت
% 63,6% 18,2% 18,2% 100% 

عماؿ 
التنفيذ 

 54 13 12 29 ت
% 53,7% 22,2% 24,1% 100% 

 المجمكع
 79 21 20 38 ت
% 48,1% 25,3% 26,6% 100% 

 2قيمة كا
درجات 
 الحرية

 القرار مستكل الدلالة

 (تكجد فركؽ)داؿ  085, 4 8,174
 

:   التحػػػميػػػػػؿ

 في ىذه  التخطيطأسمكب يركف بأف مف المبحكثيف ℅48,1نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدكؿ أف نسبة      
  التخطيطأسمكب يركف بأف مف المبحكثيف ℅26,6, في حيف نجد نسبة المؤسسة ىك أسمكب فريؽ العمؿ

مف  ℅25,3أف نسبة نجد في حيف  , المنيجي)الأسمكب المخطط كالمبرمجفي ىذه المؤسسة ىك 
 عمى القدرات ك الميارات الاعتمادأسمكب  في ىذه المؤسسة ىك  التخطيطأسمكب يركف بأفالمبحكثيف 

: كيمكف تفصيؿ ىذه النسب كالتالي  ,مف طرؼ المدير (الحدس)

 فنجد  في ىذه المؤسسة ىك أسمكب فريؽ العمؿ التخطيطأسمكب يركف بأفبالنسبة لإجابة المبحكثيف      
, كفي %53,7 , ثـ تمييا فئة عماؿ التنفيذ بنسبة℅63,6 احتمت الصدارة بنسبةعماؿ التحكـ أف فئة 
. ℅ 14,3بنسبة  فئة الإطارات نجد الأخير 
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الأسمكب المخطط  في ىذه المؤسسة ىك  التخطيطأسمكب يركف بأف بالنسبة لإجابة المبحكثيف أما       
, ثـ ℅ 24,1بنسبة عماؿ التنفيذ  عادت لفئة الإطارات , ك تمييا فئة ℅42,9نلبحظ أف نسبة  كالمبرمج

    %.18,2 بنسبة التحكـتمييا فئة عماؿ 

أسمكب  في ىذه المؤسسة ىك  التخطيطأسمكب يركف بأفإجابة المبحكثيف الذيف ك بخصكص      
فنجد أف فئة الإطارات احتمت الصدارة  , مف طرؼ المدير (الحدس) عمى القدرات ك الميارات الاعتماد
عماؿ التحكـ بنسبة  فئة نجد , كفي الأخير %22,2 , ثـ تمييا فئة عماؿ التنفيذ بنسبة℅42,9 بنسبة
18,2 ℅ .

 معظـ العماؿ بمختمؼ أفعرضو مف القراءات الإحصائية لممعطيات ب نستنتج مف خلبؿ ما سبؽ     
 المتبع في ىذه المؤسسة  ىك أسمكب فريؽ العمؿ  التخطيطسمكبرتبيـ الكظيفية يؤكدكف عمى أف أ

 كتنخفض خاصة عند فئة ,كخاصة ترتفع عند فئة عماؿ التحكـ  ك تأتي بعدىا فئة عماؿ التنفيذ 
 . الإطارات, ك ىذا ما يدؿ عمى تنكع أساليب التخطيط في المؤسسة 

بمستكل  (04)دالة عند درجات الحرية   كىي(8,174 ) المقدرة بػ2ذلؾ ىي قيمة كاعمى كما يؤكد       
 سمكبأ رأم العماؿ حكؿ, كىك ما يؤكد عمى كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية في (0.085)دلالة قدره 
 التخطيط الأكثر إتباعا سمكبفنلبحظ مف خلبؿ إجابات المبحكثيف أف أ المتبع في ىذه المؤسسة التخطيط

 .ىك أسمكب فريؽ العمؿ في ىذه المؤسسة 
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ة د عمى أف سياسة التخطيط المتبعة  في ىذه المؤسسة جية العماؿكافؽمدل ـيكضح : (34)جدكؿ رقـ 
  ذلؾ حسب الفئات المينيةكفعالة

 
 الإجابة

 المجمكع
لا نعـ 

الفئة المينية 

إطارات 
 14 2 12 ت
% 85,71% 14,29% 100% 

عماؿ تحكـ 
 11 4 7 ت
% 63,63% 36,37% 100% 

عماؿ التنفيذ 
 54 26 28 ت
% 51,85% 48,15% 100% 

 المجمكع
 79 32 47 ت
% 59,49% 40,51% 100% 

 القرار مستكل الدلالة درجات الحرية 2قيمة كا
 (تكجد فركؽ)داؿ  068, 2 5,381

 

:   التحػػػميػػػػػؿ

 عمى أف سياسة  يكافقكف مبحكث47نجد .  مبحكث79يتبيف مف خلبؿ ىذا الجدكؿ أنو مف بيف      
يركف   مبحكث32, في حيف نجد ℅ 99,49 بنسبة كفعالة أمة دالتخطيط المتبعة في ىذه المؤسسة جي

بنسبة  كذلؾ ة كفعالةدجيليست أف سياسة التخطيط المتبعة  في ىذه المؤسسة ب يركفأم  ,عكس ذلؾ
40,51. ℅ 

:  كىذه النسب تتكزع حسب رأم المبحكثيف كما يمي        

 كفعالة ,ة د عمى أف سياسة التخطيط المتبعة في ىذه المؤسسة جييكافقكفبالنسبة لممبحكثيف الذيف        
ثـ تمييا فئة عماؿ التحكـ بنسبة  , ℅85,71: الإطارات ك المقدرة بػػ فئة لدلأكبر نسبة أف نجد ؼ

 . ℅51.85نسبة ب عماؿ التنفيذ فئة  نجدر, كفي الأخي63,63%
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 أعمى فنجد , ة كفعالةدجيليست أف سياسة التخطيط المتبعة  في ىذه المؤسسة بيصرحكف أما الذيف      
ثـ تمييا فئة , , %36,37ثـ تمييا فئة عماؿ التحكـ بنسبة % 48,15بػػػ فئة عماؿ التنفيذ ؿ نسبة عادت 

 % 14,29الإطارات بنسبة 

 ة العماؿكافؽمدل ـحكؿ عرضو مف القراءات الإحصائية لممعطيات         نستنتج مف خلبؿ ما سبؽ
 الأمر الذم صرح بو أغمبية العماؿ ة كفعالةدعمى أف سياسة التخطيط المتبعة  في ىذه المؤسسة جي

 .بحيث بأف عممية التخطيط المكجكدة بالمؤسسة ىي جيدة ك فعالة 

دالة عند   كىي(5,381 ) المقدرة بػ2ىي قيمة كاالتبايف المكجكد في رأم العماؿ ذلؾ عمى كما يؤكد       
, كىك ما يؤكد عمى كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية في (,068)بمستكل دلالة قدره  (02)درجات الحرية 

كفعالة, ك يتضح ذلؾ ة د عمى أف سياسة التخطيط المتبعة في ىذه المؤسسة جيرأم العماؿ حكؿ مكافقتيـ
 . مف خلبؿ أساليب التسيير المتبعة مف طرؼ المؤسسة 

 

 كذلؾ حسب الفئات المينية* بنعـ* تبرير المبحكثيف الذيف أجابكا يكضح: (35)جدكؿ رقـ 

 
 الإجابة

الاتجاه نحك كشؼ  المجمكع
 (التنبؤ)المستقبؿ

محاكلة التعرؼ عمى 
المشكلبت الكامنة 

البحث عف 
 فرص جيدة

الفئة 
المينية 

إطارات 
 12 4 7 1 ت
% 8,34% 58,33% 33,33% 100% 

عماؿ 
تحكـ 

 7 1 1 5 ت
% 71,42% 14,29% 14,29% 100% 

عماؿ 
التنفيذ 

 30 15 6 9 ت
% 30,0% 20,0% 50 % 100% 

 المجمكع
 49 20 14 15 ت
% 30,61% 28,57% 40,81% 100% 

 القرار مستكل الدلالة درجات الحرية 2قيمة كا
 (تكجد فركؽ)داؿ  013, 4 12,742
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:   التحػػػميػػػػػؿ

مبحكث صرحكا  20 مبحكث ىناؾ 49بأف مف بيف " نعـ"يكضح لنا ىذا الجدكؿ حالة الإجابة ب       
كذلؾ  البحث عف فرص جيدة  لأنيا تعمؿ عمىكفعالةة دأف سياسة التخطيط المتبعة في ىذه المؤسسة جي

 لأنيا كفعالةة دأف سياسة التخطيط المتبعة في ىذه المؤسسة جيصرحكا  مبحكث 15, ك ℅40.81بنسبة 
أف سياسة التخطيط صرحكا حكث  مب14, ك ℅30,61 بنسبةكذلؾ  (التنبؤ) نحك كشؼ المستقبؿتتجو

 % 28,57 كىذا بنسبة حاكؿ التعرؼ عمى المشكلبت الكامنةت لأنيا كفعالةة دالمتبعة في ىذه المؤسسة جي

: حسب الإجابات المتعمقة بالفئات المينية كما يميالنسب  ك تتكزع ىذه    

 لأنيا كفعالةة دأف سياسة التخطيط المتبعة في ىذه المؤسسة جيصرحكا بالنسبة لممبحكثيف الذيف      
 ثـ تمييا فئة عماؿ التنفيذ, كانت لفئة ℅50نجد أف أكبر نسبة كىي  جيدة, البحث عف فرص تعمؿ عمى
 %. 14,29بنسبة  عماؿ التحكـ, كتمييا فئة ℅33,33بنسبة الإطارات 

  لأنيا تتجوكفعالةة دأف سياسة التخطيط المتبعة في ىذه المؤسسة جيصرحكا ما المبحكثيف الذيف      أ
, ثـ تمييا فئة   ℅ 71,42ك المقدرة بػػ  بأكبر نسبة التحكـ, فنجد فئة عمػػػاؿ  (التنبؤ)نحك كشؼ المستقبؿ

    .℅8,34 نسبةارات بػػػػة الإطػػئػػ ؼك في الأخير تأتػي  , ℅30بنسبة عماؿ التنفيذ 

حاكؿ ت لأنيا كفعالةة دأف سياسة التخطيط المتبعة في ىذه المؤسسة جيصرحكا  الذيفكبخصكص        
عماؿ  لفئة ℅20 لفئة الإطارات , تمييا نسبة ℅58,33نجد نسبة  ؼالتعرؼ عمى المشكلبت الكامنة

. ℅14,29نسبة ب التحكـ , كتمييا في الأخير فئة عماؿ  التنفيذ

عرضو مف القراءات الإحصائية لممعطيات بأف التخطيط لو عدة جكانب  نستنتج مف خلبؿ ما سبؽ     
إيجابية في المؤسسة , فيك يؤدم إلى جعؿ المؤسسة تتخذ تدابير الكقاية مف خلبؿ التعرؼ عمى 
المشكلبت الكامنة مف الاتجاه نحك كشؼ المستقبؿ كالتنبؤ بالمشكلبت كالبحث عف الفرص الجيدة 
كالمتاحة مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ المؤسسة كالذم كيرشدىا إلى الطريؽ الأفضؿ ,بالإضافة إلى أف 

 .التخطيط يبرز الأىداؼ العامة ك المراد مف الفرد تحقيقيا 

بمستكل  (04)دالة عند درجات الحرية   كىي(12,742)ػػػ  المقدرة ب2ذلؾ ىي قيمة كاعمى كما يؤكد     
 أف رأم العماؿ في ككف, كىك ما يؤكد عمى كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية في (.013)دلالة قدره 

البحث عف فرص  لأنيا تعمؿ دائما في البحث عف كفعالةة دسياسة التخطيط المتبعة في ىذه المؤسسة جي
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يتضح ذلؾ مف خلبؿ الاختلبؼ المكجكد في تصريحات المبحكثيف كعدـ استقرارىـ كجديدة لمعمؿ ك  جيدة
 .عمى قرار كاحد 

 التخطيط عمى مبررات تنظيميةببناء عممية المؤسسة رأم المبحكثيف حكؿ قياـ يكضح : (36)جدكؿ رقـ 
 كذلؾ حسب الفئات المينية

 
 الإجابة

 المجمكع
لا نعـ 

الفئة المينية 

إطارات 
 14 3 11 ت
% 78,57% 21,43% 100% 

عماؿ تحكـ 
 11 3 8 ت
% 72,72% 27,28% 100% 

عماؿ التنفيذ 
 54 15 39 ت
% 72,22% 27,78% 100% 

 المجمكع
 79 21 58 ت
% 73,42% 26,58% 100% 

 القرار مستكل الدلالة درجات الحرية 2قيمة كا
 (لا تكجد فركؽ)غير داؿ  890, 2 233,

 

:   التحػػػميػػػػػؿ

التخطيط بأف  ك الذيف يركف  مبحكث58نجد .  مبحكث79يتبيف مف خلبؿ ىذا الجدكؿ أنو مف بيف      
يركف   مبحكث21, في حيف نجد ℅ 73,42 بنسبة  أمفي ىذه المؤسسة مبني عمى مبررات تنظيمية

بنسبة  كذلؾ مبني عمى مبررات تنظيميةليس التخطيط في ىذه المؤسسة بأف الذيف يركف  ,عكس ذلؾ
26,58. ℅ 

:  كىذه النسب تتكزع حسب رأم المبحكثيف كما يمي        

نجد  ؼتنظيمية,التخطيط في ىذه المؤسسة مبني عمى مبررات بأف الذيف يركف بالنسبة لممبحكثيف        
, %72,72ثـ تمييا فئة عماؿ التحكـ بنسبة  , ℅78,57: الإطارات ك المقدرة بػػ فئة لدلأكبر نسبة أف 

 . ℅72.22نسبة ب عماؿ التنفيذ فئة  نجدركفي الأخي
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 أعمى نسبة فنجد , مبني عمى مبررات تنظيميةليس التخطيط في ىذه المؤسسة بأف يركف أما الذيف      
ك في الأخير تمييا , , %27,28ثـ تمييا فئة عماؿ التحكـ بنسبة % 27,78بػػػ فئة عماؿ التنفيذ ؿ عادت 

 % .21,43فئة الإطارات بنسبة 

أف أغمب المبحكثيف صرحكا عرضو مف القراءات الإحصائية لممعطيات ب نستنتج مف خلبؿ ما سبؽ      
تنظيمية كىك ما ذىب إليو أغمب المبحكثيف ك خاصة التخطيط في ىذه المؤسسة مبني عمى مبررات بأف 

 .فئة الإطارات في حيف نجد فئة عماؿ التنفيذ كفئة عماؿ التحكـ بنفس النسبة

دالة عند درجات  غير  كىي,(233 ) المقدرة بػ2ىي قيمة كاالتبايف في رأم العماؿ كما يؤكد ذلؾ       
كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية في عدـ , كىك ما يؤكد عمى (,890)بمستكل دلالة قدره  (02)الحرية 

 .  أـ لامبني عمى مبررات تنظيميةىك التخطيط في ىذه المؤسسة رأم العماؿ بخصكص أف  
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 حسب الفئات المينية* نعـ*بػػ المبحكثيف إجابة  يكضح: (37)جدكؿ رقـ 

 

 الإجابة

تزايد درجة تعقيد  المجمكع
البيئة المحيطة 
بالمؤسسة 

كجكد ثغرات 
في أداء 
المؤسسة 

 أخطاء اكتشاؼ
في عمؿ 
المؤسسة 

حاجة المؤسسة 
إلى ضركرة  
 إحداث التغيير

الفئة 
المينية 

إطارات 
 12 7 3 1 1 ت
% 8,33% 8,33% 25,0% 58,34% 100% 

عماؿ 
تحكـ 

 8 0 2 1 5 ت
% 62,5% 12,5% 25,0% ,0% 100% 

عماؿ 
التنفيذ 

 39 19 5 10 5 ت
% 12,82% 25 ,64% 12,82% 48,71% 100% 

 المجمكع
 59 26 10 12 11 ت
% 18,64% 20,33% 16,94% 44,06% 100% 

 القرار مستكل الدلالة درجات الحرية 2قيمة كا
 (تكجد فركؽ)داؿ  010, 6 16,706

 
:   التحػػػميػػػػػؿ

مبحكث يركف  26 مبحكث ىناؾ 59بأف مف بيف " نعـ"يكضح لنا ىذا الجدكؿ حالة الإجابة ب        
كذلؾ  التغيير في ىذه المؤسسة ضركرة إحداث إلى تياحاجراجع إلى التخطيط لجكء المؤسسة إلى بأف 

كجكد ثغرات في أداء راجع إلى التخطيط لجكء المؤسسة إلى يركف بأف  مبحكث 12, ك ℅44.06بنسبة 
 تزايد راجع إلىالتخطيط لجكء المؤسسة إلى يركف بأف مبحكث  11, ك ℅20,33 بنسبة كذلؾ المؤسسة

 مبحكثيف يركف بأف 10, كفي الأخير نجد % 18,64 كىذا بنسبة درجة تعقيد البيئة المحيطة بالمؤسسة
 ك ,% 16,94 ك ذلؾ بنسبة  أخطاء في عمؿ المؤسسةاكتشاؼ راجع إلىالتخطيط لجكء المؤسسة إلى 

: حسب الإجابات المتعمقة بالفئات المينية كما يميالنسب تتكزع ىذه 

ضركرة  إلى تياحاجراجع إلى التخطيط لجكء المؤسسة إلى يركف بأف بالنسبة لممبحكثيف الذيف    -  
, ثـ تمييا الإطارات  لفئة عادت ℅58,34نجد أف أكبر نسبة كىي ,  التغيير في ىذه المؤسسة إحداث
 .  فئة عماؿ التحكـلفي حيف تنعدـ ىذه الإجابة لد, ℅48,71 بنسبة عماؿ التنفيذفئة 
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 ,المؤسسةكجكد ثغرات في أداء راجع إلى التخطيط لجكء المؤسسة إلى يركف بأف ما المبحكثيف الذيف   أ
   ℅ 12.5بنسبة عماؿ التحكـ , ثـ تمييا فئة   ℅ 25,64ك المقدرة بػػ  بأكبر نسبة التنفيذفنجد فئة عمػػػاؿ 

    .℅8,33 نسبةارات بػػػػة الإطػػئػػ ؼك في الأخير تأتػي

 تزايد درجة تعقيد البيئة المحيطة راجع إلىالتخطيط لجكء المؤسسة إلى يركف بأف  الذيفكبخصكص    
 , كتمييا عماؿ التنفيذ لفئة ℅12,82 تمييا نسبة  ثـ ,عماؿ التحكـ  لفئة  ℅62,5نجد نسبة ؼة بالمؤسس

. ℅8,33نسبة الإطارات بفي الأخير فئة 

 أخطاء اكتشاؼ راجع إلىالتخطيط لجكء المؤسسة إلى المبحكثيف الذيف يركف بأف      كفي الأخير نجد
, ثـ  % 25,0 , فتعكد أكبر نسبة ك بالتساكم لفئتي  عماؿ التحكـ كالإطارات بنسبة بػ في عمؿ المؤسسة

 % .12,82تمييما فئة عماؿ التنفيذ  بنسبة 

عرضو مف القراءات الإحصائية لممعطيات بأف التخطيط لو عدة جكانب  نستنتج مف خلبؿ ما سبؽ    
إيجابية عديدة في المؤسسة , فيك يعمؿ عمى اكتشاؼ الأخطاء في عمؿ المؤسسة ككذلؾ سد الثغرات 

المكجكدة في أدائيا كىذا ما يؤدم بالمؤسسة إلى ضركرة إحداث التغيير نتيجة تزايد تعقيد البيئة المحيطة 
 . بالمؤسسة كىذا ما يرشدىا إلى الطريؽ الأفضؿ ,لتحقيؽ أىدافيا المسطرة

بمستكل دلالة  (06)دالة عند درجات الحرية   كىي(16,706) المقدرة بػ2كما يؤكد ذلؾ ىي قيمة كا    
ك التي تبيف الاختلبؼ المكجكد في , كىك ما يؤكد عمى كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية (.010)قدره 

التخطيط في ىذه المؤسسة مبني أف ب تصريحات المبحكثيف كعدـ استقرارىـ عمى قرار كاحد  كالتي تكضح
 . تنظيميةعمى مبررات 
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 حسب الفئات المؤسسة بتدريب العامميف عمى أعماؿ التقدير كالتنبؤمدل قياـ يكضح : (38)جدكؿ رقـ 
 المينية

 
 الإجابة

 المجمكع
لا تقكـ تقكـ لحد ما تقكـ 

الفئة المينية 

إطارات 
 14 3 9 2 ت
% 14,3% 64,3% 21,4% 100% 

عماؿ تحكـ 
 11 9 0 2 ت
% 18,2% ,0% 81,8% 100% 

عماؿ التنفيذ 
 54 24 20 10 ت
% 18,5% 37,0% 44,4% 100% 

 المجمكع
 79 36 29 14 ت
% 17,7% 36,7% 45,6% 100% 

 القرار مستكل الدلالة درجات الحرية 2قيمة كا
 (تكجد فركؽ)داؿ  017, 4 12,031

 

:   التحػػػميػػػػػؿ

ىذه مبحكث صرحكا بأف  36نجد .  مبحكث79يتبيف مف خلبؿ ىذا الجدكؿ أنو مف بيف           
 29, في حيف نجد ℅45.6 بنسبة  أمتقكـ بتدريب العامميف عمى أعماؿ التقدير كالتنبؤلا المؤسسة 
بنسبة  كذلؾ بتدريب العامميف عمى أعماؿ التقدير كالتنبؤلحد ما ىذه المؤسسة تقكـ صرحكا بأف مبحكث 

ىذه المؤسسة تقكـ بتدريب العامميف عمى أعماؿ  مبحكث صرحكا بأف 14ك في الأخير نجد , ℅36.7
 % .17,7 كذلؾ بنسبة التقدير كالتنبؤ

: كىذه النسب تتكزع حسب رأم المبحكثيف كما يمي       

ك تقكـ بتدريب العامميف عمى أعماؿ التقدير لا ىذه المؤسسة صرحكا بأف بالنسبة لممبحكثيف الذيف      
 لدل فئة ℅ 44.4, تمييا نسبة عماؿ التحكـ فئة ؿ عادت  ℅81,8أكبر نسبة كىي أف  التنبؤ, فنجد
.  عماؿ التنفيذ لفئة ℅21.4, ثـ نسبة  عماؿ التنفيذ
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 فنجد بتدريب العامميف عمى أعماؿ التقدير كالتنبؤلحد ما ىذه المؤسسة تقكـ صرحكا بأف أما الذيف      
في حيف تنعدـ , ℅37تمييا فئة عماؿ التنفيذ بنسبة  ثـ , ℅64.3  بػ ليا أكبر نسبةالإطارات أف فئة 

 . .ىذه الإجابة لدل فئة عماؿ التحكـ بنسبة 

فنجد  ىذه المؤسسة تقكـ بتدريب العامميف عمى أعماؿ التقدير كالتنبؤصرحكا بأف الذيف ك بخصكص      
,في  % 18,2ثـ تمييا فئة عماؿ التحكـ بنسبة , ℅18.5 بػػ  التنفيذعماؿ فئة   ىذه النسبة ترتفع لدل أف

 %.14,3حيف تنخفض لدل فئة الإطارات بنسبة 

لا القيادة المكضحة سابقا بأف  عرضو مف القراءات الإحصائية لممعطيات نستنتج مف خلبؿ ما سبؽ   
 اتيتـ بيذا الجانب مف التدريب بالقدر اللبزـ كىك ما يجعميا غير مستقرة في إنتاجيا كتحقيقيا لأىدافو

 .المسطرة ك لأىداؼ الفرد

دالة عند درجات   كىي(12,031 ) المقدرة بػ2ىي قيمة كاالتبايف في رأم العماؿ كما يؤكد ذلؾ     
رأم , كىك ما يؤكد عمى كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية في (0.017)بمستكل دلالة قدره  (04)الحرية 

كفقا  لمقيـ كالمعايير المنتيجة مف  المؤسسة بتدريب العامميف عمى أعماؿ التقدير كالتنبؤقياـ العماؿ حكؿ 
 .قبؿ المؤسسة
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 التخطيط في ىذه المؤسسة في تحقيؽ الأىمية الملبئمة لمتطمبات مدل مساىمةيكضح : (39)جدكؿ رقـ 
  حسب الفئات المينيةالعمؿ

 
 الإجابة

 المجمكع
لا يساىـ يساىـ لحد ما يساىـ 

الفئة المينية 

إطارات 
 14 2 4 8 ت
% 57,1% 28,6% 14,3% 100% 

عماؿ تحكـ 
 11 2 7 2 ت
% 18,2% 63,6% 18,2% 100% 

عماؿ التنفيذ 
 54 21 21 12 ت
% 22,2% 38,9% 38,9% 100% 

 المجمكع
 79 25 32 22 ت
% 27,8% 40,5% 31,6% 100% 

 القرار مستكل الدلالة درجات الحرية 2قيمة كا
 (تكجد فركؽ)داؿ  038, 4 10,136

 
:   التحػػػميػػػػػؿ

التخطيط في بأف  يركف مبحكث 32نجد .  مبحكث79يتبيف مف خلبؿ ىذا الجدكؿ أنو مف بيف           
, في حيف ℅40.5 بنسبة  أمفي تحقيؽ الأىمية الملبئمة لمتطمبات العمؿيساىـ لحد ما ىذه المؤسسة 

في تحقيؽ الأىمية الملبئمة لمتطمبات لا يساىـ التخطيط في ىذه المؤسسة بأف  يركف مبحكث 25نجد 
يساىـ التخطيط في ىذه المؤسسة بأف  يركف مبحكث 22ك في الأخير نجد , ℅31.6بنسبة  كذلؾ العمؿ

 % .27,8 كذلؾ بنسبة في تحقيؽ الأىمية الملبئمة لمتطمبات العمؿ

: كىذه النسب تتكزع حسب رأم المبحكثيف كما يمي       

في تحقيؽ الأىمية يساىـ لحد ما التخطيط في ىذه المؤسسة بأف  يركفبالنسبة لممبحكثيف الذيف      
, تمييا نسبة عماؿ التحكـ فئة ؿ عادت  ℅63,6أكبر نسبة كىي أف   , فنجدالملبئمة لمتطمبات العمؿ

.  الإطارات لفئة ℅28.6, ثـ نسبة   لدل فئة عماؿ التنفيذ℅ 38.9
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 في تحقيؽ الأىمية الملبئمة لمتطمبات العمؿلا يساىـ التخطيط في ىذه المؤسسة بأف  يركفأما الذيف      
في , ℅18.2بنسبة عماؿ التحكـ تمييا فئة  ثـ , ℅38.9  بػفنجد أف فئة عماؿ التنفيذ ليا أكبر نسبة

 % .14,3بنسبة  حيف نجد فئة الإطارات 

في تحقيؽ الأىمية الملبئمة لمتطمبات يساىـ التخطيط في ىذه المؤسسة بأف  يركفمبحكث أما الذيف      
 % 22,2ثـ تمييا فئة عماؿ التنفيذ بنسبة , ℅57.1 فئة الإطارات ليا أكبر نسبة كىيفنجد أف  العمؿ

 %.18,2,في حيف تنخفض ىذه النسبة لدل فئة عماؿ التحكـ بػػ

تعمؿ جاىدة لتدريب القيادة بأف عرضو مف القراءات الإحصائية لممعطيات      نستنتج مف خلبؿ ما سبؽ
كتطكير كتنمية سمكؾ العماؿ داخؿ المؤسسة مف أجؿ تحسيف أدائيا كأداء العماؿ بيا مف خلبؿ تكفير 

     .الظركؼ الملبئمة لمتطمبات العمؿ 

دالة عند درجات   كىي(10,136 ) المقدرة بػ2ىي قيمة كاالتبايف في رأم العماؿ كما يؤكد ذلؾ     
رأم , كىك ما يؤكد عمى كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية في (0.038)بمستكل دلالة قدره  (04)الحرية 
 التخطيط في ىذه المؤسسة في تحقيؽ الأىمية الملبئمة لمتطمبات العمؿ كفقا  لمقيـ مدل مساىمةالعماؿ 

 . ىاكالمعايير المنتيجة مف قبؿ
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كجكد رغبة لدل المدراء بيذه المؤسسة في استخداـ رأم المبحكثيف حكؿ مدل يكضح : (40)جدكؿ رقـ 
  كذلؾ حسب الفئات المينيةأسمكب التخطيط

 
 الإجابة

 المجمكع
لا تكجد تكجد في نطاؽ محدكد تكجد 

الفئة المينية 

إطارات 
 14 2 4 8 ت
% 57,1% 28,6% 14,3% 100% 

عماؿ تحكـ 
 11 2 3 6 ت
% 54,5% 27,3% 18,2% 100% 

عماؿ التنفيذ 
 54 16 23 15 ت
% 27,8% 42,6% 29,6% 100% 

 المجمكع
 79 20 30 29 ت
% 36,7% 38,0% 25,3% 100% 

 القرار مستكل الدلالة درجات الحرية 2قيمة كا

5,971 4 ,201 
لا تكجد )غير داؿ 
 (فركؽ

 
:   التحػػػميػػػػػؿ

 رغبة صرحكا بأنو تكجد مبحكث 30نجد .  مبحكث79يتبيف مف خلبؿ ىذا الجدكؿ أنو مف بيف           
, في حيف ℅38بنسبة كذلؾ  لدل المدراء بيذه المؤسسة في استخداـ أسمكب التخطيطفي نطاؽ محدكد 

 كذلؾ  رغبة لدل المدراء بيذه المؤسسة في استخداـ أسمكب التخطيطصرحكا بأنو تكجدمبحكث  29 نجد 
 رغبة لدل المدراء بيذه المؤسسة  مبحكث صرحكا  بأنو لا تكجد20ك في الأخير نجد , ℅36.7بنسبة 

 % .25,3 كذلؾ بنسبة في استخداـ أسمكب التخطيط

: كىذه النسب تتكزع حسب رأم المبحكثيف كما يمي       

لدل المدراء بيذه المؤسسة في في نطاؽ محدكد  رغبة صرحكا بأنو تكجدبالنسبة لممبحكثيف الذيف      
, تمييا نسبة  فئة عماؿ التنفيذؿ عادت  ℅42,4أكبر نسبة كىي أف   , فنجداستخداـ أسمكب التخطيط

 . عماؿ التحكـ  لفئة℅27.3ثـ نسبة الإطارات  لدل فئة ℅ 28.6
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  رغبة لدل المدراء بيذه المؤسسة في استخداـ أسمكب التخطيطيركف صرحكا بأنو تكجدأما الذيف      
في حيف , ℅54.5بنسبة عماؿ التحكـ تمييا فئة  ثـ , ℅57.1  بػ ليا أكبر نسبةالإطارات فنجد أف فئة 

 % .27,8 بنسبة عماؿ التنفيذنجد فئة 

 رغبة لدل المدراء بيذه المؤسسة في استخداـ أسمكب صرحكا  بأنو لا تكجد الذيف كبخصكص     
,في  % 18,2ثـ تمييا فئة عماؿ التحكـ بنسبة , ℅29.6 بنسبة  التنفيذعماؿ فئة فنجد أف  التخطيط

 %.14,3حيف تنخفض ىذه  النسبة  لدل فئة الإطارات بػػػ

تعمؿ جاىدة  المؤسسةبأف عرضو مف القراءات الإحصائية لممعطيات         نستنتج مف خلبؿ ما سبؽ
لتدريب كتطكير كتنمية سمكؾ العماؿ داخؿ المؤسسة مف أجؿ تحسيف أدائيا كأداء العماؿ بيا مف خلبؿ 

 .تكفير الظركؼ الملبئمة لمتطمبات العمؿ

دالة عند درجات  غير  كىي(5,971 ) المقدرة بػ2ىي قيمة كاالتبايف في رأم العماؿ كما يؤكد ذلؾ      
كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية في عدـ , كىك ما يؤكد عمى (,201)بمستكل دلالة قدره  (04)الحرية 

  . كجكد رغبة لدل المدراء بيذه المؤسسة في استخداـ أسمكب التخطيطمدل رأم العماؿ حكؿ 
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 كذلؾ بالمقاكمة ك الرفضأـ يقابمكنو تطبيؽ أسمكب التخطيط قبكؿ العماؿ ؿيكضح : (41)دكؿ رقـ 
 حسب الفئات المينية

 
 الإجابة

 المجمكع
لا نعـ 

الفئة المينية 

إطارات 
 14 11 3 ت
% 21,4% 78,6% 100% 

عماؿ تحكـ 
 11 9 2 ت
% 18,2% 81,8% 100% 

عماؿ التنفيذ 
 54 43 11 ت
% 20,4% 79,6% 100% 

 المجمكع
 79 63 16 ت
% 20,3% 79,7% 100% 

 القرار مستكل الدلالة درجات الحرية 2قيمة كا
 (لا تكجد فركؽ)غير داؿ  979, 2 042,

 
:   التحػػػميػػػػػؿ

عند تطبيؽ  صرحكا بأنو  مبحكث63نجد .  مبحكث79يتبيف مف خلبؿ ىذا الجدكؿ أنو مف بيف      
, في حيف نجد ℅ 79,7 بؿ يطبقكنو كذلؾ بنسبة  يقابمو العماؿ بالمقاكمة ك الرفضلاأسمكب التخطيط 

 كذلؾ عند تطبيؽ أسمكب التخطيط يقابمو العماؿ بالمقاكمة ك الرفضأم  ,يركف عكس ذلؾ  مبحكث16
 ℅ .20,3بنسبة 

:  كىذه النسب تتكزع حسب رأم المبحكثيف كما يمي        

 يقابمو العماؿ بالمقاكمة ك لاعند تطبيؽ أسمكب التخطيط الذيف صرحكا بأنو بالنسبة لممبحكثيف        
ثـ تمييا فئة  , ℅81,8: عماؿ التحكـ ك المقدرة بػػ فئة لدلأكبر نسبة أف نجد  ؼ بؿ يطبقكنو,الرفض

 . ℅78.6نسبة الإطارات ب فئة  نجدر, كفي الأخي%79,6بنسبة  عماؿ التنفيذ

عند تطبيؽ أسمكب التخطيط يقابمو العماؿ بالمقاكمة ك أم  ,يركف عكس ذلؾ أما الذيف مبحكث     
ك , , %20,4بنسبة عماؿ التنفيذ ثـ تمييا فئة % 21,4الإطارات بػػػ   أعمى نسبة عادت لفئةفنجدالرفض, 

 % .18,2في الأخير تمييا فئة عماؿ التحكـ بنسبة 
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أف أغمب المبحكثيف صرحكا عرضو مف القراءات الإحصائية لممعطيات ب  نستنتج مف خلبؿ ما سبؽ   
لا يقابمو العماؿ بالرفض كالمقاكمة بؿ يطبقكنو كاملب لأنو في ىذه المؤسسة المطبؽ التخطيط بأف أسمكب 

 .لا يحؽ لمعامؿ الرفض كالاعتراض لأنو ليس مف صلبحياتو

دالة عند درجات  غير  كىي,(042 ) المقدرة بػ2ىي قيمة كاالتبايف في رأم العماؿ كما يؤكد ذلؾ      
كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية في عدـ , كىك ما يؤكد عمى (,979)بمستكل دلالة قدره  (02)الحرية 

 .  بالمقاكمة ك الرفضأـ مقابمتو تطبيؽ أسمكب التخطيط قبكؿ  العماؿ ؿرأم العماؿ بخصكص 

           

  مدل تمسؾ الإدارة بالأنماط التقميدية في العمؿ حسب يكضح(: 42)جدكؿ رقـ 
 رأم الفئات المينية

 
 الإجابة

 المجمكع
لا نعـ 

الفئة المينية 

إطارات 
 14 6 8 ت
% 57,1% 42,9% 100% 

عماؿ تحكـ 
 11 4 7 ت
% 63,6% 36,4% 100% 

عماؿ التنفيذ 
 54 19 35 ت
% 64,8% 35,2% 100% 

 المجمكع
 79 29 50 ت
% 63,3% 36,7% 100% 

 القرار مستكل الدلالة درجات الحرية 2قيمة كا
 (لا تكجد فركؽ)غير داؿ  868, 2 282,

 
:   التحػػػميػػػػػؿ

إدارة ىذه  ك الذيف يركف بأف  مبحكث50نجد .  مبحكث79يتبيف مف خلبؿ ىذا الجدكؿ أنو مف بيف      
يركف عكس   مبحكث29, في حيف نجد ℅ 63,3 بنسبة  أمالمؤسسة تتمسؾ بالأنماط التقميدية في العمؿ

 ℅ .36,7بنسبة  كذلؾ تتمسؾ بالأنماط التقميدية في العمؿلا إدارة ىذه المؤسسة  ,ذلؾ

:  كىذه النسب تتكزع حسب رأم المبحكثيف كما يمي        
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نجد  ؼالعمؿ,إدارة ىذه المؤسسة تتمسؾ بالأنماط التقميدية في الذيف يركف بأف بالنسبة لممبحكثيف        
, %63,6ثـ تمييا فئة عماؿ التحكـ بنسبة  , ℅64,8: ك المقدرة بػػ عماؿ التنفيذ فئة لدلأكبر نسبة أف 

 . ℅57.1نسبة الإطارات ب فئة  نجدركفي الأخي

 فنجدالعمؿ, تتمسؾ بالأنماط التقميدية في لا إدارة ىذه المؤسسة أم أف  ,عكس ذلؾيركف أما الذيف      
ك في , , %36,4ثـ تمييا فئة عماؿ التحكـ بنسبة % 42,9الإطارات بػػػ فئة ؿ أف أعمى نسبة عادت 

 % .35,2بنسبة عماؿ التنفيذ الأخير تمييا فئة 

 بأف أغمب المبحكثيف صرحكا عرضو مف القراءات الإحصائية لممعطيات  نستنتج مف خلبؿ ما سبؽ     
بأف الإدارة تمسؾ بالأنماط التقميدية في العمؿ كىذا ما يجعؿ العمؿ عبارة عف عمؿ ركتيني يتعكد عميو 

 .العامؿ شيئا فشيئا دكف تجديد

دالة عند درجات  غير  كىي,(282 ) المقدرة بػ2ىي قيمة كاالتبايف في رأم العماؿ كما يؤكد ذلؾ      
كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية في عدـ , كىك ما يؤكد عمى (,868)بمستكل دلالة قدره  (02)الحرية 

 . مدل تمسؾ الإدارة بالأنماط التقميدية في العمؿ أـ لارأم العماؿ بخصكص 
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  : نتائج الفرضية الثانية- 6-2-2-1

– المتعمقة بيا  ك الاستنتاجات  الثانيةمف خلبؿ تحميمنا لمجداكؿ الإحصائية الخاصة بالفرضية     
 :ك ىي إلى عدة نتائج تكصمنا –   الفرضية

أف المياـ المسندة لمعامؿ مرتبطة بزمف محدد , كذلؾ حسب احتياجات المؤسسة لكفاءات العامميف   : أكلا
, بحيث ترتفع ىذه النسبة خاصة عند فئة % 60,8كىذا ما صرح بو أغمبية المبحكثيف ك ذلؾ بنسبة 

, ككذلؾ عند فئة عماؿ التنفيذ ,كتنخفض قميلب عند فئة عماؿ التحكـ بنسبة 64,3الإطارات بنسبة 
, كما يلب حظ أف المؤسسة تطبؽ طريقة دكراف العمؿ كىذا ما إلى تطكير كتنمية كفاءات الأفراد 54,5%
 .أكثر

أف ىذه المؤسسة تعتمد عمى سياسة التخطيط لأنو ضركرم جدا لمفت الانتباه مسبقا لممشكلبت  :ثانيا
المحتمؿ كقكعيا , لأف التخطيط يؤدم إلى الإرشاد إلى الطريؽ الأفضؿ مف خلبؿ اتخاذ تدابير الكقاية ك 
الاستعداد المجيز مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ المراد تحقيقيا مف قبؿ الأفراد , كىذا ما أكده أغمبية المبحكثيف 

, بحيث ترتفع ىذه النسبة خاصة عند فئتي الإطارات كعماؿ التحكـ بنسبة %92,41كذلؾ بنسبة 
 % .88,89, في حيف تنخفض قميلب عند فئة عماؿ التنفيذ بنسبة 100%

أنو يكجد في ىذه المؤسسة اتصاؿ بيف المشرفيف كالعماؿ كىذا ما يبيف مدل كعي القائميف عمى  :ثالػثػا 
 لا يمكف تحقيقيا – تحقيؽ الأىداؼ –عممية الإشراؼ في تأدية المياـ كتحقيؽ الأىداؼ لأف ىذه الأخيرة 

إلا عف طريؽ كجكد الاتصاؿ الفعاؿ بيف مختمؼ أفراد المؤسسة , كىذا ما أكده أغمبية المبحكثيف بنسبة 
73,4. % 

أف ىذه المؤسسة لا تعمؿ عمى إشراؾ العماؿ في تقديـ آرائيـ حكؿ المشكلبت المحتمؿ مكاجيتيا  : رابعػا
-  , كالسبب يعكد حسب تصريحيـ % 59,5في المؤسسة ك ىذا ما صرح بو أغمبية المبحكثيف بنسبة 

 . إلى دكتاتكرية المسؤكليف ك الذيف لا يثقكف في كفاءة العامميف –أم المبحكثيف 

أف الجية التي يصدر عنيا التخطيط في ىذه المؤسسة حسب ما صرح بو أغمبية المبحكثيف ىي  : خامسا
, ثـ يأتي في المرتبة الثانية رؤساء  % 65,8الإدارة العميا لممؤسسة كالتي تأتي في المرتبة الأكلى بنسبة 

, كمف ىنا نلبحظ أف % 12,7, كفي الأخير يأتي مديرم الأقساـ الفرعية بنسبة % 21,5المصالح بنسبة 
 .ىذه المؤسسة تعتمد عمى المركزية نكعا ما في القياـ بالمياـ ك الأعماؿ 
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 أف أسمكب التخطيط الأكثر إتباعا في ىذه المؤسسة حسب رأم المبحكثيف ىك أسمكب فريؽ : سادسا 
,كفي % 26,6بنسبة  (المنيجي  ), ثـ يميو الأسمكب المخطط كالمبرمج % 48,1العمؿ كذلؾ  بنسبة 

 % .25,3الأخير نجد أسمكب الاعتماد عمى الميارات كالقدرات مف طرؼ المدير أم بنسبة 

أف سياسة التخطيط المتبعة مف طرؼ ىذه المؤسسة ىي جيدة كفعالة كىذا ما صرح بو أغمبية : سابعػا 
, كالسبب يرجع حسب تصريح المبحكثيف إلى قياـ المؤسسة بالبحث عف % 59,49المبحكثيف بنسبة 

 (أك ما يعرؼ بعممية التنبؤ)فرص جديدة كجيدة لمعمؿ كما أنيا تعتمد عمى سياسة التخطيط البعيد المدل 
 ., كما أنيا دائما تحاكؿ التعرؼ عمى المشكلبت الكامنة كالتي يمكنيا أف تعيؽ عمؿ المؤسسة 

أف التخطيط في ىذه المؤسسة مبني عمى مبررات تنظيمية  كحاجة المؤسسة إلى إحداث التغيير : ثامنا 
عف طريؽ اكتشاؼ أخطاء في عمميا كبالتالي تعمؿ عمى سد الثغرات المكجكد في أدائيا لكي تكاجو 

كتتأقمـ كتساير تزايد  درجة تعقيد البيئة المحيطة بالمؤسسة كىذا ما أكده أغمبية المبحكثيف بنسبة 
73,42. % 

أف ىذه المؤسسة لا تقكـ بتدريب العامميف عمى أعماؿ التقدير كالتنبؤ كىذا ما أكده أغمبية : تاسعػا 
 .كخاصة عند فئتي عماؿ التحكـ فئة عماؿ التنفيذ% 45,6المبحكثيف بنسبة 

 أف سياسة التخطيط في ىذه المؤسسة تساىـ لحد ما في تحقيؽ الأىمية الملبئمة لمتطمبات : عاشػرا 
 % .40,5العمؿ ك ىذا ما أكده أغمبية المبحكثيف بنسبة 

أنو تكجد رغبة لدل المدراء في استخداـ أسمكب التخطيط بيذه المؤسسة لكف في نطاؽ : أحدل عشر 
 % .38محدكد كىذا أكد عميو أغمبية المبحكثيف بنسبة 

 أف العماؿ بيذه المؤسسة لا يعارضكف كلا يرفضكف أسمكب التخطيط الجديد المطبؽ مف : أثنى عشر
 % .79,7طرؼ ىذه المؤسسة, كىك ما أكد عميو أغمبية المبحكثيف بنسبة 

 أف ىذه المؤسسة تتمسؾ بالأنماط التقميدية في العمؿ كىذا ما صرح بو أغمبية العماؿ بنسبة : ثلاثة عشر
أم أف المؤسسة لا تنتيج أساليب التسيير الحديثة كالتي تكاكب كالتطكرات الحاصمة في مجاؿ  % 63,3

 .العمؿ كالتسيير
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 :تحميؿ الفرضية الثالثة ك نتائجيا- 6-2-3 

  مدل مشاركة العماؿ في عممية اتخاذ القرار كذلؾ حسب الفئات المينيةيكضح: (43)جدكؿ رقـ 

 
 الإجابة

 المجمكع
لا نعـ 

الفئة المينية 

إطارات 
 14 3 11 ت
% 78,6% 21,4% 100% 

عماؿ تحكـ 
 11 6 5 ت
% 45,5% 54,5% 100% 

عماؿ التنفيذ 
 54 40 14 ت
% 25,9% 74,1% 100% 

 المجمكع
 79 49 30 ت
% 38,0% 62,0% 100% 

 القرار مستكل الدلالة درجات الحرية 2قيمة كا
 (تكجد فركؽ)داؿ  001, 2 13,385

 
:   التحػػػميػػػػػؿ

مشاركتيـ في  صرحكا بعدـ  مبحكث49نجد .  مبحكث79يتبيف مف خلبؿ ىذا الجدكؿ أنو مف بيف      
أم أنو يتـ  , عكس ذلؾ صرحكا مبحكث30, في حيف نجد ℅ 62,0 بنسبة عممية اتخاذ القرار أم

 ℅ .38,0بنسبة  في عممية اتخاذ القرار كذلؾ مشاركتيـ 

:  كىذه النسب تتكزع حسب رأم المبحكثيف كما يمي        

 لدلأكبر نسبة أف نجد  ؼمشاركتيـ في عممية اتخاذ القرار ,الذيف صرحكا بعدـ بالنسبة لممبحكثيف        
 فئة  نجدر, كفي الأخي%54,5ثـ تمييا فئة عماؿ التحكـ بنسبة  , ℅74,1: ك المقدرة بػػ عماؿ التنفيذفئة 

 . ℅21.4نسبة الإطارات ب

الإطارات بػػػ فئة ؿ  أعمى نسبة عادت فنجد في عممية اتخاذ القرار , صرحكا بمشاركتيـأما الذيف      
بنسبة عماؿ التنفيذ ك في الأخير تمييا فئة , , %45,5ثـ تمييا فئة عماؿ التحكـ بنسبة % 78,6
25,9. % 
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 بأف فئة الإطارات ىي التي عرضو مف القراءات الإحصائية لممعطيات نستنتج مف خلبؿ ما سبؽ       
لدييا إمكانية المشاركة في عممية اتخاذ القرار بأكبر نسبة  ثـ تمييا فئة  عماؿ التحكـ في حيف تنخفض 
لدل فئة عماؿ التنفيذ ك السبب راجع حسب تصريح أغمب المبحكثيف إلى تسمط كدكتاتكرية المسؤكليف 

 .كعدـ ثقتيـ في قدرات العماؿ 

دالة عند درجات   كىي(13,385 ) المقدرة بػ2ىي قيمة كاالتبايف في رأم العماؿ كما يؤكد ذلؾ       
رأم , كىك ما يؤكد عمى كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية في (,001)بمستكل دلالة قدره  (02)الحرية 

 . مشاركتيـ في عممية اتخاذ القرار أـ لاالعماؿ بخصكص 

 

ـ في تعديؿ كحؿ ق ك تقديـ مقترحاتىـ إبداء رأم مساىمة المبحكثيف فييكضح: (44)جدكؿ رقـ 
  حسب الفئات المينيةالمشكلبت في العمؿ

 
 الإجابة

 المجمكع
لا نعـ 

الفئة المينية 

إطارات 
 14 4 10 ت
% 71,4% 28,6% 100% 

عماؿ تحكـ 
 11 5 6 ت
% 54,5% 45,5% 100% 

عماؿ التنفيذ 
 54 41 13 ت
% 24,1% 75,9% 100% 

 المجمكع
 79 50 29 ت
% 36,7% 63,3% 100% 

 القرار مستكل الدلالة درجات الحرية 2قيمة كا
 (تكجد فركؽ)داؿ  002, 2 12,480

 
:   التحػػػميػػػػػؿ

 ىـيطمب مف صرحكا بأنو لا  مبحكث50نجد .  مبحكث79يتبيف مف خلبؿ ىذا الجدكؿ أنو مف بيف      
, في حيف نجد ℅ 63,3 بنسبة  أمـ في تعديؿ كحؿ المشكلبت في العمؿق ك تقديـ مقترحاتىـإبداء رأم
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 ـ في تعديؿ كحؿ المشكلبت في العمؿق ك تقديـ مقترحاتىـ إبداء رأممنيـيطمب  صرحكا بأنو  مبحكث29
 ℅ .36,7بنسبة كذلؾ 

:  كىذه النسب تتكزع حسب رأم المبحكثيف كما يمي        

ـ في تعديؿ كحؿ ق ك تقديـ مقترحاتىـ إبداء رأممنيـيطمب صرحكا بأنو لا الذيف لممبحكثيف بالنسبة      
ثـ تمييا فئة عماؿ التحكـ % 75,9بػػػ فئة عماؿ التنفيذ ؿ  أعمى نسبة عادت فنجدالعمؿ, المشكلبت في 

 %28,6ك في الأخير تمييا فئة الإطارات بنسبة , , %45,5بنسبة 

ـ في تعديؿ كحؿ المشكلبت ق ك تقديـ مقترحاتىـ إبداء رأمىـيطمب مفالذيف صرحكا بأنو    أما المبحكثيف
ثـ تمييا فئة عماؿ التحكـ  , ℅71,4: الإطارات ك المقدرة بػػ فئة لدلأكبر نسبة أف نجد  ؼ ,في العمؿ
 . ℅24.1نسبة ب عماؿ التنفيذ فئة  نجدر, كفي الأخي%54,5بنسبة 

 بأف أغمب المبحكثيف صرحكا عرضو مف القراءات الإحصائية لممعطيات  نستنتج مف خلبؿ ما سبؽ     
إلى تسمط العمؿ ـ في تعديؿ كحؿ المشكلبت في ق ك تقديـ مقترحاتىـإبداء رأمبأنو لا يطمب منيـ 

غير يدير الثقة *كىذا ما صرح بو أحد المبحكثيف  },ككدكتاتكرية المسؤكليف كعدـ ثقتيـ في قدرات العماؿ
 .أم أف المسؤكؿ لا يثؽ في قدرات ككفاءات العماؿ إطلبقا * في ركحكا

دالة عند درجات   كىي(12,480 ) المقدرة بػ2ىي قيمة كاالتبايف في رأم العماؿ كما يؤكد ذلؾ      
رأم , كىك ما يؤكد عمى كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية في (,002)بمستكل دلالة قدره  (02)الحرية 

 . العمؿ أـ لاـ في تعديؿ كحؿ المشكلبت في ق ك تقديـ مقترحاتىـإبداء رأمالعماؿ بخصكص 
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 حسب الفئات  المختارة مف قبؿ المؤسسة العماؿ كمقترحاتأراءمتابعة  مدل يكضح: (45)جدكؿ رقـ 
 المينية

 
 الإجابة

 المجمكع
لا تكجد تكجد لحد ما تكجد 

الفئة المينية 

إطارات 
 14 4 3 7 ت
% 50,0% 21,4% 28,6% 100% 

عماؿ تحكـ 
 11 3 6 2 ت
% 18,2% 54,5% 27,3% 100% 

عماؿ التنفيذ 
 54 38 6 10 ت
% 18,5% 11,1% 70,4% 100% 

 المجمكع
 79 45 15 19 ت
% 24,1% 19,0% 57,0% 100% 

 القرار مستكل الدلالة درجات الحرية 2قيمة كا
 (تكجد فركؽ)داؿ  001, 4 19,285

 
:   التحػػػميػػػػػؿ

يصرحكف بأنو لا  مبحكث 45نجد .  مبحكث79يتبيف مف خلبؿ ىذا الجدكؿ أنو مف بيف           
 19, في حيف نجد ℅57 بنسبة  أم المختارة مف قبؿ المؤسسة العماؿ كمقترحاتلأراءمتابعة تكجد 

بنسبة  كذلؾ  المختارة مف قبؿ المؤسسة العماؿ كمقترحاتلأراءمتابعة يصرحكف بأنو تكجد مبحكث 
  العماؿ كمقترحاتلأراءمتابعة يصرحكف بأنو تكجد لحد ما  مبحكث 15ك في الأخير نجد , ℅24.1

 % .19 كذلؾ بنسبة المختارة مف قبؿ المؤسسة

: كىذه النسب تتكزع حسب رأم المبحكثيف كما يمي       

 المختارة مف قبؿ  العماؿ كمقترحاتلأراءمتابعة يصرحكف بأنو لا تكجد الذيف بالنسبة لممبحكثيف      
 لدل فئة ℅ 28.6, تمييا نسبة  فئة عماؿ التنفيذؿ عادت  ℅70,4أكبر نسبة كىي أف   , فنجدالمؤسسة
.  عماؿ التحكـ لفئة ℅27.3, ثـ نسبة الإطارات 
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  المختارة مف قبؿ المؤسسة العماؿ كمقترحاتلأراءمتابعة يصرحكف بأنو تكجد الذيف المبحكثيف أما      
في حيف نجد , ℅18.5تمييا فئة عماؿ التنفيذ بنسبة  ثـ , ℅50  بػ ليا أكبر نسبةالإطارات فنجد أف فئة 

 % .18,2فئة عماؿ التحكـ بنسبة 

 المختارة  العماؿ كمقترحاتلأراءمتابعة يصرحكف بأنو تكجد لحد ما  الذيف ك بخصكص المبحكثيف     
, ك  % 21,4ثـ تمييا فئة الإطارات بنسبة , ℅54.5 بنسبة  التحكـعماؿ فئة فنجد أف  مف قبؿ المؤسسة

 %.11,1في الأخير نجد فئة عماؿ التنفيذ بنسبة 

لا تيتـ  المؤسسة بأف  عرضو مف القراءات الإحصائية لممعطيات      نستنتج مف خلبؿ ما سبؽ
بمشاركة العماؿ في عممية اتخاذ القرار , كيتضح ىذا مف خلبؿ تصريح أغمب المبحكثيف كىي نسبة 

, كالمتضمنة أف المؤسسة لا تتابع آراء ك مقترحات العماؿ المختارة مف قبؿ المؤسسة كىذا يبيف % 57
أيضا لا تعطي أىمية إطلبقا لعممية المشاركة في اتخاذ القرار ك خاصة عند فئة عماؿ التنفيذ كنكعا ما 

عند فئة عماؿ التحكـ , أما فئة الإطارات فالمؤسسة تيتـ بمشاركتيـ في عممية اتخاذ القرار كما أنيا تتابع 
 .مقترحاتيـ كأرائيـ المتعمقة بمجاؿ العمؿ كغيره

دالة عند درجات   كىي(19,285 ) المقدرة بػ2ىي قيمة كاالتبايف في رأم العماؿ كما يؤكد ذلؾ       
رأم , كىك ما يؤكد عمى كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية في (,001)بمستكل دلالة قدره  (04)الحرية 

 .   المختارة مف قبؿ المؤسسة العماؿ كمقترحاتأراءمتابعة مدل العماؿ حكؿ 
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  حسب الفئات المينية القرار عمى إثرىااتخاذيكضح الأساليب التي يتـ : (46)جدكؿ رقـ 

 
 الإجابة

 المجمكع
الحكـ الشخصي  الآراءالتجربة النقاش 

الفئة المينية 

إطارات 
 14 2 0 5 7 ت
% 50,0% 35,7% ,0% 14,3% 100% 

عماؿ تحكـ 
 11 1 3 2 5 ت
% 45,5% 18,2% 27,3% 9,1% 100% 

عماؿ التنفيذ 
 54 22 4 12 16 ت
% 29,6% 22,2% 7,4% 40,7% 100% 

 المجمكع
 79 25 7 19 28 ت
% 35,4% 24,1% 8,9% 31,6% 100% 

 القرار مستكل الدلالة درجات الحرية 2قيمة كا
 (تكجد فركؽ)داؿ  047, 6 12,778

 

:   التحػػػميػػػػػؿ

 لكب الذم الأس مبحكث يركف بأف 28 مبحكث , نجد79ق مف بيف نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدكؿ أف     
لكب الأس مبحكث يركف بأف 25نجد, في حيف % 35,4 أم بنسبة النقاش ىك  القرار عمى إثرهاتخاذيتـ 

 مبحكث 19كفي المقابؿ نجد في ,  ℅31,6نسبة  بالحكـ الشخصي ىك  القرار عمى إثرهاتخاذ يتـ الذم 
 7, كما نجد  ℅24,1نسبة ب م أالتجربة ىك  القرار عمى إثرهاتخاذ يتـ لكب الذم الأسيركف بأف 

كيمكف   ,% 8,9 نسبة  ىك الآراء القرار عمى إثرهاتخاذ يتـ لكب الذم الأسمبحكثيف آخريف يركف بأف 
: تفصيؿ ىذه النسب كالتالي

 ىك  القرار عمى إثرهاتخاذ يتـ لكب الذم الأسالمبحكثيف الذيف يصرحكف يركف بأف بالنسبة لإجابة      
, ثـ تمييا ℅45,5 بنسبة التحكـ , ك تمييا فئة عماؿ ℅50  فنجد في الصدارة فئة الإطارات بنسبةالنقاش
. ℅29,6بنسبة عماؿ التنفيذ فئة 

الحكـ  ىك  القرار عمى إثرهاتخاذ لكب الذم يتـالأسالمبحكثيف الذيف يركف بأف أما بالنسبة لإجابة      
 14,3بنسبة , ثـ تمييا فئة الإطارات ℅40,7  فنجد أف فئة عماؿ التنفيذ احتمت الصدارة بنسبة,الشخصي

. ℅9,3 بنسبةعماؿ التحكـ تصرح فئة نجد , كفي الأخير %
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 القرار اتخاذ لكب الذم يتـالأسالإجابة المصرح بيا مف قبؿ المبحكثيف الذيف يركف بأف ك بخصكص      
التنفيذ , ثـ تمييا فئة عماؿ ℅35,7 فنجد فئة الإطارات في المرتبة الأكلى بنسبة التجربة ىك عمى إثره
. %18,2  بالنسبةعماؿ التحكـ فئة ,ك في الأخير نجد  % 22,2بنسبة 

   ىك الآراء القرار عمى إثرهاتخاذ يتـ لكب الذم الأسإجابة المبحكث الذيف يركف بأف ك بخصكص      
 في , ك℅7,4بنسبة التنفيذ , ثـ تمييا فئة عماؿ ℅27,3في المرتبة الأكلى بنسبة عماؿ التحكـ فنجد فئة 

. فئة الإطاراتالمقابؿ نجد أف ىذه الإجابة تنعدـ عند 

 معظـ العماؿ بمختمؼ أف بعرضو مف القراءات الإحصائية لممعطيات       نستنتج مف خلبؿ ما سبؽ
كخاصة ترتفع  ىك النقاش ك  القرار عمى إثرهاتخاذ يتـ لكب الذم الأسرتبيـ الكظيفية يؤكدكف عمى أف 

 . كفي المقابؿ تنخفض قميلب عند فئة عماؿ التنفيذ ,عند فئة الإطارات ك فئة عماؿ التحكـ 

بمستكل دلالة  (06)دالة عند درجات الحرية   كىي(12,778 ) المقدرة بػ2كما يؤكد ذلؾ ىي قيمة كا     
 لكب الذم الأسرأم العماؿ حكؿ ما يؤكد عمى كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية في ك ىك , (,047)قدره 
 .سائد بالمؤسسة  ك اؿ القرار عمى إثرهاتخاذيتـ 
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الآراء  النقاش كتبادؿ ؿمف خلبتتـ  القرار في ىذه المؤسسة اتخاذعممية بأف يكضح : (47)جدكؿ رقـ 
 كذلؾ حسب الفئات المينية

 
 الإجابة

 المجمكع
لا نعـ 

الفئة المينية 

إطارات 
 14 4 10 ت
% 71,4% 28,6% 100% 

عماؿ تحكـ 
 11 1 10 ت
% 90,9% 9,1% 100% 

عماؿ التنفيذ 
 54 30 24 ت
% 44,4% 55,6% 100% 

 المجمكع
 79 35 44 ت
% 55,7% 44,3% 100% 

 القرار مستكل الدلالة درجات الحرية 2قيمة كا
 (تكجد فركؽ)داؿ  008, 2 9,702

 
:   التحػػػميػػػػػؿ

 اتخاذعممية  بأف  صرحكا مبحكث44نجد .  مبحكث79يتبيف مف خلبؿ ىذا الجدكؿ أنو مف بيف        
 35, في حيف نجد ℅ 55,7 بنسبة الآراء أم النقاش كتبادؿ ؿمف خلبتتـ القرار في ىذه المؤسسة 

 النقاش ؿمف خلبلا تتـ  القرار في ىذه المؤسسة اتخاذعممية  بأف ك صرحكا ,يركف عكس ذلؾ مبحكث
 ℅ .44,3بنسبة الآراء كذلؾ كتبادؿ 

:  كىذه النسب تتكزع حسب رأم المبحكثيف كما يمي        

 النقاش ؿمف خلبتتـ  القرار في ىذه المؤسسة اتخاذعممية  بأف الذيف صرحكابالنسبة لممبحكثيف      
ثـ تمييا فئة الإطارات  , ℅90,9: عماؿ التحكـ ك المقدرة بػػ فئة لدلأكبر نسبة أف نجد  ؼالآراء ,كتبادؿ 
 . ℅44.4نسبة ب عماؿ التنفيذ فئة  نجدر, كفي الأخي%71,4بنسبة 

الآراء ,  النقاش كتبادؿ ؿمف خلبلا تتـ  القرار في ىذه المؤسسة اتخاذعممية  بأف صرحكاأما الذيف      
ك في , , %28,6ثـ تمييا فئة الإطارات بنسبة % 55,6بػػػ فئة عماؿ التنفيذ ؿ  أعمى نسبة عادت فنجد

 % .9,1الأخير تمييا فئة عماؿ التحكـ بنسبة 
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 أف أغمب المبحكثيف صرحكا عرضو مف القراءات الإحصائية لممعطيات نستنتج مف خلبؿ ما سبؽ    
الآراء كىذا ما يؤكد عمى كجكد نكع  النقاش كتبادؿ ؿمف خلبتتـ  القرار في ىذه المؤسسة اتخاذعممية بأف 

مف الحرية كتبادؿ الآراء بيف العماؿ خاصة عند فئة عماؿ التحكـ باعتبارىـ ىـ أساس العمؿ في 
 .المؤسسة كما أنيـ عبارة عف كسيط بيف الإطارات العميا ك عماؿ التنفيذ 

دالة عند درجات الحرية   كىي(9,702 ) المقدرة بػ2ىي قيمة كاالتبايف في رأم العماؿ كما يؤكد ذلؾ      
رأم العماؿ , كىك ما يؤكد عمى كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية في (,008)بمستكل دلالة قدره  (02)

 .الآراء أـ لا النقاش كتبادؿ ؿمف خلبىؿ تتـ  القرار في ىذه المؤسسة اتخاذعممية  بخصكص  صرحكا

 

 تحقيؽ الثقة بيف المدير كأفراد في القرار اتخاذالمشاركة في  مدل مساىمة يكضح: (48)دكؿ رقـ 
  حسب الفئات المينيةالمؤسسة

 
 الإجابة

 المجمكع
لا تؤدم تؤدم في نطاؽ محدكد تؤدم 

الفئة المينية 

إطارات 
 14 1 1 12 ت
% 85,7% 7,1% 7,1% 100% 

عماؿ تحكـ 
 11 2 1 8 ت
% 72,7% 9,1% 18,2% 100% 

عماؿ التنفيذ 
 54 10 14 30 ت
% 55,6% 25,9% 18,5% 100% 

 المجمكع
 79 13 16 50 ت
% 63,3% 20,3% 16,5% 100% 

 القرار مستكل الدلالة درجات الحرية 2قيمة كا

5,398 4 ,249 
لا تكجد )غير داؿ 
 (فركؽ

 

:   التحػػػميػػػػػؿ

المشاركة في يركف بأف  مبحكث 50نجد .  مبحكث79يتبيف مف خلبؿ ىذا الجدكؿ أنو مف بيف       
 16, في حيف نجد ℅ 63.3 بنسبة  القرار تؤدم إلى تحقيؽ الثقة بيف المدير كأفراد المؤسسةاتخاذ
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 لكف في  القرار تؤدم إلى تحقيؽ الثقة بيف المدير كأفراد المؤسسةاتخاذالمشاركة في يركف بأف مبحكث 
  القراراتخاذالمشاركة في بأف  مبحكث يركف 13ك في الأخير نجد , ℅20.3بنسبة نطاؽ محدكد كذلؾ 

 % .16,5 كذلؾ بنسبة  تؤدم إلى تحقيؽ الثقة بيف المدير كأفراد المؤسسةلا 

: كىذه النسب تتكزع حسب رأم المبحكثيف كما يمي       

 القرار تؤدم إلى تحقيؽ الثقة بيف المدير كأفراد اتخاذالمشاركة في يركف بأف بالنسبة لممبحكثيف الذيف      
 لدل فئة ℅ 72.7, تمييا نسبة الإطارات فئة ؿ عادت  ℅85,7أكبر نسبة كىي أف   , فنجدالمؤسسة
.  التنفيذعماؿ  لفئة ℅55.6 , ثـ نسبة التحكـعماؿ 

 لكف  القرار تؤدم إلى تحقيؽ الثقة بيف المدير كأفراد المؤسسةاتخاذالمشاركة في يركف بأف أما الذيف      
بنسبة عماؿ التحكـ تمييا فئة  ثـ , ℅25.9  بػ فنجد أف فئة عماؿ التنفيذ ليا أكبر نسبةفي نطاؽ محدكد

 % .7,1بنسبة  في حيف نجد فئة الإطارات , ℅9.1

  تؤدم إلى تحقيؽ الثقة بيف المدير كأفراد المؤسسة لا  القراراتخاذالمشاركة في بأف يركف أما الذيف      
في ك  , % 18,2بنسبة  ثـ تأتي بعدىا فئة عماؿ التحكـ, ℅ 18.5 التنفيذ بنسبة عماؿ فئة فنجد أف 
 %.7,1بنسبة  نجد فئة الإطارات الأخػػير 

 اتخاذ المشاركة في عمميةبأف  عرضو مف القراءات الإحصائية لممعطيات      نستنتج مف خلبؿ ما سبؽ
 كىذا ما صرح بو أغمبية المبحكثيف بيف المدير كأفراد المؤسسةالمتبادلة  تحقيؽ الثقة تؤدم حتما إلىالقرار 

ك خاصة فئة الإطارات ك فئة عماؿ التنفيذ ك ىذا ما يبيف أف عممية المشاركة في اتخاذ القرار ليا دكر 
 .كبير جدا في عممية تحفيز ك تنمية كفاءات الأفراد

دالة عند درجات  غير  كىي(5,398 ) المقدرة بػ2ىي قيمة كاالتبايف في رأم العماؿ كما يؤكد ذلؾ  
كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية في عدـ , كىك ما يؤكد عمى (,249)بمستكل دلالة قدره  (04)الحرية 

 . تحقيؽ الثقة بيف المدير كأفراد المؤسسةفي القرار اتخاذ المشاركة في ةساىـمدل ـرأم العماؿ حكؿ 

       . 
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المؤسسة  رفع الركح المعنكية لأفراد في القرار اتخاذ المشاركة في مساعدة يكضح مدل (49)جدكؿ رقـ 
 حسب الفئات المينية

 
 الإجابة

 المجمكع
لا تساعد تساعد في نطاؽ محدكد تساعد 

الفئة المينية 

إطارات 
 14 0 4 10ت 
% 71,43% 28,57% ,0% 100% 

عماؿ تحكـ 
 11 0 1 10 ت
% 90,90% 9,10% ,0% 100% 

 عماؿ التنفيذ
 54 7 9 38 ت

% 70,37% 16,67% 12,96% 100% 

 المجمكع
 79 7 14 58 ت
% 73,4% 17,72% 8,87% 100% 

 القرار مستكل الدلالة درجات الحرية 2قيمة كا

5,201 4 ,267 
لا توجد  )غير دال 

 (فروق
 

:   التحػػػميػػػػػؿ

يركف بأف المشاركة في  مبحكث 58نجد .  مبحكث79يتبيف مف خلبؿ ىذا الجدكؿ أنو مف بيف           
 مبحكث 14 , في حيف نجد ℅73,4 بنسبة اتخاذ القرار تساعد عمى رفع الركح المعنكية لأفراد التنظيـ

كذلؾ   رفع الركح المعنكية لأفراد التنظيـفي نطاؽ محدكد فييركف بأف المشاركة في اتخاذ القرار تساعد 
عمى رفع لا تساعد بأف المشاركة في اتخاذ القرار  يركف يف مبحكث7, ك في الأخير نجد ℅217,7بنسبة 

% . 8,87المؤسسة كذلؾ بنسبة  الركح المعنكية لأفراد التنظيـ

: كىذه النسب تتكزع حسب رأم المبحكثيف كما يمي       

يركف بأف المشاركة في اتخاذ القرار تساعد عمى رفع الركح المعنكية لأفراد بالنسبة لممبحكثيف الذيف      
 لدل ℅ 71.43 , تمييا نسبة التحكـ عادت  لفئة عماؿ ℅90,90 أف أكبر نسبة كىي  فنجد ,التنظيـ

.   لفئة التنفيذ℅70.37 ثـ نسبة ,فئة الإطارات عماؿ 
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 رفع الركح المعنكية لأفراد في نطاؽ محدكد فييركف بأف المشاركة في اتخاذ القرار تساعد أما الذيف      
, ℅16.67,  ثـ تمييا فئة عماؿ التنفيذ بنسبة ℅28.57 فنجد أف فئة الإطارات  ليا أكبر نسبة بػ التنظيـ

% . 9,1في حيف نجد فئة التحكـ بنسبة 

 عمى رفع الركح المعنكية لأفراد التنظيـلا تساعد بأف المشاركة في اتخاذ القرار يركف يركف أما الذيف      
أف ىذه الإجابة تنعدـ لدم فئتي , في حيف نجد ℅12.96بنسبة فنجد أف فئة عماؿ التنفيذ المؤسسة 
. ك عماؿ التحكـ الإطارات  

عممية المشاركة في اتخاذ بأف  عرضو مف القراءات الإحصائية لممعطيات نستنتج مف خلبؿ ما سبؽ     
 كبالتالي تساىـ في رفع الركح القرار تؤدم حتما إلى تحقيؽ الثقة المتبادلة بيف المدير كأفراد المؤسسة

 .المعنكية للؤفراد العامميف كبالتالي تدفعيـ لعمؿ أكثر مف أجؿ تنمية كفاءاتيـ كتطكيرىا

كىي غير دالة عند درجات  (5,201) المقدرة بػ 2    كما يؤكد ذلؾ التبايف في رأم العماؿ ىي قيمة كا
, كىك ما يؤكد عمى عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية في (,267)بمستكل دلالة قدره  (04)الحرية 

.  القرار عمى رفع الركح المعنكية لأفراد التنظيـاتخاذ المشاركة في مساعدة مدلرأم العماؿ حكؿ 
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  حسب الفئات المينية القراراتخاذأساليب المشاركة في بيا  تتـ  الكيفية التييكضح: (50)جدكؿ رقـ 

 

 الإجابة

نظـ  المجمكع
 الاقتراحات

المجالس المجاف  الاجتماعات
المقابمة 

الشخصية مع 
تصيف خالـ

 الاتصاؿ

الفئة 
المينية 

إطارات 
 14 0 2 2 4 5 1 ت
% 7,1% 35,7% 28,6% 14,3% 14,3% ,0% 100% 

عماؿ 
تحكـ 

 11 0 4 0 2 5 0 ت
% ,0% 45,5% 18,2% ,0% 36,4% ,0% 100% 

عماؿ 
التنفيذ 

 54 6 20 1 2 14 11 ت
% 20,4% 25,9% 3,7% 1,9% 37,0% 11,1% 100% 

 المجمكع
 79 6 26 3 8 24 12 ت
% 15,2% 30,4% 10,1% 3,8% 32,9% 7,6% 100% 

درجات  2قيمة كا
 الحرية

مستكل 
 الدلالة

 القرار

 (تكجد فركؽ)داؿ  017, 10 21,721
 

:   التحػػػميػػػػػؿ

أساليب  مبحكث يركف بأف 26 مبحكث , نجد79ق مف بيف نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدكؿ أف     
, في حيف % 32,9 أم بنسبة تصيفخالمقابمة الشخصية مع الـ عف طريؽ  القرار تتـاتخاذالمشاركة في 

 ℅30,4نسبة  ب عف طريؽ الاجتماعات القرار تتـاتخاذأساليب المشاركة في   مبحكث يركف بأف 24 نجد
نظـ   عف طريؽ القرار تتـاتخاذأساليب المشاركة في  مبحكث يركف بأف 12, كفي المقابؿ نجد 

  القرار تتـاتخاذأساليب المشاركة في  مبحكث آخر يركف بأف 8, كما نجد  ℅15,2نسبة ب م أالاقتراحات
 القرار اتخاذأساليب المشاركة في  مبحكث آخر يركف بأف 6كما نجد  ,% 10,1 نسبة المجاف عف طريؽ

 اتخاذأساليب المشاركة في  مبحكثيف آخريف يركف أف 3, كما نجد %7,6 نسبة الاتصاؿ  عف طريؽتتـ
 % .3,8 نسبة المجالس عف طريؽ القرار تتـ

: كيمكف تفصيؿ ىذه النسب كالتالي       
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المقابمة  عف طريؽ  القرار تتـاتخاذأساليب المشاركة في المبحكث الذيف يركف بأف بالنسبة لإجابة    -  
, ثـ ℅36,4 بنسبة التحكـ , ك تمييا فئة عماؿ ℅37 بنسبةعماؿ التنفيذ  فئة تصيفخالشخصية مع الـ

. ℅14,3بنسبة الإطارات تمييا فئة 

 عف طريؽ  القرار تتـاتخاذأساليب المشاركة في المبحكثيف الذيف يركف بأف أما بالنسبة لإجابة  -   
بنسبة , ثـ تمييا فئة الإطارات ℅45,5بنسبة احتمت الصدارة التحكـ  أف فئة عماؿ د, فنجالاجتماعات

. ℅ 25,9تصرح  بنسبة التنفيذ عماؿ فئة نجد , كفي الأخير  35,7%

أساليب المشاركة في الإجابة المصرح بيا مف قبؿ المبحكثيف ك الذيف يركف بأف ك بخصكص     - 
, ثـ ℅20,4 في المرتبة الأكلى بنسبة عماؿ التنفيذ فنجد فئة الاقتراحاتنظـ   عف طريؽ القرار تتـاتخاذ

 . التحكـ فئة في حيف تنعدـ ىذا الإجابة لدل , ℅7,1تمييا فئة الإطارات بنسبة 

 المجاف  عف طريؽ القرار تتـاتخاذأساليب المشاركة في إجابة المبحكث يركف بأف ك بخصكص  -   
 في , ك℅18,2بنسبة عماؿ التحكـ , ثـ تمييا فئة ℅28,6فنجد فئة الإطارات في المرتبة الأكلى بنسبة 

. %3,7التنفيذ بنسبة فئة عماؿ المقابؿ نجد 

  عف طريؽ القرار تتـاتخاذأساليب المشاركة في المبحكثيف الذيف يركف بأف أما بالنسبة لإجابة   -  
 21,4بنسبة , ثـ تمييا فئة الإطارات ℅11,1بنسبة  أف فئة عماؿ التنفيذ احتمت الصدارة د, فنجالاتصاؿ

 ,الإطارات ك عماؿ التحكـ فئة في حيف تنعدـ ىذا الإجابة لدل , %

  عف طريؽ القرار تتـاتخاذأساليب المشاركة في المبحكثيف الذيف يركف بأف أما بالنسبة لإجابة    -
 1,9بنسبة , ثـ تمييا فئة عماؿ التنفيذ ℅14,3بنسبة احتمت الصدارة الإطارات  أف فئة دالمجالس , فنج

 ,عماؿ التحكـ فئة في حيف تنعدـ ىذا الإجابة لدل , %

 معظـ العماؿ بمختمؼ أف بعرضو مف القراءات الإحصائية لممعطيات     نستنتج مف خلبؿ ما سبؽ
 المقابمة الشخصية مع  القرار تتـ عف طريؽاتخاذأساليب المشاركة في رتبيـ الكظيفية يؤكدكف عمى أف 

 .المختصيف ك الاجتماعات 

بمستكل دلالة  (10)دالة عند درجات الحرية   كىي(21,721 ) المقدرة بػ2 قيمة كاككما يؤكد ذلؾ ق    
تـ م الطريقة التيرأم العماؿ حكؿ ما يؤكد عمى كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية في ك ىك , (,017)قدره 

 . حسب تصريح أغمبية المبحكثيف مف قبؿ  القراراتخاذأساليب المشاركة في بيا إجراء 
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 حسب  بالقرارات المتخذة مف قبؿ المشرفيف في ىذه المؤسسة العماؿتبميغ مدل يكضح: (51)جدكؿ رقـ 
 الفئات المينية

 
 الإجابة

 المجمكع
لا نعـ 

الفئة المينية 

إطارات 
 14 1 13 ت
% 92,9% 7,1% 100% 

عماؿ تحكـ 
 11 1 10 ت
% 90,9% 9,1% 100% 

عماؿ التنفيذ 
 54 16 38 ت
% 70,4% 29,6% 100% 

 المجمكع
 79 18 61 ت
% 77,2% 22,8% 100% 

 القرار مستكل الدلالة درجات الحرية 2قيمة كا
 (لا تكجد فركؽ)غير داؿ  102, 2 4,557

:   التحػػػميػػػػػؿ

يصرحكف بأنو يتـ  ك الذيف  مبحكث61نجد .  مبحكث79يتبيف مف خلبؿ ىذا الجدكؿ أنو مف بيف      
 18, في حيف نجد ℅72,2 بنسبة  أم المتخذة مف قبؿ المشرفيف في ىذه المؤسسةتبميغيـ بالقرارات

 المتخذة مف قبؿ المشرفيف في ىذه يصرحكف بأنو لا يتـ تبميغيـ بالقراراتالذيف  ,يركف عكس ذلؾ مبحكث
 ℅ .22,8بنسبة  كذلؾ المؤسسة

:  كىذه النسب تتكزع حسب رأم المبحكثيف كما يمي        

 المتخذة مف قبؿ المشرفيف في ىذه يصرحكف بأنو يتـ تبميغيـ بالقراراتالذيف بالنسبة لممبحكثيف        
ثـ تمييا فئة عماؿ التحكـ  , ℅92,9: الإطارات ك المقدرة بػػ فئة لدلأكبر نسبة أف نجد  ؼالمؤسسة,
 . ℅70.4نسبة ب عماؿ التنفيذ فئة  نجدر, كفي الأخي%90,9بنسبة 

 فنجدالمؤسسة,  المتخذة مف قبؿ المشرفيف في ىذه  لا يتـ تبميغيـ بالقرارات     أما الذيف يصرحكف بأنو
ك في الأخير , , %9,1ثـ تمييا فئة عماؿ التحكـ بنسبة % 29,6بػػػ  عماؿ التنفيذ أعمى نسبة عادت لفئة

 % .7,1تمييا فئة الإطارات بنسبة 
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 بأف أغمب المبحكثيف صرحكا عرضو مف القراءات الإحصائية لممعطيات     نستنتج مف خلبؿ ما سبؽ
 كخاصة ترتفع لدل فئة الإطارات ك  المتخذة مف قبؿ المشرفيف في ىذه المؤسسةبأنو يتـ تبميغيـ بالقرارات

  .تمييا فئة عماؿ التحكـ كتنخفض خاصة عند فئة عماؿ التنفيذ

دالة عند درجات  غير  كىي(4,557 ) المقدرة بػ2ىي قيمة كاالتبايف في رأم العماؿ كما يؤكد ذلؾ      
كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية في عدـ , كىك ما يؤكد عمى (,102)بمستكل دلالة قدره  (02)الحرية 

  المتخذة مف قبؿ المشرفيف في ىذه المؤسسةتبميغ العماؿ بمختمؼ رتبيـ بالقراراترأم العماؿ بخصكص 
 . أـ لا

    

المقترحات كذلؾ حسب  مف قبؿ الرئيس لطرح المشكلبت كتقديـ ة العماؿيكضح دعك: (52)جدكؿ رقـ 
 الفئات المينية

 
 الإجابة

 المجمكع
لا نعـ 

الفئة المينية 

إطارات 
 14 3 11 ت
% 78,6% 21,4% 100% 

عماؿ تحكـ 
 11 3 8 ت
% 72,7% 27,3% 100% 

عماؿ التنفيذ 
 54 34 20 ت
% 37,0% 63,0% 100% 

 المجمكع
 79 40 39 ت
% 49,4% 50,6% 100% 

 القرار مستكل الدلالة درجات الحرية 2قيمة كا
 (تكجد فركؽ)داؿ  005, 2 10,463

 
:  التحػػػميػػػػػؿ

 ك الذيف يصرحكف بعدـ  مبحكث40نجد .  مبحكث79يتبيف مف خلبؿ ىذا الجدكؿ أنو مف بيف      
 39, في حيف نجد ℅ 50,6 بنسبة المقترحات أمـ مف قبؿ الرئيس لطرح المشكلبت كتقديـ قدعكت
 ℅ .49,4بنسبة المقترحات كذلؾ ـ مف قبؿ الرئيس لطرح المشكلبت كتقديـ قعكت يصرحكف  بدمبحكث
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:  كىذه النسب تتكزع حسب رأم المبحكثيف كما يمي        

ـ مف قبؿ الرئيس لطرح المشكلبت كتقديـ قدعكتالذيف يصرحكف بعدـ بالنسبة لممبحكثيف        
ثـ تمييا فئة عماؿ التحكـ  , ℅63: ك المقدرة بػػ عماؿ التنفيذ فئة لدلأكبر نسبة أف نجد  ؼالمقترحات,

 . ℅21.4نسبة الإطارات ب فئة  نجدر, كفي الأخي%27,3بنسبة 

 أعمى نسبة فنجدالمقترحات,  مف قبؿ الرئيس لطرح المشكلبت كتقديـ يصرحكف بدعكتيـأما الذيف      
 الإطارات  عادت لفئة

بنسبة عماؿ التنفيذ ك في الأخير تمييا فئة , , %72,7ثـ تمييا فئة عماؿ التحكـ بنسبة % 78,6بػػػ 
37. % 

 بأف أغمب المبحكثيف صرحكا عرضو مف القراءات الإحصائية لممعطيات  نستنتج مف خلبؿ ما سبؽ     
المقترحات , كىذا ما يدؿ عمى تسمط المسؤكليف ـ مف قبؿ الرئيس لطرح المشكلبت كتقديـ قدعكتبعدـ 

كدكتاتكريتيـ حسب تصريح العماؿ, لذا يجب عمى قيادة إدارة المؤسسة أف تتقرب مف العماؿ كتدعكىـ 
لطرح مشكلبتيـ التي يكجيكنيا كذلؾ مف أجؿ زيادة ثقتيـ في المسؤكليف كتنمية رضاىـ ككلاءىـ لممؤسسة 

 .الأمر الذم يدفعيـ إلى تقديـ أداء أفضؿ 

دالة عند درجات   كىي(10,463 ) المقدرة بػ2ىي قيمة كاالتبايف في رأم العماؿ كما يؤكد ذلؾ      
رأم , كىك ما يؤكد عمى كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية في (,005)بمستكل دلالة قدره  (02)الحرية 

  , لكف     المقترحات أـ لا مف قبؿ الرئيس لطرح المشكلبت كتقديـ  العماؿدعكتالذيف العماؿ بخصكص 
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  عمى تنمية كفاءاتكـىـزمتحؼفي  القرار اتخاذ في ة العماؿمشارؾمدل مساىمة يكضح : (53)جدكؿ رقـ 
 حسب الفئات المينية

 
 الإجابة

 المجمكع
لا نعـ 

الفئة المينية 

إطارات 
 14 5 9 ت
% 64,3% 35,7% 100% 

عماؿ تحكـ 
 11 0 11 ت
% 100% ,0% 100% 

عماؿ التنفيذ 
 54 18 36 ت
% 66,66% 34,6% 100% 

 المجمكع
 79 23 56 ت
% 70,88% 29,9% 100% 

 القرار مستكل الدلالة درجات الحرية 2قيمة كا
 (تكجد فركؽ)داؿ  065, 2 5,472

 
:   التحػػػميػػػػػؿ

 في تيـمشارؾ يصرحكف بأف  مبحكث56نجد .  مبحكث79يتبيف مف خلبؿ ىذا الجدكؿ أنو مف بيف      
 يصرحكف  مبحكث23, في حيف نجد ℅ 70,88 بنسبة  كذلؾـ عمى تنمية كفاءاتكـق القرار تحفزاتخاذ
 كىذه النسب ℅         29,9بنسبة  كذلؾ ـ عمى تنمية كفاءاتكـق القرار تحفزاتخاذ في تيـمشارؾبأف 

: تتكزع حسب رأم المبحكثيف كما يمي

 كفاءاتكـ,ـ عمى تنمية ق القرار تحفزاتخاذ في تيـمشارؾالذيف يصرحكف بأف بالنسبة لممبحكثيف        
بنسبة  ثـ تمييا فئة عماؿ التنفيذ , ℅100: عماؿ التحكـ ك المقدرة بػػ فئة لدلأكبر نسبة أف نجد ؼ

 . ℅64.3نسبة الإطارات ب فئة  نجدر, كفي الأخي65,4%

 أعمى نسبة فنجدكفاءاتكـ, ـ عمى تنمية قتحفزلا  القرار اتخاذ في تيـمشارؾيصرحكف بأف أما الذيف      
ك في الأخير نجد أف ىذه , , %34,6بنسبة عماؿ التنفيذ ثـ تمييا فئة % 35,7الإطارات بػػػ  عادت لفئة

 .الإجابة تنعدـ لدل فئة عماؿ التحكـ 
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 بأف أغمب المبحكثيف صرحكا عرضو مف القراءات الإحصائية لممعطيات نستنتج مف خلبؿ ما سبؽ    
 كذلؾ مف خلبؿ محاكلة التعمـ عمى تنمية كفاءاتكـكثيرا ـ ق القرار تحفزعممية اتخاذ في تيـمشارؾبأف 

 .كتككيف أنفسيـ ذاتيا ك كذلؾ مف طرؼ المؤسسة كالمشرفيف عمييـ

دالة عند درجات الحرية   كىي(5,472 ) المقدرة بػ2ىي قيمة كاالتبايف في رأم العماؿ كما يؤكد ذلؾ      
رأم العماؿ , كىك ما يؤكد عمى كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية في (,065)بمستكل دلالة قدره  (02)

 .  أـ لاـ عمى تنمية كفاءاتكـق القرار تحفزعممية اتخاذ في تيـمشارؾيصرحكف بأف الذيف 

 

 حسب الفئات المينية"  نعـ"بػػيكضح تعميؿ إجابة المبحكثيف (:54)جدكؿ رقـ 

 

 الإجابة

العمؿ عمى  المجمكع
تطكير 
 كفاءاتيـ

 القرار اختيار
الأمثؿ 

دفع العامميف إلى 
المزيد مف العمؿ 

تشجيع العامميف 
عمى رك ح الإبداع 

 كالابتكار

الفئة 
المينية 

إطارات 
 9 3 1 2 3 ت
% 33,3% 22,2% 11,1% 33,3% 100% 

عماؿ 
تحكـ 

 11 3 5 2 1 ت
% 9,09% 20,0% 50,0% 30,0% 100% 

عماؿ 
التنفيذ 

 36 12 6 11 7 ت
% 19,4% 30,6% 16,7% 33,3% 100% 

 المجمكع
 56 18 12 15 11 ت
% 19,65% 26,78% 21,43% 32,14% 100% 

مستكل  درجات الحرية 2قيمة كا
 الدلالة

 القرار

 (لا تكجد فركؽ)غير داؿ  239, 6 7,985
 

:   التحػػػميػػػػػؿ

 في ة العماؿمشارؾبأف  مبحكث يصرحكف 18 , نجد 36نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدكؿ أنو مف بيف      
  15 , في حيف نجد% 32,14 أم بنسبة تشجعيـ  عمى ركح الإبداع كالابتكار ىـ القرار تحفزاتخاذ
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 بنسبة اختيار القرار الأمثؿ إلى ىـدفعكت ىـ القرار تحفزاتخاذ في ة العماؿمشارؾبأف مبحكث يصرحكف 
 ىـ القرار تحفزاتخاذ في ة العماؿمشارؾبأف  يصرحكف مبحكث12 , في كفي المقابؿ نجد ℅26,78

ة مشارؾبأف  مبحكث آخر يصرحكف 11 , كما نجد ℅21,43 أم بنسبة  إلى المزيد مف العمؿىـدفعكت
كيمكف تفصيؿ ىذه النسب   ,% 19,65نسبة ب تنمية كفاءاتيـ ىـدفعكت ىـ القرار تحفزاتخاذ في العماؿ
: كالتالي

تشجعيـ  عمى  ىـ القرار تحفزاتخاذ في ة العماؿمشارؾبأف بالنسبة لإجابة المبحكث الذيف يصرحكف      
التنفيذ  فئة عماؿ ك تأتي معيا  , ك ℅33,3  فنجد في الصدارة فئة الإطارات بنسبةركح الإبداع كالابتكار

. ℅30 بنسبة التحكـ, ثـ تمييا فئة عماؿ ℅33,3نسبة اؿ بنفس

 ىـدفعكت ىـ القرار تحفزاتخاذ في ة العماؿمشارؾبأف أما بالنسبة لإجابة المبحكثيف الذيف يصرحكف      
, ثـ تمييا فئة ℅30,6 ,فنجد أف فئة عماؿ التنفيذ احتمت الصدارة بنسبة  اختيار القرار الأمثؿإلى 

. ℅ 20 , كفي الأخير نجد فئة عماؿ التحكـ تصرح بنسبة %22,2الإطارات بنسبة 

 ىـ القرار تحفزاتخاذ في ة العماؿمشارؾبأف ك بخصكص الإجابة المصرح بيا مف قبؿ المبحكثيف      
, ثـ تمييا فئة عماؿ ℅50 فنجد فئة عماؿ التحكـ  في المرتبة الأكلى بنسبة  إلى المزيد مف العمؿىـدفعكت

 بالنسبة لفئة الإطارات  ℅11,1في الأخير نجد , ك℅16,7بنسبة . التنفيذ

 ىـدفعكت ىـ القرار تحفزاتخاذ في ة العماؿمشارؾبأف ك بخصكص إجابة المبحكث الذيف يصرحكف      
 فئة عماؿ التنفيذ بنسبة تمييا, ثـ ℅33,3  فنجد فئة الإطارات في المرتبة الأكلى بنسبة تنمية كفاءاتيـ ,

. فئة عماؿ التحكـؿ بالنسبة ℅11,1في الأخير نجد , ك في ك℅19,4

أف أغمب المبحكثيف صرحكا ب عرضو مف القراءات الإحصائية لممعطيات       نستنتج مف خلبؿ ما سبؽ
بأف يصرحكف بأف مشاركتيـ في عممية اتخاذ القرار تحفزىـ كثيرا عمى تنمية كفاءاتكـ كذلؾ مف خلبؿ 

. محاكلة التعمـ كتككيف أنفسيـ ذاتيا ك كذلؾ مف طرؼ المؤسسة كالمشرفيف عمييـ

بمستكل  (06)كىي غير دالة عند درجات الحرية  (7,985) المقدرة بػ 2كما يؤكد ذلؾ ىي قيمة كا    
دكر , ك ىك ما يؤكد عمى عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية في رأم العماؿ حكؿ (,239)دلالة قدره 

  .  أـ لاـ عمى تنمية كفاءاتكـقزمتحؼفي  القرار اتخاذ في تيـمشارؾ
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 حسب الفئات المينية* لا*سبب إجابة المبحكثيف بػػػػػ  يكضح: (55)جدكؿ رقـ 

 

 الإجابة

 المجمكع
عدـ تشجيع 
العماؿ عمى 
الإبداع 

غياب ركح 
المبادرة 

التضييؽ في 
المسؤكليات 

نظاـ الحكافز المعتمد 
ليس لو علبقة 
 بالأىداؼ العامة 

لممؤسسة 

الفئة 
المينية 

إطارات 
 5 0 4 1 0 ت
% ,0% 20,0% 80,0% ,0% 100% 

عماؿ 
التنفيذ 

 18 4 3 4 7 ت
% 38,9% 22,2% 16,7% 22,2% 100% 

 المجمكع
 23 4 7 5 7 ت
% 30,43% 21,73% 30,43% 17,39% 100% 

مستكل  درجات الحرية 2قيمة كا
 الدلالة

 القرار

 (تكجد فركؽ)داؿ  042, 3 8,222
 

:   التحػػػميػػػػػؿ

 تيـمشارؾ مبحكثيف يصرحكف بأف 7  مبحكث , نجد23ق مف بيف نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدكؿ أف       
 كالسبب يعكد إلى عدـ تشجيع العماؿ مف طرؼ المؤسسة ـ عمى تنمية كفاءاتكـقتحفزلا  القرار اتخاذفي 

 مبحكثيف 7 في المقابؿ أيضا كبنفس العدد أم 21, في حيف نجد%30,44أم بنسبة عمى الإبداع 
 بسبب التضييؽ في المسؤكليات ـ عمى تنمية كفاءاتكـقتحفزلا  القرار اتخاذ في تيـمشارؾيصرحكف بأف 

ـ قتحفزلا  القرار اتخاذ في تيـمشارؾ مبحكثيف يصرحكف بأف 5كفي المقابؿ نجد في ,  ℅30,43نسبة ب
 مبحكثيف يصرحكف بأف 4, كما نجد  ℅21,7نسبة ب مأ بسبب غياب ركح المبادرة  عمى تنمية كفاءاتكـ

   بسبب نظاـ الحكافز المعتمد ليس لو  علبقة ـ عمى تنمية كفاءاتكـقتحفزلا  القرار اتخاذ في تيـمشارؾ
 %. 17,4 نسبة بالأىداؼ العامة لممؤسسة 
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: كيمكف تفصيؿ ىذه النسب كالتالي       

 ـ عمى تنمية كفاءاتكـقتحفزلا  القرار اتخاذ في تيـمشارؾالمبحكثيف يصرحكف بأف بالنسبة لإجابة      
عماؿ كالسبب يعكد إلى عدـ تشجيع العماؿ مف طرؼ المؤسسة عمى الإبداع , فنجد في الصدارة فئة 

 ؤ ℅38,9 بنسبةالتنفيذ 

ـ عمى تنمية قتحفزلا  القرار اتخاذ في تيـمشارؾالمبحكثيف الذيف يصرحكف بأف أما بالنسبة لإجابة      
, ثـ تمييا ℅80  فنجد أف فئة الإطارات احتمت الصدارة بنسبة بسبب التضييؽ في المسؤكليات , كفاءاتكـ

 .عماؿ التحكـ فئة في حيف تنعدـ ىذه الإجابة عند ,  %16,7بنسبة فئة عماؿ التنفيذ 

 بسبب  ـ عمى تنمية كفاءاتكـقتحفزلا  القرار اتخاذ في تيـمشارؾ      أما المبحكثيف الذيف يصرحكف بأف 
, ثـ تمييا فئة الإطارات ℅22,2 في المرتبة الأكلى بنسبة عماؿ التنفيذفنجد فئة غياب ركح المبادرة , 

 .حييف تنعدـ ىذه الإجابة عند فئة عماؿ التحكـ, ℅20بنسبة 

ـ عمى تنمية قتحفزلا  القرار اتخاذ في تيـمشارؾإجابة المبحكثيف الذيف يصرحكف بأف ك بخصكص      
فنجد فئة عماؿ  ,    بسبب نظاـ الحكافز المعتمد ليس لو  علبقة بالأىداؼ العامة لممؤسسةكفاءاتكـ
.  حييف تنعدـ ىذه الإجابة22,2في المرتبة الأكلى بنسبة التنفيذ 

 معظـ العماؿ بمختمؼ أف بعرضو مف القراءات الإحصائية لممعطيات       نستنتج مف خلبؿ ما سبؽ
 لأف المؤسسة ـ عمى تنمية كفاءاتكـقتحفزلا  القرار اتخاذ في تيـمشارؾبأف رتبيـ الكظيفية يؤكدكف عمى 

 .لا تيتـ بمشاركة العماؿ في عممية اتخاذ القرار 

بمستكل دلالة  (03)دالة عند درجات الحرية   كىي(8,222 ) المقدرة بػ2كما يؤكد ذلؾ ىي قيمة كا     
 تيـمشارؾبخصكص رأم العماؿ ما يؤكد عمى كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية في ك ىك , (,042)قدره 
 , إلا أف أغمب المبحكثيف صرحكا بأف مشاركتيـ ـ عمى تنمية كفاءاتكـقتحفزك دكرىا في  القرار اتخاذفي 

 .في عممية اتخاذ ىي مشاركة لا فائدة منيا لأف المؤسسة لا تعير اىتماما كبيرا ليا
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: نتائج الفرضية الثالثة- 6-2-3-1

– المتعمقة بيا  ك الاستنتاجات  الػػثػػالػثػػةمف خلبؿ تحميمنا لمجداكؿ الإحصائية الخاصة بالفرضية     
 :ك ىي إلى عدة نتائج تكصمنا –   الفرضية

  أف ىذه المؤسسة لا تيتـ بعممية المشاركة في اتخاذ القرار فيي لا تتيح فرصة لمعماؿ مف أجؿ :أكلا 
, كخاصة ترتفع ىذه % 62المشاركة في عممية اتخاذ القرار كىذا ما صرح بو أغمبية المبحكثيف بنسبة 

, أما فئة الإطارات فأغمبيـ صرحكا بأنو يتـ مشاركتيـ في عممية % 74,1النسبة عند فئة عماؿ التنفيذ بػػ 
 .اتخاذ القرار

 أف ىذه المؤسسة لا تطمب مف العماؿ إبداء رأييـ كتقديـ مقترحاتيـ في تعديؿ ك حؿ المشكلبت في :ثانيا 
, ك خاصة ترتفع ىذه النسبة عند فئة عماؿ % 63,3العمؿ كىذا ما صرح بو أغمبية المبحكثيف بنسبة 

, كفي المقابؿ نجد العكس أف ىذه المؤسسة تطمب مف فئة الإطارات إبداء % 75,9التنفيذ أم بنسبة 
 % .71,4رأييـ كتقديـ مقترحاتيـ في تعديؿ كحؿ مشكلبت العمؿ كىك ما صرح بو اغمبيـ بنسبة 

 أف ىذه المؤسسة لا تقكـ بمتابعة آراء ك مقترحات العماؿ المختارة مف قبؿ المؤسسة كىك ما أكد :ثالثا 
 % 57عميو أغمبية المبحكثيف بنسبة 

  أنو مف بيف الأساليب الأكثر استخداما في ىذه المؤسسة ك التي يتـ اتخاذ القرار عمى إثرىا ىك :رابعا 
, ثـ يأتي أسمكب الاعتماد عمى الحكـ الشخصي في اتخاذ القرار بنسبة  % 35,4أسمكب النقاش بنسبة 

 % 24,1, ثـ يميو أسمكب الاعتماد عمى التجربة في اتخاذ القرار كذلؾ بنسبة % 31,6

 أف عممية اتخاذ القرار في ىذه المؤسسة تتـ مف خلبؿ النقاش كتبادؿ الآراء كىذا ما صرح بو : خامسا 
 % . 7, 55أغمبية المبحكثيف بنسبة 

 أف المشاركة في عممية القرار تؤدم إلى تحقيؽ الثقة المتبادلة بيف المدير كأفراد المؤسسة كىذا :سادسا 
 ما صرح بو

, لأنيا تعطي العامؿ الشعكر بالتقدير العالي كالثقة الأمر الذم يدفعو  %63,3أغمبية المبحكثيف بنسبة 
 .لمعامؿ أكثر

 أف المشاركة في عممية اتخاذ القرار تساعد عمى رفع الركح المعنكية لأفراد المؤسسة ك ىك ما أكد :سابعا 
 % .73,4عميو أغمبية المبحكثيف مف خلبؿ تصريحاتيـ التي بمغت نسبة 
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أف أسالب المشاركة في اتخاذ القرار بيذه المؤسسة تتـ عف طريؽ المقابمة الشخصية مع  :ثامنا 
,ثـ تأتي باقي الطرؽ كطريقة % 30,4ثـ تمييا طريقة الاجتماعات بنسبة % 32,9المختصيف بنسبة 

 .المجاف ك المجالس كطرؽ الاتصاؿ 

أف القرارات المتخذة في ىذه المؤسسة مف قبؿ المشرفيف يتـ تبميغيا لمعماؿ كىك ما صرح بو : تاسعا 
  % . 77,2أغمبية المبحكثيف بنسبة 

 أف المسؤكليف بيذه المؤسسة لا يقكمكف بدعكة العماؿ لطرح مشكلبتيـ ك تقديـ مقترحاتيـ في :عاشرا
 %50,6مجاؿ العمؿ كىك ما أجاب عميو أغمبية المبحكثيف بنسبة 

أف أغمبية المبحكثيف في ىذه المؤسسة صرحكا بأف مشاركتيـ في عممية اتخاذ القرار تحفزىـ : أحدل عشر
, بحيث أف ىذه المشاركة كالتي تدفع العامميف إلى المزيد مف % 70,1عمى تنمية كفاءاتيـ أم بنسبة 

العمؿ كالتي بدكرىا تشجعيـ عمى ركح الإبداع ك الابتكار ككذلؾ تككيف أنفسيـ كتنمية مياراتيـ لمعرفة 
مف المبحكثيف الذيف صرحكا بأف عممية المشاركة % 29,9اختيار القرار الأمثؿ , ك في المقابؿ نجد نسبة 

 كغياب تفي اتخاذ القرار لا تحفزىـ عمى تنمية كفاءاتيـ ك السبب يعكد إلى التضييؽ في المسؤكليا
التشجيع عمى ركح الإبداع كالمبادرة , بالإضافة إلى نظاـ الحكافز المطبؽ ليس لو علبقة بالأىداؼ العامة 

 .لممؤسسة 
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 :تحميؿ الفرضية الرابعة ك نتائجيا- 6-2-4

 لممبحكثيف حسب الفئات المينية الميني دمردكاؿتقييـ مدل قياـ المؤسسة بيكضح : (56)جدكؿ رقـ 

 
 الإجابة

 المجمكع
لا نعـ 

الفئة المينية 

إطارات 
 14 2 12 ت
% 85,7% 14,3% 100% 

عماؿ تحكـ 
 11 2 9 ت
% 81,8% 18,2% 100% 

عماؿ التنفيذ 
 54 30 24 ت
% 44,4% 55,6% 100% 

 المجمكع
 79 34 45 ت
% 57,0% 43,0% 100% 

 القرار مستكل الدلالة درجات الحرية 2قيمة كا
 (تكجد فركؽ)داؿ  004, 2 10,945

 

:   التحػػػميػػػػػؿ

تقييـ  يصرحكف بأنو يتـ  مبحكث45نجد .  مبحكث79يتبيف مف خلبؿ ىذا الجدكؿ أنو مف بيف      
 يصرحكف بأنو لا يتـ  مبحكث34, في حيف نجد ℅ 57 بنسبة  أمالميني في ىذه المؤسسةىـ مردكد

 ℅ .43ة بنسب كذلؾ الميني في ىذه المؤسسةىـ تقييـ مردكد

:  كىذه النسب تتكزع حسب رأم المبحكثيف كما يمي        

أف نجد  ؼ ,الميني في ىذه المؤسسةىـ تقييـ مردكدالذيف يصرحكف بأنو يتـ بالنسبة لممبحكثيف        
, كفي %81,8ثـ تمييا فئة عماؿ التحكـ بنسبة  , ℅85,7: الإطارات ك المقدرة بػػ فئة لدلأكبر نسبة 

 . ℅44.4نسبة ب عماؿ التنفيذ فئة  نجدرالأخي

  أعمى نسبة عادت فنجد , الميني في ىذه المؤسسةىـ تقييـ مردكديصرحكف بأنو لا يتـ أما الذيف      
ك في الأخير تمييا فئة , % 18,2, ثـ تمييا فئة عماؿ التحكـ بنسبة % 55,6بػػػ فئة عماؿ التنفيذ ؿ

 % .14,3الإطارات بنسبة 
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 بأف أغمب المبحكثيف خاصة عرضو مف القراءات الإحصائية لممعطيات نستنتج مف خلبؿ ما سبؽ       
 , في حيف نجد أف  الميني في ىذه المؤسسةىـ تقييـ مردكدعند فئة الإطارات  كفئة عماؿ التحكـ بأنو يتـ 

 . ىـ أغمبية فئة عماؿ التنفيذالميني في ىذه المؤسسةىـ تقييـ مردكدصرحكا بعدـ ىـ الذيف 

دالة عند درجات   كىي(10,945 ) المقدرة بػ2ىي قيمة كاالتبايف في رأم العماؿ كما يؤكد ذلؾ       
رأم , كىك ما يؤكد عمى كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية في (,004)بمستكل دلالة قدره  (02)الحرية 
 . أـ لاالميني ىـ تقييـ مردكدقياـ قيادة المؤسسة بالعماؿ 

 

  المدة التي يتـ فييا تقييـ العماؿ كذلؾ حسب الفئات المينيةيكضح: (57)جدكؿ رقـ 

 
 الإجابة

 المجمكع
أخرل حدد كؿ سنة كؿ ستة أشير 

الفئة المينية 

إطارات 
 12 1 8 3 ت
% 25,0% 66,7% 8,3% 100% 

عماؿ تحكـ 
 9 0 7 2 ت
% 22,2% 77,8% ,0% 100% 

عماؿ التنفيذ 
 24 3 17 4 ت
% 16,7% 70,8% 12,5% 100% 

 المجمكع
 45 4 32 9 ت
% 20,0% 71,1% 8,9% 100% 

 القرار مستكل الدلالة درجات الحرية 2قيمة كا
 (لا تكجد فركؽ)غير داؿ  817, 4 1,552

 

:   التحػػػميػػػػػؿ

مبحكث  32 مبحكث ىناؾ 45بأف مف بيف " نعـ"يكضح لنا ىذا الجدكؿ حالة الإجابة ب        
 يف مبحكث9, ك ℅71.1بنسبة كذلؾ المدة التي يتـ فييا تقييـ العماؿ ىي كؿ سنة يصرحكف بأف 
يف بأنيـ لا يعرفكف المدة التي ييتـ فييا تقييـ أدائيـ كىذا مبحكث 4, ك ℅20 بنسبة كذلؾ ؤيصرحكف بأف 

 % .8,9بنسبة 
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: حسب الإجابات المتعمقة بالفئات المينية كما يميالنسب  ك تتكزع ىذه      

نجد أف أكبر نسبة كىي ,  المدة التي يتـ فييا تقييـ العماؿيصرحكف بأف بالنسبة لممبحكثيف الذيف    -  
% 66,7في حيف نجد , ℅70,8 بنسبة عماؿ التنفيذ , ثـ تمييا فئة عماؿ التحكـ لفئة عادت ℅77,8

 . فئة الإطاراتللد

 فنجد فئة  ىي ستة أشير,المدة التي يتـ فييا تقييـ العماؿيصرحكف بأف ما المبحكثيف الذيف أ  -   
ك في الأخير   , ℅ 22.2بنسبة عماؿ التحكـ , ثـ تمييا فئة   ℅ 25ك المقدرة بػػ ارات بأكبر نسبة ػػػالإط
    .℅16,7 نسبة بػالتنفيذة عمػػػاؿ ػػئػػ ؼتأتػي

  ℅12,5نسبة  نجدؼالمدة التي يتـ فييا تقييـ فأجابكا بأخرل يصرحكف بأف  الذيفكبخصكص        -
في حيف تنعدـ ىذه الإجابة لدل فئة عماؿ  , الإطارات  لفئة ℅8,3 تمييا نسبة  ثـ ,عماؿ التنفيذلفئة 
. التحكـ

بأف ىناؾ اختلبؼ في  عرضو مف القراءات الإحصائية لممعطيات نستنتج مف خلبؿ ما سبؽ     
المدة التي يتـ فييا تقييـ العماؿ تصريحات المبحكثيف كعدـ استقرارىـ عمى قرار كاحد  كالتي تكضح بأف 

 .ىي مختمفة فيما بيف العماؿ كما أف ىذه المؤسسة لا تعطي أأىمية لتقييـ الأداء

بمستكل  (04)دالة عند درجات الحرية  غير  كىي(1,552)ػػػػػ  المقدرة ب2كما يؤكد ذلؾ ىي قيمة كا    
رأم العماؿ المدة التي كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية في عدـ , كىك ما يؤكد عمى (.817)دلالة قدره 

,  يتـ فييا تقييـ أداء العماؿ 
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 نظاـ التقييـ المعتمد في ىذه المؤسسة في زيادة توساىــ مدليكضح : (58)جدكؿ رقـ 
  حسب الفئات المينيةرضا العامميف

 
 الإجابة

 المجمكع
 إطلبقالا يساىـ يساىـ لحد ما يساىـ بفعالية 

الفئة 
المينية 

إطارات 
 14 2 4 8 ت
% 57,1% 28,6% 14,3% 100% 

عماؿ تحكـ 
 11 1 6 4 ت
% 36,4% 54,5% 9,1% 100% 

عماؿ التنفيذ 
 54 25 18 11 ت
% 20,4% 33,3% 46,3% 100% 

 المجمكع
 79 28 28 23 ت
% 29,12% 35,44% 35,44% 100% 

 القرار مستكل الدلالة درجات الحرية 2قيمة كا
 (تكجد فركؽ)داؿ  014, 4 12,499

 

:   التحػػػميػػػػػؿ

نظاـ التقييـ يصرحكف بأف  مبحكث 28نجد .  مبحكث79يتبيف مف خلبؿ ىذا الجدكؿ أنو مف بيف        
 28 نجد كما % 44,,35 بنسبة  أمفي زيادة رضا العامميفلحد ما المعتمد في ىذه المؤسسة  يساىـ 

في زيادة رضا لا يساىـ إطلبقا نظاـ التقييـ المعتمد في ىذه المؤسسة يصرحكف بأف   آخرمبحكث
نظاـ التقييـ المعتمد في  مبحكث يصرحكف بأف 23ك في الأخير نجد , ℅35.44بنسبة  كذلؾ العامميف

 %.29,12 كذلؾ بنسبة ىذه المؤسسة  يساىـ في زيادة رضا العامميف

: كىذه النسب تتكزع حسب رأم المبحكثيف كما يمي       

في لحد ما نظاـ التقييـ المعتمد في ىذه المؤسسة  يساىـ يصرحكف بأف بالنسبة لممبحكثيف الذيف      
 33.3, تمييا نسبة عماؿ التحكـ فئة ؿ عادت  ℅54,5أكبر نسبة كىي أف   , فنجدزيادة رضا العامميف

.   الإطاراتلفئةعادت  ℅28.6, ثـ نسبة  فئة عماؿ التنفيذؿ عادت ℅
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في زيادة رضا إطلبقا يساىـ  لا نظاـ التقييـ المعتمد في ىذه المؤسسة يصرحكف بأف أما الذيف      
, ℅14.3 بنسبة الإطارات تمييا فئة  ثـ , ℅46.3  بػفنجد أف فئة عماؿ التنفيذ ليا أكبر نسبة العامميف

 % .9,1في حيف نجد فئة عماؿ التحكـ بنسبة 

فنجد   في زيادة رضا العامميفالمؤسسة يساىـنظاـ التقييـ المعتمد في ىذه يصرحكف بأف أما الذيف      
, ك في الأخير نجد فئة  % 36,4بنسبة  التحكـعماؿ ثـ تمييا فئة , ℅57.1 بنسبة  فئة الإطاراتأف 

 % .20,4عماؿ التنفيذ بنسبة 

نظاـ التقييـ المتبع في  بأف عرضو مف القراءات الإحصائية لممعطيات       نستنتج مف خلبؿ ما سبؽ
ىذه المؤسسة لا يؤدم الدكر الذم كضع مف أجمو فيك تقييـ لا يقكـ عمى المعايير العممية كالمسطرة 
رضائو كمف ثـ يتحقؽ كلاءه لممؤسسة   .بنجاعة ك الذم مف شأنو يزيد مف دافعية العامؿ عف تشجيعو كا 

دالة عند درجات   كىي(12,499 ) المقدرة بػ2كاىي قيمة التبايف في رأم العماؿ كما يؤكد ذلؾ      
رأم , كىك ما يؤكد عمى كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية في (,014)بمستكل دلالة قدره  (04)الحرية 

  . نظاـ التقييـ المعتمد في ىذه المؤسسة  في زيادة رضا العامميفةساىـمدل ـالعماؿ حكؿ 
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جكانب أداء ؿنظاـ التقييـ في ىذه المؤسسة رأل المبحكثيف حكؿ شمكلية يكضح : (59)جدكؿ رقـ 
  كذلؾ حسب الفئات المينيةالكظائؼ ك القدرة عمى التقدـ

 
 الإجابة

 المجمكع
لا نعـ 

الفئة المينية 

إطارات 
 14 4 10 ت
% 71,4% 28,6% 100% 

عماؿ تحكـ 
 11 3 8 ت
% 72,7% 27,3% 100% 

عماؿ التنفيذ 
 54 26 28 ت
% 51,9% 48,1% 100% 

 المجمكع
 79 33 46 ت
% 58,2% 41,8% 100% 

 القرار مستكل الدلالة درجات الحرية 2قيمة كا
 (لا تكجد فركؽ)غير داؿ  240, 2 2,856

 

:  التحػػػميػػػػػؿ

نظاـ التقييـ في ىذه  يركف بأف  مبحكث46نجد .  مبحكث79يتبيف مف خلبؿ ىذا الجدكؿ أنو مف بيف    
 33, في حيف نجد ℅ 58,2بنسبة  ك ذلؾ المؤسسة يشمؿ جكانب أداء الكظائؼ ك القدرة عمى التقدـ

 كذلؾ يشمؿ جكانب أداء الكظائؼ ك القدرة عمى التقدـلا نظاـ التقييـ في ىذه المؤسسة بأف يركف  مبحكث
 ℅ .41,8بنسبة 

:  كىذه النسب تتكزع حسب رأم المبحكثيف كما يمي        

نظاـ التقييـ في ىذه المؤسسة يشمؿ جكانب أداء الكظائؼ ك الذيف يركف بأف بالنسبة لممبحكثيف        
ثـ تمييا فئة  , ℅72,7: عماؿ التحكـ ك المقدرة بػػ فئة لدلأكبر نسبة أف نجد  ؼ ,القدرة عمى التقدـ
 . ℅51.9نسبة ب عماؿ التنفيذ فئة  نجدر, كفي الأخي%71,4الإطارات بنسبة 
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يشمؿ جكانب أداء الكظائؼ ك القدرة عمى لا نظاـ التقييـ في ىذه المؤسسة يركف بأف أما الذيف      
ك , % 28,6ثـ تمييا فئة الإطارات بنسبة % 48,1بػػػ فئة عماؿ التنفيذ ؿ  أعمى نسبة عادت فنجد , التقدـ

 % .27,3في الأخير تمييا فئة عماؿ التحكـ بنسبة 

بأف أغمب المبحكثيف صرحكا  عرضو مف القراءات الإحصائية لممعطيات نستنتج مف خلبؿ ما سبؽ     
لأنو يمكف قيادة  .التقدـنظاـ التقييـ في ىذه المؤسسة يشمؿ جكانب أداء الكظائؼ ك القدرة عمى بأف 

 كبالتالي قدرة المؤسسة عمى إعداد البرامج التدريبية معرفة نقاط القكة كالضعؼ لدل العامميفالمؤسسة مف 
اللبزمة لتطكير كتنمية كفاءات الأفراد لتدارؾ نقاط الضعؼ أك لتعزيز كفاءات الأفراد بالخبرات كالتقنيات 

 .الجديدة لمكاكبة التطكر كمسايرة التكنكلكجيات كنظـ التسيير كالتنمية الحديثة

دالة عند درجات  غير  كىي(2,856 ) المقدرة بػ2ىي قيمة كاالتبايف في رأم العماؿ كما يؤكد ذلؾ      
كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية في عدـ , كىك ما يؤكد عمى (,240)بمستكل دلالة قدره  (02)الحرية 

 .  نظاـ التقييـ في ىذه المؤسسة يشمؿ جكانب أداء الكظائؼ ك القدرة عمى التقدـرأم العماؿ بخصكص 
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  كذلؾ حسب الفئات المينيةعممية تقييـ الأداء بيذه المؤسسةفعالية   مدليكضح: (60)جدكؿ رقـ 

 
 الإجابة

 المجمكع
غير فعالة لة افعفعالة جدا 

الفئة المينية 

إطارات 
 14 2 7 5 ت
% 35,7% 50,0% 14,3% 100% 

عماؿ تحكـ 
 11 3 5 3 ت
% 27,3% 45,5% 27,3% 100% 

عماؿ التنفيذ 
 54 30 19 5 ت
% 9,3% 35,2% 55,6% 100% 

 المجمكع
 79 35 31 13 ت
% 16,5% 39,2% 44,3% 100% 

 القرار مستكل الدلالة درجات الحرية 2قيمة كا
 (تكجد فركؽ)داؿ  022, 4 11,495

 
:   التحػػػميػػػػػؿ

يصرحكف بأف  مبحكث 35نجد .  مبحكث79يتبيف مف خلبؿ ىذا الجدكؿ أنو مف بيف              
يصرحكف بأف  مبحكث 31 في حيف نجد 44,3 بنسبة بيذه المؤسسة غير فعالة أمعممية تقييـ الأداء 
 مبحكث يصرحكف بأف 13ك في الأخير نجد , ℅39,2 بنسبة بيذه المؤسسة فعالةعممية تقييـ الأداء 
 % .16,5بيذه المؤسسة فعالة جدا كذلؾ بنسبة عممية تقييـ الأداء 

: كىذه النسب تتكزع حسب رأم المبحكثيف كما يمي       

أكبر أف  بيذه المؤسسة غير فعالة , فنجدعممية تقييـ الأداء يصرحكف بأف بالنسبة لممبحكثيف الذيف      
, ثـ نسبة التحكـ  لدل فئة عماؿ ℅ 27,3, تمييا نسبة عماؿ التنفيذ فئة ؿ عادت  ℅55,6نسبة كىي 

.  الإطارات لفئة ℅14,3

  أكبر نسبةالإطارات ليا فنجد أف فئة بيذه المؤسسة فعالةعممية تقييـ الأداء يصرحكف بأف أما الذيف      
 % .35,2عماؿ التنفيذ بنسبة  في حيف نجد فئة, ℅45,5بنسبة عماؿ التحكـ تمييا فئة  ثـ , ℅50 بػ
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بنسبة  فئة الإطاراتفنجد أف بيذه المؤسسة فعالة جدا عممية تقييـ الأداء يصرحكف بأف أما الذيف      
 9,3, ثـ تمييا في الأخير فئة عماؿ التنفيذ بنسبة  % 27,3ثـ تمييا فئة عماؿ التحكـ  بنسبة , ℅35,7
.% 

أغمب المبحكثيف صرحكا  بأف عرضو مف القراءات الإحصائية لممعطيات      نستنتج مف خلبؿ ما سبؽ
مف معرفة نقاط القكة كالضعؼ لدل ىي فعالة لأنيا تمكف المؤسسة المؤسسة ب عممية تقييـ الأداء بأف

 كبالتالي قدرة المؤسسة عمى إعداد البرامج التدريبية اللبزمة لتطكير كتنمية كفاءات الأفراد لتدارؾ العامميف
نقاط الضعؼ أك لتعزيز كفاءات الأفراد بالخبرات كالتقنيات الجديدة لمكاكبة التطكر كمسايرة التطكرات 

 .كنظـ التسيير كالتنمية العصرية لممكارد البشرية 

دالة عند درجات   كىي(11,495 ) المقدرة بػ2ىي قيمة كاالتبايف في رأم العماؿ كما يؤكد ذلؾ     
رأم كىك ما يؤكد عمى كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية في (  ,022)بمستكل دلالة قدره  (04)الحرية 

 .  عممية تقييـ الأداء بيذه المؤسسةمدل فعالية العماؿ حكؿ 
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 تمكيف المؤسسة مف معرفة في عممية تقييـ الأداء مدل مساىمةيكضح : (61)جدكؿ رقـ 
  كذلؾ حسب الفئات المينيةنقاط القكة كالضعؼ لدل العامميف

 
 الإجابة

 المجمكع
لا تساىـ تساىـ تساىـ جدا 

الفئة 
المينية 

إطارات 
 14 2 8 4 ت
% 28,6% 57,1% 14,3% 100% 

عماؿ 
تحكـ 

 11 1 6 4 ت
% 36,4% 54,5% 9,1% 100% 

عماؿ 
التنفيذ 

 54 20 16 18 ت
% 33,3% 29,6% 37,0% 100% 

 المجمكع
 79 23 30 26 ت
% 32,9% 38,0% 29,1% 100% 

 القرار مستكل الدلالة درجات الحرية 2قيمة كا
 (لا تكجد فركؽ)غير داؿ  136, 4 7,000

 
:   التحػػػميػػػػػؿ

عممية يصرحكف بأف  مبحكث 30نجد .  مبحكث79يتبيف مف خلبؿ ىذا الجدكؿ أنو مف بيف           
, في ℅38 بنسبة  أم تمكيف المؤسسة مف معرفة نقاط القكة كالضعؼ لدل العامميففيتقييـ الأداء تساىـ 

 تمكيف المؤسسة مف معرفة نقاط جدا فيعممية تقييـ الأداء تساىـ يصرحكف بأف  مبحكث 26حيف نجد 
عممية تقييـ  مبحكث يصرحكف بأف 23ك في الأخير نجد , ℅32,9 بنسبة القكة كالضعؼ لدل العامميف

 % .29,1 كذلؾ بنسبة  تمكيف المؤسسة مف معرفة نقاط القكة كالضعؼ لدل العامميففيتساىـ لا الأداء 

: كىذه النسب تتكزع حسب رأم المبحكثيف كما يمي       

 تمكيف المؤسسة مف معرفة نقاط فيعممية تقييـ الأداء تساىـ يصرحكف بأف بالنسبة لممبحكثيف الذيف      
, تمييا نسبة الإطارات فئة ؿ عادت  ℅57,1أكبر نسبة كىي أف  العامميف, فنجدالقكة كالضعؼ لدل 

.  عماؿ التنفيذ لفئة ℅29,6, ثـ نسبة التحكـ  لدل فئة عماؿ ℅ 54,5
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 تمكيف المؤسسة مف معرفة نقاط القكة جدا فيعممية تقييـ الأداء تساىـ يصرحكف بأف أما الذيف      
عماؿ التنفيذ تمييا فئة  ثـ , ℅36,4  بػ أكبر نسبةعماؿ التحكـ ليا فنجد أف فئة كالضعؼ لدل العامميف

 % .28,6الإطارات بنسبة  في حيف نجد فئة, ℅33.3بنسبة 

 تمكيف المؤسسة مف معرفة نقاط القكة فيتساىـ لا عممية تقييـ الأداء يصرحكف بأف أما الذيف      
 %  14,3ثـ تمييا فئة الإطارات بنسبة , ℅37بنسبة  التنفيذعماؿ فئة فنجد أف  كالضعؼ لدل العامميف

  %.9,1ثـ تمييا في الأخير فئة عماؿ التحكـ بنسبة 

أغمب المبحكثيف صرحكا  بأف عرضو مف القراءات الإحصائية لممعطيات      نستنتج مف خلبؿ ما سبؽ
 كبالتالي  تمكيف المؤسسة مف معرفة نقاط القكة كالضعؼ لدل العامميفتساىـ في عممية تقييـ الأداء بأف

قدرة المؤسسة عمى إعداد البرامج التدريبية اللبزمة لتطكير كتنمية كفاءات الأفراد لتدارؾ نقاط الضعؼ أك 
 .  لتعزيز كفاءات الأفراد بالخبرات كالتقنيات الجديدة لمكاكبة التطكر الحاصؿ في الكقت الراىف 

دالة عند درجات  غير  كىي(7,000 ) المقدرة بػ2ىي قيمة كاالتبايف في رأم العماؿ كما يؤكد ذلؾ     
كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية في عدـ , كىك ما يؤكد عمى (,136)بمستكل دلالة قدره  (04)الحرية 

 تمكيف المؤسسة مف معرفة نقاط القكة كالضعؼ في عممية تقييـ الأداء مدل مساىمةرأم العماؿ حكؿ 
 . لدل العامميف
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ظيمية العادلة في إعطاء فعممية تقييـ الأداء في كضع السياسات التدكر يكضح : (62)جدكؿ رقـ 
  كذلؾ حسب الفئات المينيةالحكافز

 
 الإجابة

 المجمكع
ليس ليا دكر ليا دكر محدكد ليا دكر فعاؿ 

الفئة المينية 

إطارات 
 14 0 6 8 ت
% 57,1% 42,9% ,0% 100% 

عماؿ تحكـ 
 11 1 4 6 ت
% 54,5% 36,4% 9,1% 100% 

عماؿ التنفيذ 
 54 16 7 31 ت
% 57,4% 13,0% 29,6% 100% 

 المجمكع
 79 17 17 45 ت
% 57,0% 21,5% 21,5% 100% 

 القرار مستكل الدلالة درجات الحرية 2قيمة كا
 (تكجد فركؽ)داؿ  022, 4 11,392

 

:   التحػػػميػػػػػؿ

عممية تقييـ  مبحكث يركف بأف 45نجد .  مبحكث79يتبيف مف خلبؿ ىذا الجدكؿ أنو مف بيف         
, في حيف نجد ℅57 بنسبة الأداء ليا دكر في كضع السياسات التنظيمية العادلة في إعطاء الحكافز أم

عممية تقييـ الأداء ليا دكر محدكد في كضع السياسات التنظيمية العادلة في  مبحكث يركف بأف 17
عممية تقييـ الأداء ليس ليا  مبحكث أيضا يركف بأف 17, كما نجد ℅25,5بنسبة إعطاء الحكافز كذلؾ 

% . 25,5دكر في كضع السياسات التنظيمية العادلة في إعطاء الحكافز كذلؾ بنسبة 

: كىذه النسب تتكزع حسب رأم المبحكثيف كما يمي       

 التنظيمية العادلة تقييـ الأداء ليا دكر في كضع السياسات عمميةيركف بأف بالنسبة لممبحكثيف الذيف      
 ℅ 57,1, تمييا نسبة  فئة عماؿ التنفيذؿ عادت  ℅57,4أكبر نسبة كىي أف  الحكافز, فنجدفي إعطاء 
.  عماؿ التحكـ لفئة ℅54,5, ثـ نسبة الإطارات لدل فئة 
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 في التنظيمية العادلة في كضع السياسات  محدكد تقييـ الأداء ليا دكرعمميةيركف بأف أما الذيف      
 بنسبة عماؿ التحكـ تمييا فئة  ثـ , ℅  42,9  بػ ليا أكبر نسبةالإطاراتفنجد أف فئة  إعطاء الحكافز

 % .13في حيف نجد فئة عماؿ التنفيذ بنسبة , ℅  36.4

 التنظيمية العادلةليا دكر في كضع السياسات ليس  تقييـ الأداء عمميةيركف بأف لذيف ؿ ك بالنسبة      
 % 9,1ثـ تمييا فئة عماؿ التحكـ بنسبة , ℅29,6 بنسبة  التنفيذعماؿ فئة فنجد أف  في إعطاء الحكافز

 .,في حيف تنعدـ ىذه الإجابة لدل فئة  الإطارات

تعمؿ جاىدة مف القيادة  بأف عرضو مف القراءات الإحصائية لممعطيات     نستنتج مف خلبؿ ما سبؽ
 عف طريؽ عمميات التقييـ المكضكعية كالتي تدفعو  في إعطاء الحكافزتنظيمية عادلةكضع سياسات أجؿ 

إلى بذؿ مجيكد أكبر ك أداء أفضؿ لتحقيؽ المنفعة لنفسو عف طريؽ الحصكؿ عمى علبكات ك منح كما 
يمكنو أف يتحصؿ عمى ترقية , الأمر الذم يؤدم بو لإلى تحقيؽ زيادة في الإنتاجية كميا كنكعيا  كبالتالي 

 .يحقؽ أىداؼ المؤسسة المنشكدة كالمسطرة 

دالة عند درجات   كىي(11,392 ) المقدرة بػ2ىي قيمة كاالتبايف في رأم العماؿ كما يؤكد ذلؾ     
رأم , كىك ما يؤكد عمى كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية في (0.022)بمستكل دلالة قدره  (04)الحرية 

  .    في إعطاء الحكافزالتنظيمية العادلةفي كضع السياسات ىا  دكر ك تقييـ الأداءعمميةالعماؿ حكؿ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



322 

 

 كذلؾ حسب  عممية التقييـ في معرفة  حقيقة الأفراد العامميف مدل مساىمةيكضح: (63)جدكؿ رقـ 
 الفئات المينية

 
 الإجابة

 المجمكع
 لانعـ 

الفئة المينية 

إطارات 
 14 2 12 ت
% 85,71% 14,29% 100% 

عماؿ تحكـ 
 11 1 10 ت
% 90,9% 9,1% 100% 

عماؿ التنفيذ 
 54 16 38 ت
% 70,37% 29,63% 100% 

 المجمكع
 79 19 60 ت
% 75,95% 24,05% 100% 

 القرار مستكل الدلالة درجات الحرية 2قيمة كا
 (لا تكجد فركؽ)غير داؿ  223, 2 2,999

 
:   التحػػػميػػػػػؿ

عممية  ك الذيف يركف بأف  مبحكث60نجد .  مبحكث79يتبيف مف خلبؿ ىذا الجدكؿ أنو مف بيف      
يركف   مبحكث19, في حيف نجد ℅ 75,95 بنسبة  أمفي معرفة  حقيقة الأفراد العامميفتساىـ التقييـ 

بنسبة  كذلؾ في معرفة  حقيقة الأفراد العامميفلا تساىـ  عممية التقييـ بأفالذيف يركف  ,عكس ذلؾ
24,05. ℅ 

:  كىذه النسب تتكزع حسب رأم المبحكثيف كما يمي        

أف نجد  ؼالعامميف,في معرفة حقيقة الأفراد تساىـ عممية التقييـ الذيف يركف بأف بالنسبة لممبحكثيف        
, كفي %85,71ثـ تمييا فئة الإطارات بنسبة  , ℅90,9: عماؿ التحكـ ك المقدرة بػػ فئة لدلأكبر نسبة 

 . ℅70.37نسبة ب عماؿ التنفيذ فئة  نجدرالأخي

 أعمى نسبة عادت فنجد, في معرفة حقيقة الأفراد العامميفلا تساىـ عممية التقييـ يركف بأف أما الذيف      
ك في الأخير تمييا فئة عماؿ , , %14,29ثـ تمييا فئة الإطارات بنسبة % 29,63بػػػ  عماؿ التنفيذ لفئة

 % .9,1التحكـ بنسبة 
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بأف أغمب المبحكثيف صرحكا  عرضو مف القراءات الإحصائية لممعطيات نستنتج مف خلبؿ ما سبؽ      
 كذلؾ عف طريؽ  معرفة نقاط القكة ك نقاط في معرفة حقيقة الأفراد العامميفتساىـ عممية التقييـ بأف 

 إعادة التككيف كالتدريب لتحسيف أدائيـ عف جالضعؼ لكؿ عامؿ كبالتالي يمكف تحديد  الفئة التي تحتا
 .طريؽ تنمية مياراتيـ كتنمية كفاءاتيـ

دالة عند درجات  غير  كىي(2,999 ) المقدرة بػ2ىي قيمة كاالتبايف في رأم العماؿ كما يؤكد ذلؾ       
كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية في عدـ , كىك ما يؤكد عمى  (,223)بمستكل دلالة قدره  (02)الحرية 

 .  أـ لافي معرفة  حقيقة الأفراد العامميفتساىـ عممية التقييـ بأف رأم العماؿ بخصكص 

 
 كذلؾ حسب الفئات في معرفة  حقيقة الأفراد العامميفتساىـ عممية التقييـ  بأف يكضح: (64)جدكؿ رقـ 

 المينية

 
 الإجابة

معرفة  المجمكع
الميارات 

معرفة 
القدرات 

معرفة القابميات 
 كالاستعدادات

ذكم 
الكفاءات 

الفئة 
المينية 

إطارات 
 12 2 1 6 3 ت
% 25,0% 50,0% 8,33% 16,67% 100% 

عماؿ 
تحكـ 

 11 1 3 6 1 ت
% 9,09% 54,55% 27,27% 9,09% 100% 

عماؿ 
التنفيذ 

 39 12 2 11 14 ت
% 35,9% 28,2% 5,13% 30,77% 100% 

 المجمكع
 62 15 6 23 18 ت
% 29,03% 37,1% 9,68% 24,19% 100% 

درجات  2قيمة كا
 الحرية

مستكل 
 الدلالة

 القرار

 (تكجد فركؽ)داؿ  092, 6 10,870
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:   التحػػػميػػػػػؿ
عممية  مبحكث يصرحكف بأف 23  مبحكث , نجد62ق مف بيف  نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدكؿ أف     
 مبحكث يصرحكف بأف 18, في حيف % 37,1أم بنسبة العامميف  الأفراد قدراتفي معرفة تساىـ التقييـ 

 15كفي المقابؿ نجد في ,  ℅29,03نسبة  بالعامميف الأفراد مياراتفي معرفة تساىـ عممية التقييـ 
 ℅24,19نسبة ب مأ ذكم الكفاءات العامميففي معرفة الأفراد تساىـ عممية التقييـ مبحكث يصرحكف بأف 

 الأفراد قابميات كاستعداداتفي معرفة تساىـ عممية التقييـ  مبحكثيف آخريف يصرحكف بأف 6, كما نجد 
 % .9,68 نسبة العامميف

: كيمكف تفصيؿ ىذه النسب كالتالي          

العامميف  الأفراد قدراتفي معرفة تساىـ عممية التقييـ المبحكث الذيف يصرحكف بأف بالنسبة لإجابة      
, ثـ تمييا فئة ℅50بنسبة الإطارات  , ك تمييا فئة ℅54,55 بنسبة التحكـعماؿ فنجد في الصدارة فئة 

. ℅28,2بنسبة عماؿ التنفيذ 

 الأفراد مياراتفي معرفة تساىـ عممية التقييـ المبحكثيف الذيف يصرحكف بأف أما بالنسبة لإجابة      
 % 25بنسبة , ثـ تمييا فئة الإطارات ℅ 35,9بنسبة  أف فئة عماؿ التنفيذ احتمت الصدارة د, فنجالعامميف

. ℅9,9 بنسبةعماؿ التحكـ تصرح فئة نجد  كفي الأخير  ,

 ذكم العامميففي معرفة الأفراد تساىـ عممية التقييـ المبحكثيف الذيف يصرحكف بأف ك بخصكص      
, ثـ تمييا فئة الإطارات عماؿ بنسبة ℅30,77 في المرتبة الأكلى بنسبة التنفيذفنجد فئة الكفاءات 
. %9,09  بالنسبةعماؿ التحكـ فئة  أما , ك℅16,67

 قابميات كاستعداداتفي معرفة تساىـ عممية التقييـ إجابة المبحكث الذيف يصرحكف بأف ك بخصكص      
بنسبة الإطارات , ثـ تمييا فئة ℅27,27في المرتبة الأكلى بنسبة عماؿ التحكـ فنجد فئة   العامميفالأفراد 
. ,℅5,13بنسبة التنفيذ  فئة عماؿ  في الأخير نجد, ك℅8,33

أف أغمب المبحكثيف بمختمؼ ب عرضو مف القراءات الإحصائية لممعطيات     نستنتج مف خلبؿ ما سبؽ
مف خلبؿ معرفة , عممية التقييـ تساىـ في معرفة  حقيقة الأفراد العامميف رتبيـ الكظيفية يؤكدكف عمى أف 

مياراتيـ كقدراتيـ كالتي بدكرىا تبيف قابميتيـ ك استعداداتيـ لمعمؿ كبالتالي نتمكف مف معرفة كتحديد الأفراد 
ذكم الكفاءات كانطلبقا مما سبؽ يمكننا لممؤسسة أف تستغؿ تمؾ المعرفة في تطكير كتنمية كفاءات الأفراد 

 .عمى أحسف كجو
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بمستكل دلالة  (06)دالة عند درجات الحرية   كىي(10,870 ) المقدرة بػ2كما يؤكد ذلؾ ىي قيمة كا     
عممية رأم العماؿ فيما يخص  حكؿما يؤكد عمى كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية ك ىك , (,092)قدره 

  . في معرفة  حقيقة الأفراد العامميفك مدل مساىمتيا التقييـ 

 

 اختيار الأفراد المؤىميف لمترقيةفي  ىذه المؤسسة الأداء فيتقييـ مدل مساىمة يكضح : (65)جدكؿ رقـ 
 كذلؾ حسب الفئات المينية

 
 الإجابة

 المجمكع
لا نعـ 

الفئة المينية 

إطارات 
 14 3 11 ت
% 78,6% 21,4% 100% 

عماؿ تحكـ 
 11 0 11 ت
% 100% ,0% 100% 

عماؿ التنفيذ 
 54 27 27 ت
% 50,0% 50,0% 100% 

 المجمكع
 79 30 49 ت
% 62,0% 38,0% 100% 

 القرار مستكل الدلالة درجات الحرية 2قيمة كا
 (تكجد فركؽ)داؿ  003, 2 11,677

 

:   التحػػػميػػػػػؿ

الأداء تقييـ  ك الذيف يركف  مبحكث49نجد .  مبحكث79يتبيف مف خلبؿ ىذا الجدكؿ أنو مف بيف      
يركف عكس   مبحكث30, في حيف نجد ℅62بنسبة  ىذه المؤسسة ييدؼ إلى اختيار الأفراد المؤىميف في
 ℅ .38بنسبة  كذلؾ ييدؼ إلى اختيار الأفراد المؤىميفلا  ىذه المؤسسة الأداء فيتقييـ أم أف  ,ذلؾ

:  كىذه النسب تتكزع حسب رأم المبحكثيف كما يمي        
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 ىذه المؤسسة ييدؼ إلى اختيار الأداء فيتقييـ الذيف يركف الذيف يركف بأف بالنسبة لممبحكثيف        
ثـ تمييا فئة الإطارات  , ℅100: عماؿ التحكـ ك المقدرة بػػ فئة لدلأكبر نسبة أف نجد  ؼالمؤىميف,الأفراد 
 . ℅50نسبة ب عماؿ التنفيذ فئة  نجدر, كفي الأخي%78,6بنسبة 

 أعمى فنجد, ييدؼ إلى اختيار الأفراد المؤىميف لا  ىذه المؤسسة الأداء فيتقييـ يركف بأف أما الذيف      
ك في الأخير نجد أف , , %21,4ثـ تمييا فئة الإطارات بنسبة % 50بػػػ فئة عماؿ التنفيذ ؿ نسبة عادت 

 .ىذه الإجابة تنعدـ لدل فئة عماؿ التحكـ  

بأف أغمب المبحكثيف صرحكا  عرضو مف القراءات الإحصائية لممعطيات نستنتج مف خلبؿ ما سبؽ     
 سكاء لتكلي مناصب عميا أم مؤىميف  ىذه المؤسسة ييدؼ إلى اختيار الأفراد المؤىميفالأداء فيتقييـ بأف 

لمترقية أك منحيـ منح ك علبكات كىذه الامتيازات تعمؿ عمى تحفيز كتشجيع العماؿ سكاء بطريقة مباشرة 
 .أك غير مباشرة عمى تنمية كتطكير كفاءاتيـ مف الحصكؿ عمى ىاتو الامتيازات  

دالة عند درجات الحرية   كىي(11,677 ) المقدرة بػ2ىي قيمة كاالتبايف في رأم العماؿ كما يؤكد ذلؾ    
رأم العماؿ , كىك ما يؤكد عمى كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية في (,003)بمستكل دلالة قدره  (02)

 .  أـ لا ىذه المؤسسة ييدؼ إلى اختيار الأفراد المؤىميفالأداء فيتقييـ بخصكص أف 
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عممية التقييـ في ىذه رأم المبحكثيف حكؿ مدل اعتماد يكضح : (66)جدكؿ رقـ 
  كذلؾ حسب الفئات المينيةالمؤسسة عمى المكضكعية

 
 الإجابة

لا نعـ  المجمكع

الفئة 
المينية 

إطارات 
 14 4 10 ت
% 71,4% 28,6% 100% 

عماؿ 
تحكـ 

 11 1 10 ت
% 90,9% 9,1% 100% 

عماؿ 
التنفيذ 

 54 28 26 ت
% 48,1% 51,9% 100% 

 المجمكع
 79 33 46 ت
% 58,2% 41,8% 100% 

 القرار مستكل الدلالة درجات الحرية 2قيمة كا

تكجد )داؿ  018, 2 8,089
 (فركؽ

 
:   التحػػػميػػػػػؿ

 عممية بأف ك الذيف يركف  مبحكث46نجد .  مبحكث79يتبيف مف خلبؿ ىذا الجدكؿ أنو مف بيف      
يركف   مبحكث33, في حيف نجد ℅ 58,2 بنسبة  أمالتقييـ في ىذه المؤسسة تعتمد عمى المكضكعية

بنسبة  كذلؾ تعتمد عمى المكضكعيةلا  عممية التقييـ في ىذه المؤسسة بأفالذيف يركف  ,عكس ذلؾ
41,8. ℅ 

:  كىذه النسب تتكزع حسب رأم المبحكثيف كما يمي        

نجد  ؼ, عممية التقييـ في ىذه المؤسسة تعتمد عمى المكضكعيةبأفالذيف يركف بالنسبة لممبحكثيف        
, كفي %71,4ثـ تمييا فئة الإطارات بنسبة  , ℅90,9: عماؿ التحكـ ك المقدرة بػػ فئة لدلأكبر نسبة أف 

 . ℅48.1نسبة ب عماؿ التنفيذ فئة  نجدرالأخي
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 أعمى نسبة فنجد, تعتمد عمى المكضكعيةلا  عممية التقييـ في ىذه المؤسسة بأفيركف أما الذيف      
ك في الأخير تمييا فئة , , %28,6ثـ تمييا فئة الإطارات بنسبة % 51,9بػػػ فئة عماؿ التنفيذ عادت ؿ

 % .9,1عماؿ التحكـ بنسبة 

أف أغمب المبحكثيف صرحكا  عرضو مف القراءات الإحصائية لممعطيات نستنتج مف خلبؿ ما سبؽ    
 فنجد أف ىذه النسبة ترتفع عند فئة الإطارات عممية التقييـ في ىذه المؤسسة تعتمد عمى المكضكعيةبأف 

ك خاصة ترتفع عند فئة عماؿ التحكـ لكف تنخفض عند فئة عماؿ التنفيذ , كمف خلبؿ ىذا نستنتج أف 
 .المؤسسة تعي قيمة العدالة كالمكضكعية كالمساكاة بيف العماؿ كعدـ خكفو مف ضياع حقكقو

دالة عند درجات الحرية   كىي(8,089 ) المقدرة بػ2ىي قيمة كاالتبايف في رأم العماؿ كما يؤكد ذلؾ     
رأم العماؿ , كىك ما يؤكد عمى كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية في (,018)بمستكل دلالة قدره  (02)

 .   أـ لاعممية التقييـ في ىذه المؤسسة تعتمد عمى المكضكعيةبخصكص أف  

 
 كذلؾ حسب تشجع عممية التقييـ عمى المنافسة بيف مختمؼ الأقساـمدل يكضح : (67)جدكؿ رقـ 

 الفئات المينية

 
 الإجابة

 المجمكع
لا نعـ 

الفئة المينية 

إطارات 
 14 2 12 ت
% 85,7% 14,3% 100% 

عماؿ تحكـ 
 11 4 7 ت
% 63,6% 36,4% 100% 

عماؿ التنفيذ 
 54 22 32 ت
% 59,3% 40,7% 100% 

 المجمكع
 79 28 51 ت
% 64,6% 35,4% 100% 

 القرار مستكل الدلالة درجات الحرية 2قيمة كا
 (لا تكجد فركؽ)غير داؿ  182, 2 3,405
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:   التحػػػميػػػػػؿ

عممية التقييـ  يصرحكف بأف  مبحكث51نجد .  مبحكث79يتبيف مف خلبؿ ىذا الجدكؿ أنو مف بيف      
يركف عكس   مبحكث28, في حيف نجد ℅64,6 بنسبة  أمتشجع عمى المنافسة بيف مختمؼ الأقساـ

 ℅ .35,4بنسبة  كذلؾ عممية التقييـ تشجع عمى المنافسة بيف مختمؼ الأقساـالذيف يصرحكف بأف  ,ذلؾ

:  كىذه النسب تتكزع حسب رأم المبحكثيف كما يمي        

 الأقساـ,عممية التقييـ تشجع عمى المنافسة بيف مختمؼ الذيف يصرحكف بأف بالنسبة لممبحكثيف        
, %63,6ثـ تمييا فئة عماؿ التحكـ بنسبة  , ℅85,7: الإطارات ك المقدرة بػػ فئة لدلأكبر نسبة أف نجد ؼ

 . ℅59.3نسبة ب عماؿ التنفيذ فئة  نجدركفي الأخي

 أعمى نسبة فنجدالأقساـ, عممية التقييـ تشجع عمى المنافسة بيف مختمؼ يصرحكف بأف أما الذيف      
ك في الأخير تمييا فئة , , %36,4ثـ تمييا فئة عماؿ التحكـ بنسبة % 40,7بػػػ  عماؿ التنفيذ عادت لفئة

 % .14,3الإطارات بنسبة 

بأف أغمب المبحكثيف  عرضو مف القراءات الإحصائية لممعطيات  نستنتج مف خلبؿ ما سبؽ     
الأقساـ ,لأف عممية التقييـ تمنح مف خلبليا عممية التقييـ تشجع عمى المنافسة بيف مختمؼ يصرحكف بأف 

امتيازات لمعامؿ ك تدفعو إلى لبذؿ مجيكد أكبر ك أداء أفضؿ لتحقيؽ المنفعة لنفسو عف طريؽ الحصكؿ 
عمى علبكات ك منح كما يمكنو أف يتحصؿ عمى ترقية , الأمر الذم يؤدم بو لإلى تحقيؽ زيادة في 

 .الإنتاجية كميا كنكعيا  كبالتالي يحقؽ أىداؼ المؤسسة المنشكدة كالمسطرة 

دالة عند درجات  غير  كىي(3,405 ) المقدرة بػ2ىي قيمة كاالتبايف في رأم العماؿ كما يؤكد ذلؾ     
كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية في عدـ , كىك ما يؤكد عمى (,182)بمستكل دلالة قدره  (02)الحرية 

 . الأقساـ أـ لاعممية التقييـ تشجع عمى المنافسة بيف مختمؼ أف رأم العماؿ بخصكص 
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 كذلؾ حسب رأم يكضح النقاط التنظيمية التي تشمميا عممية التقييـ في ىذه المؤسسة: (68)جدكؿ رقـ 
 الفئات المينية

 
 الإجابة

 المجمكع
نكعية العمؿ 

المثابرة ك 
الكثكؽ 

سرعة 
الإنجاز 

حجـ التعاكف بيف 
العامميف 

الفئة 
المينية 

إطارات 
 14 0 4 2 8 ت
% 57,1% 14,3% 28,6% ,0% 100% 

عماؿ 
تحكـ 

 11 0 2 0 9 ت
% 81,8% ,0% 18,2% ,0% 100% 

عماؿ 
التنفيذ 

 54 7 17 6 24 ت
% 44,4% 11,1% 31,5% 13,0% 100% 

 المجمكع
 79 7 23 8 41 ت
% 51,9% 10,1% 29,1% 8,9% 100% 

درجات  2قيمة كا
 الحرية

 القرار مستكل الدلالة

 (لا تكجد فركؽ)غير داؿ  257, 6 7,752
 

:   التحػػػميػػػػػؿ

النقاط  مبحكث يصرحكف بأف 41 مبحكث , نجد79ق مف بيف نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدكؿ أف      
, في حيف % 51,9 أم بنسبة نكعية العمؿ ىي التنظيمية التي تشمميا عممية التقييـ في ىذه المؤسسة

سرعة  ىي النقاط التنظيمية التي تشمميا عممية التقييـ في ىذه المؤسسة مبحكث يصرحكف بأف 23 نجد
النقاط التنظيمية التي تشمميا  مبحكث يصرحكف بأف 8كفي المقابؿ نجد في ,  ℅29,1نسبة  بالإنجاز

 مبحكث آخر 7, كما نجد  ℅10,1نسبة ب م أالمثابرة ك الكثكؽىي  عممية التقييـ في ىذه المؤسسة
 حجـ التعاكف بيف العامميف ىي النقاط التنظيمية التي تشمميا عممية التقييـ في ىذه المؤسسةيصرحكف بأف 

 % .13,3نسبة 

: كيمكف تفصيؿ ىذه النسب كالتالي 
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النقاط التنظيمية التي تشمميا عممية التقييـ في ىذه المبحكث الذيف يصرحكف بأف بالنسبة لإجابة      
الإطارات , ك تمييا فئة %81,8 بنسبة التحكـعماؿ  فنجد في الصدارة فئة نكعية العمؿ ىي المؤسسة
. ℅44,4بنسبة عماؿ التنفيذ ثـ تمييا فئة , ℅57,1بنسبة 

النقاط التنظيمية التي تشمميا عممية التقييـ في ىذه المبحكثيف الذيف يصرحكف بأف أما بالنسبة لإجابة      
, ثـ تمييا فئة ℅31,5 في المرتبة الأكلى بنسبة عماؿ التنفيذ فئة د, فنجالإنجازسرعة  ىي المؤسسة

  .التحكـ , لفئة عماؿ ℅18,2نسبة , ك  ℅28,6الإطارات بنسبة 

النقاط التنظيمية التي تشمميا عممية التقييـ في ىذه الإجابة المصرح بيا كىي أف  ك بخصكص      
, ثـ تمييا فئة عماؿ ℅14,3فنجد فئة الإطارات في المرتبة الأكلى بنسبة   المثابرة ك الكثكؽىي  المؤسسة
. عماؿ التحكـفئة  في المقابؿ نجد أف ىذه الإجابة تنعدـ عند , ك℅11,1بنسبة التنفيذ 

النقاط التنظيمية التي تشمميا عممية التقييـ في ىذه إجابة المبحكث الذيف يصرحكف بأف ك بخصكص      
 في حيف , ℅13بنسبة فنجد أف فئة عماؿ التنفيذ احتمت الصدارة  حجـ التعاكف بيف العامميف ىي المؤسسة

 .ك فئة الإطارات  عماؿ التحكـفئة نجد أف ىذه الإجابة تنعدـ عند 

 معظـ العماؿ بمختمؼ أفب عرضو مف القراءات الإحصائية لممعطيات       نستنتج مف خلبؿ ما سبؽ
 كخاصة ترتفع النقاط التنظيمية التي تشمميا عممية التقييـ في ىذه المؤسسةبأف رتبيـ الكظيفية يؤكدكف 

عند فئة الإطارات ك فئة عماؿ التحكـ  كىي نكعية العمؿ المقدـ مف طرؼ العامؿ , ثـ تأتي بعدىا نقطة 
 . كفي المقابؿ تنخفض قميلب عند فئة عماؿ التنفيذ,سرعة الإنجاز 

بمستكل  (06)دالة عند درجات الحرية  غير  كىي(7,752 ) المقدرة بػ2كما يؤكد ذلؾ ىي قيمة كا     
حكؿ رأم العماؿ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية في عدـ ما يؤكد عمى ك ىك , (,257)دلالة قدره 

 . ك التي ذكرناىا سابقاالنقاط التنظيمية التي تشمميا عممية التقييـ في ىذه المؤسسة
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تحفز العامميف عمى تنمية عمى  عممية التقييـ في ىذه المؤسسة  مدل مساىمةيكضح: (69)جدكؿ رقـ 
 كذلؾ حسب الفئات المينية كفاءاتيـ

 
 الإجابة

 المجمكع
لا نعـ 

الفئة المينية 

إطارات 
 14 3 11 ت
% 78,6% 21,4% 100% 

عماؿ تحكـ 
 11 2 9 ت
% 81,8% 18,2% 100% 

عماؿ التنفيذ 
 54 18 36 ت
% 66,7% 33,3% 100% 

 المجمكع
 79 23 56 ت
% 70,9% 29,1% 100% 

 القرار مستكل الدلالة درجات الحرية 2قيمة كا
 (لا تكجد فركؽ)غير داؿ  472, 2 1,504

 
:   التحػػػميػػػػػؿ

 مبحكث ك الذيف يصرحكف بأف 56نجد .  مبحكث79يتبيف مف خلبؿ ىذا الجدكؿ أنو مف بيف      
 23, في حيف نجد ℅ 70,9 بنسبة عممية التقييـ في ىذه المؤسسة تحفزىـ عمى تنمية كفاءاتيـ أم

بنسبة عممية التقييـ في ىذه المؤسسة لا تحفزىـ عمى تنمية كفاءاتيـ كذلؾ مبحكث يصرحكف بأف 
26,58℅ . 

:          كىذه النسب تتكزع حسب رأم المبحكثيف كما يمي

عممية التقييـ في ىذه المؤسسة تحفزىـ عمى تنمية بالنسبة لممبحكثيف الذيف يصرحكف بأف        
 , ثـ تمييا فئة الإطارات بنسبة ℅81,8:  فنجد أف أكبر نسبة لدل فئة عماؿ التحكـ ك المقدرة بػػكفاءاتيـ,

 . ℅66.7, كفي الأخير نجد فئة عماؿ التنفيذ بنسبة 78,6%

 أعمى فنجد ,  عمى تنمية كفاءاتيـىـعممية التقييـ في ىذه المؤسسة تحفزيصرحكف بأف أما الذيف      
ك في الأخير تمييا , , %21,4ثـ تمييا فئة الإطارات بنسبة % 33,3بػػػ فئة عماؿ التنفيذ ؿ نسبة عادت 

 % .18,2فئة عماؿ التحكـ بنسبة 
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بأف أغمب المبحكثيف صرحكا  عرضو مف القراءات الإحصائية لممعطيات نستنتج مف خلبؿ ما سبؽ      
 ,فيي ترتفع عند فئة الإطارات ك خاصة  عمى تنمية كفاءاتيـىـعممية التقييـ في ىذه المؤسسة تحفزبأف 

عممية التقييـ في بأف عند فئة عماؿ التحكـ في حيف تقؿ نكعا ما عند فئة عماؿ التنفيذ ,أما الذيف صرحكا 
 فيي ترتفع خاصة عند فئة عماؿ التنفيذ كتقؿ نكعا ما عند  عمى تنمية كفاءاتيـىـتحفزلا ىذه المؤسسة 

فئة عماؿ التحكـ ك فئة الإطارات , ك مف ىنا نلبحظ أف المؤسسة لا تكلي اىتماما كبيرا  لعممية تقييـ 
 .بالرغـ مف أنيا تعتبر الدافع الأساسي كالمحفز لمعامؿ في زيادة تحسيف أدائو 

دالة عند درجات  غير  كىي(1,504 ) المقدرة بػ2ىي قيمة كاالتبايف في رأم العماؿ كما يؤكد ذلؾ    
كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية في عدـ , كىك ما يؤكد عمى (,472)بمستكل دلالة قدره  (02)الحرية 

 . أـ لاعممية التقييـ في ىذه المؤسسة تحفز عمى تنمية كفاءاتيـرأم العماؿ بخصكص أف 
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: الرابعة نتائج الفرضية - 4-2-4-1

– المتعمقة بيا  ك الاستنتاجات  الرابعةمف خلبؿ تحميمنا لمجداكؿ الإحصائية الخاصة بالفرضية     
 :ك ىي إلى عدة نتائج تكصمنا –   الفرضية

 أف ىذه المؤسسة تقكـ بتقييـ المردكد الميني لمعماؿ  ك ذلؾ كؿ سنة  كىك ما صرح بو أغمبية :أكلا 
  % .71,1المبحكثيف أم بنسبة  

 أف نظاـ التقييـ المعتمد بيذه المؤسسة يساىـ لحد ما  في زيادة رضا العامميف ك ىك ما صرح بو :ثانيا 
, في حيف نجد نفس النسبة مف المبحكثيف صرحكا بأف نظاـ التقييـ % 35,44أغمب المبحكثيف بنسبة 

المعتمد بيذه المؤسسة لا يساىـ إطلبقا في زيادة رضا العامميف , أما نسبة الذيف صرحكا بأف نظاـ التقييـ 
,كىي ترتفع خاصة عند فئة الإطارات ك تنخفض عند فئة عماؿ % 29,1المعتمد يساىـ بفعالية ىي 

 أف نظاـ التقييـ في ىذه :ثالثا.التنفيذ , كىذا عدـ كجكد عدالة في نظاـ التقييـ بيف مختمؼ فئات العمؿ 
 % 58,2المؤسسة يشمؿ جكانب أداء الكظائؼ ك القدرة عمى التقدـ كىك ما صرح بو أغمبية العماؿ بنسبة 

, في حيف % 71,4ك فئة الإطارات بنسبة % 72,7, فترتفع ىذه النسبة خاصة عند فئة عماؿ التحكـ بػػ ػ
 % . 51,2تنخفض قميلب عند فئة عماؿ التنفيذ أم بنسبة 

 أف عممية تقييـ الأداء بيذه المؤسسة غير فعالة الأمر الذم صرح بو أغمبية المبحكثيف كذلؾ بنسبة :رابعا 
لأنيا لا تساىـ في رضا العامميف , أما نسبة الذيف صرحكا بأف عممية تقييـ الأداء بيذه المؤسسة % 44,3

 % .16,5فعالة جدا فيي 

 مف معرفة –أم تمكيف المؤسسة -  أف عممية تقييـ الأداء بيذه المؤسسة تساىـ في تمكينيا :خامسا 
 % .38نقاط القكة كنقاط الضعؼ لدل العامميف كىذا ما أكد عميو أغمبية المبحكثيف بنسبة 

 أف عممية تقييـ الأداء ليا دكر فعاؿ في كضع السياسات التنظيمية العادلة في إعطاء الحكافز :سادسا 
  % .57كىك ما أكد عميو أغمبية المبحكثيف بنسبة 

  أف عممية تقييـ الأداء تساىـ في معرفة حقيقة الأفراد كىك ما صرح بو أغمبية المبحكثيف بنسبة :سابعا 
, بحيث أف عممية تقييـ الأداء تمكف المؤسسة مف معرفة ميارات كقدرات الأفراد كمدل % 75,95

 . استعداداتيـ في العمؿ كبالتالي يمكنيا مف تحديد الأفراد ذكم الكفاءات 

 أف تقييـ الأداء بيذه المؤسسة ييدؼ إلى اختيار الأفراد المؤىميف لمترقية كىك ما صرح بو أغمبية : ثامنا 
  % .62المبحكثيف بنسبة 
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 أف عممية تقييـ الأداء بيذه المؤسسة تعتمد عمى المكضكعية ك ىك ما صرح بو أغمبية المبحكثيف :تاسعا 
  % . 90,9,ك ترتفع ىذه النسبة خاصة عند عماؿ التحكـ بنسبة  %  58,2بنسبة 

 أف عممية تقييـ الأداء بيذه المؤسسة تشجع عمى المنافسة بيف مختمؼ الأقساـ  كىك ما صرح : عاشرا 
  % .64,6بو أغمبية المبحكثيف بنسبة 

فحسب نسبة تصريح : أف عممية تقييـ الأداء بيذه المؤسسة تشمؿ النقاط التنظيمية التالية  :إحدل عشر
%  29,1, ثـ تأتي نقطة سرعة الإنجاز بػػ  % 51,9المبحكثيف نجد بالدرجة الأكلى نكعية العمؿ بػػ 

,ك في الأخير نجد نقطة حجـ التعاكف بيف العامميف % 10,1بعدىا نجد نقطة المثابرة كالكثكؽ بنسبة 
  % .8,9بنسبة 

 أف عممية تقييـ الأداء بيذه المؤسسة تحفز العامميف عمى تنمية كفاءاتيـ كىك ما صرح بو : إثنى عشر
ك تمييا % 81,8, كترتفع ىذه النسبة خاصة فئة عماؿ التحكـ بػػ % 70,9أغمبية المبحكثيف بنسبة  

  %. 66,7, كفئة عماؿ التنفيذ بنسبة  % 78,6مباشرة  فئة الإطارات بنسبة 
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 ك دكرىا في تنمية كفاءات الأفراد التميز       لقد كاف اليدؼ الرئيسي مف ىذه الدراسة ىك معرفة إدارة 
تحقيؽ أىدافيا, كتحسيف أدائيا  في  بالغة  البشرم أىمية لممكرد , ك مما لا شؾ فيو أف بالمؤسسة 
نتاجيا  ك زيادة معارفيـ  الأفراد, كىذا التحسيف لا يككف إلا عف طريؽ الاىتماـ بقدرات ك ميارات كا 

كىذا لا يككف إلا عف طريؽ آليات التخطيط . بالأحرل تنمية كفاءاتيـ المينية ك العممية كالعمميةك
 قيادة إدارة التميز التي تمتمؾ القدرة عمى التأثير كتكجيو , كالتي لا تطبؽ إلا مف طرؼالاستراتيجي 

 مشاركة إدارة التميز لمعامميف , كالذم بدكره لا يككف إلا عف طريؽالآخريف نحك تحقيؽ الأداء المتميز
 تحفيز ك ىذا كمو مف أجؿ عممية تقييـ الأداء التي تقكـ عمى معايير عممية ك في عممية اتخاذ القرار 

. تميزـالعامميف عمى تحقيؽ الأداء اؿ
          لذا نجد أف كؿ المسيريف أعطكا أىمية بالغة لإدارة التميز مف خلبؿ كضع أساليب تنمكية 

ك مف . حديثة لممؤسسة, إذ أصبح ليذه الإدارة مكانة متميزة ك ىامة داخؿ الييكؿ التنظيمي لممؤسسة
           الإدارة التي تيتـ بكضع  سياسات ك استراتيجيات , تيدؼ ك تعمؿ عمى تنمية كفاءات مكاردىا البشرية 
ككعيا مف إدارة التميز إف المكارد ذات الكفاءات الأفضؿ لا تأتي إلا عف طريؽ التنفيذ المحكـ لأساليب 

تنمية كفاءات المكارد البشرية كالمتمثمة في جممة مف العمميات كالتي تمارسيا مف خلبؿ البحث عف 
أفضؿ المصادر لمحصكؿ عمى الأفراد ذكم الميارات كالقدرات الفعالة, كذلؾ مف خلبؿ كجكد آليات 
التخطيط الاستراتيجي كالتي تنفذىا القيادة الفعالة للئدارة ,كالتي تعمؿ عمى كضع معايير تقييـ حديثة 

. بالإضافة إلى اشتراؾ العماؿ  في عممية اتخاذ القرار,للؤداء 
ك لضماف الجكدة الفعمي لممؤسسة  ك تحسيف إنتاجيا في الكقت الذم لا يسمح فيو بكجكد المؤسسات      

نجد إدارة التميز تكلي اىتماما كبيرا لعناصر تنمية كفاءات الإفراد ك ذلؾ بكضع برامج فعالة , الضعيفة 
كتنفيذىا بدقة مف قبؿ متخصصيف حتى يتسنى ليا الحصكؿ عمى مكارد البشرية ذات مؤىلبت ك قدرات  

كفاءات لازمة لتحقيؽ أىدافيا حيث اقترنت تنمية كفاءات الأفراد بأساليب إدارة التميز كالتخطيط ك
.    الخ....كعممية تقييـ الأداء,ك القيادة الإدارية الفعالة ,ك المشاركة في اتخاذ القرار ,الاستراتيجي 

تساىـ قيادة إدارة التميز التي تمتمؾ القدرة "    ك مف خلبؿ تحميمنا لمفرضية الأكلى ك التي محتكاىا   
 مف العماؿ يركف %73,4فمقد نبيف لنا أف نسبة " عمى التأثير كتكجيو الآخريف نحك تحقيؽ الأداء المتميز 

كىذا مف خلبؿ تشجيعيـ عمى الإبداع ك الابتكار ك ترقيتيـ  تنمية كفاءاتيـ القيادة دائما تحفزىـ عمىأف ب
. إلى مناصب عميا كما أنيا تمنحيـ منح كعلبكات  
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القيادة ىي عممية تكاصؿ بيف القائد كمرؤكسيو العماؿ  مف الأفراد يركف بأف %72,2      كما أف نسبة 
. كىذا ما أكد العماؿ عمى كجكده داخؿ المؤسسة

صرحكا بأف القيادة في ىذه المؤسسة تساعد الجماعات العاممة  مف الأفراد %79,7     كما أف نسبة 
. عمى الاتفاؽ  عمى الأىداؼ المراد تحقيقيا 

صرحكا بأف القيادة تساىـ في تدريب كتنمية كفاءات   مف الأفراد %79.74نسبة  بالإضافة إلى أف 
 .كسمكؾ العامؿ عمى نمط معيف كفقا لمقيـ ك المعايير المنتيجة مف قبؿ المؤسسة

قيادة إدارة التميز التي تمتمؾ القدرة عمى      ك مف خلبؿ ىذا نجد أف الفرضية الأكلى تحققت حيث أف 
خلبؿ ك ذلؾ مف . تساىـ في تنمية كفاءات الأفراد التأثير كتكجيو الآخريف نحك تحقيؽ الأداء المتميز

ك تقكـ  تشجيعيـ عمى الإبداع ك الابتكار ك ترقيتيـ إلى مناصب عميا كما أنيا تمنحيـ منح كعلبكات
. بتككينيـ كتدريبيـ كمف ثـ تنمية كفاءاتيـ

تساىـ إدارة التميز عف طريؽ آليات التخطيط  "      أما بخصكص الفرضية الثانية ك التي تكضح 
آليات التخطيط ك بالنظر إلى ىذه الفرضية ك التركيز عمى .  " الاستراتيجي في تنمية الكفاءات الإفراد

. الاستراتيجي ك دكرىا في تنمية كفاءات الأفراد 

 ك ذلؾ بنسبة التخطيط ضركرم لمفت الانتباه لممشكلبت مسبقا     بحيث صرح أغمبية المبحكثيف بأف 
. عماؿ التنفيذ لفئة %88.89 ك التحكـ لفئة الإطارات ك فئة عماؿ %100 بحيث نجد نسبة 92,41%

كجكد الاتصاؿ بيف المشرفيف كالعامميف كىك مف آليات  مف الأفراد العامميف صرحكا ب%73,4     كما أف 
 .التخطيط لتأدية العمؿ الجيد 

مف المبحكثيف صرحكا   بأف الجيات التي يصدر عنيا التخطيط ىي الإدارة %  65,8كما نجد أف نسبة 
 .العميا لممؤسسة

كما نجد أف أغمبية المبحكثيف صرحكا بأف ىذه المؤسسة تقكـ بتدريب العامميف نكعا ما عمى أعماؿ التقدير 
مف المبحكثيف صرحكا باف التخطيط في %  40,5كما نجد أف نسبة ك %  .45,6كالتنبؤ كىذا بنسبة 

 يساىـ في تحقيؽ الأىمية الملبئمة لمتطمبات العمؿ , 

إدارة المؤسسة  ككف أف أغمبية المبحكثيف صرحكا بأف ت     ك مما سبؽ نجد أف الفرضية الثانية تحقؽ
. تعتمد عمى آليات التخطيط في تنمية كفاءات الأفراد ك بمختمؼ الأساليب
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تساىـ مشاركة إدارة التميز لمعامميف في عممية اتخاذ القرار في "      أما الفرضية الثالثة ك التي تقكؿ 
. تحفيزىـ كتنمية كفاءاتيـ

أف ىذه المؤسسة لا تيتـ بعممية المشاركة في اتخاذ القرار فيي لا تتيح فرصة لمعماؿ مف لقد تبيف     
, كخاصة ترتفع % 62أجؿ المشاركة في عممية اتخاذ القرار كىذا ما صرح بو أغمبية المبحكثيف بنسبة 

, أما فئة الإطارات فأغمبيـ صرحكا بأنو يتـ مشاركتيـ في % 74,1ىذه النسبة عند فئة عماؿ التنفيذ بػػ 
 .عممية اتخاذ القرار

     أف ىذه المؤسسة لا تطمب مف العماؿ إبداء رأييـ كتقديـ مقترحاتيـ في تعديؿ ك حؿ المشكلبت في 
, ك خاصة ترتفع ىذه النسبة عند فئة عماؿ % 63,3العمؿ كىذا ما صرح بو أغمبية المبحكثيف بنسبة 

, كفي المقابؿ نجد العكس أف ىذه المؤسسة تطمب مف فئة الإطارات إبداء % 75,9التنفيذ أم بنسبة 
 % .71,4رأييـ كتقديـ مقترحاتيـ في تعديؿ كحؿ مشكلبت العمؿ كىك ما صرح بو اغمبيـ بنسبة 

     أف ىذه المؤسسة لا تقكـ بمتابعة آراء ك مقترحات العماؿ المختارة مف قبؿ المؤسسة كىك ما أكد عميو 
 % 57أغمبية المبحكثيف بنسبة 

       أف المسؤكليف بيذه المؤسسة لا يقكمكف بدعكة العماؿ لطرح مشكلبتيـ ك تقديـ مقترحاتيـ في مجاؿ 
 %50,6العمؿ كىك ما أجاب عميو أغمبية المبحكثيف بنسبة 

بأنو لا يتـ مشاركتيـ       كمف ىنا نجد أف الفرضية الثالثة لـ تتحقؽ, ككف أف أغمبية المبحكثيف صرحكا 
, كمف ىنا نلبحظ أف المؤسسة لا تيتـ بعممية المشاركة في % 62في عممية اتخاذ القرار كىذا بنسبة 

جد  ىامة بالنسبة لمعماؿ في تحسيف -  عممية المشاركة في اتخاذ القرار–اتخاذ القرار بالرغـ مف أنيا 
تؤدم إلى تحقيؽ الثقة المتبادلة بيف المدير كأفراد المؤسسة كىذا ما صرح بو أدائيـ كرفع معنكياتيـ , فيي 

, لأنيا تعطي العامؿ الشعكر بالتقدير العالي كالثقة الأمر الذم يدفعو  %63,3أغمبية المبحكثيف بنسبة 
 .لمعامؿ أكثر

كما أنيا  تساعد عمى رفع الركح المعنكية لأفراد المؤسسة ك ىك ما أكد عميو أغمبية المبحكثيف مف خلبؿ 
بالإضافة إلى أف أغمبية المبحكثيف في ىذه المؤسسة صرحكا بأف % . 73,4تصريحاتيـ التي بمغت نسبة 

, بحيث أف ىذه % 70,1مشاركتيـ في عممية اتخاذ القرار تحفزىـ عمى تنمية كفاءاتيـ أم بنسبة 
المشاركة كالتي تدفع العامميف إلى المزيد مف العمؿ كالتي بدكرىا تشجعيـ عمى ركح الإبداع كالابتكار 

 ككذلؾ تككيف أنفسيـ كتنمية مياراتيـ لمعرفة اختيار القرار الأمثؿ
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تساىـ عممية تقييـ الأداء التي تقكـ عمى معايير عممية في "  ك التي تقكؿ الرابعة      أما الفرضية 
 أف ىذه المؤسسة تقكـ بتقييـ المردكد الميني لمعماؿ  ك ذلؾ كؿ تحفيز العامميف عمى تحقيؽ الأداء التميز

  % .71,1سنة  كىك ما صرح بو أغمبية المبحكثيف أم بنسبة  

كما أف نظاـ التقييـ المعتمد بيذه المؤسسة يساىـ لحد ما  في زيادة رضا العامميف ك ىك ما صرح بو 
ك أف نظاـ التقييـ في ىذه المؤسسة يشمؿ جكانب أداء الكظائؼ كالقدرة % 35,44أغمب المبحكثيف بنسبة 

, فترتفع ىذه النسبة خاصة عند فئة عماؿ  % 58,2عمى التقدـ كىك ما صرح بو أغمبية العماؿ بنسبة 
, في حيف تنخفض قميلب عند فئة عماؿ التنفيذ أم % 71,4ك فئة الإطارات بنسبة % 72,7التحكـ بػػ ػ
 % . 51,2بنسبة 

 مف معرفة نقاط القكة –أم تمكيف المؤسسة -     أف عممية تقييـ الأداء بيذه المؤسسة تساىـ في تمكينيا 
 % .38كنقاط الضعؼ لدل العامميف كىذا ما أكد عميو أغمبية المبحكثيف بنسبة 

أف عممية تقييـ الأداء ليا دكر فعاؿ في كضع السياسات التنظيمية العادلة في إعطاء الحكافز كىك ما أكد 
  % .57عميو أغمبية المبحكثيف بنسبة 

% 75,95أف عممية تقييـ الأداء تساىـ في معرفة حقيقة الأفراد كىك ما صرح بو أغمبية المبحكثيف بنسبة 
, بحيث أف عممية تقييـ الأداء تمكف المؤسسة مف معرفة ميارات كقدرات الأفراد كمدل استعداداتيـ في 

 . العمؿ كبالتالي يمكنيا مف تحديد الأفراد ذكم الكفاءات 

       أف عممية تقييـ  ككف أف أغمبية المبحكثيف صرحكاالرابعة تحققت       كمف ىنا نجد أف الفرضية 
الأداء بيذه المؤسسة تحفز العامميف عمى تنمية كفاءاتيـ كىك ما صرح بو أغمبية المبحكثيف بنسبة  

ك تمييا مباشرة  فئة الإطارات بنسبة % 81,8, كترتفع ىذه النسبة خاصة فئة عماؿ التحكـ بػػ % 70,9
  %.66,7, كفئة عماؿ التنفيذ بنسبة  % 78,6

قيادة إدارة التميز كآليات       مف خلبؿ عرض ك تبياف نفي أك صدؽ الفرضيات السابقة يتضح لنا أف 
التخطيط الإستراتيجي ككذلؾ عممية المشاركة في اتخاذ القرار كتقييـ الأداء مف الياـ الأساسية لإدارة 

ىذه التنمية بدكرىا تؤثر في . يتضح ذلؾ مف خلبؿ تأثيرىا الكاضح عمى تنمية كفاءات الأفراد كالتميز 
 طريؽ عف ىذا ك المؤسسة , كبالتالي تعمؿ عمى تنمية ك تطكير ك تحقيؽ أىداؼ المؤسسة تحسيف أداء 

 قيادة إدارة التميز التي تمتمؾ القدرة عمى , كالتي لا تطبؽ إلا مف طرؼآليات التخطيط الاستراتيجي 
 مشاركة إدارة , كالذم بدكره لا يككف إلا مف خلبؿالتأثير كتكجيو الآخريف نحك تحقيؽ الأداء المتميز

 بالإضافة إلى الاعتماد عمى المعايير المكضكعية في تقييـ الأداء, القرار,التميز لمعامميف في عممية اتخاذ 
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, أم أف إتباع نظاـ تقييـ الأداء الفعاؿ  المؤسسة ككضع طرؽ التقييـ السميمة ك التي تخدـ جميع أفراد 
. الذم يعتمد عمى الطرؽ كالمعايير المكضكعية ككفؽ الأساليب الحديثة

ىا يت       ك ليذا عمى جميع المنظمات ك المؤسسات لكي تحقؽ أىدافيا ك تحافظ عمى استمرار

البشرم, كذلؾ مف خلبؿ تطكير معارفو ك تحسيف قدراتو الاىتماـ بكفاءة المكرد كاستقرارىا عمييا أف 

كمياراتو العممية كالعممية, ك العمؿ عمى تنمية كفاءاتو, لأف عممية تنمية كفاءات الأفراد تعتبر مف المياـ 

 الاىتماـ بيا, لأنو عف طريؽ ىذه التنمية يمكف استغلبؿ طاقات التميزالأساسية التي يجب عمى إدارة 

 البشرم الفكرية ك العممية أحسف استغلبؿ , مما يعكد بالفائدة الكبيرة عمى الفرد العامؿ ك عمى العنصر

قيادة فعالة كرشيدة كالتي تطبؽ  أف تضع التميزلتحقيؽ ىذا يجب عمى إدارة  ك.  في آف كاحدالمؤسسة 

تقييـ الأداء ؿ ك كضع نظاـ, آليات التخطيط الإستراتيجي الفعاؿ عف إشراؾ العماؿ في عممية اتخاذ القرار 

مف تنمية كفاءات الأفراد بصفة إدارة التميز  كبيذا تتمكف الذم يقكـ عمى المعايير العممية كالمكضكعية 

. جيدة
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 ك العديد مف المعاصر الفكر الإدارم حديثة  مف المكاضيع التميز       يعد مكضكع إدارة 

الاختصاصات كالاقتصاد ك عمـ الاجتماع ك عمـ النفس, لذا حاكلنا مف خلبؿ ىذه الدراسة تناكؿ مكضكع 
 ك تنمية كفاءات الأفراد مف الكجية السكسيكلكجية, إذ تشكؿ تنمية كفاءات الأفراد أحد التميز إدارة 

 الاىتماـ بتنمية كفاءات الأفراد إلا عف مؤسسة كانت , فلب يمكف لأم التميز الأركاف الأساسية لإدارة 
إحدل الإدارات الأساسية التي لا يمكف  _  التميزإدارة _  كالتي تعتبرالتميز إدارة ك آليات  مياـطريؽ 
.  أف تستغني عمييا كعمى كظائفيامؤسسة لكي تككف رائدة خاصة في الكقت الراىف لأم 

 البشرم مف خلبؿ استغلبلو أحسف استغلبؿ  بالعمؿ عمى بالمكرد ىدفيا الاىتماـ التميز      لأف إدارة 
 قيادة إدارة التميز التي تمتمؾ  مساىمةيف معارفو كتنمية كفاءاتو ك ذلؾ انطلبقا مفستطكير قدراتو ك تح

عف طريؽ آليات التخطيط الاستراتيجي في   تحقيؽ الأداء المتميزفيالقدرة عمى التأثير كتكجيو الآخريف 
 مشاركة إدارة التميز لمعامميف في عممية اتخاذ القرار في تحفيزىـ  , بالإضافة إلىتنمية كفاءات الأفراد

 عممية تقييـ الأداء التي تقكـ عمى معايير عممية في تحفيز العامميف ةساىـك كذلؾ ـ.كتنمية كفاءاتيـ
 .عمى تحقيؽ الأداء التميز ك تحفيزه 

 تساىـ التميز ك تنمية كفاءات الأفراد لتثبت لنا أف إدارة التميزدراستنا حكؿ إدارة ت كمف ىنا جاء        
في تنمية كفاءات الأفراد عف طريؽ كظائفيا كذلؾ عف طريؽ الاىتماـ بيذه الكظائؼ ك تطبيقيا بالشكؿ 

أما عدـ الاىتماـ بيا كعدـ تطبيقيا بالشكؿ الجيد يؤدم إلى العكس كىي عدـ التنمية, كبالتالي . الصحيح
. تفشي الظكاىر ك السمككيات السمبية

:   ك مف خلبؿ ىذه الدراسة التي سمحت لنا مف التأكد مف الفرضيات التي صيغت فقد تكصمنا إلى

 :صدؽ الفرضية الأكلى القائمة -
تساىـ  التأثير كتكجيو الآخريف نحك تحقيؽ الأداء المتميزقيادة إدارة التميز التي تمتمؾ القدرة عمى أف    ب

خلبؿ تشجيعيـ عمى الإبداع ك الابتكار ك ترقيتيـ إلى مناصب عميا ك ذلؾ مف . في تنمية كفاءات الأفراد
. ك تقكـ بتككينيـ كتدريبيـ كمف ثـ تنمية كفاءاتيـ كما أنيا تمنحيـ منح كعلبكات

:  الفرضية الثانية القائمةصدؽكقد تـ  
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ككف أف التخطيط .تساىـ إدارة التميز عف طريؽ آليات التخطيط الاستراتيجي في تنمية كفاءات الأفراد
الإستراتيجي يجعؿ المؤسسة تسير كفؽ خطط مسطرة كأىداؼ محددة تعمؿ عمى تحقيقيا ك ذلؾ بالاعتماد 

 .عمى كفاءات الأفراد التي تمتمكيا 
 :كما تـ نفي الفرضية الثالثة ك التي فحكاىا -

ك ذلؾ .       تساىـ مشاركة إدارة التميز لمعامميف في عممية اتخاذ القرار في تحفيزىـ كتنمية كفاءاتيـ
ق لا يتـ مشاركتيـ في عممية اتخاذ القرار ,كما أف المؤسسة لا تطمب ككف أف أغمبية المبحكثيف صرحكا بأف

 منيـ إبداء رأييـ كتقديـ مقترحاتيـ سكاء ما تعمؽ بالعمؿ أك حؿ مشكلبت العمؿ 

  : ك التي فحكاىاالرابعةالفرضية صدؽ كما تـ  -

تساىـ عممية تقييـ الأداء التي تقكـ عمى معايير عممية في تحفيز العامميف عمى تحقيؽ الأداء       
 أف عممية تقييـ الأداء بيذه المؤسسة تحفزىـ عمى تنمية  ككف أف أغمبية المبحكثيف صرحكا,التميز

 راضيف عف طريقة التقييـ, ككما أف طريقة تقييميـ فيـ كفاءاتيـ كىك ما صرح بو أغمبية المبحكثيف 
 حافزا لتنمية كفاءاتيـ ك منو فإف رضا الأفراد العامميف عف طريقة التقييـ كمعاييرىا  يؤدم ىيكمعاييرىا 

 . ك العمؿ بجد لممؤسسة كلائيـ يزيدإلى استقرار الأفراد مما 

 ك تنمية كفاءات الأفراد يعتبر مف المكاضيع اليامة التي تساىـ التميز      كميما يكف فإف مكضكع إدارة 
 البشرم ك كيفية استغلبلو أحسف استغلبؿ بما يعكد بالفائدة لممكرد بشكؿ فعاؿ في تحديد المسار الميني 
 الجزائرية إعادة المؤسسات لذا يجب عمى .  في آف كاحدالمؤسسة كتحقيؽ الأىداؼ عمى الفرد العامؿ ك 

 تككف ىذه الدراسة أف, كعميو نأمؿ العمؿ عمى تطبيؽ مبادئ إدارة التميز  البشرم ك لمعنصرالاعتبار 
 المؤسسات كباقي الدراسات التي سبقتنا بداية لدراسات أكاديمية سكسيكلكجية للبىتماـ بالمكرد البشرم في 

 .الجزائرية ك في ظؿ التطكرات العالمية الحاصمة
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 01الممحؽ رقـ 
 ةػػمػػبػػػعػشػػة اؿػمػراطػػؽػـػدمػة اؿػػرمػػزائػػة الجػػميكرمػػالج

م ػػـػػؿػػػعػػث اؿػػػحػػبػػم كاؿػػػاؿػػـ العػمػؿػعػتػكزارة اؿ

  أبك القاسـ سعد الله2الجزائرجامعة 

كمية العمكـ الإنسانية كالاجتماعية 

 فسـ عمـ الاجتماع

تنظيـ كعمؿ : قسـ عمـ الاجتماع                                           تخصص

بحث ميداني  استمارة
 

 

 

 

 

الإجابة عمى ىذه الأسئمة بكؿ  نضع بيف أيديكـ الكريمة ىذه الاستمارة راجيف منكـ        
كتكضيح , في المكاف المناسب لكؿ فقرة  (х)صراحة كمكضكعية, كذلؾ بكضع الإشارة 

درجة المكافقة عمى كؿ منيا عمما أف المعمكمات التي سنحصؿ عمييا ىي لغرض البحث 
. العممي فقط, كسكؼ نتعامؿ معيا بالسرية التامة

: إشراؼ الأستاذة                                                                      : الطالب
   د طباؿ لطيفة                                                 ركػاب تػػكفػيؽ               

       
 2017/2018السنة الدراسية 

 إدارة الػػػتػػػمػػيػػز كتػػنػمػية كػػفػػػاءات الأفػػػراد
  ATLAS A2M ELECTRONICSدراسة ميدانية بمؤسسة الصناعات الإلكترككيركمنزلية

 _أنمكذجا _
 التنظيمي
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في الخانة المناسبة  (x)ضع علامة 
: البيانات العامة: أكلا
         ذكر        أنثي     :    الجنس  – 1
السف   – 2
  مطمؽ       أرمؿ             متزكج       أعزب               : الحالة العائمية- 3
امعي ج      ثانكم         متكسط         ابتدائي                :  المستكل التعميمي-4
   عماؿ التنفيذ             عماؿ تحكـ         إطارات              :  الفئة المينية-5
 عدد السنكات: الأقدمية في العمؿ- 6

 تساىـ قيادة إدارة التميز التي تمتمؾ القدرة عمى التأثير كتكجيو :المحكرالأكؿ: ثانيا
 .(عف طريؽ الكفاءات المتميزة) الآخريف في تحقيؽ الأداء المتميز

 كيؼ يتـ إعطاء الأكامر في ىذه المؤسسة ؟ (-1
 كجيا لكجو 
  عف طريؽ كسيط 
 عف طريؽ كسائؿ الإتصاؿ المعركفة 
 دكف أم حاجز 

 ىؿ ممارسة صلبحيات التأثير تكمف في سمطة القرار المتخذة مف قبؿ الرئيس ؟- (2
     نعـ                       لا  

 ............................................................في كلب الحالتيف لماذا ؟
................................................................................... 

 العماؿ ؟( مرؤكسيو)ىؿ تكافؽ عمى أف القيادة ىي عممية تكاصؿ بيف القائد ك - (3
 مكافؽ 
 مكافؽ لحد ما 
 غير مكافؽ 

 ىؿ تعمؿ القيادة عمى مساعدة الجماعات العاممة عمى الإتفاؽ عمى الأىداؼ المراد- (4
 تحقيقيا ؟

    نعـ                     لا    
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 ....................................................لماذا؟" لا " إذا كانت الإجابة بػ 
................................................................................... 

حسب خبرتؾ في ىذه المؤسسة ىؿ تسيطر القيادة عمى حؿ مشكلبت العمؿ ك حسـ -(5
 الخلبفات؟           

     نعـ                      لا 
 :فيؿ يعكد ذلؾ إلى " نعـ "   إذا كانت الإجابة بػ

  مساىمة القيادة في تنمية كتدريب الأفراد 
 تعمؿ القيادة عمى مكاكبة المتغيرات المحيطة بالمؤسسة 
 تشمؿ تحقيؽ الأىداؼ المرسكمة 
 تدعـ الجكانب الإيجابية في المؤسسة 

 ىؿ ترل أف مف خصائص القيادة ىك ضركرة كجكد التعاكف ؟- (6
 ضركرم  
 ضركرم لحد ما 
 غير ضركرم 

 ىؿ مف مبادئ القيادة ىك التحدم الدائـ في المؤسسة ؟       - (7
       نعـ                     لا 

 .........................................................في كلب الحالتيف لماذا ؟
................................................................................... 

ىؿ تساىـ القيادة في تدريب كتنمية سمكؾ العامؿ في المؤسسة عمى نمط معيف كفقا - (8
 لمقيـ

  ك المعايير المنتيجة مف قبؿ المؤسسة ؟
 تساىـ في تنمية الكفاءات 
 تساىـ لحد ما 
  لا تساىـ  

 ................................................إذا كانت تساىـ فكيؼ يتـ ذلؾ ؟
................................................................................ 
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 ما ىك نمط القيادة المكجكد بالمؤسسة ؟- (9
  (تسمطية  )قيادة دكتاتكرية 
 قيادة تعتمد عمى المدح ك الثناء 
  (فكضكية كاللبمبالاة )قيادة يسكدىا الفكضى 
  (تعتمد عمى التشاكر)قيادة ديمقراطية 
ىؿ  يسكد ىذه المؤسسة مكاقؼ إجتماعية تفرزىا العلبقات الاجتماعية القائمة بيف - (10

 الأفراد؟
      نعـ                      لا  

 في رأيؾ ىؿ يمكف أف يككف لمقائد القدرة عمى الإقناع كغرس الثقة في العامميف؟   - (11
     نعـ                       لا  

 ............................................................في كلب الحالتيف لماذا ؟
................................................................................... 

 ىؿ يكجد في ىذه المؤسسة تفكيض لبعض المياـ؟     - (12
     نعـ                     لا  

 ............................................................في كلب الحالتيف لماذا ؟
................................................................................... 

 ىؿ تقكـ القيادة بتحفيز الأفراد عمى تنمية مياراتيـ كتطكير قدراتيـ ؟     -  (13
     نعـ                        لا 

 فيؿ يعكد ذلؾ إلى " نعـ " إذا كانت الإجابة بػ: 
   تشجيع العماؿ عمى الإبداع كالإبتكار 
 تقديـ منح كعلبكات 
 ترقيتيـ إلى مناصب عميا 
 إشراؾ العامميف في عممية إتخاذ القرار 

 .................................................لماذا ؟" لا"إذا كانت الإجابة بػػػ 
................................................................................... 
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 تساىـ إدارة التميز عف طريؽ آليات التخطيط الإستراتيجي في تنمية :مالمحكر الثاف:ثالثا
 .كفاءات الأفراد

 ىؿ ترتبط المياـ المسندة لمعامميف بزمف محدد؟- (14
    نعـ                             لا    

  ىؿ ترل أف التخطيط ضركرم لمفت الانتباه مسبقا إلى المشكلبت ؟–( 15
  نعـ                               لا

  برر بإحدل الإجابات " نعـ " إذا كانت الإجابة بػ: 
  لإتخاذ تدابير الكقاية 
     الاستعداد المجيز 
 الإرشاد إلى الطريؽ الأفضؿ 
  إبراز الأىداؼ التي يطمب مف الأفراد تحقيقيا 
  ىؿ يكجد اتصاؿ بيف المشرفيف كالعامميف ؟–( 16

    نعـ                            لا    
 ...................................................لماذا؟ " لا " إذا كانت الإجابة بػ 

................................................................................... 
  ىؿ يتـ مشاركتكـ في تقديـ الآراء المتعمقة بالمشكلبت المحتمؿ مكاجيتيا ؟–( 17

    نعـ                                  لا    
 :فيؿ يرجع السبب إلى " لا " إذا كانت الإجابة بػ  

   عدـ الثقة في العامميف 
  عدـ كفاءة العامميف 
 دكتاتكرية المسؤكليف 
  آخر حدد................................................................... 

............................................................................. 
 حدد الجيات التي يصدر عنيا التخطيط ؟- (18
   الإدارة العميا لممؤسسة 
 مديرم الأقساـ الفرعية 
 رؤساء المصالح 
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  آخر حدد.................................................................. 
............................................................................. 

 حدد أسمكب التخطيط المتبع في ىذه المؤسسة؟- (19
    أسمكب فريؽ العمؿ 
  مف طرؼ المدير (الحدس)أسمكب الإعتماد عمى القدرات ك الميارات 
  (المنيجي )الأسمكب المخطط ك المبرمج 
 ىؿ تكافؽ عمى أف سياسة التخطيط المتبعة في ىذه المؤسسة جيدة كفعالة ؟- (20

    نعـ                          لا 
 فيؿ يعكد ذلؾ إلى " نعـ " إذا كانت الإجابة بػ: 
  (التنبؤ  )الاتجاه نحك كشؼ المستقبؿ 
 محاكلة التعرؼ عمى المشكلبت الكامنة 
 البحث عػف فرص جديدة  
  إذا كانت كميا  رتبيا حسب الأكلكية 
 
 ىؿ التخطيط في ىذه المؤسسة مبني عمى مبررات تنظيمية ؟- (21

     نعـ                           لا
 فيؿ يعكد ذلؾ إلى " نعـ " إذا كانت الإجابة بػ: 
 تزايد درجة تعقيد البيئة المحيطة بالمؤسسة 
 كجكد ثغرات في أداء المؤسسة 
 إكتشاؼ أخطاء في عمؿ المؤسسة 
 حاجة المؤسسة إلى ضركرة إحداث التغيير 
 إذا كانت كميا رتبيا حسب الأكلكية 
 ىؿ  تقكـ ىذه المؤسسة بتدريب العامميف عمى أعماؿ التقدير كالتنبؤ ؟ - (22
 تػػػقػػػػكـ 
 تػػػػقػػػػكـ لحد ما 
 لا تػػػقػػػػػػكـ 
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 ىؿ يساىـ التخطيط في ىذه المؤسسة بتحقيؽ الأىمية الملبئمة لمتطمبات الأعماؿ ؟- (23
 يساىـ 
 يساىـ لحد ما 
 لايساىـ 
 ىؿ تلبحظ كجكد رغبة لدل المدراء بيذه المؤسسة في إستخداـ  أسمكب التخطيط ؟- (24
 تكجد 
 تكجد في نطاؽ محدكد 
 لا تكجد 
 عند تطبيؽ أسمكب التخطيط ىؿ يقابمو العماؿ بالمقاكمة كالرفض ؟- (25

         نعـ                           لا
 ...........................................................في كلب الحالتيف لماذا؟

................................................................................... 
 ىؿ تتمسؾ إدارة ىذه المؤسسة بالأنماط التقميدية في العمؿ ؟- (26

         نعـ                          لا
 ..........................................................في كلب الحالتيف لماذا؟

................................................................................... 
تساىـ مشاركة إدارة التميز لمعامميف في عممية اتخاذ القرار في  :المحكر الثالث:رابعا

 .تحفيزىـ عمى تنمية كتطكير كفاءاتيـ 
 ىؿ يتـ مشاركتكـ في عمميات إتخاذ القرار ؟    - (27

     نعـ                      لا 
 .............................................................في كلب الحالتيف لماذا؟

................................................................................... 
 ىؿ يطمب منكـ إبداء رأيكـ كتقديـ مقترحاتكـ في تعديؿ كحؿ المشكلبت في العمؿ ؟   - (28

     نعـ                     لا 
 .........................................................في كلب الحالتيف لماذا؟

................................................................................... 
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 ىؿ تكجد متابعة لآرائكـ كمقترحاتكـ المختارة مف قبؿ المؤسسة؟- (29
 تكجد 
 تكجد لحد ما 
 لا تكجد  

 ........................................................إذا كانت لا تكجد لماذا ؟
................................................................................... 

 ما ىي الأساليب التي يتـ اتخاذ القرار عمى إثرىا ؟   - (30
   الػػنػػقػػػاش  
 التجربة 
   الأراء 
 الحكـ الشخصي 

 .........................................................................آخر حدد 
................................................................................... 

 ىؿ تتـ عممية إتخاذ القرار في ىذه المؤسسة مف خلبؿ النقاش ك تبادؿ الأراء ؟ - (31
    نعـ                        لا

 ...........................................................في كلب الحالتيف لماذا؟
................................................................................... 

ىؿ تؤدم المشاركة في اتخاذ القرار إلى تحقيؽ الثقة المتبادلة بيف المدير كأفراد - (32
 المؤسسة؟ 

 تؤدم 
 تؤدم في نطاؽ محدكد 
 لا تؤدم  
 
 

 
 ىؿ تساعد المشاركة في اتخاذ القرار عمى رفع الركح المعنكية لأفراد التنظيـ؟- (33
 تساعد 
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 تساعد في نطاؽ محدكد 
 لا تساعد  
 ىؿ أساليب المشاركة في اتخاذ القرار تتـ عف طريؽ ؟- (34
   نظـ الإقتراحات  
  الإجتماعات  
   المجاف  
 المجالس  
  المقابمة الشخصية مع المختصيف 
  الإتصاؿ 

 ىؿ يتـ تبميغكـ بالقرارات المتخذة مف قبؿ المشرفيف ىي ىذه المؤسسة ؟- (3
 نعـ                            لا

 ..................................................... لماذا؟"لا"إذا كانت الإجابة بػػ 
................................................................................... 

 ىؿ يتـ دعكتكـ مف قبؿ الرئيس لطرح المشكمة كتقديـ المقترحات ؟- (36
 نعـ                            لا

 ..........................................................في كلب الحالتيف لماذا؟
................................................................................... 

 ىؿ مشاركتكـ في اتخاذ القرار تحفزكـ عمى تنمية كفاءاتكـ ؟  - (37
 نعـ                           لا

 :فيؿ يعكد ذلؾ إلى " نعـ " إذا كانت الإجابة بػ
    إشراؾ العامميف في عممية إتخاذ القرار 
  إختيار القرار الأمثؿ 
  دفع العامميف إلى المزيد مف العمؿ 
 تشجيع العامميف عمى ركح الإبداع كالإبتكار 

 
 :فيؿ يعكد ذلؾ إلى " لا " إذا كانت الإجابة بػ

   عدـ تشجيع العماؿ عمى الإبداع 
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 غياب ركح المبادرة 
 التضييؽ في المسؤكليات 
 نظاـ الحكافز المعتمد ليس لو علبقة بالأىداؼ العامة لممؤسسة   

 تساىـ عممية تقييـ الأداء التي تقكـ عمى المعايير العممية في :المحكر الرابع:خامسا
 .تحفيز العامميف عمى تحقيؽ الأداء المتميز 

 ىؿ يتـ تقييـ مردكدكـ الميني في ىذه المؤسسة؟(- 38
  لا  نعـ                        

 فما ىي المدة التي يتـ فييا تقييمؾ  ؟" بنعـ " إذا كانت الإجابة  
 كؿ ستة أشير  
  كؿ سنة 
  أخرل أذكرىا..................................................................... 
  ىؿ نظاـ التقييـ المعتمد في ىذه يساىـ في زيادة رضا العامميف ؟(-39
  يساىـ بفعالية 
  يساىـ لحد ما 
 لا يساىـ إطلبقا  
 ىؿ نظاـ التقييـ في ىذه المؤسسة يشمؿ جكانب أداء الكظائؼ ك القدرة عمى التقدـ ؟(- 40

 لا  نعـ                        
 في ىذه المؤسسة فعالة ؟ الأداء عممية تقييـىؿ - (41
 فعالة جدا 
  فعالة 
 غير فعالة 
 
في رأيؾ ىؿ تساىـ عممية تقييـ الأداء في تمكيف المؤسسة مف معرفة نقاط الضعؼ - (42

 كالقكة لدل العامميف ؟
  تساىـ جدا 
   تساىـ 
 لا تساىـ 
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 ىؿ عممية التقييـ ليا دكر في كضع السياسات التنظيمية العادلة في إعطاء الحكافز؟- (43
  ليا دكر فعاؿ 
  لعا دكر محدكد 
 ليس ليا دكر 
 تساىـ عممية التقييـ في معرفة حقيقة الأفراد العامميف؟- (44

     نعـ                          لا
 :فيؿ يعكد ذلؾ " نعـ " إذا كانت الإجابة بػ 

 معرفة الميارات 
  معرفة القدرات 
  القابميات ك الإستعدادات 
 ترقية ذكم الكفاءات 
 ىؿ تقييـ الأداء في ىذه المؤسسة ييدؼ إلى اختيار الأفراد المؤىميف لمترقية ؟- (45

     نعـ                          لا
 ىؿ عممية التقييـ في ىذه المؤسسة تعتمد عمى المكضكعية ؟- (46

     نعـ                         لا
 .....................................................ز.......في كلب الحالتيف لماذا؟

................................................................................... 
 ىؿ تشجع عممية التقييـ عمى المنافسة بيف مختمؼ الأقساـ؟- (47

     نعـ                         لا
 

 ما ىي النقاط التنظيمية التي تشمميا عممية التقييـ في ىذه المؤسسة ؟- (48
 نكعية العمؿ 
  المثابرة كالكثكؽ 
  سرعة الإنجاز 
 حجـ التعاكف بيف العامميف 

 ..................................................................آخر حدد 
................................................................................ 
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 ىؿ عممية التقييـ في ىذه المؤسسة تحفز العامميف عمى تنمية كفاءاتيـ ؟- (49

     نعـ                         لا
 ............................................................. في كلب الحالتيف حدد

................................................................................... 
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 02الملحق رقم 

 دليـــــــــــــــــــل المقــــــــــــــابلــــــــــــــــة

ىؿ تقكـ بتحفيز الأفراد عمى تنمية مياراتيـ كتطكير قدراتيـ ؟      -  (1
ىؿ تساىـ في تدريب كتنمية سمكؾ العامؿ في المؤسسة عمى نمط معيف كفقا -  (2

 لمقيـ كالمعايير المنتيجة في المؤسسة؟
 ىؿ تعمؿ عمى مساعدة الجماعات العاممة عمى الاتفاؽ عمى الأىداؼ المراد-  (3

 تحقيقيا ؟
ىؿ يساىـ التخطيط في ىذه المؤسسة بتحقيؽ الأىمية الملبئمة لمتطمبات -  (4

الأعماؿ ؟ 
  أسمكب التخطيط ؟ استخداـ رغبة بيذه المؤسسة في لديكـىؿ -  (5
ىؿ  تقكـ ىذه المؤسسة بتدريب العامميف عمى أعماؿ التقدير كالتنبؤ ؟  -  (6
 في تقديـ الآراء المتعمقة بالمشكلبت المحتمؿ ة العماؿمشارؾب تقكمكفىؿ -  (7

مكاجيتيا ؟ 
ىؿ تساعد المشاركة في اتخاذ القرار عمى رفع الركح المعنكية لأفراد -  (8

؟ المؤسسة
 ىذه المؤسسة ؟ب لمعماؿ كـتبميغ القرارات المتخذة مف قبؿب تقكمكفىؿ -  (9

 ـ عمى تنمية كفاءاتكـ ؟ ق في اتخاذ القرار تحفزة العماؿىؿ مشارؾ-  (10
 ما ىي المعايير التي يتـ مف خلبليا تقييـ أداء الأفراد ؟-  (11
 ىؿ يخضع كؿ العماؿ لعممية تقييـ الأداء ؟-  (12
ىؿ تقييـ أداء الأفراد في رأيؾ كاف حافزا ليـ في زيادة مياراتيـ كقدراتيـ -  (13

 كفاءاتهم؟  المينية كتنمية 
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