
 ـةة الشعبيــة الديمقراطيالجمهوريـة الجزائري
 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 
 -1- اس سطيفجـامعة فرحـات عب

 سييرة والتجارية وعلوم التة العلـوم الاقتصاديـكليـ
 

 أطروحة مقدمة لنيل 
 الاقتصاديةشهادة دكتوراه علوم في العلوم 

 :تحت عنوان
 

  وتأثيرها على أداء العاملين وتأثيرها على أداء العاملين   ممارسات تعبئة الموارد البشريةممارسات تعبئة الموارد البشرية
  في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة 

 --  SSééttiiff  GGoolldd  PPllaassttدراسة ميدانية بمؤسسة دراسة ميدانية بمؤسسة   --
 

 :  إشرافتحت                                                                              :ةإعداد الطالب    

  عبد الوهاب بلمهديعبد الوهاب بلمهدي. . دد..أأ                                                                                                                                      بارةبارة  شفيعة أيتشفيعة أيت      
 :لجنـــة المناقشــةأعضاء 

 الصفة الجامعة الرتبة العلمية الاسم واللقب
 رئيسا -1-جامعة سطيف  أستاذ التعليم العالي عبد الناصر روابحي. د. أ
 مشرفا ومقررا -1-جامعة سطيف  أستاذ التعليم العالي  عبد الوهاب بلمهديعبد الوهاب بلمهدي  .د. أ
 مناقشا جامعة بسكرة أستاذ التعليم العالي موسي موسي عبد الناصر عبد الناصر   .د. أ
 مناقشا -2-جامعة سطيف  أستاذ التعليم العالي لحسن بو عبد اللهلحسن بو عبد الله  .د. أ

 مناقشا مسيلةالجامعة  أستاذ التعليم العالي كمال قاسميكمال قاسمي  .د. أ

 مناقشا- 1-جامعة سطيف  -أ -أستاذ محاضر   ليندة رقامليندة رقام. . دد

 مدعوا- 1-جامعة سطيف  -ب -أستاذ محاضر   إيمان صحراويإيمان صحراوي. . دد
 

   2121 / 2112 :السنة الجامعية



 



 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 

 
 

 



 
 

 

 
 

 إهــــداء
 

 :أهدي ثمرة جهدي وعملي إلى
  ،العزيز، حفظهما وراعهما الله أبيالغالية و أمي

 ،ميادةوزوجته  عبد المجيدأخي 
 ،سيرين وإلينوابنتيهما  
 ،ساميةوزوجته  عماد الدينأخي 

 ،سليموزوجها  نسيمةأختي 
 ،ياسر أحمدوابنهما  

 ،زهيروزوجها  نبيلةأختي 
 ،لؤي سيف الدينوابنهما  

 ،عادلوزوجها  سعادأختي 
 ،محمدوابنهما  

 ،الأهل والأقارب
 ،الأصدقاء والزملاء
 .كل من ساندني

  
 

           شفيعة أيت بارة
 
 
 



 
 

 

 شــــكــــر وتــــقــــديــــر
،"ن شكرتم لأزيدنّكملئ"، و"واشكروا لي ولا تكفرون": عملا بقول الله تعالى  

."من لا يشكر الناس لا يشكر الله": وعملا بقول رسولنا الكريم  
هم لك الحمد حمدا ما ينبغي لجلال وجهك وعظيم سلطانك، الل  كهم  الل  أحمدك   

هم لك الحمد أبلغ به رضاك، أؤدي به شكرك، وأستوجب به المزيد من فضلك، الل    
.ولك الحمد على كل حال ،اءاء والضر  كما أنعمت علينا نعما بعد نعم، ولك الحمد في السر    

،"ك لعلى خلق عظيموإن  " :لت فيهالل هم صلي وسلم على خير الأنام، على من ق  
.وعلى أهله وصحبه ومن تبعه إلى يوم الدين   

:أما بعد  
.عملي هذا صدقة جارية خالصة لوجهه الكريم مني أسأل الله عز وجل أن يتقبل  

لي يد العون من قريب أو من بعيد  كل من مد  أن يجازي عني خير الجزاء، أسأل الله عز وجل  
:وأخص بالذكر لإنجاز هذا العمل،  

،لمساندتهم المستمرة لي ،كل فرد من عائلتيحفضهما الله، و والديا  
.، الذي كان نعم السند ليعبد المجيدخاصة أخي    

 ، العمل، وتوجيهاته ونصائحه القيمة، لإشرافه على عبد الوهاب بلمهدي الأستاذ المشرف
  .وصبره ودعمه

 .ليلمساعدتها الدائمة نزيهة مقيدش  الأستاذة
  مصباح، رفيق ،سيف عنان ،محمد بكار ،بن علي عبد الرزاق ،الشيخ بوعزيز ،بشتري: ل منك

 ،مدني بن مختار ،ليندة رقام ،ونععادل كر  ،ميلود توميات ،فاروق يعلى ،فتحية يحياوي
  .، كل في مجالهلمساعدتهم لي

 .، لتسهيلاتهم المقدمة لي-2-و -1- بمكتبات جامعة سطيف العاملين
.ستبيانالا محتوى شاركتهم وإسهاماتهم في تأكيد صد لم المحكمين  

 .الميدانية إنجاز الدراسة في لمساهمتهم ،فيها العاملينو ،Sétif Gold Plast مؤسسة على القائمين
.العمل وتثمين ، لتقييمهمأعضاء لجنة المناقشةالأساتذة الأفاضل،   

 

           شفيعة أيت بارة
 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

 حــــتــــويــــاتالــــمـــــ رســــهــــف

 



 ل - أ ........................................................................................مقدمة
 الإطار النظري لتعبئة الموارد البشرية: الفصل الأول

 2  ………………………………………………………..………تمهيد

 3 ................................................مدخل إلى تعبئة الموارد البشرية: المبحث الأول

 3 ....................................................مفهوم تعبئة الموارد البشرية: المطلب الأول

 3 ..............................................................عبئة الموارد البشرية لغةتعريف ت: أولا

 5 ........................................................تعريف تعبئة الموارد البشرية اصطلاحا :ثانيا

 8 ..............................وبين المفاهيم المتداخلة معه الموارد البشريةالتمييز بين مفهوم تعبئة : ثالثا

 12   ......................................غير المعبَّئصفات العامل المعبَّئ والعامل : المطلب الثاني

 33  ...................................................المبذولة من جانب كمية الطاقة والمجهودات: أولا

 35  .........................................................................من جانب الأداء: ثانيا

 35 ………………………………………………من جانب العلاقة العاطفية :ثالثا

 31  ..........................................أهداف ونموذج تعبئة الموارد البشرية :المطلب الثالث

 31  .................................................................أهداف تعبئة الموارد البشرية :أولا

 22  ..................................................................نموذج تعبئة الموارد البشرية :ثانيا

 23 ................................................إستراتيجية تعبئة الموارد البشرية :المبحث الثاني

 23  ..........................................البشريةتعبئة الموارد لالشروط النفسية : المطلب الأول

 22  ..........................................................................العدالة التنظيمية: أولا

 23 ............................................................................الثقة التنظيمية: ثانيا

 22  ...........................................................................الدعم التنظيمي: ثالثا

 25  .......................................................................التنظيمي الاعتراف :رابعا

 28 ......................................................................التمكين التنظيمي :خامسا

 33  .................................................ممارسات تعبئة الموارد البشرية: المطلب الثاني

 33  ................................................سلوكيات تعبئة الموارد البشرية: المطلب الثالث

 32 .........................................................................احترام عقد العمل: أولا

 32 ...........................................................................التحفيز الفردي: ثانيا

 35 .............................................................................التعبئة الفردية: ثالثا



 33 .......................................................................................خلاصة

 ممارسات تعبئة الموارد البشريةالإطار النظري ل: الفصل الثاني

 38 ………………………………………………………………..تمهيد

 33  ...............................................الأهداف والقيمو  الرسالةو  الرؤية :المبحث الأول

 33 .........................................................................الرؤية: المطلب الأول

 33 .............................................................................تعريف الرؤية :أولا

 22 ...................................................................خصائص ومحتوى الرؤية: ثانيا

 22 ......................................................................خطوات تحقيق الرؤية :ثالثا

 23 ...............................................................................الرؤيةأهمية  :رابعا

 23 .........................................................علاقة الرؤية بتعبئة الموارد البشرية: خامسا

 23  ........................................................................الرسالة :المطلب الثاني

 23 ............................................................................تعريف الرسالة :أولا

 22 ..................................................................خصائص ومحتوى الرسالة :ثانيا

 23 .......................................................................إعداد الرسالة عملية :ثالثا

 23 .............................................................................أهمية الرسالة :رابعا

 22  ........................................................علاقة الرسالة بتعبئة الموارد البشرية: خامسا

 22 .....................................................................الأهداف :المطلب الثالث

 22 ..........................................................................تعريف الأهداف :أولا

 25 ...........................................................................الأهداف أنواع :ثانيا

 25 .......................................................................الأهداف خصائص :ثالثا

 23  ...........................................................................أهمية الأهداف :رابعا

 21  ......................................................علاقة الأهداف بتعبئة الموارد البشرية: خامسا

 21 ..........................................................................القيم :المطلب الرابع

 28 ..............................................................................تعريف القيم :أولا

 28 ...............................................................................أنواع القيم :ثانيا

 52 ......................................................................خطوات إرساء القيم :ثالثا

 53 ...............................................................................أهمية القيم :رابعا



 53 .........................................................علاقة القيم بتعبئة الموارد البشرية :خامسا

 52 ..........................................................القيادة وتنظيم العمل :المبحث الثاني

 52 ........................................................................القيادة :المطلب الأول

 52 ............................................................................تعريف القيادة :أولا

 53 ............................................................................عناصر القيادة :ثانيا

 52 ...........................................................................نظريات القيادة: ثالثا

 58 ..............................................................................أهمية القيادة :رابعا

 58 ........................................................علاقة القيادة بتعبئة الموارد البشرية: خامسا

 33 ...................................................................تنظيم العمل :المطلب الثاني

 33 .......................................................................تعريف تنظيم العمل :أولا

 32 ........................................................تنظيم العمل في ظل المدارس الإدارية :ثانيا

 32 .........................................................................أهمية تنظيم العمل: ثالثا

 33 .....................................................علاقة تنظيم العمل بتعبئة الموارد البشرية: رابعا

 32 ...............................................الموارد البشرية إدارةممارسات :  المبحث الثالث

 32 ........................................................................التعيين :المطلب الأول

 32 ............................................................................تعريف التعيين :أولا

 35 .................................................................الممارسات السابقة للتعيين :ثانيا

 35 .................................................................التعيينالمرتبطة بمارسات الم :ثالثا

 33 .............................................................................أهمية التعيين :رابعا

 31 ........................................................علاقة التعيين بتعبئة الموارد البشرية: خامسا

 31 ................................................................إدارة الكفاءات :المطلب الثاني

 38 .............................................................أبعاد وأنواع الكفاءاتو  تعريف :أولا

 13 ....................................................................تعريف إدارة الكفاءات :ثانيا

 12  ..................................................................ممارسات إدارة الكفاءات: ثالثا

 13 ......................................................................أهمية إدارة الكفاءات: رابعا

 12 ................................................علاقة إدارة الكفاءات بتعبئة الموارد البشرية: خامسا

  



 12 ...................................................................التعويضات :المطلب الثالث

 12 ........................................................................تعريف التعويضات :أولا

 15 ........................................................................هيكل التعويضات :ثانيا

 18 ......................................................................ممارسات التعويضات :ثالثا

 13 .........................................................................أهمية التعويضات: رابعا

 82 ....................................................علاقة التعويضات بتعبئة الموارد البشرية: خامسا

 83 ..............................................................تقاسم المعلومات :رابعالمطلب ال

 83 ...................................................................تعريف تقاسم المعلومات :أولا

 82 .................................................................المعلومات تقاسمممارسات  :ثانيا

 83 .....................................................................أهمية تقاسم المعلومات: ثالثا

 83 .................................................علاقة تقاسم المعلومات بتعبئة الموارد البشرية: رابعا

 82 ....................................................التغذية الراجعة التكوينية :خامسالمطلب ال

 82 .............................................................تعريف التغذية الراجعة التكوينية: أولا

 82 ..............................................................أنماط التغذية الراجعة التكوينية: ثانيا

 85 ..............................................................التغذية الراجعة التكوينية أهمية: ثالثا

 85 ...........................................علاقة التغذية الراجعة التكوينية بتعبئة الموارد البشرية: رابعا

 83 ......................................................................................خلاصة 

  الإطار النظري لأداء العاملين: الفصل الثالث

 88 ........................................................................................تمهيد

 83 .......................................................لعامليناأداء مدخل إلى  :المبحث الأول

 83 ................................................................الأداء التنظيمي: المطلب الأول

 83  ....................................................................تعريف الأداء التنظيمي :أولا

 33 ......................................................................الأداء التنظيمي أبعاد: ثانيا

 33  ..................................................................أداء العاملين: المطلب الثاني

 33 .......................................................................تعريف أداء العاملين :أولا

 33 ........................................................................أبعاد أداء العاملين :ثانيا

  



 321 .................................................................الأداء العالي: المطلب الثالث

 321 .......................................................................تعريف الأداء العالي: أولا

 328 .......................................................................معايير الأداء العالي : ثانيا

 328 .....................................................................ممارسات الأداء العالي :ثالثا

 332 ...............................................العاملين إدارة الأداء وتقييم أداء :المبحث الثاني

 332  ...................................................................إدارة الأداء :المطلب الأول

 332  ........................................................................تعريف إدارة الأداء :أولا

 333 ..........................................................................أهمية إدارة الأداء: ثانيا

 332 .........................................................................إدارة الأداء ةعملي: ثالثا

 332  ............................................................تقييم أداء العاملين :الثانيالمطلب 

 332 ..................................................................تعريف تقييم أداء العاملين :أولا

 335 ...................................................................العاملين أهمية تقييم أداء :ثانيا

 331 ..................................................................تقييم أداء العاملين عملية :ثالثا

 333  ...................................................وفترة تقييم أداء العاملين مصادرو  مداخل: رابعا

 323 .......................................................................................خلاصة

  الإطار النظري للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة: رابعالفصل ال

 328 ........................................................................................تمهيد

 323 ....................................مدخل إلى المؤسسات الصغيرة والمتوسطة : المبحث الأول

 323 ..........................................مفهوم المؤسسات الصغيرة والمتوسطة: المطلب الأول

 323 ..............................................لصغيرة والمتوسطةالمؤسسات ا قيود تحديد تعريف: أولا

 332 ..................................................معايير تعريف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة: ثانيا

 332  .................................................تعريف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة تجارب: ثالثا

 333 ......................................أهمية إيجاد تعريف موحد للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة: رابعا

 331  ..........................................أهمية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة: المطلب الثاني

 331  .......................................................................المساهمة في التوظيف: أولا

 338  ...........................................تنمية الصادراتالمساهمة في الناتج الوطني الإجمالي و : ثانيا

 338  .................في الاستغلال الأمثل للموارد المحلية وتحقيق التوازن الجغرافي لعملية التنميةالمساهمة : ثالثا



 338 ...........................................الاستقرار الاجتماعي والسياسيالمساهمة في تحقيق : رابعا

 333  ......................................................المساهمة في تطور المؤسسات الكبيرة: خامسا

 333  ........................المساهمة في المحافظة على استمرارية المنافسة وتشجيع الإبداع والابتكار: سادسا

 322 ..............ممارسات تعبئة الموارد البشرية في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة: المبحث الثاني

 322  .....خصائص ممارسات تعبئة الموارد البشرية في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة: المطلب الأول

 323  ...............................الأهداف والقيم في المؤسسات الصغيرة والمتوسطةو  الرسالةو  الرؤية: أولا

 322  ........................................القيادة وتنظيم العمل في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة: ثانيا

 321 ..................................ممارسات إدارة الموارد البشرية في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة: ثالثا

والمتوسطة  الصغيرة المؤسسات في البشرية الموارد عبئةت ممارسات خصوصيات تأثير :الثاني المطلب
 .............................................................................على أداء العاملين

353 

 353 .............................................................................الصغير جميل: أولا

 352  ............................................................................الصغير صعب: ثانيا

 353  .................وولاية سطيف واقع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر: المبحث الثالث

 353 ................................المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر اقعو : المطلب الأول

 353 ..................2238 - 2235تطور تعداد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر خلال الفترة : أولا

 353 .................2238 - 2235الجزائر خلال الفترة  المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في حركيةتطور : ثانيا

 351  ......2238 - 2235خلال الفترة  يالجزائر الاقتصاد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في  مساهمةتطور : ثالثا

 353  ...........................ولاية سطيفالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة في  اقعو : المطلب الثاني

 332 ...........2238 - 2235خلال الفترة  ولاية سطيففي تطور تعداد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة : أولا

 333 ...........2238 - 2235خلال الفترة  ولاية سطيفالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة في  حركيةتطور : ثانيا

          خلال الفترة ولاية سطيففي في التوظيف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  مساهمةتطور : ثالثا
2235 - 2238................................................................................. 

332 

 333 .......................................................................................خلاصة

 دراسة ميدانية حول ممارسات تعبئة الموارد البشرية وتأثيرها على أداء العاملين : الفصل الخامس
                                                                                                       Sétif Gold Plast المتوسطةبالمؤسسة 

 335 ........................................................................................تمهيد

 333 ....................محل الدراسة Sétif Gold Plastتقديم المؤسسة المتوسطة  :المبحث الأول

 333 .......التنظيمي وهيكلها نشأتها وتطورهاو  تعريفهاو  SGPمؤسسة مبررات اختيار  :المطلب الأول



 SGP.............................................................. 333مبررات اختيار مؤسسة : أولا

 SGP..................................................................... 331تعريف مؤسسة : ثانيا

 SGP.......................................................... 338نشأة وتطور نشاط مؤسسة : ثالثا

 SGP............................................................ 312الهيكل التنظيمي لمؤسسة : رابعا

 SGP................................ 312التحديات والمشاريع المستقبلية لمؤسسة : المطلب الثاني

 SGP.................................................................... 312تحديات مؤسسة  :أولا

 SGP........................................................... 313المشاريع المستقبلية لمؤسسة  :ثانيا

 312 .........................................الإجراءات المنهجية للدراسة الميدانية: المبحث الثاني

 312 ...............................................أهداف ومنهج الدراسة الميدانية: المطلب الأول

 312  ...................................................................أهداف الدراسة الميدانية: أولا

 312 .....................................................................منهج الدراسة الميدانية: ثانيا

 315  ..............................أدوات جمع البيانات وأساليب التحليل الإحصائي: المطلب الثاني

 315 .......................................................................أدوات جمع البيانات: أولا

 383  ................................................................أساليب التحليل الإحصائي: ثانيا

 332 .......................وخصائص مجتمع الدراسة الدراسة الميدانية إطارتحديد : المطلب الثالث

 332 ................................................................تحديد إطار الدراسة الميدانية: أولا

 333 ...................................................................خصائص مجتمع الدراسة: ثانيا
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 تمهيد
 نشطت   بيئة في الماضي القرن تسعينات منذ جداالمؤسسات قاسية بيئة أنها عنها يقال ما وتتغيرأقل

العديدمنالتغيراتوالتحديات،يهافرضتعل،وغيرمتوقعيرطبيعيباستمراربشكلغ :المتمثلةفيومواجهة
سرعة وتقنيسريع، تكنولوجي تقدم الجمركية، القيود ورفع تدويلالأسواق عدائيين، ومنافسين متزايدة منافسة
والعالمية المحلية الأزماتالمالية انخفاضالطلبعلىالمنتجاتوالخدمات، وتعددحاجاتهم، تغيرأذواقالعملاء

والسياس الاضطراباتالاجتماعية المؤسساتالكثيرمنالتدابير،...ية،الدورية، اتخاذ أدىإلىضرورة كلهذا
التحديات ورفع التغيرات هذه مع للتكيف علاجية، أو كانت ،وقائية أجل والنمومن البقاء هدف تحقيق

:تتمثلفيوالتيراءاتفيعدةمجالات،،وذلكعنطريقتبنيمجموعةمنالسياساتوالإجوالتطورفيالسوق
تخفيضالإسراع العمل، تكثيف العاملين، تسريح الأعمال، هندسة إعادة المتطورة، التكنولوجيا استيعاب في
تسمحللمؤسساتبتخفيضالتكاليف...الأجور، وغيرها، التدابيرالمختلفة هذه علىالمدىربا الأوتحقيق،
لتأثيراولكنالقصير، علىالمدىالطويل، فيسوقها التطور بالمزيدمن بالضرورة لها تسمح علىلا السلبية تها
ضغوطالعمل،الاغترابالوظيفي،انخفاضالرو المعنوية،تدني:سببوكياتالعاملين،ذلكأنهات وسلاتجاهات

العمل، دوران الإنتاجية، و... العاملين، أداء على سلبا ذلك يؤثر أداءمما على ثم وبالتاليمن ككل المؤسسة
.علىمصيرها

لنأنالتغييراتاللازمةمنأجلجعلالمؤسساتأكثرقدرةعلىالمنافسة،منخلاولهذاأدركالمسير
تنظيم طريقة وتغيير والتكنولوجيا، المال رأس في الاستثمار تتطلب لا والمردودية، والجودة الإنتاجية تحسين
البشرية الموارد في الاستثمار أيضا تتطلب وإنما فحسب، العمل إجراءات في المرونة على والاعتماد هياكلها،

أياكانحجمها،المواردالبشريةت عتبرالمواردالأساسيةلكلالمؤسساتوإجراءتغييراتفيكيفيةإدارتها،ذلكأن
والمتحك والموجهة فهيالمحركة نشاطها، مةفيوطبيعة الأخرى، إلىتطبيقممارساتوأنشطةتحتاجلذلكالموارد

ظلالبيئةالتيت نشطفيهذاو...تجعلهاأكثردافعية،التزاما،انتماء،ولاء،إنتاجية،إبداعا،،غيرتقليديةإدارية
بلةللمحاكاتمنمناكتسابميزةتنافسيةمستدامةغيرقاهذهالأخيرةحتىتتمكنوذلك،فيهامؤسساتهم
المنافسين طرف أهمها. البشرية، الموارد لإدارة جديدة إستراتيجية مداخل إيجاد الباحثين من العديد حاول لقد

 طريق عن العاملين، مع قوية علاقات إقامة على ترتكز والتي البشرية، الموارد تعبئة استراتيجية تطبيقوأحدثها
بكلعليهاممارساتتعبئةالمواردالبشرية،والمتمثلةفيالممارساتالمرتبطةمجموعةمنالممارساتالإدارية،ي طلق

إلىجعلالرؤيةوالرسالةوالأهدافوالقيم،القيادةالتحويلية،تنظيمالعمل،إدارةالمواردالبشرية،والتيتهدف:من
المواردالبشرية،وسلوكياتيتبنوناتجاهاتالعاملين سلوكياتتعبئة ي طلقعليها :والمتمثلةفيإيجابيةفيالعمل،

مستوياتعاليةمنيقتكونحصصلتهاالنهائيةهيتحقالتعبئةالفردية،والتيمعقدالعمل،التحفيزالفردي،ااحتر
يؤديفي ما وهذا ونوعا، كما والمتوقعة المستوياتالمخططة تتجاوز العاملين، داءالأالأخيرإلىالرفعمنأداء

.المؤسساتذهالكليله
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أداءظهرت  من عالية مستويات تحقيق النهائية غايتها والتي البشرية الموارد تعبئة ممارسات تطبيق أهمية
المؤسسات فيهذه الممارسات أنهذه علىالرغممن وهذا والمتوسطة، الصغيرة فيالمؤسسات العاملينأكثر

ت  بأنها ممارساتتصف المدى،: قصيرة مرنة، بسيطة، مهيكلة، غير متطورة، غير رسمية، غير بتلك... مقارنة
الكبيرة المؤسسات في الموجودة ت . الأهمية الصغيرةهذه المؤسسات أن هو الأول السبب رئيسيين، لسببين ظهر

عةصغيرةمنالعاملين،فأيمشكلوالمتوسطة،والتيت شغلعددقليلمنالعاملين،ي عتمدأداءهاعلىأداءمجمو
وجودها،وبالتاليعلىمستقبلهاوحتىعلىفيأداءأحدهمفيها،قديكونلهآثاردراماتيكيةعلىأدائهاككل،

أوحدلأالمنخفضبالأداءيتأثرلاين،العاملمنكبيرعددت شغلوالتيالكبيرة،للمؤسساتالكليالأداءأنحينفي
الصغيرةوالمتوسطةتعانيمنمعدلاتفشلمرتفعة،بسببأنهاالمؤسساتأنهوالثانيالسبب.فيهاعاملينالبعض

والماديةيةالمالالمواردقلةفردية،إدارة:والمتمثلةفي،،والتيتؤثرسلباعلىأداءالعاملينتصفبمجموعةمنالمساوئت 
فيالسلبيةالخصائصهذهتلخيصيتمإذ...ضمنية،صراعاتسيئة،ماديةعملظروفضعيفة،كفاءات،والبشرية

Small is difficult"عبارة " صعب"أي أ،"الصغير من الرغم على وهذا المؤسساتهن كذلكذه
منالمحاسنت  بمجموعة في،تصف والمتمثلة العاملين، أداء على إيجابا والتيتؤثر : فياتخاذالاستقلالية، السرعة

القرارات ودي،، عمل جو الابتكار، التكيف، المرونة، في... الإيجابية الخصائص هذه تلخيص يتم إذ
تجمعمابينالمؤسساتالصغيرةوالمتوسطةأنمماسبق،يتبين،"الصغيرجميل"أي"Small is beautifull"عبارة

لطرفين،بحيثتتمكنقدرالمستطاعستثمرفيكلاات أنلهذاعليهاطرفينقيضفيمايتعلقبخصائصهاوطبيعتها،
 .التأثيرالإيجابيلمحاسنهامنالتأثيرالسلبيلمساوئها،والتعظيممنالتقليل

والمتوسطةواقعالمؤسساتفيمايخص النشأة،حيثالصغيرة والتيت عتبرحديثة الجزائري، فيالاقتصاد
دورع  الزمن،هاطل من قرن ربع ت فلمطيلة سترد إمكانتها بعد الاالا لسياسة الجزائر والتحررنتهاج نفتا 

قطاعئريةتسعىجاهدةالآنإلىجعلفإنالسلطاتالجزاوالذيكانمنذتسعيناتالقرنالماضي، الاقتصادي،
المؤسسات لقطاعالمحروقاتهذه لإنشابديلا ومؤسساتية قانونية منظومة طريقإنشاء وذلكعن هادعموئها،

ها،وتطوير فإن ذلك والمتوسطةالمؤسساتورغم الصغيرة الجزائرية وتحارب باقيتكافح في مثيلاتها من كغيرها
الداخلية البيئة التيتفرضها التحدياتوالقيود وذلكبمواجهة اقتصادياتدولالعالممنأجلتحقيقأهدافها،

منرفعهاكِنالتيت و،الإداريةدثوأنجعالممارساتأحجدنفسهاملزمةعلىمجاراةوتطبيقوالخارجيةعليها،فت
التي،تعبئةالمواردالبشريةممارساتطبيقتومنبينها،وبالتاليرفعقدرتهاالتنافسيةوأدائهاالكليفيهاأداءالعاملين

.التيتؤثرإيجاباعلىأدائهمو،التعبئةيتبنوناتجاهاتوسلوكياتعلالعاملينتج
 دراسةال اتإشكالي: أولا

فإنهتمتناولهفيالمؤسساتالكبيرة،ذيعتبرمنالمواضيعالحديثةالموضوعتعبئةالمواردالبشريةي ذاكانإ
هذاالموضوعالتياهتمتبدراسةقليلةالدراساتالف،اتالصغيرةوالمتوسطةسفيالمؤساليةعتبرمنالمواضيعالحي 

.كانتوصفيةأومقارنةبماهوموجودفيالمؤسساتالكبيرةغالباماالمؤسساتفيهذه
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الإبالع تم الذي النظري الطر  إلى عليهودة المؤسسات،طلاع وخصائص طبيعة الاعتبار بعين وأخذا
:كمايلياتالدراسةإشكاليهيمكنطر فإن،الجزائريضمنسياقالاقتصادالصغيرةوالمتوسطة

؟،Sétif Gold Plastالمتوسطةؤسسةالممامستوىتطبيقممارساتتعبئةالمواردالبشريةفي-
؟،Sétif Gold Plastالمتوسطةؤسسةالممامستوىأداءالعاملينفي-
مدىتأثير- العاملينفيتطبيقمستوىما المواردالبشريةعلىمستوىأداء المممارساتتعبئة المتوسطةؤسسة

Sétif Gold Plast؟.
:،الإشكالياتالفرعيةالتاليةالأخيرةتندرجتحتهذهالإشكالية
 مامدىتأثيرمستوىتطبيقممارساتتعبئةالمواردالبشريةعلىمستوىتبنيسلوكياتاحترامعقدالعملفي

؟،Sétif Gold Plastالمؤسسةالمتوسطة
 علىمستوىتبنيسلوكيات البشرية الموارد مدىتأثيرمستوىتطبيقممارساتتعبئة الفرديما فيالتحفيز

؟،Sétif Gold Plastالمؤسسةالمتوسطة
  سلوكيات تبني مستوى على البشرية الموارد تعبئة ممارسات تطبيق مستوى تأثير مدى الفرديةما فيالتعبئة

.؟Sétif Gold Plastالمؤسسةالمتوسطة
 فرضيات الدراسة: ثانيا

ردالبشريةوأداءالعاملينقدتمإيضاحهاعلىالرغممنأنالعلاقةالإيجابيةمابينممارساتتعبئةالموا
.فيالمؤسساتالصغيرةوالمتوسطةتمهملةزالامة،إلاأنهذهالدراساتالمؤسساتالكبيرفياختبارهاو
 بناء في اطلاعاتنا المعلى في الميدانية الملاحظات وعلى الدراسة، لموضوع المؤسِسة ؤسسةالأدبيات

:إشكالياتالدراسة،يمكنطر فرضياتالدراسةكمايليبناءعلىحصلالدراسة،وSétif Gold Plastالمتوسطة
،Sétif Gold Plastالمتوسطةؤسسةالمفيمتوسطمستوىتطبيقممارساتتعبئةالمواردالبشرية-
،Sétif Gold Plastالمتوسطةؤسسةالمفيمتوسطمستوىأداءالعاملين-
وممارساتتعبئةالمواردالبشريةمستوىتطبيقيؤثر- ؤسسةالمعلىمستوىأداءالعاملينفيبدرجةقويةإيجابا

.Sétif Gold Plastالمتوسطة
:الفرعيةالتالية،الفرضياتالأخيرةتندرجتحتهذهالفرضية
 تبنيسلوكياتاحترامعقدعلىمستوىوبدرجةقويةإيجاباممارساتتعبئةالمواردالبشريةمستوىتطبيقيؤثر

،Sétif Gold Plastالعملفيالمؤسسةالمتوسطة
  إيجابا البشرية الموارد تعبئة ممارسات تطبيق مستوى قويةيؤثر وبدرجة مستوى على التحفيزتبني سلوكيات

،Sétif Gold Plastالفرديفيالمؤسسةالمتوسطة
 التعبئةالفرديةتبنيسلوكياتعلىمستوىوبدرجةقويةإيجاباممارساتتعبئةالمواردالبشريةمستوىتطبيقيؤثر

 .Sétif Gold Plastفيالمؤسسةالمتوسطة
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 دراسةأهداف ال: اثالث
:المتمثلةفي،والأهدافمنتهدفالدراسةإلىتحقيقمجموعة

كِنمنإعطاءصورةحديثةومعمقة- عرضأحدثالمستجداتالأكاديميةالمرتبطةبمتغيراتالدراسة،والتيت 
بكل والمتعلقة المتغيرات، البشرية:منلهذه الموارد خاصةتعبئة بصفة بها والممارساتالمرتبطة عامة أداءبصفة ،

 العاملين خاصة، بصفة وأبعاده عامة والمتوسطةبصفة الصغيرة منالمؤسسات كل وخصوصيات عامة بصفة
،وأداءالعاملينفيهابصفةخاصةتعبئةالمواردالبشريةالمتغيرينممارسات

Sétif Gold Plastالمتوسطةفيالمؤسسةالعاملينأداءومستوىالبشريةالمواردتعبئةممارساتتطبيقمستوىمعرفة-
حصلالدراسة،

ةفيالمؤسسةالمتوسطأداءالعاملينمستوىتعبئةالمواردالبشريةعلىمستوىتطبيقممارساتيرثأتمدىمعرفة-
Sétif Gold Plast،حصلالدراسة

على- بالاعتماد للدراسة، قياسي نموذج بناء الجزئية نمذجةحصاولة الصغرى بالمربعات الهيكلية المعادلات
(PLS-SEM)وهذامنخلالاستخدامبرنامج،Smart PLS،
ممارساتتعبئةالمواردحصلالدراسةإلىأهميةتطبيقSétif Gold Plastلفتالقائمينعلىالمؤسسةالمتوسطة-

.البشرية
 دراسةأهمية ال: ارابع

:ستمدالدراسةأهميتهامنكونهات 
التيالأجنبيةالأولىعربيةوالمجالتعبئةالمواردالبشرية،ومنالدراساتباللغةالعربيةفيالأولىجعارالمت عتبرمن-
عتمدفيقياسأداءالعاملينعلىأبعادسلوكياتتعبئةالمواردالبشرية،حيثأنأغلبالدراساتالتيحاولتت 

ماعلىأبعادالمواطنةالتنظيمية،أوعلىقياسأداءالعاملين،بالاعتمادعلىالمدخلالسلوكي،اعتمدتفيذلكإ
،أحدأوكلمنالأبعادالمتعلقةبأداءالمهمة،الأداءالسياقي،السلوكياتالمضادةللإنتاجية،والأداءالتكيفي

منممارساتتعبئةالمواردالبشريةوالتيت عتبركمدخلاتأوكمصدرللتعبئة،وسلوكياتتعبئةتشملعلىكل-
ثلفينفسالوقتالأبعادالمتعددةلأداءالعاملين،المواردا لبشريةوالتيت عتبركمخرجاتأونتائجللتعبئة،والتيت 
 تنافسيةواللتان ميزة بناء على القادرة التقليدية غير الداخلية الموارد أنواع من نوعا الموارد لنظرية طبقا ت عتبران

للاستبدالأوالمحاكاة،غيرقابلةمستدامة،ذلكأنهامواردنادرةو
تسليطالضوءعلىجوانبالضعفالتيتساهمفيتدنيمستوى،يمكنمنخلالهاتحاولالتوصلإلىنتائج-

حصلالدراسة،ومنثمحصاولةتقديمSétif Gold Plastتطبيقممارساتتعبئةالمواردالبشريةفيالمؤسسةالمتوسطة
.كماونوعارفعمنأداءالعاملينبهابشأنها،بهدفالتواقتراحاتوصيات
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 لدراسةمتغيرات االتعريف الإجرائي لالنموذج الافتراضي للدراسة و : خامسا
.التحليلالنظريلمتغيراتالدراسةيتمبناءنموذجالافتراضيللدراسةبناءعلىتحليلالدراساتالسابقةو 
مستقل:النموذج الافتراضي للدراسة.1 كمتغير البشرية الموارد تعبئة ممارسات النموذج أداء،يوضح وأبعاد

العاملين فيأبعاد بينهذينالمتغيرينوالمتمثلة والعلاقاتالمفترضة كمتغيرتابع، البشرية الموارد .سلوكياتتعبئة
:الشكلالتاليالنموذجالمقتر للدراسةيوضح

 لدراسة ل الافتراضينموذج ال: شكل أ
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

.منإعدادالباحثة: المصدر
:كمايلييمكنتعريفمتغيراتالدراسةإجرائيا: لدراسةمتغيرات االتعريف الإجرائي ل. 2
المتكاملة :التعريف الإجرائي لممارسات تعبئة الموارد البشرية .أ الإدارية الأنشطة من مجموعة عن عبارة

والمرتبطةببعضهاالبعض،والتيتقودهاالإدارةلجعلالعاملينيتبنونسلوكياتالتعبئة،والتيتؤديإلىالوصولإلى
من عالية الممارساتTREMBLAYهاحددولقدالأداء،مستويات في تتمثل مجموعات، أربع في وزملاؤه

المواردالبشرية :المتعلقةبكلمن إدارة تنظيمالعمل، التحويلية، القيادة والرسالةوالأهدافوالقيم، الرؤية فهذه.
.الممارساتت عتبرمصدراللتعبئة

:التعريف الإجرائي لأداء العاملين. ب عن معبارة مجموعة السلوكيات والاختياريةن التنفيذ الواجبة التيو،
المتوقعةمنتوظيفع أنواع،WILSوTREMBLAYحددهاولقد.املماتساهمفيخلقالقيمة فيثلاثة

السلوكياتت عتبرفهذه.،التحفيزالفردي،التعبئةالفرديةاحترامعقدالعمل:المتعلقةبكلمنتتمثلفيالسلوكيات
.نتيجةلحالةالتعبئة

 ممارسات تعبئة الموارد البشرية

10الفرضية  10الفرضية    الرسالةو  الرؤية 
 والقيم الأهدافو 

 

 أداء العاملين
 

 القيادة التحويلية
 

 تنظيم العمل
 

إدارة ممارسات 
 الموارد البشرية

 

 التعبئة
 الفردية 

 

 التحفيز 
 الفردي

 

احترام عقد 
 العمل

 

 مستوى تطبيق ممارسات تعبئة الموارد البشرية

 

 مستوى أداء العاملين

 

10الفرضية   المتغير التابع المتغير المستقل 
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  الدراسة أدواتو منهج : دساسا
يرتبطتحديد وييستخدمهالتيالدراسةأدواتمنهجوطبيعة أومشكلةاطبقها ظاهرة الباحثلدراسة

تعبئةممارساتلدراسةموضوع .والإمكانياتالمتاحة،الأهدافالمرادتحقيقهاومعينةبموضوعأوحصتوىالدراسة،
 :بالنسبةلـفيالمؤسساتالصغيرةوالمتوسطة،فإنهاملينالمواردالبشريةوتأثيرهاعلىأداءالع

ي عتبرمنأكثرالمناهجاستعمالافيمجال الاعتمادعلىالمنهجالوصفيالتحليلي،الذيتم:منهج الدراسة.1
خصوصا، الإدارية والعلوم عموما والإنسانية الاجتماعية علىالعلوم المنهج هذا دقيقويقوم وتحليل وصف

و كميا قيدالدراسةوصفا أوالموضوعأوالمشكلة وذلكعنطريقجمعالبياناتأونوعيا،/وتفصيليللظاهرة
 بها، المتعلقة ووالمعلومات وتصنيفها، وقياسها، أدت،وتحليلها،تفسيرهاومقارنتها، التي الأسباب إلى للوصول

،إليها .واستخلاصالنتائج،بينها العلاقات وتوصيف،وأبعادها خصائصها دتحديووالعواملالتيتتحكمفيها،
أنهتمتجدرالإشارةإلى.للدراسةالميدانيإعدادالجانبالنظريأوالجانبفيهذاالمنهجتمالاعتمادعليهسواء

 الجانب إعداد في الكمي المدخل على ،الميدانيالاعتماد باستعمالت والذي امجممعة البيانات معالجة في ثل
 طريق عن هماالاستبيان برنامجين الأساليبPLS SMARTوSPSSاستخدام من مجموعة يتيحان الذين ،

كِنمن .صحةفرضياتالدراسةاختبارالإحصائيةالتيت 
،والتيباختلافمراحلالدراسةتلفطبيعتهاالاعتمادعلىمجموعةمنالأدواتالتيتختم: الدراسةأدوات  .2

إلىمرحلتين همايمكنتقسيمها النظرية، الدراسة الميدانيةومرحلة الدراسة الخاصةمرحلة أدواتها ولكلمرحلة ،،
:فيحيثتتمثل

،تمالاعتمادعلىمجموعةمنالمراجعلجةالجانبالنظريمنموضوعالدراسةلمعا:ةالنظري الدراسة أدوات .أ
و،الأصيلة المتاحة والأجنبية، العربية المباللغتين الصلة بالموضوعذات المباشرة وغير منباشرة مجلات،كتب:، ،

...،انترنتمواقع،قوانين،ملتقيات،أوراقبحثية،مطبوعات،أطروحات
الدراسةبه: ةالميداني الدراسة أدوات .ب فرضيات صحة نفي أو إثبات دف بتم، القيام ميدانية فيدراسة

والذيلجمعالبيانات،الاستبيانكأداةأساسيةفيذلكعلىالاعتمادتمو ،Sétif Gold Plastالمؤسسةالمتوسطة
منتضمن رئيسيينورحصعلىو زعت،عباراتالمجموعة حصورين إلى بالإضافة الموضوعة، الفرضيات حسب

.بالمستجوبالمعلوماتالعامةالمتعلقة
 لدراسةالإطار العام ل: اسابع

:الدراسة،منحيثسيتمفيمايليتحديدإطار
المتوسطة المؤسسةب الدائمين العاملين على البشري إطارها في الدراسة اقتصرت: بشريالإطار ال .1

Sétif Gold Plast. 
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: مكانيالإطار ال .2 في الدراسة علىإطارهااقتصرت المكاني إحدى الصغيرة زائريةالجوالمتوسطةالمؤسسات
منطقةالنشاطاتفينشط،والتيت Sétif Gold Plastوهيالمؤسسةالمتوسطة،بولايةسطيفنتاجيةالإاصةالخ

.بلديةأولادصابر01قسم363الحرفيةمجرقم
زمنيالإطارها في الدراسة اقتصرت: نيزمال الإطار .3 الميدانيةعلى الدراسة استغرقتها التي ،الفترة أربعةوهي

 .1109جويليةإلىغايةنهايةشهر1109أفريلأشهر،وذلكابتداءامنشهر
 موقع الدراسة الحالية منهاو  الدراسات السابقة :ثامنا

المؤسساتأهميةكبيرةفيمجالاكتسبامتغيرينبينمايربطالذيوالحالي،وقتنافيالبحثموضوعأهميةرغم
إلا،أداءالعاملينوتعبئةالمواردالبشريةممارساتبصفةعامة،والمؤسساتالصغيرةوالمتوسطةبصفةخاصة،وهما

.بعضالجوانبالمتقاطعةمعهأوجوانبهأحدعالجتالتيتلكباستثناءإليه،تطرقتالتيفيالدراساتندرةهناكأن
 :الدراسةفيمايليعرضلأهمالدراساتذاتالصلةالمباشرةبموضوع: الدراسات السابقة .0

المهنيينفيميداننظروجهة؟العاملينتعبئةالمقصودبما"تحتعنوان1:وزملائه Thierry WILS دراسة. أ
واقترا ،بهرتبطةالمخرىالألمفاهيملبالنسبةالتعبئةتحديدموقعمصطلحهذاالبحثإلىهدف."البشريةالموارد

الفروقمابينالتعبئةكمفهومأهمينالهدفين،قامالباحثونفيبدايةالدراسةبإيضا لتحقيقهذ.تعريفدقيقله
سنوات منذ تناولها تم التي الأخرى والمفاهيم العالي،حديث الالتزام التنظيميأهمها الالتزام أو عرض. تم ثم

خمسةمنهاتممعالجةأسئلةمفتوحة،ةتمتصميماستبيانضمسبعحيثخطواتالدراسةالاستقصائيةونتائجها،
وهممهنيفيميدانالمواردالبشرية،616جههذاالاستبيانإلىوضوعالتعبئةبشكلعام،ولقدو فقطلارتباطهابم

المهنيينالأ فيجمعية لكوباكعضاء البشرية l’APRHQ)فيميدانالموارد
 المهني( لمستشاريالعلاقاتوالنظام

l’OCRIQ)كلكوباالصناعية
)بحوثينأجوبةالمحصتوىتحليلخلالومن.استبيانقابلللدراسة90استلام،تم

،التوصلإلىتعريفحصددللتعبئةتحديدالأبعادالسلوكيةوالنفسيةللتعبئةونتائجها،علىضوءتلكالنتائجتمتم
النجا فيالقيامنمنكِيبذلإراديامجهوداتتفوقالمستوىالعادي،بطريقةت ئهوشخصالعاملالمعب :"وهو

فيالسياقالتنظيمي،هذهامجمهوداتالاستثنائيةموجهة.وعملجماعي،عملذوقيمةمضافةوبعملذوجودة،
التنسيقمعالأعضاءونحو،للعمل،نحوالاتساقمعالأولوياتالتنظيميةمنطرفالعاملنحوالتحسينالمستمر

الآخرينفيالمؤسسة امجمهوداتي . العليابذلمثلهذه الإدارة نحو عمله، نحو تعلقه علىالعاملتطوير ستلزم
التعلقبهذهالنقاطالمرجعيةهيالأساس.ىرزملائهوجماعاتالعملالأخللمؤسسة،ونحوامجمموعةالمكونةمن
".يإلىمجهوداتفوقالمستوىالعاديالعاطفيالذييؤثرعلىالتعبئةويؤد

                                                           
1
 Thierry WILS, Christiane LABELLE, Gilles GUERIN et Michel TREMBLAY, Qu'est-ce que la mobilisation 

des employés? Le point de vue des professionnels en ressources humaines, Document de recherche, Québec 

(Canada), Université de Québec a Hull, 1998, p.p. 573 - 585.  

 l’Association les Professionnels en Ressources Humaines du Québec. 


 l’Ordre professionnel des Conseillers en Relations Industrielles du Québec. 
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:Valérie BARRAUD-DIDIERو Sylvie GUERREROدراسة  .ب
1

عنوان  "تحت تعبئة: دراسة
التاليةإلىالبحثهدفهذا."العاملين الرئيسية الأسئلة على الإجابة تعبئة: كيفيتم بالتعبئة؟، المقصود ما

للإجابةعلى.؟لوصولإلىالتعبئةكِناستعمالهامناالعاملين؟،وماهيأنواعممارساتإدارةالمواردالبشريةالتييم 
سؤال01،وذلكبالاعتمادعلىاستبيانضم0999الباحثتانبدراسةاستقصائيةفيسنةهذهالأسئلةقامت

للتحليل،حيثاستبيانقابل11مؤسسةفرنسية،ولقدتماسترجاع081مفتو ،و جهإلىمديريالمواردالبشريةلـ
ت  كبيرة مؤسسات في يعملون المستجوبين معظم أن من أكثر عامل0111شغل المبحوثين. أجوبة تحليل بعد

قراراتوتصرفاتهدفهاتطويرتسكالعاملبالمؤسسةوبفريق:"وهو،اقترا تعريفللتعبئةالباحثتانمنتكنت
تتمثلهذهالقراراتوالتصرفاتفي".عمله،بطريقةتسمحبتحقيقالأهدافالجماعيةوتجعلالمؤسسةأكثرأداء

حتىتتمكن بها يتوجبعلىالمؤسساتالقيام والتي التعبئة، ممارسات من العاملينلتحقيقمجموعة تعبئة من
والمالي والاجتماعي الاقتصادي الأداء من مرتفعة مستويات أجوبة. حسب الممارسات هذه تصنيف تم لقد

امجمموعة وتشمل والاعتراف، التعويضات ممارسات الأولى امجمموعة تضم حيث مجموعات، أربع إلى المبحوثين
 أما الاجتماعي، التواصل ممارسات على والإدارةالثانية الوظيفي الإثراء ممارسات فتتضمن الثالثة امجمموعة

الكفاءات وتطوير التدريب ممارسات من فتتكون والأخيرة الرابعة امجمموعة أن حين في بالأهداف، وخلصت.
لينالدراسةإلىأنهناكفجوةكبيرةمابينمايقولهمديريالمواردالبشريةوالواقع،حيثأنممارساتتعبئةالعام

.الرئيسيةولكنهاتحتاجإلىتطبيقهاميدانياباستمراروتطويرهافيالمستقبلمت عتبرمنانشغالاته
مقارنةبينأداتينلقياسبعضالجوانبالتنظيميةلتعبئةالعاملينفي:"تحتعنوان Karine ALIE:2دراسة  .ج

الصحيةوالخدماتالاجتماعيةمنظمة المنظمةالذيالاستبيانمقارنةإلىالبحثهدفهذا."الرعاية صممته
Hydro-Québecالربحيةهتصممالذيوالاستبيان غير جمعتم.Conseil Québécois d'agrémentالمنظمة

091إلى(أوالمقياسيناتيندالأ)الاستبيانينلاك تقديمتم،حيثوالاجتماعيةالصحيةالخدماتمركزفيالبيانات
ولقدأجابالاجتماعيةوالخدماتالصحيةالرعايةنظامفيوموظفمهني عليهمامنهمفقط69، إجراءتم.
بينالمقارنةقابليةلتحديدtاختباراخضاعالعيناتإلىتمكما.الكميالوصفيالمنهجباستخدامالبياناتتحليل

ماعداللمقارنة،قابلةغيرللأداتينالإجماليةالمؤشراتتمالتوصلإلىأن.المشتركةحصتوياتهماوودرجاتهماالمقياسين
أداةمنللمقارنةقابلةكانت،حيثالعلياالإدارةإلىأكثرتشيرالتيالتنظيميةبالجوانبالمتعلقةالمؤشراتبعض

لمحتوىوفقاتختلفللتعبئةالإجماليةالنتيجةلأنانظر(.التنظيميالمحور)المساءلةوالدعموالقيادةمثلأخرى،إلى
بمعنى،لتعبئةاتتناولالتيوالزاويةالأداةاختيارفيالشديدالحذرتوخييجبأنهستنتجالباحثافإنالمؤشرات،

.لتعبئةلةعاماتؤشريتعلقبممطلقمرجعوجودفكرةمنالحذرتوخيآخر
                                                           

1
 Sylvie GUERRERO et Valérie BARRAUD-DIDIER, "L'étude de la mobilisation des salariés,", Revue de  

gestion 2000, Vol. 18, N
0
 4, Bruxelles (Belgique), ICHEC, 2001, p.p. 71 - 81. 

2
 Karine ALIE, Comparaison de deux outils mesurant certains aspects organisationnels de la mobilisation du 

personnel dans une organisation de soins de santé et de services sociaux, Thèse de doctorat en psychologie D.Ps 

non publiée, Canada, Université de Sherbrooke, 2007, p.p. 1 - 011. 

https://fr.wikipedia.org/wiki/Belgique
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تطويرإلىالبحثهذاهدف."قياسأداءالعملالفردي:"تحتعنوان Linda KOOPMANS:1دراسة  .د
الدراسةفيتم.الفرديالعملأداءلقياسوقصيروعامشاملاستبيانصحةمنالتحققو مركزالأبحاثإجراء

هذاهومبادرةمشتركةبينالمنظمةالهولنديةللأبحاثبحاثمركزالأ،بهولنداالعملوالصحةوحولالنشاطالبدني
الجزءالأول.تمتقسيمالدراسةإلىثلاثةأجزاء.جامعةالحرةبأمستردامالهولنديةلالعلميةالتطبيقيةوالمركزالطبيل

عامة،أبعادالفردي،تمتقسيمهإلىأربعةالعملواضحلأداءتعريفوضعالتنموية،حيثتمفيهعنونبالمرحلة
المفاهيميالإطارهذااستخدامتم،المضادالعملوسلوك،التكيفيالأداءالسياقي،الأداءالمهام،أداء:وهي

الجزء.الفرديالعملأداءاستبيانمنأولإصدارلإنشاءالمستخدمةالمؤشراتمنالعديدلتحديدانطلاقكنقطة
حيثالاختبارالثانيعنونبمرحلة العملأداءاستبيانمنالأولىللنسخةالميدانيالاختباروصفتمالميداني،

عينالعامة،التطبيققابليةفحصأجلمن،الفردي الزرقاءعلى الياقات عمال من كبيرة والورديةوة البيضاء
دمجفتمأبعاد،ثلاثةمنيتألفالفرديالعملأداءاستبيانهيكلأنالميدانيالاختبارنتائجأظهرت،الهولندية

بإضافةوذلكعليه،تحسينإجراءتمذلك،إلىبالإضافة،عدواحدبالتكيفيفيالأداءوأبعادالسياقيالأداء
الجزءالثالثعنونبمرحلةالمصادقة،حيثتم.النهائيةلهالنسخةتقديمتمالمقياس،وفيالأخيرإلىجديدةعناصر

الثقافات مع وتكييفه الاستبيان، بناء الإ،فحصصلاحية إلىاللغة التعديلاتبترجمته وإجراء الأمريكية نجليزية
الأخيرتمإعداداستبيانشاملوعاموقصيرلقياسأداءالعملالفردي،تتمثلالفوائدالرئيسيةلـهفيفي.المناسبة

منمختلفاملينقدرتهعلىقياسجميعأبعادأداءالعملالفرديذاتالصلة،وقابليتهللتطبيقبشكلعامعلىالع
والعاملينالذينيعانونمنمشاكلصحيةأو،القطاعاتالمهنية عتبرت .عبارة81بدونها،وهواستبيانقصيربـ

أساسيًالتحديدهذهأداةالقياس أداءمستوىعلىللحفاظوالاستراتيجياتوالإجراءاتالتدخلاتفعاليةشرطاً
 .أوتحسينهالفرديالعمل

تحت Jacques IGALENS:2و Valérie BARRAUD-DIDIER، Sylvie GUERREROدراسة  .ه
إلىالبحثهدفهذا."حالةممارساتالتعبئة:ممارساتإدارةالمواردالبشريةعلىأداءالمؤسساتتأثير:"عنوان
المواردتعبئةإيجابيلخمسةأنواعمنممارساتالأولىمتعلقةبوجودتأثيرستفرضيات،الفرضياتالخمساختبار
فمرتبطةبوجودللمؤسسات،أماالفرضيةالأخيرةمي،علىالأداءالاجتماعيوالتنظيدة،كلنوععلىحالبشرية

.علىالأداءالاجتماعيوالتنظيميللمؤسسات(مفهومالعنقود)مندمجةتعبئةالمواردالبشريةتأثيرإيجابيلممارسات
عاملتقيسمستوى01تمدمجهافي،عبارة33المحورالأولضم.لقدتمالاعتمادعلىاستبيانمكونمنحصورين

خمستطب وهيةيق التعبئة، ممارسات من ممارسات:أنواع التعويضات، ممارسات المسؤولية، تحميل ممارسات
فيحينضم.d’identificationالاتصالوتقاسمالمعلومات،ممارساتالتكوينوتطويرالكفاءات،وممارسات

                                                           
1
 Linda KOOPMANS, Measuring Individual Work Performance (The Netherlands: CPI Koninklijke 

Wöhrmann, 2014)  p.p. 1 - 261. 
2
 Valérie BARRAUD-DIDIER, Sylvie GUERRERO et Jacques IGALENS, "L'effet des pratiques de GRH Sur la 

performance des entreprises: Le cas des pratiques de mobilisation,", Revue de gestion des ressources 

humaines, Vol. 47, France, ESKA, 2003, p.p. 1 - 12.  
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ينللأداء،هماالبعدالاجتماعي،تمالتركيزعلىمناخالعملوالانضباطفيالمحورالثانيأربععبارات،تقيسبعد
توزيعالاستبيانتحتتم.اتأوالخدماتوإنتاجيةالعاملينجودةالمنتجالعمل،والبعدالتنظيمي،تمالتركيزعلى

)رعايةالرابطةالوطنيةللمديرينوالإطاراتلوظيفةالأفراد
ANDCP)مديرموارد530 1إلى،حيثتمإرساله

أرباعالمبحوثينموظفونفيةاستبيانقابلللدراسة،حيثأنثلاث081،وتماسترجاعلمؤسساتفرنسيةبشرية
يجابيوداللأربعةأنواعمنإتأثيروجودإثباتتكنتالدراسةمن.عامل611شغلأكثرمنت ةمؤسساتكبير

يجابيودالإإثباتوجودتأثيروالتنظيميللمؤسسات،ولمتتمكنمنممارساتالتعبئةعلىالأداءالاجتماعي
تعبئةالمواردالبشريةتطبيقممارساتضاتعلىأداءالمؤسسات،كماتكنتمنإثباتأنأثرلممارساتالتعوي

قتالضوءعلىهذهالنتائجأل.أكبرمنتأثيرالتطبيقالمنعزللهذهالممارساتمندمجةالأربعةعلىأداءالمؤسسات
 .ضرورةتطويرسياسةشاملةلممارساتالتعبئةفيالمؤسسات

Mohamed BAYAD:1و Abdelwahab AÏT RAZOUKدراسة  .و عنوان البشرية"تحت الموارد إدارة
لاثفرضيات،الفرضيةالأولىالبحثإلىالتحققمنثهذاهدف."المؤسساتالصغيرةوالمتوسطةئةوأداءالمعبِ

 حول إتتمحور تأثير وجود لممارسات البشريةتعبئةيجابي والمتوالموارد الصغيرة المؤسسات أداء أماعلى سطة،
الصغيرةالمؤسساتوأداءتعبئةالمواردالبشريةدىبينممارساتبوجودارتباطآنيوطويلالمالفرضيةالثانيةفتتعلق

والمتوسطة،فيحينأن فمرتبطةالفرضية والأخيرة بينممارساتالثالثة سببيةعكسية المواردبوجودعلاقة تعبئة
.لهذينالمتغيرينهونتيجةالأداء،بمعنىالتحققمنأنالعلاقةالإيجابيةالصغيرةوالمتوسطةوأداءالمؤسساتالبشرية

الاعتمادعلىاستبيانينو جها،حيثتم1116و0998سنتيةطولية،ليمالبحثعلىشكلدراسلقدتمتصم
611عمالأقلمنهاشرطينهماالاستقلاليةوعددالتيتتوافرفيوإلىأصحابالمؤسساتالصغيرةوالمتوسطة،

 العينة حجم بلغ حيث فرنسية136عامل، .مؤسسة بـ التعبئة قياس الأداء01تم قياس تم حين في متغير،
وتم،والأداءالاقتصاديالمناخالاجتماعيعنطريقمؤشروتمقياسهداءالاجتماعيعدين،هماالأبالاعتمادعلىب

 مؤشرقياسه طريق المؤسسةعن مردودية إلى. الدراسة خلصت القياسي، الاقتصادي التحليل على بالاعتماد
.الفرضيةالثالثةولىوالثانية،فيحينلمتتمكنمنإثباتثباتالفرضيةالأإ

السابقة:الدراسات السابقة موقع الدراسة الحالية من. 2 الدراسات عرض خلال الدراسةمن هذه فإن ،
 معكجاءت فجوة لسد الدراسةمحاولة متغيرات تخص المرفية أو النظرية الناحية من سواء يدانية، يلي، وفيما

:توضيحلذلك
- اعتمدت أنها في تيزت الدراسة هذه فإن البشرية، الموارد تعبئة ممارسات لمتغير بالنسبة كلفي على قياسه
فيمارساتالم العاملينلـنموذجالمحددة ،وزملائهTREMBLAYتعبئة تناولتفيحينأنالدراساتالسابقة

،نماذجأخرىأوأنهااعتمدتفيذلكعلى،الممارساتدونالأخرىهذهبعض
                                                           


 l’Association Nationale des Directeurs et Cadres de la fonction Personnel. 

1
 Abdelwahab AÏT RAZOUK et Mohamed BAYAD, "GRH mobilisatrice et performance des PME,", Revue de 

gestion des ressources humaines, Paris (France), ESKA, 2011, p.p. 3 - 18. 
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التي- علىسلوكياتالتعبئة اعتمدتفيقياسه تيزتفيأنها الدراسة فإنهذه العاملين، لمتغيرأداء بالنسبة
كلراساتالسابقةاعتمدتفيذلكعلىفيحينأنالد،كأبعادلهWILSو TREMBLAYحددهاكلمن

أوعلىبعض،السلوكياتالمضادةللإنتاجيةالأداءالتكيفي،ومنالأبعادالمتعلقةبأداءالمهمة،الأداءالسياقي،
،مؤشراتالأداءالاجتماعيللمؤسسات

الميدانية،- الدراسة مجمال فيبالنسبة تيزت الدراسة هذه لمفإن النظري الجانب الدراسةإسقاط فيتغيرات
،فيحينأنالدراساتتوسطةالجزائريةوبالذاتفيإحدىالمؤسساتالصغيرةوالم،المؤسساتالصغيرةوالمتوسطة

.المؤسساتالصغيرةوالمتوسطةالأجنبيةتفيالمؤسساتالكبيرة،أوفيتغالباماالسابقة
 خطة الدراسة :تاسعا

الإطارجالفصولالأربعةالأولىعال ت ول،إضافةإلىمقدمةوخاتة،حيثإلىخمسةفصتمتقسيمالدراسة
:جالفصلالخامسالإطارالميدانيللدراسة،وذلككمايليعال ي النظريللدراسة،فيحين

الدراس:مقدمة. 1 موضوع تقديم فيها منتم كل وتتضمن ة، الإشكالياتالتمهيد: ، ، الأهداف،الفرضيات،
والأهمية، الافتراضي النموذج الإجرائي متغيراتللالتعريف واتوالأدنهجالم، العام، الإطار السابقة، الدراسات

 .صعوباتوال،طةالخ،وموقعالدراسةالحاليةمنها
المواردالبشرية،تمفيه:الفصل الأول. 2 تمالتطرقفيالمبحثالأولإلىالمفاهيمحيثمعالجةموضوعتعبئة

.البشريةمنحيثخطواتهاومكوناتهاتمتناولإستراتيجيةتعبئةالمواردلمتعلقةبه،وفيالمبحثالثانيالأساسيةا
الأولإلى،حيثتمالتطرقفيالمبحثالبشريةممارساتتعبئةالمواردمعالجةموضوعتمفيه:الفصل الثاني. 3

إلىالممارساتالمتعلقة،وفيالمبحثالثانيتمالتعرضالأهدافوالقيموالرسالةوالرؤيةالممارساتالمتعلقةبكلمن
.دارةالمواردالبشريةالمتعلقةبإارساتمالمتمتناولالثالقيادةوتنظيمالعمل،وفيالمبحثالثبكلمن

الأساسيةتمالتطرقفيالمبحثالأولإلىالمفاهيمحيثالعاملين،أداءمعالجةموضوعتمفيه:لثالفصل الثا. 4
.أداءالعاملينتمتناولإدارةالأداءوتقييم،وفيالمبحثالثانيالمتعلقةبه

تمالتطرقفيالمبحثالأولإلىحيثموضوعالمؤسساتالصغيرةوالمتوسطة،معالجةتمفيه:الفصل الرابع. 5
،المؤسساتهذهإلىممارساتتعبئةالمواردالبشريةفيتمالتعرضوفيالمبحثالثاني،بهالمفاهيمالأساسيةالمتعلقة

.وولايةسطيفالجزائرواقعهذهالمؤسساتفيتمتناولوفيالمبحثالثالث
المتوسطةتقديمالمؤسسةإلىالأولالمبحثفيالتطرقتمحيث،يدانيةالمراسةدالمعالجةفيهتم:الخامسالفصل.6

Sétif Gold Plastالميدانيةإلىتمالتعرضوفيالمبحثالثاني،حصلالدراسة للدراسة الإجراءاتالمنهجية وفي،
فيالإجراءاتالمنهجيةتمالتطرقإلىتبيان،وفيالمبحثالرابعسالاعرضوتحليلنتائجتمتناولالمبحثالثالث

اختبارتمالتعرضإلىوفيالمبحثالخامسوالأخير،PLS-SEMضيللدراسةبتطبيقنمذجةاترفمالنموذجالإتقيي
.فرضياتالدراسة
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 :خاتمة. 7 تم فيها أهم حصلعرض للمؤسسة والتوصيات الاقتراحات وتقديم والميدانية، النظرية الدراسة نتائج
الدراسة،وكذاطر بعضالقضاياالتييمكنأنت شكلقاعدةلدراساتمستقبليةللباحثينالمهتمينبهذاالنوعمن

.مواضيعالبحث
صعوبات الدراسة: عاشرا

 :نحصرهافيمايلي وعراقيل،خلالإنجازهذهالدراسةصادفتناعدةصعوبات
تعبئةالمواردالبشرية،خاصةمنحيثسلوكياتتعبئةالمواردالمتخصصةالتيتتناولموضوعالأجنبيةالمراجعقلة-

البشرية،
دعمنتائجالاستبيان،ت  Sétif Gold Plastتكميةحولأداءالعاملينبمؤسسةعدموجودإحصائيا-
سبرالآراءلديهم،وعدم،لغيابثقافةالاستبيانالعاملينفيالإجابةعلىعباراتمنعددمعتبرعدمجدية-

.إدراكهمواقتناعهمبإيجابياتهذاالنوعمنالدراسات
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 تمهيد
 ثل  م ميز وأسرار نجاحها تُ تمعرفة المميزات والخصائص التي تشترك فيها المؤسسات ذات الأداء العالي والم 

ينة أفض  لماذا تنجح مؤسسات مع :أهم المواضيع في عالم الأعمال والإدارة، فغالبا ما يتم طرح هذا السؤال بين
اهتمام الباحثلين  اإجابتين أثارت توجدهناك عدة إجابات لهذا السؤال، وم  بينها . م  غيرها أو دون غيرها؟

يم ق  الناجحة هي المؤسسات التي استطاعت أن تُ الفعالة و أن المؤسسات هي الأولى الإجابة  ،والإداريين والمهتمين
هي المؤسسات التي استطاعت الفعالة والناجحة أن المؤسسات  هي الثلانيةالإجابة و  .عامليهاعلاقات إيجابية مع 

  . ثلير وبصفة إرادية وطوعية سلوكيات التعبئةأن تُ 
 الاندماجأو  ،(High-commitment) ستخدم الباحثلون الأنجلوساكسونيون مصطلح الالتزام العاليي   

ستخدم الباحثلون في حين ي   ،(High-performance)الأداء العالي أو كذلك  ،(High-involvement)العالي 
  عتجعلى أنها ضرورة تنظيمية  ،(Mobilisation) مصطلح التعبئة (Québécois) الفرنسيون والكوبيكيون

ممتازة للمؤسسات التي تبحث ع  طرق ، وعلى أنها أداة هاعلى مواجهة التحديات التي تيز محيطالمؤسسات قادرة 
  .لإدارة مواردها البشرية م  أج  الاستخدام الأمثل  لك  طاقاتها جديدة

عتبر موضوع تعبئة الموارد البشرية م  المواضيع الحالية والحديثلة في مجال إدارة الموارد البشرية، ومفهوم واعد يُ  
سواء فيما  ، غير كافيةعتبرإلا أنها تُ  ،شرت في السنوات الأخيرةفرغم مئات المقالات والبحوث التي نُ  .وقاب  للتطور

نتائج أداء  بتحديدأو  ،ثلير سلوكيات التعبئة، أو بتحديد الممارسات الإدارية التي تُ علق بتحديد المفاهيم المتعلقة بهيت
 .إلقاء الضوء على هذا المفهوم إلى ومنه فهذا الفص  يهدف .هذه السلوكيات
، المفاهيم الأساسية المتعلقة به بحث الأول إلىفي المسيتم التطرق  موضوع تعبئة الموارد البشرية،لمعالجة 
 .تعبئة الموارد البشرية م  حيث خطواتها ومكوناتها إستراتيجية سيتم تناول وفي المبحث الثلاني
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 مدخل إلى تعبئة الموارد البشرية: المبحث الأول
الإستراتيجية التي تتبناها المؤسسات م  ستخدمت العديد م  المصطلحات التي تصف المداخ  الإدارية اُ   

 ،العالي الاندماجالأداء العالي، ، العالي الالتزام :أج  جع  مواردها البشرية مصدرا للميزة التنافسية المستدامة، منها
 ، برزت فكرةم  القرن الماضي في الماضي القريب، أي في نهاية الثلمانينات وبداية التسعيناتو ... ،الإشراك العالي

وفرنسا، هذه الفكرة قائمة على مبدأ أن ( كندا)التي بدأت تفرض نفسها في أمريكا الشمالية  الموارد البشرية تعبئة
 .أداء المؤسسةي إلى أكبر فعالية وكفاءة ممكنة في ال البشري يؤدالمالاستثلمار في الرأس 

، وذلك بتعبئة الموارد البشرية المفاهيم الأساسية المرتبطةم  خلال هذا المبحث تسليط الضوء على  سيتم 
 ثم، وتييزه ع  المصطلحات الإدارية الأخرى ه م  خلال التعريفات اللغوية والاصطلاحية لهبالتطرق إلى مفهوم

، وفي الأخير إبراز الأهداف التي تسعى عملية التعبئة لتحقيقها عرض صفات العام  المعبَّئ والعام  غير المعبَّئ
 .اله نظريذج نمو تناول أهم و 

 مفهوم تعبئة الموارد البشرية: المطلب الأول
إدراكا  والمسيري ، رغم مئات المقالات التي عالجت موضوع تعبئة العاملين م  طرف الباحثلين والأكاديميين 

المفاهيم المباشر والكبير على أداء العاملين وم  ثم أداء المؤسسة كك ، إلا أنه يعُتبر م   منهم لأهميته البالغة وتأثيره
مع بعض  تداخلهو المؤسسة، حداثة الموضوع،  الإدارية التي كثلر فيها الجدل، بسبب التغيرات التي حدثت في بيئة

 .والانتماء لتزامالاالدافعية، التحفيز، : أهمها ،المفاهيم الإدارية
 لغة الموارد البشرية تعريف تعبئة: أولا

:حيث نجد فيسيتم فيما يلي التطرق إلى تعريف مصطلح التعبئة لغة،    
أي رتبتهم في مواضيعهم  ،أتهم تعبئة  وعبَّ  ي  عبأ  الجأت قال عبَّ أه، يُ هيَّ  عبَّأ الأمر": معجم لسان العرب 

 .1"وهيَّأتهم للحرب
 عند وإعدادها الدولة موارد وتهيئة الجي  وحدات دعوة" :تعني التّعبئة :الجامع المعاني معجم 

 .2"الحرب
اتخاذ ك  الإجراءات الضرورية م  أن أج  أن : "يعني( Mobiliser) الفع  عبَّأ :قاموس اللغة الفرنسية 

 .3"العم  على تعبئة القوات" :فتعني (Mobilisation) ، أما التعبئة"تستطيع الدولة الدفاع ع  نفسها
، وإذا "العم  جماعيا م  أج  تحقيق هدف محدد": تعني (Mobilize) أعبَّ  الفع  :قاموس اللغة الانجليزية 

 .4"تجع  نفسها جاهزة للقتال في الحرب" :جيوشها فهذا يعني أنها (Mobilization) لدولة بتعبئةقامت ا
                                       

1
 .(33/90/2936 :تم الإطلاع عليه في) /http://www.baheth.info معجم لسان العرب،اب  منظور،  
2

 .(33/90/2936 :عليه في الإطلاع تم) /https://www.almaany.com/ar/dict/ar-ar معجم المعاني الجامع، 
3
 Dictionnaire Larousse - Maxipoche - (Italie: La Tipografica Varese, 2016) p. 898. 

4
 Oxford Advenced Learner's Dictionary - International Student's Edition - (U.S.A.: Oxford University 

Press, 2010) p. 951. 



لتعبئة الموارد البشريةالإطار النظري                                                                                                      ولالفصل الأ  
 

4 
 

أن مصطلح التَّعبئة يستمد أصوله م  المفردات العسكرية، وقد يجد  ،السابقة لتعاريفا م  خلاليتبين  
المدنية فكرة غريبة، غير أن  ؤسساتإلى عالم الم( حرب وتعبئة)البعض أن فكرة نق  هذه التوليفة م  الكلمات 

هذا ليس م  قبي  الصدفة، ذلك أن هذا المصطلح ظهر في بداية سنوات التسعينات م  القرن الماضي، حيث 
 :1فترة صعبة، تيزت بما يلي ؤسساتاشت المع
احتدام المنافسة المحلية والدولية ورفع القيود الجمركية، فالمؤسسات مهما كانت وضعيتها محتكرة أو محمية أو غير  -

أو النمو، وذلك بالاستجابة السريعة  ذلك، عليها بالتكيف وزيادة فعاليتها بهدف الحفاظ على حصتها السوقية
 التي تحدث في الأسواق،للتغيرات 

أدى إلى موجة تقليص سواء على مستوى القطاع الحكومي أو على مستوى القطاع  ،الشغف بالعجز الصفري -
 للحصول على رضا موردي الرأسمال، كانوا في عجلة لتقليص نفقاتهم وزيادة إنتاجيتهمالخاص، حيث  

ى نطاق واسع، وذلك إما بإدماج بعض الوظائف عمليات إعادة الهندسة وتقليص عدد العمال، والتي تت عل -
 .أو إلغائها كليا بهدف تخفيض التكاليف

تسمح لنا بفهم لماذا ظهر هذا المصطلح في المفردات  ،وغيرها تحديات التي ميزت محيط المؤسسةهذه ال 
لتي أصلها وإثبات بأن هناك علاقة ما بين الحرب التي أصلها عسكري والحرب الأخرى ا ،للمسيري اللغوية 
عليها  ،فحتى تتمك  المؤسسات م  مواجهة التحديات التي فرضتها العولمة ومحاربة المنافسين العدائيين .اقتصادي

إستراتيجية تعبئة الموارد بإعداد استراتيجيات تهدف إلى التجديد والمرونة وتقليص التكاليف، م  بينها وأهمها 
يمكنهم م  تجنيد وحشد عدد كبير م   سلاحا استراتيجيا التعبئةبأن  المسيري  عدد متزايد م  البشرية، حيث يرى

 .في هذه الحرب الشرسة ينلامالع
 ،في تفسير كلمة التعبئة، والتي فسرت بالمعنى الحقيقي للكلمة اطؤو أخقد  المسيري يرى أن البعض إلا أن  

 :بينما كان يجب تفسيرها بالمعنى المجازي، وذلك للأسباب التالية
، في حين أن إعلان (...المنافسة، العجز،)لتحديات لرفع ا( عمالها)المؤسسات عبأت فرقها وجيوشها  أن -

، ؤون للدفاع ع  بلدهمعبَّ الحرب هذا كان متناقضا وقد أدى إلى نتائج سلبية، ففي حالة الحرب يكون ك  الجنود مُ 
للتعبئة، أي طرد جنود وفرق، فالتعبئة مصطلح  ، وهذا يعني عملية منافيةأن المسيري  قد قلصوا عدد العاملين غير

 ،وليس بفرد معزول مرتبط بحشد وتجنيد أكبر عدد م  الأفراد
، ذلك أن ك  كبيرة أثناء العم   اتالتعرض لآلام وضغوط م  ناحية أخرى، أمر الجنود الباقيين بالبقاء مع -
 معنويات انحطاط إلى أدت قد عمال وتخفيض الأجور،ليص الإعادة الهيكلة، تقك  ارات المرتبطة بالعقلنة والرشادةالقر 
 ،والمشاركةوالولاء الالتزام  ستقالة وانخفاض مستوياتالاك سلبية بسلوكيات عنها التعبير تم والتي ،(العمال)  الجي

                                       
1
 Michel TREMBLAY et Thierry WILS, "la mobilisation des ressources humaines: Une stratégie de 

rassemblement des énergies de chacun pour le bien de tous,", Revue de gestion, Vol. 30, N
0
 2, Canada, HEC 

Montréal, 2005, p. 37. 
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مبني على انضمام طوعي أو  تتم في إطار عقد رسمي ،ن تعبئة أفراد الجي  الذي  يخضعون للقانون العامإ -
الذي لا يتم  تتم في إطار العقد النفسي ،في حين أن تعبئة العاملين والذي  يخضعون للقانون الخاص .إجباري

فالتعبئة في المؤسسة مبنية على انضمام طوعي، وبالتالي لا يمك  أن نتكلم ع  مؤسسة  .الإعلان عنه بمرسوم
هذا العقد النفسي  .تعبؤوا بطريقة إرادية وفي آن واحد حول أهداف جماعيةي   إلا إذا قب  ك  العمال أن ،عبَّئةمُ 

أن لا ينجرفوا وراء فكرة التي مفادها  المسيري يتعرض للاختلال في فترة التحولات وإعادة الهيكلة، لهذا يجب على 
 .أنه م  الممك  عقد علاقات مستديمة وقوية وعادلة مع العاملين

أن السياق الاقتصادي لا يشبه السياق العسكري، وذلك بنق  النموذج أو  ،سبقم  خلال ما يتبين  
 املين، فالتعبئة لا يمك  تفسيرها بالمعنى الحقيقي كإصدار أوامر للعالمدنية ؤسساتالمفهوم العسكري إلى عالم الم

. حقيق أهداف مشتركةعلى العم  معا لت ينملاكحث الع  ،بالذهاب إلى الحرب، ب  يجب تفسيرها بالمعنى المجازي
سيتم التطرق إليه م  الناحية الاصطلاحية في الجزء وحتى يتم إزالة هذا النوع م  الغموض في تفسير مفهوم التعبئة 

 .الموالي
 الموارد البشرية اصطلاحاعبئة تعريف ت: ثانيا

والاجتماع  التي وضعها علماء النفس يتضح معنى تعبئة الموارد البشرية م  خلال التعاريف المتعددة 
 :والإدارة، أهمها

اتجاه، حالة نفسية أو حالة ذهنية فردية، والتي تجع  الفرد ": بأنهاJean-Yves LE LOUARN  هافعرَّ  
 .1"يحشد ك  طاقاته م  أج  رفاهية الجميع

 Jacques IGALENS و Valérie BARRAUD-DIDIER، Sylvie GUERRERO م  ك  فهاوعرَّ  

م  أج  تحقيق هدف تعبئة العاملين، ع  طريق  العاملين جميعأفكار ودوافع تجميع واستخدام ذكاء و : "بأنها
 . 2"ممارسات تعبئة الموارد البشريةاسم طلق عليها يُ  ،سلسلة م  الأنشطة

 ،العم  على التأثير في ارتباط العاملين: "بأنها عرَّفاهاSylvie GUERRERO و Bruno SIRE في حين  
 .3"ؤسسةم  خلال تطوير الاتجاهات والسلوكيات الفردية والتي تهدف إلى تحقيق أهداف الم

ينجزون عملا  ينلامكتلة حرجة م  الع: "بأنها هافاعرَّ فThierry WILS و  Michel TREMBLAYأما 
م  أج  رفاهية الآخري  وم  ( سواء كان هذا العم  جزء م  عقد العم  أم لا، يتم المكافأة عليه أم لا)مفيدا 
 .4"ولأداء عم  جماعي ؤسستهمأج  م

                                       
1
 Jean-Yves LE LOUARN, Gestion stratégique des ressources humaines (France: Wolters Kluwer, 2010) p. 

182. 
2
 Valérie BARRAUD-DIDIER, Sylvie GUERRERO et Jacques IGALENS, Op. Cit., p. 2. 

3
 Bruno SIRE et Sylvie GUERRERO, "La notion de mobilisation en GRH: Essai de définition et recherche de 

variables explicatives a partie d'une enquête auprès de DRH et des membres de L'AGRH,", Revue de gestion 

des ressources humaines, Vol. 40, France, ESKA, 2001, p. 2. 
4
 Michel TREMBLAY et Thierry WILS, Op. Cit., p. 38. 
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تقوم  ،الموارد البشرية إستراتيجية: "على أنها ىأخر  بطريقةJean-Yves LE LOUARN  فهاعرَّ  كما 
 .1"يمك  م  طاقة العاملين لوضعها تحت خدمة المؤسسةكبر ما أعلى توجيه 

  :م  خلال التعاريف السابقة أنيتبين  
التحفيز، : التعبئة حالة ذهنية تقود إلى فع  ما أو أداء معين، هذه الحالة عبارة ع  محصلة ثلاث اتجاهات، هي -

كحالة نفسية موجودة في ذه  العام  لا يمك  رؤيتها، وما يمك  ملاحظته   فالتعبئة. الانتماء والالتزام العاطفي
 .هي سلوكيات التعبئة

التعبئة يشير إلى مفهوم السلوك، لك  الأساس النفسي للتعبئة هي الاتجاهات التي تدفع الفرد مفهوم ف 
فهوم السلوك ومفهوم وتجدر الإشارة إلى ضرورة عدم الخلط بين م .لبذل مجهودات مقصودة، متعمدة وواعية

، في حين أن السلوك يشير إلى الفع  في حد ذاته، أي مجموعة للفع  ئةهي  مُ الاتجاه، فالاتجاه يتعلق بحالة ذهنية 
 .2ظ مباشرةلاح  النشاطات التي تُ 

فحسب المدخ  الإداري البحت، التعبئة تتعلق بعملية تنظيمية، بمعنى  .فهمه بطريقتينالتعبئة كمفهوم يمك   -
مديري المؤسسات، إدارة الموارد )مجموعة م  الممارسات والأنشطة المرتبطة ببعضها البعض، والتي تقودها الإدارة 

أما حسب  .يمية، وذلك بإعطاء أوامر م  أج  تعبئة العاملين ضم  أولويات تنظ(البشرية والمشرفين على العاملين
المنظور الفردي فمفهوم التعبئة يشير إلى سلوكيات التعبئة المتبناة م  قب  العاملين، فينصب الاهتمام هنا بالطريقة 

فحالة التعبئة تقود العام  لتبني سلوكيات التعبئة والتي تكون ملحوظة وملموسة،  ،3ظهر بها العام  تعبئتهالتي يُ 
 .عبَّئ عندما يتصرف أو يقوم بسلوك معينفنعرف أن عام  ما مُ  ترجم مستوى التعبئة،والتي تُ 

المجموعة تضم  .ومنه يمك  القول أن التعبئة عبارة ع  مجموعة م  المتغيرات يمك  تصنيفها إلى مجموعتين 
تيجة عتبر نالمجموعة الثلانية متغيرات تُ تضم  في حين. تسمى ممارسات التعبئة ،الأولى متغيرات تكون مصدرا للتعبئة

 .تسمى سلوكيات التعبئة، لحالة التعبئة
عبر ع  اتجاه أو حالة نفسية، فهم يرون أن عتبرون أن التعبئة ظاهرة فردية لأنها تُ بعض الباحثلين في مجال التعبئة ي   -

الخبراء في مجال التعبئة يعتبرون أن التعبئة في الأول وفي  معظمإلا أن  .جماعية نهايتهاحين أن  بداية التعبئة فردية في
يجب عليها على الأق  أن تص  إلى تعبئة  العاملين بهاالأخير ظاهرة جماعية، فالمؤسسة إذا لم تستطع تعبئة جميع 

لتعبئة تولد ، وذلك م  أج  الوصول إلى النقطة الحرجة التي تؤدي إلى انطلاق عملية التعبئة، فامنهم الكتلة الحرجة
لها تأثير على سلوكيات العاملين  املينالتعبئة وعدم التعبئة تولد عدم التعبئة، فسلوكيات هذه الكتلة م  الع

 .أنه يوجد تأثير العدوىكالآخري ، و 

                                       
1
 Jean-Yves LE LOUARN, Op. Cit., p. 184. 


 .ذلك م  خلال النقطة المواليةسيتم توضيح   

2
 Arnaud BICHON, "Comment appréhender les comportements de mobilisation collective des salariés,", Revue 

de gestion, Vol. 30, N
0
 2, Canada, HEC Montréal, 2005, p. 52. 

3
 Ibid., p. 51. 
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، لذلك يجب أن يكون لدى العاملين إدراك عاملينيعني ليس ك  ال ينلامبمجرد القول كتلة حرجة م  الع 
 عم  جماعي، هدف: طلق عليه في أدبيات الإدارة المصطلحات التاليةم على التوحد، والذي يُ بأن شيء ما يحثله

فالعام  الذي يجمع  . 1 مشترك هدف استراتيجي ،ةمشتركقضية مشتركة، مشروع مشترك، رسالة، رؤية  مشترك،
يضعون  ملينمعظم العائ، لك  بالعكس إذا كان عبَّ لا يمك  اعتباره عام  مُ  ،ك  طاقاته م  أج  مهمة فردية

لأنه وضع طاقاته الفردية تحت تصرف  ،عبَّئعتبر مُ يُ عندئذ فك  عام   ،ج  انجاز مهمة جماعيةأطاقاتهم م  
تعني فع  مشترك م   ، أما جماعيةينلامالقوة تعني كتلة م  الع فالتعبئة تعني قوة جماعية، .هدف أو قضية جماعية

 .2شيء ماوذلك بتجميع وتوجيه سلوكياتها نحو  ،هذه الكتلة
سلوكيات ومهام قد تكون أو لا تكون جزءا م  عقد العم ، فمثل  هذه و  التعبئة تتجسد م  خلال أفعال -

مساعدة الزملاء، المشاركة في الاجتماعات غير الإجبارية، التطوع في أداء مهام إضافية، الدفاع ع  : السلوكيات
الذي الوظيفي للمنصب  الوصفغالبا ما لا توجد في  الانضباط والالتزام الأخلاقي،المؤسسة والإخلاص لها، 

بر العام  ع  دون أن تكون هناك قوة م  طرف شخص أو شيء آخر تجُ نفذ إراديا وطوعيا و ، فهي تُ يشغله العام 
العام  هو  أيتقدير العام ،  حسبترك لأنها تُ  بأنها تقديرية،والتي تتصف كذلك هذه السلوكيات، مثل  إظهار 

 .مقصودة ومتعمدة م  طرف العام  وليست عرضية إلى ذلك تتصف بأنها وبالإضافةالذي يقرر، 
 عبَّئ،فقط، لا يمك  اعتباره عام  غير مُ  هالعام  الذي يحترم بشدة بنود عقد عملتجدر الإشارة إلى أن  

 ح، فأن يكون لهذا العام  أداء جيد فهذا يعني بالتأكيد أنه في مرحلة سرَّ عطي قيمة مضافة وإلا فإنه يُ فهذا العام  يُ 
  .3  التعبئةقبما 
 تى تحث العاملين على تبني سلوكياتفإن المؤسسة وح( الأخذ والعطاء)طبقا لنظرية التبادل الاجتماعي  

 .4(العطاء) لى المكافآت المادية وغير الماديةع تعتمد في ذلك أنيجب ، (الأخذ)الإجبارية وغير الإجبارية  ،التعبئة
ليست كلها سلوكيات تعبئة، ب  هي فقط تلك التي تساهم  المؤسسةالسلوكيات والأفعال التي يبديها العام  في  -

ضد فرق أو ، ؤسسةوانجاز عم  جماعي، ويفُهم م  هذا بأنه لا يتم التعبئة ضد الم المؤسسةفي رفاهية الآخري  و 
 .على حساب الآخري م  أج  إرضاء مصالح خاصة  أو العملاء، ضد أو شخاص،الأ بعض ضد أو الأخرى، العم 

فمفهوم التعبئة يدور حول  ،ؤسسةللمفأفعال التعبئة تعني سلوكيات لها قيمة مضافة تحس  م  الرفاهية الجماعية 
 ط أن يكون ذو أداء عالي في المهام التي يؤديها وفي منصب عمله،عبَّئ لا يعني فقفكرة أن يكون العام  مُ 

وذلك بمساهمة  ،اهمة في جع  الآخري  أحس  وأسعد، تحسين المناخ الاجتماعي وروح الفريقولك  كذلك المس
 .5الجميع

                                       
1
 Karine ALIE, Op. Cit., p. 13. 

2
 Michel TREMBLAY et Thierry WILS, Op. Cit., p. 38. 

3
 Ibid. 

4
 Karine ALIE, Op. Cit., p. 17. 

5
 Michel TREMBLAY et Thierry WILS, Op. Cit., p. 38. 
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إستراتيجية، تقوم على توجيه أكبر ما يمك  م  طاقات وجهود العاملين ووضعها تعبئة الموارد البشرية هي كذلك  -
هذه الإستراتيجية مثللها مثل  . العم تحت تصرف المؤسسة، م  أج  تحقيق الأداء العالي للفرد أو لفريق 

، (الشروط النفسية للتعبئة) الأداء العالي متطلباتأولا توفير شروط و : الإستراتيجيات الأخرى تر بالمراح  التالية
 .1(التعبئة ممارسات) المناسبة التعبئة وسائ  اختيار وتوفير وأخيرا وثالثلا ،(التعبئة سلوكيات) التعبئة أهداف تحديد ثانيا
عملية تقوم بها : المتعلقة بها، يمك  تعريف تعبئة الموارد البشرية بأنها والشروحخلال التعريفات السابقة م   

الإدارة، تبدأ بتوفير مناخ تنظيمي ملائم لها، ثم تنفيذ مجموعة متكاملة م  الممارسات والأنشطة الإدارية، بهدف 
، تحثلهم على تبني سلوكيات واتجاهات إيجابية في ينلماالع الوصول إلى حالة نفسية وذهنية لدى كتلة حرجة م 

 .إنجاز هدف مشترك وتحقيق الرفاهية الجماعيةالوصول إلى مستويات عالية م  الأداء و العم ، م  أج  
 وبين المفاهيم المتداخلة معه موارد البشريةالتمييز بين مفهوم تعبئة ال: ثالثا
 ، التحفيز، الالتزامافعيةالد :مع بعض المفاهيم الأخرى، وم  أهمها الموارد البشريةيتداخ  مفهوم تعبئة  

 :وهذه المفاهيم فيما يلي ييز بين ك  م  مفهوم تعبئة الموارد البشريةوسيتم التم .والانتماء
، في حين يفض  علماء الإدارة افعيةالد ستخدم علماء النفس مصطلحي  : يةافعوالد موارد البشريةالتعبئة . 1

 افعيةأهم التعاريف المقدمة للدف . مترادفينينوالتسيير استخدام مصطلح التعبئة، إلا أن هذا لا يعني أنهما مصطلح
تشير إلى القوى  فهي ،برغبة الفرد في إشباع الحاجات المختلفة افعيةهي تلك المرتبطة بنظرية ماسلو، والتي تربط الد

 .بفع  معين لإشباع حاجة معينةرك الفرد للقيام التي تحُ ( الرغبة)الداخلية 
لا يمك  ملاحظتها إلا م  والتي ، (اتجاه)مع التعبئة في أنهما عبارة ع  حالة نفسية  افعيةرغم اشتراك الد 

ظهرها العاملين في مجال العم ، إلا أن هناك ذلك ع  طريق السلوكيات التي يُ و ، اخلال الآثار والنتائج المرتبطة به
بالرغبة التي تحث الفرد على  أن الدافعية تتعلق حيث .الاختلاف ما بين هذي  المصطلحيننقطة جوهرية توضح 

لدى شخص معين، ولك  لا يمك  أن نرغب في ، إذ أنه يمك  تطويرها التصرف، ومنه فالدافعية وظيفة الفرد
ممارسات وأنشطة  ع  طريق ،فهي حالة تخلقها المؤسسة لدى العام  فهي وظيفة المؤسسة، أما التعبئة. مكانه
 .2التعبئة

إلا  .الحوافزالدوافع و تجدر الإشارة إلى أنه توجد علاقة وارتباط بين مفهومي  :والتحفيزموارد البشرية التعبئة . 2
أما الحوافز  .وتنبع م  ذات الفرد لإشباع حاجة معينة ،داخلية للسلوك الإنساني (أو قوى) ثل  محركاتتُ الدوافع أن 

  .تعم  على إثارة الحاجة وتقوية شدة إلحاحها ،خارجية للفرد( أو قوى)ثل  محركات فهي تُ 
كذلك عبارة أنهما  ، فحالة نفسية في أنهما عبارة ع تعبئة التحفيز والبالإضافة إلى اشتراك  هأن نستنتجومنه  

ول بالعاملين إلى هذه ع  محركات خارجية، تتمثل  في أنشطة وممارسات معينة تقوم بها المؤسسات م  أج  الوص
                                       

1
 Jean-Yves LE LOUARN, Op. Cit., p.p. 184, 185. 

2
 Frédéric BOULIANNE, "Etude exploratoire du lien entre la mobilisation des ressources humaines et la 

compétitivité des organisations,", https://www.collectionscanada.gc.ca/obj/s4/f2/dsk2/ftp01/MQ31692.pdf, 

1998, p. 28 (Consulté le: 20/6/2016). 

https://www.collectionscanada.gc.ca/obj/s4/f2/dsk2/ftp01/MQ31692.pdf
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إلا أن هناك أوجه اختلاف بينهما، يمك  توضيحها ع  طريق التطرق إلى الأنواع المختلفة لأنماط العاملين . الحالة
، الذي  يساهمون إيجابيا في المؤسسة املينبحيث يتم الاهتمام فقط بالع والكيانات حسب صفتي التعبئة والتحفيز،

الذي  يحدثون تأثيرا مفيدا في المؤسسة، فالخل   مة المضافة الناجمة ع  عم  العاملين القيثل  المساهمة الإيجابية فيوتُ 
 :ذلكيوضح  الجدول التالي .ستبعد م  مفهوم المساهمةالوظيفي المرتبط بسلوكيات ضد الإنتاجية أو بعدم التعبئة، تُ 

 والتحفيزحسب صفتي التعبئة والكيانات أنماط العاملين أنواع : 1/1جدول  

 مستوى المساهمة
 نطاق المساهمة

 في منصب العمل
 خارج منصب العمل

 على نطاق شامل على نطاق فردي
 عبَّئكيان مُ  عبَّئعام  مُ  عام  محفز علياالمساهمة ال

 عبَّئكيان غير مُ  عبَّئعام  غير مُ  عام  غير محفز الدنيا لمرضيةالمساهمة ا
               :المصدر

Michel TREMBLAY et Thierry WILS, "la mobilisation des ressources humaines: Une stratégie de 

rassemblement des énergies de chacun pour le bien de tous,", Revue de gestion, Vol. 30, N
0
 2, 

Canada, HEC Montréal, 2005, p. 45.                                  

 :الجدول عدة حالات، م  خلال تقاطع صفتين للمساهمة، هما مستواها ومداها، حيث م  ناحية يوضح 
 :يحدد إمكانية إحداث آثار إيجابية، حيث نميز نوعين هما :مستوى المساهمة .أ

أو المرتفعة، والتي تتطلب بذل مجهودات مكثلفة في العم ، م  أج  تجاوز ما هو منتظر  :المساهمة العليا -
 .ومتوقع م  العام 

، والتي تتطلب بذل حد أدنى م  المردود والجهد أو الحد الأدنى للمساهمة المتوقعة :الدنيا رضيةالمساهمة الم -
 .منه هو منتظر م  أج  تحقيق مام  طرف العام ، وذلك 

يتعلق بمجموعة م  الوسائ  المستعملة م  أج  إحداث المساهمة، والتي تكون مقتصرة في  :نطاق المساهمة .ب
 :بين نوعين لنطاق المساهمة ما يزومنه نم ،منصب العم  أو تتجاوزه

 .م التي يتكون منها منصب العم اوهي المساهمة التي تقتصر على تنفيذ المه :في منصب العمل -
وهي المساهمة التي تتجاوز المهام التي تتكون منها الوظيفة، مثل  مساعدة وتشجيع  :منصب العمل خارج -
 :ونكامتداد المساهمة خارج منصب العم  يمك  أن ت .الآخري  املينالع
  .ع  العاملين الآخري  يتصرف على أساس منعزل العام حيث أن : على نطاق فردي -
 املينإلى الكتلة الحرجة م  الع للانضمام ،يتصرف بانسجام مع الآخري  حيث أن العام  :على نطاق شام  -

 .الذي  يوجهون طاقاتهم ومجهوداتهم باتجاه عم  مشترك
لتعبئة، وهما التعبئة الفردية ل بين جانبين التمييز مابهذا التمييز مابين الحالتين جد مهم، لأنه يسمح لنا  

 .والتعبئة الجماعية
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نوعان مرتبطان بالتحفيز، : ينبثلق ستة أنماط، وهي( المستوى والنطاق)لصفتي المساهمة التقاطع م  هذا  
 :1فيما يلي وصف لهذه الأنماط .وأربعة أخرى مرتبطة بالتعبئة

 :نميز نوعين، هما :أنماط العاملين المرتبطة بالتحفيز .أ
، وهو فرد نشط يسعى لتلبية تكون مساهمة هذا العام  مرتفعة، لكونه جد فعال في منصبه: محفزعامل  -
 .اجات الشخصية والبحث ع  المكافآتالح
نجز مهامه بطريقة مناسبة، تكون مساهمة هذا العام  مرضية، بسبب نقص التحفيز، فهو يُ : محفزعامل غير  -

 .عمله بدون أن يتجاوز التوقعات المتعلقة بالأداء، وهذا فقط ليحافظ على منص
نميز أربعة أنواع، نمطين مرتبطين بالتعبئة الفردية، ونمطين مرتبطين بالتعبئة  :عبئةبالت أنماط العاملين المرتبطة .ب

 :، كما يليالجماعية
 :نميز نوعين، هما :عبئة الفرديةأنماط العاملين المرتبطة بالت   -
، مثل  مهام منصب عمله غير متضمنة في تعبئةالعام  مرتفعة، ويتبنى سلوكيات تكون مساهمة هذا  :ئعبَّ مُ عام   -

موجهة نحو تحقيق هدف مشترك، ويمك  ئ لأن المجهودات التي يبذلها عبَّ هو عام  مُ و التفاع  الإيجابي مع الآخري ، 
 .الآخري  ينملايفيد العأن 
يكتفي هذا العام  بمساهمة مرضية، مثل  التفاع  الإيجابي مع الآخري  بدبلوماسية، دون أن  :ئعبَّ عام  غير مُ  -
ئ لأن مجهوداته المبذولة خارج المنصب لا توجه نحو عبَّ قيق هدف مشترك، وهذا العام  غير مُ مع تحم مجهوداته ءلاتت

 .تحقيق عم  مشترك
ئ يشتركان في كونهما فعالين في منصب عملهما، عبَّ ئ والعام  غير المتجدر الإشارة إلى أن العام  المعبَّ  

 .يسمى بسلوكيات خارج الدور أو ما ،كيات تتجاوز منصب عملهماويتبنيان عكس المحفز وغير المحفز سلو 
 :عين كذلك، هماو نميز ن :أنماط العاملين المرتبطة بالتعبئة الجماعية -
والتعاي  فيما بينهم، م   رئين الذي  ينجحون في إحداث التآز المعبَّ  عاملينويتكون م  كتلة م  ال :ئعبَّ كيان مُ   -

 .همات الفردية الإيجابيةأج  إنجاز عم  مشترك، وتفوق مساهمتهم الجماعية مجموع المسا
غير مهتمة بمتابعة إنجاز عم  مشترك، رغم أنهم يبذلون مجهودات  املينوهو كتلة م  الع :ئعبَّ كيان غير مُ   -

ئ لأن هذا الكيان لم ينجح في إحداث عبَّ ان غير مُ كي  سمىيو  ،تفاعلية مع الآخري  تتجاوز حدود منصب العم 
 .التآزر والتعاي  داخ  الكيان، م  أج  بلوغ أولويات تنظيمية معينة

 :كخلاصة مما سبق، فإنه 
 ئ يمك  أن يعم  مع عدة عمال محفزي ،العام  المعبَّ  -
 ئين،العام  المحفز يستطيع العم  مع بعض العاملين غير المعبَّ  -

                                       
1
 Michel TREMBLAY et Thierry WILS, Op. Cit., p.p. 45 - 46. 



لتعبئة الموارد البشريةالإطار النظري                                                                                                      ولالفصل الأ  
 

33 
 

 تكون أكبر م  مساهمة الأفراد المحفزي ، الأخيرةوهذه  ،ئينئ أكبر م  مساهمة الأفراد المعبَّ لكيان المعبَّ مساهمة ا -
 .ئ، لك  أكبر م  مساهمة الكيان غير المحفزئ أق  م  الكيان المعبَّ مساهمة الكيان غير المعبَّ  -
المساهمة الإيجابية للعام   تكون عملية تحفيز العاملين جد مهمة لتعبئة العاملين لكنها غير كافية، فم  أج  أن -

يحتاج إلى أكثلر  كك ، فإنه  مجرد القيام بالمهام التي تتكون منها الوظيفة إلى إفادة العاملين الآخري  والمؤسسةتتجاوز 
    . م  مجرد عملية تحفيز

التنظيمي  والالتزام الموارد البشريةالعديد م  الباحثلين مصطلحي تعبئة  ستخدمي   :الالتزامو  البشرية مواردال تعبئة .3
يتم تعريف العام  المعبَّئ على ف ،بشك  تبادلي، إذ يعتبرون أن هذي  المفهومين متشابهين ولا يوجد اختلاف بينهما

 ههذ في ترجمة نيينو الأنجلوساكسو  وفونييننكالفر يرجع السبب في ذلك إلى عدم اتفاق  .أنه العام  الملتزم
 Organizational commitment أو ،(العالي لتزامالا إدارة) High Commitment Management :اتالمصطلح

ففي  ،(للأفرادإدارة الالتزام الموجه ) Commitment Oriented Personnel Management أو (الالتزام التنظيمي)
هذه المصطلحات التي للدلالة على   Mobilisationآخر هو مصطلح يتم استعمال (Québec) كوباكو فرنسا

 .1في الولايات المتحدة الأمريكية وذلك منذ عشرات السنينستخدم تُ 
إلا أن هناك باحثلين آخري  يرون أنه يبقى م  الصعب إثبات تكافؤ ما بين هذه المصطلحات، فيرجعون  

الذي لا يميز  ،إلى الغموض المفاهيمي للمصطلح الأنجلوساكسوني Organizational Commitmentصعوبة ترجمة 
 ؤلاء الباحثلينفه .2(لالتزام الأخلاقيالمستمر واالالتزام العاطفي، الالتزام )ما بين الأبعاد المختلفة للالتزام التنظيمي 

ئ على أنه العام  الذي يكون راضيا ع  جوانب كثليرة م  عمله، لحد أنه يبني علاقة عام  المعبَّ ينظرون إلى ال
عند إجراء مقارنة بين التعبئة و ومنه  يضع كفاءاته ومهاراته تحت تصرفها،عاطفية مع صاحب العم  ومؤسسته، و 

الذي يشير إلى ، و 3عتبر م  صميم التعبئةالذي يُ  التنظيمي فإنه يتم التركيز فقط على بعد الالتزام العاطفي،والالتزام 
 .الحالة الذهنية والنفسية التي تدفع العام  إلى العم  وتقوية علاقته بالمؤسسة

 Organizational Commitment مصطلحالفرنسيين يترجمون  الباحثلينإلى أن بعض تجدر الإشارة  

   عتبره البعض الآخر أنه أقرب إلى المصطلحوالذي ي  ، Implication du personnel آخر هو بمصطلح
Employee Involvement، ذلك أن Implication du personnel  يركز أكثلر على السلوكيات في حين أن

 حم  الكتاب استعمال مصطل لهذه الأسباب يفض  الكثلير .الالتزام التنظيمي يركز أكثلر على الاتجاهات
Engagement Organisationnel على  للدلالةOrganizational Commitment.  

 الأمريكيين في كتابات الباحثلين Mobilizeمؤخرا ظهرت الكلمة الأمريكية  أنه إلى كذلك  تجدر الإشارة
 .في مجال إدارة الموارد البشرية

                                       
1
 Thierry WILS et al., Op. Cit., p.p. 573 - 574. 

2
 Ibid., p. 574. 

3
 Jean-Yves LE LOUARN, Op. Cit., p. 182. 
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، بمعنى موافقة وقبول وانضمام العام  إلى قيم، انتماءالتعبئة هي كذلك  :الانتماءو  موارد البشريةالتعبئة . 4
بالراحة اتجاه قيم المؤسسة إلى حد تبنيها، واتجاه فالعام  المعبَّئ هو فرد يشعر . أهداف، رسالة ورؤية المؤسسة

ية وبهذا الانتماء في حين أن العام  غير المعبَّئ لا يشعر بهذه العضو  .افها إلى درجة السعي نحو تحقيقهاأهد
 .1والاندماج

الدافعية : اتجاهات فردية، هي ةمجموع ثلاثمحصلة في الواقع هي كاتجاه كخلاصة مما سبق، التعبئة   
بمعنى )، الالتزام العاطفي ((داخلية كانت أو خارجية) ما فع للقيام بالعام  بمعنى القوى التي تدفع )والتحفيز 

 . 2(قيم وأهداف المؤسسةالعام  ل بمعنى تبني)والانتماء ( ؤسستهبمالعام   تربطالتي العلاقة العاطفية 
   والعامل غير المعب ئ المعب ئ عاملال صفات: المطلب الثاني

د يسؤالين مفتوحين، هدفهما تحد عدة أسئلة، م  بينها وزملائه ببحث استقصائي يتكون م  WILS قام 
. في مجال إدارة الموارد البشرية المهنيينصفات العام  المعبَّئ وصفات العام  غير المعبَّئ، ولقد وُجها لمجموعة م  

 :3وهذي  السؤالين هما
 عبَّئ؟،المم  هو العام  : السؤال الأول -
 .م  هو العام  غير المعبَّئ؟: السؤال الثلاني -
 :لجدول المواليالخبراء في ا هؤلاءوسيتم تلخيص إجابات  

 العامل المعب ئ والعامل غير المعب ئ صفات: 1/2جدول 
 عب ئالعامل غير الم   عب ئالعامل الم   

ولة
مبذ

ت ال
ودا

جه
والم

قة 
لطا

ية ا
 كم

نب
 جا

من
 

 العام  المعبَّئ هو قب  ك  شيء العام  الذي يبذل
يتم ملاحظة ذلك م  خلال هذه . مجهودات وطاقة كبيرة

 : السلوكيات
 شخص نشط، -
 ،العم طاقته في  شخص يضع -
 ، العم ستثلمر وقته في شخص ي   -
شخص لا يعد وقته، فهو لا يعد الساعات والدقائق  -

 والثلواني التي يقضيها في العم ،
 .شخص يكرس نفسه في العم  -

العام  غير المعبَّئ هو قب  ك  شيء العام  الذي يقل  م  
يتم ملاحظة ذلك م  خلال . الطاقة والمجهودات التي يبذلها

 :هذه السلوكيات
 ،شخص تنقصه الطاقة -
 شخص يضع طاقته خارج العم ، -
 ستثلمر وقته خارج العم ،شخص ي   -
 شخص يجر قدميه، -
 ،شخص يتوق لنهاية الأسبوع -
 .لتقاعدلشخص يتوق  -
 

                                       
1
 Jean-Yves LE LOUARN, Op. Cit., p. 182. 

2
 Ibid., p. 383. 

3
 Thierry WILS et al., Op. Cit., p. 575. 


ته المبذولة إلى حدها الأدنى في العم ، ختار طواعية تخفيض مجهوداته وطاقئ تنقصه الطاقة في حد ذاته، ب  يعني أنه الا يعني ذلك أن العام  غير المعبَّ  

 (.العائلة، الرياضة، الهوايات وغيرها)أنشطة أخرى خارج المؤسسة واستغلالها في 
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داء
 الأ

نب
 جا

من
 

يمك  . ئ هو الذي يكون أداؤه فوق العاديالعام  المعبَّ 
 :ملاحظة ذلك م  خلال السلوكيات التالية

 أداء أكبر م  الأداء العادي، ويفوق التوقعات باستمرار، -
 شخص مردوديته جد مرتفعة، -
 شخص منتج، -
 مرتفعة، إنتاجية -
 ،، منضبط وملتزم بالمواعيدمواظبشخص  -
 .شخص يقوم بأكثلر مما يطلب منه -

يمك   .امنخفضالعام  غير المعبَّئ هو الذي يكون أداؤه 
 :ملاحظة ذلك م  خلال السلوكيات التالية

 شخص يقوم بما هو مطلوب لا أكثلر، -
 شخص يقوم بأق  ما يمك  فعله، -
 شخص قلي  الإنتاج، -
 .نتاجية منخفضةإ -
 
 

فية
عاط

ة ال
لاق

 الع
نب

 جا
من

 

العام  المعبَّئ هو الذي يشعر بعلاقة عاطفية تدفعه إراديا 
، المستوى العادي مجهودات وطاقة فوقلبذل ( طوعيا وعمدا)

ادية البحتة بين العام  تسموا ع  الصفقات الاقتص
 يمك  ملاحظة ذلك م  خلال السلوكيات .والمؤسسة
 :التالية
 شخص لديه الرغبة في الذهاب إلى العم ، -
 .شخص يكون سعيدا لتواجده في العم  -

إجباريا  تدفعهقسرية العام  غير المعبَّئ هو الذي يشعر بعلاقة 
ية البحتة بين العام  للعم ، مرتبطة بالصفقات الاقتصاد

 :يمك  ملاحظة ذلك م  خلال السلوكيات التالية. والمؤسسة
 شخص يعم  فقط م  أج  الراتب، -
 شخص يتواجد إجباريا في مكان العم ، -
 شخص يعم  تحت الإرغام والإجبار وبتعاون أق ، -
المؤسسة إلا سحب المزايا شخص لا يملك أي مصلحة في  -

 (....الراتب، راتب التقاعد،)ة المالي
 :    م  إعداد الباحثلة اعتمدا على :المصدر

Thierry WILS, Christiane LABELLE, Gilles GUERIN et Michel TREMBLAY, Qu'est-ce que la 

mobilisation des employés? Le point de vue des professionnels en ressources humaines, 

Document de recherche, Québec (Canada), Université de Québec a Hull, 1998, p. 579. 

أن هناك فروق جوهرية مابين السمات والسلوكيات لك  م  العام  المعبَّئ  يتضح م  خلال الجدول، 
 :جوانب رئيسة، هي ةوالعام  غير المعبَّئ، وقد تم حصرها في ثلاث

 من جانب كمية الطاقة والمجهودات المبذولة :أولا
اتجاهات، كما  ةحسب المجيبين فإن الطاقات والمجهودات التي يبذلها العاملين تكون موجهة نحو ثلاث

 :يوضحه الجدول الموالي
 اتجاهات الطاقة والمجهودات المبذولة من طرف العامل: 1/3جدول 

 :نحو ثلاث اتجاهات، هيهذه الطاقة والمجهودات المبذولة موجهة 
 مجهودات التحسين المستمر

ظهر هذا ي  . ة، أي م  أج  أداء أفض  في العم الطاقة والمجهودات المبذولة م  طرف العام  تهدف إلى تحسين جودة العم  في المؤسس
 :م  خلال السلوكيات التالية

 عب ئالعامل غير الم   عب ئالعامل الم  
 جودة،شخص يقوم بعم  ذو  -
 ستثلمر مجهودات نوعية في عمله،شخص ي   -
 شخص يبحث ع  طرق أخرى لأداء أفض ، -

 شخص لا يهتم بجودة العم ، -
 لا يوجد أي أداء ذو جودة، -
 بالكثلير م  الأخطاء، شخص يقوم -
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 شخص يسعى لتحسين خدمته، -
 شخص يهتم بالوسائ  م  أج  تحسين العم ، -
 شخص يسعى لتحسين منصب عمله، -
 شخص مهتم بتحسين كفاءاته، -
 شخص يقترح حلول أو بدائ  جديدة، -
 شخص مبادر، -
 نفذ العم  بوعي،شخص يُ   -
 .شخص يوفر خدمات ممتازة للعملاء -

 جودة العم  في تدهور، -
 شخص يثلبت دائما أنه غير مبال وغير مهتم، -
 شخص لا يسعى للتحسين، -
 شخص قلي  الاهتمام بتحسين كفاءاته، -
 شخص لا يملك أفكار جديدة، -
 شخص لا يتحرك، -
 شخص يقاوم التغيير، -
 .شخص ينتظر تحديد ما يفعله، وخاصة كيفية تنفيذه -

 مجهودات الاتساق الاستراتجي
 السلوكيات ظهر م  خلالهذا ي  . مة العم  مع الأولويات التنظيميةوالمجهودات المبذولة م  طرف العام  تهدف إلى مواء الطاقة

 :التالية
 العامل غير المعب ئ العامل المعب ئ

شخص يضع طاقته ومجهوداته في المكان المناسب م  أج   -
 الأفض  للمؤسسة،

 شخص يعم  باتجاه تحقيق أهداف المؤسسة، -
شخص مهتم  يأتي بقيمة مضافة للمؤسسة، لأنه شخص -

 .مفيد في المؤسسةو  يساهم في النتائج،و بالنتائج، 

 لنفسه، ب  حتى ضد المؤسسة، شخص يعم  -
 شخص يحث الآخري  على العم  ضد المؤسسة، -
 شخص يعم  م  أج  مصلحته الخاصة، -
 شخص لا يعطي شيء للمؤسسة أو يعطي القلي ، -
 .شخص لا يساهم في تقدم المؤسسة -

 مجهودات التنسيق التلقائي
لعم  والتعاون فيما بين التنسيق المستمر بين عمله وبين عم  أفراد فريق االطاقة والمجهودات المبذولة م  طرف العام  تهدف إلى 

 : ظهر م  خلال السلوكيات التاليةهذا ي  . العاملين
 العامل غير المعب ئ العامل المعب ئ

 شخص يعم  مع زملائه، -
 شخص يمتلك روح فريق العم ، -
 شخص يشارك بعفوية وبقوة في عملية اتخاذ القرارات، -
 شخص يمتلك روح المشاركة، -
 شخص متعاون، -
 شخص يهدف إلى أفض  فعالية لفريق العم ، -
 شخص يبذل مجهودات كبيرة في الفريق، -
 .شخص يرغب أكثلر في العم  الجماعي -

 شخص ينسحب م  العم  الجماعي، -
 شخص يفر م  ك  أشكال المشاركة، -
 شخص لا يشارك أو قلي  المشاركة في اللجان، -
 شخص يمي  إلى العم  دون الآخري ، -
 شخص يفض  الانسحاب والانزواء على نفسه، -
 ،ينلامنظم إلى العشخص لا ي   -
 شخص لا يندمج مع فريق العم  الذي ينتمي إليه، -
 ،شخص يرغب في العم  أكثلر لوحده -
 .شخص غير متضام  مع مؤسسته -

 :     م  إعداد الباحثلة اعتمدا على :المصدر 
Thierry WILS, Christiane LABELLE, Gilles GUERIN et Michel TREMBLAY, Qu'est-ce que la 

mobilisation des employés? Le point de vue des professionnels en ressources humaines, 

Document de recherche, Québec (Canada), Université de Québec a Hull, 1998, p.p. 576 - 578. 
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أن العاملين يبذلون في نفس الوقت ثلاثة أنواع م  المجهودات ، فإنه يتبين السابق لجدوللكملخص  
، والتي يختلف مستواها (مجهودات التنسيق التلقائيو  مجهودات الاتساق الاستراتجي ،مجهودات التحسين المستمر)

 :م  عام  لآخر، فـــ
 :كبيرة م  أج  ي ستثلمر طاقة ومجهودات :عب ئبالنسبة للعامل الم  . 1
 التحسين المستمر، -
 الاتساق الاستراتيجي، -
 .التنسيق التلقائي -
 :الطاقة، لذلك يسعى إلى تنقصه :عب ئبالنسبة للعامل غير الم  . 2
 الدفاع ع  الوضع الحالي، -
 الاهتمام بالمصلحة الشخصية، -
 .خريينالانزواء ع  الآ -

 الأداءمن جانب  :ثانيا
والتي تؤدي إلى تحقيق ميزات تنافسية للتعبئة هو تحقيق أداء عالي م  طرف العاملين،  إن النتيجة النهائية

ومنه يمك  تلخيص  .في حين أن النتيجة النهائية لحالة عدم التعبئة تكون العكس .صعب على المنافسين تقليدهاي  
 :ذلك كما يلي

 :يحقق أداء عالي، وذلك على مستوى :عب ئبالنسبة للعامل الم  . 1
 جودة العم ، -
 العم  بقيمة مضافة، -
 .العم  الجماعي -
 :ظهر م  خلاللا يحقق المردودية المرغوب فيها، وهذا ي   :عب ئبالنسبة للعامل غير الم  . 2
 انعدام أو انخفاض جودة العم ، -
 انعدام أو انخفاض القيمة المضافة، -
 .العم  الجماعيانعدام أو انخفاض  -

  من جانب العلاقة العاطفية :ثالثا
هذا الأخير يتعلق أساسا بمفهوم هناك الجانب النفسي لها،  بالإضافة إلى الجانب السلوكي لحالة التعبئة

...(. حتياجات، رغبات الأفراد،الا)وكذلك بالدافعية ( ...قادات، القيم، صور الذات،الاتجاهات، الاعت)الذات 
ه، فالعلاقة تكون عاطفية تالنفسي لحالة التعبئة أو عدم التعبئة يحدد نوع العلاقة التي تربط العام  بمؤسسالجانب 

الجدول الموالي يوضح الأبعاد الرئيسية  .عبَّئمُ غير  إذا كان العام ( إجبارية)قسرية عبَّئ، وتكون إذا كان العام  مُ 
 :التعبئةرتكز عليها الجانب النفسي لحالة التي ي  
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 لحالة التعبئة أبعاد العلاقة العاطفية: 1/4 جدول
 :تستند على ثلاث نقاط رئيسية، هي لحالة التعبئة العلاقة العاطفية

 (الالتزام في العمل أو التزام التحسين المستمر)التعلق بالعمل 
 ،للتحسين المستمر طوعية وإرادية فوق المستوى العادي ث على بذل مجهودات وطاقةتح تيهذا البعد النفسي يرتكز على المهنية المثلالية ال

 :هما ،وهي مرتبطة بمفهومين، إلى المشاركة في الأهداف والقيم المهنية المثلالية تشيرالمهنية . فهو يرتكز على جودة العم 
 .والذي يشير إلى اعتقاد خاص مرتبط بعلاقة العام  بعمله الحالي :الاندماج المهني. 1
 .والذي يشير إلى اتجاه الفرد نحو عمله: المهني الالتزام. 2

 عب ئالعامل غير الم   عب ئالعامل الم  
 :ظهر م  خلال السلوكيات التاليةي  : الاندماج المهني. 1
 ،به مهتمو  شخص يحب عمله -
 عبر ع  عاطفته اتجاه عمله ومؤسسته،شخص يُ  -
 .شخص يشعر بالفخر بالأعمال التي ينجزها -
 :ظهر م  خلال السلوكيات التاليةي  : الالتزام المهني. 2
 شخص يرفع ويواجه التحديات، -
 .ز ع  طريق العم  والمشاريعشخص يُحف   -

 :ظهر م  خلال السلوكيات التاليةي  : الاندماج المهني. 1
 شخص منفص  ع  عمله، -
 .لعم شخص لا يمتلك الرغبة في ا -
 :السلوكيات التاليةظهر م  خلال ي  : الالتزام المهني. 2
 شخص ليس لديه أي اهتمام بتفويض المهام، -
 شخص يفتقد للرغبة في رفع ومواجهة التحديات، -
 . شخص لا يُحفز ع  طريق العم  والمشاريع -

 (أو الالتزام الاستراتيجي)التعلق بالإدارة العليا 
 ث على بذل مجهوداتذي يحالكثلير م  القيم الاقتصادية، وال هذا البعد النفسي يرتكز على استيعاب الأولويات التنظيمية ومشاركة

، وطاقة طوعية وإرادية فوق المستوى العادي م  أج  الاتساق الاستراتيجي، بمعنى مواءمة عم  الفرد مع أولويات واحتياجات المؤسسة
قة العاطفية ما بين العام  ورسالة المؤسسة، وذلك عبر ع  العلاوهو يُ . وهذا يقود إلى الالتزام الاستراتيجي أي القيام بعم  يفيد المؤسسة

 :ظهر م  خلال السلوكيات التاليةهذا ي   .مرتبطين ارتباطا وثيقا برسالة المؤسسة( القادة) نالمسيرو بقدر ما يكون 
 عب ئالعامل غير الم   عب ئالعامل الم  

 شخص يهتم بالتوجيهات والتعليمات، -
 المستقبلية،شخص يهتم بالمشاريع  -
 شخص يضع في عين الاعتبار الأولويات التنظيمية، -
 يدرك المشاك  والتحديات التي تواجه المؤسسة،شخص  -
 .المؤسسة أهدافص مرتبط بشخ -

 شخص لا يهتم بالأولويات التنظيمية، -
 ،شخص لا يعرف المشاك  والتحديات التي تواجه المؤسسة -
 .المؤسسة أهدافص غير مرتبط بشخ -

 (أو الالتزام الجماعي)التعلق بالأفراد الآخرين 
هذا البعد النفسي يرتكز على التعرف على القيم المختلفة للمجموعات التي يعم  فيها العام ، وكذا توحيد العام  بثلقافة المؤسسة، 

المستوى العادي م  أج  التنسيق وهذا يقود إلى الالتزام الجماعي، والذي يعني الحث على بذل مجهودات وطاقة طوعية وإرادية فوق 
 كوني، وذلك بقدر ما فهذا البعد يعُبر ع  العلاقة العاطفية ما بين العام  وقيم المؤسسة. والتعاون مع الأفراد الآخري  في المؤسسة

 :ظهر م  خلال السلوكيات التاليةهذا ي  . بالقيم التنظيميةمرتبطة ارتباطا وثيقا  العام 

                                       

يعُبر استيعاب الأولويات التنظيمية في حين أن . نتائج على مستوى الاندماج الاجتماعي داخ  المؤسسة ي لهذعبر ع  البعد الثلقافي، واليُ استيعاب القيم التنظيمية   

 .نتائج على مستوى القيمة المضافة ي لهذر، والالبعد الاقتصادي أكثل ع 
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 عب ئالعامل غير الم   عب ئالعامل الم  
 للمجموعة، لديه الرغبة في الانتماءشخص  -
 شخص يشعر بانسجام قيمه مع ثقافة المجموعة، -
 ،شخص يتقاسم قيم المؤسسة -
 .شخص فخور بمؤسسته -
 

 لمؤسسة،للمجموعة وا لا يملك الرغبة في الانتماء شخص -
 شخص غير مبال وغير مهتم بمكان العم ، -
 بقيم المؤسسة،شخص لا يؤم   -
 فإنه يستخدم الضمير هي ،شخص عندما يتكلم مع زميله -

 .بدلا م  الضمير نح  للإشارة إلى المؤسسة
     :م  إعداد الباحثلة اعتمدا على :المصدر

Thierry WILS, Christiane LABELLE, Gilles GUERIN et Michel TREMBLAY, Qu'est-ce que la 

mobilisation des employés? Le point de vue des professionnels en ressources humaines, 

Document de recherche, Québec (Canada), Université de Québec a Hull, 1998, p.p. 579 - 581. 
التعلق بالعم ، التعلق : أبعاد للجانب النفسي لحالة التعبئة، هي ةأن هناك ثلاث ،م  خلال الجدوليتضح   

ومنه يمك   .ية لحالة عدم التعبئة تكون العكسفي حين أن النتيجة النهائ .بالإدارة العليا والتعلق بالأفراد الآخري 
 :تلخيص ذلك كما يلي

 :مما يؤدي إلىتربطه علاقة عاطفية بالمؤسسة،  :عب ئبالنسبة للعامل الم  . 1
 ،الالتزام بالعم والذي يؤدي إلى ( المهنية المثلاليةسيادة ) العم التعلق ب -
 ،والذي يؤدي إلى الالتزام الاستراتيجي( استيعاب الأولويات التنظيمية)التعلق بالإدارة العليا  -
 .والذي يؤدي إلى الالتزام الجماعي( القيم التنظيمية تبني)راد الآخري  التعلق بالأف -
 :مما يؤدي إلىبالمؤسسة، ( إجبارية) علاقة قسريةتربطه  :عب ئبالنسبة للعامل غير الم  . 2
 والذي لا يؤدي إلى الالتزام بالعم ،( ضياع المهنية المثلالية)الانفصال ع  العم   -
 والذي لا يؤدي إلى الالتزام الاستراتيجي،( اللامبالاة بالأولويات التنظيمية)الانفصال ع  الإدارة العليا  -
 .والذي لا يؤدي إلى الالتزام الجماعي( القيم التنظيميةالشك في )الانفصال ع  الأفراد الآخري   -

 الموارد البشرية تعبئةأهداف ونموذج : المطلب الثالث
تسعى تعبئة الموارد البشرية إلى تحقيق أهداف متعددة محصلتها الرفع م  مستويات أداء العاملين، لتتجاوز  

، كما سيوضحه نموذج م  مراح  نموذج التعبئةشك  مرحلة المستويات المخططة والمتوقعة، هذه الأهداف تُ 
TREMBLAY وزملائه. 

 الموارد البشرية تعبئةأهداف : أولا
يتبنون هذا المدخ  لإدارة  المسيري تتضح م  خلال الأسباب التي جعلت  الموارد البشرية تعبئةأهمية 

سلوكيات التعبئة، والمتمثللة في  وكذلك م  خلال الأهداف التي تسعى إليها والتي تم التطرق إليها، ،العاملين
والتي تم ذكر البعض منها حين تم التطرق إلى صفات العام  المعبَّئ،  هذه السلوكيات،وكذلك م  خلال نتائج 

 :وأخرى سيتم التركيز عليها في هذا العنصر، وهي
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وهذا ع  طريق الاندماج الاجتماعي، التعاون والتفاهم البيني بين العاملين، ذلك أن التعبئة  :تنمية روح الفريق .1
وسيلة : "التعبئة على أنها BEAUCOURTو LOUARTعبارة ع  بناء اجتماعي وظاهرة جماعية، إذ اعتبر 

 المعبَّؤون املونسعى العحيث ي. 1"بإدماجها في ديناميكية شاملة تلبي أهداف تنظيمية ،لتقريب المجهودات الفردية
إلى إنجاز مشروع جماعي وتجاوز المصالح الشخصية لتحقيق المصلحة الجماعية، ع  طريق ثلاثة أنواع م  

وتساهم في الانسجام والتنسيق بين مهام الأفراد، والذي يختلف ع   ،سه  العم  الجماعيالسلوكيات التي تُ 
هذه السلوكيات  .ي وتحت إشراف هياك  رقابية شكليةمج وإجبار مفهوم التنسيق الكلاسيكي الذي يتميز بأنه مبر 

 :2تتمثل  في
تعني المجهودات التي يبذلها العام  م  أج  إقامة علاقات عاطفية وإنسانية مستدامة، : العلاقات بناء سلوكيات .أ

الثلقة والود التواص  معهم وبناء جو يسوده عرف على الزملاء، م  خلال الت ،م  أج  الاندماج الاجتماعي
فالتعبئة لا تتعلق بأفراد منزويين على أنفسهم، والتصرف بعنف . وتقديم التشجيع والسند المعنوي ،والحيوية

 .والتحام  على الزملاء
م  خلال تقاسم الموارد، الخبرات، المعلومات، الكفاءات والمعارف والمشاركة في اتخاذ : سلوكيات التعاون .ب

فالتعبئة . ئ هو الذي يساعد إراديا زملائه ويطلب المساعدة عندما يواجه صعوبة دون ترددالقرارات، فالعام  المعبَّ 
 .العم  المنفرد والانسحاب م  العم  الجماعيو لا تتعلق بالكس  الجماعي، 

 أداء فريق العم ، وتجميع المشاريعالتواص  والتعاون لا يكفي لكفاءة وفعالية  :البيني التفاهم سلوكيات .ج
، للمشروعدية لا يكفي لتكوي  مشروع جماعي، ومنه فالعام  المعبَّئ هو الذي يحاول أن تكون له نظرة شاملة الفر 

الآخري  بحيث يجع  إنتاجه  ومعرفة ماذا يجري قب  وبعد مساهمته، ويسعى إلى تحديد موقع دوره اتجاه أدوار
المجهودات في فهم م وأهداف المؤسسة وبحصر فالتعبئة لا تتعلق بعدم التمسك بقي. متناسق مع الآخري  الشخصي

 .فقط المهام المطلوبة
 لسلوكيات التعبئة المختلفة، إذ أنالعاملين  تبني خلال م  ذلكو :عالي وتنظيمي جماعيو  فردي أداء تحقيق .2

اقتناص  أو التهديدات، مواجهة أج  م  بسرعة، للتعبئة قابلة طاقات احتياطي إلى تحتاج معقدة بيئة في تتطور المؤسسة
 وارد البشرية على الصعيد الفرديالفرص، أو إحداث تغييرات هامة على أحس  وجه، هذه المرونة في تخصيص الم

 :3خلال م  ذلك ويتضح ،متميز ومرتفع ويفوق ك  التوقعات سمح بالوصول إلى انجاز أداءتالجماعي والتنظيمي و 
حسب نظرية الموارد فإن القدرة على تعبئة الموارد التنظيمية يمك  أن ت بنى  :احتياطي من أجل بناء ميزة تنافسية .أ

التجهيزات، الموقع، الملكية الفكرية والرأس المال البشري، عض هذه الموارد تكون ملموسة، كوتعطي ميزة تنافسية، ب
بين و  والتنسيق بين الأفراد،م  التعاون التي تعُرف على أنها نموذج معقد و  ،وأخرى غير ملموسة كالقدرات الداخلية

                                       
1
 Arnaud BICHON, Op. Cit., p. 51. 

2
 Ibid., p.p. 53 - 57. 

3
 Michel TREMBLAY et Thierry WILS, Op. Cit., p.p. 47 - 48. 
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ب أن تكون نادرة وصعبة حتى تكون هذه الموارد قادرة على بناء ميزة تنافسية، يج. الأفراد والموارد الملموسة
م  شأنها أن توفر ميزة  ،أو أصول غير ملموسةداخلية سلوكيات التعبئة تثل  احتياطي موارد إن . الإحلال والتقليد

 تعُتبر موارد هامة، وصعبة التقليد وم  غير الممك  إحلالها بالتكنولوجيا، حيث يلعبتنافسية مستدامة، لأنها 
 . خلالها دورا حاسما في تحقيق أهداف المؤسسة م  الأفراد

ظهر تفسير آخر لتأثير التعبئة على الأداء التنظيمي، ي  : احتياطي من أجل إنتاج رأس مال فكري واجتماعي .ب
تقاسم المعارف الضمنية والصريحة، وتبادل لمة، وهي المنظمة التي تنجح في تشجيع المتعم  خلال مفهوم المنظمة 

سلوكيات التعبئة قادرة على وضع أساسيات المنظمة المتعلمة وبالتالي بناء المعلومات لاكتساب معارف جديدة، و 
برات، الاستماع إلى رأس مال فكري، وذلك م  خلال تعزيز السلوكيات التي تشجع على التعاون، تبادل الخ

والذي يتطور ع   ،كما أن سلوكيات التعبئة وغيرها تساهم في تشكي  الرأسمال الاجتماعي للمؤسسة. الآخري 
، فإذا كانت المؤسسة قادرة على إثارة سلوكيات التعاون، وفرق العم  طريق جودة العلاقات بين الوحدات والممثللين

سوف تكون أكثلر قدرة على تشجيع الاتصال بين العاملين،  ...التنظيمية، اركة في الحياةالإيثلار، الإخلاص، المش
وتوسيع جودة وحجم الصلة بين الأفراد والفرق، وبالتالي القدرة على توليد وعلى نطاق واسع مجموعة م  العاملين 

 .تربطهم صداقات، يثلقون ويتعرفون على بعضهم البعض
إيجابي على مختلف مؤشرات تأثير لسلوكيات التعبئة  :أفضلاحتياطي يجعل المؤسسة والآخرين في وضع  .ج

تحسين طرق ، الأداء المالي والعملياتي وخدمة الزبائ ، حيث أنها تساهم في تقديم الاقتراحات لح  المشكلات
 .الأداء، التقلي  م  الوقت الضائع، الاهتمام بجودة المنتجات والخدمات، صيانة وحماية ممتلكات المؤسسة

عبر ع  مستوى الأداء وهي تثل  نتائج التعبئة، والتي تُ  :يجابية في العملتبني الاتجاهات والسلوكيات الإ .3 
  والذي يؤثر بدوره على الأداء الاقتصادي والمالي للمؤسسة، وم  خلالها يتم قياس مستوى ،الاجتماعي للمؤسسة

 :1ؤشرات، أهمهاحالة التعبئة لدى العاملين، ويتم الاعتماد في ذلك على عدة م
 الوظيفي، الرضاو  التحفيزو  الدافعيةارتفاع مستوى  -
 الزملاء والمؤسسة،و  ومدى ارتباط العاملين بالعم  ،ارتفاع مستوى الالتزام التنظيمي -
 ارتفاع مستوى الانتماء والولاء لقيم وأهداف المؤسسة، -
 ارتفاع مستوى سلوكيات المواطنة التنظيمية،  -
 مستويات الصراع، الشكاوي، معدلات التغيب ودوران العم  ومقاومة التغيير،انخفاض  -
 وبين العاملين والإدارة والنقابات، ،ارتفاع مستوى الثلقة والتضام  والتعاون بين العاملين، بين العاملين والإدارة -
  .لقراراتلمشاركة في عملية اتخاذ اارتفاع مستوى المبادرات والاقتراحات لتحسين الأداء وا -

                                       
1

  :راجع ك  م  
- Bruno SIRE et Sylvie GUERRERO, Op. Cit., p.p. 84 - 85. 

- Sylvie GUERRERO et Valérie BARRAUD-DIDIER, Op. Cit., p.p. 73 - 74. 
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 تعبئة الموارد البشريةنموذج  :ثانيا
، والتي تختلف م  باحث وارد البشريةتعبئة المح مكونات الإشارة إلى أن هناك نماذج متعددة توض رتجد 

وزملائه، وذلك لحداثته، شموليته،  TREMBLAYالاعتماد على نموذج  سيتم إلى آخر، ولإنجاز هذا البحث
 : وضوحه، واعتماد أغلب الدراسات المتعلقة بالتعبئة عليه، والشك  التالي يلخص هذا النموذج

 ئهوزملا TREMBLAY ـنموذج تعبئة العاملين ل: 1/1 شكل
 

 
 
 

 
 
 

                    

 
 

  :المصدر
Michel TREMBLAY, Denis CHENEVERT, Gilles SIMARD, Marie-Eve LAPALME et Doucet  

OLIVIER, "Agir sur les leviers organisationnels pour mobiliser le personnel: Le rôle de la vision, du 

leadership, des pratiques de GRH et de l'organisation du travail,", Revue de gestion, Vol. 30, N
0
 2, 

Canada, HEC Montréal, 2005, p. 70.    

طلق عليها بعض عبارة ع  مجموعة م  الخطوات، والتي يُ  البشرية الموارد تعبئة أن ،الشك  خلال م  يتضح
م  خلال توفير الشروط دورا مهما،  والمسيري يلعب فيها صاحب العم   .الباحثلين إستراتيجية تعبئة العاملين

م  خلال  وكذلكالثلقة، الدعم، العدالة، الاعتراف والتمكين، : النفسية الضرورية لمناخ تنظيمي ملائم للتعبئة، هي
الرؤية والرسالة : القيام بمجموعة م  الأنشطة تسمى ممارسات التعبئة، والتي تم تصنيفها إلى أربع مجموعات، هي

ذلك بهدف جع  العاملين يتبنون ك   .، القيادة، التنظيم، وممارسات إدارة الموارد البشريةوالأهداف والقيم
م  خلال مؤشرات استقرارهم  يلاحظوالذي ئهم، إلى رفع أدافي النهاية المختلفة، التي تؤدي  سلوكيات التعبئة

والذي يُلاحظ م  خلال ارتفاع ، أداء المؤسسة كك  ومؤشرات الرفاهية الخاصة بهم، والذي بدوره يؤدي إلى رفع
 . مستوى رضا العملاء، جودة المنتجات والخدمات، الفعالية، الإنتاجية والمردودية
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سلوكيات 
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 الاستقرار
الاحتفاظ 
 بالأفراد

 التواجد في العم 
 

 رفاهيةال
 الصحة الجسدية
 الصحة النفسية

جودة المنتجات 
 والخدمات

 

 الإنتاجية
 

 الفعالية
 

 المردودية
 

المناخ التنظيمي 
والشروط النفسية 
 الملائمة للتعبئة

https://www.researchgate.net/profile/Michel_Tremblay
https://www.researchgate.net/profile/Denis_Chenevert
https://www.researchgate.net/profile/Gilles_Simard_2
https://www.researchgate.net/profile/Doucet_Olivier-HEC_Montreal
https://www.researchgate.net/profile/Doucet_Olivier-HEC_Montreal
https://www.cairn.info/editeur.php?ID_EDITEUR=HEC
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 ستراتيجية تعبئة الموارد البشريةإ: المبحث الثاني
تقوم على  التيإستراتيجية الموارد البشرية : "بأنها تعبئة الموارد البشريةJean-Yves LE LOUARN عرَّف 

م  خلال هذا التعريف يتبين أن التعبئة . 1"توجيه أكبر ما يمك  م  طاقة العاملين لوضعها تحت خدمة المؤسسة
م  تبدأ  ،هو الوصول إلى مستويات أداء عالية ذه الإستراتيجيةالهدف النهائي له .للموارد البشرية إستراتيجيةهي 

، ثم تحديد أهداف التعبئة (يطُلق عليها شروط الأداء العالي أو كما)الشروط النفسية للتعبئة تهيئة خلال 
 (.ممارسات التعبئة)وفي الأخير اختيار الوسائ  المناسبة للتعبئة  ،(سلوكيات التعبئة)

بداية بالشروط النفسية  ،الموارد البشريةالتعرض إلى مكونات إستراتيجية تعبئة  سيتم في هذا المبحث
 .باعتبارها النتائج النهائية للتعبئة لتعبئة وأخيرا سلوكيات التعبئةللتعبئة، مرورا بممارسات ا

 الموارد البشرية تعبئةالشروط النفسية ل: ولالمطلب الأ
العلاقات . والعاملين والإداريين لمؤسسةجزء كبير م  عملية التعبئة تقوم على العلاقات التبادلية ما بين ا 

التصرفات : "إلى BLAUهي أساس نظرية التبادل الاجتماعي، والتي تشير حسب ( الأخذ والعطاء)التبادلية هذه 
فهذه النظرية تؤكد على أن العلاقات . 2"الحصول عليها م  الآخري  ونالطوعية للأفراد بدافع المصالح التي يتوقع

ى وبناء عل ،(نفسية أو اجتماعية أو سواء كانت اقتصادية)المنافع التي تتم ما بين الأفراد هدفها تبادل المصالح و 
وممثلليهم م  الإداريين يحاولون  هاوفي المؤسسات الاقتصادية فإن مالكي. تستمر أو تنقطعو  تقام العلاقات ذلك

 لرؤيةاكمارسات  المجموعة م  ، وكذا القيام بممالدعو  الثلقةك الشروط النفسية الهامة للعاملينتوفير عدد م  
 .أن يكونوا أكثلر التزاما وتحفيزا وبشك  جماعيك إيجابية،سلوكيات  تبنيبن و العامل يقومن أمقاب  ذلك و  القيادة،و 
 إذن فهي ،ئص المؤسسة التي تيزها ع  غيرهاثل  خصاة للعاملين تُ سالتي توفرها المؤس هذه الشروط النفسية 

مجموعة م  الخصائص : "إلى ITURRALDEو FOURGOUSحسب  يشير والذي ،تنظيميا مناخا تشك 
ها درككما يُ   ؤسسةشخصية الم شك لتي تتصف بالاستقرار النسبي وتُ الموضوعية التي تيز المؤسسة ع  غيرها، وا

يسمح بتلبية  ملائما وإيجابياتتطلب مناخا تنظيميا  فالتعبئة إذن .3"مواتجاهاته مالعاملون، والتي تؤثر على سلوكياته
  .للمؤسسةكبيرة  مضافة قيمة تثل  التي التعبئة، سلوكيات بنيت في ساهم بشك  كبيرمما ي املين،العمختلف حاجات 
دد شجع على تعبئة العاملين، وقد ح  المناخ التنظيمي العناصر الأساسية لنوعية بيئة العم  التي تُ يُحدد 

ثل  العطاء م  والتي تُ  ،التمكينو  الاعتراف الدعم، ،الثلقة العدالة،: هي ،ن هذه العناصر في خمسة أنواعالباحثلو 
م   العطاء يُمثل  ذيوال ،العاملين طرف م  وولاء عال وتحفيز التزام مقاب طرف المؤسسة والأخذ بالنسبة للعاملين، 

 .المؤسسةتطلقها الاجتماعي التي  التبادل علاقات نموذج تثل  بذلك هيف للمؤسسة، بالنسبة والأخذ العاملين طرف
                                       

1
 Jean-Yves LE LOUARN, Op. Cit., p. 184. 

2
 Dominique DUGUAY, Pratiques de gestion des ressources humaines, organisation du travail et mobilisation 

des employés le rôle de la justice, du soutien et de la confiance, Thèse de doctorat en psychologie non publiée, 

Canada, Université du Québec, 2006, p. 4. 
3
 Dominique MARTIN et Xavier CROISILLE, "L’organisation, le climat, et les conduites professionnelles -Une 

étude en entreprise-,", https://halshs.archives-ouvertes.fr/halshs-00008978, 2006, p.3 (Consulté le: 13/10/2016).  

https://halshs.archives-ouvertes.fr/halshs-00008978
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 العدالة التنظيمية :أولا
يجابية عد العدالة التنظيمية إحدى أهم العوام  التنظيمية التي ترتبط بالعديد م  الجوانب السلوكية الإتُ 

 .داخ  المؤسسات، وبالتالي إحدى أهم العوام  الضرورية لتأسيس مناخ ملائم لتعبئة قوية للعاملين
بأنهم يعاملون بطريقة عادلة ومنصفة داخ   العاملينإدراك وشعور : "تشير إلى: العدالة التنظيميةتعريف . 1

 . 1"المؤسسة
العدالة )القواعد والمعايير الاجتماعية التي تحكم المؤسسة في مجال توزيع الموارد والمنافع : "كما تشير إلى

العدالة )والعلاقات بين الأفراد ( يةالعدالة الإجرائ)، والإجراءات والعمليات التي تفرض هذا التوزيع (التوزيعية
 .2("ليةعامالت
إدراك وشعور العام  بأن  :أن العدالة التنظيمية تتأتى م  خلال ،م  خلال هذي  التعريفينيتبين  

سواء فيما يتعلق بتوزيع المخرجات، القرارات والإجراءات التي تحكم ذلك، وكذا  ،تعامله بطريقة منصفة المؤسسة
 .المعاملة نوعية

 :تتمثل  في ثلاثة أنواع، هي: العدالة التنظيمية أبعاد. 2
كانت متعلقة أساسا بالعدالة   3075الدراسات التي تناولت موضوع العدالة قب  سنة : العدالة التوزيعية. أ

والذي استخدم نظرية التبادل  ،3065سنة  ADAMZلب نظرية المساواة لـ التوزيعية، هذا النوع م  العدالة كان صُ 
الاجتماعي م  أج  تقييم العدالة، فحسب هذا الباحث فإن العاملين لا يهتمون بمستوى النتائج التي يحصلون 

لهذا اقترح طريقة لتقييم العدالة، وذلك . إذا كانت هذه النتائج عادلة ومنصفة أم لاما بقدر ما يهتمون  ،عليها
صفات التبادل الاجتماعي  عملية في ADAMZقصد بها وي   ،أو المدخلات)بحساب معدل مساهمات الفرد 

 ومقارنتها بالنتائج (تدريب، الخبرة، الالتزام، الدافعالعمر، الجنس، مستوى التعليم، الكومهارات وخصائص الفرد،  
التبادل عملية بالامتيازات التي يحص  عليها الفرد في  ADAMZقصد بها أو المخرجات، وي  )المتحص  عليها 

، ثم مقارنة هذا المعدل مع معدل لعام  آخر (التقدير ،السلطة، المدح الراتب، العلاوات، الترقية،كالاجتماعي،  
 . 3ساهماتيبذل نفس الم

خرجات التي يحص  دد المهذا النوع م  العدالة يتعلق بعدالة عملية اتخاذ القرارات التي تحُ : العدالة الإجرائية. ب
يكونون على استعداد لتقب  مخرجات  نفالعاملو أهمية العدالة الإجرائية تفوق أهمية العدالة التوزيعية، . عليها العام 

لآليات والعمليات والطرق المتبعة في عملية غير مرضية، مثل  عدم الحصول على ترقية، إذا اعتقدوا أن الإجراءات وا
 ددوزملائه ستة معايير تحُ  LEVENTHALولقد حدد . العدالة مبدأ على تقوم ذلك إلى أدت التي القرارات اتخاذ

                                       
1
 Mark NK SAUNDERS and Adrian THORNHILL, "Organisational justice, trust and the management of 

change: An exploration,", Personnel Review, Vol. 32, U.K., MCB UP Ltd, 2003, p. 3. 
2
 Louise LEMIRE et Gaétan MARTEL, L’approche systémique de la gestion des ressources humaines -Le 

contrat psychologique des relations d’emploi dans les administrations publiques du xxi
e
 siècle-, Préface de 

Laurent BELANGER (Québec (Canada): Presses de l’université du Québec, 2007) p. 152. 
3
 Dominique DUGUAY, Op. Cit., p. 25. 
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 . 1ثبات، دقة، صحة، واقعية وأخلاقية الإجراءات وعدم التحيز في تطبيقها: هيمدى عدالة الإجراءات، 
العاملين داخ  المؤسسة، خاصة ما بين الإدارة   نوعية المعاملات الشخصية معتشير إلى :العدالة التعاملية. ج

والتي م  شأنها أن  ،الجوانب الأساسية للعدالة التعاملية MOAGو BIESدد ك  م  ولقد ح   والعاملين،العليا 
 :2ترفع م  إدراك العاملين لهذا النوع م  العدالة، أهمها

إلى الشتم أو السلوكيات وذلك بدون اللجوء  ،العام  بك  احترام وأن تحفظ كرامتهيجب أن يعام   :الاحترام -
  .الفضة

كأن تحتوي على كلمات ومعاني توحي   ،العبارات المستخدمة لا يجب أبدا أن تكون غير لائقةالأسئلة و  :اللباقة -
 .بالعنصرية والتمييز

 .يجب أن تكون صحيحة ودقيقة المعلومات المقدمة للعاملين :المصداقية -
 فإن تقديم توضيحات ،مرغوب فيهاقرارات معينة غير اتخاذ عند  واللاعدالةن بالظلم و شعر العاملي   لما :التبرير -

كما أن إشراك  .ستبعد توليد الغضب والنتائج المترتبة ع  ذلكم  شأنه أن يخفض أو ي   ،وشروحات أو اعتذارات
  .العاملين في عملية اتخاذ القرارات م  شأنه أن يعزز العدالة التعاملية

أشار العديد م  الباحثلين إلى أن التعبئة تحدث عندما لقد  :بتعبئة الموارد البشرية التنظيمية العدالةعلاقة . 3
 .ثللاثة المتعلقة بالعدالةالبعاد الأشعر ويدرك العام  بأنه يعام  بأسلوب عادل ومنصف، وذلك على مستوى ي  

بمعنى أنه يعتقد أنه لا  عند المقارنة، عام  نفسه في وضع غير منصف وعادلجد الإذا و  بالنسبة للعدالة التوزيعية، 
أو أنه يحص  على أق  م  زملائه الذي  يبذلون نفس الجهد الذي يبذله، فإنه سيقوم  ،يحص  على ما يستحق
والذي يؤدي إلى عدم  ،كنوع م  التقاعد النفسي  ة ذلكاته بالانخفاض، والذي يمك  ترجمبضبط وتعدي  مساهم

أما فيما يتعلق  .3يجابية وبالتالي الأداء كك التعبئة كليا أو جزئيا، يتبعها تخفيض المجهودات وتدني السلوكيات الإ
فإن التطبيق النَّزيه للقوانين والقواعد التي تحكم طبيعة ونتائج الأعمال في المؤسسة على جميع  ،بالعدالة الإجرائية

 ءنفس الشي. العاملين هؤلاءعتبر م  العوام  الضرورية التي تساعد وتؤدي إلى تعبئة العاملين بدون استثلناء، يُ 
 ،زاهة وتقديم التوضيحات الضرورية لهمولباقة ون ، أي أن معاملة العاملين باحترامينطبق على العدالة التعاملية

 .يساهم في دفعهم لتبني سلوكيات التعبئة
  التنظيمية الثقة :ثانيا

العليا  الإدارةبين  ما اتالعلاق في خاصة ،الاجتماعية التبادلات في المهم م  أنه الدراسات م  العديد تشير
البعض في  ببعضها المرتبطة الجهات تعم  أن ،العم  مكان داخ  العلاقات م  الأخرى الأنواع في وكذلك ،ينوالعامل
 .فعال بشك  تعم  أن م  المؤسسات تتمك  حتى وذلك والألفة، الود ،الأمان ،الاطمئنان ،الثلقة يسوده يجابيإ مناخ

                                       
1
 Sussana BALDWIN, Organisational Justice (Brighton (U.k.): Institute for employment studies, 2006) p.p. 2 - 3.  

2
 Ibid., p.p. 3 - 4. 

3
 Jean-Yves LE LOUARN, Op. Cit., p. 186. 
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وعود الو  الكلماتتوقعات فرد أو جماعة بأن : "بأنها الثلقة ROTTER رفع   :تعريف الثقة التنظيمية. 1
 .1"صادقة ويتم الوفاء بها ،ة أخرىعلفرد أو جما ،كتابية كانت أو شفهية  ،والإعلانات

الموثوق )استعداد طرف ليكون عرضة لتصرفات طرف آخر : "بأنها هؤ وزملاMAYER في حين يعُرفها  
بغض النظر ع   ،الطرف سوف يقوم بعم  معين ومهم للشخص مانح الثلقةذا هبناء على توقعات بأن  ،(فيه

 .2("الموثوق فيه)التحكم أو مراقبة الطرف الآخر  ىالقدرة عل
توقعات إيجابية م  طرف معين حول سلوكيات  :أن الثلقة عبارة ع  ،م  خلال هذه التعاريفيتبين  

 .الطرف الآخر
إذا توافرت في شخص معين  ،للثلقة خصائص ثلاث هؤ وزملاMAYER  ددح  لقد  :خصائص الثقة التنظيمية. 2

 :3هيو  فإنه يكون أه  لهذه الثلقة،
 .ك  حاملها م  التأثير في مجال معينالكفاءات والخصائص التي تُ  هي مجموعة م  :القدرة. أ

 .هو مدى مي  الموثوق فيه إلى فع  الخير لمانح الثلقة :الخيرية. ب
 .المبادئ أن الموثوق فيه يلتزم بمجموعة م  إدراك مانح الثلقة مدى على تنطوي والنزاهة الثلقة بين العلاقة :النزاهة. ج
العاملين حول سلوكيات الرؤساء  تجدر الإشارة إلى أن توقعات :بتعبئة الموارد البشرية الثقة التنظيميةعلاقة . 3

 .مهذه التوقعات تساهم في تشكي  سلوكهلمجموعة م  المتغيرات التنظيمية، وأن والمشرفين هي حصيلة تقييمهم 
فالتوقعات الإيجابية يصاحبها مشاعر الاطمئنان والأمان، مما يؤدي إلى تعبئة العاملين ورفع الروح المعنوية لهم 

في حين أن التوقعات السلبية يصاحبها مشاعر الخوف والقلق، مما يؤدي إلى انخفاض  .وبالتالي ارتفاع أدائهم
 .والتزامهم وانتمائهم، ومنه انخفاض أدائهمدافعية العاملين 

 الدعم التنظيمي  :ثالثا
 ونترتبط نظرية الدعم التنظيمي ارتباطا وثيقا بنظرية التبادل الاجتماعي، فاستنادا إلى ما يدركه العامل

دلة المعاملة ، فإنهم سيشعرون بأنهم مدينون لها، وم  ثم مبالهم لمختلف أنواع الدعم الإيجابي الذي تقدمه المؤسسة
 .إيجابية نحو المؤسسةة باتجاهات وسلوكيات نالتنظيمية الحس

مدى استعداد : "وزملاؤه الدعم التنظيمي بأنه EISENBERGER لقد عرف :تعريف الدعم التنظيمي. 1
للعاملين، الذي  يطُورون الاعتقاد العام  الحاجات الاجتماعية النفسية شباعوإالمؤسسة لمكافأة المجهودات المرتفعة 

 .4"هتمام برفاهيتهمالاومدى  لمساهماتهمالمتعلق بمدى تثلمين المؤسسة 
                                       

1
 Dominique DUGUAY, Op. Cit., p. 39. 

2
 Roger C. MAYER, James H. DAVIS and F. David SCHOORMAN, "An integrative model of organizational 

trust,", Academy of management review, Vol. 20. N
0
 3, New York (U.S.A.), Academy of management, 1995, 

p. 712. 
3
 Ibid., p.p. 717 - 719. 

4
 Robert EISENBERGER and Linda RHOADES, "Perceived Organizational Support: A review of the 

literature,", Journal of applied psychology, Vol. 87, N
9
 4, U.S.A., American Psychological Association, 2002, 

p. 698. 
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  ما يبذله أن المؤسسة تهتم به وتثلم  بدرجة اعتقاد الفرد : "فقد عرفاه بأنهENDERS و ERDOGAN أما 
 .1"م  مدخلات العم ، وتوفر المساعدة والمساندة له

وات، المزايا الأجر، العلاك)ك  أشكال المساندة المادية   :يمك  تعريف الدعم التنظيمي بأنه مما سبق، 
نا وتقديرا للمجهودات التي تثلمي التي تقدمها المؤسسة للعام  ،(حترام، التشجيع، التهنئةالاك)والمعنوية ( الاجتماعية

 .ا م  أج  تحقيق أهدافهايبذله
مجموعة م  المتغيرات الموقفية  توجده أنه ؤ وزملا EISENBERGERلقد أوضح  :الدعم التنظيمي متطلبات .2

التنظيمية، التي يجب توفيرها مسبقا م  أج  الوصول إلى إدراك الدعم التنظيمي، والذي يؤدي إلى تبني السلوكيات 
 :2متغيرات، هي ةثلاثالإيجابية، والتي تم تحديدها في 

التي يبذلها سيتم  الجهود بأن الفرد فتوقع والتعاملية، الإجرائيةو  التوزيعية ،ةبأنواعها الثللاثإلى العدالة  تشير :العدالة. أ
 .ا في إدراك الدعم التنظيمي الذي تارسه المؤسسةيجابيإماديا ومعنويا بطريقة منصفة، يساهم  تهاأفامكتثلمينها و 

يجابية أو إرة الذي  يطورون نظو  ،العاملين يقع على عاتق القادة مسؤولية توجيه وتقييم أداء: دعم القائد. ب
 .ع  المؤسسة وممثللين وكلاء بمثلابة عتبرونيُ  القادة أن ذلك لهم، المؤسسة دعم لمدى كمؤشر عتبرتُ  والتي ،اتجاههم سلبية

تؤثر ممارسات الموارد البشرية إيجابا في إدراك الدعم التنظيمي م  طرف  :المكافآت التنظيمية وظروف العمل. ج
 .الاعتراف بالمجهودات المبذولة، الأجر، الأم  الوظيفي، الترقيات، التدريب والاستقلالية: العاملين، أهمها

القوي بالدعم، الناتج ع  قناعتهم بأن  العاملينإن إحساس : علاقة الدعم التنظيمي بتعبئة الموارد البشرية. 3
المساعدة ستكون متوفرة م  طرف المؤسسة أو ممثلليها، عندما يواجه أحدهم مشكلة في منصب عمله، أو في 

 هم، والدفاع عنهم إذا تعرضت سمعتهموقيم بآرائهم، والاهتمام الجدي (حداد مثللا)حياته المهنية والشخصية 
لتقديم مقاب   مُتحفزون ،وفقا لنظرية التبادل الاجتماعي يجعلهم ،ومكافأة مجهوداتهم سلامتهم وراحتهم للتهديد،و 

هذه المعاملة، م  خلال تبنيهم لسلوكيات في مستوى هذا الدعم والمساعدة التي حصلوا عليها، وتتعلق هذه 
اجات الاجتماعية كما أن الدعم والتكف  والاحترام يؤدي إلى إشباع بعض الح. السلوكيات بسلوكيات التعبئة

  .3الضرورية للتعبئة( كحاجات التقدير والانتماء إلى الجماعة) نفسيةال
 عتراف التنظيميالا: رابعا

الامتنان والعرفان للعام  داخ  المؤسسة قد يكون م  طرف الزملاء فيسمى بالاعتراف الأفقي، أو م   
والقوانين  الإجراءاتالاعتراف العمودي، أو قد يكون م  طرف المؤسسة م  خلال فيسمى بطرف المسؤولين 

 .أثر إيجابي على سلوكيات العاملينة يرسات التنظيماولهذا النوع م  المم ،الخاصة بها فيسمى بالاعتراف التنظيمي

                                       
1
 Malikeh BEHESHTIFAR and Elahe ZARE, "Effect perceived organizational support on employees’ attitudes 

toward work,", Science Series Data Report, Vol. 4, N
0
 9, IRAN, SID, 2012, p. 30. 

2
 Robert EISENBERGER and Linda RHOADES, Op. Cit., p.p. 699 - 700. 

3
 Michel TREMBLAY et gilles SIMARD, "La mobilisation du personnel: L'art d'établir un climat d'échanges 

favorable basé sur la réciprocité,", Revue de gestion, vol. 30, N
0
 2, Canada, HEC Montréal, 2005, p.p. 63, 65. 
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م  طرف التقدير والدعم : "الاعتراف في العم  هو SIEGRISTحسب : التنظيميالاعتراف  تعريف. 1
 .1"فرص الترقية والأم  الوظيفيو  المسؤولين أو الزملاء، مع كفاية الأجر

 أو المبذولة دو هالجو  ياتسلوكلل ،غير رسمية أو رسمية بطرق، المناسب الوقت العرفان في: "بأنهكما يعُرف  
 .2"العادية التوقعات تتجاوز أنها تبدوا والتي ،وقيم المؤسسة أهداف دعمتُ  التي الفريق، أو فردال أعمال ائجنت
: أن مفهوم الاعتراف يرتبط بمفاهيم وممارسات تنظيمية أخرى، أهمها ،م  خلال ما سبقيتبين  

التي  ،الممارسات الرسمية وغير الرسمية: التعويضات، الدعم والعدالة، ومنه يمك  تعريف الاعتراف في العم  على أنه
 .عليه وعلى ما يفعله للمؤسسةشعر بالتقدير على ما هو تجع  العام  يُ 

يمك  تحديد أربعة أشكال للاعتراف في العم ، استنادا إلى الأبعاد الرئيسية  :التنظيميأشكال الاعتراف  .2
 :الفرد، سيرورة العم  ونتائج العم ، وذلك كما يوضحه الشك  التالي: التالية

 التنظيمي أشكال الاعتراف: 1/2شكل 
 الجماعة/ الفرد                   سيرورة العم                                         نتائج العم             
  

 الاعتراف بالنتائج    الاعتراف بالاستثلمار في العم     الاعتراف بممارسات العم      الاعتراف بكيان الفرد   
  :المصدر

Jean-Pierre BRUN et Ninon DUGAS, Avec la collaboration de Marc TISON, La reconnaissance au 

travail: Une pratique riche de sens, Document de sensibilisation, 2
e
 Edition, Québec (Canada): 

Centre d’expertise en gestion des ressources humaines du secrétariat du conseil du trésor, 2002, p. 14. 

 :3فيما يلي عرض لهذه الأشكال الرئيسية للاعتراف في العم  
خبرات و  ما يمتلكه م  قدرات م  خلال ،كائ  متميزقر هذا الاعتراف أن الفرد  يُ  :الاعتراف بكيان الفرد. أ

لسبب واحد هو أن العام   ،ومشاعر، وهذا النوع م  الاعتراف يفرض نفسه في جميع الحالات وعلى ك  العاملين
 .  شي إنسانقب  ك

الأهداف  ع  ء معلومات منتظمةإعطاك ،يتم التعبير ع  الاعتراف بكيان الفرد م  خلال ممارسات رسمية 
. التدريب برامج م  ستفادةالا ،القرارات اتخاذ في المشاركة العم ، ساعات تنظيم العاملين، استشارة ستراتيجيات،والإ

هذه الممارسات تجع   .التحية، الدعم، عقد الاجتماعاتك ،رسميةم  خلال ممارسات غير يتم التعبير عنه كذلك 
 .بالإنتاجنظر إليه على أنه آلة تقوم وأنه لا يُ  ،وأن احتياجاته تؤخذ بعين الاعتبار ،شعر أنه يعام  باحترامالعام  ي  

                                       
1
 Amar FALL, "Justice organisationnelle, reconnaissance au travail et motivation intrinsèque: Résultats d’une 

étude empirique,", Relations Industrielles, Vol. 69, N
0
 4, Canada, Département des relations industrielles de 

l’université Laval, 2014, p. 712. 
2
 Kim HARRISON, " Why employee recognition is so important,", 

https://oelausd.org/sites/oelausd.org/files/EverydayHeroes/Why%20employee%20recognition%20is%20s

o%20important.pdf, p. 1 (See on: 31/12/2016).  
3
 Jean-Pierre BRUN et Ninon DUGAS, Avec la collaboration de Marc TISON, La reconnaissance au travail: 

Une pratique riche de sens, Document de sensibilisation, 2
e
 Edition, Québec (Canada): Centre d’expertise en 

gestion des ressources humaines du secrétariat du conseil du trésor, 2002, p.p.  34 - 18. 

https://oelausd.org/sites/oelausd.org/files/EverydayHeroes/Why%20employee%20recognition%20is%20so%20important.pdf
https://oelausd.org/sites/oelausd.org/files/EverydayHeroes/Why%20employee%20recognition%20is%20so%20important.pdf
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المؤسسة التي ته في تحقيق أهداف اومدى مساهم ،العام  بإنتاجهذا الاعتراف مرتبط  :بالنتائجالاعتراف  .ب
 .كفاءة وفعالية وجودة العم  المنجز م  طرف العام  أو المجموعة  مدى تخضع للتقييم، فهو الحكم على

كعقد اجتماع لتقييم انجازات   ،يتم الاعتراف بنتائج العم  ع  طريق ممارسات غالبا ما تكون رسمية 
 .تحقيق هدف معينصب علاوات تحفيز عند ، م ، الاحتفال بنجاح معين، بريد شخصياالع
تحم  أو م  حيث الجهد المبذول،  ، سواءإن التركيز الحصري على النتائج قد يحجب واقع سيرورة العم  

يتم لذلك بالتالي يجب استخدام هذا النوع بحذر، . أو الاستثلمار العاطفي في العم ح  المشكلات، أو المخاطرة، 
والاستثلمار  الاعتراف بممارسات العم  :هما ،ي  م  الاعترافالربط بين الفرد ونتائج عمله ع  طريق شكلين آخر 

 .فيه
، وليس امهيتعلق هذا النوع م  الاعتراف بكيفية وطريقة أداء العام  لمه :الاعتراف بممارسات العمل .ج

، والابتكارية الإبداعيةالمهنية، مهاراته، سلوكه، قدراته  العام  ويشم  صفات ،لنتائج التي يحققهالشخصه أو ل
 ...،العم  الجماعي، التحسين المستمر لأساليب العم ، العلاقة مع العملاء

كتعليقات الزملاء على الصفات   ،الممارسات الشائعة المتعلقة بالاعتراف بممارسات العم هناك بعض  
 .احتفال بالعم  الجماعي إقامة، بالإبداعمج الاعتراف ا، بر ةالمهني

أحيانا رغم ك  الخبرات والكفاءات والطاقات فإن النتائج لا تكون  :بالاستثمار في العمل الاعتراف المتعلق .د
ولك  يمك  أن يتلقى الاستثلمار في العم   ،، وبالتالي لا يمك  مكافأة تحقيق الأهداففي مستوى الجهود المبذولة

المخاطر التي يتحملها لتنفيذ و  اندماج العام ، الاعتبار الجودة، الجهد المبذول عينخذ بالأبحيث يتم  .اعترافا مناسبا
هذا التقييم يساعد على تسليط الضوء على مساهمات العاملين التي تكون  .التي تكون صعبة الظروفالمهام في 

  .أداء منخفض ذوواضحة أو  غير
ثار سلبية آمنه يكون له  الإكثلار، لك  إمكانياتهقدم العام  وإظهار هذا النوع م  الاعتراف يعزز م  ت   

، للعام  عند قيامه بعم  جيد التصفيق، مثل  الشكر اللفظي، يتم التعبير عنه بطرق مختلفة .ينملاالع إنتاجيةعلى 
 .بريد شخصي، الاعتراف بالوقت الإضافي وعدد سنوات الخدمة إرسال

حاجات  إشباعأج  م  ، الأربعة للاعتراف بشك  يوميإلى أنه يجب ممارسة الأشكال  الإشارةتجدر  
تنفيذ و جهوده، استثلمار وتقدير ، كفرد قادر على الالتزام في العم حاجة تقدير الذات، وتقدير العام   كالعاملين،  

 .وتحقيق نتائج ملموسة كفأةمهامه بطريقة  
يجب أن تتصف بما  ،حتى تكون ممارسات الاعتراف فعالة :التنظيميمعايير جودة ممارسات الاعتراف  .3

 :1يلي
 .أن يكون الاعتراف حقيقيا وصادقا يجب :الصدق .أ

                                       
1
 Jean-Pierre BRUN, Op. Cit., p. 19. 
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 .أو النتيجة كيجب أن يتم الاعتراف مباشرة بعد الفع  أو السلو  :الاستجابة .ب
توجد بعض لك  يكون الاعتراف أكثلر فعالية إذا كان م  المسؤول المباشر على العام ،  :القرب الهرمي .ج

 يكون مصدر فخر فالاعتراف م  مسؤول في مستوى أعلى يمك  أن ،والأفرادالاستثلناءات حسب الموقف 
 .للعام 

ا يتوقعه الأفراد لأن م ،م  المهم جدا التنويع في أشكال وأنواع الاعتراف، فيجب تجديدها باستمرار :التنويع .د
 .يتغير باستمرار

 الاعتراف فهناك عدد قلي  م  ممارسات ،يجب تكييف الاعتراف مع خصائص الفرد أو المجموعة :الشخصنة .ه
 .العالمية

 .مصدر الاعتراف موثوق فيهكون يجب أن ي :شرعيةال .و
 .از أو حدث معينإنجيسلط الضوء على  ،يجب أن يصاغ الاعتراف بشك  دقيق: الخصوصية .ز

 .التنظيمية والقيم الأهدافمع يجب أن تتوافق ممارسات الاعتراف  :التنسيق .ح
فيما يتعلق بعلاقة الاعتراف في العم  بالتعبئة، فلقد بينت : بتعبئة الموارد البشرية التنظيميالاعتراف علاقة . 4

 ،الوظيفي الوصفخاصة تلك غير الموجودة في ، أن السلوكيات المرتبطة بها ،مختلف النظريات في ميدان التعبئة
والمسؤولين م  أج   المسيري تتطلب اعترافا بها ومكافأة اجتماعية م  طرف  وإرادي،والتي تارس بشك  طوعي 

 . 1الوصول إلى تعبئة قوية
 حاجة أساسية، ومورد للرفاهية:"أن الاعتراف  ،م  خلال دراسته Christophe LAVALأكد  ولقد 

وعلى إدارة الموارد البشرية  ،أن ممارسات الاعتراف متعددة كذلك  بين ."يعُطي معنى للعم  مماتحفيز والأداء، ولل
: عتراف بـافهناك  ،كما بين أن مجالات الاعتراف متنوعة .اختيار الممارسات الأكثلر تعبئة والأكثلر ملاءمة للعاملين
 مستقبلا وللاعتراف ...المساهمات الفردية، فكرة جديدة، جودة العم ، الكفاءات المهنية، الخبرة، المجهودات،

  . 2صة تلك التي لم تستغ  بعد ك  إمكانياتها التعبويةخا ا في المؤسساتجيد
 التمكين التنظيمي: خامسا

 .قوة التأثير ، والتي تعنيPowerمشتق م  كلمة  ،كسونيا مصلح أنجلو س( Empowerment)التمكين 
الديمقراطية، فهوم بمشاع استعماله في بداية الستينات م  القرن الماضي، حيث ارتبط بالمجال السياسي، وبالذات 

استعماله إلى  لتي تؤثر على رفاهيتهم، ثم انتق التي تتجسد في تكين الأفراد م  المشاركة في اتخاذ القرارات ا
 .المجالات الأخرى منها الإدارية والتسييرية

 

                                       
1
 Michel TREMBLAY et Gilles SIMARD, Op. Cit., p. 65. 

2
 Jean-Yves LE LOUARN, Op. Cit., p.p. 103 - 194. 
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تحكم منح العمال المزيد م  الصلاحيات التي تكنهم م  ال": رف التمكين بأنهيعُ  :التمكين التنظيميتعريف . 1
والسيطرة على مهامهم، مقاب  تحم  مسؤولية تحقيق النتائج المتوقعة م  طرف المسؤولين، وكذلك إشراكهم في 

 .1"المساهمة وتنفيذ الأفكار م  أج  تحسين نظام العم 
منح العاملين مسؤولية وسلطة اتخاذ القرارات المتعلقة بك  جوانب تطوير المنتج وتحسين ": عرف بأنهكما يُ  

 .2"ة العملاءخدم
، المشاركة في اتخاذ والصلاحيات الواسعة السلطة: أن التمكين مرتبط بالمفاهيم التالية ،مما سبقيتضح  

منح العام  الصلاحيات والسلطة : "ومنه يمك  تعريف التمكين بأنه .، توجيه ورقابة ضعيفةالقرارات، الاستقلالية
 .اللازمة لاتخاذ القرارات المتعلقة بكيفية انجاز مهامه وواجباته بطريقة مستقلة، تكنه م  تحقيق الأهداف المسطرة

وواجبات  يعني تحوي  مهام تفويضبين مفهوم التفويض والتمكين، فال تجدر الإشارة إلى ضرورة التفريق ما 
إلا  .ة لانجازهافيالوسائ  والصلاحيات الكا همع منح ،معينة م  عام  إلى عام  آخر في المستويات الإدارية الدنيا

أن التمكين يتعدى مفهوم تفويض الصلاحيات والسلطات المتعلقة بجزئيات معينة م  العم ، إلى تفويض 
بالمشاركة في تحديد الأهداف،  كما أنه يسمح للعام   ام العام ،السلطات والصلاحيات المتعلقة بك  جوانب مه

مما يؤدي إلى زيادة تدفق الأفكار م  المستويات الإدارية الدنيا إلى المستويات الإدارية العليا م  أج  إعادة تصميم 
 .نظم العم  وتبسيطها

 :3مكين، همان في مجال التمكين مدخلين أساسين للتو لقد ميز الباحثل: التمكين التنظيمي مداخل. 2
الاجتماعية التي تؤدي إلى و ( السياقية)الهيكلية يركز على الظروف : الاجتماعي للتمكين -مدخل الهيكليال. أ

م  خلال تفويض المسؤوليات  عاملينيقوم هذا المدخ  على فكرة تقاسم السلطة بين المسؤولين وال .تكين العاملين
لك الوقت الكافي تالدنيا الإدارية  والصلاحيات بهدف اتخاذ القرارات ذات الصلة بالأهداف، ذلك أن المستويات

إلى مستوى عال م  المشاركة رسات التي تؤدي االمم.  حول تطور وتقدم المؤسسة للتفكير الاستراتيجي والإبداعي
 :، هي KANTERما حددهاك  إلى هذا النوع م  التمكينو 

 ،أنواعهاك  قد يمتلك العام  أو فرق العم  مدخلات تؤثر في القرارات ب :المشاركة في اتخاذ القرارات -
 .كيفية أداء مهامهم  وكذا في ،والروتينية الإستراتيجية

 أدائه وكفاءاتهومكافأته على ارتفاع  ،عبر ع  حصة العام  م  مكاسب المؤسسةيُ : الأجر القائم على الأداء -
 .التي يمتلكها

                                       
1
 J. Peter VENTON, "A general theory of delegation, accountability and empowerment,", The Canadian 

journal of program evaluation, Vol. 12, Toronto (Canada), Canadian Evaluation Society, 1997,  p. 179. 
2
 Hamid SAREMI, "Empowerment as a new approach in the management,", The international conference on 

global business, economics, finance and social sciences, Bangkok (Thailand), 2015, p. 7. 
3
 Gretchen M. SPREITZER, "Toward the integration of two perspectives: A review of social-structural and 

psychological empowerment at work,", The handbook of organizational behavior, Edited by Cary COOPER 

and Julian BARLING (U.S.A . : Sage Publications, 2007) p.p. 3 - 8. 
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سواء  ،تدفق المعلومات إلى المستويات الإدارية الدنيا .يشم  نوعين م  التدفق :التدفق المفتوح للمعلومات -
، تاجية، التكاليفالإنكأو المتعلقة بأداء المؤسسة   ،المتعلقة برسالة المؤسسة والتوجه الاستراتيجي والأهداف تلك

وذلك فيما يخص  ،العليا الإدارية خر م  التدفق هو تدفق المعلومات إلى المستوياتآنوع  .الأرباح وغيرها
داخ   فافيةشخلق ال ذلك هو هدف. لعاملين وأفكارهم التحسينيةالمعلومات المتعلقة باتجاهات وسلوكيات ا

 . ت أفضانهم م  اتخاذ قرار ك  المعلومات يمُ  السماح للعاملين بالنفاذ إلىأن وكما  ،المؤسسة
، (عاملينمشرف واحد لعدد كبير م  ال)يكون نطاق التحكم واسع  عندما :الهياكل التنظيمية المسطحة -

توسيع نطاق تفويض السلطات ظهر ضرورة  ت  وبالتالي ،حجم كبير م  العاملين يكون م  الصعب إدارة
 .، ع  طريق تبني مبدأ اللامركزية في اتخاذ القراراتوالصلاحيات

للقيام اللازمة تجع  العاملين قادري  على بناء المعرفة والقدرات  ،الجهود التعليمية التي تبذلها المؤسسة :التدريب -
 .بالمهام الموكلة إليهم بطريقة أفض 

، المعرفةو  ، الاستقلاليةالمعلوماتالمكافآت، السلطة،  :هذه الأدوات جميعفي بعض الحالات يتم توفير  
الأدوات غير متوفرة ويتصرف تكون هذه يشعرون بالتمكين، وفي حالات أخرى العاملون لا  ي ظ ومع ذلك 

  . القيد أدى إلى بروز المدخ  النفسي للتمكين العاملون بطريقة تكينية، هذا
على  بالقدرةعتبر ضرورية للعام  م  أج  أن يشعر النفسية التي تُ  ةيشير إلى الحال :المدخل النفسي للتمكين .ب

السلطة مع مشاركة ، وذلك بدلا م  التركيز على الممارسات الإدارية التي تساهم في على عملهالتحكم والسيطرة 
عتبر التمكين عبارة ع  معتقدات العام  اتجاه الدور الذي يقوم به في فهذا المدخ  ي   .العاملين في ك  المستويات

 :، هيةت أساسيعلى أربعة إدراكا ، ويقوملتنفيذ المهامساسي التمكين على أنه الدافع الأ إلىنظر ، ويُ المؤسسة
التناسب مدى الفرد بقيمة العم  الذي يؤديه والأهداف المراد تحقيقها، ويشم  كذلك  إحساسيعني : المعنى -

 .معتقدات وسلوكيات العام و  ما بين متطلبات دور العم  وقيم
  .نجاز بمهارةإيمان الفرد بقدرته على الإ تعنيالكفاءة أو الفعالية الذاتية : الكفاءات -
مثل  اتخاذ تعني إحساس العام  بأن لديه القدرة على الاختيار وأخذ المبادرة وتعدي  الإجراءات،  :الاستقلالية -

 .تنفيذ المهام ةالقرارات المتعلقة بالجهود المبذولة، سرعة وطريق
 .الإدارية والعملية في العم و  ئج الإستراتيجيةمدى قدرة العاملين على التأثير في النتا :التأثير -
توفر )بعد حرية اتخاذ القرارات  توفر إذا فمثللا التمكين، عملية محدودية إلى يؤدي الأبعاد هذه أحد غياب إن 

 .بالتمكين ل  يشعرإنه ، ف(غياب المعنى)تخذ تُ  سوف التي القراراتب اهتمام أي يبدي لا العام  ولك  ،(الاستقلالية
الاجتماعي محدودا لأنه يرتكز على التنظيم والممارسات الإدارية، فإن  -التمكين الهيكلي عتبرمثللما يُ  

عتبر محدودا لأنه يرتكز على الفرد، لذلك فإن الفهم الكام  للتمكين يتطلب إدماج التمكين النفسي كذلك يُ 
  .المدخلين معا
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أما فيما يخص مدى مساهمة التمكين في جع  العاملين : بتعبئة الموارد البشرية التمكين التنظيميعلاقة  .3
تتحملها المؤسسة لتمكين يتبنون سلوكيات التعبئة، فإن الدراسات في هذا المجال أكدت أنه رغم التكاليف التي 

فإذا نظرنا  .القدرة على التأثير همكسبهذا لأن التمكين يُ أدائهم، على  إيجاباس كينعالعاملين، إلا أن ذلك 
تنح  التيعلى أنه مجموعة م  السياسات والممارسات التنظيمية  ،الاجتماعي -كين م  زاوية المدخ  الهيكليلتمل

فيها، مما يؤدي إلى ارتفاع  والتأثيراتخاذ القرارات قدرة على منح العام  ال، فإن هذا يؤدي إلى العام  أكبر سلطة
فإن أي خروج ع  هذا الإطار قد يؤدي  ،وإطار عم  صارم شديدة عكس العام  الذي يعم  تحت رقابة ،أدائه
نا إلى التمكين ر أما إذا نظ. 1رضه للتوبيخ والعقاب، مما يؤدي إلى انخفاض أدائه وعدم تقديم أفكار تحسينيةعإلى ت

ات نظر إلى التمكين على أنه القدرة على التأثير م  خلال توافر أربعة إدراكالذي ي   ،م  زاوية المدخ  النفسي
إلى إحساس العام  بأهميته داخ  المؤسسة، ونتيجة  يؤديتوافرها  ، فإن(التأثيرو  الاستقلاليةوالكفاءة و  عنىالم)

إشارة على أن المؤسسة  عتبر م ، تُ االتي تنحها المؤسسة للعإن القدرة على التأثير  .لذلك يقوم ببذل جهود إضافية
يجابية اتجاه إسلوكيات  يتبنى العام  ،رية التبادل الاجتماعيحسب نظومقاب  هذا،  ،تدعمه وتحترمه وتثلق فيه

 .2للمؤسسة م المبادرة ويتصرف وكأنه مالكبزما ويأخذ ،التعبئةالمؤسسة والتي تتمثل  في سلوكيات 
لتعبئة قوية، فلقد تم تحديدها في خمسة  لائمأخيرا وفيما يخص الشروط النفسية الضرورية لإيجاد مناخ م 

فرة أو على الأق  االثلقة، الدعم، الاعتراف والتمكين، والتي يجب أن تكون متو العدالة، : شروط أساسية، هي
ثل  البعض منها، ذلك أن التعبئة تتغذى على العلاقات التبادلية ذات الطابع الأخلاقي والاجتماعي، والتي تُ 

إذ أنه لا يمك  تعبئة، هذا المناخ يرتبط بقدرته على إيجاد علاقات تبادلية إيجابية، لالسليم ل أساس المناخ التنظيمي
هذه الشروط ليست عبارة ع  ممارسات التعبئة، ب   .علاقات وروابط سطحية ومصطنعةع  طريق تعبئة العاملين 

بالأرض الخصبة التي يجب  هاتشبيهيتم  ثليرا ما، وكمسبقاهي عبارة ع  ممارسات تنظيمية يتم توفيها وإرسائها 
م  طرف أحس  المستشاري  وتنُفذ بعناية  بشك  جيد  تعُدإن إستراتيجية إذ ، التعبئة إستراتيجيةتوفيرها قب  زرع 

، وللتذكير فإن الجنود فقط هم الذي  يتم إذا غابت هذه الشروط يمك  أن تفش  ولا تعطي النتائج المرجوة ،كبيرة
  .وامر والإجبارتعبئتهم ع  طريق الأ

 الموارد البشريةممارسات تعبئة  :المطلب الثاني
عرَّف بعض الباحثلين التعبئة على أنها عملية، ويقُصد بها مجموعة م  الممارسات المرتبطة ببعضها البعض،  

تتضم  : "وزملائه BARAUD-DIDIERتقوم بها الإدارة وتؤدي إلى نتائج معينة، وممارسات التعبئة حسب 
ع  طريق  ،تهدف إلى تطوير الكفاءة والإنتاجية ،واندماج العاملينمجموعة م  الأنشطة التي تؤثر في دافعية 

 .  3"جهودهم لتحقيقها على تبني أهداف المؤسسة وتوجيه العاملينتشجيع 
                                       

1
 Jean-Yves LE LOUARN, Op. Cit., p.p. 186 - 187. 

2
 Michel TREMBLAY et Gilles SIMARD, Op. Cit., p. 66. 

3
 Sandra DUBOULOZ, "Innovation organisationnelle et pratiques de mobilisation des RH: Une combinaison 

gagnante,", Revue Française de gestion, N
0
 238, France, Lavoisier, 2014, p. 64. 
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تصنيفها إلى ب، حيث قام البعض منهم التعبئة ن في تحديد نوع وعدد ممارساتو لقد اختلف الباحثل 
مجموعات، سميت برافعات، أو ركائز، أو عناقيد، بحيث أن ك  مجموعة تحتوي على عدد م  الممارسات المرتبطة 

الآخر  ضالبع أن حين في العاملين، تعبئة هي الأهداف هذه محصلة ،ةمعين فاهدأ تحقيق إلى وتؤدي البعض ببعضها
 :الجدول التالي يلخص وجهات نظر الباحثلين حول هذه النقطة .قام بتحديدها على أساس أنها ممارسات منفصلة

 حسب دراسات بعض الباحثين الموارد البشريةممارسات تعبئة : 1/5 جدول
                        

الممارسات      
 
 

 الدراسات

صال
ات

لام 
إع

وين 
تك

 
ات

فاء
الك

وير 
تط

 

ات تفآمكا
ويض

تع
ولية 

سؤ
 الم

ميل
تح

 
ركة

مشا
فية 

وظي
ونة 

مر
 

ختيا
الا

يف
توظ

 وال
ر

 

ييم
التق

 
وي

شكا
ت ال

راءا
إج

 
مل

 الع
رق

ف
 

ران
دو

لأمن 
ا

رقية 
الت

ادة 
القي

ظيم 
التن

ماج 
لاند

ا
 

LAWLER (1986) × × × ×             

ARTHUR (1994)  × × × × ×           

RONDEAU, et al. (1994) ×  × ×            × 

HUSELID (1995) × × ×  ×  × × ×        

DELANEY, et al. (1996)  × ×    ×          

WOOD  (1999)  ×   ×  ×   × × ×     

BAE et al. (2000)  × × ×   ×          

GUTHRIE (2001) × × ×  ×     ×   ×    

WHITENER (2001)  × × ×             

BARAUD-DIDIER,  

et al. (2003) 
× × × ×            × 

GUERRERO et al. (2004) × × × ×             

WALL et al. (2004)  ×     ×          

TREMBLAY et al. (2005) × × × ×   ×       × × × 

BOU et al. (2005) × × ×   × ×      ×    

KIM et al.  (2005) × × ×              

COLLINS et al. (2006)  × ×    ×          

COMBS et al. (2006) × × ×  × × × × × × × × ×    

BEAUPRE et al. (2007) × × ×  ×   ×         

MACKY et al. (2007) ×  ×  ×     ×  × ×    

OUADAHI et al. (2007) × × ×  ×            

QUENEVILLE et al. (2008) × × ×              

WOOD et al. (2008)  × ×   ×    × × × ×    

 :على ام  إعداد الباحثلة اعتماد: المصدر
- Sandra DUBOULOZ, "Innovation organisationnelle et pratiques de mobilisation des RH: Une 

combinaison gagnante,", Revue Française de gestion, N
0
 238, France, Lavoisier, 2014, .p.p. 64 - 65. 

- Valérie BARRAUD-DIDIER, Sylvie GUERRERO et Jacques IGALENS, "L'effet des pratiques de 

GRH Sur la performance des entreprises: Le cas des pratiques de mobilisation,", Revue de gestion des 

ressources humaines, Vol. 47, France, ESKA, 2003, p. 2. 

- Michel TREMBLAY, Denis CHENEVERT, Gilles SIMARD, Marie-Eve LAPALME et Doucet  

OLIVIER, "Agir sur les leviers organisationnels pour mobiliser le personnel: Le rôle de la vision, du 

leadership, des pratiques de GRH et de l'organisation du travail,", Revue de gestion, Vol. 30, N
0
 2, 

Canada, HEC Montréal, 2005, p. 69. 

https://www.researchgate.net/profile/Michel_Tremblay
https://www.researchgate.net/profile/Denis_Chenevert
https://www.researchgate.net/profile/Gilles_Simard_2
https://www.researchgate.net/profile/Doucet_Olivier-HEC_Montreal
https://www.researchgate.net/profile/Doucet_Olivier-HEC_Montreal
https://www.cairn.info/editeur.php?ID_EDITEUR=HEC
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أفض  الممارسات للتعبئة يتفق  بمعنىأنه لا توجد ممارسات تعبئة عالمية،  ،السابق يتبين م  خلال الجدول
أهداف التعبئة، سمات : فمحتويات مزيج ممارسات التعبئة تختلف حسب .في هذا المجال الباحثلينعليها جميع 

مع هذا يمك  . 1الموارد البشرية المطبقة، قيم وثقافة المؤسسة والميزانية المتاحة إدارة العاملين المستهدفين، ممارسات
خلال تحديد ممارسات مشتركة توصلوا إليها الباحثلين، يتضح م   هؤلاء القول أن هناك اتجاه وتصور عام حدده

  .م  خلال دراساتهم وأبحاثهم
 سلوكيات تعبئة الموارد البشرية: المطلب الثالث

في السنوات الأخيرة، تم اقتراح العديد م  المفاهيم التي تصف المساهمات والسلوكيات الفردية الإيجابية في  
ستمد جذورها م  الأبحاث الخاصة بالمواطنة يد سلوكيات التعبئة ت  التي أثرت في تحد لمفاهيمالمؤسسة، وأهم هذه ا

 ،عتبر أكثلر اتساعا م  هذه المفاهيمالتأييد الاجتماعي، إلا أن سلوكيات التعبئة تُ و التنظيمية، الأداء السياقي، 
 .والتي تم الإشارة إليها سابقاه وزملاؤ  WILSوحتى م  الصفات والسلوكيات التي اقترحها 

والتي تكون ملموسة وملحوظة، وتُترجم مستوى  ،التعبئة تقود العام  إلى تبني سلوكيات التعبئة فحالة 
وليس ك  السلوكيات والتصرفات هي . ئ م  خلال تصرفاته وسلوكياتهتعبئة العام ، فيتم التعرف على العام  المعبَّ 

ؤسسة وانجاز عم  جماعي، هذه السلوكيات سلوكيات التعبئة، فقط تلك التي تساهم في إفادة ورفاهية الآخري  والم
 :يلخص الشك  التالي مختلف سلوكيات التعبئة .توصف بأنها تقديرية، ويتم تبنيها إراديا وطوعيا

 سلوكيات ودينامكية تعبئة الموارد البشرية: 1/3 شكل

 
 

   :المصدر
Michel TREMBLAY et Thierry WILS, "la mobilisation des ressources humaines: Une stratégie de 

rassemblement des énergies de chacun pour le bien de tous,", Revue de gestion, Vol. 30, N
0
 2, 

Canada, HEC Montréal, 2005, p. 43.  
                                       

1
 Jean-Yves LE LOUARN, Op. Cit., p. 189. 
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فئات، وك  فئة تحتوي على عدة  ن سلوكيات التعبئة عبارة ع  ثلاثأ ،السابق يتبين م  خلال الشك 
 :1، وفيما يلي توضيح لذلكم  السلوكيات أنواع
 احترام عقد العمل :أولا

ترم عقد عتبر مقبولا، لأن العام  يح  هذا النوع م  السلوكيات تقود إلى الحد الأدنى م  الأداء، ولكنه يُ 
 :هيإلى نوعين، السلوكيات هذه العم  الذي يربطه بالمؤسسة، وتنقسم 

يد بالمهام أي أن احترام عقد العم  يكون بالضرورة ع  طريق التق (:همةأو أداء الم)سلوكيات داخل الدور  .1
، أي احترام ضرورات العم  العادية، وهو يمثل  بداية إطلاق جهود التعبئة م  أج  إنجاز عم  المطلوبة والمحددة فيه

عتبر شرطا والمؤسسة، كما يُ المجموعات و  مهما في التقييم الشام  للأفراد هذا النوع م  الأداء يمثل  عنصرا. جماعي
ضروريا لتبني الأبعاد الأخرى للتعبئة، فالعام  غير الكفء وغير الفعال في منصبه ومهامه المنتظمة، سيجد صعوبة 
في مساعدة زملائه، ولا تكون له القدرة والمصداقية الضرورية لإسماع مقترحاته، وم  الصعب أن يلعب دورا هاما 

ك  إسناد إليه مهمة تعليم موظف جديد، في حين أن العام  الذي يؤدي مهامه في فريق عمله، فمثللا لا يم
 .عتبر الأكثلر تعبئة ولكنه يحترم الشروط الصريحة لعقد عملهالعادية بصفة سليمة لا يُ 

جزء م  عقد ، و عتبر كشرط ضروري للتعبئةتُ هذه السلوكيات (: أو الضمير المهني)السلوكيات الأخلاقية . 2
تضييع الوقت، فتبنى م  طرف العام ، فإنها ستكون موضوع عقاب أدبي شديد، ، ذلك أنه إذا لم تُ كذلك  العم 

وغيرها م   محادثات غير مهمة على الصعيد المهني، التأخر، مغادرة مكان العم  قب  الوقت، الغيابات غير المبررة
ر بمجهودات التعبئة، فهي سلوكيات يمك  تض سلوكيات الضمير المهني، والتيلافية عتبر سلوكيات منتُ ، السلوكيات

أن تثلق  مهام الزملاء، وتقلص إمكانية التعاون، وتجع  مجهودات التنسيق صعبة التحقق، وتزي  حافز المشاركة 
 .على النتائج المالية للمؤسسةسلبا لدى الآخري ، وتقلص م  جودة خدمة الزبائ ، وتؤثر 

 التحفيز الفردي :ثانيا
ميزة تنافسية  بناءتساهم في  فهي تؤدي إلى تحقيق أداء عالي في منصب العم ، التي اتالسلوكيعبارة ع  

وتؤدي إلى تجاوز توقعات الأداء ع   ،للمؤسسة، وتتصف بأنها إرادية وطوعية لأنها لا تندرج ضم  عقد العم 
 :اطريق تحفيز فردي قوي، لذلك م  الصعب إجبار العام  على تبنيها، وتنقسم إلى قسمين، هم

تعلق بالإخلاص الشخصي في منصب العم ، حيث تحتاج المؤسسة إلى ت: الإخلاص في العملسلوكيات . 1
إنجاز مهام إضافية، زيادة ساعات العم  عندما يكون : المخلصون يتقبلون مثللا فالعاملونإخلاص ك  عام  فيها، 

الكثلير م  المهام، الكثلير م  : فهؤلاء الأفراد يتصفون بأنهم يعملون أكثلر. ذلك ضروريا، بذل مجهودات غير عادية
 . ، إنتاج ومردودية أكثلر، فهم يعطون قيمة مضافة لمنصب عملهماتدموتقديم الخ الوقت

 كفاءاته تحسين أج  م  الفرد بتصرفات متعلق البعد هذا (:التطوير المهنيأو )الكفاءات  طويرتسلوكيات  .2
                                       

1
 Michel TREMBLAY et Thierry WILS, Op. Cit., p.p. 42 - 45. 

 



لتعبئة الموارد البشريةالإطار النظري                                                                                                      ولالفصل الأ  
 

35 
 

 .عتبرون كموارد إستراتيجية في ظ  أسواق غير مستقرة وتنافسيةومعارفه في مجال عمله، هذا النوع م  العاملين يُ 
  الفرديةالتعبئة  :ثالثا

الضمير المهني، الإخلاص والتطوير أداء المهمة، ظهرون سلوكيات الذي  يؤدون مهامهم بفعالية ويُ  ونلامالع
المهني، يمك  اعتبارهم بأنهم محفزي  بقوة وذوي فعالية عالية في منصب عملهم، ولكنهم ومع ذلك قد يبقى 

ئ هو ذلك فالشخص المعبَّ  .مرغوباعتبر شرطا كافيا للتعبئة ولكنه عنصرا مستوى تعبئتهم ضعيف، فالتحفيز لا يُ 
ظهر حبه للغير، يتقاسم معهم معارفه ويساهم في روح الفريق الجماعي، هذه السلوكيات تسمح الشخص الذي يُ 

 اهيلع قلطي امك وأ ةيدر فلا ةئبعتلا سلوكيات .بتمييز التعبئة م  التحفيز الفردي وكذا م  التحفيز الجماعي
المساهمة في رفاهية المجموعة التحفيز الجماعي تهدف إلى مساعدة الآخري ، تحسين الجو الاجتماعي،  تايكو لس

 :وديمومة المؤسسة، وتضم ثمانية أنواع، هي
معهم،  كفاءاتهيعني تحسين ورفع مستوى أداء الآخري ، وذلك بقيام العام  بتقاسم   :مساعدة الآخرين. 1

 .أو مساعدة زمي  وقع في مشكلة ما التكف  بعام  جديد
يح   يهنئ ويدعم الآخري ، يندمج مع روح فريق العم ،و يشجع و  يستمع العام  :تسهيل العلاقات البينية. 2

 .النزاعات ويتقرب م  الآخري 
 .على الآخري  ويتناق  مع الزملاء العام  يفكر قب  أن يتصرف، ويهتم بتأثير تصرفاته :التنسيق مع الآخرين. 3
لجانب الإيجابي أكثلر م  الجانب الإجراءات، ويركز على او  القواعدو  العام  يتقب  القيود :الروح الرياضية. 4

 .تحد مع الآخري  عند اتخاذ القرارهول الصعوبات ويلا يُ و السلبي، 
 .م إلى التغييرنظيقوم العام  بتقديم الحلول البناءة، وي   :التحسين المستمر. 5
، يشارك في ر الاجتماعات المتوقعة أو غير المتوقعةضُ العام  يح   :المشاركة في الحياة المدنية الداخلية. 6

 .بالنشاطات ذات الطابع الاجتماعي النشاطات الاجتماعية، ويلتزم
نتقد، إنه أفض  ممثل  لها داخ  المؤسسة أو خارجها، العام  يدافع ع  المؤسسة عندما تُ  :الولاء التنظيمي. 7

  .، يحس  م  منتجات وخدمات المؤسسةعلى التوظيف الخارجييساعد 
  .س  الخدمات المعروضة على الزبائ م  يوفر خدمة مثلالية، يجام ، ويحالعا :التوجه نحو العميل. 8

هي التي تيز التعبئة ع  التحفيز الشخصي، فالشخص المحفز  ةتجدر الإشارة إلى أن هذه السلوكيات الثللاث 
ئ إذا انتهك عبَّ بالترقية وبالزيادة في الأجر ويبذل الكثلير م  الطاقة والوقت في العم ، لا يمك  اعتباره عام  مُ 

فهم كما تجدر الإشارة إلى أن تعبئة العاملين يجب أن تُ . القواعد الأخلاقية لبلوغ الهدف وحطم روح الفريق
الصعيد الفردي، وصعيد فريق العم ، فالتعبئة تشير إلى : هما ،حسب منطق جماعي الذي له وجهين متكاملين

 فرديا، ويتمكنون م  إحداث تعاي  فيما بينهم لإنجاز عم  ئينعبَّ ، مُ ينلامظاهرة ضرورة وجود كتلة حرجة م  الع
مشترك، ويتجاوزون مصالحهم الخاصة م  أج  الرفاهية المشتركة، فالتعبئة القوية تتجاوز مجموع سلوكيات التعبئة 

 .الفردية لتحقيق أهداف مشتركة م  طرف الجماعة



لتعبئة الموارد البشريةالإطار النظري                                                                                                      ولالفصل الأ  
 

36 
 

 خلاصة 
رجع مستمد م  المفردات العسكرية، وي   د البشريةالموار  مصطلح تعبئة نأ ،بين م  خلال هذا الفص ت   

في سنوات إلى التحديات التي واجهت المؤسسات الاقتصادية  والإداريةسبب تداوله في المفردات الاقتصادية 
، والتي جعلتها وكأنها تخوض حربا وإن كانت اقتصادية وليست عسكرية، إلا أن م  القرن الماضي التسعينات

في السياق الاقتصادي يختلف تاما ع  مفهومه في السياق العسكري، كما أنه في نفس مفهوم هذا المصطلح 
أن  اتضحالباحث إلى هذا المصطلح، فلقد منها نظر  ي  ة تعاريف حسب الزاوية التيعدله الاقتصادي السياق 

تتداخ  مع المفاهيم ، وأنها وإستراتيجيةتنظيمية و  سلوكيةو  (أي اتجاه)نفس الوقت حالة ذهنية التعبئة هي في 
 ، فاعتبرعبر ع  اتجاهات فردية نحو العم التي تُ ، و والانتماء العاطفي والالتزام رية الأخرى وهي الدوافع والحوافزالإدا

 Wilsحسب الدراسة التي قام بها كذلك بين  ت  . إلا محصلة لهذه الاتجاهاتهي ما بعض الباحثلين أن التعبئة كاتجاه 
وذلك م  جانب كمية الطاقة  ،ئاما للعام  غير المعبَّ تئ يمتلك صفات معاكسة عبَّ أن العام  الم هؤ وزملا

بين أن ت   كما .والزملاء المؤسسةو  وم  جانب العلاقة العاطفية اتجاه العم  ،م  جانب الأداءو والمجهودات المبذولة، 
أنه توجد نماذج نظرية توضح خطوات عملية و  ،للتعبئة أهداف متعددة تهدف في النهاية إلى الرفع م  أداء العاملين

 .وزملائه TREMBLAYتعبئة العاملين أشهرها نموذج 
أن تعبئة الموارد البشرية كإستراتيجية عبارة ع  توليفة م  الأهداف اتضح كذلك انطلاقا م  هذا الفص ،  

هذه لك  قب  تحديد  .اتوالوسائ  م  أج  تحقيق نتيجة محددة وهي الوصول إلى أداء عالي للأفراد والمجموع
عليها في مجال تعبئة  والتي يطُلق ،ود شروط الأداء العاليالأهداف والوسائ  على إدارة الموارد البشرية أن تضم  وج

هذه والتمكين،  العدالة، الثلقة، الدعم، الاعتراف :تتمثل  في ك  م ، و الموارد البشرية الشروط النفسية للتعبئة
أما الوسائ  فتتمثل  في ممارسات إدارية  .والأرضية التي تقام عليها التعبئةالسليمة بيئة العم  أساس شك  الشروط تُ 

أي تحديد ممارسات عالمية صالحة  ،ن في تحديد نوعها وعددهاو ولقد اختلف الباحثل ،وتنظيمية تقوم بها المؤسسة
في حين  .كةتر شالممارسات الم تحديد بعض م حول عام  تصورومع هذا توصلوا إلى  ظرف،أي في و ي مؤسسة لأ

بصورة إرادية  جع  ك  العاملين أو على الأق  الكتلة الحرجة منهم يتبنون سلوكيات التعبئةفي تتمثل  الأهداف 
  .أداء متميز تحقيقؤدي إلى ي، مما تساهم في إفادة ورفاهية الآخري  والمؤسسة وانجاز عم  جماعيوطوعية، والتي 

إلى المفاهيم الأساسية المرتبطة بتعبئة الموارد البشرية، سيتم تناول وسائلها بنوع  وبعد التعرض ،في الأخير 
 . م  التفصي  والتحلي  في الفص  الموالي، باعتبار أن ممارسات تعبئة الموارد البشرية المتغير المستق  في هذا البحث
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 تمهيد
كُبيرُمنُطرفُالباحثينُفيُمجالُالعلومُالإداريةُوالسلوكيةضيُموضوعُتعبئةُالمواردُالبشريةُحُ  ُ،باهتمام

،ُوذلكُبهدفُمعرفةُوتحديدُالعواملُالتيُتؤديُبالعاملينُإلىُتبنيُسلوكياتُالمسيرينُوالإداريينوكذلكُمنُطرفُ
ُونوعاُ،التعبئة كُما كُكلُوتحقيقُأهدافهاُ،التيُتساهمُفيُالرفعُمنُأدائهم فيُُ.وبالتاليُالرفعُمنُأداءُالمؤسسة

والمتعلقةُُ،للتعبئةوسليمةُالتيُتساهمُفيُتوفيرُبيئةُعملُمناسبةُُ،البدايةُانصبُالاهتمامُفيُدراسةُالعواملُالنفسية
ُالعدالةُ:بكلُمن ُالثقة، ُالدعم، ُالعواملالتمكينالاعترافُوُ، ُالدراساتُبينتُأنُهذه ُهذه ُلاُ، ُمككنُضرورية

ُعلي ُإالاستغناء ُمنُأجلُإيجادُعلاقاتُتبادلية ُماها ُفيُنفسُالوقتُتُ ُيجابية ُلكنها ُعتبربينُالعاملينُوالمؤسسة،
ُ،شروطُوممارساتُتنظيميةُأوليةُغيركُافيةُلتعبئةُالعاملين،ُلهذاُتوجهُالاهتمامُبعدُذلكُإلىُدراسةُمتغيراتُأخرى

 .لتعبئةلُاومصدرُُاأساسالإدارة،ُوالتيُتمُاعتبارهاُمنُطرفُالباحثينُُوهيُممارساتُوأنشطةُالتعبئةُالتيُتمارسها
ُتصنفُاالبعضُمنهُتعبئةُالمواردُالبشرية،ُلقدُحاولتُنماذجُنظريةُمتعددةُتحديدُنوعُوعددُممارسات

كُلُمجموعةُتحتويُعلىُعددُمنُهذهُالممارساتُ إلىُمجموعات،ُسميتُبرافعات،ُأوُركائز،ُأوُعناقيد،ُبحيثُأن
،ُمحصلةُهذهُالأهدافُهيُتعبئةُالعاملين،ُفيُةفُمعيناهدأالممارساتُالمرتبطةُببعضهاُالبعضُوتؤديُإلىُتحقيقُ

نهُلاُتوجدُممارساتُومُ.ةعلىُأساسُأنهاُممارساتُمنفصلهذهُالممارساتُُبتحديدُتحينُأنُالبعضُالآخرُقام
ُأوُأفضلُالممارساتُللتُ  ُعالمية، ُفمحتوياتُمزيجُممارساتُتعبئة ُالمجال، ُجميعُالباحثينُفيُهذا ُيتفقُعليها عبئة

ُحسب ُتختلف ُالتعبئة ُممارسات: ُالعاملينُالمستهدفين، ُسمات ُالتعبئة، ُُأهداف ُقيمُإدارة ُالمطبقة، ُالبشرية الموارد
الباحثين،ُيتضحُمنُُهؤلاءمعُهذاُمككنُالقولُأنُهناكُاتجاهُوتصورُعامُحددهُ.ُفةُالمؤسسةُوالميزانيةُالمتاحةوثقا

ُ.خلالُتحديدُممارساتُمشتركةُتوصلواُإليهاُمنُخلالُدراساتهمُوأبحاثهم
ُال ُهذا ُفي ُالاعتماد ُسيتم ُممارسات ُونوع ُعدد ُتحديد ُفي ُالبشريةُتعبئةبحث ُنموذجُالموارد ئةُتعبُعلى

وضوحه،ُواعتمادُأغلبُالدراساتُالمتعلقةُبالتعبئةُوُُشموليتهوُُوذلكُلحداثتهُ،وزملائهTREMBLAYُُالعاملينُلـ
بكلُُرتبطةحيثُأنُالمجموعةُالأولىُتضمُالممارساتُالمإلىُأربعُمجموعات،ُُممارساتُالتعبئةُصنفُوالذيعليه،ُ

ُوُُالرسالةوُُالرؤيةُمن ُالثاالأهدافُوالقيم، ُالمجموعة ُفتأما الثالثةُالمجموعةُ،ُفيُحينُأنُالقيادةمارساتُبمُتعلقنية
ُُ.ممارساتُإدارةُالمواردُالبشريةتحتويُعلىُوالأخيرةُُالمجموعةُالرابعةوُ،ُالعملُتنظيمتتضمنُممارساتُ

ُ ُممارساتُتعبئةسيتم ُالفصلُدراسة ُهذا ُوالتحليلُالمواردُمنُخلال ُالتفصيل ُبنوعُمن حيثُُ،البشرية
،ُوفيُالمبحثُالأهدافُوالقيموُُالرسالةوُُالرؤيةُالممارساتُالمتعلقةُبكلُمنالمبحثُالأولُإلىُسيتمُالتطرقُفيُ

ُ ُالثاني ُإلى ُالتعرض ُالعملسيتم ُوتنظيم ُالقيادة ُمن ُبكل ُالمتعلقة ُالثالثالممارسات ُالمبحث ُوفي ُتناولُُ، سيتم
ُ.إدارةُالمواردُالبشريةالمتعلقةُبُمارساتالم
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 القيم الأهداف و و  الرسالةو  الرؤية: الأول بحثالم
الأهدافُوالقيمُوُُالرسالةوُُيةُالمتمثلةُفيُالرؤيةدارُالممارساتُالإُةطلقُعلىُمجموعهناكُمنُالباحثينُمنُيُ  

ُ ُمصطلح ُُ،Les Pratiques D'identificationالتنظيمية ُاندماج ُوتسهيل ُمساعدة ُفي ُتساهم ُوجهاتتوالتي
ُ.منُمستوىُالتزامهمُوارتباطهمُبهاُالرفعُإلىُيؤديُمماُوقيمُالمؤسسة،ُأهدافوُُمعُتوجهاتُأهدافُوقيمُالعاملينوُ
ُُ ُالمرتبطة ُالأساسية ُالمفاهيم ُعلى ُالضوء ُتسليط ُالمبحث ُهذا ُخلال ُمن ُوالرسالةُسيتم ُالرؤية ُمن بكل

ُ.ئةُالمواردُالبشريةوالأهدافُوالقيم،ُوكذاُعلاقتهاُبتعب
 الرؤية : المطلب الأول

ناتُالقرنُالماضيُمنُتحديدُسماتُوسلوكياتُالقيادةُالفعالةُإلىُالتركيزُعلىُحاجةُتحولُالتركيزُمنذُثماني 
كُبيراالمؤسساتُالتيُتُ ُتلكلاسيماُفيُُ،مقنعةُوملهمةوُُالقيادةُإلىُرؤيةُواضحة عتبرُالسمةُفالرؤيةُتُ ُ.شهدُتغييرا

1"القيادةُأنواعُمنُنوع"ُ:أنهاُعلىُالرؤيةُعرفي ُُمنُهناكفُللقيادة،ُالأساسيةُوالوظيفة
 ُ.Visionary leadershipُ:فنجدُ

  الرؤيةتعريف  :أولا
ُوُ ُالرؤية ُوالإستراتيجيةالقيادة ،ُ ُعن ُوجودُعبارة ُيستلزم ُإحداها ُفوجود ُبينها، ُالفصل ُمككن ُلا مفاهيم
ُالأخرى ُالمفاهيم .ُ ُتحديدهُالرؤيةُعتبرتُ إذ ُفي ُالعليا ُوالإدارة ُالقيادة ُالعاملينُوُُامسؤولية ُلجميع ُوإبلاغها كتابتها

ُُ.نجازُالرؤيةوضحُالطريقةُالتيُمنُخلالهاُيتمُإتُالإستراتيجيةُفيُحينُأنالمؤسسة،ُب
كُلُمنُ ماذاُنأملُ:ُجابةُعلىُالسؤالُالتاليالإ:ُ"علىُأنهاEAKER و  DUFOUR ت عرفُالرؤيةُحسب

ُ.2"المؤسسة؟ُصبحُعليهأنُتُ 
كُذلكُبُ ،ُوالتأكيدُعلىُالحاجةُإلىُتحديدُالأهدافُالمرغوبةُللمؤسسةُفيُالمستقبلالصورةُ:ُ"أنهات عرف

ُ.3"ةوالاستراتيجياتُالتيُتؤديُإلىُتحقيقُهذهُالصورُ
ُُ ُفيُ QUIGLEY وPORRASُأما ُأنهاُالرؤيةعرفان ُعنُعلى ُالتالية"ُ:عبارة ُالعناصر ُمجموع الرسالة،ُ:

ُ.4"والإستراتيجيةالأهداف،ُالقيمُ
وهيُُ،لمؤسستهُالقائدُريدهاي ُُالتيُالمستقبليةُالصورةُ:عنُعبارةُالرؤيةُأنُ،السابقةُريفاالتعُخلالُمنُيتبينُ
ُ.والإستراتيجيةالقيمُوُُالأهدافوُُالرسالةكُالمؤسسة،ُفلسفةُشكلت ُُالتيُلعناصرُالأخرىتحديدُاعتبرُالخطوةُالأولىُلتُ 

                                       
1
 Sooksan KANTABUTRA and Gayle AVERY, "A critical review of  the “Vision” literature,", 

https://www.researchgate.net/publication/266179953_A_Critical_Review_of_the_Vision_Literature, 2015,          

p. 2 (See on: 09/02/2018). 
2
 D. Keith GURLEY, Gary B. PETERS, Loucrecia COLLINS and Matthew FIFOLT, "Mission, Vision, Values, 

and Goals: An exploration of key organizational statements and daily practice in schools,", Journal of 

educational change, Alabama (U.S.A.), Springer Science, 2014, p. 223. 
3
 Rachna GULATI, Osama MIKHAIL, Robert O. MORGAN and Dean F. SITTIG, "Vision statement quality 

and organizational performance in U.S. hospitals,", Journal of healthcare management, U.S.A., American 

College of Healthcare Executives, 2016, p. 336. 
4 Ira M. LEVIN, "Vision revisited: Telling the story of the future,", The Journal of Applied Behavioral 

Science, Vol. 36, N
0
 1, London, SAGE Publishing, 2000, p. 92. 

https://www.researchgate.net/publication/266179953_A_Critical_Review_of_the_Vision_Literature
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  الرؤيةومحتوى  خصائص :ثانيا
ُرؤية  ُالمؤسسات ُمن ُالعديد ُنحوُُتمتلك ُالأفراد ُتدفع ُملهمة ُرؤية ُمكتلك ُمن ُمنها ُالقليل ُولكن معينة،

تحقيقها،ُلذلكُيجبُأنُيكونُلدىُالقادةُالقدرةُعلىُالتمييزُماُبينُالرؤيةُالقويةُوالرؤيةُالضعيفة،ُالرؤيةُالإيجابيةُ
لتيُيجبُأنُتتوفرُفيهاُوالرؤيةُالسلبية،ُوهذاُمنُخلالُالأخذُبعينُالاعتبارُعندُإعدادُوصياغةُالرؤيةُالخصائصُا

ُُ :1فيماُيليُتوضيحُلهذهُالخصائصُوالعناصر .والعناصرُالتيُيجبُأنُتحتويها
ُ:حتىُتكونُرؤيةُالمؤسسةُفعالةُيجبُأنُتتصفُبماُيلي :الرؤية خصائص. 1
ُ.للعاملينبلا ُوالتذكيرُبهاُكلمة،ُماُيجعلهاُسهلةُالإ22ُُإلى 11بحيثُتكونُمختصرة،ُتحتويُماُبينُُ:الإيجاز .أ

ُ.،ُدونُالإكثارُمنُالعرضُوالمناقشةشيرُمباشرةُإلىُالهدفُالرئيسيبحيثُتُ ُ:الوضوح .ب
ُ.عتبرُدليلُالمؤسسةُنحوُالمستقبلزُعلىُهدفُطويلُالمدى،ُفهيُتُ يجبُأنُت ركُ:التوجه نحو المستقبل .ج
ُعامة،ُوليستُهدفُخاصُمككنُتحقيقهُفيُوقتُقصيرُفتُ:مجردة .د كُماُبحيثُتكونُفكرة تلاشىُالرؤية،

ُ.تسمحُهذهُالفكرةُبتقديمُتفسيراتُفرديةُمختلفة،ُمماُيفسحُالمجالُأمامُالأفكارُالإبداعية
ُتُ ُ:التحدي .ه ُلتحقيقُبحيث كُبيرة ُمجهودات ُبذل ُعلى ُالعاملين ُويدفع ُيحفز ُما ُوهذا ُللعاملين، ُتحديا شكل

ُ.لصعوبةُولكنُقابلُللإنجازالنتائجُالمرجوة،ُوالتحديُيعنيُأنُيحتويُعلىُدرجةُمعينةُمنُا
ُ.تقديمُصورةُواضحةُلمستقبلُأفضلُللمؤسسةمنُخلالُُ:القوة .و
ُ.أيُلاُتستجيبُللتغيراتُالقصيرةُالأجلُفيُالأسواقُوالتكنولوجية،ُوهذاُلاُيعنيُأنُلاُتكونُمرنةُ:الثبات .ز

ُ.عنُطريقُاختيارُهدفُقادرُعلىُجذبُالعاملينُلتحقيقهُ:الإلهام .ح
ُالخدماتوُُالمنتجاتُالمتعلقةُبكلُمنيجبُأنُيشملُالمحتوىُالاستراتيجيُللرؤيةُعلىُالعناصرُ :الرؤيةمحتوى . 2
ُ.المؤسسةُالعملاءُوالبيئةُالتنافسيةُالتيُتنشطُفيهاوُُأخذُبعينُالاعتبارُالصناعةوأنُيُ،الأسواقوُ

 الرؤية  خطوات تحقيق :ثالثا
ُ:2التاليةُواقعاُملموسا،ُعليهمُبإتباعُالخطواتلمؤسساتهمُقادةُمنُجعلُالصورةُالمستقبليةُالحتىُيتمكنُ 

ُعتبرُأولُخطوةُيتمُاعتمادهاُبعدُتحديدُالرؤية،وضعُاستراتيجياتُوخططُلتنفيذُالرؤية،ُوهذهُتُ ُ-
كُلُأصحابُالمصلحةُالداخلية،ُُُإيصالُالرؤيةُ- ُكالعملاءُُ،المصلحةُالخارجيةأصحابُوُُاملين،والعكالمسيرينُإلى
ُمنُأجلكُسبُثقتهمُودعمهم،ُ،المستثمرينُوالهيئاتُالحكوميةوُ
ُالتنظيمية،ُُُمةءالمواُ- ُالدعم ُوأنظمة ُالإدارية ُوالممارسات ُالرؤية ُبين ُأنظمةُكما ُالوظائف، ُتصميم التوظيف،

ُ،اعيلتركيزُعلىُالعملُالجمالحوافز،ُا
  .وتحفيزهم،ُفالقادةُلاُمككنهمُتجسيدُالرؤيةُبمفردهمُاملينالعتمكينُُ-

                                       
1
 Sooksan KANTABUTRA and Gayle AVERY, "The power of vision: Statements that resonate,", Journal of 

business strategy, Vol. 31, N
0
 1, England, Emerald Group Publishing Limited, 2010, p.p. 40 - 41. 

2
 Sooksan KANTABUTRA and Gayle AVERY, "A critical review of  the “Vision” literature", Op. Cit., p. 5. 
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  الرؤيةأهمية  :رابعا 
يةُالجيدةُؤُالعديدُمنُالبحوثُالتيُأكدتُعلىُوجودُعلاقةُإيجابيةُماُبينُخصائصُومحتوىُالرُهناكُ 

كُالمبيعاتُوااستناداُإلىُالمؤسسات،ُوذلكُونموُوأداءُ ُ:1هذاُلأنُالرؤيةُ.دورانُالعمللأرباحُوُمؤشراتكُمية
ُوحتىُاليومية،ُالإستراتيجيةلإعدادُوتنفيذُالخططُوالقراراتُُدليلات عتبرُُ-
ُُالتغييرُفيُالمؤسسات،ُلإحداثأداةُت عتبرُُ-
ُساهمُفيُتحفيزُودفعُالعاملينُنحوُإنجازُالأهدافُالمحددة،ت ُُ-
ُ.ؤديُإلىُرفعُمستوىُالالتزامُورضاُأصحابُالمصلحةُالداخليةُوالخارجيةت ُُ-

 الموارد البشرية بتعبئة الرؤيةقةة علا: خامسا
ُالرؤية  ُأن ُالمفهومُوُُوالرسالةُرغم ُت عتبر ُالرؤية ُأن ُإلا ُالبعض، ُببعضها ُمرتبطة ُمفاهيم ُوالقيم الأهداف

ُ.الأكثرُشمولية،ُلأنهاُترتكزُعلىُالمفاهيمُالأخرى
نإنُُ كُانتُواضحة،ُذاتُمعنى،ُت شكلُنوعاُمنُالتحدي،ُتم  حُالرؤيةُالإستراتيجيةُتكونُأداةُللتعبئةُإذا

يؤديُُإذُأنُهذا.ُيمُالإنسانيةالمزيدُمنُالقدرةُعلىُالتصرفُباستقلالية،ُمنتشرةُلدىُجميعُالعاملينُوتحركهاُالق
إلىُتجميعُطاقاتُوتطلعاتُالعاملين،ُإثارةُالتزامهمُبها،ُحثهمُعلىُاتخاذُالمبادراتُالضروريةُودفعهمُنحوُتحقيقُ

ُ.2تىُتجاوزههذاُالتصورُللمستقبلُالمرغوبُفيهُللمؤسسةُأوُح
  رسالةال :المطلب الثاني

ُتُ ُ ُعد ُُغةصياعملية ُالمؤسسة ُرسالة ُالإدارة ُمراحل ُأصعب ُتحُ من ُلأنها ُنشاطُالإستراتيجية، ُمجال دد
ذلكُأنهاُعبارةُُ،عتبرُعمليةُمستمرةالمؤسسة،ُالعملاءُالذينُتريدُإشباعُحاجاتهمُوالأسواقُالتيُستتنافسُفيها،ُوتُ 

ُ.تتغيرُبتغيرُهذهُالبيئةُفهيُ،عنُنتيجةُلتحليلُالبيئةُالداخليةُوالخارجيةُللمؤسسة
  رسالةالتعريف ُ:أولا

ُالمنحىُيقولُمككنُتشبيهُرسالةُالمؤسسةُببطاقةُالهويةُالخاص نُإ"ُ:Peter DRUCKERةُبها،ُوفيُهذا
ُ.3"ماُهيُرسالتنا؟ُ:ماُهوُنشاطنا؟ُمرادفُللسؤالُ:السؤال

ُ.4"منُطرفُالمؤسسةُحولُسببُوجودهاُبيان:ُ"عرفُرسالةُالمؤسسةُعلىُأنهاتُ كماُُ
ُ.5"ماُاختارتهُالإدارةُالعلياُلتقومُبهُالمؤسسة:ُ"بأنهاُكذلكُُعرفتُ ُ

                                       
1
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ُمجالُنشاطُالمؤسسةُالذيُيبررُصيغةُتوضح:ُإلى أنُرسالةُالمؤسسةُتشيرُ،منُخلالُماُسبقيتضحُ
ُُ.المؤسساتُوجودهاُومكيزهاُعنُغيرهاُمن

  رسالةالومحتوى  خصائص :ثانيا
ويؤكدُالكثيرُُمنُمؤسسةُلأخرى،ُالشكلُوالخصوصيةوُُالطولوُالمحتوىُالرسالةُمنُحيثُتختلفُبياناتُ

تتصفُبخصائصُوتتضمنُيجبُأنُُةالفعالصيغةُالرسالةُُفيُالإدارةُالإستراتيجيةُبأنُينوالأكادمكيُينالممارسُمن
ُ:1وتتمثلُفيُ،الإستراتيجيةُالإدارةُعمليةُفيُوعلناُوضوحاُالأكثرُالجزءُالغالبُفيُيهُذلكُأنُالرسالةُ،عناصرُمعينة

ُ:يجبُأنُتتصفُصيغةُالرسالةُبالخصائصُالتالية:ُرسالةخصائص ال .1
ُفيهُالكفايةُلتكونُمفهومةُعلىُ،ُوُكلمة254ُُأقلُمنُيحبذُأنُتحتويُعلىُ :مختصرة .أ أنُتكونُواضحةُبما

ُ.بالنسبةُلجميعُأصحابُالمصلحةنطاقُواسعُ
،ُويعنيُهذاُأنُأوُالأهدافُديةُأوُالأرقامُأوُالنسبُالمئويةلاُتشملُالمبالغُالنقبحيثُأنهاُُ:واسعة النطاق .ب

لتفكيرُفيُدُمنُالنموُالإبداعيُواأنُتحُ صيغةُالرسالةُلاُبدُأنُلاُتحتويُعلىُتفاصيلُدقيقة،ُذلكُأنُمنُشأنهاُ
لُأنُتكونُغامضةُوعلىُدرجةُعاليةُمنُالتجريد،ُولكنُمعُالحرصُأنُلاُفضُ ومنهُيُ ُ.بدائلُإستراتيجيةُأخرى

ُالغموضُإلىُبدائلُإستراتيجيةُخاطئة،ُ ُفيهُالكفايةُ بيانُالرسالةُيجببمعنىُأنُيؤديُهذا ُبما أنُيكونُمحدودًا
 .بداعياُبماُيكفيُللسماحُبالنموُالإوواسعًُُوالاستراتيجياتُريعلاستبعادُبعضُالمشا

ُوليسُعلىُالمنتجاتُوالخدماتُُ:التوجه نحو العميل .ج بحيثُيتمُالتركيزُفيهاُعلىُالحاجاتُالمرادُإشباعها
تحديدُطريقُُبلُيقومُبشراءُقيمةُهذاُالمنتوجُأوُالخدمةُعنُ،دمُعلىُشراءُالمنتوجُأوُالخدمةقُ المقدمة،ُفالزبونُلاُي ـُ

ُ.تهافائد
ُ.مستوىُدعمُأصحابُالمصلحةُالداخليةُوالخارجيةُمنُترفعُحتىُالمؤسسة،ُنحوُإيجابيةُمشاعرُتثيرُبحيثُ:ملهمة .د
ُُ.بيئيا،ُثقافياُوُاجتماعيااقتصاديا،ُمسؤولةُُالمؤسسةتكشفُأنُذلكُبأنُُ:التوافق مع أصحاب المصلحة .ه
ُُ:تشمل تسعة عناصر .و ُالتكنولوجياالعملاء، ُالأسواق، ُالخدمات، ُأو ُبالبقاءالمنتجات ُالاهتمام ُالنمووُُ،
ُ.والعاملينُالأرباح،ُالفلسفة،ُمفهومُالذات،ُالصورةُالعامةوُ
ُللمؤسسةُالتغيراتأيُأنهُيجبُأنُتكونُمرنةُمعُُ:مستمرة .ز ُالداخليةُوالخارجية وأنُُ،التيُتحدثُفيُالبيئة

 .تخضعُلمراجعةُدورية
ُ:التيُيجبُأنُيحتويُعليهاُبيانُالرسالةةُفيماُيليُالعناصرُالتسع:ُرسالةالمحتوى  .2
ُ.؟مؤسسةللمنُهمُعملاءُُ:العملاء .أ

 .؟ؤسسةلمالتيُتقدمهاُاماُهيُالمنتجاتُأوُالخدماتُالرئيسيةُُ:المنتجات أو الخدمات .ب
 .؟ؤسسةالمأينُتتنافسُُ(:يجغرافالموقةع ال)الأسواق  .ج

                                       
1
 David FRED R., Op. Cit., p.p. 49 - 52. 
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ُ.؟ديثةالحُالتكنولوجيةُؤسسةالمستخدمُتُ هلُُ:التكنولوجيا .د
 .والسلامةُالمالية؟ُالنموبملتزمةُُؤسسةالمهلُُ:النمو والربحيةو  في السوقبقاء ال .ه
 .؟مؤسسةللُ،ُالقيم،ُالطموحات،ُوالأولوياتُالأخلاقيةماُهيُالمعتقداتُالأساسيةُ:الفلسفة .و
ُُ.لها؟ُالتنافسيةُالرئيسيةُالميزةأوُُ،مؤسسةلماُهيُالكفاءةُالمميزةُلُ:مفهوم الذات .ز

 .بيئية؟يةُوالالمجتمعللاهتماماتُُؤسسةالمتستجيبُهلُُ:لصورة العامةا .ح
ُ.؟شكلُالعاملونُأصولاُذاتُقيمةُفيُالمؤسسةيُ هلُُ:العاملين .ط

ُ رسالةالعملية إعداد  :ثالثا
وتنفيذُالاستراتيجياتُالبديلة،ُوغالباُماُالرؤيةُقبلُوضعُوُعدادُالرسالةُإيتمُُالإستراتيجيةفيُنموذجُالإدارةُُ

الطريقةُُنإُ.بتنفيذهاُالتزامهمُلضمانُوهذاُ،المؤسسةُفيُوالفاعلينُالإداريينُمنُعددُأكبرُشراكإُيتمُهذاُعنُطريق
ُُلهاوليةُأهيُإعدادُصيغُأوُالرؤيةُالمستخدمةُعلىُنطاقُواسعُفيُإعدادُالرسالةُ ُ،لقراءتهاُللمشاركينوتقدمكها

كُتابةُرسالةُالمؤسسةصورةُأوليةُعنها،ُثمُيُ ُلديهمُتتكونُحتى ُ:سؤالالُمنُخلالُالإجابةُعلىُطلبُمنكُلُواحد
كُانتُتُ ُأوُماُهيُرسالتنا؟ ظهرُماُهوُعملنا؟،ُهذاُالسؤالُسيكشفُعنُوجهاتُنظرُمختلفةُماُبينُالإداريينُما

ُإلىُالاخُإلىُالعلنُلو ُوالاختلافُفيُالإجاباتُسيؤديُحتما ُالإستراتيجياتوُُالأهدافتلافُفيُتحديدُلاه،
هذهُُجبدمُالعلياُالإدارةُبعدهاُفتقومُ.الصحيحُالقرارُلاختيارُمهمةُعدُجدرحلةُتُ لذلكُهذهُالم،ُالتنظيمُوالسلوكوُ

منهمُتقديمُُطلبويُ ُ،المشتركينُعلىُتوزيعهاُيتمُ،مسودةُفيُصيغةُواحدةُعلىُشكلُمنُالإجاباتُالمختلفةُالصيغ
قدُتستعينُالمؤسسةُ.ُلواُإلىُتحديدُالصيغةُالنهائيةإلىُأنُيصُ،إضافةُأوُتعديلُلصيغةُالرسالةُبحذفُأواقتراحاتُ
ُ.1لضمانُنظرةُغيرُمتحيزةُ،أوُتطويرهاُلغوياُالرسالةُصياغةُفيُللمساعدةُ،المجالُفيُخبرةُذويُخارجيينُبمستشارين

  رسالةالأهمية  :رابعا
ُُأثبتت ُيكون ُوواضحة ُمكتوبة ُرسالة ُتمتلك ُالتي ُالمؤسسات ُأن ُمنُُهاؤُأداالدراسات ُأكبر المالي

ُلاُتمتلكُ ُالالمؤسساتُالتي كُلُهذه ُأوصى ُولقد كُتابةالمؤسساتCLELANDُُوKINGُُمنرسالة، ُبضرورة
ُ:2منُأجلُجنيُالفوائدُالتاليةبعنايةُالرسالةُ

ُوتوجيهُُضمانُ- ُالمؤسسة، ُوجود ُوسبب ُغرض ُعلى ُوالعاملين ُالإداريين ُجميع ُطرف ُمن ُوالاتفاق الإجماع
ُوُتحقيقه،نحجهودهمُ

ُوضعُُ- ُفي ُالمستعملة ُوالخارجية ُالداخلية ُالعوامل ُمن ُالأولويات ُتحديد ُيتم ُأساسها ُعلى ُالتي ُالركيزة تقديم
ُالاستراتيجياتُالبديلة،

ُصُمواردُالمؤسسة،تقديمُأسسُومعاييرُمحددةُلتخصيُ-
                                       

1
 David FRED R., Op. Cit., p.p. 46 - 03. 
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Vol. 7, N
0
 1, U.SA., IABPAD, 2014, p.p. 96 - 97 
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ُالأنشطةُوالقطاعاتُحولُهدفُمشترك،وُُالإداراتوُُتوفيرُأساسُلتنظيمُالعملُ-
ُخلقُرابطُعاطفيُمابينُالمؤسسةُوالعاملينُبها،ُ-
 .لمؤسسةعاليُلُأداءتحقيقُُ-

 بتعبئة الموارد البشرية رسالةالعلاقةة  :خامسا
ُللم  ُالحالي ُالمظهر ُالرسالة ُتصف ُعلى ُوجودها ُوسبب ُالقيمؤسسة السلوكياتُوُُوالكفاءاتُأساس

كُلُمنُُ،والسياساتُالمميزةُلها أنُللرسالةُقدرةُعلىُإيجادُرابطُعاطفيYEUNGُُوCAMPBELLُولقدُلاحظ
ُوالعاملينُبهاُبينُما ُالرابطُيُ المؤسسة ُتتوافقُقيمُوشخصي،ُهذا ُالعاملينُمعُقيمُوسلوكُالمؤسسةنتجُعندما ،ُة

ُ ُوالتزام ُفكري ُاتفاق ُإلى ُمنُفيتحول ُفيرفع ُبالرسالة، ُإحساس ُإلى ُبدوره ُيتحول ُوالذي ُالمؤسسة، بإستراتيجية
1ُمستوىُالتزامُوتمسكُالعاملينُبها ُالعاملين. ُنستنتجُأنُالرسالةُتساهمُفيُتعبئة ُعلىُُ،ومنه منُخلالُقدرتها

ُ.تجميعُوتوجيهُجهودُالعاملينُباتجاهُهدفُمشتركُيتجاوزُالمصالحُالشخصية
 داف الأه :المطلب الثالث

بعدُأنُتقومُالمؤسسةُبتحديدُرسالتهاُورؤيتهاُعلىُأساسُالقيمُالتيُتؤمنُبها،ُتأتيُالمرحلةُالمواليةُوهيُُ
ستندُعليهُالمؤسسةُلتقييمُأدائهاُوأداءُالعاملينُفيها،ُحيثُتقومُمنُعتبرُالأساسُالذيُتُ ت ُُوالتيتحديدُالأهداف،ُ

ُ(.الحاليُالأداء)ُوالواقعُ(الأهداف)ُالمتوقعُبينُماُالفجوةُلتقليصُاللازمةُالقراراتُواتخاذُالأداءُومراقبةُبمتابعةُخلالها
 تعريف الأهداف  :أولا

ُوالرؤية ُالأهداف ُبين ُما ُالخلط ُيتم ُما ُوجودُ،غالبا ُبيُرغم ُجوهرية ُتُ هماناختلافات ُفالرؤية ُعنُ، عبر
كُميا،ُعكسُالأهدافُالتيُغالباُماُتُ ُ،ولاُتكونُمحددةُبإطارُزمنيُ،الجانبُالفلسفي عبرُعنُولاُيتمُالتعبيرُعنها

ُ:فيماُيليُبعضُالتعاريفُالمقدمةُللأهدافُ.وتركزُعلىُالكثيرُمنُالتفصيلاتُالإجرائيةُ،الجانبُالعملي
ُ.2"؟الذيُيجبُإنجازهُومتىُما:ُالإجابةُعلىُالسؤالُالتالي:ُ"علىُأنهاُت عرفُالأهدافُ
ُتحقيقه،ُفهيُتصفُماُتحاولُالمؤسسةعبارةُتصفُالمستقبلُالذيُترغبُالمؤسسةُفيُ"ُ:كماُت عرفُبأنهاُ

ُ.3"إنجازه
ُ.4"صيغةُتوضحُالنتائجُالنهائيةُالتيُتحاولُالمؤسسةُإنجازهاُبرمجياُوتنظيميا"ُ:عرفكُذلكُبأنهاتُ ُ
ُالقيامُبهُصيغةُتوضحُماُترغبُالمؤسسةُأوُالوحدةُ:أنُالأهدافُعبارةُعنُ،منُخلالُماُسبقيتضحُُ

ُ.ُ،ُفهيُتشيرُإلىُالنتائجُالنهائيةُالتيُيتمُتوجيهُالجهودُنحوهامستقبلا

                                       
1
 David FRED R., Op. Cit., p. 04. 

.211 صفحة (2415دارُالمسيرة،ُ(:ُعمان)الأردنُ)،ُالطبعةُالأولىُستراتيجي، الإستراتيجية والتخطيط الإبلالُخلفُالسكارنه 
2
  

3
 Henry COTHRAN, Allen WYSOCKI, Derek FARNSWORTH and Jennifer L. CLARK, Developing SMART 

goals for your organization (Florida (U.S.A.), IFAS, 2015) p. 1. 
4
 "Goals and Objectives,", https://www.saylor.org/site/wp-content/uploads/2011/06/BUS208-4.2.pdf, p. 2 

(See on: 21/00/2018).  
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 أنواع الأهداف  :ثانيا
ُ:1يتمُتصنيفُالأهدافُالتنظيميةُإلىُعدةُأنواعُحسبُمعاييرُمعينة،ُأهمهاُ
ُ:تتصفُبأنهاُ(:ستراتيجيةأو الغايات أو الأهداف الإ)الأهداف الرئيسية  .1
ُنُحيثُالأنشطةُالتيُتغطيها،ُوبالبعدُعنُالتفاصيلُالدقيقة،عامةُوشاملةُمُ-
كُمياُوغيرُملموسة،ُُ- ُغيرُمحددة
ُتعطيُللرسالةُاتجاهاُمستقبلياُوتعكسُأبعادها،ُ-
ُ.نجزُخلالُفترةُالخطةطويلةُالأجلُوقدُلاُتُ ُ-
ُ:تتصفُبأنهاُ(:العملية وأأو التكتيكية )الأهداف الفرعية  .2
ُوالميلُإلىُالتفاصيلُالدقيقة،ُ،منُحيثُالأنشطةُالتيُتغطيهاُضيقةُ-
ُقابلةُللقياسُوملموسة،ُوتتكلمُعنُالنتائجُبلغةُمحددة،ُ-
ُوتعطيُللرسالةُجوانبُتطبيقية،ُ،الإستراتيجيةوتنبثقُمنُالأهدافُُ،تعكسُأبعادُالرسالةُ-
ُ.نجزُخلالُفترةُالخطةقصيرةُالأجلُوتُ ُ-
ُعنُ ُالتعبير ُُمككن كُبيرةالأهذه كُمضلة ُوتُ ُ،هداف ُعلتقوم ُإلىُُىستند ُمركزها ُمن ُتمتد أسلاكُمعدنية

والأسلاكُهيُالأهدافُالفرعية،ُوهناُيلاحظُأنُالمظلةُدونُهذهُُ،أطرافها،ُهذهُالمظلةُهيُالهدفُالاستراتيجي
كُماُأنُهذهُالأسلاكُبدونُهذهُالمظلةُلاُتربطهاُرابطةُبلُهيُمشتتةُا ُ.لاتجاهاتالأسلاكُلاُمككنُأنُتقف،

 الأهداف خصائص: ثالثا
علىُُ،منُخلالُنظريتهماُحولُتحديدُالأهدافGary LATHAMُو Edwin LOCKEكلُمنُُُأكد
ُ ُتوافر ُُةخمسضرورة ُبالأهداف ُسميت ُالأهداف، ُصياغة ُعند ُالمعنىُُ،(SMART Goal) الذكيةمعايير ُأن إلا

كلمةُلالحقيقيُ
SMARTُُخصائصُُإحدىشيرُإلىُيُهاكلُحرفُمنُُأنذلكُ،ُلهاُالصرفُاللغوييتعدىُالمعنى

 :2فالهدفُيجبُأنُيكون.ُالهدفُالجيد

أولُخطوةُفيُعمليةُصياغةُالأهدافُتبدأُفتكونُفرصةُإنجازُالهدفُالمحددُأكبرُمنُالهدفُالعام،ُُ:محددا .1
ُ:التاليةالستةُالأسئلةُبطرحُ

ُتحديدُالمعنيينُبالتنفيذ،:ُمن؟ُ-
ُتحديدُماُيرادُإنجازه،:ُماذا؟ُ-
ُتحديدُالإطارُالمكاني،:ُأين؟ُ-

                                       
  .284ُبلالُخلفُالسكارنه،ُمرجعُسابق،ُصفحة 
1
  


 SMART =  Specific + Measurable + Achievable + Relevant + Time Bound 

2
 Team FME, "effective goal setting,", https://sclaa.com.au/wp-content/uploads/2015/03/Effective-Goal-

Setting.pdf, 2013, p.p.17 - 22 (See on: 12/06/2018). 

https://sclaa.com.au/wp-content/uploads/2015/03/Effective-Goal-Setting.pdf
https://sclaa.com.au/wp-content/uploads/2015/03/Effective-Goal-Setting.pdf
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ُني،تحديدُالإطارُالزم:ُمتى؟ُ-
ُتحديدُالمتطلباتُوالقيود،:ُماُهي؟ُ-
ُ.تحديدُالأسبابُأوُالفوائدُمنُتحقيقُالأهداف:ُلماذا؟ُ-
كُلُهدفُتمُوضعه،ُفقياسُمدىُتحذلكُبوضعُمعاييرُملموسةُلقياسُمدىُالتقدمُنحوُوُ :قةابلا للقياس .2 قيق

،ُوالحكمُعدمُتجاوزُالتواريخُالمحددةيساعدُعلىُبقيُالمؤسسةُفيُالمسارُالصحيح،ُوُي ُُالأهدافُالتقدمُفيُإنجاز
كماُأنُتحقيقُالأهدافُالجزئيةُيعطيُحافزاُنحوُمواصلةُُُمعُالأحداثُغيرُالمتوقعة،ُعلىُمدىُواقعيتهاُومرونتها

ُ.الجهدُالمطلوبُللوصولُإلىُالأهدافُالعامة
كُانُالهدفُُ ُ:يتمُطرحُالأسئلةُالتاليةُ،قابلاُللقياسُأمُلاولتحديدُماُإذا

ُ؟،(منُحيثُالعددُوالنوع)كمُُُ-
ُ.كيفُسيتمُالتعرفُمتىُيحدثُذلك؟ُُ-
كُانتُالأهدافُصعبةُأوُمستحيلةُالتحققُ:للإنجاز قةابلا .3 عزمكةُالأفرادُويقللُمنُمنُفإنُذلكُسيثبطُُ،إذا

كُماُيجبُالتأكدُمنتحديأيُتثيرُبحيثُلاُتكونُسهلةُالمنالُُلاُذلكُيجبُأنومعُالثقةُفيُأنفسهم،ُ أنُُ،
ُ.الأهدافُالمحددةُالمتوفرةُتساعدُعلىُإنجازالمواردُوالكفاءاتُ

ُ:بالإجابةُعنُالأسئلةُالتاليةُملاءمةُالهدفيتمُالتأكدُمنُمدىُُ:ملائما .4
ُهلُيستحقُهذهُالتكلفةُوالمواردُالمتطلبة؟،ُ-
ُلإنجازه؟،هلُالوقتُمناسباُُ-
ُ.معُالإستراتيجيةُالشاملةُللمؤسسة؟ُيتواءمهلُُ-
عتبرُهدفاُذاتُصلةُوملائما،ُوكجزءُمنُعمليةُتحديدُفالهدفُالذيُيدعمُأوُيتوافقُمعُأهدافُأخرىُيُ ُ

ُ.دورُالعاملينوُرؤيةُالمؤسسةُوُرسالةُُللتأكدُمنُأنهُلاُيتعارضُمعيتمُمراجعةُأيُهدفُُ،الأهداف
إذُيساعدُُلانجازه،منُالضروريُأنُتحتويُالأهدافُعلىُإطارُزمنيُأوُتاريخُمحددُُ:يذوقةت للتنفمقيدا ب .5

ُوكذلكُمكنعُمنُالاهتمامُبالمهامُالروتينية،كماُالالتزامُبالموعدُالنهائيُالعاملينُعلىُتركيزُجهودهمُنحوُتنفيذها،ُُ
 ُ.ُيرفعُمنُمستوىُالإلحاحُوالالتزامُبها

 أهمية الأهداف : رابعا
كُماُيلي ُ:توجدُجوانبُعديدةُتبررُضرورةُوضعُالأهداف،ُمككنُتصنيفها

ُ:1عتبرُالأهدافت ُُ:بالنسبة للمؤسسة .1
ُتُ ُ- ُفعليها ُالتخطيط، ُعناصر ُالسياساتأهم ُتحديد ُويتم ُالتنبؤ، ُعمليات ُوتُ وُُبنى ُوالقواعد، عدُالإجراءات

ُوالبرامجُلتحقيقها،ُالميزانيات

                                       
1

   .222 - 221 بلالُخلفُالسكارنه،ُمرجعُسابق،ُصفحة 
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ُالمناسبةُحسبُالمواقفُالتيُتواجهُالمؤسسة،لاتخاذُالقراراتُُةمرشدُ-
ُالمستوياتُالإداريةُالدنيا،بأداةُالإدارةُالعلياُلوضعُالأهدافُالفرعيةُالخاصةُُ-
ُأداةُلتحديدُالمسؤولياتُوالصلاحيات،ُوالتفويضُالسليمُللسلطة،ُ-
ُ.وأداءُالعاملينستخدمُفيُالرقابةُوتقييمُأداءُالمؤسسةُأداةُلوضعُالمعاييرُوالمقاييسُالتيُتُ ُُ-
ُ:1مككنُأنُتساعدُالأهدافُعلىُالرفعُمنُالأداءُالفرديُمنُخلالُأنها: بالنسبة للعاملين .2
ُتسمحُلأعضاءُالفريقُعلىُالتركيزُوالالتزامُمنُأجلُانجازُالأهدافُالنهائية،ُ-
ُتحثُالعاملينُعلىُبذلُمجهوداتُإضافيةُلتحقيقها،ُ،عتبرُبمثابةُمولدُللطاقةت ُُ-
ُراراتُفعالةُذاتُتأثيرُعلىُالمدىُالطويل،أعضاءُالفريقُعلىُالمبادرةُفيُاتخاذُقُتشجعُ-
ُ.تحفزُالعاملينُعلىُاستغلالُالوقتُمنُأجلُتعظيمُالإنتاجيةُ-

 تعبئة الموارد البشريةعلاقةة الأهداف ب :خامسا
وحتىُهُالمستقبل،ُتوفرُالأهدافُمعالمُواضحةُحولُتقييمُمدىُإنجازُرسالةُالمؤسسةُومدىُالتقدمُباتجاُ

ُوسلوكياتُالتعبئة ُإلىُتبنيُالعاملينُللسلوكياتُالتقديرية ُالمؤسسة ُورؤية منُُ،تؤديُالأهدافُالمنبثقةُمنُرسالة
كماُأنُمشاركةُُُ.2التلقائيةُوالإبداعوُُالضروريُأنُتكونُعريضةُوغيرُمحددةُبدقةُوذلكُحتىُتتركُمجالاُللتجديد

ُفيهاُةُالخمسيرالمعايلأهدافُوتوافرُفيُوضعُاُالعاملين ُالعاملينُنحوُُ،للأهدافُالذكية يؤديُإلىُتجميعُجهود
ُ.3ُالتركيزُلتنفيذها
 القيم: المطلب الرابع

الصعبُُشيءُمختلفُفيكُلُواحدة،ُويكونُمنُ،ُأنُهناكمؤسسةمنُُأكثرُفيُعملُشخصُأيُسيدركُ
جداُتحديدُماُهو،ُولكنهُمنُالمؤكدُأنهُشعورُمختلف،ُهذاُالشعورُلاُيختلفُعنُذلكُالشعورُعندماُيسافرُالفردُ

ومكارسونُعاداتُوتقاليدُمختلفة،ُومنهُفيُُ،خارجُالوطنُفيلتقيُبأفرادُيلبسونُملابسُمختلفة،ُيتحدثونُلغةُمختلفة
منُبينُ.ُإلىُأخرىُمؤسسةاُيحدثُبالفعلُعندماُينتقلُالفردُمنُالأخيرُندركُأنناُنواجهُثقافةُمختلفة،ُوهذاُم
مجموعةُمنُالقيمُوالمعتقداتُالمشتركة،ُيتمُتعزيزهاُمنُقبلُرموزُ:ُ"أهمُالتعاريفُالمقدمةُللثقافةُالتنظيمية،ُهي

ُ.4"وهيكلُالمؤسسة،ُوتتجلىُمنُخلالُطريقةُتفكيرُوتصرفُالأفراد
ُُ ُيتبين ُخلال ُسبق،من ُتُ ُما ُالقيم ُتُ أن ُالتي ُالتنظيمية ُللثقافة ُالأساسية ُالعناصر ُمن ُهويةُعتبر شكل

ُ...اليد،ُالطقوسُوالاحتفالات،القيم،ُالرموز،ُالعاداتُوالتق:ُ،ُوالتيُتتكونُمنُالعناصرُالتاليةؤسسةوشخصيةُالم
ُ

                                       
1
 Team FME, Op. Cit., p. 7. 

2
 Michel TREMBLAY et al. Op. Cit., p. 70. 

3
 Team FME, Op. Cit., p. 22. 

4
 John MEYER and Laryssa TOPOLNYTSKY, "Organizational culture and retention,", Culture, Vol. 45, 

U.S.A., American Psychological Association, 2000, p. 2. 

https://www.researchgate.net/profile/Michel_Tremblay
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 تعريف القيم : أولا
هذهُالقيمُقدُتكونُمكتوبةُتسعىُالمؤسساتُإلىُبناءُمنظومةُقيمُخاصةُبها،ُيلتزمُجميعُالعاملينُبها،ُُ

فيماُيليُُ...المعايير،ُ،المبادئ،ُالأخلاق،ُالمعتقداتُ:المصطلحاتُالتاليةُستخدمُلوصفُالقيمغالباُماُتُ أوُلا،ُوُ
ُ:بعضُالتعاريفُالمقدمةُلها

ُ.1"المعتقداتُالأساسيةُوالثابتةُللمؤسسة:ُ"القيمُالتنظيميةُعلىُأنها PRUZAN رفعُ ُ
،ُوماُهااجهُليحدثُفيتأنهُجيدُبالنسبةُللمؤسسة،ُوماُالذيُتحُاملونالععتقدُماُيُ ":ُكماُت عرفُبأنهاُ

ُ.2"هوُمطلوبُداخلُالمؤسسةُفيُالمستقبل
ُُ ُعُ EakerُوDuFourُأما ُعلىُأنهافلقد ُالتنظيمية ُالقيم ُ"رفا كيفُيجبُأنُنتصرفُمنُأجلُجعلُ:

 .3"الرؤيةُالمشتركةُحقيقة؟
الثباتُوالاستقرارُوعدمُالتغيير،ُفقدُتتغيرُالإجراءاتُوالطرقُبتتميزُالقيمُأنُُ،منُخلالُماُسبقيتضحُُ

كُماُُهافيُالمؤسسةُلكنُهاوترسيخُؤهاالتيُيتمُإرسا توضحُماُهوُمرغوبُوماُهوُغيرُمرغوبُفيُأنهاُتبقىُثابتة،
ُالسؤالُبالإضافةُإلىالمؤسسة،ُ ُنتصرفُنأُيجبُكيفُ:أيضاُولكنُ،بماذاُنعتقد؟ُ:أنهاُلاُتجيبُفقطُعلىُهذا

المعتقداتُالأساسيةُللمؤسسة،ُالتيُتتصفُبالثباتُ:ُومنهُمككنُتعريفُالقيمُعلىُأنها.ُمنُأجلُانجازُالرؤية؟
الذيُي ساهمُفيُتحقيقُرؤيةُوُالنسبي،ُويلتزمُالعاملونُبها،ُفهيُتحددُالسلوكُالمقبولُوالمرفوض،ُالصوابُوالخطأ،ُ

 .المؤسسة
 أنواع القيم : ثانيا

ُ حاول  ُوالاجتماعية ُالنفسية ُالعلوم ُفي ُالباحثين ُمن ُالعديد ُ،ROKEACHوSCHWARTZُوأهمهم
فهمُوالتنبؤُبسلوكُالأفراد،ُقائمةُالقيمُالتيُتمُالتوصلُإليهاُتمُتعديلهاُمنُوُُتحديدُأنواعُالقيمُمنُأجلُوصف

قابلةُوتكونُُؤسساتلتتلاءمُمعُبيئةُالأعمالُوالمُ،وآخرونFINEGAN،ُMcDONALD،ُGANDZُطرفُ
كُوسيلةُمنُوسائلُالإدارةُلتحقيقُالأهدافُالمحددة ُ.للتطبيقُفيُمجالُالعملُواعتمادها

تجدرُالإشارةُإلىُأنهُمنُخلالُالإطلاعُعلىُالبحوثُالمختلفةُحولُالقيم،ُي لاحظُأنُهناكُتطورُفيماُ
كُلُمنُ ُالذيوُُ،GANDZوMcDONALDُيخصُتصنيفُالقيمُوأنُهناكُالعديدُمنها،ُلكنُأشهرهاُتصنيف

تمُتصنيفهاُإلىُُ،20ي عتبرُالقاعدةُالأساسيةُللتصنيفاتُالأخرى،ُحيثُحددُالباحثانُمجموعةُمنُالقيمُعددهاُ
كُماُيوضحهُالجدولُالتالي ُ:أربعُمجموعات،

                                       
1
 Pooja PURANG and Anuradha SHARMA, "Value institutionalization enhances commitment: Perspective of 

culture in Indian organisations,", Indian Journal of industrial relations, Vol. 43, N
0
 1, India, Shri Ram Centre 

for industrial relations and human resources, 2007, p. 17. 
2
 Mitja GORENAK and Suzana KOSIR, "The importance of organizational values for organization,", 

international conference of management, knowledge and learning, Slovania, 2012, p. 564. 
3
 D. Keith GURLEY et al., Op. Cit., p. 223. 
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 GANDZو McDONALDحسب  أنواع القيم: 2/1جدول 
 نوععناصر القيم المكونة لكل  القيم أنواع

 التوجه نحو العلاقةات القيم ذات

ُ،تقبلُوجهاتُالنظرُوالآراءُالمختلفةُ:سعة الأفق -
ُ،اللطفُومراعاةُمشاعرُالآخرينُ:الاهتمام -
ُ،ملُبشكلُجيدُمعُالآخرينأنُتكونُمتعاوناُوتعُ:التعاون -
كُرامةُالفردُ:المجاملة - ُ،أنُتكونُمهذباُوتحترم
ُ،أساسُالاستحقاققدمُاعترافاُعلىُأنُتكونُمنصفاُوتُ ُ:العدالة -
ُ،بديُالتفهمُعندُحدوثُالأخطاءأنُتكونُمتسامحا،ُوتُ ُ:العفو -
ُ،خلقُجوُمنُالمرحُوالمزاحُ:الدعابة -
ُ،تبعُالمبادئُالأخلاقيةأنُتكونُمستقيماُوتُ ُ:النزاهة الأخلاقةية -
ُالآخرينُ:المساواة الاجتماعية - ُمع ُتتساوى ُعلىُُ،أن ُالتفرقة وتتجنب

ُاعية،أساسُالحالاتُالاجتم
ُ.صادقاُوصريحاُفيُالمناقشاتوُُأنُتكونُواضحاُ:الصراحة -

 القيم ذات التوجه نحو المهام
ُ،إنجازُالأهدافُبقوةُتابعتُ أنُتكونُمكافحاُوُُ:الكفاح -
ُ،العملُلمدةُطويلةُوبذلُمجهوداتُمنُأجلُإنجازُالأهدافُ:الاجتهاد -
ُ.دونُترددُاغتنامُالفرصُوتحملُالمسؤوليةُ:المبادرة -

 القيم ذات التوجه نحو التغيير

ُ،ظروفُالجديدةفيُالُيريللتغُلاأنُتكونُمرناُومتقبُ ُ:التكيف -
ُ،أنُتكونُمستقلاُوحراُفيُالتصرفُ:الاستقلالية -
ُ،تطويرُأفكارُجديدةُوتطبيقُمداخلُالابتكارُ:الإبداع -
ُ،علمُوالتطورُالشخصيتالوُُتحقيقُالنموُ:التطور -
ُ.التجربةُوالخطأُلحلُالمشكلاتُلالأخذُبمدخُ:التدريب -

 القيم ذات التوجه نحو الوضع الراهن

ُ،أنُتكونُحذراُوتحاولُالتقليلُمنُالتعرضُللمخاطرُ:الحيطة -
ُ،أنُتكونُمقتصداُوحذراُعندُالإنفاقُ:الاقةتصاد -
ُ،التمسكُبالسلوكياتُالسليمةُوالمحافظةُعلىُالتقاليدُ:الشكليات -
ُ،الحقائقُوالأرقامخلالُُفكرُمنوتُ أنُتكونُعقلانياُُ:المنطق -
ُ،الامتثالُللتوجيهاتُوإتباعُالقواعدُوالقوانينُ:الطاعة -
ُُ.مرتباُومنظماُتنظيماُجيداوُُأنُتكونُأنيقاُ:الترتيب -

   :المصدر 
John MEYER and Laryssa TOPOLNYTSKY, "Organizational culture and retention,", Culture, Vol. 

45, U.S.A., American Psychological Association, 2000, p.p. 4 - 5. 
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كُكل،ُوقدُت عطيُأهميةُلبعضُالقيمُحسبُُأربعُهذهُالقيمُالمصنفةُإلىإنُ مجموعاتُقدُتتبناهاُالمؤسسة
ُأخرى ُتوليهاُُ،قيم ُالتي ُالأهمية ُحسب ُمختلفة ُستكون ُالبشرية ُالموارد ُإدارة ُوممارسات ُالإدارية ُفالممارسات ومنه

كُماُيُ )ُفمثلاُالمؤسسةُالتيُت عطيُأهميةُأكبرُللقيمُذاتُالتوجهُنحوُالعلاقاتُ.المؤسسةُلقيمُمعينة طلقُعليهاُأو
أماُإذاُأولتُُ.بدلاُمنُالأداءُالفرديُداءُالجماعيأنُتتبنىُممارساتُتؤكدُعلىُالأنُالمرجحُ،ُم(القيمُالإنسانية

ُالمهام ُنحو ُالتوجه ُذات ُللقيم ُأكبر ُأهمية ُبجدُُ،المؤسسة ُيعملون ُالذين ُالأفراد ُوتوظيف ُباختيار ُستقوم فإنها
وسيتمُمكافأتهمُُ،قدرتهمُفيُتحقيقُأهدافُالأداءأساسُسيتمُتقييمهمُعلىُُوهؤلاءويتصفونُبالكفاحُوالمثابرة،ُ

توقعُأنُأماُالمؤسسةُالتيُتوليُأهميةُأكبرُإلىُالقيمُذاتُالتوجهُنحوُالتغييرُفإنهُسيُ .ُاسُانجازاتهمُالفرديةعلىُأس
ُوبالتاليُفإنُ ُالإبداعُوالابتكار، ُستشجع ُالبشرية ُالموارد ُست وظفُوتخممارساتُإدارة ُالعاملينُالذينُالمؤسسة تار

ُومنُالمرجحُأنُ ُبدلاُمنُمكتلكونُأحدثُالمهاراتُوالكفاءات، ُمنُالأموالُعلىُالتدريبُوالتطوير، ي نفقُقدر
ُهيكلُتنظيميُمرنُجداُ كُذلكُأنُيكونُللمؤسسة ُومنُالمرجح ُالاستقرارُلجذبُالموظفين، ُسياسة استخدام

ُالقرارات ُاتخاذ ُفي ُاللامركزية ُعلى ُم ؤسس ُالوضعُ. ُنحو ُموجهة ُقوية ُقيم ُنحو ُالتوجه ُذات ُفالمؤسسة وبالعكس
تارُوي وظفُالقائم،ُتكونُجدُم ُبالإجراءاتُالرسمية،ُفالعاملُيخ  هيكلةُوتتصفُبالمركزيةُفيُاتخاذُالقرارات،ُوكذا

ُالتيُ ُالمدة ُطول ُت عطىُعلىُأساس ُوالمكافأة ُوالأجر ُوليسُحسبُالمهاراتُالمرتفعة، حسبُصفاتُالاستقرار
بينُُهيُأنهُهناكُعلاقةُماُ،ومنهُفإنُالنتيجةُالتيُمككنُالخروجُبها.ُمكثهاُبالمؤسسةُوليسُحسبُالاستحقاق

واستراتيجياتُوممارساتُإدارةُالمواردُالبشريةُبصفةُُ،القيمُونوعُالاستراتيجياتُوالممارساتُالإداريةُبصفةُعامة
كُدليلُلها ُ.خاصة،ُفالقيمُت عتبر

  خطوات إرساء القيم :ثالثا
منُأجلُإضفاءُالطابعُالمؤسساتيُُتباعها،هناكُمجموعةُمنُالخطواتُوالإجراءاتُالتيُينبغيُللمؤسسةُإ

أهمُ.ُ،ُوجعلهاُميزةُتتسمُبهاُدونُغيرهاُمنُالمؤسساتعتناقهاُمنُطرفُالعاملينعلىُالقيمُوالأخلاقُالتيُيرادُا
ُ:1هذهُالخطواتُهي

ُإيصالُالقيمُومدونةُالأخلاقُالسلوكيُبشكلُواضحُلكلُالعاملين،ُ-
ُالرسميةوُُتنسيقُ- ُالأنظمة ُوتغيير ُقواعكُ،تطوير ُوإجراءات ُوبرامجُالد ُالعاملين، ُأداء ُومكافأة ُتقييم توظيف،

معتقداتُوقيمُالقيمُالتنظيميةُوُوالمواءمةُماُبينُُالتدريبُالأخلاقي،ُوذلكُمنُأجلُوضعُهذهُالقيمُحيزُالتنفيذ،
ُالعاملينُوالقيمُالمحبذةُبشكلُعام،

ُامُلاتخاذُأيُإجراءُبشأنها،إظهارُالتزامُالإدارةُالعلياُبالقيمُالتنظيمية،ُوالاستعدادُالتُ-
ُالقرارُُ- ُلاتخاذ ُالعادية ُالقنوات ُفي ُالقيم كُدمج ُللمؤسسة، ُالأساسية ُالأنشطة ُضمن ُوضعُات ُالموارد، توزيع

ُ.الأهداف،ُونشرُالمعلومات

                                       
1
 Pooja PURANG and Anuradha SHARMA, Op. Cit., p. 18. 
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  أهمية القيم :رابعا
ُ:1تتضحُأهميةُالقيمُالتنظيميةُمنُخلالُأنها

العملاءُعلىُوُ،ُعلىُالانضمامُوالبقاءُفيهاُالعاملينُيتمُمنُخلالهاُإلهامُوتشجيعُ،للمؤسسةُت عتبرُأداةُتسويقيةُ-
ُالمساهمينُعلىُشراءُأسهمهاُوغيرهمُمنُالمتعاملين،وُشراءُواستخدامُمنتجاتها،ُ

ُوالوسائلُالمستخدمةُ،ت شكلُثقافةُوهويةُالمؤسسة،ُمماُي ؤثرُعلىُنوعُالاستراتيجياتُالمتبعة،ُوالأهدافُالمحددةُ-
ُلتحقيقها،

ُت عتبرُدليلاُللسلوكياتُالمقبولةُوالمرفوضةُفيُالمؤسسة،ُفهيُت ساهمُفيُتوجيهُالسلوكياتُداخلها،ُ-
ُوالرضُ- ُفهيُت ؤديُإلىُالرفعُمنُمستوىُالالتزام ُالعاملين، ُالوظيفيُلدىُالعاملينُت ساهمُفيُالرفعُمنُأداء ا

ُ.مُقيمهمُمعُقيمُالمؤسسةبسببُتواؤُ
 بتعبئة الموارد البشريةيم علاقةة الق :خامسا

ُالمباد ُالتنظيمية ُالقيم ثل ُوُتم  ُالرؤية ُعليها ُترتكز ُالتي ُالكبرى ُالعريضةُئ ُوالخطوط ُوالأهداف، الرسالة
ُتحُ  ُفهي ُحسبُللتصرف، ُتصنيفها ُتم ُوتعددها ُتعقدها ُوبسبب ُمرفوض، ُهو ُوما ُمقبول ُهو ُما دد

McDONALDُوGANDZُُ ُأساسية ُمجموعات ُأربع ُ)إلى ُذات ُنحوالقيم ُالعلاقاتُ:التوجه ُالمهام، ُالتغيير،
القيمُذاتُأنُالتعبئةُترتكزُعلىُعلىُوأكدتُالدراساتُ.ُكلُمجموعةُمنهاُت ظمُعدداُمنُالقيمُُ،(الوضعُالراهنوُ

كُذلكُالقيمُالإنسانيةُُ،التوجهُنحوُالعلاقات كُماُي طلقُعليها أكثرُُ،(...م،التعاون،ُالاهتمام،ُالعدالة،ُالاحترا)أو
ُالقي ُالأخرىمن ُُ،م ُالإنتاجية ُالقيم ُعليها ُي طلق ُا)والتي ُالموارد، ُفي ُالاقتصاد ُالمبذول، ُللقواعدُالجهد لامتثال

كُالعدالةُوالثقةكذلكُلأنهاُتتغذىُمنها،ُوُُوهذاُ،(...والأوامر، وعلىُُ،لأنُلهاُتأثيرُإيجابيُعلىُالشروطُالنفسية
كُالالتزامالسلوُ ُ.تصرفالعاطفيُوالقدرةُعلىُالُكياتُالتنظيمية

كُماُيجبُُأنُحتىُت صبحُالقيمُالتنظيميةُتعبويةُيجبُ أنُتحظىُتكونُسلوكياتُالقادةُم نسجمةُمعها،
ُعلى ُأو ُالعاملين، ُواسعُمن ُمنهمُبانضمام ُالحرجة ُالكتلة ُبانضمام ُيجبُعلىُالأقل ُالانضمام ُهذا ُولضمان ،

يوميُبحيثُتكونُهناكُأدلةُمتكررةُبأنهاُُأنُتقومُبإيصالهاُبوضوحُلكلُالعاملين،ُوأنُيتمُتبنيهاُبشكلُؤسسةالم
ُ.2موجودة

ُ
ُ
ُ
ُ
ُ

                                       
1
 Mitja GORENAK and Suzana KOSIR, Op. Cit., p. 565. 

2
 Michel TREMBLAY et al., Op. Cit., p.p. 70 - 71. 

https://www.researchgate.net/profile/Michel_Tremblay
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 القيادة وتنظيم العمل: المبحث الثاني
ُالمعبُ تُ  ُالقائد ُأن ُذلك ُالتعبئة، ُمن ُمرتفعة ُمستويات ُتحقيق ُإلى ُتهدف ُممارسة ُأول ُالقيادة ُعتبر أوُ)ئ
ُُالذيُ(التحويلي ُسمات ُعلى ُمعينةوُُوقدراتيتوافر ُوسلوكيات ُالفعالُُ،اتجاهات ُالاستخدام ُعلى ُقادرا تجعله

ُالأخرى ُالتعبئة ُشيءُ.لممارسات ُالقيادة ُمن ُالنوع ُهذا ُعن ُالكلام ُوتوظُ،لكن ُأويفوإيجادهم إعدادهمُُهم
.صعبُالحصولُعليهمُوتكوينهممكلفة،ُإذُيُ نادرةُوُعتبرونُمواردُأنهمُيُ وتدريبهمُشيءُآخر،ُذلكُ

ُُ

ُهيُ ُالقائد ُمهام ُبين ُالمؤسُمن ُأنشطة ُالسلطةُتحديد ُوتقسيم ُبينها، ُالعلاقات ُوتحديد ُومواردها سة
كُبيرُعلىُسلوكياتُواتجاهاتُُ،والصلاحياتُوالمهامُماُبينُالعاملين،ُأيُتحديدُطريقةُتنظيمُالعمل والتيُلهاُتأثير

ُ.العاملينُفيُالمؤسسة
ُ.تعبئةُالعاملينومنهُسنحاولُفيُهذاُالمبحثُالتطرقُإلىُالقيادةُوتنظيمُالعملكُإحدىُأهمُممارساتُُ

 القيادة: المطلب الأول
لازمةُأنهاُُحيثُمنُالدول،ُإلىُوصولاُبالجماعاتُضروريةُلأيُتنظيم،ُبدءاُبالأسرُمرورات عتبرُالقيادةُُ

صُيكونُلكلُمجموعةُمنُالأفرادُيتواجدونُويجتمعونُلتحقيقُأهدافُمعينة،ُحيثُيحتاجونُويتطلعونُإلىُشخ
ُُ.الانسجامُبينهم،ُوتوجيهُوتنظيمُجهودهمُنحوُتحقيقُأهدافهمُالمشتركةُخلققادراُعلىُالتأثيرُفيهم،ُ

مكانةُُ-لأنهاُتتضمنُروابطُوعلاقاتُاجتماعيةُبينُالأفراد-ُاحتلتُالقيادةُباعتبارهاُظاهرةُاجتماعية
عُظهورُإلاُأنهُومُ،الكتابُوالفلاسفةُمنذُزمنالاجتماعُوعلمُالنفس،ُوتناولهاُالمؤرخونُوُعلمُهامةُفيُمواضيعُ

كُبيرةُمنُُالمؤسساتالثورةُالصناعيةُونشأةُ انتقلُالاهتمامُبالقيادةُإلىُالفكرُالإداري،ُوالذيُتولدُعنهُمجموعة
ُ.ككلُُالمؤسسةالنظرياتُالتيُحاولتُتفسيرُالقيادةُالفعالةُوربطهاُبأداءُالعاملينُوُ

 تعريف القيادة: أولا
ُُ:منهاوالاجتماعُوالإدارة،ُُعلماءُالنفسيتضحُمعنىُالقيادةُمنُخلالُالتعاريفُالمتعددةُالتيُوضعهاُلهاُُُ
علىُإتباعُتوجيهاتُ كنُالفردُمنُمللُالآخرينتمُ ُ،ائتلافُمجموعةُسمات:ُ"أنهابالقيادةTEADُُي عرفُُُ

ُُ.1"مطلوبةُلبلو ُالأهداف
كُذلكُتُ ُُ بهدفُُ،ئمةُعلىُالتأثيرُفيُالأفراد،ُلتوجيهُجهودهمُبصفةُطوعيةفنُأوُالعمليةُالقا":ُأنهابعرف

ُُُ.2"تحقيقُأهدافُالجماعة
عمليةُنفوذُشخصيُ"ُ:أنهابُالقيادةُعرفوني فMASSARIKُ و TANNEUBAUM، WESCHLERُأما

ُُُُ.3"لتحقيقُهدفُأوُأهدافُمعينةُ،وجهُمنُخلالُعمليةُالاتصالتتمُممارستهاُفيُالموقف،ُوتُ 

                                       
1

 .253 صفحة (2442 وائلُللطباعةُوالنشر،ُدار:ُ(الأردن)ُعمان)،ُالطبعةُالأولىُالسلوك التنظيمي في منظمات الأعمالمحمودُسلمانُالعميان،ُ 
2 

Harold KOONTZ et Cyril O'DONNELL, Management: Principes et méthodes de gestion, Traduit et adapté 

par Gilles DUCHARME (Québec (Canada): Mcgraw-Hill, 1980) p. 490. 
3

  .224 صفحة (2005 دارُالجامعةُالجديدة،:ُ(مصر)ُالإسكندرية)ُالسلوك التنظيمي بين النظرية والتطبيقمحمدُإسماعيلُبلال،ُ 
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هذهُالتعاريف،ُأنُتعريفُالقيادةُيختلفُباختلافُالزاويةُالتيُيتمُالتركيزُعليها،ُإذُمككنُتعريفهاُُت ظهر
ُأساس ُُعلى ُالقائد، ُفي ُتوافرها ُالواجب ُوالمهارات ُالسمات ُيحتلهاالمأو ُالتي ُالمركزية ُوالدورُُكانة ُالجماعة في

ُ.عةُالموقفُالذيُيتواجدُفيهطبيُوأُفيُالجماعة،ُأوُالتأثيرُالذيُيحدثهالأساسيُالذيُيؤديه،ُ
ُبأنهاُ ُالأخيرة ُهذه ُتعريف ُمككن ُالقيادة، ُلتعريف ُمحددة ُزاوية ُعلى ُتعتمد ُالتي ُالتعاريف ُهذه :ُلقصور

ُ.مشتركةُأهدافُتحقيقُنحوُبرغبةُللسعيُفعهمودُمعينة،ُوظروفُمواقفُفيُالآخرين،ُفيُالإيجابيُالتأثيرُالقدرةُعلى
 عناصر القيادة: ثانيا

       :،ُهيالعناصرمجموعةُمنُتفاعلُبينُالقيادةُهيُمحصلةُال 
تمكنهُمنُحثُالآخرينُعلىُوالتيُُ،ذلكُالشخصُالذيُيتمتعُبمجموعةُمنُالسمات:ُ"بأنه عرفي ُ :القائـد .1

الشخصُالذيُيقودُجماعةُأوُالذيُتنقادُلهُمجموعةُمنُالناسُ:ُ"بأنهُي عرفكماُُ.1"إنجازُالمهامُالموكلةُإليهم
ُعنُآماله ُبحيثُيكونُمعبرا ُقانوني، القائدُالإداريُالناجحُهوُمنُفُ.2"موطموحاتهُمبشكلُطوعيُدونُإلزام

كُسبُتعاونُالعاملينُمعه ُشخصيُوتحقيقُأهدافهمالُهموإقناعهمُبأنُنجاحُ،وتحقيقُالتجانسُبينهمُ،يستطيع
ُ.ُالمؤسسةهدافُلأتحقيقهمُيتوقفُعلىُ

أنُالقيادةُُهذاُالتعريفُيتبين،ُمن3ُ"شخصُلهُتابعون:ُ"عبارةُعنقائدُالأنُ DRUCKER يرى :الجماعة .2
كياناتُتشملُاثنينُأوُأكثرُمنُالأفرادُالمتفاعلينُمعُ:ُ"ت عرفُالجماعةُبأنها.ُبمفهومهاُالعامُظاهرةُفيُالجماعات

ُبينهم ُيجمع ُوالذين ُالبعض، ُتتميزُ.4"مشتركةُأهدافُلتحقيقُويسعونُالعلاقات،ُمنُثابتُنمطُبعضهم
ُفيُأنُ ُالعادية ُعنُالجماعة ُالمنظمة ُأساسياالجماعة ُت عتبرُشرطا ُالتيُيلتف5ُلوجودهاُالقيادة ُت عتبرُالنواة ُلأنها ،

ُ.حولهاُالأفراد
ُمعظمُالتعاريفُت ُ :التأثير .3 ُاصور ُتأثيرُإبألقيادة ُعملية ُيقومُبهنها ُُفردُنحوُأفرادُآخرينُبهدفُتوجيهُايجابي،

ُنجدُأنُبعضُالدارسينُ ُقائمُُمنُمفهومُالتأثيرُفيُعمليةُالقيادة،ُأيُتأثيرُيستثنيسلوكهمُفيُاتجاهُمعين،ُلهذا
ُ.6قائدهمُضدُالروحُالعدوانيةُوسائلُالإكراهُوالقهرُالتيُتولدُلدىُأفرادُالجماعةُردودُفعلُسيئة،ُوتثيرُلديهمعلىُ

ُالمؤسسةُالتييرُوالتوجيهُالتيُيقومُبهاُالقائدُهوُتحقيقُأهدافُإنُالهدفُالرئيسيُمنُعمليةُالتأث :الأهداف .4
فهناكُأهدافُخاصةُبالقائد،ُوأخرىُخاصةُبالمؤسسة،ُوأهدافُُ،بكونهاُمتعددةُهذهُالأهدافُ،ُوتتميزيقودها

                                       
1

 .128 صفحةُ(2446 دارُالفكرُالجامعي،:ُ(مصر)ُالإسكندرية)ُالقيادة الإدارية الإبداعيةمحمدُالصيرفي،ُ 

 
 ،دارُالشروق:ُ(الأردن)ُعمان)ُدراسة السلوك الإنساني الفردي والجماعي في المنظمات المختلفة :السلوك التنظيميمحمدُقاسمُالقريوتي،2ُ

 .131 صفحة (2448

3
 .224 محمدُإسماعيلُبلال،ُمرجعُسابق،ُصفحة 

 
 .243 صفحة (2448 دارُالجامعةُالجديدة،:ُ(مصر)ُالإسكندرية)ُالسلوك التنظيميمحمدُسعيدُأنورُسلطان،4ُ

5
 .32 - 31 صفحة (2009 دارُالثقافةُللنشرُوالتوزيع،:ُ(الأردن)ُعمان)ُ،ُالطبعةُالأولىالقيادة الإداريةنوافكُنعان،ُ 

6
 .38 - 32 ،ُصفحةالمرجعُنفسه 
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كُكلُوبكلُفردُمنُأفرادها،ُوالتيُغالباُماُيحدثُعدمُتطابقُبينها فيُلأنُالإدارةُمثلاُتهتمُ.1ُخاصةُبالجماعة
ُظروفُالعملوُُإلىُالاهتمامُبمستوياتُالأجورُالعاملونالنفقاتُوالربحية،ُبينماُمكيلُوُُالجودةوُُالمقامُالأولُبالإنتاج

قدرةُعلىُإيجادُالتوازنُبينُحاجاتُالهناُفالقائدُالناجحُهوُالذيُيتمتعُبُهمنوُ.ُتحقيقُالذاتُوالتقدمُالوظيفيوُ
 ُ.2ةُيحققُأهدافهُوأهدافُالعاملينُفيُسياقُأهدافُالمؤسسةالمؤسسةُوحاجاتُالعاملينُفيها،ُفهوُمنُجه

ُالمهام :الموقةف .5 ُوضوح ُمدى ُالتيُوُُالإجراءاتوُُيشمل ُوالمهارات ُالقدرات ُمستوى ُالعمل، ُوتعقد صعوبة
ُالمرؤوسينُالعملُيتطلبها ُومدىُتوفرُالإمكانياتُ،قيمهموُُقدراتهموُُاتجاهاتهمُثمنُحي،ُنوعية ُالمشكلة ُطبيعة

عطىُللمشكلات،ُالضغوطُالتيُيواجههاُالأهميةُالنسبيةُوالأولوياتُالتيُتُ ُ،الوقتُالمتاحُاللازمُلحلهاوُُالمعلوماتوُ
ُ.ُفالقائدُالفعالُهوُالذيُيستطيعُأنُيتكيفُمعكُلُهذهُالمتغيرات3ُ...،القائد،ُالأهدافُالمرتبطةُبالموقف

 نظريات القيادة: ثالثا
موضوعُالقيادةُمنُالموضوعاتُالتيُيصعبُفيُحالةُتناولهاُالخروجُبنقاطُمحددة،ُيتفقُعليهاُالغالبيةُُنإ  

ُتحديدُالمتغيراتُالأساسيةُالتيحولُُ،منُالباحثينُوالممارسينُفيُمجالُالإدارةُوعلمُالنفسُالصناعيُوالتنظيمي
ُإبراز،ُومعُذلكُفهناكُمعالمُواضحةُحاولتُسهاعلىُأساواختيارُالقادةُُةتفسيرُالقيادةُالفعالُضوئهامككنُعلىُ

ُ ُمنُالنظرياتتغيراتالمهذه ُالمعالمُفيُمجموعة ُوتبرزُهذه ُالتيُركزتُعلىُشخصيةُُابدءُ،، بالنظرياتُالتقليدية
إلىُُ،مروراُبالنظرياتُالسلوكيةُالتيُركزتُعلىُالأسلوبُالذيُيتبعهُالقائدُفيُتفاعلهُمعُالمرؤوسينُ،وسماتُالقائد

ُعلىُالنظرُ ُالتركيز ُفضلت ُالتي ُالمعاصرة ُالنظريات ُإلى ُوأخيرا ُالمختلفة، ُبأبعاده ُالموقف ُعلى ُالمبنية ُالموقفية يات
ُ.ةالتفاعلُبينكُلُالمتغيراتُالسابقةُلتفسيرُفعاليةُالقياد

،ُإذُاهتمتُبدارسةُالثمانيناتُمنُالقرنُالماضيوبدايةُُالسبعيناتظهرتُالنظرياتُالمعاصرةُفيُأواخرُُُ
العودةُإلىُدراسةُالسماتُجاءُمنُخلالُنظرياتُالقيادةُفنهمُمنُتغييرُالمواقفُوالآخرين،ُكُ القادةُالتيُتمُ ُسمات

ُسماتُ ُتحديد ُالتيُحاولت ُالتقليدية ُالنظريات ُدراسة ُمحل كُانت ُأن ُبعد ُوذلك ُالتحويلية، ُوالقيادة الكاريزماتية
ُمستويات ُعلىُعدة ُالُ:القادة ُالعقلية، ُالانفسية، ُتفسيرُفعاليةُالجوُجتماعية ُفشلتُعنُطريقها ُإلاُأنها سدية،

ُالنظرياتُُ.القيادة ُمكيز ُما ُالنظرياتُالمعاصرة ُُ،التقليديةعن ُأنها ُالنظرياتُفي ُفقطُعلىُالسماتُمثل ُتركز لم
كُماُأنهاُوُبلُأدمجتُمعهاُسلوكياتُالقادةُُ،التقليدية ركزتُعلىُالعلاقةُالعاطفيةُماُبينُالموقفُوعواملُأخرى،

ُ.القيادةُعلىُمستوياتُالرضاُوالأداءفيُحينُأنُالنظرياتُالتقليديةُركزتُعلىُآثارُُ،والقائدُالأتباع

                                       
 
1

 .146 - 140 نوافكُنعان،ُمرجعُسابق،ُصفحة 

2
ُالطبعةُالثالثةُالسلوك التنظيمي في الإدارة والإشراف التربوييعقوبُحسينُنشوانُوجميلُعمرُنشوان،ُ  دارُالفرقانُللنشرُ:ُ(الأردن)ُعمان)،

 .80 صفحة (2448 والتوزيع،

3
ُ(الأردن)ُعمان)ُالإدارية ووظائف المنظمةُالنظريات والعمليات :مبادئ الإدارة الحديثةُحريم،ُحسين  :ُ ُوالتوزيع،دار ُللنشر  (2446 الحامد

 .282 ةصفح
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ُنظريةُالقيادةُالكاريزماتية،ُثمُمنُخلالُ،7711ُسنةHOUSEُأولُمنُتطرقُإلىُالقيادةُالكاريزماتيةُهوُُُ
CONGERُوKANUNGO،ُُمفهومُإلىُتطرقُحينُأنُأولُمنُفيُ.ماتيةالكريزُُللقيادةُالسلوكيةُالنظريةُخلالُمن

تطرقواُُالذينُالباحثينُأهمBURNSُُالسياسيُالباحثُعتبري ُُلكنُ،1348ُسنةDOWNTONُُالقيادةُالتحويليةُهو
ُدةالقياُ:وهيُ،،ُحيثُميزُمنُخلالهاُماُبينُنوعينُمنُأنماطُالقيادة1343إلىُنظريةُالقيادةُالتحويليةُوذلكُسنةُ

الإطلاقُُ،ُأهمهاُوأشهرهاُعلىلقيادةلُعديدةُنظرياتُظهرتBURNSُُنظريةُأساسُعلىُ.التحويليةُوالقيادةُالتبادلية
ُالقيادةُالتبادلية،ُالقيادةُ:أنماطُللقيادة،ُهيُة،ُحيثُميزُماُبينُثلاث1335سنةُُللقيادةُالتحويليةBASSُنظريةُ

ُ.1والقيادةُالتعبئةُبينُماُالعلاقةُفهمُعلىُستساعدناُأنهاُذلكُنظرية،الُهذهُعلىُالتركيزُوسيتمُالحرة،ُوالقيادةُالتحويلية
ُالتبادلُالاقتصاديُبينُالقائدُ :نظرية القيادة التبادلية .1 ُالنمطُمنُالقيادةُمبنيُعلىُعلاقة .2ُالعاملينوُهذا

مكيلُُإذخلالُاستعمالُالمكافآتُالمشروطة،ُُمنُللعملُدافعتيهمُويثيرُالعاملينُجهودُيوجهُالذيُهوُالتبادليُفالقائد
ُُُ.3إليهاُالوصولُالمرادُفومنُخلالُتحديدُالتوقعاتُوالأهداُياسةُالجزرةُأكثرُمنُسياسةُالعصا،إلىُاستعمالُس

ُب ُالقائد ُهذا ُيتميز ُجيدأنه ُمكتلكُمهاراتُاتصالُ،محاور ُبوُُ،عاليةُوإقناعُفهو ُجيدايُ أنه ُ،عرفُنفسه
 .4ُعرفكُيفُيوظفُنقاطُقوتهُللتغطيةُعلىُنقاطُضعفهويُ 

ُ:5يليُفيماُ(أوُالتعامليةُالإجرائيةأوُ)التبادليةُددتُعواملُالقيادةُلقدُحُ 
فيُُالعاملينيحددُالقائدُالمسارُالذيُيربطُالنتائجُبالمكافآت،ُفيبرمُعقودُضمنيةُمعُ: المكافآت المشروطة .أ
عندُنجاحهمُفيُُهمكماُيشكرُُُ،المساعدةُويحاولُأنُتكونُمرضيةُللطرفين،ُويحددُالتوقعاتُويتبادلُ،اُالشأنذه

ُ.مطلوبُمنهمُتحقيقُماُهو
ُ:وتنقسمُإلىُ:ستثناءالإدارة بالا .ب
تخذُإجراءاتُتصحيحيةُفيُحالةُحدوثُانحرافاتُويُ ُالعاملين،القائدُيراقبُنتائجُُ:الإدارة بالاستثناء الفعالة -

كُماُيُ عنُا ُُ.خطاءالأطبقُقواعدُلمنعُحدوثُلمعاييرُالموضوعة،
ُ.ُفالأخطاءُهيُالتيُتثيرُانتباههُ،يتدخلُهذاُالقائدُعندماُتحدثُالمشكلاتُ:الإدارة بالاستثناء غير الفعالة -
اتخاذُوُُ،تقييمُالأداءُ،تحديدُوتخصيصُالعملكـُُ،تهتمُالقيادةُالتبادليةُبالمهامُالروتينيةُالتيُيقومُبهاُالقائد  

صلحُللمواقفُالتيُتهدفُولكنُهذاُالنمطُمنُالقيادةُلاُيُ ُ.مؤسسةوالتيُتهدفُإلىُتحقيقُالاستقرارُللُ،القرارات

                                       
1
 A. Rui GOMES, "Transformational leadership: Theory, Research, and Application to sports,", Contemporary 

topics and trends in the psychology of sports, New York (U.S.A.), Nova Science Publishers, 2014, p.p. 8, 11, 

14, 15. 
2

:ُ(الأردن)ُعمـان)،ُالطبعـةُالأولىُالاتصـال الإداري وأسـاليب القيـادة الإداريـة فـي المؤسسـات التربويـةعليُعياصرةُومحمدُمحمـودُالعـودةُالفاضـل،ُ 
 .154 صفحة (2446 دارُالحامدُللنشرُوالتوزيع،

3
 Don HELLRIEGEL et John W. SLOCUM, Management des organisations, 2

e
 Edition (Paris (France): De 

Boeck Université, 2006) p. 389.  
4

 .154 عليُعياصرةُومحمدُمحمودُالعودةُالفاضل،ُمرجعُسابق،ُصفحة 
5
 Don HELLRIEGEL et John W. SLOCUM, Op. Cit., p. 389. 
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وإدارةُعمليةُالاندماج،ُُ،بناءُفرقُعملوُُ،خلقُثقافةُتنظيميةكـُُ،إلىُالتغييرُوالتيُتتطلبُنوعيةُأخرىُمنُالمهام
ُُ.1عرفُباسمُالقيادةُالتحويليةلىُقدراتُومهاراتُللتغييرُتُ تحتاجُإوغيرهاُفهذهُالمهامُ

نُأكثرُالقادةُنجاحاُهمُالذينُإفُالتغير،بماُأنُالمؤسساتُاليومُتعيشُفيُبيئةُسريعةُ: نظرية القيادة التحويلية .2
ُ ُالحياة ُبعث ُإعادة ُيستطيعون ُمؤسساتُهاوتحويلفيها، ُالتُجديدةُإلى ُعلى ُقادرة ُمستجدات ُمع ُ.البيئةكيف

،ُومفهومُالقيادةُالتحويليةُيركزُعلىُالتفرقةُالأساسيةُبينُالتحويليينالقادةُاسمُطلقُعلىُهذاُالنوعُمنُالقادةُويُ 
ُ.2ُالقيادةُمنُأجلُالتغييرُوالقيادةُمنُأجلُتحقيقُالاستقرار

المرؤوسين،ُودفعُالتنظيمُُفيلتأثيرُلستخدمُالمقوماتُالزعاميةُي ُُ،نمطُقياديُملهم"ُ:القيادةُالتحويليةُهي
ُالعادية ُالمعدلات ُتفوق ُأداء ُمعدلات ُتحقيق ُالتعريفُ.3"نحو ُهذا ُخلال ُوخصائصُُ،من ُصفات ُأن نستنتج

أوُالموهبة،ُالكاريزماتية،ُأوُأوُ)ُوتفترضُنظريةُالقيادةُالزعاميةُ،ليةيجزءُمنُمتطلباتُالقيادةُالتحوُُيةماالقيادةُالزع
ُ ُالملهمة، ُذاُ،البطوليةأو ُالمستقبليةأو ُالرؤية ُت ُشكلا"ُ:أن( ُوتمثل ُللقائد، ُفردية ُخاصية ُأشكالُُالزعامة من

ظهرُتُ .4ُ"هنقيادُالطوعي،ُمماُيزيدُمنُنجاحُتأثيرُالقائدُعلىُسلوكُمرؤوسيالتيُتثيرُالإعجابُوالاُ،الجاذبيةُالفردية
ُال ُالقيادة ُُكاريزماتيةأهمية ُسلوك ُعلى ُالقوي ُتأثيرها ُالقادةُُ،العاملينفي ُمن ُهؤلاء ُلمثل ُينقادون ُالذين فالأفراد
ُأفراد ُعادُايعتبرونهم ُويطيعونهميغير ُبهم ُويعجبون ُيحبونهم ُفهم ُوأبطالا، ُالرضاُُ،ين ُمن ُوبمزيد ُبمتعة ويشعرون

أنُفهيُلاُتحاولُُ،كاريزماتيةعنُالقيادةُالُتختلفالقيادةُالتحويليةُُلكنُ.مقيادتهوالنجاحُعندماُيعملونُتحتُ
ُ.5موقدراتهُئهمعنُطريقُالتدريبُوالتعليمُتحسينُأدا،ُبلُتحاولُجاهدةُالمرؤوسينعلىُضعفُُت بقي

ُ:6ُهيأربعةُأبعادُللقيادةُالتحويلية،BASSُُلقدُحددُ
كُقدوةُونموذجُيحتذىُبه،ُلهذاُيحظىُُ:(الجاذبيةالمثالي أو  التأثيرأو )القيادة الكاريزماتية  .أ يتصرفُالقائد

ُمنُطرفُالعاملينُبالاحترام ُفيحاولونُوالإعجابُوالثقة ُويدركُالعاملون، ُبه، ُوالتشبه ُكذلكُالتصميمُُتقليده
يتحملُالمخاطرةُلإنجازُالأهدافُولكنُُديةُللقائد،ُويكونُجلياُلهمُأنهالمثابرةُوالقدراتُغيرُالمألوفةُوغيرُالعاوُ

ُ.تحتُمظلةُالمعاييرُالأخلاقية
هوُُ،ُومنُثمُيصبحُدورهرؤيةُوتصورُمستقبليُواضحُالتحويليُمكتلكُالقائدُيعنيُأنُ:يةالإلهامية فعاالد .ب

ُ ُنفوس ُفي ُوالاعتزاز ُالفخر ُروح ُوغرس ُوُالعاملينالتحفيز ُيشجالت، ُع ُوُعلى ُالفريق، ُبروح ُعنُالالعمل تحدث
ُالرموزُاستخدامُطريقُعنُ،العاليةُالتوقعاتُإيصالُعلىُالقدرةُمكتلكُأنهُكماُل،ؤُوتفاُبحماسُالمستقبل
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ُ.الهدفتحقيقُعلىُتركيزُجهودهمُنحوُُالعاملينوالشعاراتُلمساعدةُ
ُالتحويليُ:التحفيز الفكري .ج ُالقائد ُُيشجع ُالإبداع ُالافتراضاتُُ،والابتكارعلى ُفي ُالتشكيك ُخلال من

ُأنهُلاُيُ ةُحلهاُبطرقُجديدة،ُُلإعادةُالنظرُفيُالمشكلاتُالقائمةُومحاوُوُالقائمة،ُ للردُستخدمُالنقدُالعلنيُكما
ُ.بهذهُالطريقةُيشجعُالقائدُعلىُطرحُأفكارُجديدةُوحلولُإبداعيةُللمشكلاتُعاملين،علىُأخطاءُال

ُالاُاالقائدُشخصيتوليُيعنيُُ:بالأفرادالاهتمام  .د كُلُ،ُبحاجاتُوتطلعاتُالعاملينهتمام ُعاملوالتعاملُمع
المتعلقةُُاجاتُالعاملينبحخاصةُيهتمُالقائدُفُ.الفروقُالفرديةُبينهمُمراعاةوُُإدراكبوذلكُُ،بطريقةُوأسلوبُمعين

العملُُمناخُيشجعُعلىُذلك،توفيرُعنُطريقُُ،فرصُجديدةُللتعلمُإيجادمنُخلالُُ،لإنجازُوالتقدمُالوظيفيبا
ُالمهامُوتوجيههمُلأداءُأعمالهمُبكفاءة،ُتوفيرُالاستقلاليةُللأفرادُالذينُمكلكونُخبرةُطويلةُوتفويضُعلىُتدريبهم

 .ُونمطُالاتصالاتُذاتُالاتجاهينُالعاملينالجيدُلانشغالاتُالمنصتُيتبنىُأسلوبُُالقائدُنكماُأُُ.لهم

ُما   ُضوء ُجدُ،تقدم في ُأبعادا ُيطرح ُالتحويلية ُالقيادة ُمدخل ُأن ُالقول ُالعمليةُمككن ُطبيعة ُلفهم يدة
ُُالقيادية، ُورضا ُأداء ُعلى ُللقائد ُالمفترض ُملاسُ،العاملينوالتأثير ُإثارة ُتحاول ُالعاملينُدافعيةوُُفهي تحسينُوُ،

ُ.1ُمنُأجلُتحقيقُمعدلاتُأداءُورضاُتفوقُالمعدلاتُالطبيعيةُم،ومهاراتهُموتطويرُقدراته
ُالأسلوبُمنُالقيادةُحريةُالتصرفُواتخاذُالقراراتُالعاملونمكلكُ :القيادة الحرة .3 لأنُالقائدُُ،فيُظلُهذا

كُلياُعنُالسلطة،ُوينحصرُدورُ فيُتحديدُالأهدافُوالسياسةُالعامةُللعملُفقط،ُفهوُلاُيتدخلُولاُُهيتنازلُلهم
 .2ط لبُمنهُذلكيعطيُتوجيهاتهُأوُإرشاداتهُإلاُإذاُ

ُلتحقيقهاُي شترطُأن،ُتالإيجابياُعددُمنلهُُأنُإلاُ،عمليُوغيرُالتطبيقُنادرُالحرةُالقيادةُأسلوبُأنُرغمُ
يكونُُحيثُالبحوث،ُومراكزُالعلميةُؤسساتالمُفيُتطبيقهُتمُإذاُالأسلوبُهذاُينجحُإذُمعينة،ُمواقفُفيُمي ستخد

نحواُمساحةُواسعةُمنُالحريةُلمواجهةُالمشكلاتُ أغلبُالعاملينُفيهاُهمُمنُالعلماءُوالباحثين،ُوالذينُعادةُماُمك 
علىُالتقدمُُالعاملينفيُالقائدُمهارةُالتفويض،ُفالتفويضُيشجعُُتينجحُإذاُماُتوافرُكماُُُذاتُالصلةُبأعمالهم،

التساهلُُبسببفُسلبيات،الُمنُعددُالأسلوبُلهذاوُُ.3العملُفيُالاستقلالُطريقُعنُالخبرةُعلىُوالحصولُ،والإبداع
إلىُُيؤديُماُوهذاُمنهم،ُديرهاُللكسالىأنُتقديرُالإدارةُلهمُسوفُلنُيختلفُعنُتقُالعاملينوالتهاونُيرىُبعضُ

،ُليةؤوُالمسُمنُالتهربُعلىُتشجعُالتيُالفوضىُنشرُإلىُؤدييُالقيادةُمنُالنوعُهذاُأنُكماُ،لهمُالمعنويةُالروحُانخفاض
ُ.4اعليهوالتأثيرُُرةىُالسيطاحترامُالمجموعةُله،ُبسببُعدمُقدرتهُعلُفقدي ُُالنمطُهذاُظلُفيُالقائدُأنُإلىُبالإضافة
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 أهمية القيادة: رابعا
ُ:1ها،ُوهيتستدعيُوجودالتيُعديدةُاللُستمدُالقيادةُأهميتهاُمنُخلالُالعوامتُ 

ستوجبُممارسةُنوعُمنُحيثُاللوائحُوالهيكلُالتنظيمي،ُالأمرُالذيُيُ ُالمؤسسةعدمُشمولُواكتمالُتصميمُُ-
ُُ،وتعقيداتهُبتغيراتهلسدُالثغراتُوالنقائصُوفقُماُيتطلبهُالواقعُُ،منُالقيادة

التيُتحدثُفيُالبيئةُالداخليةُوالخارجيةُللمؤسسة،ُوالتيُمنُشأنهاُالتأثيرُعلىُالمؤسسةُباعتبارهاُنظاماُُالتغيراتُ-
ُُ،للتكيفُمعُالظروفُالجديدةُمفتوحاُيتأثرُبالبيئة،ُمماُيحتمُإحداثُتغييرات

لإحداثُالتوازنُُ،وميلهاُنحوُالتوسع،ُالأمرُالذيُيتطلبُتغييراُفيُالأنشطةُمؤسساتالطبيعةُالديناميكيةُللُ-
ُ،بينُالوحداتُالمختلفة

الدوافعُوالقدرات،ُمماُيتطلبُوجودُقيادةُقادرةُعلىُوُُالاتجاهاتوُُلأفرادُوالتيُتتميزُبالتباينُفيُالميولاطبيعةُُ-
ُ.والأهدافُالشخصيةُللعاملينُأهدافُالمؤسسةوإيجادُالتكاملُبينُُ،المختلفةُحاجاتهمإشباعُ

كُذلكُفي ُ:2ُأنهاتكمنُأهميةُالقيادة
ُ،عتبرُحلقةُوصلُبينُالعاملينُوبينُخططُالمؤسسةُوتصوراتهاُالمستقبليةت ُُ-
ُُ،عتبرُالبوتقةُالتيُتنصهرُبداخلهاُالمفاهيمُوالإستراتيجياتت ُُ-
ُت دعمُالسلوكُالإيجابيُوت قللُمنُالسلبيةُفيُالعمل،ُ-
ُتقومُبتحديدُمشكلاتُالعملُوالخطواتُاللازمةُلحلها،ُ-
ُالتغيراتُالمحيطةُوتوظفهاُلخدمةُالمؤسسة،تواكبُُ-
 .تقومُبتنميةُوتدريبُالأفرادُالعاملينُبالمؤسسةُ-

 علاقةة القيادة بتعبئة الموارد البشرية: خامسا
مناخُملائمُللتعبئةُوالتأثيرُفيُالعاملينُإيجادُعتبرُالقيادةُمنُأهمُممارساتُالتعبئة،ُذلكُأنهاُقادرةُعلىُتُ ُ

ادةُلاثةُأنماطُللقثDOUCETُوTREMBLAYُُكلُمنُُالتعبئة،ُوفيُهذاُالمنحىُحددُمنُأجلُتبنيُسلوكيات
ُ:فيماُيليُوصفُلهذهُالأنماط .طةئةُوالمثبُ المعبُ ُزة،المحفُ :ُهي

،ُوهذاُعنُطريقُعاملينلل(ُأوُالرشيد)هوُالقائدُالذيُيكونُمركزُاهتمامهُالجانبُالعقلانيُ: زالقائد المحف   .1
منُهناُُ.3تصاديةعلىُتحقيقهاُعنُطريقُالحوافزُالاقتحفيزُالعاملينُُواضحةُوطموحة،ُومنُثمديدُأهدافُعملُتح

كُلُهلأنهُيُ،قائدُتبادليُيتضحُأنُالقائدُالمحفزُهو يبرمُعلاقاتُُهوفُ،العاملينعاملُمنُتمُبالعلاقةُالتعاقديةُمع
ُاكتشافُفيُبهاُيتمتعُالتيُالكبيرةُلقدرةلُوذلكُوالرضا،ُالأداءُنمُعاليةُمستوياتُثيرتُهممعُاقتصاديةُبادليةت

                                       
1

 دارُالكتابُالحديث،:ُالكويت)،ُالطبعةُالأولىُالنظرية والتطبيقعلم النفس الصناعي والتنظيمي بين ملديُياسين،ُعليُعسكرُوحسنُالموسوي،ُ 

 .  164 صفحة (1333

2
 .23 صفحة (2443 دارُالجامعةُالجديدة،:ُ(مصر)ُالإسكندرية)ُوالإدارة الحافزيةُالفعالُالتربويُالإشرافُ:القيادة التربويةُالعجمي،ُحسنينُمحمد 

3
 Jean-Yves LE LOUARN, Op. Cit., p. 189. 
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ُ.ااملينُوالعملُعلىُإشباعهاُوتلبيتهالحاجاتُوالمصالحُالشخصيةُللع
ُإلاُأنُ،والاحتكامُإلىُالنتائجُتآالمكافورغمُقدرتهُعلىُذلكُعنُطريقُُا،جيدُازفُمحالقائدُالتبادليُعتبرُيُ ُ

ُ.1بناءُعلاقاتُتبادليةُمعُالعاملينفيُُداجمهمةُُالتبادليةالقيادةُُأنمعُُ،عتبركُافياُلتعبئةُالعاملينذلكُلاُيُ 
هوُالقائدُالذيُيكونُمركزُاهتمامهُالجانبُالعاطفيُللفردـ،ُفهوُقائدُإنساني،ُتتوافرُفيهُقائمةُ :ئعب  القائد الم   .2

كُالتعاطف ُللعاملين،ُيشجععتبرُقدوةُومصدرُإلهامُالاحترامُوالعدل،ُويُ وُُنصاتالإوُُطويلةُمنُالصفاتُالإنسانية
ُالُيوجهوُُيحثوُ ُالفرديُإلىُالأداءُويدربُويهتمُبتطور ُيتجاوزُالأداء ُأنُاهتمامه كُما ُالوظيفيُللعاملين، تقدم

ُالجماعي .ُ ُالقيادة ُصفات ُهيُنفسها ُالتحويلية ُيتبينُأنُصفاتُالقيادة ُلذلكُيُ ئةالمعبُ ومنه طلقُعلىُالقائدُ،
ُ.2الكريزماتيئُاسمُالقائدُالتحويليُأوُالقائدُالمعبُ 

ُمُ ُُ ُقائد ُيُ عبُ هو ُفهو ُفقطـ، ُلاُيحفز ُلأنه ُومالية،ُُينلامعبئُالعئ ُبدلاُمنُأغراضُمادية ُسامية لأغراض
ُورؤيةُ ُوبرسالة ُالفريق ُبهوية ُالشخصية ُهوياتهم ُدمج ُإلى ُويسعى ُوالقضايا، ُالقيم ُمن ُمجموعة ُمعهم يتقاسم

ُإلىُتوفيرُمناخُملائمُللتعبئة والثقةُُعنُطريقُإشاعةُجوُمنُالعدالةُ،المؤسسة،ُبالإضافةُإلىُأنهُيسعىُجاهدا
ولأنهُُ،يثقونُبهذاُالقائدُلأنُأهدافهُواضحةُومعلنةُللجميعُونلامفالعوالتمكينُفيُبيئةُالعمل،ُالاعترافُوُُلدعموا

عترفُبمسؤوليتهُالأخلاقيةُيشجعهمُعلىُالقيامُبمبادراتُوإيجادُحلولُمبدعة،ُويتعاملُمعهمُبإنصافُواحترامُويُ 
كُبيرُمنهُبخلقُفرصُاُاتجاههم، تهمُويهتمُبراحتهمُويقدمُمصالحهمُامساهمُلتعلمُوالتطورُلهم،ُي ثمنويحضونُبدعم

ُ.علىُمصالحهُالشخصية،ُيشجعُالاستقلاليةُويفوضُالمسؤولياتُوالصلاحياتُلهم
ُيُ ُُ ُالتحويلي ُالقائد ُبقوةعبُ هذا ُللعُ،ئ ُيوفر ُُينلاملأنه ُعملية ُفي ُيشاركوا ُحتى ُوالموارد فيُُيرالتغيالفرص
ُُهم،يتقاسمُالسلطةُوالمعلومةُمعلهم،ُُفيعملكُعونُحقيقيُديهم،للمؤسسة،ُويسعىُإلىُتطويرُروحُالتسييرُالذاتيُا

كُلُعلىُالتأثيرُالإيجابيُوالفعالُفيهمعنُطريقُقدرتهُالكبيرةُُلديهم،كماُيثيرُمختلفُأشكالُالتمسكُالعاطفيُ ،
ُ.3هذاُمنُأجلُالوصولُإلىُمستوياتُأداءُتفوقُالمستوياتُالعاديةُوالمتوقعة

يركزُاهتمامهُلاُعلىُالجانبُالعقلانيُولاُعلىُالجانبُالعاطفيُللفرد،ُفهوُلاُهوُالقائدُالذيُُ:طالقائد المثب   .3
علىُالمسافاتُُيحافظُبحيثُبعيد،ُمنُالمراقبُدورُويلعبُالرسمي،ُمنصبهُمنُالمستمدةُسلطتهُعلىُفقطُاهتمامهُيركز

ُالعاملين ُبين ُوما ُبينه ُتسجيلُالأخطاءُوإذاُ،ما ُفيكونُالهدفُغالبا ُُاقتربُمنهم ُوالتوبيخ، ُالنقد فهوُوتقديم
كُماُأنهُغالباُما ُمورتسيرُالأُعندماُفقطُيتدخلُأنهُإذُلاُيتدخلُفيُمجالُالعمل،ُيسعىُدائماُإلىُتجنبُالأخطاء،

ُ.التدريبُأوُالدعمُأوُالتوجيهُمنُنوعُأيُقدمي ُُلاُأنهُإلىُبالإضافةُللأداء،ُالمحددةُالمعاييرُبلو ُعدمُوعندُ،سيءُبشكل
ُالقادةُؤلاءفهُللتعبئة،ُملائمُمناخُإيجادُعلىُتعملُلاُالتيوُُالحرة،ُالقيادةُشبهيُالقيادةُمنُالنوعُهذا

كُسرُأيُرابطُونساهمي كُانُأوُعاطفيُيوحدُالعاملينُفي إلىُُبالانتماءإحساسُلاُمكتلكونُُماُيجعلهمُ،4عقلاني
                                       

1
 Michel TREMBLAY et al., Op .Cit., p. 71.

  

2
 Jean-Yves LE LOUARN, Op. Cit., p. 189. 

3
 Michel TREMBLAY et al., Op .Cit., p. 72. 

4
 Jean-Yves LE LOUARN, Op. Cit., p. 134. 

https://www.researchgate.net/profile/Michel_Tremblay
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وبالتاليُعلىُمؤشراتُفعاليةُُ،سلوكياتُالتعبئةُاُعلىسلبيؤثرونُهؤلاءُالقادةُُكماُأنالعملُلغيابُالاتجاه،ُُُفريق
ُ.1منُأجلُأشياءُسلبيةُأوُضدُالمؤسسةُنؤوُيتعبُ قدُُاملينومنهُفإنُالعُ،الأداء

ُ:ئُوالمثبطعبُ المتعلقةُبالقائدُالمحفز،ُالمُةالجدولُالتاليُيلخصُخصائصُالأنماطُالقياديةُالثلاثُُ
 القادةأنماط خصائص : 2/2 جدول

ُأنماط القادةُُُُُ
ُالخصائص

 القائد المثبط بئع  القائد الم   القائد المحفز

العلاقةة مع 
 العاملين

مبنيةُعلىُنظامُالمكافآتُُتعاقدية،
ُ.المرتبطةُبالأداء

ُالثقة ُعلى ُمبنية ُاجتماعية،
ُ.الدعمُوالاحتراموُ

ُتكونُ ُعندما ُيتدخل ضعيفة،
ُ.هناكُانحرافاتُأوُمشكلات

ُفيُ الأهداف ُإنجازه ُالمتوقع ُوتحدد توضح
ُ.المدىُالقصير

ُالأجل،ُ ُطويلة ُرؤية يوفر
ُُ.ومجموعةُمنُالأهداف

ُويسعىُ ُمحفزة، ُأهداف ُيوفر لا
ُ.للمحافظةُعلىُالوضعُالقائم

ُوخاصةُ وسائل الاعتراف ُبالأداء، ُمرتبط الاعتراف
ُ.بالجانبُالمالي

ُ ُشخصي واجتماعي،ُاعتراف
ُ.وغيابُالاعترافُتوبيخوُُعقابُ.وغيرُمرتبطُبالجانبُالمالي

مواجهة 
 المشكلات

ُالمشكلات ُالمجالُُ،يحل ُيبقي لكن
ُ.مفتوحاُلتقديمُالاقتراحات

ُيشجعُ ُوالتفويض، التمكين
ُ.علىُالإبداعُوالأخذُبالمخاطرة

يأملُفيُقدرةُالعاملينُعلىُحلُ
ُبأنفسهم، ولاُُالمشكلات

ُ.الأزماتيتدخلُإلاُفيُ

ُبفعالية،ُ تطوير العاملين ُالحالية ُالقدرات يستغل
ُ.دونُأنُيشجعُعلىُالتطورُوالنمو

كُلُ ُقدرات ُتطوير ُإلى يسعى
ُطريقُالتدريبُوالتوجيهُعنُ،فرد

ُبتطورهمُ ُولا ُبالأفراد ُيهتم لا
ُ.ونموهم

تحسينُالأشياءُعنُطريقُالرفعُمنُ تحسين الفعالية
ُ.الأداء

ُ ُطريق ُعن ُالأشياء طرحُتغيير
ُإبداءُُ،الأسئلة ُعلى والتشجيع

ُ.الآراءُوطرحُالأفكار

ُالوضعُ ُعلى ُالإبقاء يشجع
ُ.الراهن

كُلُفردُ توجيه الجهود السعيُإلىُإشباعُحاجات
ُ.وتحقيقُمصالحهم

حثُالأفرادُعلىُتجاوزُالمصالحُ
ُالمصلحةُ ُأجل ُمن الشخصية

ُ.العامة

ُ ُأن ُالأفراد ُالوسيلةُعلى يجدوا
المصلحةُالتيُتمكنهمُمنُتحقيقُ

ُ.الشخصيةُأوُالجماعية

التأثير على 
 العاملين

ُلكنُ ُمرتفع، ُفردي ُتحفيز مستوى
ُيؤديُ ُقد ُمنخفضة، ُتعبئة مستوى

ُ.ارتفاعُمستوىُضغوطُالعملُإلىُ

ُسيادةُ ُمرتفع، ُتعبئة مستوى
ُالجسديةُ ُالصحة ُالتعاون، روح

ُُ.،ُضغوطُعملُإيجابيةسيةوالنف

ُمنخفض،ُ ُوتعبئة مستوىُتحفيز
ُمرتفع ُضغوطُُومستوى من

ُ.ونفسيةُجسديةُمشاكلُالعمل،
  :لمصدرا

Michel TREMBLAY, Denis CHENEVERT, Gilles SIMARD, Marie-Eve LAPALME et Doucet  

OLIVIER, "Agir sur les leviers organisationnels pour mobiliser le personnel: Le rôle de la vision, du 

leadership, des pratiques de GRH et de l'organisation du travail,", Revue de gestion, Vol. 30, N
0
 2, 

Canada, HEC Montréal, 2005, p. 72.    

                                       
1
 Michel TREMBLAY et al., Op. Cit., p. 72. 
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ُ(اتجاهاتُوسلوكياتوقدراتُوُُسمات)صائصُئُيتميزُبخأنُالقائدُالمعبُ ُ،السابقُيتبينُمنُخلالُالجدولُ
تجعلهُقادراُعلىُتعبئةُالعاملين،ُلذلكُفإنُالمؤسسةُالتيُتهدفُإلىُرفعُمستوياتُالتعبئةُلدىُالعاملين،ُتكونُ

كُبيرُمنُهؤلاءُالقادة،ُوهيُةأمامُثلاث ُ:خياراتُتسعىُمنُخلالهاُإلىُامتلاكُعدد
كُذلك،ُ،القيادةُالتحويليةُخصائصتوظيفُأفرادُتتوافرُفيهمُُ- ُأوُعلىُالأقلُالذينُمككنهمُأنُيصبحوا
ُالقيادةُالتحويلية،ُخصائصترقيةُالعاملينُالذيُتتوافرُفيهمُُ-
ُ.القيادةُالتحويليةُخصائصبهدفُاكتسابُُالمسيرينتكوينُُ-

منُخارجُالمؤسسةُلتوظيفهمُأوُمنُُ،ُسواءئالمعبُ أمامُصعوبةُإيجادُأفرادُتتوافرُفيهمُخصائصُالقائدُ
لكنُورغمُاتفاقُالعديدُمنُالباحثينُلجأُالمؤسسةُإلىُتكوينُمسيريها،ُداخلُالمؤسسةُلترقيتهم،ُفإنهُعادةُماُت

ُتُ  ُالقيادة ُأن ُالسماتعلى ُبعض ُتغيير ُاستحالة ُوأحيانا ُصعوبة ُتجاهل ُمككن ُلا ُأنه ُإلا ُوالقدراتُكتسب،
.لوكياتوالاتجاهاتُوالس

ُُ

 تنظيم العمل: المطلب الثاني
كُبيرُعلىُالعديدُمنُمؤشراتُفعاليةُأداءُالعاملين،ُلهذاُأولىُال  فكرُلطريقةُتنظيمُالعملُفيُالمؤسسةُأثر

كُبيراُل والممارساتُخاصةُفيماُيتعلقُبإبرازُأهمُالخصائصُالتيُيجبُأنُيتصفُبهاُُ،تنظيمُالعملالإداريُاهتماما
ُ.،ُوذلكُمنُأجلُقيادةُالمؤسسةُنحوُالنجاحبهالإداريةُالمرتبطةُ

 تعريف تنظيم العمل: أولا
كُبرُحجمُالمؤسساتُوتنوعتُأعمالهاُوازدادُعددُالعاملينُبها،ُزادتُالحاجةُإلىُالتنظيم ُ.كلما

ُالعلاقاتُبينُُيشملُترتيبُالمهام،" :نهبأُالعملُتنظيم FOUCHER عرفيُ  ُإقامة ُظروفُالعمل، تهيئة
ُُ.1"يةُالتسييرُوخصائصُالعاملينتجستراإوُُالوظائف،ُمعُالأخذُبعينُالاعتبارُرسالةُالمؤسسةُمختلف

عمليةُتوزيعُالمهامُبينُالأفرادُوالوحداتُوالتنسيقُفيماُبينها،ُلضمانُتوحيدُوتكريسُ"ُ:أنهبعرفُيُ كماُ
ُ.2"تحقيقُالأهدافُالمنشودةنحوُجهودُالأفرادُوالجماعاتُ

ُبأنهيُ  كُذلك ُإداريةتج"ُ:عرف ُوحدات ُفي ُالأنشطة ُبينهاُ،ميع ُالتنظيمية ُالعلاقات وإمدادهاُُ،وإنشاء
ُ.3"المسطرةبالوسائلُالماديةُوالبشريةُاللازمةُلتحقيقُالأهدافُ

ُُيتبين ُمن ُاريفالتعُهذهانطلاقا ُأن ُعنُالعملُتنظيم، ُتُ ُ:عبارة ُوإجراءات ُقواعد ُأعمال المؤسسةُنظم
ُوالموارد،ُ(المسؤولياتُوالسلطات)ُالمهامالتخصصُوتوزيعُوالإجراءاتُالتيُتهتمُب،ُأيُالقواعدُومواردهاُالمختلفة

ُ.والتنسيقُبينها

                                       
1
 Gilles SIMARD, "Modèles et formes d’organisation du travail: Un outil classificatoire et diagnostique,", 

Interactions, Vol. 6, N
4
 2, Québec (Canada), 2002, p.p. 68 - 69. 

2
 .21 - 24 صفحةُحسينُحريم،ُمرجعُسابق، 

3
 .13ُصفحةُ(2440ُالدارُالجامعية،:ُ(مصر)ُالإسكندرية)ُالمبادئ والمهارات: الإدارةأملدُماهر،ُ 
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 يم العمل في ظل المدارس الإداريةتنظ: ثانيا
بإجماعُالباحثينُوالممارسينُحولها،ُوفيُُتحظالتيُلمُُكغيرهُمنُالمفاهيمُالأخرى عتبرُمفهومُتنظيمُالعمليُ ُ

كُالتاليُ،هذاُالصددُيتمُالتمييزُماُبينُثلاثُتوجهاتُرئيسية ُ:1أوُبالأحرىُثلاثُمدارسُفكريةُرئيسية
يناقشُهذاُالتيارُالفكريُمفهومُتنظيمُالعملُمنُزاويةُتقنيةُبحتةُوكذاُُ(:أو العلمية)المدرسة الكلاسيكية  .1

ُفي ُالموارد، ُناحية ُتنظيمُُمن ُوالحركة، ُالتحكمُفيُالوقت ُالمهام، ُإلىُجدولة ُيشير ُالعمل ُتنظيم ُفإن ُالحالة هذه
تنظيمُوُ،ُالمهامُتنظيمُوتيرةُومحتوىُالإنتاج،ُالمهاراتُاللازمةُلإنجازاختيارُالتكنولوجيا،ُأساليبُوتقنياتُالإنتاج،ُ

ُ.سلطةالعلاقاتُماُبينُالأفرادُفيُظلُالتخصصُالوظيفيُوالتسلسلُالهرميُلل
هذاُالتيارُالفكريُيختلفُتماماُعنُالتيارُالسابقُفيماُيتعلقُبمسألةُتنظيمُالعمل،ُ :مدرسة العلاقةات الإنسانية .2

كُماُأنهُيركزُاهتمامهُعلىُإشباعُحاجاتُالانتماءُللعامل،ُعاملبدءاُبافتراضُأنُالعملُيجبُأنُيكونُمحفزاُلل ،
ُ ُفاعلُفيُالمُإليهفينظر ُذلكُؤُعلىُأساسُأنهُعنصر ُوليسُمجردُعاملُبسيط، ُالعملُسسة ُيتفاعلُمعُبيئة أنه
فهوُُالتخصصُإلىُفبالإضافةُميكانيكية،ُعمليةُأنهُعلىُللعملُنظري ُُلاُالتيارُهذاُأنُكماُ،إليهُالموكلةُوالمهامُوالزملاء

 .العاملُورضاُالعملُمحتوىُعلىُيركزُوفهُالمشاركة،ُطريقُعنُالعاملُتأثيرُمساحةُوتوسيعُالمهامُإثراءُبضرورةُينادي
نظرُإلىُتنظيمُالعملُعلىُأنهُعمليةُديناميكية،ُالثالثُيُ ُهذاُالتيارُالفكري: التقنية - المدرسة الاجتماعية .3
.ُةُومحفزة،ُبهدفُالإنتاجُبكفاءةالتقنيةُمعُتوفيرُبيئةُعملُمرضيالأنظمةُنظمُالعلاقاتُماُبينُالأنظمةُالبشريةُوُتُ 

ُالنوعُمنُتنظيم ُمتجانسةُمنُهذينُالنظامينُيؤديُهذا ُتشجيعُالتمكينُ،العملُإلىُتوليفة ُيتمُمنُخلالهما
ُالعاملينوُ ُومشاركة ُالتنظيميةُوُُوذلكُعنُطريقُتنظيمُعملُمرنُ،الاستقلالية ُبينُالأعوان التنسيقُوالتعاونُما

العاملينُالمرتبطةُبالمهامُُهتمُبآراءالتيارُيُ هذاُ.ُعنُطريقُهيكلُتنظيميُغيرُهرميُالمختلفة،ُوهذاُغالباُماُيتحقق
كُلُعملياتُالإنتاج،ُفهوالموكلةُإليهمُوبالتكنولوجياُالمستخدمة،ُ إليهاُنظرُي ُُإذُيؤكدُعلىُدورُالمواردُالبشريةُفي

النوعُُفممارساتُوخصائصُهذاُاءُالتنظيمي،الأدُفيُالفارقُوإحداثُالتميزُخلقُعلىُقادرةُتنافسيةُميزةُأنهاُعلى
خاصةُُ،يولدُآثارُإيجابيةُعلىُمؤشراتُأداءُالعاملينُ،الاستقلاليةُوالمشاركةوُُتشجيعُالتمكينكُُ،منُتنظيمُالعمل

 .وبالتاليُأثرُإيجابيُعلىُمستوياتُتعبئةُالعاملينُ،والعملُالجماعيُوالتحفيزُدورانُالعملوُُفيماُيتعلقُبالتغيب
 العمل أهمية تنظيمُ:ثالثا

ُ:2ُأبرزهاُعديدةُللتنظيمُمزايا
ُُ،الأفرادُتوصلاحياُمسؤولياتُدحدتتُخلالهُفمنُوالرقابة،ُالمحاسبةُعمليةُوي سهلُالعمل،ُفيُالازدواجيةُعلىُقضييُ-
ُالمؤسسة،يضمنُأعلىُدرجاتُالتنسيقُبينُأعمالُوأنشطةُُ-
 .ُوذلكُعنُطريقُخطوطُالسلطةُوالاتصالُ،سهلُعمليةُنقلُالقراراتُإلىُجميعُأجزاءُالمؤسسةي ُُ-

                                       
1
 Gilles SIMARD, Op. Cit., p.p. 66 - 68. 

2
 .133 - 133 صفحة(2443ُُدارُاليازوريُالعلميةُللنشرُوالتوزيع،:ُ(الأردن)ُعمان)ُنظريات ومفاهيم: الإدارة الحديثةبشيرُالعلاق،ُ 
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 تنظيم العمل بتعبئة الموارد البشريةعلاقةة : رابعا
(ُالتقنيةُ-ُالاجتماعيةوُُالإنسانيةُالعلاقاتُالكلاسيكية،)التيُتمُالتطرقُإليهاُسابقاُُةقترحُالتياراتُالثلاثتُ ُ

رؤىُمختلفةُتؤديُإلىُنماذجُوأشكالُمختلفةُمنُتنظيمُالعمل،ُوذلكُمنُزاويةُالتجاربُوالعلاقاتُالتيُيقيمهاُ
لقدُأكدتُالعديدُمنُالدراساتُوالأبحاثُعلىُضرورةُالانتقالُمنُ.ُوالمهامُالموكلةُإليهُينُعليهفرُالعاملُمعُالمش

ُالعملُالتقليد ُالتيُتتسمُينماذجُتنظيم ُبة ُإشراكُالعاملين، ُعدم ُاللصيقة، ُالرقابة ُالسلطة، ُبالأداءُتركيز الاهتمام
ُالتمكين،ُ...الفردي، ُعملُتوفر ُالجماعي،ُ،العاملينُإشراكُالاستقلالية،ُإلىُنماذجُتنظيم ُبالأداء ُ...الاهتمام

فلقدُبينتُُ.العاملينُتعبئةُمستوياتُمنُومنهُ...،الرضاُ،التحفيزُالانتماء،ُالالتزام،ُمستوياتُمنُالرفعُوذلكُبهدف
ُ:1هذهُالخصائصُفيوتتمثلُبينُخصائصُتنظيمُالعملُومستوياتُالتعبئة،ُُماُتأثيرهذهُالدراساتُوجودُعلاقةُ

تهدفُُوممارساتُسياساتُعنهاُنتجت ُُ،العملُلتنظيمُوالموضوعيةُالهيكليةُالخصائصُمنُمجموعةُتوجدُ:التمكين .1
ُ.وتفويضُالمهامُالمسؤوليةُتحميلُالاستقلالية،ُتقاسمُالسلطة،:ُمنهاُ،إلىُالرفعُمنُمستوىُتأثيرُالعاملُفيُالمؤسسة

ُبدرجةُالحريةُالممنوحةُُ،ُفهناكنوعينُتنقسمُإلىالقراراتُالمرتبطةُبتنظيمُالعملُ :الاستقلالية .2 قراراتُمرتبطة
ُ ُالمفروضة ُبالرقابة ُمرتبطة ُوأخرى ُللعامل ُالعاملعلى ُتمكينُف، ُمستوى ُارتفاع ُعلى ُدليل ُالحرية ُدرجة ارتفاع

ُالعلميُللعمل ُالتنظيم ُأو ُلنموذجُتايلور ُفدليلُعلىُتبنيُالمؤسسة ُمستوىُالرقابة ُارتفاع ُأما ُوتُ العاملين، عتبرُ،
ُ.عيقُعمليةُالتعبئةالرقابةُاللصيقةُمنُالعواملُالتيُتُ 

مككنُأنُتأخذُأساليبُمشاركةُالعاملينُعدةُأشكال،ُفقدُتنحصرُفيُأسلوبُاستشاريُُ:مشاركة العاملين .3
ُالأسلوبُعلىُ ُالصددُأكدتُعدةُدراساتُعلىُالتأثيرُالضعيفُلهذا مثلماُنجدهُفيُحلقاتُالجودة،ُوفيُهذا

آخرُيتيحُُسلوبمنُاختيارُأُنالعاملوُةُلبيئةُالعمل،ُوقدُيتمكنُأداءُالعاملينُوالرفعُمنُجودةُالشروطُالنفسي
ُُ.أدائهمُمنُالرفعُفيُيساهمُوالذيُ،التسييرُالذاتيُإلىُبالمشاركةُقدُتنقلهمُمنُأسلوبُالإدارةُ،مشاركةُجوهريةُلهم

شاركةُهيُبعضُالخصائصُالتيُيتميزُبهاُأحدثُأشكالُتنظيمُالعمل،ُحيثُالمالاستقلاليةُوُوُُالتمكينُ
كُفاءاتهم،ُوهذاُأنُهذهُالخصائصُتساهمُ فيُالرفعُمنُمستوىُتأثيرُالعاملينُفيُالقراراتُالمتخذة،ُواستخدام
وبناءُُ،يحفزهمُعلىُبذلُمجهوداتُأكبرديهم،ُمماُإشباعُحاجاتُالتقديرُوالإنجازُليؤديُإلىُالرفعُمنُمستوىُ

كمحصلةُُُبالتاليوُُ،ياتُالتقديريةسلوكالُويحثهمُعلىُتبنيُم،بعملهمُوزملائهمُومؤسستهُوحدهميُعاطفيُرابط
ُ.ُمنُالتعبئةُةتوياتُمرتفعلكلُهذاُمس

                                       
1
 Michel TREMBLAY et al., Op. Cit.,  p.p. 75 - 76. 


منُخلالُالتفويضُوتقاسمُالسلطةُوالمعلومات،ُُ،الإدارةُبالمشاركةُعنُمجموعةُوسائلُتم كنُالعاملينُمنُالتأثيرُفيُالقراراتُالمتخذةُفيُالمؤسسةُت عبر 

ُفئتيُبينالتمييزُماُُيركزُعلىُتلاشيُإذعكسُمفهومُالتسييرُعنُطريقُالآخرين،ُُحينُي عتبرُمفهومُالتسييرُالذاتيفيُ.ُوت عتبرُالاستشارةُأدنىُمستوىُلها
،ُحيثُيتمُاتخاذُالقراراتُجماعياُفيماُيخضُماُيجبُنُالمؤسسةُت سيرُمنُقبلُالعاملينوالمنفذين،ُفالمؤسسةُالمسيرةُذاتياُتعنيُأ(ُأوُالمنظمين)المسيرينُ

ُُ:لمزيدُمنُالتفصيلُراجعلُ.بينُالعاملينُلسلطةُماالقيامُبهُوكيفيةُالقيامُبه،ُويقومُهذاُالنوعُمنُالأساليبُالإداريةُعلىُمبدأُالمساواةُفيُتقسيمُا
Suzy CANIVENC, Autogestion et nouvelles formes organisationnelles dans la société de l’information, de la 

communication et du savoir, Thèse de doctorat en sciences de l’information et de la communication non publiée, 

France, Université de Rennes 2, 2009, p.p. 101 - 104. 

https://www.researchgate.net/profile/Michel_Tremblay
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 الموارد البشرية إدارة ممارسات: المبحث الثالث
لقدرتهاُعلىُخلقُالقيمةُوقيادةُالمؤسسةُنحوُُ،المواردُالبشريةُمورداُاستراتيجياُداخلياُإدارةُعتبرُممارساتتُ ُ

علىُالشروطُالنفسيةُللتعبئة،ُأيُمنُخلالُقدرتهاُعلىُالتميز،ُوهذاُمنُخلالُتأثيرهاُالقويُتحقيقُالأهدافُوُ
ُُ.تمكينالوُُدالةإدراكُالع،ُوالإحساسُبالدعمُوالاعتراف،ُوُتعزيزُروابطُالثقة

مراقبةُوتوجيهُالنواحيُالمتعلقةُبالحصولُعلىُوُُتنظيموُُعمليةُتخطيط:ُ"البشريةُعلىُأنهاُعرفُإدارةُالمواردتُ ُ
أنُُ،هذاُالتعريفمنُخلالُيتبينُ.1ُ"بغرضُتحقيقُأهدافُالمؤسسةُ،هميافظةُعلتعويضهمُوالمحوُُتنميتهموُالأفراد،ُ

منُ)الحصولُعلىُالأفرادُ:ُدوارُرئيسية،ُهيأُةإدارةُالمواردُالبشريةُمككنُحصرهاُفيُثلاثالممارساتُالمرتبطةُأدوارُ
ُوالتعيين ُالاختيار ُالاستقطاب، ُ(خلال ُوتطويرهم ُتنميتهم ُوُ)، ُالتدريب ُبرامج ُخلال ُ(التكوينمن تعويضهمُ،

ُوُ ُعليهم ُُمنُخلال)المحافظة ُالبشرية،التعويضات، ُالموارد ُالوظيفيُتقييم ،ُتحسينُظروفُالعملُ،تخطيطُالمسار
ُ(.الاتصالُوالمشاركة

هُخمسُوزملاؤTREMBLAYُُُحددُ،تؤديُإلىُمستوياتُمرتفعةُمنُالتعبئةُإستراتيجيةبهدفُبسطُُ
،ُالتعويضاتُالكفاءات،ُتطويرُعيينالتُ:ةُبكلُمنقهيُالممارساتُالمتعلوُ،ُممارساتُمتعلقةُبإدارةُالمواردُالبشرية

ُُ.يل،ُوسيتمُالتطرقُإليهاُفيُهذاُالجزءُبشيءُمنُالتفصوالمكافآت،ُتقاسمُالمعلوماتُوالتغذيةُالراجعةُالتكوينية
 التعيين : المطلب الأول

فالتوظيفُ،ُ(L’embauche)والتعيينُُ(Recrutement)غالباُماُيتمُالخلطُماُبينُمصطلحيُالتوظيفُ 
ُيُ  ُالمتضمُ مصطلح ُالعملية ُعلى ُومطلق ُمتعددة ُلخطوات ُالوظائفُُ،تعاقبةنة ُلشغل ُالأفراد ُجذب ُبمحاولة تبدأ

وفيُالأخيرُتأتيُُ،(الاختيار)ُ،ُثمُانتقاءُأفضلُالأفرادُالمتقدمينُلشغلُالوظيفة(الاستقطاب)الشاغرةُفيُالمؤسسةُ
ُالمن ُالفرد ُوضع ُمرحلة ُالمناسبة ُالوظيفة ُفي ُ(التعيين)اسب ُيُ ، ُالتعيين ُأن ُلنا ُيتبين ُهنا ُمراحلمن ُمن ُمرحلة ُعد

ُ.التوظيف
 التعيين تعريف : أولا

أوُُ،عتبرُنتيجةُممارساتُالتوظيفالتعيينُالخطوةُالأخيرةُفيُعمليةُالتوظيف،ُأوُبعبارةُأخرىُيُ ُعتبرُقراريُ  
ُيُ  ُممارساتُالحصولُعلىُكما ُأيضا ُفيُطلقُعليها ُعلىُرغبتها ُالمؤسسة ُالبشرية،ُحيثُتؤكدُمنُخلاله الموارد

ُ.التيُتتطلبهاُالوظيفةُفيهُالتأكدُمنُتوافرُالكفاءاتُبعدُ،توظيفُعاملُمعينُلديهاُلشغلُالوظيفةُالشاغرة
وضعُالفردُالمناسبُفيُالوظيفةُالتيُتتناسبُشروطُومستلزماتُالقيامُبهاُمعُ:ُ"أنهُعرفُالتعيينُعلىيُ ُ

ُ.2"تهُوكفاءاتهمؤهلا

                                       
1

 (2410 دارُالأيامُللنشرُوالتوزيع،:ُ(الأردن)نُعما)ُدور إدارة الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية في المنظماتحفيانُعبدُالوهاب،ُ 
 .21 صفحة

.136 - 135 صفحة (2442 ،دارُالنهضةُالعربية(:ُلبنان)بيروتُ)ُإدارة الموارد البشرية من منظور استراتيجي حسنُإبراهيمُبلوط، 
2
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ُمترشحاوهوُأنُُ،الخطوةُالأخيرةُمنُعمليةُالاختيار،ُتؤكدُعلىُأنُهناكُخيارُنهائي":ُعرفُبأنهكماُيُ ُ
ُ.1"لفترةُمحددةُأوُغيرُمحددةُ،معيناُسيصبحُرسمياُموظفاُفيُالمؤسسة

ُُ ُالتعريفينيتضح ُهذين ُخلال ُمن ُالوظيفةُ، ُلشغل ُالمؤسسة ُطرف ُمن ُالمترشح ُقبول ُيعني ُالتعيين أن
 ُ.بهاُمعُمؤهلاتهُوكفاءاتهُشروطُومتطلباتُالقيامالشاغرة،ُلتناسبُ

 الممارسات السابقة للتعيين: ثانيا
توجدُمجموعةُمنُالأنشطةُالتيُتقومُبهاُالمؤسسةُقبلُأنُتتخذُقرارُتعيينُعاملُدونُغيره،ُهذهُالأنشطةُ 

ُ:2تتمثلُفي
ُيضمُيُ : تخطيط الموارد البشرية .1 ُحيث ُالبشرية، ُالموارد ُلإدارة ُالأساسية ُالممارسات ُمن ُالنشاط ُهذا عتبر

ُوالتنبؤتقييمُوُُتحليلوُُديدحتبُ،بالتعاونُمعُمختلفُالمستوياتُالإداريةمجموعةُمنُالأنشطةُالتيُتسمحُللمؤسسةُ
ُ.هاأهدافُتساهمُفيُتحقيقسمنُالمواردُالبشريةُالتيُاُباحتياجاته

نُإجراءاتُتهدفُإلىُجمعُمعلوماتُدقيقةُعنُالوظيفةُالشاغرةُخلالُفترةُمعينة،ُعنُععبارةُ: تحليل العمل .2
ُ ُالوظيفة ُوصف ُ)طريق ُتحديد ُُقائمةأي ُوُالمن ُبُسؤولياتالمواجبات ُالوظيفةالمتعلقة )ُ ُتحديدُ)وتوصيفها أي

ُ(....،اتجاهات،ُعلمية،ُقدراتُجسدية،ُمهاراتُؤهلاتصائصُالتيُيجبُأنُتتوافرُفيُشاغلُالوظيفةُمنُمالخ
منُُ،المؤسسةُداخليقومُهذاُالنشاطُعلىُنتائجُتحليلُومقارنةُمتطلباتُالوظائفُالمختلفةُُ:تقييم الوظائف .3

ُ.(لوظائفأيُترتيبُا)لهاُُوبناءُهيكلُهرميُأجلُتحديدُالأهميةُالنسبيةُللوظائف
والمكاسبُالأخرىُُ،نوُالعاملالتيُيتحصلُعليهاُُدفوعاتُالنقديةُوالعينيةأيُتحديدُالمُ:التعويضات المباشرة .4

ُ.الحوافزُوالفوائدُكنظامالناتجةُعنُنظمُالتعويضُالأخرىُُ
ُبالوظيفةُت ُُ:الامتيازات الاجتماعية .5 عتبرُالأجورُنوعُمنُأنواعُالتعويضاتُوالمكافآتُالمباشرةُالمرتبطةُمباشرة

وظيفةُيةُالفردُوانتمائهُللمؤسسةُوليسُبالأنُالامتيازاتُالاجتماعيةُمرتبطةُبعضوُُالتيُيقومُبهاُالعامل،ُفيُحين
ُ.التيُيقومُبها،ُفهيُعبارةُعنُالتعويضاتُالإضافيةُالتيُيحصلُعليهاُالعاملُعداُالآجر

ُمنُأجلُجذبُالمترشحينُالذينُمكتلكونالتيُتقومُبهاُالمؤسسة،ُُعبارةُعنُمجموعةُمنُالأنشطة: الاستقطاب .6
 .منُأجلُشغلُالوظيفةُالشاغرةُحالياُأوُمستقبلاُ،تُالضروريةاءاالكف
 المرتبطة بالتعيينممارسات ال: ثالثا

ُ:بشريةُالمرتبطةُارتباطاُوثيقاُبعمليةُالتعيين،ُأهمهالهناكُمجموعةُمنُممارساتُإدارةُالمواردُاُُ
ُوالتعيُ:الاختيار .1 ُالاختيار ُأن ُمنينرغم ُلصفُوظيفتان ُإلا ُمتكاملتانتان ُبجمعُُ.أنهما ُتهتم ُالاختيار فوظيفة

ُ.بهدفُانتقاءُالشخصُالمناسبُلهذهُالوظيفةُ،ةُالشاغرةُوتقييمهافالأفرادُالمترشحينُلشغلُالوظيُالمعلوماتُعن

                                       
1
 Sekiou, Blondin, Fabi, Bayad, Peretti, Alis et Chevalier, Gestion des ressources humaines, 2

e
 Edition (Paris 

(France): De Boeck Université, 2001) p. 269. 
2
 Ibid., p.p. 70, 99, 126, 157, 194, 227. 
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ُالمقابلاتُوالاختباراتُوالفحصُبقبولُطلباتُالتوظيف،ُثمُإُبدأتُ،وهيُعمليةُتتكونُمنُعدةُخطوات جراء
ُوتنتهيُبال ُأوُنقلُالفردُإلىُُ،ُتحتُالاختبارينتعيالطبي، ُالتثبيت، ُأو ُقرارُالاستغناءُعنُالفرد، منُأجلُاتخاذ

ُ.وكفاءاتهُمعُمؤهلاتهُمةءملاأكثرُتكونُُأخرىوظيفةُ
ُفردفالاختيارُيعنيُاتخاذُالقرارُالذيُتتنبأُبموجبهُالمؤسسةُأنُالُ.بنىُقراريُالاختيارُوالتعيينُعلىُالتنبؤيُ ُ

أماُالتعيينُفيعنيُاتخاذُالمؤسسةُللقرارُ.ُفضواالذينُرُ ُفرادسوفُيكونُأفضلُمنُسواهُمنُالأُ،للوظيفةختيرُالذيُاُ 
ُ.1فسوفُيكونُمناسباُلوظيفةُماُوليسُلسواهاُمنُالوظائُ،ختيراُ الذيُُفردالذيُتتنبأُبموجبهُبأنُال

ُالعمليةيُ : الإدماج .2 ُالمعلومات ُأنواع ُبكل ُالجديد ُالموظف ُتعريف ُبه ُساعاتُُ:مثلُ،قصد ُالمؤسسة، قوانين
ُالاجتماعية ُوالمواقع ُالنقل ُالمطعم، ُلفترةُُ.العمل، ُبالعامل ُالاحتفاظ ُفرصة ُمن ُيضاعف ُجيد ُاستقبال فبرنامج

ُ.2ويعنيكُذلكُإيجادُآليةُاجتماعيةُتساهمُفيُالتقليلُمنُضغوطُالعملُفيُالمؤسسةُ،طويلة
ثبتُذلك،ُومكوناتهُتختلفُالجديدُاستكمالُملفُإداريُيُ التعيينُيتطلبُمنُالموظفُ :الإجراءات الإدارية .3

ُ.3منُبلدُلآخر
منُحيثُالسلطاتُُ،قصدُبهاُنقلُالموظفُمنُمركزهُالوظيفيُالحاليُإلىُمركزُوظيفيُجديدُأعلىي ُ :الترقةية .4

يعةُالأعمال،ُوالمسؤوليات،ُوعادةُماُيصاحبُالترقيةُزيادةُفيُالامتيازاتُالمعنويةُوالماديةُالوظيفية،ُمنُحيثُطب
ُ.درجةُالمسؤولية،ُمجالُالسلطةُوالنفوذ،ُالأجرُوالعلاوات

حافزاُترفعُُت عتبرُفهيُللفرد.ُحسنتُإدارتهاُستحققُمصالحُمشتركةُللفردُوالمؤسسةُمعاالترقياتُإذاُماُأُ ُ
إلىُمزيدُمنُالرضا،ُوتحققُلهُالمزيدُمنُالإشباعُالماديُوالاجتماعي،ُومنُثمُتدفعهُُومستوىُةمنُروحهُالمعنوي

ُبالنسبةُللمؤسسةُفهي.ُالبذلُوالعطاء ُمنهاُلجهودُالعاملُأما الذيُيعودُعليهاُبمزيدُمنُالإنتاجيةُُتعنيُتقديرا
ُ.4وتبنيُالسلوكياتُالإيجابيةُفيُالعمل

 أهمية التعيين: رابعا
ُ:5ماُيليتحقيقُوذلكُلُ،وضعُالفردُالمناسبُفيُالوظيفةُالمناسبةإلىُتسعىُالمؤسسةُمنُخلالُالتعيينُُ
وتجنبُتكاليفُُ،منُأجلُرفعُالإنتاجيةُوالربحيةُ،وذلكُمنُاليدُالعاملةُالمناسبة:ُتلبية حاجات المؤسسة. 1

خسارةُفيُالأموالُُالمؤسسةُالسيئُللأفرادُيكلفأنُالتعيينُُحيثُ.التغيبُوتركُالعملوُُبرامجُالتدريبُالطويلة
ُمنُخلالتهاُضرُبمصلحقابلاتُوالاختبارات،ُويُ الاستقطابُوإجراءُالمصرفُفيُعمليةُت ُُالتيُ،والجهدُوالوقت

ُ.أدائهعدمُقدرةُالموظفُالجديدُعلىُالتأقلمُمعُمعاييرُالأداءُمماُينعكسُسلباُعلىُ
                                       

.136 - 135حسنُإبراهيمُبلوط،ُمرجعُسابق،ُصفحةُ 
1
  

2
 Sekiou et al., Op. Cit., p. 230. 

3
 Ibid. 

4
 ُ ُالسالم، ُسعيد ُومؤيد ُصالح ُحرحوش ُمدخل استراتيجي: إدارة الموارد البشريةعادل ُالثانية ُالطبعة ،(ُ ُالأردن)عمان :)ُ ُللكتاب  العالمي،جدار

 .280 صفحة(2446ُ

.134 - 136 حسنُإبراهيمُبلوط،ُمرجعُسابق،ُصفحةُ
5
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مماُيقللُمنُُ،توقعاتهمُوطموحاتهموُُكفاءاتهموُُوذلكُبتوفيرُوظائفُتتلاءمُومؤهلاتهم: تلبية حاجات الأفراد. 2
ُ.تركُالعملُوالصراعوُُكالتغيبُُ،لبيةُداخلُالمؤسسةالسلوكياتُالس

تحقيقُالمسؤوليةُالاجتماعيةُوالقانونيةُوالأخلاقيةُلإدارةُالمواردُالبشرية،ُأيُُ:الالتزام بالقوانين والتعويضات. 3
 .المتمثلةُفيُمختلفُأنواعُالمنافعُوالتعويضات،ُوُبالتزامُتأمينُحقوقُالمتقدمينُلشغلُالوظيفة

 علاقةة التعيين بتعبئة الموارد البشرية: خامسا
ُبالتعيينُمنُاختيارُتبيينمككنُ  ُتأثيرُالممارساتُالمرتبطة كُيفية ُمنُخلالُتوضيح ُالعلاقة إدماجُوُُهذه

كُماُيليُىوترقيةُعلىُمستوُ ُ:1التعبئة،
ُتلبيُ: الاختيار. 1 ُالتي ُالضرورية ُالمواصفات ُفيهم ُتتوافر ُالذين ُالأفراد ُانتقاء ُمككن ُلا ُفإنه ُبالتعبئة ُيتعلق فيما

الكفاءاتُالضروريةُلتبنيُسلوكياتُالتعبئةُُكذلكتتوافرُفيهمُُُالأفرادُالذين انتقاءمتطلباتُالوظيفةُفقط،ُبلُيجبُ
ُالذهنية ُالاستعدادات ُفي ُتتمثل ُالكفاءات ُهذه ُفيها، ُوالسلوكية،ُُُالمرغوب ُنحوُكوالنفسية ُالتوجه التعاطف،

ُ.ُالآخرين،ُالتأثيرُالإيجابي،ُالوعيُالشخصي،ُالقيمُالاجتماعيةُالإيجابيةُوالجماعية
كُذلكُأنُإنُقيامُالمؤسسةُبالاستثمارُفيُالاستقطابُوالاختيارُيُ : دماجالإ. 2 كُافيا،ُبلُمنُالمهم عدُأمراُغير

حيثُأنُُ،الإدماجُوالاستقبالُللموظفينُالجددُمعُبدايةُتعيينهمُفيُبيئتهمُالجديدةتقومُبالإعدادُالجيدُلبرامجُ
تثمينُسلوكياتُالتعبئةُيجبُأنُيتمُمعُدخولُالأفرادُإلىُالمؤسسةُأوُإلىُفريقُالعملُالجديد،ُوهذاُحتىُتضمنُ

كُماُأنُهذهينلامأنُسلوكياتُالتعبئةُسوفُيتمُتبنيهاُمنُطرفُالكتلةُالحرجةُمنُالع كنُمنُالتحققُالبرامجُتمُ ُ،
ُ.ُُقيمُالتعبئةُالتيُتريدُالمؤسسةُتمريرهامعُمنُمدىُانسجامُالسماتُالشخصيةُللموظفينُالجددُ

عرضُعتبرُالترقيةُالداخليةُمنُالممارساتُالتيُتشجعُعلىُتبنيُسلوكياتُالتعبئة،ُذلكُأنهُعندماُيُ تُ : الترقةية. 3
ُُالمسير ُالتقدم ُفهوُبذلكُيشجعهمُفيُعلىُالعاملينُإمكانية ُطويلةُمسارهمُالوظيفي، علىُالدخولُفيُعلاقة
ُالعلاقةُمعُالمؤسسةُالأجل ُلأاالتيُتربطهمُبهُوتقوية ُالتنظيمي، ُعلىُمختلفُأشكالُالالتزام ُإيجابا ُيؤثر ُمما نُ،

الداخليةُتساهمُفيُنقلُالترقيةُكماُأنُ.ُفسرُعلىُأنهاُإشارةُللدعمُالتنظيميإستراتيجيةُالترقيةُالداخليةُغالباُماُتُ 
بالإضافةُإلىُُ.ئُمكيلُبقوةُإلىُنقلُهذهُالقيمذلكُأنُالعاملُالمعبُ ُلتنظيميةُإلىُمختلفُالمستوياتُالإدارية،القيمُا

ُُ.الاعترافُالملموسُلتبنيُسلوكياتُالتعبئةالتقديرُوُعتبرُشكلُمنُأشكالُتُ الترقيةُالداخليةُُذلكُفإن
 ت إدارة الكفاءا: ثانيالمطلب ال

التيُتجعلُالمؤسساتُوُُ،نافسيةتظهرتُفيُالسنواتُالأخيرةُنظرياتُجديدةُحولُتفسيرُمصادرُالميزةُالُ
ُ ُالموارد ُعلى ُالمبنية ُالنظرية ُأشهرها ُعالية، ُأداء ُمستويات ُتحقيق ُفي ُغيرها ُعن ُروُ)تتميز ُهماأهم ُُدها

WERNERFELTُوBARNEY)ُُالكفاءاتُعلىُالمبنيةُوالنظرية(ُهمُدهااروُُأهمHAMELُوPRAHALAD)ُ،
ُ،المؤسسةُتلكهايكمنُفيُالمواردُالمتنوعةُالتيُتمحيثُتتلخصُفكرتهماُفيُأنُالمصدرُالأساسيُللميزةُالتنافسيةُ

                                       
1
 Michel TREMBLAY et al., Op. Cit., p. 73. 

https://www.researchgate.net/profile/Michel_Tremblay
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عتبرُالكفاءاتُالتيُتُ .ُتنسيقُبينهاُوتقييمهاُوتطويرهاوفيُطريقةُالمزجُوالُ،هذهُالمواردُوفيُالخصائصُالتيُتتميزُبها
منُبينُأهمُهذهُالموارد،ُمماُأدىُبالمؤسساتُبالاهتمامُبهذاُالمخزونُمنُالمهاراتُوالقدراتُتمتلكهاُالمواردُالبشريةُ

لضمانُالاستغلالُالدائمُوالأمثلُلها،ُوتثمينُأصولُُ،الكفاءاتُإدارةوذلكُمنُخلالُممارساتُُ،والسلوكيات
ُُ.الإبداعُوالتميزُفيهاُوالحفاظُعليها

 أبعاد وأنواع الكفاءاتو  تعريف :ولاأ
ُ:سيتمُفيماُيليُالتطرقُإلىُالمفاهيمُالأساسيةُالمتعلقةُبالكفاءات،ُمنُحيثُالتعريفُوالأبعادُوالأنواع 
ُأنهاُالمؤسسةُمواردBARNEYُُعرفيُ : تعريف الكفاءات. 1 ُ"على ُالعملياتُ: ُالقدرات، ُالأصول، جميع

ُالمعلومات،خصائصُالمؤسسةالتنظيمية،ُ ُُ...المعرفة،ُ، ُلسيطرة ُمنكُ التيُتمُ وُُ،المؤسسةالخاضعة نُتصورُوتنفيذُها
ُهماُ.1"الإستراتيجيات ُنوعين، ُإلى ُالمؤسسة ُموارد ُتصنيف ُيتم ُما ُُ:وعادة ُالملموسة ُالموقعُك)الموارد المعدات،

ُلأفرادواُالجغرافي )ُ ُالصورةك)والمواردُغيرُالملموسة ُوت عتبرُ(العلاقاتوُُالمعرفة، ُالمؤسسةُغيرُ، الكفاءاتُمنُموارد
ظهرُذاتُقيمةُتُ ُأنُتكون:ُبُأنُتتصفُبالصفاتُالتاليةوحتىُتكونُقادرةُعلىُبناءُميزةُتنافسيةُيجُ،الملموسة

ُُ.والإحلالمنُخلالُالاستخدام،ُنادرة،ُغيرُقابلةُللمحاكاةُ
ُبأنهاتُ  ُالكفاءات ُعرف  لمعارفا ذهه كانت سواءُوالسلوكية، العمليةوُُالعلمية لمعارفا من وعةممج":
 مهامها،ُأداء أجل من التنفيذ قيد البشرية واردلما تضعها والتي مستقبلًا، مللاستخدا قابلة أو العمل، في مستخدمة

ُ.2"نُتحتُتصرفُالمؤسسةتكوُ أنها أي
ُ :ُ"علىُأنهاُكذلكُُعرفتُ  ُالموارد ُالفردُأوُالعملُالجماعيُأوُالمؤسسةُعلىُتعبئة والمعرفةُُالمعرفة)قدرة

 .3"ودمجها،ُلتنفيذُنشاطُأوُعمليةُمحددةُمنُالعمل(ُالعمليةُوالسلوكيات
ُالتعاريفيتبينُ ُُ،منُخلالُهذه ُمتعددة ُأنُأبعاد ُُتتمثلُفيأنُالكفاءاتُعبارة ُالعمليةُالمعرفة والمعرفة

كُماُأنهاُُوالسلوكيات،ُوأنها كُامنةُقدُتكونُظاهرةمتنوعةُفقدُتكونُفرديةُأوُجماعيةُأوُتنظيمية، ُ.أو
حصيلةُالتعبئةُوالمزجُوالتنسيقُماُبينُالمعرفةُالعلميةُوالعمليةُوالذاتية،ُ:ُفُالكفاءاتُبأنهايعرُومنهُمككنُت

الظاهرةُأوُالكامنةُلدىُالمواردُالبشرية،ُالفرديةُوالجماعيةُوالتنظيمية،ُوالتيُتوضعُتحتُتصرفُالمؤسسةُبهدفُ
 .الإستراتيجيةتحقيقُرؤيتهاُ

                                       
1
 Flore BRIDOUX, "A resource-based approach to performance and competition: An overview of the connections 

between resources and competition,", 

https://cdn.uclouvain.be/public/Exports%20reddot/iag/documents/WP_110_Bridoux.pdf, p. 8 (See on: 

06/08/2018).   
2
 Jean Marie PERETTI, Dictionnaire Des Ressources Humaines, 3

e
 Edition (Paris (France): Vuibert, 2003) 

p.61. 
3
 Sabrina LOUFRANI-FEDIDA, "Management des compétences et organisation par projets: Une mise en 

évidence des leviers de  gestion conjointe, ", La revue des sciences de gestion, France, Direction et gestion des 

entreprises, 2008, p. 74. 

https://cdn.uclouvain.be/public/Exports%20reddot/iag/documents/WP_110_Bridoux.pdf
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ُيشيرُُ:كفاءاتأبعاد ال .2 ُالكفاءة ُ(النظريةُةالكفاءُأو)ُالمعرفةُ:هيُ،أساسيةُمكوناتُثلاثةُإلىمفهوم ُالمعرفة،

 :1،ُوفيماُيليُتوضيحُلهذهُالأبعاد(السلوكياتُأو)ُوالمعرفةُالذاتيةُ(المهارةُأوُالتطبيقيةُالكفاءةُأو)ُالعملية
مهاراتُنظريةُفيُعتبرُفهيُتُ ُ،التيُمككنُأنُمكتلكهاُالفردشيرُإلىُمجموعةُالمعارفُالعامةُوالمتخصصةُت ُُ:المعرفة .أ

"ُبمعرفةُذلك"الأمرُيتعلقُفُ،"ماُعمليةأوُ،ُتنظيمأوُ،ُحالةأوُ،ُشيءأوُ،ُظاهرة:ُ"لىُفهمإُ،ُتهدفالمقامُالأول
كُيف"بدلًاُمنُ ُالنوعُمنُُلفكرةُالأساسيةا".ُيتمُالقيامُبذلكُمعرفة كُلماُتعلمُالمعرفةلهذا ،ُُأكثرُالفردُهيُأنه

ُالبرهانهذهُالفكرةُليستُخاطئةُولكنهاُغيرُمكتملة،ُوُ.ُىُذلكعلُدليلاشهاداتُالعتبرُت وُُُ،ئاًُفكُكلماُأصبح
كُانُالهوُعلىُذلكُ الذينُُكماُأنُالأفرادُ،فيُالنظامُالتنظيميُهدمجفإنهُمككنُُلاُمكتلكُمؤهلاتُفردأنهُحتىُإذا

كُفاءةمُأنهُُيعنيلاأكثرُمنُغيرهمُُمكتلكونُمؤهلات معُتطورُُغيرُمفيدةسرعانُماُتصبحُُفالمؤهلاتُ،أكثر
ُ.بسرعةُأقلكُفاءةُأوُغيرُمختصةُالمواردُالبشريةُفتصبحُ،المعرفةُبسرعة

BOTERFُُُقسمي ُ :العمليةالمعرفة . ب ُالمعرفة ُفئاتهذه ُثلاث ُفيإلى ُتتمثل ُالرسميةُ، تجريبيةُالوُُالمعرفة
ُفيُحينُأن.ُفيُالتطبيقُالعمليُفردلأدواتُالتيُيتقنهاُالالإجراءاتُوالأساليبُوابُالمعرفةُالرسميةُتعلقت.ُالإدراكيةوُ

إلىُُ،ُفهيُتؤديفردُاستخلاصهاُمنُتجربتهُالعمليةإلىُالدروسُالمختلفةُالتيُيجبُعلىُالتشيرُالمعرفةُالتجريبيةُ
توافقُدراكيةُفتشيرُإلىُالمعرفةُالإأماُ.ُإضفاءُالطابعُالرسميُوتحويلُالمعرفةُالضمنيةُللفردُإلىُمعرفةُأكثرُوضوحًا

ُ.والابتكارُبداعالإوُتصورُوتنفيذُالمشاريع،ُالتحليلُوحلُالمشكلات،ُ،ُلتكوينمعُاُالعملياتُالفكرية
يجبُأنُتكونُناجحاُلكيُتكونُمختصًاُفُ،العمليةُباعتمادهاُعلىُسياقُالعملُالمعرفةبشكلُعامُتتميزُ

ُ ُما، ُعلىُُعتبرُوالذيُيُ فيُإجراء ُالدليلًا ُالمُعاملكفاءة ُؤسسةداخل .ُ ُعلىُومنه ُهيُالقدرة ُالعملية ُالمهارة فإن
ُللقي ُبنشاطُماالتنفيذ ُفهيام ُمنُخلالُُ، ُبينُتنشأ ُالمواجهة ُالمعرفة ُالعملومواقفُالنظرية تسمحُللفردُُوالتي،

ُالنظريةب ُالمعرفة ُالعمليةُترجمة ُأيُأفيُالممارسة ُالتمكنُمنُالأدواتُوالأساليبُالتيُتضمن، ُإلىُنُنه قلُالمعرفة
ُ.عمليةالمواقفُال

كُلُماُ: المعرفة الذاتية .ج الاستعداداتُُضمتلمعرفةُالذاتيةُالعملية،ُفاالمعرفةُالنظريةُوُُالمعرفةلهُعلاقةُبُليسهو
القدرةُعلىُكالسلوكياتُُوُُ،الصدقوُالجديةُكالصفاتُالأخلاقيةُُوُ،ُوالطموحُالثقةُبالنفسكالشخصيةُُوالصفاتُ

كُانُكفئاًُعتبرُالفردُُي ُُ.المبادرةوُالحركةُ فالمعرفةُُ،لديهُالقدرةُعلىُتمييزُنفسهُعنُالآخرينُللعملُبشكلُمختلفُتإذا
ُت ُالفردُوالطريقالذاتية ُمعُشيرُإلىُشخصية ُالتيُيتفاعلُبها كُلُُللكفاءةُاذاتيُاعطيُطابع،ُوتمحيطهة ُفردحيث
ُ.ُلتصرفلُةُخاصةطريقمكتلكُ

إلىُثلاثةُأنواعُحسبُمستويينُبالنسبةُللمؤسسة،ُفعلىُالمستوىُالجزئيُت قسمُالكفاءاتُ: أنواع الكفاءات .8
كُماُُكفاءاتُالجماعية،ُأماُعلىُالمستوىنجدُالكفاءاتُالفرديةُوكذلكُال الكليُفنجدُالكفاءاتُالتنظيميةُأو

                                       
1
 Sarah CADIN, "La Gestion Des Compétences,", https://www.manager.com/ressources-humaines/gestion-

des-competences.htm, p. 12 (Consulté le: 07/08/2018). 

 

https://www.manager.com/ressources-humaines/gestion-des-competences.htm
https://www.manager.com/ressources-humaines/gestion-des-competences.htm
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ُ ُالكفاءات كُذلك ُعليها ُالكفاءاتُُ.الإستراتيجيةي طلق ُوهي ُللكفاءات ُرابع ُنوع ُعن ُالحديث ُيتم ومؤخرا
ُ:1فيماُيليُتوضيحُلهذهُالأنواعُ.البيئية

والتيُُ،بينُالمعرفةُالنظريةُوالعمليةُوالذاتيةُالتيُمكتلكهاُالفردُعبارةُعنُمحصلةُالتفاعلُما: الكفاءات الفردية. أ
ُ:الفرديةُاتمستوياتُللكفاءُةأربعRETOURُتتوافقُمعُسياقُالعمل،ُوقدُاقترحُ

ُالوظيفة،لتنفيذُمهامُالكفاءاتُالمطلوبةُُ-
ُئةُمنُطرفُالعاملُلتنفيذُمهامُالوظيفة،الكفاءاتُالمعبُ ُ-
ُُبلُالفردُفيُوقتُمعين،قالمتاحةُمنُُالكفاءاتُ-
ُُ.الكامنةُوالمحتملةُأنُتكونُلدىُالفردُوالتيُلمُيتمُاستغلالهاُالكفاءاتُ-

كُفاءات،ُتسعىُمنُتُ إنُالمؤسسةُ خلالُممارساتُإدارةُنظرُإلىُالفردُعلىُأنهُرأسمالُبشريُأوُمحفظة
ُ.تطويرهاُوالاحتفاظُبهاوُُالمواردُالبشريةُإلىُالبحثُعنُأحسنها

ظهرُت وُُ،ُلاُمككنُلفردُبمفردهُالقيامُبهُعملُجماعيداءُالمخصصةُلأُالكفاءاتهيُ :الكفاءات الجماعية. ب
صبحُالفرديةُتُ تُاءالكفاإنُُ.هدفُمشتركُلتحقيق،ُأوُبشكلُغيرُرسميُجماعيُفيُسياقُمشروعبشكلُرسميُ

كُفاءاتُالآخرين نقطةُُعتبرانيُ الفرديةُبينُالكفاءاتُُ،ُفالاعتمادُالمتبادلُوالتفاعلُماأكثرُأهميةُإذاُتمُدمجهاُمع
ُليس ُأنه ُتعريفُالعملُالجماعيُعلى ُالأساسُيتم ُوعلىُهذا ُالكفاءاتُالجماعية، ُظهور ُالاعتمادُُبداية مجرد

كُذلكُيشملُالتفاعلُبينهمُبشكلُمقصودُمنُأجلُتحقيقُهدفُمعينُ،المتبادلُماُبينُأعضاءُالفريق منُ.ُبل
كُونهاُ ُبلُتتعدىُإلى ُسبقُيتبينُأنُالكفاءاتُالجماعيةُليستُمجردُمحصلةُمجموعُالكفاءاتُالفردية خلالُما

ُ:هيُ،ولقدُتمُتحديدُخمسةُشروطُأساسيةُلظهورُالكفاءاتُالجماعيةُفيُالعملُالجماعيُ.محصلةُالتفاعلُبينها
ُمنُخلالُعمليةُاستخدامُالمعلوماتُالمتفرقةُالتيُيحتفظُبهاُالأفراد،ُ،البحثُعنُالذكاءُالجماعيُ-
ُتطويرُتمثيلُمشترك،ُ-
ُ،فريقُالعملُأعضاءالتواصلُالفعالُماُبينُُ-
ُأعضاءُفريقُالعمل،التعاونُالفعالُماُبينُُ-
ُ.التعلمُالجماعيُمنُالخبرةُ-

                                       
1

 :راجعكُلُمن 
- Sabrina LOUFRANI-FEDIDA et Eve SAINT-GERMES, "Compétences individuelles et employabilité: Essai 

de clarification de leur articulation","  Revue @GRH, Paris (France), De Boeck Supérieur, 2013, p. 17. 

- Sabrina LOUFRANI-FEDIDA, "Les quatre niveaux du management des compétences: Individuel, Collectif, 

Stratégique et Environnemental,", Guide du management des compétences, Paris (France), AFNOR, 2043, p.p. 

2 - 3, 7 - 8, 11, 15 - 16. 
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كُذلكطلي ُ :الكفاءات التنظيمية. ج ُعليها ُُق ُالإستراتيجيةُالكفاءات"اسم "ُ ُالمفتاحيةُالكفاءات"وأيضا أوُ"
ُُالكفاءاتهيُ.ُ"الأساسيةُالكفاءات" ُواكتسابها والتيُتسمحُلهاُ،ُككلُُالمؤسسةعلىُمستوىُالتيُيتمُتعلمها

ُويُ  ُالمنافسين، ُتهديدات ُمقاومة ُعلى ُالقدرة ُبمعنى ُمستدامة، ُتنافسية ُميزة ُالكفاءاتُباكتساب ُتشخيص عتبر
ستراتيجياتُأمراُمهماُلفهمُسببُنجاحُأوُفشلُالمؤسساتُفيُظلُظروفُتنافسيةُمشابهةُواتباعُاُالإستراتيجية

ُ:هيُ،عناصرُةهذاُالنوعُمنُالكفاءاتُيتكونُمنُأربع.ُمماثلة
ُالمعرفة،ُ-
ُ،(التقنيةُاتالمهارُ)الأنظمةُالتقنيةُُ-
ُ،(اريةالإدُاتالمهارُ)ظمةُالإداريةُالأنُ-
ُ(.ثقافةُالمؤسسة)القيمُوالمعاييرُُ-

ُسبقيتبينُ كنُالمؤسسةُمنُهيُمجموعُالمعارفُوالتكنولوجياتُالتيُتمُ ُالإستراتيجيةالكفاءاتُأنُُ،مما
ُ.تقديمُميزةُخاصةُللعملاء

المباشرةُللمؤسسة،ُُُالسيطرةُنطاقُجخارُُجهاتُأوُوحداتُتمتلكهاُالتيُت شيرُإلىُالكفاءاتُ:الكفاءات البيئية. د
بمصادرُخارجية،ُبمعنىُتحديدُالكفاءاتُالتيُيتمُُالاستعانةالعملاءُومختبراتُالبحث،ُوهناُتبرزُفكرةُوُُكالموردين

ُداخلُالمؤسسةُوالتيُيتمُتعبئتها كالاستعانةُبمصادرُخارجيةُ ،اوذلكُحسبُاحتياجاته خارجُالمؤسسة تعبئتها
هاُعرضُالمؤسسةُإلىُبعضُالمشاكلُبسببُعدمُتوافقُقيمولكنُهذاُقدُيُ لات،ُالموادُأوُصيانةُالآُضلتوريدُبع
كُعدمُالاهتمامُبالجودةُورضاُالعملاءُوثقافتها ُ .معُالمصادرُالخارجية،

 تعريف إدارة الكفاءات: ثانيا
كُانُنوعها،ُيتمثلُهدفُإدارةُالمواردُالبشريةُفيُالحصولُعلىُأفضلُمستوىُم وذلكُنُالكفاءاتُأيا

ُ.دارةُالكفاءاتإرساتُتسمىُمالأنشطةُوالمقيامهاُبمجموعةُمنُاعنُطريقُ
دفُتسييرُوتطويرُبهمجموعةُمنُالممارساتُالإداريةُالتيُتلتزمُبهاُالمؤسسةُ:ُ"أنهاإدارةُالكفاءاتُبعرفُتُ 

ُتطويرُالكفاءاتُكتسييرُالُيتمالكفاءات،ُحيثُ ُأما فيتمُمنُفاءاتُمنُخلالُإعدادُوتطبيقُقواعدُالتسيير،
ُ.1"الاستغلالُوالاستكشافُعنهاوذلكُبُ،التعلم لخلا

ُتُ  ُبأنهاكما ُ"عرف ُمنُالإجراءات: ُوالأدواتوُُمجموعة ُوتنظيمُوُُباكتسابتسمحُُالتيُ،الخطوات حث
ُأهدافهاوُُرسالتهابالأخذُبعينُالاعتبارُوذلكُحالياُومستقبليا،ُفردياُوجماعيا،ُُ،المؤسسةالكفاءاتُالتيُتحتاجهاُ

ُ.2"المتوفرةُوالسائدةُفيهاُهيكلهاُوالوسائلُالتقنيةُوالثقافيةوكذلكُُإستراتيجيتها،وُ

                                       
1
 Sabrina LOUFRANI-FEDIDA, "Les quatre niveaux du management des compétences: Individuel, Collectif, 

Stratégique et Environnemental", Op. Cit., p.p. 1 - 2.  
2
 Martine LE BOULAIRE et Didier RETOUR, "Gestion des compétences, stratégie et performance de 

l’entreprise: Quel est le rôle de la fonction RH ?,", https://www.agrh.fr/assets/actes/2008leboulaire-retour.pdf 

(Consulté le: 29/09/2018) p.3. 
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مجموعةُمنُالممارساتُالإداريةُالمرتبطةُبتسييرُُ:إدارةُالكفاءاتُعبارةُعنأنُُ،منُخلالُماُسبقيتبينُُ
وغيرهاُُ،طابها،ُتقييمها،ُتعويضها،ُتدريبها،ُتخطيطُمسارُالمهنيُلهاتحديدها،ُاستقُمنُخلالُ،وتطويرُالكفاءات

ُ.ُمنُالممارسات
 ممارسات إدارة الكفاءات: ثالثا

ُ:1يليُعرضُلسيرورةُإدارةُالكفاءاتُفيما
ُوُُ:الكفاءات توظيف .1 ُالمؤسسة، ُخارج ُجديدة كُفاءات ُعن ُالبحث ُلجمعُُيوجدأي ُرئيسيين مصدرين

ُ ُوتوصيف ُبوصف ُتقوم ُالتي ُبالمؤسسة ُيتعلق ُالأول ُالمصدر ُالوظيفةالمعلومات، ُتحديد ُأي ُاللا، ُمةزُالكفاءات
ُفيُالفرد ُالثانيُيتعلقُبالمرشحُللتالتيُُ،توافرها ُوالمصدر ُللمنصب، ُالمكونة ُبالمهام ُللقيام قدمُالذيُيُ ُوظيفةؤهله
ُ.ُخبراتهُوسماتهوُُلخصُمؤهلاتهالتيُتُ ،ُالسيرةُالذاتيةُله

ُُ.اعترافُوتعويضُلههذاُالنشاطُيتطلبُتحديدُمعاييرُوشروطُالتقييمُووضعُنظامُ: تقييم الكفاءات. 2
لقةُسواءُالمتعُ،ةُوتشجيعُتطويرُالكفاءاتفيُتبنيُآلياتُلمكافأيتزايدُاهتمامُالمؤسساتُُ:تعويض الكفاءات. 3
ُ(.كفاءاتُمحتملة)صبُعملُثابت،ُأوُمتغيرُأوُمحتملُنبم
ُالتيُ: الإدارة التنبؤية للوظائف والكفاءات. 4 ُالوقائية ُالإجراءات ُوتنفيذ ُبتصميم ُالمرتبطة ُبالممارسات تتعلق

ُالجماعي،ُ ُأو ُالفردي ُالمستوى ُعلى ُوالكفاءات، ُللوظائف ُالنوعي ُأو ُالكمي ُالتعديل ُمشكلات ُبتوقع تسمح
ُ ُوالخارجية، ُالداخلية ُالبيئية ُالقيود ُوُلمواجهة ُاحتياجات ُلتطور ُوفقا ُالبشرية ُالموارد ُوجعلهاتكييف أداةُُالمؤسسة

ُ:منُالإجابةُعلىُالأسئلةُالتاليةُدبللقيامُبهذهُالممارساتُلا.ُصاديةتقللتنميةُالا
ُماُهيُالكفاءاتُالتيُستحتاجهاُالمؤسسةُمستقبلا؟،ُ-
ُ.كيفُيتمُالاستجابةُلنقصُالكفاءات؟ُُ-
ُالإستراتيجيةاُ،ُلأنُخياراتهممارساتُالإدارةُالتنبؤيةُللوظائفُوالكفاءاتُعلىُالمؤسسةُالاستثمارُفيُمجالُ

اُهأهمُ،التيُسيتمُتطويرهاُمستقبلا،ُإلاُأنُهذهُالممارساتُتواجهُالعديدُمنُالعقباتهيُالتيُستوجهُالكفاءاتُ
ُُ.عدمُالثباتُوسرعةُتطورُتغيرُالبيئةُالتيُتنشطُفيهاُالمؤسسة

ُي ُ :تدريب الأفراد. 5 ُإدارة ُتقوم ُحيث ُالكفاءات، ُلتطوير ُالأول ُالعامل ُالتدريب ُبمقارنةُعتبر ُالبشرية الموارد
نهاُمنُتحديدُالفجوةُالتيُتكونُكُ ،ُمماُمكُ ةأوُالمستقبليُةالحاليُلفردُوالكفاءاتُالمرتبطةُبالوظيفةالكفاءاتُالحاليةُل

ُتنفيذها ُسيتم ُالتي ُالتدريب ُبرامج ُومدة ُنوع ُلتحديد ُُُ.أساسا ُتقوم ُأنها ُفيُبكما ُالعاملة ُالقوى ُتطور دراسة
فيُمختلفُمنُالتنبؤُبتوزيعهاُُحتىُتتمكنُ...موظفين،ُمعدلُدورانُالعمل،مُالعمريُللالهرُ،ُمنُحيثُالمؤسسة
 .مستقبلا،ُوبالتاليُتحديدُبرامجُالتدريبُالمرافقةُالتيُتسمحُبتطورُالعاملينُالوظائف

                                       
1
 Sabrina LOUFRANI-FEDIDA, "Les quatre niveaux du management des compétences: Individuel, Collectif, 

Stratégique et Environnemental", Op. Cit., p.p. 0 - 4. 
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ُتصاحبُُ:إدارة المسار الوظيفي. 6 ُما كُفاءاتُغالبا ُمماُُالعاملدراسة ُوالمهنية، ُالشخصية ُطموحاته دراسة
التطورُالمهنيُبشكلُعامُيتطلبُإنُُ.علىُالمدىُالمتوسطُمسارهُالوظيفيُسهلُمنُتصورُالطرقُالممكنةُلتطوريُ 

ُ ُلأداء ُاللازمة ُالمهارات ُالُ،فةدالمستهُالوظيفةاكتساب ُيتقنها ُلا ُاُعاملوالتي ُبرامجُُاتسابهك، ُخلال ُمن يتم
وهذاُمنُُها،وتنفيذهاُإلىُتعلمُالعاملوجيهُيتمُمنُخلالهُتواضحُوكذلكُمنُخلالُبناءُمسارُوظيفيُُ،التدريب

ُ.صىُنجاحُفيُمسارهُالمهنيقمنُالوصولُإلىُتحقيقُأُهأجلُتمكين
منُبينُالعناصرُالأساسيةُلسياسةُُالوظائفعتبرُتدويرُالوظائفُأوُالتنقلُماُبينُي ُُ:لوظائفالتنقل ما بين اُ.7

عزيزُالتنقلُالأفقيُفقطُعلىُالمساراتُالعمودية،ُلهذاُفإنُتعتمدُتالمواردُالبشرية،ُخاصةُأنُإدارةُالمسارُالوظيفيُ
ومنُوبالتاليُتجنبُالروتينُواكتسابُمهاراتُجديدة،ُُ،مهامهوتنويعُبتغييرُُلعاملسمحُمنُجهةُلبينُالوظائفُي

ُُ.باستمرارُالعاملينةُمنُالمزجُماُبينكُفاءاتُسسمحُللمؤسيجهةُأخرىُ
 أهمية إدارة الكفاءات: رابعا

كُانُيُ ُ،(أوُالتنظيمُالعلميُأوُمنهجُالمنصب)تراجعُالفكرُالتايلوريُبعدُ  ُركزُعلىُمحتوىُالوظيفةالذي
الذيُُ،(أوُمنهجُالكفاءة)إدارةُالكفاءاتُُهالتسييرُمنلوالمؤهلاتُالمطلوبةُلشغلها،ُظهرتُنماذجُإداريةُحديثةُ

ُالمورديُ  ُعلى ُللكفاءاتُركز كُحاوي ُوالنقلُالبشري ُللاكتساب ُُالقابلة ُإلى ُبشري ُمورد ُوُآخمن ُر، خلقُعلى
ُعل ُاعتمادا ُمرونة ُأكثر ُعمل ُوالمحتملةمناصب ُالمكتسبة ُالكفاءات ُى ُتُ . ُجدُعومنه ُمرحلة ُالكفاءات ُإدارة تبر
كُبيرةيوذاتُأهمُ،متقدمةُفيُممارساتُإدارةُالمواردُالبشرية ُ:1ُعتبرُأداةذلكُأنهاُتُ ُ،ة

ُ ،البشرية الموارد لتسييرُ- ُالبحثُعنُعن ؤسسة،الم تنافسية تحسينتهدفُإلى  بين ممكن تلاؤم أفضل طريق
ُ،المتوفرة البشرية المواردُوكفاءات لمؤسسةلُالضرورية الكفاءات

-ُُ ُوإدارةُُوانتقاءجذب ُوالمحتملة، ُالخفية ُالكفاءات ُواستغلال ُواكتشاف ُالظاهرة، ُالكفاءات ُوتنمية وتقييم
ُالمساراتُالوظيفيةُللعاملين،

ُالخارج،ُمن الكفاءات بجلب الخاصة التكاليف بتخفيض يسمح مماُ،المؤسسة فيبتكارُوالإبداعُلزيادةُمستوىُالاُ-
ُُ،والمعرفةُةالقيم توليدلُإستراتيجيةُ- هاُموارد التحكمُفيوُ الخارجي المحيط مع التكيف من مؤسسةلل تسمحإذ

ُ،ةليالداخ
ُالتكوينُوالتعلمُالمستمر،ُخلالمنُعنُطريقُتحسينُأداءُالأفرادُ،ُلتحسينُالأداءُالكليُللمؤسسةُ-
كُفاءاتهمُوتحديدُُ،لخلقُرابطُعاطفيُقويُبينُالعاملينُوالمؤسسةُ- عنُطريقُإيجادُمناخُيساهمُفيُاستغلال

 .نظامُحوافزُمناسبُلذلك
 
ُ

                                       
1
 Sarah CADIN, Op. Cit., p. 14.   
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 بتعبئة الموارد البشريةإدارة الكفاءات علاقةة : خامسا
الكفاءاتُعاملُمنُعواملُالتعبئة،ُتحاولُالمؤسسةُمنُخلالهاُإرسالُرسالةُقويةُإلىُُإدارةعتبرُممارساتُتُ 

إلاُ.ُرداُلميزةُتنافسيةُمستدامةُلهاوأنهاُتعتبرهمُموُُ،مفادهاُأنهاُترغبُفيُإقامةُعلاقةُطويلةُالمدىُمعهمُ،العاملين
كُافيةمارساتُتُ هذهُالمأنُ التيُمكتلكهاُُالكفاءاتوسُلمختلفُرفقُباستعمالُذكيُوملمنُتُ بلُيجبُأُ،عتبرُغير
حيثُ.ُالتعبئةُالشروطُالنفسيةُللتعبئة،ُومنُثمُالتأثيرُإيجاباُعلىُمستوى،ُمنُأجلُالتأثيرُإيجاباُعلىُناملوُالع

طُافرُستوجبُتجنبُالإتُ،للتعبئةُةالمناسبُالكفاءاتوتطويرُتسييرُممارساتُعلىُأنُُؤهوزملاTREMBLAYُأكدُ
ُاُالتقصيرُأو ُاستغلال ُمكفي ُالتي ُلكفاءات ُالاستخدامنوُالعاملتلكها ُأن ُحيث ُإلىُُ، ُيؤدي ُللكفاءات المفرط
ُوالدافعيةا ُالتحفيز ُمستويات ُاستعمالهانخفاض ُفي ُالتقصير ُأن ُحين ُفي ،ُُ ُمستويات ُانخفاض ُإلى الشعورُيؤدي

ُ.1انخفاضُمستوياتُالتحفيزُوالدافعيةُومنُثمُ،بالتمكين
وتطويرُوذلكُبتبنيُنظاماُلتسييرُُلدىُالعاملين،ُالتعبئةُانخفاضُمستوىاولُإدارةُالمواردُالبشريةُتجنبُتح

ُاتجاهين ُفي ُيعمل ُالمتاحةُُ:هماُ،الكفاءات ُالكفاءات ُاستغلال ُيتم ُبحيث ُوالمستقبلي، ُالحالي ُالوظيفة محتوى
 ُ.2للأداءُالجيدُفيُمنصبُالعملُالحاليُأوُالمستقبليُ،ديدةُالضروريةالجكفاءاتُالواكتسابُ

 التعويضات : الثالث المطلب
وكذلكُالمرتبطةُبالاعترافُرافعةُمنُروافعُُاتأنُالممارساتُالمرتبطةُبالتعويضُاعتبرُالعديدُمنُالباحثينُ

إلاُأنهُ.ُستخدمتُبشكلُسليمإذاُماُاُ ُالعاملينُلتبنيُسلوكياتُالتعبئة،ُوهذاُ،ُذلكُأنهاُتدفعتعبئةُالمواردُالبشرية
ذلكُأنُممارساتُالاعترافُتمُاعتبارهاُفيُهذاُُفقطـ،ُضُإلىُممارساتُالتعويضاتفيُهذاُالمطلبُسيتمُفقطُالتعرُ

ُإحدىوزملائهTREMBLAYُالبحثُوبناءُعلىُنموذجُ ُعلىُأنها ُللتعبئةُ، والتيُتساهمُفيُُ،الشروطُالنفسية
ُ.للتعبئةوأرضيةُخصبةُُملائمُتوفيرُمناخُتنظيمي

ُإلىُأنُعددُرتجدُ ُيُ ُالإشارة ُالبشرية ُالموارد ستخدمونُفيُأبحاثهمُمنُالباحثينُفيُمجالُممارساتُإدارة
ُفالتعويضُيشيرُإلىُ ُهناكُاختلافُبينهما، ُفيُالواقع ُلكن كُمصطلحينُمترادفين، ُوالاعتراف ُالتعويض النظرية

ُ كُانت ُمالية ُالملموسة ُالأجر)العناصر ُمثل )ُ ُمالية ُغير ُالعمل)أو ُأثناء ُالغذاء ُوجبات ُفي(مثل ُيشيرُُ، المقابل
ُ(.مثلُالتهنئةُوالشكر)الاعترافُإلىُالعناصرُغيرُالملموسةُ

 تعريف التعويضات: أولا
ُيدفعُشهريا)الراتبُ  ُمالي ُوُُ(مبلغ ُأسبوعيا)الأجر ُأو ُيوميا ُمبلغُماليُيدفع ُيدفعُ)والمكافآتُ( مقابل

كُمصطلحاتُمرادفةُللتعويضات،ُإلامصطلحاتُأحياناُماُتُ (ُنتيجةُللتميز عتبرُفهومُهذهُالأخيرةُتُ أنُمُستخدم
ُ.أوسعُوأشمل

                                       
1
 Michel TREMBLAY et al. Op. Cit., p. 73. 

2
 Jean-Yves LE LOUARN, Op. Cit., p. 132. 

https://www.researchgate.net/profile/Michel_Tremblay
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ُبأنهاُ ُالتعويضات ُ"ت عرف ُفيُ: ُلعمله ُأدائه ُمقابل ُالعامل، ُعليها ُيحصل ُالتي ُالمالية ُوغير ُالمالية العوائد
ُ.1"المؤسسة

ُت عرفُبأنهاُ ُ"كما ُالراتبُالأ: ُأو ُأوُغيرُُ،ساسيالأجر ُمباشرة ُأوُإضافاتُأخرىُمدفوعة، ُمزايا وأية
ُ.2"أوُعينا،ُمنُقبلُصاحبُالعملُللعاملُبسببُتوظيفُهذاُالأخيرمباشرة،ُنقداُ

ُسبقيتبينُُ ُفهيُتشملُعناصرُأنُالتعويضاتُُ،منُخلالُما ُالراتبُفقط، ُأو لاُتقتصرُعلىُالأجر
ُعينيةُ،أخرى ُأو كُالعلاوات، ُمالية ُتكون ُأخرىُقد ُمزايا ُأو ُالعمل، ُأثناء ُالغذاء ُُ،كوجبات ُماديةُُقد تكون

،ُوالتيُقدُنحُمقابلُالمهامُالتيُيؤديهاُالعاملكلهاُتمُ ُُ،كالأمنُالوظيفي(ُاجتماعية)أوُنفسيةُُ،كالسكنُالوظيفي
ُيُ  ُما ُومنها ُمباشرة، ُغير ُأو ُمباشرة ُيُ تكون ُما ُومنها ُالفردي ُالأداء ُأساس ُعلى ُالأداءُدفع ُأساس ُعلى دفع

ُمككنُتعريفُالتعويضاتُبأنهاُ.الجماعي ُومنه ُللع: ُالمؤسسة ُأشكالُُ،املالثمنُالذيُتدفعه والذيُيتخذُعدة
ُماديُأو) ُعيني، ُأو ُفرديُأوُجماعيُنقدي ُغيرُمباشر، ُأو ُمباشر ُوذلكُ(نفسي، ُالتيُيبذلهاُ، مقابلُالجهود

ُ.ُديُإلىُتحقيقُأهدافُالمؤسسةوالتيُتؤُُمهامُمحددة،وتخصيصُوقتهُوكفاءاتهُلإنجازُ
 هيكل التعويضات: ثانيا

ُالتيُالتعويضاتُمنُالعناصرُالأساسيُت عتبر  ُالبشرية ُالموارد ُلنظام ُبسببُتُتتصفة ُإدارتها، وعُنبصعوبة
ملُالعديدُمنُشبلُتُ،قتصرُفقطُعلىُمفهومُالأجرُوالراتبفهيُلاُتُ.طبقُعليهاالمجموعاتُالتيُتُ تنوعُوُُاأشكاله

كماُمككنُُُ.لمرضيةُالمدفوعةُالأجراُعلاوات،ُالمشاركةُفيُالأرباح،ُمصاريفُالتنقل،ُالعطلكالُ،العناصرُالأخرى
ُالعاملين ُمن ُمعينة ُمجموعات ُبين ُما ُُ،التمييز ُتُ والتي ُعليها ُطبق ُمن ُوخاصة ُمحددة ُالتعويضاتعناصر ُ،هذه

ُ.افآتُأعضاءُمجلسُالإدارةمك،ُأجورُمندوبيُالمبيعاتك
،ُفهناكُتعويضاتُمباشرةُوغيرُمعينةُإلىُعدةُأنواعُحسبُمعاييرقسمُتُ التعويضاتُنُأتبينُسابقاُلقدُُ

فيماُوُُ.وغيرهاُ،تعويضاتُنقديةُوعينيةتعويضاتُماليةُوغيرُمالية،ُتعويضاتُملموسةُوغيرُملموسة،ُُمباشرة،
ُ:3هيكلُالتعويضاتُالإجماليشكلُوالتيُتُ ُ،يليُسيتمُالتركيزُعلىُالتفرقةُماُبينُالتعويضاتُالمباشرةُوغيرُالمباشرة

ُوالعينية: التعويضات المباشرة .1 ُالنقدية ُالمدفوعات ُالمكتسُ،تشمل ُالناتجبوالمبالغ ُوالأرباح ُأنظمةُة ُعن ة
كُ علىُالرفعُمنُُماليةُأوُغيرُمالية،ُتحثُالعاملعنُحوافزُقدُتكونُُةعبارُ)ُنظامُالحوافزالتعويضاتُالأخرى،

وغالباُماُتكونُمرتبطةُُ،الكفاءةبالقطعةُأوُأوُبُالمرتبطةُبالعملُتفآوالمكاالعلاواتُكُُ،الأداءُأوُتحسينُسلوكياته
                                       

1
 Maryléne GAGNE and Jacques FOREST, "The study of compensation systems through the lens of self-

determination theory: Reconciling 35 years of debate,", Canadian Psychology, Vol. 49, N
0
 3, Québec (Canada), 

the Canadian Psychological Association, 2008, p. 2.  
2
 Soumia MEKKIOUI et Nedjia ZIANI, "La rémunération un outil de développement des ressources humaines,", 

Revue Algérien de développement économique, N
0
 3, Algérie, Université Mascara, 2015, p. 4.   

3
 :راجعكُلُمن  

 - Sekiou et al., Op. Cit., p.p. 157, 160.   

- Marie-Christine MOULINS, "Système de rémunération,", https://www.manager.com/ressources-

humaines/syséme-remuneration.pdf, 2011, p. 6 (Consulté le: 02/11/2018). 

 

http://doi.apa.org/journals/cap/49/3/225.html
http://doi.apa.org/journals/cap/49/3/225.html
http://doi.apa.org/journals/cap/49/3/225.html
Marie-Christine%20MOULINS,%20%22Système%20de%20rémunération,%22,%20https:/www.manager.com/ressources-humaines/syséme-remuneration.pdf,%202011,%20p.%206%20(Consulté%20le:%2002/11/2018)
Marie-Christine%20MOULINS,%20%22Système%20de%20rémunération,%22,%20https:/www.manager.com/ressources-humaines/syséme-remuneration.pdf,%202011,%20p.%206%20(Consulté%20le:%2002/11/2018)
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ُالفرديةبالمج ُهودات )ُ ُنظام ُالأرباحوكذلك ُالإدارة)ُتقاسم ُتربط ُالتي ُالوسائل ُعليهُوهي ُيحصل ُالذي ُالمقابل
ُ.(تعطىُوفقاُللأداءُالكليُللمؤسسةُوهيُ،المشاركةُفيُأرباحُالمؤسسةكُ،بالنتائجُالاقتصاديةُللمؤسسةُالعاملين

ُ:تغيرتنقسمُالتعويضاتُالمباشرةُإلىُالتعويضُالثابتُوالتعويضُالمُ
ُالعامل،ُاُيشغلهالتيُارُثابتُيرتبطُمباشرةُبالوظيفةوهوُمقدُ،عبارةُعنُالأجرُالأساسيُ:التعويض الثابت. أ

إماُبطريقةُُمقدارهُيتحددلهاُنفسُالدرجةُفيُسلمُهيكلُالأجور،ُوُُيتغيرُمنُعاملُلآخرُيشغلونُوظائفُلهذاُلا
ُُ.الجماعيةالفرديةُأوُتقييمُالوظائفُأوُبالمساومةُ

عطىُالتيُتُ وُ)أوُعلىُنظامُحوافزُُ،تقومُعلىُعلاواتُفردية،ُعبارةُعنُإجراءاتُتحفيزيةُ:التعويض المتغير. ب
متغيرةُلأنُمقدارهاُيتغيرُمنُُأوُعلىُالقوانينُالأساسيةُلعملُفرقُالعمل،ُ،(علىُأساسُفرقُالعملُأوُجماعيا

ُ.ُوفقاُللقواعدُالتيُيحددهاُصاحبُالعملُوالموظفونُ،لآخرُعامل
لنسبةُالمئويةُللجزءُوذلكُبزيادةُاأهميةُمتزايدة،ُالتعويضاتُُهيكليأخذُالجزءُالمتغيرُفيُفيُالوقتُالحاليُُ

ُالثابتةُالمتغيرُوتخفيض ُأشارتُ.النسبة ُُفلقد ُالأجور ُفعالية ُنظرية ُبينHUGONُُلـ ُما ُإيجابية ُعلاقة ُوجود إلى
أنهُيخفضُمنُتكلفةُُإذُ،نظامُحوافزعنُُعبارةُجرحيثُمككنُأنُيكونُالأ،ُيةُالفردُمنُالعملجورُوإنتاالأج

ُ.داءُالمتدنيُعلىُمبالغُزائدةتمنعُحصولُالعاملُذيُالأُالإستراتيجيةفهذهُومنهُُ،الفرصةُالبديلةُللكسل
ُأوُالعناصرُويُ ُ:التعويضات غير المباشرة .2 ُالاجتماعيةُأوُالنفسية كُذلكُاسمُالمزايا ،ُالاجتماعيةطلقُعليها

ُ ُإلى ُالمباشرةتضاف ُلمجالتعويضات ُالعامل ُمنها ُيستفيد ُالتي ُالخدمات ُبكل ُوتتعلق ،ُ ُاُانتمائهرد ُ.لمؤسسةإلى
والتيُمنهاُلاُبدُفهيُمصاريفُُ،إضافةُلتكلفةُاليدُالعاملةُالعناصرُالاجتماعيةُ،ُت عتبرصاحبُالعملبالنسبةُل

اُوإنم ،ؤسسةالم داخل العاملين وأداء بدافعية ارتباطها عدمُتعني لا ةالمباشرُ غير صفةُ.باشرةتتجاوزُالتعويضاتُالم
 متغيرات خلال من ولكن والإنتاجية، الأداء على إيجابية بنتائج تنعكس أن مككنُالتعويضات هذه بأن تعني

ُ.ؤسسةللم والولاء الانتماء شعور بزيادة تتمثلُوسيطة
ُُ ُقام ُأُ Gérard DONNADIEUُلقد ُشكل ُفي ُالتعويضات ُأشكال ُهرمُبتلخيص ُاسم ُعليه طلق

 :كماُيوضحُالشكلُالتاليُُ،التعويضاتُالإجمالية
ُ
ُ
ُ
ُ
 
ُ
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 Gérard DONNADIEUلــ  الإجمالية هرم التعويضات: 2/1شكل 
ُ
ُ
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ُ

 

 

 

 

   : المصدر
Marie-Christine MOULINS, "Système de rémunération,", https://www.manager.com/ressources-

humaines/syséme-remuneration.pdf, 2011, p. 9 (Consulté le: 02/11/2018). 

يالراتبُالأساس  

 مكملاتُفردية

.(..،ُعمولة،ُعطية،مكافأة)التراجعُعنهاُحصةُفرديةُمككنُ  

 علاواتُثابتة

.(..وةُتحقيقُالهدف،علاُمكافأة،)مككنُالتراجعُعنهاُُفريقُعملُحصة  

 علاواتُمتغيرة

 تعويض مباشر
 

 

 

 

راتب مرتبط 
 بالمؤهلات

راتب مرتبط 
 بالأداء

 تقاسمُالأرباحُوفقاُللإنتاجيةُووفقاُللأهداف

 خطةُادخار المشاركةُالمالية خياراتُالأسهم
(معُأوُبدونُمساهمة)  

شرعية ملحقات  

(نقدي)  
(فوريُأوُمؤجل)  

انتقائية ملحقات  

 غالباُعينية

عضوُفيُ
 مؤسسةُمهنية

 عطيةُعينية
(رحلة،ُهدية)  

معاشاتُالتقاعدُ
 الشخصيةُالتكميلية

 مصاريفُالتمثيل

 المؤسسةسيارةُ

ُرسومُالحضور السكنُالوظيفي مصاريفُالتنقل
 

 الهاتفُالشخصي

قةانونية ملحقات  

 بعضهاُعيني

تخفيضاتُعلىُ
 منتجاتُالمؤسسة

استشاراتُ
 قانونيةُومالية

منحُدراسةُ
 الأولاد

تسهيلاتُ
 للترفيه

المساهمةُفيُ
 وجباتُالطعام

علىُالتأمينُ الادخار
 الحياة

 دارُالمسنين

التأمينُضذُ حسابُتوفير
 الأخطارُالمتنوعة

التأمينُعلىُ وسامُالعمل
 السيارات

معاشاتُتقاعدُ
 تكميلية

العضويةُفيُناديُ
 رياضيُأوُثقافي

التأمينُالصحيُ المساعداتُالعائلية نقلُالموظفين قروضُالمؤسسة
ُالتعاوني

Marie-Christine%20MOULINS,%20%22Système%20de%20rémunération,%22,%20https:/www.manager.com/ressources-humaines/syséme-remuneration.pdf,%202011,%20p.%209%20(Consulté%20le:%2002/11/2018)
Marie-Christine%20MOULINS,%20%22Système%20de%20rémunération,%22,%20https:/www.manager.com/ressources-humaines/syséme-remuneration.pdf,%202011,%20p.%209%20(Consulté%20le:%2002/11/2018)
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قسمُالتعويضاتُإلىُأربعةُأنواع،ُالنوعGérard DONNADIEUُُُأنُالسابق،ُمنُخلالُالشكليتضحُ
ُ ُالمتغير، ُوالتعويض ُالأساسي ُالراتب ُتشمل ُالتي ُالمباشرة ُالتعويضات ُهي ُفهيُأالأول ُالمتبقية ُالثلاثة ُالأنواع ما

مجموعُالتعويضاتُالمباشرةُإنُُ.انتقائيةُوقانونيةوُُضاتُغيرُالمباشرةُوالتيُتتمثلُفيُملحقاتُشرعيةتشكلُالتعوي
  .شرةُتشكلُهيكلُالتعويضاتُالإجماليةغيرُالمباوُ

 التعويضات ممارسات: ثالثا
ُالمواردُُ ُإدارة ُلمديري ُأساسيا ُهدفا ُالمؤسسة ُأداء ُتحسين ُشأنه ُمن ُالذي ُالتعويضات ُنظام ُتحديد ي عتبر

ُ ُتمأنُُحيثالبشرية، ُمنُخلاله،ُثمُهيدُأدتحبُدأتبرُبخطواتُومراحلُمعينة،ُعمليةُإعداده دافُيرادُتحقيقها
أساليبُُإتباعشكلُبيئةُالمؤسسة،ُبعدُذلكُيتمُتيُتُ الأخذُبعينُالاعتبارُالعواملُالتنظيميةُوالعواملُالخارجيةُال

ُلتصميمه ُالنظاموفيُالأخيرُُ،معينة ُوالتعديلاتُالمستمرةُيتمُإخضاعُهذا ُيليُشرحُمختصرُلهُ.للصيانة ذهُفيما
ُ:1لمراحلُوالخطواتا

ُالكلماتُالثلاثُتكمنُالأهدافُوُُجذبُالكفاءات :تحديد الأهداف .1 ُوراءُهذه ُوتحفيزها، الاحتفاظُبها
ُيتصفُ ُتعويضات ُنظام ُتصميم ُخلال ُمن ُذلك ُتحقيق ُالمؤسسة ُوتستطيع ُالتعويضات، ُلممارسات الرئيسية

ُ:2بالخصائصُالتالية
ُهنا :دالةعال. أ ُالتمييز ُُيتم ُأنواعبين ُالعدالةُعدة ُداخليةُ.من ُاُ،عدالة ُيتحصل ُأن ُبها ُعلىُوي قصد لعامل

ُ،عدالةُخارجيةُ.الوظائفتعويضاتُمماثلةُمقارنةُبالتعويضاتُالتيُيتحصلُعليهاُزملاؤهُوالذيُيشغلونُنفسُ
ُأنُيتحصلُالعاملُعلىُتعويضاتُمماثلةُمقارنةُبالتعويضاتُالتيُتقدمهاُ فسُنخرىُلالأؤسساتُالموي قصدُبها

منُحيثُسنواتُُةمُالنسبياتهتختلفُحسبُإسهامُعاملينتقديمُتعويضاتُللُوي قصدُبهاُ،عدالةُفرديةُ.الوظائف
مساهماتهمُُتختلفُحسبُعاملينتقديمُتعويضاتُللوي قصدُبهاُُ،عدالةُجماعيةُ.لكفاءاتُوالخبرةاوُُالأداءوُُالخدمة

ُ.فيُنجاحُالمؤسسةُأوُالوحدة
ُصعُ : البساطة والشفافية. ب كُلما ُتعقيدا ُأكثر ُالنظام كُان ُالعكلما ُعلى ُاب ُتحديد ُماملين بينُُالعلاقة

ُوما ُتُ ُسلوكياتهم ُالشفافية ُأن كُما ُالتعويضات، ُهذه ُعدالة ُتحديدُمدى ُوبالتاليُصعوبة سهلُبينُالتعويضات،
ُ.والاندماجالتواصلُ

ُأجور :الجاذبية في السوق. ج ُتقديم ُعلى ُللمؤسسة ُالتنافسية ُوالقدرة ُالخارجية ُالعدالة مزاياُوُُرواتبوُُتعني
ُ.مبتكرةُاتالمؤسسةُلممارساتُتعويضُامتلاكوتسهيلاتُلاُمككنُللمؤسساتُالأخرىُتقدمكها،ُوتعنيكُذلكُ

ُالتيُ :الكفاءة والفعالية. د ُوالخدمات ُوالكفاءات ُالعامل ُعليها ُيتحصل ُالتي ُالتعويضات ُبين ُما ُالمواءمة تعني
ُ.يقدمهاُللمؤسسة،ُويتمُذلكُعنُطريقُعمليةُتحليلُالوظائف

                                       
1

 .235 - 263 صفحة (2443 دارُزهرانُللنشرُوالتوزيع،(:ُالأردن)عمانُ)ُإدارة الموارد البشريةحناُنصرُالله،ُ 
2
 Soumia MEKKIOUI et Nedjia ZIANI, Op. Cit., p.p. 0 - 5 , 9.   
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رتبطةُبتحدياتُالمؤسسةُالطويلةُالأجل،ُوليسُفقطُتلكُالمُالعاملينُقصدُبهاُتعزيزُسلوكياتيُ : الاستدامة .ه
ُ.التيُتقومُعلىُتعظيمُالأرباحُعلىُالمدىُالقصير

ُ:يشملُذلكُتحليلكُلُمنُالبيئةُالخارجيةُوالداخلية :المؤسسة بيئةتحليل  .2
القيودُوالتشريعاتُالحكوميةُالمتعلقةُُ:المعلوماتُالمتعلقةُبكلُمنيتطلبُذلكُجمعُ: تحليل البيئة الخارجية. أ

ُنبقوا ُوالعمال ُحيثُا)ينُالعمل ُالأدنىُللأجورمن ُبالحد ُالعطلُُ،لقوانينُالمتعلقة ُاليومية، ُالعمل ُساعات عدد
ُالأجر ُالمدفوعة ُوالاضطرارية ُالمرضية ُوالإجازات ُالدخلالسنوية ُوقوانينُضريبة ُللعمل ُالقانوني ُالسن ضغوطُُ،(،

ُ ُالتأثيرُفيهمُانضماممنُحيثُمدىُ)النقاباتُالعمالية ُعلى ُومدىُقدرتها منُ)سوقُالعملُُ،(العاملينُفيها
منُ)،ُتكلفةُالمعيشةُ(فاءاتُالمتوفرة،ُالأجورُالسائدةُفيُالسوقكحيثُحجمُالعرضُوالطلبُعلىُالعمالة،ُال

ُ.وغيرهاُمنُالمعلوماتُ،(حيثُتطورُمعدلاتُالتضخمُفيُالبلد
ُالمعلوماتُالميتطلبُذلكُجمعُ: تحليل البيئة الداخلية. ب ُالمالية ُبالوضعُالحاليُللمؤسسةُوقدرتها ُعلىتعلقة
ُ.ُُفع،ُوكذلكُالقيامُبتحليلُوتقييمُالوظائفُلتحديدُحجمُونوعُالتعويضاتُالمناسبةُلكلُمنهاالد
ُللوظااليتمُذلكُعنُطريقُ :التعويضات هيكلتصميم  .3 ُمسحية ُبدراسة ُلدىُالمؤسساتُقيام ئفُالمشابهة

هذهُالدراساتُقدُتقومُبهاُالمؤسسةُبنفسهاُجورُوالمزاياُالأخرىُالتيُتمنحها،ُمنُأجلُالتعرفُعلىُالأُ،المنافسة
   .أوُتقومُبهاُمؤسساتُمختصةُأوُجهاتُحكومية

المواردُالبشريةُُطلبُمنُإدارةيتُ،حتىُيبقىُنظامُالتعويضاتُعادلاُوعملياُوجذابا :صيانة نظام التعويضات .4
كُلماُاقتضىُالأمرُذلك   .إدخالُتعديلاتُوتغييراتُعليه

 أهمية التعويضات: رابعا
كُانُيُ ُ التعويضاتُُهيُوأنُأهمهاُ،تكلفةُتتحملهاُالمؤسسةُدنظرُللتعويضاتُعلىُأنهاُمجرُمنذُمدةُطويلة

ُاُ ُ،المالية ُيُ حيث ُأصبح ُوتدريجيا ُللعامل، ُحافز ُأهم ُعتبرت ُأشإلىنظر ُومتغيراُُكالهاُمختلف ُعنصرا ُأنها على
.ُبيرُفيُتحقيقُأهدافهاكشكلُُ،ُذلكُأنهاُتساهمُوبوالماليُوالاجتماعيُللمؤسسةُاستراتيجياُفيُالأداءُالتنظيمي

ُ:1هيُ،زواياُعدةمككنُتوضيحُأهميةُالتعويضاتُمنُخلالُ
ُُ:بالنسبة للمؤسسة .1 ُُعديدالأكدت ُعلاقة ُوجود ُعلى ُوالنظريات ُالأبحاث ُالتعويضاتُُيجابيةإمن ُبين ما

التيُتساعدُُ،أقوىُوسائلُالاتصالُوالتأثيرُإحدىعتبرُفالتعويضاتُتُ ُ.بمختلفُأنواعهاُومكوناتهاُوأداءُالمؤسسة
هيُتساهمُفيُالرفعُمنُمستوىُرضاُفُ،لتحقيقُأهدافهاُوتحفيزهاُبهاُالمؤسسةُعلىُجذبُالكفاءاتُوالاحتفاظ

ُمككنُوالذيُ،ككلُالمؤسسةُأداءُمنُثمُومنُأدائهم،ُمنُالرفعُيؤديُإلىُوالذيُ،انتمائهمُللمؤسسةوُُالعاملين

                                       
1

  :راجعكُلُمن 
 .299 - 298 حسنُإبراهيمُبلوط،ُمرجعُسابق،ُصفحةُ-

- Soumia MEKKIOUI et Nedjia ZIANI, Op. Cit., p.p. 2 - 4.   
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ُ.ملاءرضاُالعُومستوىالمبيعاتُ،ُوارتفاعُحجمُورانُالعملدمعدلُوُُضُالتكاليفافكانخُ،قياسهُبعدةُمؤشراتُ
نسبةُبالف،ُالعاملوُُللمؤسسةمنُالواضحُأنُالتعويضاتُلاُتترتبُعليهاُنفسُالآثارُبالنسبةُُ:بالنسبة للعامل .2

ُةفهيُتلعبُثلاثُبالنسبةُللعامل،ُأماُالعاملوتحفيزُسيلةُجذبُواحتفاظُوُتكلفةُوُُسعتبرُفيُالأسات ُُللمؤسسة
يتحددُعنُُلهُالمستوىُالاستهلاكيذلكُأنُُ،للعاملُالمستوىُالمعيشيُفهيُتحددُ،دوراُاقتصادياُ:،ُتتمثلُفيدوارأ

الصعودُالاجتماعيُنمطُحياةُالفردُوعلاقاته،ُحيثُأنُالوضعُوُلأنهاُتمسُُ،دوراُاجتماعياُ.طريقُهذهُالتعويضات
ُماُيرتبطُبالتقدمُالوظيفي ُنفسياُ.العلاقاتُفيُالمجتمعُبناءالذيُيساعدُعلىُُ،غالبا عتبرُالتعويضاتُإذُتُ ُ،دورا

ويضاتُالذيُيحدثُنتيجةُالشعورُبالعدالةُمنُالتعُالوظيفيُلرضاهُاومصدرُُ،حافزاُلتعزيزُوتطويرُمهاراتُالعامل
ُ.يتحصلُعليهاُالتيُ

كُافةُالأجورُوالرواتبُُإحدىعتبرُالتعويضاتُت ُ :بالنسبة للدولة .3 محدداتُالناتجُالمحليُالإجمالي،ُوتتكونُمن
كُبيراُمنُلتعويضاتُاُلذلكُتأخذ .والعوائدُالتيُتدفعهاُالمؤسساتُالعامةُوالخاصةُوالأجهزةُالحكوميةُللأفراد حيزا

ُ ُالأجهزة ُوتدخل ُتُ اهتمام ُفهي ُبها، ُالمهتمة ُالأخرى ُالإدارية ُوالأجهزة ُالحكومية ُلمقصدر ُوتشريعات راقبةُوانين
ُ.رفاهيةُالمجتمعُاقتصادياُواجتماعياُتوفيرضمانُوُُدفبهُ،وتحديدُالحدُالأدنىُمنهاُوتصويبُمسارُالتعويضات

ُعتبرُالتعويضاتُالمحتُ : بالنسبة للنقابات والاتحادات العمالية .4 ُالذيُتلعبه، ُفيماُركُالأساسيُللدور خاصة
ُ.يتعلقُبدفاعهاُعنُحقوقُومكتسباتُورفاهيةُالعاملين

 الموارد البشرية تعبئةب علاقةة التعويضات: خامسا
يجبُ،ُوأنهُغيرُمحبذُاأمرُُبئةتفقُالعديدُمنُالباحثينُعلىُأنُاستخدامُالتعويضاتُلمكافأةُسلوكياتُالتعيُ ُ

ُالأداة ُهذه ُمع ُُالتعامل ُيرى ُالصدد ُهذا ُوفي ُسلوكيؤُوزملاTREMBLAYُبحذر، ُأن ُيجبُه ُلا ُالتعبئة ات
ُأداءُالمهامُوالسلوكياتعلىُتركيزُطاقاتهمُوجهودهمُفيُُلعاملينامككنُأنُتشجعُُيضاتذلكُأنُالتعوُُتها،آمكاف

هوُُوتعيقُالمساهماتُالتيُتتجاوزُإطارُدورهمُأوُأقلُوضوحا،ُأيُأنهاُلاُتشجعُعلىُالذهابُإلىُماُ،المحددة
كُبيرةُبينُأفرادُُُ،فيُمجالُالأجورأماُُ.أبعدُمنُالتعويض كُانتُالفروقاتُفيُالأجور كُلما كشفتُالدراساتُأنه

منُتقليلُلوكياتُالاعتمادُعلىُالذاتُوالتبنيُسكلُماُأدىُذلكُإلىُُُ،مدعوونُإلىُالتعاونُوإنجازُالمهامُجماعيا
ُالتعاون ُسلوكيات ،ُ ُلذلك ُبينهم، ُالغيرة ُأثيرت ُوكلما ُوتقليصتقلفإن ُالأجور ُبين ُما ُالفروقات ستوياتُالمُيل

ُبُياتتوصالعتبرُمنُأهمُت ُُ،الهرمية ُللمواردُالبشريةالمتعلقة ُالمرتبطةُُ.الممارساتُالجيدة ُالتحفيز فيماُيخصُأنظمة
كُثيرةفلقدُبينتُنتائجُُ،بالأداء التيُتكونُمرتبطةُبنتائجُالأداءُالفرديُُ،أنُاستخدامُأنظمةُالتحفيزُالفرديةُأبحاث

ُإستراتيجيةالمكافآتُالمرتبطةُبالأداءُالفرديُمرفوضةُفيُفلهذاُُ،لهاُآثارُسلبيةُعلىُالتعبئةُتحملُخطرُأنُتكون
ُوُ ُ،التعبئة ُلذلك ُالفريق، ُروح ُتقويض ُإلى ُتؤدي ُوالمتغيرةُجدلأنها ُالجماعي ُالأداء ُتعويضات ُبرامج ُأن مثلُ،

سهلُعمليةُمكافآتُالفريقُوتقاسمُالأرباح،ُأكثرُتوافقاُمعُفكرُالتحفيزُالجماعيُوسلوكياتُالتعبئة،ُذلكُأنهاُتُ 
ُالعاملين ُبين ُما ُالمعلومات ُتبادل ُالمنافسةوُ، ُوالثقةُُ،تضعف كُالعدالة ُللتعبئة ُالنفسية ُوالشروط ُالتعاون وتعزز

كُشُ،فيماُيتعلقُبنوعُالتعويضاتُ.الدعموُ ثيرُالتعبئة،ُوإنُتُالدراساتُأنُالنقودُأوُالتعويضاتُالماليةُلاُتُ ففلقد
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آثارُإيجابيةُعلىُُنُللتعويضاتُغيرُالماليةُوالمعنويةكانُلهاُأثرُفأثرهاُيكونُفقطُعلىُالمدىُالقصير،ُوفيُالمقابلُفإ
1ُُُ.عمُوتقديرُالمؤسسةُللمجهوداتُالتيُيبذلهاُالأفرادُوالمجموعاتفهيُتهدفُللدلالةُعلىُدسلوكياتُالتعبئة،ُ

 ُ ُالتعويضات ُتكون ُعلىُلُامصدرُقد ُتؤثر ُبها ُالمتعلقة ُفالقرارات ُالمؤسسة، ُداخل ُتحدث ُالتي لصراعات
المناخُالاجتماعيُوعلاقاتُالعمل،ُفضلاُعلىُسلوكياتُواتجاهاتُالعاملُنحوُالعملُوالمؤسسة،ُفأيُخطأُفيُ

سيؤديُإلىُعدمُتعبئةُالعاملين،ُُُ،وتثمينكُفاءاتُومساهماتُالعاملينُالواضحةُوالمعروفةُفيُنجاحُالمؤسسةتعويضُ
وذلكُبسببُإحساسهمُبأنهمُلاُيعاملونُبشكلُعادل،ُلاعتقادهمُبأنهمُيقدمونُللمؤسسةُأكثرُمماُيتحصلونُ

 .2عليه
 المعلومات قاسمت: المطلب الرابع

ُللمواردُالُ ت عتبرُُالمعلوماتُداخلُالمؤسسة،ُومنهبشريةُهيُالإدارةُالتيُتشجعُعلىُتدفقُالإدارةُالجيدة
لتعبئةُالمواردُالبشرية،ُذلكُُالأساسيةُساتالممارُمنُواختيارُقنواتُالاتصالُالمناسبةُلمعلوماتُاُقاسمتممارساتُ

ُيُ وتعزيزُالشروطُالنفسيةُللتعبئةُأنهاُتساهمُفيُتوفير ُما ُ،جعلُالعاملينُيتبنونُسلوكياتُالتعبئةُفيسهلُ،ُوهذا
ُ.والتيُتساهمُفيُتحقيقُمستوياتُعاليةُومتميزةُمنُالأداء

 المعلومات تقاسمتعريف : أولا
ُمؤسسته  ُأهداف ُمعرفة ُالعاملين ُعلى ُي صعب ُفبدونها ُالتنظيمية، ُالأنشطة ُأساس ُالمعلومات م،ُت عتبر

ُعليهم ُي صعب ُبُوبالتالي ُالمطلوب ُالمجهودات ُالأفكارُإدراك ُتمثل ُأخرى ُجهة ُومن ُذلك، ُتحقيق ُسبيل ُفي ذلها
ُالتنظيمية،ُمنُهذاُُنوُالعاملوالاقتراحاتُالتيُيقدمهاُ ُللمعلوماتُمنُأجلُالوصولُإلىُالفعالية ُأساسيا مصدرا

 .متميزُتحقيقُأداءالمعلوماتُشرطاُأساسياُللمؤسساتُالتيُتهدفُإلىُُقاسمالمنطلقُتمثلُممارساتُت
ُيُ   ُُقاسمتُوزملاؤهTREMBLAYُعرف ُ"بأنهالمعلومات ُالممارساتُ: ُمن ُمجموعة ُبين ُما ُتجمع عملية

ُ.3"التنظيميةُالمستخدمةُفيُنشرُواستقبالُالمعلومات
ُبأنهيُ ُ كُذلك ُ:"عرف ُالمعلومة ُبمحتوى ُالمرتبطة ُالإستراتيجية)الممارسات ُالأهداف، ُتحديدُ، معايير

أوُمنُالأسفلُإلىُ(ُ...،ُالاجتماعاتُمعُالعاملين،نشرةُداخلية)وتوجيههاُمنُالأعلىُإلىُالأسفلُُ،(...،روُالأج
ُ.4("...،الآراءندوقُالأفكار،ُسبرُص)الأعلىُ
ُالتعاريفُ ُالمعلوماتُلهُعلاقةُوثيقةُبمفهومُالاتصالُتقاسمأنُمفهومُُ،يتضحُمنُخلالُهذه ُلذيوا،

ُبأنهيُ  ُعرف ُأو": ُالأفكار ُأو ُالمعلومات ُنقل ُبواسطتها ُيتم ُالتي ُُالعملية ُما ُشخص ُمن ُإلىُ،(لالمرسُ )المشاعر
حتىُتصبحُهذهُالمعلوماتُأوُالمشاعرُُكوذلُ،(قناة)ُةخلالُوسيلةُمعينُنمُ،(لالمستقبُ )خرُأوُأكثرُآشخصُ

                                       
1
 Michel TREMBLAY et al. Op. Cit., p. 70. 

2
 Marie-Christine MOULINS, Op. Cit., p. 12. 

3
 Michel TREMBLAY et Pascale-Edith LANDREVILLE, "L’influence du partage de l’information sur 

l’engagement organisationnel: Influence directe ou indirecte?,",   

https://www.agrh.fr/assets/actes/2008landreville-trembley.pdf, p. 4 (Consulté le: 16/12/2018). 

 
4
 Valérie BARRAUD-DIDIER, Sylvie GUERRERO et Jacques IGALENS, Op. Cit., p. 4. 
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المعلوماتُومفهومُالاتصالُبشكلُمتبادلُدونُُتقاسمنُمفهومُثوُستخدمُالباحعادةُماُيُ فُ.1"مشتركةُبينُالطرفين
لقوةُالمحركةُله،ُوفيُنفسُالوقتُفإنُنظامُالاتصالُفيُالمؤسسةُعتبرُهدفُالاتصالُواتُتُ التفرقةُبينهما،ُفالمعلوما

أنُالاتصالُُُ،باحثونُآخرونفيُحينُيرىُُ.المعلوماتُماُبينُمختلفُأصحابُالمصالحُتقاسمنشرُوُُيهدفُإلى
أشكالُالعلاقاتُالإنسانيةُشكلُمنُأنهاُت عتبرُإلىُُ،كظاهرةُتتجاوزُالعمليةُالتيُتهدفُفقطُإلىُتبادلُالمعلومات

عمليةُتجمعُماُُ:االمعلوماتُعلىُأنهُتقاسمُممارساتمككنُتعريفُُ،منُخلالُماُسبقُ.2التيُتنطويُعلىُالحوار
ُ ُللمعلومات ُالنازل ُالتقاسم ُممارسات ُالأسفل)بين ُإلى ُالأعلى ُُ،من ُهو ُالمعلوماتُنشروالهدف والصاعدُ(

ُ ُالأعلى)للمعلومات ُإلى ُالأسفل ُُوالهدفُ،من ُالمعلوماتهو ُالاتصالُُ،(استقبال ُقنوات ُاستخدام ُطريق عن
ُ.ُمنُأجلُتحقيقُأهدافُالمؤسسةُ،المناسبة

 ممارسات تقاسم المعلومات: ثانيا
نوعُمنُأنواعُالاتصالُالداخليُفيُالمؤسسة،ُوهيُعدةُأنواعُحسبُُالمعلوماتُتقاسمعتبرُممارساتُتُ  

المعلوماتُحسبُمعيارُالاتجاهُالذيُتنتقلُفيهُالمعلومات،ُُتقاسمممارساتُُينة،ُوسيتمُالتركيزُهناُعلىمعاييرُمع
ُ:3هيقسمُإلىُثلاثةُأنواع،ُوالتيُتُ 

المعلوماتُتنسابُمنُالمستوياتُفتقومُالمؤسسةُبنقلُالمعلوماتُإلىُالعاملين،ُ: النازل للمعلومات قاسمالت .1
ُإلىُالمست ُالعليا ُأيالإدارية ُالدنيا، ُالتدفقُالنازلُللمعلومات،ُتنُوياتُالإدارية ُإنه تقلُمنُالأعلىُإلىُالأسفل،

ُبرؤية ُتتعلق ُوالتي ُالعاملين، ُبين ُما ُالمعلومات ُنشر ُهو ُمنه ُالماليُوُُوالغرض ُالأداء ُالمؤسسة، ُوأهداف رسالة
ُالا ُطور ُفي ُأو ُإنجازها ُالمراد ُالمشاريع ُالعملاء، ُرضا ُمستوى ُ..نجاز،للمؤسسة، ُالغرضُ. ُلهذا ُالمؤسسة تستعين

كُتابيةُأوُسمعيةُقدُتكونُُ،متعددةوسائلُاتصالُب كُبصريةأوُلفظيةُأو الاجتماعاتُالمنتظمةُأوُالحديثُالمباشر،ُ،
ُ.الإعلانالمؤتمرات،ُلوحاتُ،ُنشراتالإلكتروني،ُُبريدالغيرُالمنتظمة،ُ

،ُفالمعلوماتُتتدفقُمنُالمستوياتُرؤساءنُبنقلُالمعلوماتُإلىُالالعاملوُُيقوم: للمعلومات صاعدال قاسمالت .2
الإداريةُالدنياُإلىُالمستوياتُالإداريةُالعليا،ُأيُتنتقلُمنُالأسفلُإلىُالأعلى،ُإنهُالتدفقُالصاعدُللمعلومات،ُ

ُ ُطرف ُمن ُالمعلومات ُاستقبال ُهو ُمنه ُبآرائهمالعوالغرض ُتتعلق ُوالتي ُاقتراحاتهمُاملين، ُالإبداعية، ُأفكارهم ،
ُ ُوانشغالاتهمالتحسينية، ُومالية،شكاويهم ُمحاسبية ُمعلومات ،..ُ ُوت. ُالغرض ُلهذا ُالمؤسسة ُاتصالُوفر وسائل

كُالحديثُالمباشر،ُتتيحُللعاملينُالتواصلُمعُالإدارةمتعددةُ الاجتماعاتُوالمناقشات،ُ،ُسياسةُالأبوابُالمفتوحة،
ُ.سبرُالآراء،ُصندوقُالأفكار

                                       
1

 .284 صفحة(2443ُ دارُصفاءُللنشرُوالتوزيع،:ُ(الأردن)ُعمان)،ُالطبعةُالأولىُأسس الإدارة المعاصرةربحيُمصطفىُعليان،ُ 
2
 Thomas SONNTAG, "Le partage de l'information,", 

https://www.assistancescolaire.com/eleve/1STMG/sciences-gestion/reviser-le-cours/le-partage-de-l-

information -3stmg_sdg_07 (Consulté le: 22/12/2018). 
3
 Ibid. 
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ُالمت ُُ:للمعلومات لأفقيا قاسمالت .3 ُنتقل ُالمؤسسة ُفي ُالعاملين ُبين ُما ُنفسُعلومات ُفي ُتقع ُالتي ُالأقسام أو
ُالتدفقُالمستوىُالإداريُفيُالهيكلُالتنظيمي ُإنه ُهوُالأفقي، ُوالغرضُمنه ُالتنسيقوُُتحقيقُالتعاونُللمعلومات،

 .ُ،ُوغالباُماُيتمُعنُطريقُالمناقشاتُوالحوارُالمباشرنقلُالمعرفةُماُبينُالعاملينوُ
 تقاسم المعلومات أهمية: ثالثا

ُ:1هماُ،تلعبُممارساتُتقاسمُالمعلوماتُدورينُمهمينُ
ُئكُفاءاتهُويلتزمُفيُعملهُإذاُفهمُجيداُماُتتوقعُالمؤسسةُمنه،عبُ نقلُوتوضيحُالتوقعات،ُفالعاملُيُ ُ-
كُانُلهُاُوالإنصاتُينلامالعالأخذُبعينُالاعتبارُانشغالاتُُ- نطباعُبأنُإليهم،ُفالعاملُيكونُأكثرُتعبئة،ُإذا

ُ.الطريقةُالمناسبةوبصدقُتبديُاهتماماُبها،ُوتستجيبُبوُُ،أرائهُوتوصياتهوُُلانشغالاتهالمؤسسةُتنصتُ
شعرُأنهُمنعزلُعنُبقيةُالعاملينُجيدا،ُلأنهُيُ ُئامعبُ ومنهُيتبينُأنُالعاملُالأقلُإعلاماُلاُمككنُأنُيكونُُ

ُ.فيُالمؤسسة
 الموارد البشريةعلاقةة تقاسم المعلومات بتعبئة : رابعا

المتغيراتُُمنُخلالُتأثيرهاُعلىُ،تعبئةُالمواردُالبشريةُفيُمباشراُغيرُتأثيراُالمعلوماتُتقاسمُممارساتُتلعب 
كُلُمنُالتمكينُالمتعلقةُبالشروطُالنفسيةُللتعبئة،ُالوسيطة فلقدُُ،ةُوالدعمقالثوُُالعدالةُالإجرائيةوُُألاُوهيُإدراك

ُ.الوسيطةُبهذهُالمتغيراتعلاقةُإيجابيةُماُبينُهذهُالممارساتُوماُبينُالشعورُُوجودُأثبتتُبعضُالدراسات
ُ ُفإنه ُيتعلقُبإدراكُالتمكين، ُبذلكيتولدُلدىُفيما ُمدمجُفيُُالعاملُشعور ُانطباعُبأنه كُانُلديه إذا

ُىلديكونُدراكُالقدرةُعلىُالتصرفُيتطلبُأنُنُإوأنُلديهُالسلطةُالكافيةُلتنفيذها،ُمنُأجلُذلكُفإُ،مهامه
المؤسسةُوبالتاليُطرفُفهمُالاتجاهُالمتبنىُمنُُهلاُمككنمنُدونهاُسةُوأهدافها،ُالمؤسالكافيةُحولُالمعلوماتُالعاملُ

كُبيرُفيُذلك ُعامللاُمككنُلليساهمُالتقاسمُالنازلُللمعلوماتُفيُإدراكُالتمكين،ُفوفقاُلهذاُوُُ،المساهمةُبشكل
ُإذ ُومسؤولُفيُعمله ُلهالتصرفُبشكلُمستقل ُالمعلوماتُاللازمة ُنقلُجميع ُلمُيتم ُبإدراكُُ.ا ُيتعلق ُفيما أما

ُفإن ُالتنظُالعدالة، ُالإجراءات ُيمية ُتمنحت عتبر ُعندما ُُالمؤسسةُعادلة ُبعض ُممارسة ُإمكانية ُعلىُللعامل السلطة
ُالقرارات، ُاتخاذ ُللمعلومُعملية ُالصاعد ُالتقاسم ُالإجرائيةاويساهم ُالعدالة ُإدراك ُفي ُت ُالإجراءاتُ، ُأن ذلك

ُتتيحُالمؤسسةُللعاملينُإمكانيةُالتعبيرُعنُانشغالاتهمُالتنظيميةُي نظرُإليهاُعلىُأنهاُأكثرُعدالةُوإنصافاُ عندما
وفيماُيخصُإدراكُُ.عمليةُاتخاذُالقراراتُفيهمُ،ُوهذاُماُيؤديُإلىُتأثيُررائهمُومقترحاتهمآُوتشجيعهمُعلىُتقديم

علىُأساسُيومي،ُالتيُتقومُبهاُالمؤسسةُمنُخلالُالعديدُمنُالإجراءاتُالصغيرةُالدعم،ُفإنهُمككنُالرفعُمنهُ
منُممارساتُإدارةُالمواردُعتبرُممارساتُنشرُواستقبالُالمعلوماتُت ُُين،ُومنهلعاملاُوالإنصاتُلآراءمثلُالاهتمامُ

كُمسا كُدليلُعلىُأنُالمؤسسةُتدعمُالعاملينُوترغبُفيُمعاملتهم منُخلالُُ،ينيعدينُحقيقالبشريةُالتيُت عتبر
أماُُ.انشغالاتهمُومشاكلهم،ُوتزويدهمُبالمعلوماتُالضروريةُلتحسينُأدائهموُُإتاحةُالفرصةُلهمُللتعبيرُعنُآرائهم

                                       
1
 Michel TREMBLAY et al., Op. Cit., p. 73. 

https://www.researchgate.net/profile/Michel_Tremblay
https://www.researchgate.net/profile/Doucet_Olivier-HEC_Montreal
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معلوماتُُُمُيجبُأنُيتلقوااتجاهُمؤسستهُممنُبناءُوتطويرُثقتهُواتىُيتمكنحالعاملينُفيماُيخصُإدراكُالثقة،ُفإنُ
وأنُهذهُُ،بالمؤسسةُعلاقتهمُحولُملهُإيجابيةُاراتإشُوترسلُاليقينُعدمُماتُتقللُمن،ُذلكُأنُالمعلوُكافيةُعنها

علىُإيجادُمناخُتنظيميُُتشجعُالمعلوماتُتقاسمُممارساتُفإنُومنهُاتجاههم،ُالمستقبليةُبوعودهاُتفيُسوفُالأخيرة
ُ.1معهاُرابطُعاطفييؤديُإلىُبناءُمنُطرفُالعاملينُإدراكُحسنُنيةُالمؤسسةُكماُأنُُ،يسودهُالثقة

 التغذية الراجعة التكوينية: المطلب الخامس
إذُ،ُريةُالتيُتساهمُفيُتعبئةُالعاملينعتبرُالتغذيةُالراجعةُالتكوينيةُممارسةُمنُممارساتُإدارةُالمواردُالبشتُ  

منُخلالُمعرفةُُوُتحسينُسلوكياتهمُالتعبوية،ُوهذاتصحيحُأأوُُنهمُمنُالحفاظكُ لوماتُللعاملينُتمُ معُأنهاُتوفر
ُ.والتغييرُمنُخلالُتوفيرُمناخُملائمُللحوارُوكذلكُ،تحديدُنقاطُقوتهمُوضعفهموُذواتهمُبشكلُأفضل،ُ

 التكوينية تعريف التغذية الراجعة: أولا
ُيُ   ُالراجعة ُالتغذية ُمصطلح ُمنهاستخدم ُعديدة ُمجالات ُفي ُالإدارُ: ُالاتصال، ُالتدريب، ،ُةالتعليم،

ُ ُومنه ُوالهندسة، ُالرياضيات ُتُ يختلف ُالذي ُالسياق ُحسب ُفيهتعريفها ُستخدم ُتُ . ُالمؤسسات ُسياق عرفُففي
ُبأنها ُعامة ُبصفة ُالراجعة ُ"التغذية ُحولع: ُمعلومات ُعن ُُبارة ُالفجوة ُوالمستوىُما ُللأداء ُالفعلي ُالمستوى بين

ُ.2"ريقةُمامُفيماُبعدُلتغييرُالفجوةُبطستخد،ُوالتيُتُ (أوُالمعياري)المرجعيُ
ائحُلمساعدةُالأفرادُوالمجموعاتُعلىُاتجاهُونصنشاطُيوفرُ:ُ"أنهابعرفُأماُالتغذيةُالراجعةُالتكوينيةُفتُ ُ

ُ.3"ُأدائهمينتحس
ُ.4"نقلُالمعلوماتُللعاملين،ُوالتيُتساعدهمُعلىُتحسينُوتصحيحُالمسار:ُ"عرفُبأنهاكماُتُ ُ
بصفةُعامةُتوفرُمعلوماتُحولُالفجوةُماُبينُالأداءُأنُالتغذيةُالراجعةُُ،منُخلالُهذهُالتعاريفيتبينُُ

ُ ُالأداء)الملحوظ ُقياس )ُ ُالأداء ُالأداء)ومعايير ُتُ (تقييم ُالتكوينية ُالراجعة ُالتغذية ُأن ُحين ُفي ُيُ ، ُما عرفُشمل
ليسُالتقييمُبلُالتحسينُحولُأداءُالعاملينُالمؤسسةُبالتغذيةُإلىُالأمام،ُأيُأنُالهدفُمنُالمعلوماتُالتيُتوفرهاُ

نقلُالمعلوماتُإلىُالعاملينُحولُأدائهمُوسلوكياتهم،ُ:ُومنهُمككنُتعريفُالتغذيةُالراجعةُالتكوينيةُبأنها.ُوالتطوير
ُ.ُليسُبهدفُالتقييمُبلُبهدفُالتحسينُوالتطوير

ُالتكوينية التغذية الراجعةُنماطأ: نياثا
ُ:5ذيةُالراجعةُالتكوينية،ُوالتيُتتمثلُفيمنُالمهمُالتمييزُماُبينُمختلفُأنماطُالتغ 

                                       
1
 Michel TREMBLAY et Pascale-Edith LANDREVILLE, Op. Cit., p.p. 3 - 8. 

2
 Marjan J.B. GOVAERTS, Margje W.J. VAN DE WIEL and Cees P.M. VAN DER VLEUTEN, "Quality of 

feedback following performance assessments: Does assessor expertise matter?,", European Journal of training 

and development, England, Emerald Group Publishing Limited, 2013, p. 107. 
3
 Benjamin SCHNEIDER and Karen M. BARBERA, The oxford handbook of organizational climate and 

culture (U.S.A.: Oxford University Press, 2014) p. 83. 
4
 Jean-Yves LE LOUARN, Op. Cit., p. 193. 

5
 Leanne E. ATWATER, David A. WALDMAN and Joan F. BRETT, "Understanding and optimizing 

multisource feedback,", Human Resource Management, Vol. 41, N
0
 2,  2002, p.p. 196 - 197.  
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النوعُُعبارةُعنُمعلوماتُحولُأداءُوسلوكياتُوكفاءاتُالعاملين،ُوهذاُ:التكوينية النازلة التغذية الراجعة .1
ُ.قدمُوجهاُلوجهُمنُطرفُالرؤساءُإلىُالمرؤوسينمنُالتغذيةُلاُيتمُبشكلُسري،ُبلُيُ 

هذاُالنوعُعبارةُعنُمعلوماتُحولُأداءُوسلوكياتُوكفاءاتُالرؤساء،ُوُ :التكوينية الصاعدة التغذية الراجعةُ.2
ُ.المرؤوسونُتغذيةُراجعةُلرؤسائهمُحولُأدائهمُوسلوكياتهمي قدمُ،ُأينُمنُالتغذيةُتتمُبشكلُسري

ُالأفرادُُ :التكوينية المتعددة المصادر التغذية الراجعةُ.3 ُمن ُجمعها ُيتم ُالتي ُالراجعة ُالتغذية كالعاملينُتعني
ُ.وت قدمُبشكلُسريُلمتلقيُالتغذيةُالراجعةء،ُبالإضافةُإلىُالرؤساوالزملاءُوالعملاء،ُ

ُُ ُالآخرون ُيرى كُيف ُحول ُالمتلقي، ُإلى ُمعلومات ُنقل ُإلى ُتهدف ُالتغذية ُمن ُالأنماط ُهذه ُهءأداكل
ُ.ُالتطويروُُالتحسينوسلوكياتهُمنُأجلُ

ُالتكوينية التغذية الراجعةُأهمية: لثاثا
فتقييمُالأداءُ.ُالمختلفةلقدُميزُالباحثونُماُبينُتقييمُالأداءُوالتغذيةُالراجعةُالتكوينيةُحسبُأهدافهماُُ

ُفيُحينُتهدفُالتغذية.ُنحُالعقوباتبهدفُتوزيعُالتعويضاتُأوُمُ،الفرديةُداءاتقياسُومقارنةُالأُيقومُعلى
ُُ:1ـبُالذاتيُلهم،ُوذلكُالإدراكلرفعُمنُاُوكفاءاتهم،ُمنُخلالُالعاملينوسلوكياتُُأداءُتحسينُإلىُالتكوينيةُالراجعة

ُ،والتيُتحتاجُإلىُتحسينُوتطويرُوتعلمُ،تحديدُنقاطُضعفهمُ-
ُ.والتيُتحتاجُإلىُالحفاظُعليهاُأوُتطويرهاُإنُأمكنُذلكُ،تحديدُنقاطُقوتهمُ-

 بتعبئة الموارد البشريةالتكوينية  التغذية الراجعةُعلاقةة: رابعا
نهمُمنُتصحيحُوتحسينُسلوكياتهمُالتعبوية،ُكُ ئةُالمواردُالبشريةُيجبُأنُمكتلكُالعاملونُمعلوماتُتمُ لتعب 

ُيزعزُنهاُتهدفُإلىُتطويرُالعاملين،ُوتئةُلأعبُ عتبرُممارسةُمُ توفرهُالتغذيةُالراجعةُالتكوينية،ُفهذهُالأخيرةُتُ وهذاُماُ
ذ كرُُماكُالأداءُتقييمُتعنيُلاُالتكوينيةُالراجعةُالتغذيةُأنُإلىُبالإضافةُ.والعاملينُالإدارةُبينُماُوالدعمُالثقةُابطورُُ

بدلاُُدُردودُفعلُسلبيةُمنُطرفُالعاملينولُ ت ُُماُغالباُوالتيُرسمية،ُسنويةُإداريةُإجراءاتُتعنيُلاُكذلكُفإنهاُسابقا،
تقييمُُعلىُركزت ُُالتيُالراجعةُالتغذيةُاتآليُتجنبُالأفضلُمنُلذلكُالأداءات،ُتحسينُهدفُي عيقُمماُمنُأنُتحفزهم،

ركزُعلىُدرجةُالتعبئةُالتيُتمُبلوغهاُأوُعلىُالهدفُالمنشود،ُبلُيجبُالتركيزُعلىُتطويرُرسميُللأداء،ُأوُالتيُتُ 
وليسُُلتغذيةُالراجعةُهوُتطويرُالعاملينواضحةُأنُهدفُاُإشارةُترسلُالممارساتُهذهُفمثلُالسلوكيات،ُوتحسين
،ُلوحيدُللتغذيةُالراجعةمنُالضروريُتجنبُأنُيكونُالمسؤولُالمباشرُأوُالإدارةُالعلياُالمصدرُاأنهُكماُ.ُتقييمهم

إدراكهُُتحسينُكنُمنفمنُالمهمُجداُأنُيحصلُالعاملُعلىُمعلوماتُمنُأكثرُمنُمصدرُواحد،ُوذلكُحتىُيتم
التغذيةُالراجعةُالإيجابيةُإلىُجانبُفعاليتهاُعندماُيتعلقُُأخيرا،ُ.الراجعةُالتغذيةُوعدالةُدقةوُُصحةُمنُرفعويُ ُالذاتي،

كُشكلُمنُ ُ.2علىُالأداءُوالتعاونُأشكالُالتعويضاتُالتيُتؤثرُإيجاباالأمرُبتعديلُالسلوكيات،ُيجبُالنظرُإليها
ُُ

                                       
1
 Michel TREMBLAY et al., Op. Cit., p. 74. 

2
 Ibid. 

https://www.researchgate.net/profile/Michel_Tremblay
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  خلاصة
ُالفصلتُ  التنظيميةُالأهدافُوالقيمُوُُالرسالةوُُالرؤيةُالمتعلقةُبكلُمنالممارساتُأنُُ،بينُمنُخلالُهذا

ُوالمؤسسة ُالعاملين ُبين ُما ُعاطفي ُرابط ُبناء ُفي كُبير ُبشكل ُيُ تساهم ُالرابط ُهذا ُالمؤسسةُ، ُتراعي ُعندما نتج
كُلُُإتباعهاالخطواتُالتيُيجبُ ُالممارساتهُنوعُمنعندُتحديد ُفيهاُالخصائصُالواجبُتوافرهاوُ،ُذه عملُتوُ،

مماُيؤديُُ.ثهمُعلىُالتمسكُبهاتحزهمُوُتحفوُ،ُمستمررهمُبهاُبشكلُوتذكُ،حعلىُإيصالهاُللعاملينُبشكلُواض
ُالعاملين ُطاقات ُتجميع ُالتزامهمُ،إلى ُللمؤسسةُُ،وإثارة ُالمستقبلي ُالتصور ُتجاوز ُحتى ُأو ُتحقيق ُنحو ودفعهم

ُ(الأهداف)ُالمتوقعةالنتائجُالنهائيةُُالعملُعلىُالوصولُإلىوُ،ُ(الرسالة)التقدمُفيُمجالُنشاطُالمؤسسةُوُ،ُ(الرؤية)
فالتعبئةُُ(.القيم)بولةُوتجنبُالمرفوضُمنهاُالإمكانُبمعتقداتُالمؤسسةُوتبنيُالسلوكياتُالمقوُ،ُغيرُالمتوقعةحتىُأوُ

ُُ.إذنُتتغذىُمنُهذهُالممارسات
كُذلكُُُ ُالفصلُانطلاقاُمناتضح عتبرُالممارسةُالأكثرُأهميةُمنُبينُممارساتُالتعبئة،ُأنُالقيادةُتُ ُ،هذا

ُ ُعن ُالمسؤولة ُأنها ُالأخرىذلك ُللممارسات ُالفعال ُفيُولامتلاكهاُ،الاستخدام ُالإيجابي ُالتأثير ُعلى ُالقدرة
ُ ُالمستمدة ُسلطتها ُخلال ُمن ُالعاملين، ُوُالمن ُوُالاوُُهاراتالمسمات ُُسلوكياتالتجاهات ُتتوافر فيها،ُالتي

لهاُتعرضُشكلةُالتيُتُ لكنُالمُ.شروطُالنفسيةُللتعبئةتوفيرُالبوُوبمشاكلهمُالمهنيةُوالشخصيةُُولاهتمامهاُبتطويرهم
ُالتعب ُالقادة ُهؤلاء ُتكمنُفيُإيجاد ُالممارسة ُيُ ُ،ينويهذه كُما ُأو ُالقادة ُمهمةُُ،لتحويلييناطلقُعليهم ذلكُأنها

أفرادُُإيجادأوُُسواءُمنُناحيةُاستقطابهمُ،باهظةوالتكاليفُقدُتكونُمواردُنادرة،ُُلأنهمُي عتبرونُ،ليستُسهلة
ُوتكوينهمُإعدادهمكنُمك .ُ ُيخصُتنأما ُالعملفيما ُُ،ظيم ُتحويليُُاتضحفلقد ُإلىُقائد ُتحتاج ُالممارسة ُهذه أن

عتبرُمنُكلُهذهُالخصائصُتُ ،ُفالأداءُالجماعيوُُتقاسمُالمعلوماتُالاستقلالية،ُيشجعُعلىُالمشاركة،ُالتفويض،
ُُ.أداءُمتميزعلىُتوجيهُجهودهمُنحوُتحقيقُُملينالتيُتشجعُالعاُ،الحديثةممارساتُتنظيمُالعملُ

ُالفصلُبينكماُتُ ُُ عتمدُعليهاُالمواردُالبشريةُت عتبرُمنُالوسائلُالتيُتُ ُإدارةأنُممارساتُُ،منُخلالُهذا
،ُحيثُترسلُمنُخلالهاُالمؤسسةُرسالةُالرفعُمنُأدائهممنُأجلُالمؤسسةُلجعلُالعاملينُيتبنونُسلوكياتُالتعبئة،ُ

ُ ُإلى ُالعاملينقوية ُعلاقة ُإقامة ُفي ُترغب ُأنها ُمفادها ُمعهم، ُالمدى ُتُ ُ،طويلة ُتنافسيةُعتبُروأنها ُلميزة ُموردا هم
كُفاء(التعيين)لشغلُالوظائفُُالمناسبينُهذهُالممارساتُتتعلقُبقبولُالأفرادُ.مستدامة تهمُالعلميةُا،ُتسييرُوتطوير

استقبالُ،ُ(التعويضات)نظيرُمجهوداتهمُالمبذولةُُماليماليُوغيرُمقابلُُتقديم،ُ(إدارةُالكفاءات)ُوالعمليةُوالذاتية
ئهمُبهدفُتصحيحهُاالمعلوماتُالمتعلقةُبأدُتوفير،ُوُ(تقاسمُالمعلومات)المتعلقةُبالمؤسسةُُنشرُالمعلوماتآرائهمُوُ
ُ.(التغديةُالراجعةُالتكوينية)ُوتحسينه
يتبنونُسلوكياتُُملينهوُجعلُالعاُالمواردُالبشريةُتعبئةدرُالإشارةُإلىُأنُهدفُممارساتُفيُالأخير،ُتجُ
ُ ُوالمتوقعةالتيُتساهمُفيُالوصولُإلىُتحقيقُمستوياتُعاليةُومتميزةُمنُالأداءُتتجاوُالتعبئة، .ُوزُالمعاييرُالعادية

باعتبارهُالمتغيرُالتابعُُ،أداءُالعاملينُبنوعُمنُالتفصيلُوالتحليلموضوعُسيتمُالتعرضُفيُالفصلُالمواليُإلىُومنه،ُ
 .بحثلهذاُال
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 تمهيد
تضمن الكثير تالي، تالثابتة والأساسية التغير المستمر والمتسارع والمت اسمته بيئة تعيش المؤسسات اليوم في

منافسة متزايدة، تقدم تكنولوجي وتقني سريع وتحول إلى اقتصاد المعرفة، تدويل الأسواق ورفع  :من المتغيرات، أهمها
إلى العمل  اتكل هذه العوامل وغيرها دفعت بالمؤسس  .تعدد حاجاتهمالقيود الجمركية، سرعة تغير أذواق العملاء و 

تحقيق هذا الهدف عتمد ي  لمصلحة، و تنافسية مستدامة لأصحاب ا ميزة إيجادمن خلال  ،لأن تصبح أكثر تنافسية
ذلك أن ضمان  وغيرها،البيئية  ،ة، الاجتماعيةالاقتصادي :لأدائها التنظيمي بكل أبعادهعلى التحسين المستمر 

  .ككل  واستمرارية وتطور نشاطها مرهون بمستوى أدائها  بقاء
المادية والبشرية، إلا أن و  الماليةأداء المؤسسات هو محصلة وانعكاس لتفاعل أداء مواردها المختلفة رغم أن 
.    الموجه والمتحكم في الموارد الأخرىو  المحرك ل يلعب الدور المحوري في ذلك، وهذا لأنه يعُتبرالأداء البشري يظ

      تحديد مما انعكس على ،على المفهوم التقليدي له الأداء البشري أو أداء العاملين، عد يقتصر مفهوم ي  لمو 
مطالب فقط بتأدية متطلبات الوظيفة اليوم عد العامل  ي  لمفمن حيث أبعاده،  .ومتطلباته وكيفيه إدارتهأبعاده 
حتى يساهم في وذلك  ،شكل جزءا من الوصف الوظيفيبل أصبح مطالب كذلك بتنفيذ مهام أخرى لا تُ  ،الرسمية

الأداء  اليوم ملزمة بتطبيق ممارسات سساتصبحت المؤ فلقد أ ،من حيث متطلباتهأما  .تحقيق الفعالية التنظيمية
الباحثون الأنجلوساكسونيون طلق عليها أو كما يُ  ،(High-performance work practices) للعمل العالي

 ممارسات الاندماج العاليمصطلح ، أو (practices High-commitment)ممارسات الالتزام العالي  مصطلح
(High-involvement practices)الكوبيكيون  عليهاطلق يُ  ، أو كما(Québécois) ممارسات تعبئة  مصطلح

وذلك من أجل تحقيق  ،(Les pratiques de la mobilisation des ressources humaines) الموارد البشرية
تطوير و  تقييمو  بتخطيط مطالبةفالمؤسسات اليوم  ،تهار ومن حيث كيفية إد. مستويات مرتفعة ومتميزة من الأداء

 .مخرجات أنشطة العاملين تساهم في تحقيق أهداف المؤسسةللتأكد من أن  ،ومكافأة الأداء
محل اهتمام الباحثين و إن موضوع أداء العاملين أصبح منذ عقود موضوعا رئيسيا في مجال العلوم الإدارية، 

يرات الحالية في بيئة العمل قوضه بشدة التغيُ ، أن النموذج الكلاسيكي التايلوري خاصة والمسيرين والاستشاريين،
نحو  العامليننها من توجيه سلوكيات ك  فأصبحت المؤسسات تبحث عن مداخل ونماذج جديدة تُ  .المؤسسةو 

 .تهاتحقيق رؤي
، وفي بهالمفاهيم الأساسية المتعلقة  م التطرق في المبحث الأول إلىسيت العاملين،أداء لمعالجة موضوع 

 .إدارة الأداء وتقييم أداء العاملينالمبحث الثاني سيتم تناول 
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 لعاملينا مدخل إلى أداء: ث الأولالمبح
تحسين  على عتمدي   عديدة، متغيرات من ضمنهيت بما الحالي الاقتصادي السياق ظل في المؤسسات نجاح إن 

الانفتاح و جودة المنتجات والخدمات، و الاستماع إلى العملاء، و من خلال الإدارة القائمة على الابتكار،  ،إنتاجيتها
على إدارة أدائها بشكل  عليهاعتمد على قدرة القائمين والقدرة على التكيف، أو بعبارة أخرى ي   ،على التغيير
هذا الأداء يقاس بعدة مؤشرات حسب الأبعاد المكونة له، أهم هذه المؤشرات تلك المتعلقة بالعنصر  .استراتيجي

 عظمتُ حتى و  .المصدر الأساسي للميزة التنافسية المستدامةيعُتبر نظرية الرأس المال البشري حسب  هالبشري، ذلك أن
تقييم أداء العامل بناء على القائم على  ،اتجهت نحو الابتعاد عن النظام التايلوري ،المؤسسات هذا النوع من الأداء

في المستويات  تالقرارا اتخاذ سلطة زركت   :على تقومارسات تنظيمية ، وتبني ممةفف الدقيق للمهام المكونة للوظيالوص
تبني نظام عمل التوجه نحو صيقة، الحوافز المادية، العمل الفردي وغيرها من الممارسات، و للارقابة الإدارية العليا، ال

سلوكيات داخل ) على المهام المحددةبناء الذي يقوم على تقييم أداء العامل  ،طلق عليه نظام الأداء العاليجديد يُ 
لمشاركة ، امكينالت :على تبني ممارسات تنظيمية تقومو  ،في عقد العمل (سلوكيات خارج الدور)وغير المحددة ( الدور

 .من الممارسات ، فرق العمل وغيرهاةحوافز متنوع ذاتية،رقابة   مييع المستويات الإدارية،في اتخاذ القرارات في
، وذلك لعاملينابأداء من خلال هذا المبحث تسليط الضوء على المفاهيم الأساسية المرتبطة  يتمس 

 .والأداء العالي أداء العاملين، الأداء التنظيمي :مفهوم كل منبالتطرق إلى 
 الأداء التنظيمي: المطلب الأول

، نظرا لأهميته البالغة ريةيكاد يكون موضوع الأداء التنظيمي القاسم المشترك لجميع فروع العلوم الإدا
 الباحثين لذلك اهتم الكثير من. من عدمهيتمحور حوله وجودها عتبر البعد الأساسي الذي للمؤسسة، إذ يُ 

تسمح بقياس مستويات  أننها التي يتكون منها، والتي من شأ( اتأو المحدد)المسيرين في تحديد مفهومه والأبعاد و 
 .الأداء المحققة ومقارنتها مع مستويات الأداء المستهدفة، من أجل اتخاذ القرارات المناسبة

  تعريف الأداء التنظيمي: أولا
، فهذا الأخير التنظيمي سيتم انتقاء التعاريف التي تبرز التغيرات والتطورات التي طرأت على مفهوم الأداء

على مصطلحات تقليدية كالفعل والنتيجة والكفاءة والفعالية  تفسيرهالذي يعتمد في  ،طانتقل من المفهوم البسي
كخلق القيمة، أطراف أصحاب   ،ستخدام مصطلحات حديثة في الإدارةاعتمد على ي   ،معقدو  إلى مفهوم مركب

 .الأهداف الإستراتيجية، التنافسية، المصلحة
 .1"نتيجة الفعل: "عرف الأداء التنظيمي بأنهيُ 

انعكاس لكيفية استخدام المؤسسة للموارد، واستغلالها بكفاءة وفعالية بصورة تجعلها : "عرف بأنهكما يُ 
 .2"قادرة على تحقيق أهدافها

                                                           
1
 Melchior SALGADO, "La performance: Une dimension fondamentale pour  l'évaluation des entreprises et des 

organisations,", https://hal.archives-ouvertes.fr/hal-00842219/document, 2013, p. 6 (Consulté le: 11/03/2015). 
2
 .011صفحة، ( 3102دار جرير للنشر والتوزيع، : (الأردن) عمان) بين النظرية والتطبيق: إدارة وتقييم الأداء الوظيفي المحاسنة،إبراهيم محمد   

https://hal.archives-ouvertes.fr/hal-00842219/document
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، وهو الجوانبمن مختلف  هادالة لكافة أنشطة المؤسسة، وهو المرآة التي تعكس وضع": بأنهكذلك   عرفيُ 
 .1"الفعل الذي تسعى كافة الأطراف لتعزيزه

 .2"للشركاء وأصحاب المصلحةقدرة المؤسسة على خلق قيمة : "يشير كذلك إلى
المؤسسة، وتقييمها من طرف  إستراتيجيةية المحددة في إطار دالمقارنة بين النتائج العد: "عرف بأنهكما يُ 

 .3"أصحاب المصلحة
 :من خلال التعاريف السابقة، يتبين

منها اختلاف الأهداف التي  .التنظيمي، وهذا راجع إلى عدة أسبابلأداء لا يوجد تعريف موحد لمصطلح اأنه  -
، تخدم متطلبات معينة للأداء دون الأخرى زوايايسعى الباحثون والمنظرون إلى تحقيقها، مما يجعلهم يركزون على 

مباشرة على  بالإضافة إلى اختلاف طبيعة المؤسسة والثقافة والفلسفة التي تتبناها، مما ينعكس. بحوثهم ودراساتهم
مجالات الأداء التي يتم التركيز عليها دون غيرها، فالمؤسسات التي تولي اهتماما كبيرا للعامل، ستحاول خلق مناخ 

ب التغيرات السريعة والمتتالية في محيط المؤسسة، مما يفرض عليها الاهتمام بأبعاد بوكذلك بس. لهمعمل ملائم 
 .م بالأداء البيئي والاجتماعيومجالات حديثة للأداء، كضرورة الاهتما

فرز مجموعة من الأفعال، ، فالسلوك يُ (أو الإنجاز أو الأثر)النتيجة و ( أو السلوك)التفرقة ما بين الفعل  يجبأنه  -
ثل يُ بقى من أثر أو نتائج بعد التوقف عن العمل، فهو هو ما ي   الإنجاز، في حين أن 4دخلاتالم ثليُ فهو 

والنتيجة معا، فقد  فعلولتقييم الأداء يجب تقييم الوالأداء عبارة عن التفاعل مابين السلوك والانجاز،  .5خرجاتالم
 .يتم الوصول إلى نتيجة جيدة دون القيام بالأفعال الصحيحة، والعكس صحيح

بين  العلاقة الموجودة ما تشير الكفاءة إلىحيث . الكفاءة والفعاليةبعدي بين  مزيج ماالتنظيمي الأداء أن  -
قدرة إلى  في حين تشير الفعالية .باستخدام موارد محددة أداء عاليتشير إلى القدرة على تحقيق أي  ،المواردنتائج و ال

 مدى تحقيق الأهداف بغض، أي أنها تشير إلى 6المؤسسة على تحقيق أهدافها، وذلك بربط الأهداف بالنتائج

التناسق ف .مةءالملاو التناسق : هماوهناك من يضيف بعدين آخرين،  .ستخدمت في ذلكالنظر عن الموارد التي اُ 
أما الملاءمة  .المواردببربط الأهداف  ،يعكس تجانس المكونات الأساسية للتنظيم من أجل قياس الأداء التنظيمي

 الأربعة الأبعاد هذه ومنه .7البيئة تفرضها التي القيود مع بين الأهداف أو الوسائل العلاقة التي تربط ما فتشير إلى

                                                           
1
 دار وائل للنشر،: (الأردن) عمان)، الطبعة الأولى أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازنطاهر محسن منصور الغالبي، و  إدريس يوائل محمد صبح  

 .92 صفحة (9002
2
 Sylvie SAINT-ONGE et Michel MAGNAN, "La gestion des performances des organisations et des 

personnes,", Gestion des performances au travail, Sous la direction de Sylvie SAINT-ONGE et Victor 

HAINES (France: De Boeck Supérieur, 2007) p. 17.  
3
 Fondation nationale entreprise et performance, Comment accroître les performances par un meilleur 

management (Paris (France): FNEP, 2005) p. 28. 
4

 .923 صفحة( 9002 مطابع الدار الهندسية،: (مصر) القاهرة)، الطبعة الثانية رؤية إستراتيجية معاصرة: إدارة الموارد البشريةأحمد سيد مصطفى،  

5
 .503 إبراهيم محمد المحاسنة، مرجع سابق، صفحة،  

6
 Melchior SALGADO, Op. Cit., p. 3. 

7
 Ibid., p. 4. 

https://www.cairn.info/publications-de-Victor-Haines--62420.htm
https://www.cairn.info/publications-de-Victor-Haines--62420.htm
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   .من مفهوم الأداءلا يتجزأ  اجزءعتبر تُ 
عتبر المحصلة النهائية لكافة العمليات والأنشطة والوظائف التي تتم داخل المؤسسة، وأن يُ  التنظيمي الأداءأن  -

داء تشمل مختلف ومتميزة من الأعالية مستويات الوصول إلى  الهدف النهائي لكل المسيرين والعاملين بالمؤسسة هو
 .جوانبها

اليوم  ةفالمؤسسعد يقتصر فقط على المساهمين وأصحاب رؤوس الأموال، لم ي  التنظيمي  أن المستفيدين من الأداء -
 .بهالأطراف التي لها علاقة مجبرة على خلق قيم متنوعة حسب ا ،وحتى تحافظ على تنافسيتها

لمقارنتها مع ستخدم والتي تُ  ،توضح وضع المؤسسة قابلة للقياسواضحة و و  دقيقةأن الأداء يوفر معلومات  -
والتي قد تكون  ،من أجل اتخاذ القرارات المناسبةوذلك ، دة في الخطة الإستراتيجيةطويلة الأجل المحدالالأهداف 

 .قيقهافالأداء إذن مرتبط بالأهداف الطويلة الأجل والذي يعكس مدى التقدم في تح .تأكيدية أو تصحيحية
عتمد على زاوية محددة لتعريف الأداء التنظيمي، يكن تعريف هذا الأخير لقصور التعاريف السابقة التي ت  

، من أجل تحقيق (الكفاءة)لوظائف المؤسسة، التي تقوم على الرشادة في استغلال الموارد  النتيجة النهائية: بأنه
 .، تتمثل في خلق قيم تنافسية تتناسب وتوقعات أصحاب المصلحة(الفعالية)أهداف طويلة المدى 

 أبعاد الأداء التنظيمي: ثانيا
ستند عليها المؤسسات في قياس  ت  إن تحديد مفهوم دقيق للأداء التنظيمي، يتطلب تحديد الأبعاد التي
بين مدى السير والتقدم نحو تحقيق أدائها، والتي تساعد على تحديد المعايير والمؤشرات النوعية والكمية التي تُ 

في السنوات الأخيرة انتقل مفهوم الأداء من مفهوم أحادي البعد إلى مفهوم متعدد حيث أنه . الأهداف الموضوعة
عتمد على المؤشرات نوع معين من الأداء وهو الأداء المالي، الذي ي  على فقط  هتمام منصباإذ كان الا ،الأبعاد
بسبب تأثيرهم الكبير في وذلك بين مدى قدرة المؤسسة على خلق القيمة للمساهمين والملاك، تُ  والتي لقياسه، المالية

دمج ولا لأنه لا ي   ،العديد من الباحثينعرض لانتقادات قوية من طرف لكن هذا التوجه ت   .عملية صنع القرار
لذلك اقترح ، (عملاء، الموردين، المجتمعالعاملين، الك)تطور المؤسسة عملية يوضح كل الأطراف التي تساهم في 

رؤية أشمل لمفهوم الأداء ( وآخرون MORINو ،NORTONو KALIKA، KAPLAN)العديد من الباحثين 
املين، بيئة العمل، رضا متنوعة، كنوعية المنتجات والخدمات المقدمة، تعبئة العقترح دمج مؤشرات التنظيمي، ت  

 .1العملاء
بطاقة : هناك عدة نماذج توضح الأبعاد التي يتم الاعتماد عليها لقياس الأداء الشامل للمؤسسات، أهمها

 إذ .ونظرا لمتطلبات هذا البحث سيتم فقط التركيز على النموذج الأخير ،وزملائه MORINنموذج الأداء المتوازن، و 
الاستدامة، الفعالية الاقتصادية، قيمة الموارد  :ة أبعاد لقياس الأداء التنظيمي، هيأربع هؤ وزملا  MORINاقترح

انات حول عدة هذا المفهوم للأداء التنظيمي يتطلب لقياسه بي الشرعية أمام المجموعات الخارجية،و  ،البشرية
 :الجدول التالي يوضح ذلك. وبيئية ،تماعية، سياسية، ثقافيةمالية، اقتصادية، تكنولوجية، اج: جوانب

                                                           
1
 Melchior SALGADO, Op. Cit., p. 9. 
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 وزملائه MORINنموذج حسب  أبعاد الأداء التنظيمي: 3/1 جدول
 الاقتصادية الفعالية الاستدامة 

مدى مطابقة المنتجات  :جودة المنتجات والخدمات -
: المؤشرات. والخدمات لمعايير الجودة ومتطلبات العملاء

 ...سلع المعادة، عدد الشكاوى،عدد ال
مدى قابلية المؤشرات المالية للمقارنة إيجابا أو  :الربحية -

 :المؤشرات. سلبا مع القطاع الذي تنتمي إليه ومع الماضي
 ...ربح الصافي،ستثمر، هامش الالعائد على رأس المال الم

مدى قدرة المؤسسة على الاحتفاظ وغزو  :التنافسية -
سب القطاع، قيمة الإيرادات ح: المؤشرات .الأسواق

 ...الصادرات،

مدى قدرة المؤسسة على تخفيض كمية الموارد : الاقتصاد -
مع ضمان حسن  ،كمية مشابهة  إنتاجمن أجل  ،المستعملة

معدل دوران المخزون، معدل  :المؤشرات. تشغيل البرنامج
تقليل دوران حساب العملاء، معدل المنتجات المعيبة، 

 ...الفاقد،
 ،كمية أو نوعية المنتجات والخدمات المنتجة  :الإنتاجية -

 . مقارنة بالموارد المستعملة في إنتاجها خلال مدة زمنية محددة
معدل دوران الأصول الإميالية، معدل دوران  :المؤشرات

ومعدل  ،تكلفة المنتوج / معدل النشاطالثابتة،  الأصول
 ...زمن الإنتاج، / النشاط

 الشرعية أمام المجموعات الخارجية قيمة الموارد البشرية
مدى الاهتمام الذي يبديه العاملون : تعبئة العاملين -

وكذلك الجهود المبذولة من أجل  ،لأعمالهم وللمؤسسة
، معدل دوران العمل :المؤشرات. الوصول إلى الأهداف

 ...التغيب،
مدى التقييم الإيجابي للخبرة في العمل من : بيئة العمل -

المشاركة في الأنشطة  :المؤشرات. طرف العاملين
وادث العمل، عدد الاجتماعية، الإجازات المرضية، ح

 ...التظلمات،
جودة أو كمية الإنتاج لكل موظف أو كل : أداء العاملين -

الإيرادات لكل موظف، الربح الصافي  :المؤشرات. مجموعة
 .لكل عاملقبل اقتطاع الضريبة 

. مدى تحسين كفاءات العاملين: تطوير العاملين -
النسبة المئوية من الكتلة الأجرية المخصصة  :المؤشرات

 ...، حركة تنقل الموظفين،المعرفةللتدريب، نقل 

مدى تقدير الجهات : رضا الجهات المانحة للأموال -
. ستعمل بشكل مربحالمانحة للأموال بأن أموالها تُ 

لمال العامل، أرباح السهم الواحد، نسبة رأس ا :المؤشرات
 ...نسبة الديون،

حكم العميل على الكيفية التي تستجيب  :رضا العملاء -
التأخر في التسليم،  :المؤشرات. بها المؤسسة لاحتياجاته

ء العملاء، عات، ولاالمرفوض من السلع والخدمات، قيمة المبي
 ...تطور الأسواق،

مدى احترام المؤسسة للقوانين  :رضا الهيئات التنظيمية -
العقوبات، احترام  :المؤشرات. نظم أنشطتهاوالقواعد التي تُ 

 ...القوانين،
. تقييم المجتمع لأنشطة وآثار المؤسسة :رضا المجتمع -

العمل  رسات التوفيقية بيناالمم عدد العاملين، :المؤشرات
 ...المجتمعية، حماية البيئة، المشاركة والأسرة،

                                                          :المصدر
Sylvie SAINT-ONGE et Michel MAGNAN, "La gestion des performances des organisations et des 

personnes,", Gestion des performances au travail, Sous la direction de Sylvie SAINT-ONGE et Victor 

HAINES (France: De Boeck Supérieur, 2007) p. 19. 

عتمدون فقط على ، أن المسيرين في الوقت الحالي وبسبب الضغوطات التنافسية، لا ي  يوضح الجدول
فقط من قياس المؤشرات المالية المرتبطة ببعدي  مهكن  نظام المعلومات المحاسبي لتقييم الأداء الكلي للمؤسسة، لأنه يُ 

https://www.cairn.info/publications-de-Victor-Haines--62420.htm
https://www.cairn.info/publications-de-Victor-Haines--62420.htm
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، فهو (ن الأصول، تكلفة المبيعات، معدل دورااح، قيمة السهمالإيرادات، الأربك)الاستدامة والفعالية الاقتصادية 
، وانب الأخرى التي تعكس واقع أدائهالضمان مستقبل المؤسسة عليهم بمعرفة الجف. من واقع المؤسسة ابين جزءيُ 

هر مع حركة الجودة المصدر النهائي لخلق القيمة، هذا الاهتمام ظ   ، الذين يعُتبرونخاصة فيما يتعلق بالعملاء
كجودة المنتجات والخدمات، )السوق  ركز على قياس الأداء من خلال، والتي تُ الشاملة في سنوات التسعينات

ولاء رضا العملاء، نسبة المنتجات الجديدة، التحسين المستمر لعمليات الإنتاج، تطور نفقات البحث والتطوير، 
ترتب على ذلك قيام الإدارة باستجواب عملائها لمعرف احتياجاتهم ونقل ردودهم لإدارة الموارد ف ،(العملاء
وفي  .التسويق للمؤسسة إستراتيجيةمع منسجمة  التعويضمعايير الترقية والاختيار و من أجل ضمان أن  ،البشرية

شجع الكثير من المسيرين إعطاء أهمية أكبر لمعايير الأداء المرتبطة بإدارة  ،سياق زيادة المنافسة في سوق العمل
زيادة الاهتمام بتعبئة العاملين، كذلك و  ،ظ على المواهباذب والحفلج رفع التحديمن أجل  ،الموارد البشرية

بعض  فإن ،ذلك مع بالموازاةأخيرا، و . يفيفاق المسار الوظوآعمل، بيئة الو سرة، الممارسات التوفيقية بين العمل والأو 
 .كمؤشر لأدائها ذلك عتبرتوا   ،ةيوالبيئ المجتمعية الحياة خلال مساهمتها في من ،المنافسة في التميز قررت المؤسسات

 أداء العاملين :الثاني المطلب
الموارد  بإدارة المرتبطة الدراسات من العديد تناولته الوظيفي، الأداء أو العمل أداء أو العاملين أداء موضوع إن

 بتحديد معايير معظمها اهتمت إلا أن نفس التنظيمي وعلم النفس الصناعي،علم الو  ،السلوك التنظيميو  البشرية،
حديثة حاولت تحليل  نه في السنوات الأخيرة ظهرت دراساتقياسه وتقييمه، غير أ طرقو  تقنياتو  مؤشراتو 

 .تحديد أبعادهو  يكون متغيرا تابعا، من خلال محاولة إعطاء تعريف له والذي غالبا ما ،مفهوم هذا المتغير
 تعريف أداء العاملين :أولا

في ذلك على مجموعة من الموارد عتمد حتى تتمكن المؤسسات من تقديم منتجاتها وخدماتها، فإنها ت  
المالية، المادية، الإدارية والبشرية، وباستبعاد هذه الأخيرة فإن الموارد الأخرى تصبح دون جدوى ولا  :المختلفة

عتبر اليد تُ  ،قدرات واتجاهات، مهارات، معارف :تلكه من فالموارد البشرية من خلال ما. أي شيءيكنها إنتاج 
رغم أن الأداء لذلك و  .والجودة وتوليد الثروة الإنتاجيةالمحركة للموارد الأخرى، فهي تلعب دور محوري في مجال 

تفاعل كل  طريق م عنلك أن تحقيق المؤسسات لأهدافها يتذ ،لا يتجزأ من أداء المؤسسة اعتبر جزءالبشري يُ 
 .داء ينحدر مباشرة من عنصر العملمواردها، إلا أن الكثير من الباحثين يرون أن الأ

 :فهوم أداء العاملين، أهمهاالمتعلقة بمن العديد من التعاريف و قترح الباحثلقد ا  
 . 1"الوظائف المنصوص عليه وصفكيفية أداء المهام الوظيفية وفقا ل: "عرف أداء العاملين بأنهيُ 
 ،شغلها العاملالمهام والمسؤوليات المختلفة المكونة للوظيفة التي ي   وإتامدرجة تحقيق : "عرف كذلك بأنهيُ 

 .2"وبما يحقق أهداف المؤسسة
                                                           

1
 Rashid  SAEED, Shireen MUSSAWAR, Rab Nawaz LODHI, Anam IQBAL, Hafiza Hafsa NAYAB and 

Somia YASEEN, "Factors affecting the performance of employees at work place in the banking sector of 

pakistan,", Middle-east journal of scientific research, pakistan, IDOSI Publications, 2013, p. 1200. 

 
2
 .113 صفحة، ،إبراهيم محمد المحاسنة، مرجع سابق 
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مع مراعاة   ،مدى كفاءة الأفراد للقيام بالأعمال التي توكل إليهم خلال فترة زمنية محددة: "عرف بأنهكما يُ 
 .1"للإنتاجالكمية والنوعية  المواصفاتومدى مطابقته مع  ،كمية الجهد المبذول

 .2"وجودة العمل الفردي إنتاجية: "رف كذلك بأنهعُ 
التي  ،القيمة الإميالية المتوقعة لتنظيم سلسلة من السلوكيات المنفصلة: "بأنه MOTOWIDLOعرفه 

 .3"نية محددةميارسها الفرد خلال فترة ز 
 :أداء العاملين يتبين أن مفهوم ،من خلال التعاريف السابقة

الذي يشغله العامل داخل المؤسسة، هذه المهام  ،ومستوى انجاز المهام المكونة للمنصب الوظيفي مرتبط بطريقة -
يتضمن  والذيتحليل العمل،  علقة بإدارة الموارد البشرية، وهيالأنشطة الرئيسية المت إحدىيتم تحديدها عن طريق 

 ،الواجبات ،المسؤوليات ،المهام :تحديد قائمة يتم من خلاله الذي وصف الوظيفة ، منهاعدة عمليات
 .العمل والأدوات التي يتطلبها الظروف المحيطة ،العلاقات ،الصلاحيات

، إذ (سلوكيات واجبة التنفيذ) لكن وفي كثير من الأحيان لا يكفي الالتزام فقط بمتطلبات الوظيفة الرسمية
، والذي (سلوكيات اختيارية) للذهاب إلى أبعد ما هو مطلوب رسميا، وهذا ما يسمى بالأداء السياقي يحتاج العامل

في  شكل جزءا من الوصف الوظيفي، وهي تساهم بشكل غير مباشريتضمن القيام بالأنشطة والمهام التي لا تُ 
 .الأداء التنظيمي من خلال تسهيل أداء المهمة

بالنظر إلى  قارنة النتائج التي يحققها العاملقصد بها مفكفاءة أداء العاملين يُ  .فعاليةمرتبط ببعدي الكفاءة وال -
انجاز ) اف المتعاقد عليها مع العاملالأهد مع نتائجالقصد بها مقارنة أما فعالية أداء العاملين فيُ  .الموارد المستخدمة

 .أي تقييم نتائج الأداء ،(...من حيث التوقيت، الجودة، المهام

                                                           
1
الشركة العربية المتحدة للتسويق : القاهرة)، الطبعة الأولى في تنمية الموارد البشرية الإستراتيجيةالإدارة محمد عبد الوهاب حسن عشماوي،   

 .523 صفحة( 9002 والتوريدات،
2
 Vartikka INDERMUN and Mohamed SAHEEDBAYAT, "The job satisfaction-employee performance 

relationship: A theoretical perspective,", International journal of innovative research in management, N
0
 2, 

Vol. 11, 2013, p.1. 
3
 Sylvie SAINT-ONGE et Michel MAGNAN, Op. Cit., p. 98. 

  بين المصطلحات التاليةما يجب التمييز: 
، طباعة الرسائل، ترتيب :مثلا بالنسبة للسكرتيرف. أو منصب، تتطلب جهد عضلي أو ذهني لتحقيق هدف محدد ،عمل ، أوجزء من وظيفة :مهمة -
 .لفات، استقبال والرد على العملاءالم
: مثل. يتطلب معارف وقدرات. هو يعني العمل المنتظم للفردفوهو مصطلح ذو دلالة فردية، . ياتالواجبات والمسؤولو  مجموعة من المهام: منصب -

 .سكرتير
 .المكاتب موظفو: مثل. تتضمن مناصب ذات خصائص متماثلة ،الواجبات والمسؤولياتو  مجموعة من المهام :وظيفة -

 : ، راجعكالحركة، الواجب، المسؤولية  ،ذه المصطلحات والمصطلحات الأخرىبين هما والعلاقة الموجودة لمعرفة المزيد حول الفروقات 
- Sekiou et al., Op. Cit., p. 509. 

 من خلال النقطة المواليةمن التفصيل  نوعياقي بالأداء السكل من أداء المهمة و   سيتم التطرق إلى. 
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ة وحدة معينة قق خلال مدة زمنية بواسطكمية الإنتاج التي تُح    عبر عنوالتي تُ ، إنتاجية العمليختلف عن مفهوم  -
 1.المحقق وكمية العمل التي بذلت خلال مدة زمنية محددة الإنتاجنسبة بين الهي أو  ،من العمل

فالجانب  .(المخرجات)وجانب النتائج ( أو المدخلات السلوكي)الجانب العملياتي  :يتضمن جانبين، هما -
، كالمحادثات مع فالأداء يشمل على سلوك معينالعمل نفسه، ، أي ثناء العمليفعله الأفراد أ السلوكي يشير إلى ما

فقط السلوك الموجه نحو هدف  فإن هذا المفهوم للأداء يشمل بالإضافة إلى ذلك وتجميع أجزاء المنتج، العملاء
أما جانب النتائج فيشير إلى نتيجة  .قيام بالأعمالالمن أجل  العاملالمؤسسة  ستأجرت  ذي معين، أي السلوك ال

 .2عدد السلع المنتجةو  المبيعاتأرقام ك،  سلوك الفرد
فالجانب  .بينهما ومع ذلك لا يوجد تداخل كامل ،تجدر الإشارة إلى أن جانبي السلوك والنتيجة مرتبطان

التجزئة لسيارات تاجر : فمثلا، جانب النتائجالتي يتأثر بها  تلكيتأثر بمحددات وعوامل تختلف عن السلوكي 
مبيعات منخفضة مع ذلك يحقق أرقام ، ولكن (جانب سلوكي) العملاءبشكل جيد وممتاز مع  ليتواص معينة،

بنتائج  فقط الأداء ساوينا إذا وبالتالي .السيارات من المحدد النوع هذا بسبب انخفاض الطلب على ،(جانب النتائج)
 تهايونوع المعدات توافرك ،أعمالهم أداء في همتعرقل أو همتساعد التي السياقية العوامل تجاهل خطر نتحمل فإننا الأفراد،

يعطي أقصى ما لديه من جهد وطاقة  رغم أنه ،ومنه فإن الفرد يكنه تحقيق نتائج غير مرضية .وضعية السوقو 
 .منه تاما تفلتأ   ت أسباب فشلهإذا كان ه فعالاأداءيكن اعتبار لذلك جل تحقيق الأهداف، ومهارات، من أ

الأداء  MOTOWIDLOيشير بأنه ليس سلوك منفصل، ولا نتيجة سلوك، بل هو خاصية سلوكية، فحسب  -
القيمة إلى مصدر رجع أكثر تحديدا، المؤسسة تُ . أعمالهمفي  العاملونهو القيمة المنتظرة من المؤسسة مما ينجزه 

السلوكيات التي تساعد على تحقيق أهدافها المتعلقة بالإنتاجية، الإبداع، الربحية، النمو، الجودة، رضا 
 .3...،العملاء

كما يشير أداء  .ن الزمنعلى فترات مختلفة م عامللوالتي يبذلها ا ،نفصلةالمسلوكيات ثل مجموعة تراكمية من اليُ  -
في  اعالي اؤهيستطيع أن يكون أد لعاملن افإوبالتالي  .والتي تتوقعها المؤسسةالتي تثمنها إلى السلوكيات  العاملين

يكن تقييم كل هذه  ومع ذلك ،أن يتذبذب مع مرور الوقت يكن وأيضافي أخرى،  افضبعض الأفعال ومنخ
 .للأداءشامل  تقييم لإنتاجالسلوكيات 

خير ين، يكن تعريف هذا الأعتمد على زاوية محددة لتعريف أداء العامللقصور التعاريف السابقة التي ت  
 ،التي تساهم في خلق القيمة المتوقعة من توظيف عامل ما ،الواجبة التنفيذ والاختياريةمجموعة من السلوكيات : بأنه

 .والمرتبطة بأهداف المؤسسة
 

                                                           
1
، - والحديثة المعاصرة لاتجاهاتا - البشرية الموارد إدارة حول الأول العربي المؤتمر ،"البشرية، الموارد إنتاجية قياس مشكلات" القباني، علي ثناء  

 . 9 صفحة ،9002 ، المنظمة العربية للتنمية الإدارية،(مصر)شرم الشيخ 
2
 Sabine SONNENTAG, Judith VOLMER and Anne SPYCHALA, "Job Performance,", sage handbook of 

orgazitional behavior, vol. 1 (los Angeles (U.S.A.): SAGE, 2010) p. 427. 
3
 Sylvie SAINT-ONGE et Michel MAGNAN, Op. Cit., p. 99. 
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 أبعاد أداء العاملين: ثانيا
، فكانت لهم رؤية مشتركة ينملاحاول العديد من الباحثين الإجابة على السؤال المتعلق بمكونات أداء الع

وهي عبارة عن بناء متعدد الأبعاد، يتكون من عدة سلوكيات مختلفة، والتي قد تكون واجبة التنفيذ،  هعلى أن
، أو اختيارية، وفي هذه الحالة يكن أن تكون إيجابية أو لمكونة لمنصب العملاالسلوكيات الضرورية لإنجاز المهام 

 .سلبية
رسالة وثقافة و  أهدافهو  تتحدد حسب متطلبات العمل أداء العاملينهذه السلوكيات التي تعكس أبعاد 

المتعلقة بالموارد  الإستراتيجيةالاعتماد عليها لاتخاذ القرارات  في أنه يتموتكمن أهمية تحديد هذه الأبعاد . المؤسسة
تقييم أداء العامل  ،(تحديد الواجبات والمسؤوليات المكونة للوظيفة ومواصفات شاغلها)تحليل العمل ـالبشرية، ك

، (اختيار الأشخاص الذين يتم التعاقد معهم)اختيار العاملين  ،(كثر قيمة بالنسبة للمؤسسةتحديد السلوكيات الأ)
تحديد السلوكيات التي يتم التدريب ) وبرامج التدريب ،(يد السلوكيات التي يتم مكافأتهاتحد)نظام المكافآت 

 (.عليها
، وعددها مفهوم متعدد الأبعاد إلا أنهم اختلفوا في تحديد أنواعها العاملينعلى أن أداء  الباحثينرغم اتفاق 

  CAMPBELLلـ بعادنموذج متعدد الأ :وهما هذه الأبعاد، إبرازوسيتم التركيز هنا على أشهر النماذج التي حاولت 

في  الإشارةع مالذي حدد بعدين للأداء، ، 5229 سنة MOTOWIDLOو BORMANونموذج ، 5220سنة 
 .للنموذج الثاني بعدين آخرينآخرون أضافوا  باحثونهناك  أنالأخير إلى 

ا اقتراح الأوائل الذين حاولو من الباحثين  CAMPBELLعتبر يُ  : CAMPBELLلـ بعادنموذج متعدد الأ .1
 .للأداء الفردي الموقفيةمن الجوانب السلوكية و  مجموعةوالذي يسمح بتحديد  ،نموذج متعدد الأبعاد

 :المقترح حدد ثمانية أبعاد سلوكية للأداء الوظيفي، هذه الأبعاد الثمانية تتصف بأنها الهرمي النموذج
 .لأنه يكن ملاحظتها في كل المؤسسات :عالمية .أ

ويكن تكييفه حسب خصوصيات كل مؤسسة، طبيعة العمل، التنظيم الداخلي  ،لأن محتواها عام :عامة. ب
 .وقيود السوق

معنية ببعض هذه  محددةيكن أن تكون وظيفة إذ ، كل وظيفة  فيلأنه لا يكن ضبطها في آن واحد  :مستقلة .ج
  .في كل المؤسسات في نطاق الأعمال المتوفرةهذه العوامل مجتمعة يجب أن توجد ومع ذلك  .دون الأخرى العوامل

كون مجال الأداء الوظيفي المحددة والتي تُ  ،نواع الثمانية للسلوكيات الفرديةالأفي الجدول الموالي عرض سيتم 
 : CAMPBELLمن قبل
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  CAMPBELLحسب عاملينالأبعاد السلوكية لأداء ال :3/2جدول 
 الـــــتـــــعــــريــــــــــف الــــــــبـــــــعــــــــد رقم البعد

المهام التقنية  عاملنفذ الالتي من خلالها يُ  الكفاءاتمستوى  مهام محددة في العمل كفاءات 1
 .المتعلقة بالعمل

المؤسسة،  فيالعديد من الوظائف  هام تتقاسمهام إتقانعلى  القدرة مهام غير محددة في العمل كفاءات 2
 .متعددة الاستخدام وقابلة للتكييف الكفاءاتهذه القدرة تجعل 

سواء كان ذلك شفهيا  ،القدرة على التواصل بشكل واضح وفعال الاتصال الكتابي والشفهي 3
 .أو كتابيا في العمل

والعمل بفعالية في الظروف  ،جهود إضافية إظهارالقدرة على  الجهود المبذولة في العمل 4
 (.مكثف ومستمر جهد وبذل ،المسندة المهام إنجاز دافعية) الصعبة

انتهاك ) القدرة على تجنب السلوكيات السلبية والمضادة للإنتاجية الحفاظ على الانضباط الشخصي 5
 (.عدم الانضباطو  التغيب القانون الداخلي،

 المساهمة في أداء فريق العمل والزملاء 6
القدرة على الدعم والمساعدة والمساهمة في تطوير الزملاء، تسهيل 
الأداء الفعال لفريق العمل، الحفاظ على الجماعة وتوجيهها نحو 

 .الهدف، تعزيز مساهمة الأعضاء الآخرين

 الإشراف 7
من خلال نوعية  ،الايجابي على أداء المرؤوسينالقدرة على التأثير 

تحديد الأهداف، تأثير تبني ) القائد المعبر عنه من طرف الأفراد
 .(السلوكيات المتوقعة، المكافأة والعقاب بالطريقة الملائمة

 الإدارة 8
التحكم في مهام تخصيص الموارد، )القدرة على إدارة الفريق 

تنمية الموارد ) ةوتطوير الخدم (التنظيم، مراقبة فعالية فريق العمل
 (.المالية والماديةو  البشرية

 : المصدر
Audrey CHARBONNIER, Carlos Andrés SILVA et Patrice ROUSSEL, "Vers une mesure de la 

performance contextuelle au travail de l’individu: Etude exploratoire,",                                                                         
 http://www.philosophie-management.com/docs/2010/Mesure_explo_de_la_perfomance_au_travail-

Charbonnier-Silva-Roussel.pdf, p. 4 (Consulté le: 16/04/2015). 

 :ن المؤسسة منك  يُ   CAMPBELLالتصنيف المقدم منإن هذا 
 ،العاملين أداء على تؤثر والتي أخرى، جهة من الفردية الكفاءات وتحديد جهة، من الكبرى النفسية المحددات تحديد -
يكن أن  مثلا، المهام الخاصة بالعمل بكفاءاتالبعد الأول المتعلق بطها بالقيمة، فتحديد الحالات السلوكية ور  -

  وغيرها من السلوكيات، ،انعدام الأخطاء، السرعة في تنفيذ العملتتعلق ب تكون في حالة وظيفة الانتاج
إقامة إجراءات عملية لتقييم أداء العاملين، تكون مرنة وقابلة للتكييف مع الأنواع المختلفة للوظائف الموجودة  -

 (....تجارية، إدارية،، يةإنتاج)، وحسب طبيعتها (...،عون تنفيذيإطار، )في المؤسسة 

http://www.philosophie-management.com/docs/2010/Mesure_explo_de_la_perfomance_au_travail-Charbonnier-Silva-Roussel.pdf
http://www.philosophie-management.com/docs/2010/Mesure_explo_de_la_perfomance_au_travail-Charbonnier-Silva-Roussel.pdf
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 MOTOWIDLOو BORMANإن الدراسات التي قام بها : MOTOWIDLOو BORMANنموذج  .2

أداء المهمة والأداء  ضرورة التمييز ما بين االإطار المفاهيمي للأداء الفردي في العمل، فاقترح طورت من 5229 سنة
وهو  ،ث في مجال اختيار العاملين على جزء معين من نطاق الأداءحمن اهتمام وتركيز الب انطلاقاالسياقي، وذلك 

 .الذي يؤثر كذلك على الفعالية التنظيمية ،الأداء السياقيوهو والاستهانة واستبعاد الجزء الآخر  ،المهمةأداء 
عتمد عليهما القادة والمشرفين في تقييم ، وغالبا ما ي  لأداء العمل اعتبران أبعادفأداء المهمة والأداء السياقي يُ 

 .أداء مرؤوسيهم
 :ه وأبعادهتعريف التطرق إلى سيتم فيما يلي :أداء المهمة .أ

الرسمي، وهو قد  وظيفةظهر في وصف اليشير أداء المهمة إلى الأنشطة التي عادة ما ت   :أداء المهمة تعريف -
 :1يأخذ أحد الشكلين التاليين

دمات التي تنتجها المؤسسة،  الخسلع و الد الخام إلى اول مباشرة المو يتضمن الأنشطة التي تحُ  :الشكل الأول -
نع، في المص الإنتاجالأنشطة التي تتضمن بيع السلع في متاجر بيع التجزئة، التدريس في الجامعة، تشغيل آلة ك

 .الجراحية في المستشفى إجراء العمليات
تجديد كالأنشطة التي تتعلق ب  ،للمؤسسة دم وتحافظ على الأساس التقنييتضمن الأنشطة التي تخ   :الشكل الثاني -

إذا تم تأدية  .فريق العمللوالإشراف توفير التخطيط والتنسيق  ،من المواد الخام، توزيع منتجاتها النهائية إمداداتها
السلع  إنتاجسهل لأنها تُ  ؤسسة،، فإن السلوكيات ستحقق القيم المتوقعة من الموكفاءة هذه المهام بفعالية

  .والخدمات
، فهو ا من نظام المكافآت الرسميشكل جزءالإجراءات التي تُ أداء المهمة يشير إلى تجدر الإشارة إلى أن 
ومنه أداء المهمة  .بين صاحب العمل والموظف العمل قدعشكل محتوى التي تُ و  ،يغطي الوفاء بمتطلبات الوظيفة
 .2يشير إلى سلوكيات داخل الدور

إن أداء المهمة في حد ذاته يكن وصفه كبناء متعدد الأبعاد، فمن بين الأبعاد الثمانية التي  :أداء المهمة أبعاد -
 :، خمسة منها تشير إلى أداء المهمة CAMPBELLاقترحها

 مهام محددة في العمل، كفاءات -
 مهام غير محددة في العمل، كفاءات -
 الاتصال الكتابي والشفهي،  -
 الإشراف، -
 .الإدارة -

                                                           
1
 Stephan J. MOTOWIDLO, "Job Performance,", Handbook of psychology: Undustrial and organizational 

psychology, Under the supervision of Walter C. BORMAN, Daniel R. ILGEN and Richard J. KLIMOSKI, 

Vol.12 (New jersey (U.S.A.): John Willey & Sons, 2003) p.p. 43 - 44. 
 أو المهة الأساسية ، أو سلوكيات داخل الدور،الأداء الرسمي، أداء داخل الدور: أهمها، صطلحاتأداء المهمة عدة م يطُلق على. 

2
 Sabine SONNENTAG, Judith VOLMER and Anne SPYCHALA, Op. Cit., p. 428. 
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تختلف أهميتها من التي و ، حد ذاتها تحتوي على أبعاد فرعية فيالرئيسية بعد من هذه الأبعاد الخمسة  كل
توفير التغذية الراجعة، الحفاظ  ،يتضمن توجيه وإرشاد وتحفيز المرؤوسينمثلا، بعد الإشراف ف .وظيفة إلى أخرى

 . ذ المهامؤوسين والموارد لتنفيبين المر ما تنسيق العلى علاقات عمل جيدة، 

 :تعريفه وأبعاده سيتم فيما يلي التطرق إلى :الأداء السياقي .ب
عتبر قيمة مع أنه يُ  ،في الكثير من البحوثتم تجاهله  العاملين هناك جزء من نطاق أداء :الأداء السياقي تعريف -

 من ،الفعالية التنظيميةالسلوك الذي يساهم في  بالأداء السياقي، والذي يشير إلىتنظيمية، وهذا الجزء يسمى 
أنه سياقي عن أداء المهمة في الأداء اليختلف  .1والتنظيمي للعمل النفسيالاجتماعي و خلال التأثير في السياق 

 العمل للموظف عقدظهر في بنود لا ت   جزءا رسميا من الوصف الوظيفي، إذ أنهاشكل تضمن الأنشطة التي لا تُ ي
لى الأداء السياقي يشير إ، ومنه طواعية العامل يارسها إلزامية غير اختيارية سلوكيات ، فهو عبارة عنمع المؤسسة

دعم البيئة يُ  فهو ،بشكل غير مباشر في الأداء التنظيمي هذا النوع من الأداء ساهموي. سلوكيات خارج الدور
 .2من خلال تسهيل أداء المهمةوالتنظيمية الاجتماعية والنفسية 

  :3ن المساهمة في سياق العمل من خلال عدة طرق مختلفة، وهيو العامليستطيع 

نفيذ سلوكيات ذات قيمة تلأكثر احتمالا  خرين في المؤسسة، وجعلهمالتأثير في الآ من خلال :لطريقة الأولىا- 
 :من الأمثلة على ذلك. تنظيمية

  ُرفض الصراعات و تشجيع الثقة بين الأفراد، و عزز التأثير الاجتماعي في الآخرين، انتشار الأفعال الفردية التي ت
، لأنها تؤثر على السياق الاجتماعي لها تأثير إيجابي في قيمة المؤسسةتوقع أن يكون مثل هذه الأفعال يُ . والنزاعات

 المهام المترابطة، ملية التنسيق بين جهودهم لتنفيذتسهل ع، و ل، إذ تحسن الاتصالات بين العاملينللعم
  ُيصبحون فالآخرين،  عكسلمؤسسة على لظهر التفاني والإخلاص غير العادي للمهمة أو انتشار الأفعال التي ت

لأنها تؤثر  المؤسسة،كون لها تأثير إيجابي في قيمة يمثل هذه الأفعال من المتوقع أن . مصدر إلهام للتصرف مثلهم
 ود أكبر لخدمة الأهداف التنظيمية،على السياق النفسي للعمل، فهي تعمل على تحفيز الآخرين على بذل جه

  تنتشر من المستوى الفردي إلى المستوى الجماعي العاملينعلى نمط التفاعل بين التأثيرات السابقة الذكر إن ،
 عنوية التي تحكم سلوك الفرد داخلالجماعي والروح الم التماثل والعملفعلى خصائص المجموعة، فيتم التأثير 

ستوى الم إلىأوسع بشكل التأثيرات السابقة نتشر تكما يكن أن   .تؤثر على أداء أعضاء المجموعة ،المجموعة
دي اء الفر ؤثر على الأدا تبدوره تيوال ،الثقافة والمناخ التنظيميو المؤسسة المعتمدة في  المعايير ، من خلاليالتنظيم

 .والجماعي

                                                           
1
 Stephan J. MOTOWIDLO, Op. Cit., p. 44. 


أو سلوكيات الدور الإضافي، وهناك من الباحثين من  ،أداء خارج الدورأو الأداء غير الرسمي، : أهمها، صطلحاتالأداء السياقي عدة م يطُلق على 
 .عتبر الأداء السياقي مرادف لسلوكيات المواطنة التنظيميةي  

2
 Sabine SONNENTAG, Judith VOLMER and Anne SPYCHALA, Op. Cit., p.p. 428 - 429. 

3
 Stephan J. MOTOWIDLO, Op. Cit., p.p. 44 - 46. 
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الفرد  يقوم بهازيادة استعداد الفرد لأداء سلوك ذو قيمة تنظيمية، وهي الأشياء التي  من خلال :الطريقة الثانية -
 ،متطلبات العمل اتتغير ع مثار المثبطة لظروف العمل المجهدة، التكيف بمرونة الآمقاومة كلتقوية معارفه ومهاراته،  

قيمة  توليد، كل هذا يساهم في الظرفيةمن مجرد الاستجابة  ذات قيمة تنظيمية بدلاشطة أنلتنفيذ وأخذ المبادرة 
تولد من المتوقع أن  ،تعاطي المخدرات والكحولومن جهة أخرى فإن الأفعال المتعلقة ب. يجابية للمؤسسةإتنظيمية 

 .لأنها تقلل من الاستعداد الفردي للأداء الفعال ،سلبيةتنظيمية قيمة 
 وبعد تنظيف قاعة المؤترات قبلك  الأنشطة التي تؤثر على الموارد المادية للمؤسسة، من خلال :الثالثةالطريقة  -

المصابيح  إطفاء ،لمؤسسةا أعمال أجل الاجتماع، استخدام الموارد الشخصية كالسيارة الخاصة وجهاز الكمبيوتر من
 المتعلقةفإن الأفعال  أخرىمن جهة  .القيمةساهم بشكل ايجابي في تحقيق ي اكل هذ،عند مغادرة مكان العمل

 .على الجانب المادي للسياق التنظيمي سلبا تؤثر لأنها ،سلبية قيمة ققتحُ  ،ؤسسةالم لموارد التبديد ،التخريب ،بالسرقة
جد أن هناك الأداء السياقي، وُ  يد من الدراسات والبحوث حولمن خلال مراجعة العد :يسياقأبعاد الأداء ال -

 :جهات النظرفي ما يلي أهم وُ  .اختلاف كبير في تحديد أبعاده
 اهالتصور الأول للأداء السياقي الذي قدم :MOTOWIDLOو BORMANحسب  سياقيأبعاد الأداء ال -

 :1ه، وهيحدد خمسة أبعاد ل 5222و 5229 سنتي الباحثين
 ،الإصرار بحماس وبذل جهود من أجل إتام المهام بنجاح 
  الوظيفةشكل جزءا رسميا من في المهام والأنشطة التي لا تُ الانخراط طوعيا، 
 ،مساعدة الآخرين 
 تباع القواعد والإجراءات التنظيمية،إ 
 الأهداف التنظيمية عن الدفاع بإخلاصو  دعم. 
 انموذج 5221في أبحاثهما سنة اقترحا  :MOTOWIDLOو VAN SCOTTER حسب سياقيأبعاد الأداء ال -

 :2همايساهمان في إجراء التقييم الشامل لأداء العاملين، و  للأداء السياقي يتكون من بعدين،
 إتباع القواعد، العمل بجد، أخذ المبادرة لحل  المتمثلة فيسلوكيات الانضباط الذاتي،  يعني: الإخلاص للعمل

  . سلوكيات إظهار الالتزام والدافعية وبذل جهود CONWAYالمشكلات في العمل، وأضاف 
 السلوكيات الموجهة للعلاقات الشخصية والتي تساهم في انجاز الأهداف  يعني: تسهيل العلاقات الشخصية

السلوكيات التي تساعد في بناء وإصلاح العلاقات وجعلها سهلة، تشجيع التعاون، الرفع من  المتمثلة فيالتنظيمية، 
  .ين، والتعبير عن التعاطف والإحساس بهمتقدير الآخر 

                                                           
1
 Audrey CHARBONNIER, Carlos Andrés SILVA et Patrice ROUSSEL, "Vers une mesure de la performance 

contextuelle au travail de l’individu: Etude exploratoire,",                                                                        

 http://www.philosophie-management.com/docs/2010/Mesure_explo_de_la_perfomance_au_travail-

Charbonnier-Silva-Roussel.pdf, p. 6 (Consulté le: 16/04/2015). 
2
 L. A. WITT, K. Michele KACMAR, Dawn S. CARLSON and Suzanne ZIVNUSKA, "Interactive effects of 

personality and organizational politics on contextual performance,", Journal of organizationl behavior, Vol. 1, 

N
0
 8, U.S.A., John Willy & Sons, 2002, p. 912.  

http://www.philosophie-management.com/docs/2010/Mesure_explo_de_la_perfomance_au_travail-Charbonnier-Silva-Roussel.pdf
http://www.philosophie-management.com/docs/2010/Mesure_explo_de_la_perfomance_au_travail-Charbonnier-Silva-Roussel.pdf
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عتبر أن مفهوم الأداء السياقي العديد من الباحثين من ي   يوجد: وزملائه ORGANحسب  سياقيأبعاد الأداء ال -
، ولقد ابينه أنه لا توجد فروق جوهرية، و والسلوك المدعم اجتماعيا سلوك المواطنة التنظيمية يلمفهوممطابق تاما 

، كنتيجة لمجهودات إضافية ORGANلأول مرة على يد  0892في سنة المواطنة التنظيمية سلوكيات هر مصطلح ظ  
 سنة KATZو ،1938سنة حول سلوكيات الاستعداد للتعاون   BARNARDسات التي قدمها كل منالى الدر إ

العلاقة بين  ولفي الدراسة التي أجراها ح ORGANذكر حيث  .1بتكاريةحول السلوكيات التلقائية والا 1964
يرجع إلى  ،في التوصل إلى علاقة سببية بينهما الباحثين، أن السبب الحقيقي لفشل العاملينأداء الرضا الوظيفي و 

 وأكد الإنتاج،بشكل ضيق، باعتباره مرادفا لمصطلح الإنتاجية المتمثلة في كمية وجودة  أداء العاملينتعريف متغير 

بشكل أوسع، أي في أداء العاملين علاقة سببية سالفة الذكر عند تعريف متغير  نه من المتوقع الكشف عنعلى أ
 .2صورة سلوكيات المواطنة التنظيمية

الذي لا يتم الاعتراف به  ،السلوك الفردي التقديري: "بأنها سلوكيات المواطنة التنظيمية ORGAN ع رف
عزز من الأداء الفعال بشكل مباشر أو صريح من خلال نظام المكافآت الرسمي، وهذه السلوكيات في مجملها تُ 

 :4يتضح من خلال هذا التعريف أن سلوكيات المواطنة التنظيمية، 3"للمؤسسة
لوصف الوظيفي، أي متروكة لحكم سلوكيات تقديرية، أي سلوكيات اختيارية غير إجبارية، تخرج عن نطاق ا -

 :هي، وكياتلفي أن يارسها أو يتنع عنها، وتشمل نوعين من الس عاملوتقدير ال
 ولقد أعطى  ،تطوعا العاملالإيجابية التي يارسها  المساهماتORGAN  العديد من الأمثلة عليها، كالمساعدات

على  التعرف للعمل، الرسمية المتطلبات يفوق لزملائه في العمل، الجهد الزائد والدقة في الإنجاز بما العاملالتي يقدمها 
 ،العاملين بها آراء الآخرين قبل اتخاذ أي قرار أو ممارسة أي تصرف، والتحدث عن المؤسسة بشكل جيد أمام غير

 حتى  تطوعا ممارستها عن يتنع والتي العامل، به يعمل الذي القسم أو الإدارة أو المؤسسة تضايق قد التي السلوكيات
كتصيد الأخطاء  ،الامتناع جودة مسمى السلوكيات على تلك ORGANلقد أطلق و وإن كان من حقه ممارستها، 

 .العمل مكان في البسيطة المشاحنات تحمل وعدم العمل، أوضاع بعض بشأن الاستياء عن التعبير الآخرين، أعمال في
لا ترتبط بنظام المكافآت أو العقاب الرسمي للمؤسسة، أي لا يتم مكافأة أو معاقبة متبنيها أو تاركيها، ولقد  -

 :أن هذه السلوكيات ثلاثة أسباب رئيسية لذلك، هي ORGANحدد 
  لكونهم غير متخصصين في مجال المسيرينغالبا ما تكون صعبة التحديد والقياس في محيط العمل من جانب ،

 ،السلوك التنظيمي، ومن ثم من الصعب أن تتضمنها أنظمة تقييم الأداء الرسمية
 ممارستها عدم على العامل يعاقب أن ولعقالم أو ولقبالم غير من فإنه ثم ومن تطوعية، بطريقة أساسا تارس، 

                                                           
1
 Philip M. PODSAKOFF, Scott B. MACKENZIE, Julie BETH PAINE and Daniel G. BACHRACH, 

"Organizational citizenship behaviors: A critical review of the theoretical and empirical literature and 

suggestions for future research"," Journal of management, Vol. 26, N
0
 3, U.S.A., Elsevier Science, 2000, p. 513. 

2
  .903 صفحة( 9009 ،دار الحريري(: مصر)القاهرة ) العلوم السلوكيةعايدة خطاب، زهير ثابت، علي المبيض، محمود السيد وسلافة إبراهيم،  

3
 Dennis W. ORGAN, "Organizational citizenship behavior: It’s construct clean-up time,", Human 

Performance, Vol. 10, N
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 ثم ومن  وقته،قد تؤدي إلى إضاعة  مثلا، لزملائه في العمل العاملمساعدة ف، عاملقد تضر بالأداء الرسمي لل
عن  غير المعقول أو المقبول أن يعاقبومن ثم فإنه من  ،ساعدةالمعن  الامتناع انخفاض أدائه الرسمي، لذا يقرر

 .أدائههو تحسين و امتناعه عن عمل تطوعي وذلك ليحقق هدف رسمي 
 آتأكد على عدم ارتباط سلوكيات المواطنة التنظيمية بنظام المكاف ORGANتجدر الإشارة إلى أن 

على عوائد ملموسة،  صول العاملحإلى لا تؤدي مطلقا  السلوكياتلا يعني أن هذه لكن هذا الرسمي للمؤسسة، 
في لمباشر ورئيسه ايكن أن تؤثر في الاتجاهات التي يتبناها زملاؤه  ،بكل أنماطهاته في ممارستها حيث أن استمراري

الوظيفي مما يؤدي إلى حصوله  ئهأداأن تلعب دورا إيجابيا في تقييم العمل نحوه، وهذه الاتجاهات الجديدة يكن 
على الرغم من ذلك، فإن هذه المكافآت لا . في الأجر أو الحصول على ترقيةعلى مكافآت مادية، كالزيادة 

عتمد أساسا على وت   ،هذه المكافآت ذات طبيعة احتماليةيتضمنها نظام المكافآت الرسمي للمؤسسة، بمعنى أن 
 .الذي يارس سلوكيات المواطنة التنظيمية بأنها قد تؤدي إلى حصوله على مكافآت مستقبلية عاملتوقع ال

سلوكيات المواطنة التنظيمية، والذي يارسه  إلى سلوك منفإذا نظرنا  .في مجملها الأداء الفعال للمؤسسة دعمتُ  -
فترضنا في تحليلنا الاهتمام، أما إذا إلى ا يدعومجرد تصرف بسيط ولا  يبدولعاملين، فإن ذلك السلوك قد أحد ا

ممارسة عدد كبير من العاملين لأنماط مختلفة من سلوكيات المواطنة التنظيمية وبشكل منتظم، فإن ذلك بكل تأكيد 
 .ؤسسةسوف يدعم تيز الم

 .مقصودة ومتعمدة -
فكرة المواطنة السلبية، على اعتبار أنها  BUFFERاقترح وفي هذا الاتجاه . ، أي ليس لها غرض سلبي خفينزيهة -

 .لتقدير الممارس وفقا لما يراه مناسبا، إلا أنها ضارة بالمؤسسة ةمتروك ياتسلوك
ظيميا، والتي أن سلوكيات المواطنة التنظيمية تشير إلى تلك السلوكيات المفيدة تن ،يتبين من خلال ما سبق

لا يكن تشجيعها أو تدعيمها على أساس التزامات الدور الرسمي، كما لا يكن إثارتها باستخدام المكافآت، ذلك 
  .أنها تارس بشكل اختياري دون النظر إلى اعتبارات الحوافز الرسمية أو العقاب

مدى التشابه ما بين مفهومي الأداء السياقي وسلوكيات المواطنة التنظيمية،  ،ما سبق ه يتضح من كلمنو 
اختلف  ، والتي1أن أبعاد الأداء السياقي هي نفسها أبعاد المواطنة التنظيميةعتبرون ي  من الباحثين ما جعل العديد 

في  هؤ وزملا ORGANحددها الباحثون في تحديد عددها ونوعها، لكن أشهرها والأكثر استخداما هي تلك التي 
 :2خمسة أبعاد، هي

                                                           
1
 Evangelia DEMEROUTI, Despina XANTHOPOULOU, Ioannis TSAOUSIS, and Arnold B. BAKKER, 
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 ساعدة الجدد، وتتضمن الم العاملينظهر العامل اهتمامه بزملائه وبيتضمن السلوكيات التي من خلالها يُ : الإيثار
في انجاز مهامه  أو مساعدته ،كمساعدة زميل يعاني من مشكلة ما في العمل  .الطوعية والمقصودة للآخرين

لا يستطيع جلبها والتي  حضار الموارد التي يحتاجهاالمتراكمة لكي يتمكن من مسايرة وتيرة العمل في المؤسسة، أو إ
 ،هذه السلوكيات تعكس إيثار العامل لزملائه عن نفسهف .عامل جديد في استخدام المعدات، أو مساعدة بنفسه

 .موهذا ما يؤدي إلى تحسين أدائه
 ظهر تشير إلى السلوكيات التي يهدف العامل من خلالها إلى منع حدوث مشكلات في العمل، والتي يُ : لةالمجام

كالتعرف . تجنب إثارة المشاكلو عدم التعدي على حقوقهم و ، من خلالها إدراكه لتأثير سلوكياته على الآخرين
مسبقا  ملهم، أو على الأقل إخبارهمقبل اتخاذ أي قرارات أو ممارسة أي أفعال تؤثر فيهم وفي ع الزملاءعلى آراء 

 .قبل اتخاذ تلك القرارات أو ممارسة تلك الأفعال، وتقديم مساهمات بناءة بدلا من الجدال أو النزاع الشخصي
 التي لا مفر منها في العمل، دون عبر عن استعداد العامل لتحمل المضايقات وضغوط العمل تُ  :الروح الرياضية

 عندما لا تسير يجابي حتىإشكوى، أو تذمر، أو تظلم، أو توجيه اللوم أو الاتهام للآخرين، والحفاظ على اتجاه 
 كأمروأن لا يأخذها   ،كما تشير إلى عدم شعور العامل بالإهانة عند رفض أفكاره ومقترحاته  .الأمور كما يرام

لما تبنى العامل فك. العمل مصلحة فريقشخصي، وأن يكون على استعداد للتضحية بمصالحه الشخصية من أجل 
مله تحبئ الذي يكلما انخفض الع  كلما ساهم ذلك في ادخار وتوجيه طاقته نحو إنجاز المهام، و هذه السلوكيات  

 .القائمون على إدارة المؤسسة
 متطلبات والتي تتجاوز المطلوب والمتوقع منه عند أداء  ،للعامل في المؤسسةيشير إلى المساهمة الطوعية  :الضمير

كاحترام القواعد واللوائح التنظيمية، الدقة في مواعيد حضور ومغادرة العمل، الحفاظ على الموارد   .الدور الرسمي
  .تعلقة بالصيانة الداخلية للمؤسسة، وذلك حتى وإن لم يراقبه أو يلاحظه أحدوالمسائل الم

 المشاركة التنظيمية أو حماية المؤسسة، ويشير إلى سلوكيات العامل اسم طلق عليه كذلك يُ  :السلوك الحضاري
وذلك من خلال  .والتزاما بها ككل حتى لو كلفه ذلك كثيرا ،المستوى الكلي للمؤسسةبظهر اهتماما التي تُ 

الحرص على حضور الاجتماعات الرسمية وغير الرسمية، قراءة والرد ، كؤسسةالم ستعداد للمشاركة بنشاط في تسييرالا
لاقتناص الفرص  المؤسسة مراقبة محيط وكذا من خلال. ية المتبعةجستراتيالإ، التعبير عن الرأي حول راسلاتالمعلى 

ة الاهتمام بمصلح بالإضافة إلى. فيهاكمواكبة التغيرات التي تحدث في الصناعة والتي قد تؤثر ،  وتجنب التهديدات
  .كالإبلاغ عن الأنشطة المشبوهة، غلق الأبواب وإطفاء المصابيح  المؤسسة،

في نفس منحى التقارب ما : COLEMANو MOTOWIDLOو BORMAN أبعاد الأداء القياسي حسب -
 بناء   ،9000 سنةمن خلال الأعمال الأخيرة لهم  ترحوااقبين مفهومي سلوكيات المواطنة التنظيمية والأداء السياقي، 

 :1للأداء السياقي يتكون من ثلاثة أبعاد، هي
 

                                                           
1
 Audrey CHARBONNIER, Carlos Andrés SILVA et Patrice ROUSSEL, Op. Cit., p.p. 7 - 9. 
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 على  أي تلك التي تؤثر إيجابا تعلق بالسلوكيات التي تؤثر إيجابا في الزملاء،ي: أداء المواطنة بين الأشخاص
 :هما فرعيين، هذا البعد يضم بعدين. السياق الاجتماعي للعمل

 في المؤسسة، وتبني سلوكيات يستفيدون منها العاملينمساعدة ك: الإيثار بين الأشخاص.  
 التعاون مع الآخرين في المؤسسة، ك .تسهيل تطوير السلوكيات التي تشجع على الفعاليةيعني : الوعي بين الأفراد

 .تبلغيهم بالأحداث التي قد تهمهم، المشاركة في الاجتماعات وأنشطة فرق العمل
 البعدين الفرعيين التاليين يشير إلى: أداء المواطنة التنظيمي: 
 وعدم الشكوى من الظروف دعم والدفاع عن الأهداف التنظيمية، يتمثل في : ولاء العامل اتجاه المؤسسة

 .رغم الظروف الصعبة هاالبقاء فيو  ،امتلاك اتجاه ايجابي نحو المؤسسةالتنظيمية، و 
 في المؤسسة،  المساهمةزيادة و  القواعد والسياسات والإجراءات التنظيمية، احتراميتمثل في : التنظيمي الامتثال
 .اقتراح تحسينات إجرائية أو إدارية أو تنظيميةو 
  شكل جزءا من الانخراط في الأعمال التي لا تُ ك .يعكس سلوكيات خارج الدور :الضمير في أداء المهاموعي

 إضافية على الاستمرار في بذل جهود المهام، وكل السلوكيات التي تدلنجاز المثابرة والإخلاص في إالوظيفة الرسمية، 
 .لتعظيم الأداء

مجموعة واحدة من السلوكيات المتجانسة، لا يتكون من يكن القول، أن الأداء السياقي من كل ما سبق 
 .يتكون من سلوكيات مختلفةمتعدد الأبعاد ه عبارة عن بناء ولكن

 :1الموجودة بين أداء المهمة والأداء السياقي فيما يلي الفروقاتيكن تلخيص أهم 
أنشطة الأداء السياقي قابلة للمقارنة ، في حين أن ة في كل وظيفةمحدد ي عبارة عن مهامأداء المهمة هأنشطة  -

 تقريبا في مييع الوظائف، 
وشخصية  اتجاهاتو  عيةالمهمة على قدرات العامل، في حين أن الأداء السياقي يرتكز على دافيرتكز أداء  -

 العامل،
، في حين أن (إلزامي ومتوقعو  أساسي) أداء المهمة هو سلوك داخل الدور وجزء من وصف الوظيفة الرسمي -

من قبل  ؤافيك، وغالبا ما لا (وغير متوقع غير إلزاميو  إضافي)الأداء السياقي هو سلوك خارج الدور وتقديري 
تقييم أداء غالبا ما يتضمن ، ومنه أو من قبل الإدارة، بطريقة مباشرة أو غير مباشرة ةالرسمي تآأنظمة المكاف

 .العاملين أداء المهمة ولا يتضمن الأداء السياقي
 بعدين آخرين MOTOWIDLOو BORMANنموذج إلى هناك باحثون آخرون أضافوا  :أبعاد أخرى للأداء .ج

  :والسلوكيات المضادة للإنتاجية، وفيما يلي شرح لهما ، هما الأداء التكيفيلأداء العاملين
 

                                                           
1
 Sabine SONNENTAG, Judith VOLMER and Anne SPYCHALA, Op. Cit., p. 428. 
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 بعد لم يشمل في البداية علىالعاملين، داء لأبعاد أوآخرون  CAMPBELLإن تصنيف  :الأداء التكيفي -
أشار لقد و . الأداء التكيفي، ولكن نظرا للتغير الديناميكي لبيئة العمل ظهرت حاجة متزايدة إلى تكيف العاملين

، أما استخدما مصطلح الأداء التكيفيNEAL و HESKETH فـ ،إلى التكيف بأسماء متعددة الباحثينالعديد من 
MURPHY وJACKSON  عن المرونة، في حين أن فقد تحدثاLONDON و MONEلى إتقان دمج أشارا إ

 ،9000 وآخرون سنة PULAKOSوكنتيجة لمراجعة دراسات واسعة وتحليل العوامل فإن . التعليمية الجديدة الخبرات
  : 1قدموا تصنيفا للأداء التكيفي يتكون من ثمانية أبعاد، هي

يتطلب حل مشكلات  ،المتغيرة والديناميكيةو  إن التكيف مع الظروف الجديدة :حل المشكلات بطريقة خلاقة -
 .لاقةغير محددة وغير مألوفة بطريقة إبداعية وخو معقدة 

هذه الظروف تنشأ بسبب العديد من العوامل المختلفة،   :مؤكدة ولا يكن التنبؤ بهاالتعامل مع ظروف غير  -
إعادة هيكلة التنظيم، انخفاض أو تغير الموارد المتاحة، الانضمام إلى مؤسسة أو مجموعة أخرى، فمفتاح الأداء ك

 .الفعال يكمن في القدرة على التكيف مع هذه الظروف والتعامل معها
أو تعلم مجموعة من المهارات  نفيذ المهامأي تعلم طرق جديدة لت :وإجراءات جديدة تتكنولوجياو  تعلم مهام -

التكنولوجي وزيادة تركيز  الجديدة، وهذا الجانب من الأداء التكيفي أصبح مهما جدا بسبب تسارع وتيرة التقدم
لجديدة وصعوبة تطبيقها، إلا أن الأداء على التعلم المستمر، ورغم صعوبة التنبؤ بهذه الطرق والمهارات ا المؤسسات

الفعال يتوقف على مدى قدرة المؤسسات على التوقع والتحضير والتدريب على الاحتياجات المستقبلية لمتطلبات 
 .تغير العمل والتكيف معها

 ،لبسبب تغير بيئات العم تزايدت الحاجة إلى هذا الجانب من الأداء التكيفي :إظهار التكيف بين الأشخاص -
الأعمال ذات التوجه الصناعي  التي أصبحت تتسم بإنجاز الأعمال مياعيا على شكل فرق عمل، والانتقال من

 للعملوتعديل نمط الشخصية  ،وهذا يتطلب مرونة في التعامل مع الآخرين الخدماتي،إلى الأعمال ذات التوجه 
 .بشكل فعال مع فرق عمل وزملاء وعملاء جدد

يتعلق هذا البعد بالتكيف مع متطلبات الثقافة داخل المؤسسة أو في بلد آخر، فعولمة  :الثقافيإظهار التكيف  -
 .يتطلب القدرة على العمل بفعالية في ثقافات وبيئات مختلفة ،ولمؤسساتهم وظائفهمل املينبيئة الأعمال وتغيير الع

ا كليا أو جزئيا، عامية أو مصطلحات إتقانه)لغة أخرى  :يتكون هذا البعد من عنصر واحد وهو التعلم، كتعلم
قواعد ومبادئ رسمية أو غير رسمية، والأهداف )الأهداف القيم و ، (فريدة من نوعها تتعلق بالمؤسسة أو بالثقافة

                                                           
1
 :راجع كل من  

- Elaine D. PULAKOS, Sharon ARAD, Michelle A. DONOVAN and Kevin E. PLAMONDON, "Adaptability in 

the workplace: Development of a taxonomy of adaptive performance,", Journal of applied psychology, U.S.A., 

American Psychological Association, 2000, p.p. 6 - 10. 
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، (العادات والتقاليد، الأساطير والطقوس التي تنقل المعرفة الثقافية)، التاريخ (والقيم غير الرسمية التي تحكم السلوك
 (.هياكل السلطة داخل الثقافة ،غير الرسميةالرسمية و العلاقات ) السياسة

الحرارة، الضجيج، المناخ غير الملائم كينطوي على التكيف مع مختلف العوامل المادية،   :إظهار التكيف البدني -
 .والبيئة الصعبة

عند مواجهة حالات  وفعالة اتخاذ قرارات سريعةالقدرة على يعني  :التعامل مع الأزمات والحالات المستعجلة -
 .والأزمات الطوارئ

 الإنتاجية انخفاض، كعتبر ضغوط العمل كعامل رئيسي للكثير من نتائج العملتُ  :العمل ضغوطالتعامل مع  -
 القدرة على التأقلم مع التغير الذي يحصل فيلذلك فإن أحد جوانب الأداء التكيفي هو  .ودوران العمل

عند تزايد الأعباء  والتركيز على المهام الحالية ،ى التعامل مع المواقف المليئة بالتوترالعمل، وعل أو فيالمؤسسة 
 .الوظيفية

شكل السلوكيات التي تنجم عنها قيمة تنظيمية سلبية بعدا مختلفا قترح أن تُ اُ  :السلوكيات المضادة للإنتاجية -
 السلوكيات المعادية للمجتمع، السلوكياتكختلالات السلوكية التنظيمية،  ، وهي عبارة عن الاينملالأداء الع
المصطلح الأكثر عمومية وشمولية للتعبير عن هذه السلوكيات . غير الحضارية، التدمير وعدم بذل جهدو  الانحرافية

 عضوأي سلوك متعمد من جانب : "تشير إلى SACKETTهو السلوكيات المضادة للإنتاجية، والتي وفقا لـ 
 BENNETTو  ROBINSON، أما1"رض مع مصالحه المشروعةانظر إليه من قبل التنظيم على أنه يتعيُ  ،التنظيم
أو دد مصاح  المؤسسة، لأهمية، وبذلك تهالف المعايير التنظيمية ذات اة التي تخالإرادي ياتالسلوك": ابأنه افعرفاه

 . 2"كليهماأو   ،أعضائها
خلال هذين التعريفين يتضح أن هناك شروط معينة للحكم على سلوك معين أنه سلوك مضاد  من

 :السلوك أن يكون للإنتاجية، أهمها
 إراديا ومتعمدا، -
 ،كليهماالإضرار بالمؤسسة أو بالعاملين أو   هدف إلىي   -
 .طرف خارجيأعضاء المؤسسة وليس من  طرف مرتكب من -

السرقة، تدمير الممتلكات، : هين السلوكيات المضادة للإنتاجية، نوع م حد عشرةأ GRUYSقد عدد ل
سوء استعمال المعلومات، سوء استعمال الوقت والموارد المتاحة، السلوكيات الخطيرة، الحضور الضعيف، ضعف 

  .3وتعاطي المخدرات ،جودة العمل، تصرفات لفظية غير لائقة، تصرفات جسدية غير لائقة، تعاطي الكحول
 
 

                                                           
1
 Stephan J. MOTOWIDLO, Op. Cit., p. 42. 

2
 Chockalingam VISWESVARAN and Deniz S. ONES, "Perspectives on models of job performance,", 

International journal of selection and assessment, Vol. 8, N
0
 4, U.S.A., Blackwell Publishers, 2000, p. 218. 

3
 Stephan J. MOTOWIDLO, Op. Cit., p. 42. 
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 الأداء العالي: المطلب الثالث
 لتزامالالمزيد من املين تهدف إلى حث الع التي ،المؤسساتلإدارة المداخل الحديثة أحد الأداء العالي يعُتبر    

كمرادفات  المصطلحات من العديد ستخدمتُ  ما غالبا لذلك ،الأداء من عالية مستويات تحقيقل ندماجالاو  نتماءالاو 
وجود  رغمو ، العالي الاندماج الالتزام العالي، ستراتيجي،الإ الأداء المتفوق، ءالأدا الأداء المتميز، :أهمها العالي، للأداء

المراد بعض الاختلافات الجوهرية في هذه المفاهيم، إلا أنها تشترك في الممارسات التنظيمية التي تتطلبها والأهداف 
كمورد للميزة التنافسية   العاملتمام بهالتي تعكس الا لإدارة المؤسسات،أحد المداخل الحديثة كما يعُتبر  .1تحقيقها

 ،ةالعلمي لإدارةا بنظرية ابتداء ،الإدارية ظرياتنوال المدارس عبر تطور مفهومه أن إلى المصطلح حداثة رغم .المستدامة
التي اهتمت  ،VROOM ـعالية، مرورا بنظرية الدوافع ل إنتاجيةمعدلات اهتمت بدراسة الحركة والزمن لتحقيق التي 

بر تعيُ ، التي املةشلا إلى نظرية الجودة الو وص، المتوقع والمنجز بتحديد العلاقة مابين الجهد المبذول والمكافآت والأداء
انجاز العمل  سهم في تحقيق جودة السلعة أو الخدمة، وفيأحد المبادئ الرئيسية لفلسفتها، إذ أن التميز يُ ميز تال

 .والموارد والوقت الجهد من دالفاق وتقليل ،والمشكلات والعيوب الأخطاء وتقليل مرة، أول من صحيح بشكل المطلوب
 .الأداء العالي، خصائصه والممارسات المرتبطة به تعريفسيتم فيما يلي التطرق إلى   

 تعريف الأداء العالي: أولا
، (لمالألعاب الأولمبية وبطولات العا)العالي أو المتميز من رياضات التميز استعار علم الإدارة مفهوم الأداء  

حيث يتنافس اللاعبون على تحطيم الأرقام القياسية في لعبة الأداء العالي، والتي تقوم على قاعدتين، القاعدة الأولى 
تم تناول وي .2قام القياسية العالميةهي تحطيم الأرقام القياسية العالمية، والقاعدة الثانية هي تحطيم المزيد من الأر 

والأداء العالي على مستوى المؤسسة، وانسجاما  ،الأداء العالي على مستوى الفرد :الأداء العالي على مستويين، هما
 .سيتم تناول الأداء العالي على مستوى الفرد ،مع موضوع البحث وأهدافه

 أو البشرية، الموارد لإدارة جديد مدخل أو العمل، تنظيم من أشكال جديدة" :عرف الأداء العالي بأنهيُ  
 .3"قتصاديالا داءتحسن كبير في الأ تحقيق على القدرة لديها التي الممارسات من مجموعة

ا الأفراد العاملون في يتمتع به ،قدرات ومهارات فكرية ومعرفية عاليةو  مجموعة سلوكيات: "بأنه عرفكما يُ 
 ويتفوقون على ما ،عملهم، بما يجعلهم ينجزون أعمالا تتجاوز حدود معايير المؤسسةويوظفونها في مجال المؤسسة 

 .4"يقدمه الآخرون كما ونوعا

                                                           
1
 : راجع كل من  

إدارة الموهبة، نظم  -مستجدات فكرية في عالم إدارة الأعمال أكرم محسن الياسري، أحمد عبد الله أمانة الشمري ونورس علي مردان الأسدي،  -
 .992صفحة ( 9051 الدار المنهجية للنشر والتوزيع،(: الأردن)عمان )، الطبعة الأولى -، الأداء المتميزالإستراتيجيةالمعلومات 

 - Pradeep KUMAR, "Rethinking high-performance work systems,", Current Issues Series, Kingston (Jamaica),  

IRC Press, 2000, p. 3. 
2
 .2 صفحة (9051 الدولية، مجموعة الأكاديية(: المغرب)الدار البيضاء )الطبعة الأولى  الأداء،: 4سلسلة إضاءات وهلال، أإدريس   

3
 Pradeep KUMAR, Op. Cit., p. 3. 

4
 .929 الياسري، أحمد عبد الله أمانة الشمري ونورس علي مردان الأسدي، مرجع سابق، صفحةأكرم محسن  

https://en.wikipedia.org/wiki/Jamaica
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المرونة، الإبداع، المشاركة بالمعرفة والمهارات،  :الأداء الذي يتاز بعدة خصائص هي: "عرف كذلك بأنهيُ 
تجابة السريعة للتغيرات التي تطرأ على الأعمال التوافق مع التوجهات التنظيمية، التركيز على الزبون، الاس

 .1"واحتياجات السوق
 ،الإداريدخل الممن ف .أنه يكن تعريف الأداء العالي من عدة مداخل ،من خلال هذه التعاريفيتبين 

مدخل أما من  .يتطلبها تحقيق الأداء العالي الممارسات التنظيمية التيينصب الاهتمام على تحديد وتوفير 
التي يجب أن تتوافر  السلوكيةالعملية و و  بمختلف أنواعها العلمية المعارففينصب الاهتمام على تحديد  ،الكفاءات

الواجب توافرها في الأداء  النوعية والكمية الصفاتيهتم ب (المخرجاتأو )النتائج مدخل أن في حين  .في العاملين
مستوى من مستويات الأداء الذي يكن أن يحققه العاملون   أعلى: ومنه يكن تعريف الأداء العالي بأنه. المحقق

التي تساهم في إيجاد بيئة عمل و  ،عن طريق توفير مجموعة من الممارسات التنظيمية والذي يتحققكما ونوعا، 
 .الحالية والمحتملة كفاءاتهمتحث العاملين على استغلال وتطوير  

 الأداء العاليمعايير  :ثانيا
 :2أهما ،يجب أن تتوافر فيه مجموعة من المعايير ،أداء عاليحتى يكن اعتبار مستوى الأداء المحقق بأنه  

 ،معايير الأداء المتعارف عليها في نفس الصناعة التي تنشط فيها المؤسسةيفوق مستوى الأداء المحقق أن  -
 مستويات الأداء المطلوبة والمتوقعة، أن يفوق مستوى الأداء المحقق -
 مستوى الأداء المحقق مستويات أداء المؤسسات المنافسة التي تنشط في نفس الصناعة، أن يفوق -
 أو نوعا نسبة لأي مدة/أن يكون مستوى الأداء المحقق أعلى مستوى من مستويات الأداء المحققة كما و -

 ،سابقة
 يتم الحفاظ عليه وتطويره عبر الزمن، ،قق ليس ظرفيا بل مستدامايكون مستوى الأداء العالي المحأن  -
 يتم تحقيق مستوى الأداء العالي بموارد أقل نسبة لما كان مفترض،أن  -
 . مر وسرعة التكيف والاستجابة للتغيرات البيئية المتسارعةتسيركز الأداء العالي على التحسين الم أن -

 ممارسات الأداء العالي: ثالثا
عليها بتبني مجموعة من  ،حتى تتمكن المؤسسات من تحقيق مستويات مرتفعة ومتميزة من الأداء

، فهناك من الباحثين من طبيعتهافي تحديد  ونختلف الباحثا قدالممارسات التنظيمية المرتبطة بالموارد البشرية، ول
عتبرها بأنها ومكان وفي أي موقف، وهناك من ي  ، تصلح في كل زمان (المنظور العالمي)عتبرها أنها ممارسات عالمية ي  

 . 3طبق فيهفعاليتها تتحدد حسب السياق الذي تُ ، (المنظور الموقفي)رسات موقفية مما

                                                           

 
التعلم التنظيمي، المنظمات المتعلمة، الأداء  –مستجدات فكرية في عالم إدارة الأعمال عباس الفتلاوي،  وإيناسأكرم محسن الياسري 1

 .  22 صفحة( 9051 المنهجية للنشر والتوزيع،الدار (: الأردن)عمان )، الطبعة الأولى -المتميز

2
 .992 - 991 أكرم محسن الياسري، أحمد عبد الله أمانة الشمري ونورس علي مردان الأسدي، مرجع سابق، صفحة 

3
 Penny TAMKIN, High performance work practices (Brighton (U.K.): Institute for employment studies, 

2004), p.p. 9 - 2. 
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ممارسات الأداء  النوع الأول يتمثل في .الإشارة إلى ضرورة التمييز ما بين نوعين من الممارساتر تجد
ظيمي ككل كما ونوعا، ولقد نالتي تؤدي إلى الرفع من الأداء الت العالي للمؤسسات، أي متطلبات الأداء العالي

ممارسات الأداء العالي للموارد البشرية، أي متطلبات أما النوع الثاني فيتمثل في  .حددها الباحثون في شكل نماذج
الأداء العالي التي تؤدي إلى الرفع من أداء العاملين كما ونوعا، وسيتم التركيز على ممارسات النوع الأخير انسجاما 

 :مارساتالما النوع من هذ الباحثين حول جهات نظروُ والجدول التالي يلخص مع موضوع وأهداف البحث، 
 حسب دراسات بعض الباحثين للعاملين الأداء العاليممارسات : 3/3جدول 

 للعاملين ممارسات الأداء العالي الدراسات
HUSELID 

 (1995) 
 .، التدريب، التوظيفدماجنالاآت والحوافز، إدارة النظام، المكاف

DELERY  وDOTY 

(1996) 

، المهنية سلامةال للأداء، وفقا مكافآت الرسمية، التدريب أنظمة الداخلية، التقدم الوظيفي فرص
 .حا ربفي الأ العامل مشاركة ،العامل مشاركة

Jeffrey PFEFFER 

(1998) 

 صنع في اللامركزيةفي العمل،  ستقلاليةالا الجدد، ينملاللع الانتقائي الاختيار الوظيفي، الأمن
 مييع في الأداءللمعلومات حول  مكثف تبادل المكثف، التدريب، للأداء وفقا مكافآت القرار،

 .ؤسسةالم مستويات

THOMPSON  

(2000) 

فرق عمل شبه مستقلة، فرق عمل حل المشكلات، فرق عمل ك)العالي  الاندماجممارسات 
مقابلات التوظيف، الاختبارات ك)، ممارسات إدارة الموارد البشرية (التحسين المستمر

إجراءات التظلم ك)، ممارسات العلاقات بين العاملين (التعويضات، التدريب السيكومترية،
 .(الرسمية، المناسبات الاجتماعية

ASHTON  و SUNG 

(2002) 

 ،(الإدارة الذاتية لفرق العملك)العاملين والاستقلالية في اتخاذ القرارات  إدماجممارسات 
، ممارسات مكافآت الأداء (الرقابة، الإشرافتقييم الأداء، ك)ممارسات دعم أداء العاملين 

 .(الاتصال ونشر المعلوماتك)، ممارسات تقاسم المعلومات والمعرفة (الفردية والجماعية)
 :من إعداد الباحثة اعتمدا على: المصدر

- Penny TAMKIN, High performance work practices (Brighton (U.K.): Institute for employment studies, 

2004), p.p. 6 - 7.  

- Anca-Ioana MUNTEANU, "What means high performance work practices for human resources in an 

organization?,", Annals of the university of Petroşani of economics, Romania, University of Petroşani, 2014, 

p. 245. 

، ويتبين أنه لا يوجد اتفاق ما بين للعاملين تطور مفهوم ممارسات الأداء العالييتضح من خلال الجدول  
الباحثين حول تحديد نوعها وعددها، لذلك يجب على المؤسسات اختيار المزيج الأمثل من الممارسات الذي 

تتقاطع في للعاملين ممارسات الأداء العالي ويتضح كذلك أن . والذي يصعب على المنافسين تقليدها يلائمها،
على إيجابا إلى التأثير وتجدر الإشارة إلى أن هذه الممارسات تهدف  .الموارد البشريةممارسات تعبئة الكثير منها مع 

أو غير ( ة الإنتاجية كما ونوعا، زيادة الأرباحزيادك) ماديةمخرجات أداء العاملين، سواء كانت هذه المخرجات 
تخفيض من دافعية وولاء العاملين، الرفع من مستوى التعلم الجماعي، الو  اندماجو  الرفع من التزامك) ديةما

  (.معدلات دوران العمل
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 إدارة الأداء وتقييم أداء العاملين: المبحث الثاني
من الحديثة التي تهدف إلى تحقيق نجاح مستمر للمؤسسة،  الإستراتيجيةعتبر إدارة الأداء إحدى المداخل تُ  

خلال تحقيق الأهداف وإن أمكن تجاوزها، وهذا عن طريق تحقيق مستويات عالية ومتميزة من أداء العاملين، ويتم 
من العمليات عبارة عن نظام يتألف من مجموعة إن إدارة الأداء . ذلك بتطوير كفاءاتهم واستغلالها أحسن استغلال

عد من التي تُ  ،كثيرا على عملية تقييم أداء العاملين  عتمدالمتشابكة والمتكاملة، ومع ذلك فإنها ت  و  المتتابعةو  المستمرة
 .أهم مراحلها ولكن ليست غايتها النهائية

   .العاملينسيتم التطرق في هذا المبحث إلى المفاهيم الأساسية المتعلقة بكل من إدارة الأداء وتقييم أداء 
 إدارة الأداء: المطلب الأول

حاليا باهتمام كبير من طرف  ىضويح، ينتمي موضوع إدارة الأداء إلى مواضيع إدارة الموارد البشرية
فيما يلي سيتم تناول تعريف إدارة الأداء، . ر والتحسين المستمريعتبر منهج من مناهج التطو الباحثين، ذلك أنه يُ 

 :أهميتها ومراحلها
 تعريف إدارة الأداء: أولا

 :منها ،دمت لإدارة الأداءتعاريف مختلفة قُ هناك 
العملية التي يتأكد المسيرون من خلالها بأن مخرجات أنشطة العاملين تساهم في تحقيق أهداف : "أنها

 .1"المؤسسة
الاستغلال الأمثل عن طريق  قادرا على الأداء، تجعل العامل عملية إيجاد بيئة عمل،: "كما تعُرف بأنها

 .2"لقدراته
عن طريق ربط أداء  ،قياس وتطوير الأداء في المؤسسةو  عملية مستمرة لتحديد: "عرف كذلك بأنهاتُ 

 .3"بالرسالة والأهداف الكلية للمؤسسة وأهداف كل عامل
 :إدارة الأداء أن ،من خلال هذه التعاريفيتضح 

الذي يسيطر على أداء مييع الموارد الأخرى المستخدمة في العمل،  هو ذلك أنه مرتبطة أساسا بالمورد البشري،  -
 .المؤسسة ككل أداء تحسين إلى ؤديي بدوره ذيوال العمل، فرق أداء تحسين إلى يؤدي الفردي كما أن تحسين الأداء

وذلك ... ،دل، الثقة، روح الفريق، التعاون، التفاهم المتباالانفتاحتهدف إلى خلق بيئة عمل صحية قائمة على  -
التدريب،  ، والتي تخص الانضباط، النقل، الترقية،بمساعدة ممارسات إدارة الموارد البشرية والقواعد واللوائح التنظيمية

 .نحو تحقيق أهداف المؤسسةتساهم بفاعلية في توجيه جهود العاملين سهذه البيئة ... ،الحوافز
                                                           

1
 D. B. BAGUL,   "Study of employee’s performance management system,", Scholarly research journal for 

humanity science and english language, Vol. 1, Alandi (India), SRJIS, 2014, p. 425. 
2
 Departement of human resources of Manchester meteropolitan university, "Performance management: An 

introduction,",  

https://www2.mmu.ac.uk/media/mmuacuk/content/documents/human-resources/a-z/guidance-procedures-

and-handbooks/Performance_Management_Guide.pdf, p. 3 (See on: 16/08/2015). 
3
 Herman AGUINIS, Performance management (U. K.: Edinburgh Business School, 2005) p. 2. 

 

https://www2.mmu.ac.uk/media/mmuacuk/content/documents/human-resources/a-z/guidance-procedures-and-handbooks/Performance_Management_Guide.pdf
https://www2.mmu.ac.uk/media/mmuacuk/content/documents/human-resources/a-z/guidance-procedures-and-handbooks/Performance_Management_Guide.pdf
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 .وتطوير الأداء تقييمو  تحديدأهمها عبارة عن عملية تضم العديد من المراحل،  -
تقديم و وملاحظة الأداء،  ،لأنها تتضمن على خطوات لا نهائية من تحديد الأهداف ،عبارة عن عملية مستمرة -

 .ينمتواصلوإشراف وتدريب  ،تغذية راجعة مستمرة
أنشطة العاملين  ، فإدارة الأداء تتطلب أن يتأكد المسيرون من أن مخرجاتهدافالأرسالة و وال رؤيةالمرتبطة ب -

تتوافق مع أهداف المؤسسة، وبالتالي إدارة الأداء تخلق صلة مباشرة بين أداء العامل والأهداف التنظيمية وتجعل 
 .مساهمة العامل واضحة

 تطويرو  مراقبةو  مستمرة لتخطيطعملية منهجية : يكن تعريف إدارة الأداء بأنها ،ما سبقكل من خلال   
 أهداف معبيئة عمل تهدف إلى المواءمة ما بين نواتج أنشطة العاملين  إيجادتؤدي إلى  ،تقييم ومكافأة الأداءو 
 .رسالة ورؤية المؤسسةو 

   أهمية إدارة الأداء: ثانيا
تتجلى أهمية إدارة الأداء من خلال الإيجابيات المتعددة الأبعاد التي يكن تحقيقها من خلال تطبيقها،  

أو المؤسسة ككل، وتتمثل هذه الإيجابيات  ،العمل، أو الإدارات، أو الأقسام، أو فرق مستوى الفردسواء على 
 :1فيما يلي

، هذه التدريبو  ،راجعةالتعذية الإعطاء و أهداف واضحة،  تحديدتتضمن إدارة الأداء على  :تحسين الأداء .1
ظهر من خلال إيصال التوقعات لهم، فاهتمام الإدارة بالعاملين الذي ي  . الإجراءات تؤدي إلى تحسين أداء العاملين

 .على تحسين نتائج الأنشطة التي يقومون بها هميساعد ،وتطوير كفاءاتهم ،تقييم ما يقدمونهو 
استباقية بمعنى أن هذه العملية لا تحدث . إدارة الأداء عبارة عن عملية شراكة استباقية: تصالتحسين الا .2

موقف ما أو التحكم فيه، وتكون سباقة في تحديد  إيجادبالصدفة أو آليا، بل هي عملية مقصودة، تهدف إلى 
العملية لا يتم القيام بها وتشاركية بمعنى أن هذه . ومنع المشاكل المحتملة بدلا من الاستجابة لها بعد حدوثها

 عاملينستباقية تتطلب ومنه فالشراكة الا. بل يتم القيام بها مع مييع العاملين الذين يعملون مع بعض ،ينللعامل
 . تؤدي إلى اتصال أكثر فعاليةوإدارة الأداء الفعالة يتواصلون ويتفاعلون مع بعضهم البعض، 

سيؤدي إلى إحداث اتساق ما بين ذلك فإن  ،ككل على إدارة الأداءعندما يركز التنظيم  : الاتساق التنظيمي .3
أو الأقسام  نو عاملالولن يعمل  ،تكون متسقة مع بعضها البعضسمختلف مستويات الإدارة، فأهداف التنظيم 

كون لديهم نفس سيالاتساق المؤسسة على الإنجاز أكثر، ذلك أن العاملين يساعد . ضد بعضهم البعض
 .نهم من ربط سلوكهم بأهداف المؤسسةك  لأدوارهم، ما يُ واضح  وفهم تالأولويا

من خلال التغذية وذلك  ،لتطوير كفاءات العاملين الركيزة الأساسيةعتبر إدارة الأداء بمثابة تُ : القدرة التنظيمية .4
تحسين  نهم منك  التي تُ وكذلك من خلال برامج التدريب  ،نهم من تحديد نقاط قوتهم وضعفهمك  الراجعة التي تُ 

                                                           
1
 Charles M. CADWELL, Performance Management (U.S.A.: American Management Association, 2000) p.p. 

4 - 5. 
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ومع ارتفاع  الإستراتيجية،تحقيق أهدافها  ستتجه نحوككل   المؤسسةالعاملين فإن  كفاءاتمع تطور   .وتطوير الأداء
 والنتيجة تكون ،إلى قوتها العاملةمن الخارج وتضمها  قدرات عالية المؤسسة فمن المرجح أن تجذب القدرة التنظيمية

 .نمو متصاعد في الأداء والقدرات على المستويات الفردية والتنظيمية معا عبارة عن
وفر الوقت على المدى الطويل، كما أنها تُ  ،تتطلب إدارة الأداء وقتا أقل: تخفيض الوقت المخصص للإدارة .5

العامل على ، ذلك أنها تساعد ذلك من حيث السرعة في تحقيق أهداف المؤسسةكو  ،وذلك مقارنة بعدم ممارستها
 .فهم دوره في المؤسسة والأهداف المراد تحقيقها

إدارة الأداء عملية تشاركية، هذه الصفة هي التي تيزها عن  :ينللعامل ةالذاتي دارةالإمستوى الرفع من  .6
 في حين ين،لعامله لة، فالعديد من الأنظمة توج  إلى تحقيق الفعالية التنظيمي كذلك  الأنظمة الأخرى التي تهدف

، بل الأداءإدارة في يتحملون المسؤولية الكاملة  سيرونعد الملم ي  فأن إدارة الأداء يتم تنفيذها بمشاركة العاملين، 
 ما لإدارة أدائهونهاجبالوسائل التي يحت ينالعامل ؤلاءإلى تزويد ه ينالعامل قاموا بتحويل تركيزهم من إدارة أداء

 .منفسهأب
في تخطيط وتنفيذ الأهداف   ينالعامل وانضمامرتفعت درجة تأثير اكلما : ينالعاملرضا مستوى الرفع من  .7

 .كلما كانوا أكثر رضا في عملهم، وكلما كان ذلك بمثابة دفعة معنوية كبيرة لهم
 إدارة الأداء ةعملي: ثالثا

نوعها إدارة الأداء عبارة عن مجموعة من العمليات المتكاملة والمترابطة، ولقد اختلف الباحثون في تحديد  
 :1عددها، وفيما يلي عرض مختصر لأهم الخطوات التي تر بهاو 
تحديد توقعات  ذلك يعنيعليها بالتخطيط للعمل مسبقا، و  الفعالية قق المؤسساتحتى تحُ : تخطيط الأداء .1

تتضمن  .نظيميةدهم نحو تحقيق الأهداف التو حتى يتم توجيه جه ،لعاملين وفرق العملوأهداف الأداء بالنسبة ل
سيساعدهم على فهم لأن هذا  ،العمليةهذه إشراك العاملين في  المتطلبات التنظيمية من أجل تخطيط أداء العاملين

وضع معايير  كذلك  تتضمن .وكيف يجب القيام به ،يام بهيجب الق لماذاو ما يجب القيام به، و  أهداف المؤسسة،
تخطيط أن يكون كما تتضمن  .عن مهامهم ومسؤولياتهم ينيتم مساءلة العامل ا، من خلالهءداالألخطط تقييم 

 .أهداف ومتطلبات العمل بحيث يكن تعديلالأداء مرنا 
، ويعني ذلك قياس دوريعليها بمراقبة المشاريع والمهام بشكل  الفعالية قق المؤسساتحتى تحُ : مراقبة الأداء. 2

. ولفرق العمل، حول مدى تقدمهم نحو تحقيق أهدافهم ينالأداء باستمرار، وتقديم تغذية راجعة مستمرة للعامل
 قدم مع العاملين،تإجراء مراجعة حول مدى ال تهومراقبفي الأداء تتضمن المتطلبات التنظيمية من أجل التحكم 

توفر المراقبة المستمرة للمشرف فرصة التحقق من . بهم ةعناصر ومعايير الأداء الخاصع حيث تتم مقارنة أدائهم م
وكذلك  بسبب صعوبتها أو عدم واقعيتها،معايير هذه مدى تحقيق المعايير المحددة مسبقا، وإجراء تغييرات على 

                                                           
1
 United States Office of personnel management, A handbook for measuring employee performance (U.S.A.: 

OPM, 2017) p.p. 5 - 6. 



 الإطار النظري لأداء العاملين          الفصل الثالث                                                                                                  
 

113 
 

، بدلا من الانتظار حتى نهاية وتقديم المساعدة لمعالجته تحديد الأداء غير المقبول في أي وقت خلال فترة التقييم
 .النهائي لمستويات الأداءالموجز تقييم الالفترة التي يتم فيها تقديم 

بتقييم ومعالجة الاحتياجات التطويرية للعاملين، ويعني  عليها الفعالية قق المؤسساتحتى تحُ  :اءتطوير الأد. 3
 كفاءاتالتكليف بمهام تتطلب  و تطوير الأداء في هذه الحالة الرفع من القدرة على الأداء من خلال التدريب، 

توفير الفرص التطويرية والتدريبية  إن. تحسين عمليات وأساليب العملو جديدة أو مستويات عالية من المسؤولية، 
رفع من مستوى القدرات والمهارات المرتبطة بالعمل، ويساعد على ي  حيث للعاملين يشجع على الأداء الجيد، 

يوفر تنفيذ عمليات إدارة الأداء فرصة . مواكبة التغييرات التي تحدث في بيئة العمل كإدخال تكنولوجيا جديدة
بة الأداء تصبح أوجه القصور واضحة ء تخطيط ومراقلتحديد احتياجات التطوير، فأثناجيدة للمشرفين والعاملين 

العاملين  لمساعدة إجراءات اتخاذ يكنمنه و معالجتها، كما تبرز مجالات تحسين الأداء الجيد،  ت ظهر الحاجة إلىو 
 .أكثر التحسن على الناجحين

أداء العامل من وقت لآخر، لأن هذا يساعد على  مستوىتجد المؤسسة أنه من المفيد تلخيص  :تقييم الأداء .4
تحديد مدى تطوره مع مرور الوقت، كما يساعد على تحديد و  ينخر بأداء العاملين الآهذا العامل أداء مقارنة 

 ديرفي سياق متطلبات تقييم الأداء الرسمي، التقييم يعني تق. أو ذوي الأداء المرتفع همؤ أداالعاملين الذين يتطور 
تقييم الموجز ال ، وتقديه في شكلداءالأاء العامل أو فريق العمل مقارنة بالمعايير والعناصر الموجودة في خطة أد

الفترة الكلية  يرتكز على العمل المنفذ خلالهذا الأخير يتحدد حسب برامج تقييم المؤسسة، و ، و للأداء النهائي
 منح زيادات في الأجورك ،الإجراءات الأخرى المتعلقة بالعاملينيؤثر على العديد من كما أن محتواه  ،للتقييم

 .والاستفادة من برامج التدريب
 عليها باستخدام المكافآت في كثير من الأحيان وبطريقة الفعالية قق المؤسساتحتى تحُ  :مكافأة الأداء .5

مناسبة، مكافأة الأداء تعني الاعتراف للعاملين، سواء على المستوى الفردي أو الجماعي، بمساهماتهم في تحقيق 
إن المبدأ الأساسي للإدارة الفعالة هو أن كل سلوك يتم التحكم فيه عن طريق نتائجه، هذه . المؤسسة أهداف

الرسمية التي  تنتظر المكافآ الجيد هو الذي لا ي  لمسيروا أو غير رسمية، إيجابية أو سلبية،النتائج قد تكون رسمية 
 فالاعتراف عبارة عن. تنحها المؤسسة، بل يقوم قبل ذلك بالاعتراف بالسلوكيات الإيجابية من أجل تعزيزها

 ،عملية مستمرة وجزء من الخبرات اليومية، وتوجد الكثير من الإجراءات التي تُستخدم لمكافأة الأداء الجيد
توُفر لوائح المكافآت مجموعة واسعة من الأشكال التي . كالقول شكرا، والتي لا تتطلب سلطة تنظيمية خاصة

والعديد من أشكال الاعتراف، تغطي هذه اللوائح  ،النقود، الإجازاتكيكن أن تتخذها المكافآت الرسمية،  
من الاقتراحات إلى إنجازات هذه المساهمات التي يكن أن تكون محل مكافأة، تتدرج  ،مساهمات العاملين المختلفة

 .فريق العمل
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 العاملين أداءتقييم : المطلب الثاني
تتمكن  لالهاخ من التي الآلية ثلتُ  أنها أهم حلقة في دورة إدارة الأداء، ذلكالعاملين أداء عتبر عملية تقييم تُ  

أساسها يتم  على والتي العاملين، أداء وقوة ية وموضوعية حول نقاط ضعفالمؤسسة من الحصول على معلومات كاف
 .العاملين اءأد تقييم وفترة مصادر مداخل، ،عملية ،أهمية تعريف، إلى التطرق يلي فيما سيتم .الملائمة جراءاتالإ اتخاذ
 تقييم أداء العاملين تعريف: أولا

 :هي العاملين، أداءالتعاريف المقدمة لتقييم من بين  
في أداء  دورية، وتحديد مدى كفاءتهمأداء وسلوك العاملين أثناء فترة زمنية محددة و عملية قياس : "أنه 
 .1"لهم حسب الوصف الوظيفي المحدد لهممع
داء، بالأ المرتبطة والضعف القوة نقاط تحديد خلالها من يتم ،ورسمية منهجية عملية": يعُرف كذلك بأنه 
 .2"وتطويرها تسجيلهاو  قياسهاو  مراقبتهاو 
عملية إدارية منظمة ومستمرة لقياس وإصدار الأحكام وتقييم نتائج تحقيق أهداف : "عرف أيضا بأنهيُ  

كيفية أداء العامل سابقا وحاليا، وكيف يكن لتحديد  اء والسلوك المتعلقة بالعمل، و دوفق معايير الأ ،أداء العامل
نه من ك  العامل والتي تُ  ىالقدرات الكامنة لديفته إلى مستوى أعلى مستقبلا، كما يحدد ظلبات و طتطوير أدائه لمت

 .3"الارتقاء في سلم التدرج الوظيفي
 :همن خلال هذه التعاريف أنيتبين 

القياس، : أداء العاملين، وهييم ستخدم كمرادفات لمصطلح تقيتُ يجب التفرقة ما بين عدة مصطلحات عادة ما  -
والتي تعُبر عن كمية أو مقدار أرقام،  وأيعني إعطاء قيمة لأداء العامل باستخدام رموز  فالقياس .التقدير والتقويم
 م عمليةامه نبناؤها وتطويرها م عدوالتي يُ  ،تم ميعها بأدوات القياسيعلومات التي المفي ضوء الأداء، وذلك 

مقارنة هذه القيمة أو يف أو ترتيب يتم تصن ،الأداء حول قيمةأما التقييم فيعني أنه بعد توفير معلومات . القياس
ار الحكم مع دأما التقويم فيشير إلى إص .محددة عاييرأو بالنسبة لم الزملاء أداء العامل، بالنسبة لأداءثل والتي تُ 
 ،منحه ترقية أو ،لدورة تدريبية كإخضاع العامل ،للعامل داء المحددبقرار يتم اتخاذه بشأن مستوى الأذلك  تضمين

  .4شير إلى تعزيز نقاط القوة ومعالجة نقاط الضعف في الأداءأي أن التقويم ي ،أو تسريحه
 .التقدير والتقويمو  تضمن كل من القياستيجب أن العاملين أداء  أن العملية التكاملية لتقييم ومنه يتبين 

واتخاذ  ،(التقدير)، مقارنته بالمعايير الموضوعة (القياس)ء االأدمستوى أي يجب أن تنطوي على مهمة تحديد 
 .(التقويم) هأو تطوير  هتحسينأو  هالإجراءات الضرورية لتعزيز 

                                                           

.522 صفحة (9055يع، دار أسامة للنشر والتوز (: الأردن)عمان ) إدارة الموارد البشريةفيصل حسونة،  
1
  

2
 Tapamoy DEB, Performance appraisal and management: Concepts, Antecedents and Implications (New 

Delhi (India): EXCEL BOOKS, 2008) p. 19. 
3

  .590 -552 براهيم محمد المحاسنة، مرجع سابق، صفحةإ 

4
 .552 -553 ، صفحةالمرجع نفسه 

https://www.worldcat.org/search?q=au%3ATapamoy%2C+Deb.&qt=hot_author
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( نقاط القوة)والجوانب الإيجابية ( نقاط الضعف)من خلال عملية تقييم الأداء يتم تشخيص الجوانب السلبية  -
تم فقط بتحديد جوانب المتعلقة بانجاز معدلات الأداء المستهدفة، فعملية تقييم الأداء ليست عملية سلبية، ته

ن لا و والعامل منحهالا يحبذون  سيرونوهذا ما يجعل الموالعاملين،  سيرينكما يراها العديد من المالقصور في الأداء،  
 نتج عنها العديد من المزايا، والتي تتمثل في معالجةت   ،عملية إيجابية إن عملية تقييم الأداء، بل 1يرغبون في تلقيها

الكامنة لدى العاملين من أجل  الكفاءاتحتى أنها تهدف كذلك إلى اكتشاف نقاط الضعف وتعزيز نقاط القوة، 
 .استغلالها مستقبلاتطويرها و 

هو  ،فالتقييم غير الرسمي. التقييم غير الرسمي والرسمي :هماين شكلين لتقييم أداء العاملين، يجب التفرقة ما ب -
نفذ فيها العامل مهامه، وذلك دون الاعتماد المشرف بشكل مستمر خلال الفترة التي يُ قوم به المسير أو تقييم ي

 تطلبكال انتشارا، وهذا النوع لا يعتبر أكثر الأشة، وبسبب طبيعته يُ معايير رسمي أو ،أساليبأو على برامج، 
. الشخص الذي يوجه المرؤوسين للتحكم في عملهم من مسؤوليات اجزءعتبر يُ  لأنه ،قراراتالتخاذ معينة لاسلطة 

دد تبع سيرورة من خلالها تحُ وي   ة،نتج عن برنامج تقييم الأداء الذي يوضع من طرف المؤسسفي   ،أما التقييم الرسمي
ل المعايير الأساسية للتقييم، فئات العاملين التي يراد تقييمها، المسؤوو ك ،المؤسسة كل ما هو مطلوب لتقييم العامل

 . 2مصلحة إدارة الموارد البشرية من أي قسمإلى يتم إسناد هذه المهمة إلى قسم التكوين أو عادة ما ، و يمعن التقي
عملية منهجية مستمرة ترتكز على قياس : العاملين بأنه أداء تقييميكن تعريف  ،من خلال كل ما سبق

وبين ما  ( الأداء الحقيقي)بين ما أنجزه العامل فعلا وتحليل أسباب فجوة الأداء، والتي تكون عبارة عن الفرق ما 
 .اأو تطويره اتعزيزه ا أوه، وكيف يكن تحسين(الأداء المخطط)كان من المفروض أن ينجزه 

 أهمية تقييم أداء العاملين: ثانيا
معلومات حول إن تقييم الأداء عبارة عن نظام تحاول المؤسسة من خلاله استغلال مخرجاته، والمتمثلة في   

الجماعي والتنظيمي، وللإبقاء أو و  تطوير الأداء الفردي مستوى أداء العاملين، لوضع برامج تعزيز أو تحسين أو
حتى تتسق مع أهداف المؤسسة، وكذلك من أجل  ،مختلف إجراءات وسياسات إدارة الموارد البشريةبعض أو تغيير 

  :3والمتمثلة في ،تحقيق العديد من المزايا الأخرى
 :العديد من المزايا التي تتحقق للعاملين نتيجة لعملية تقييم الأداء، نوجزها فيما يلي توجد :بالنسبة للعاملين .1
 نهم من الحفاظ على وظيفتهم أو التقدم في المؤسسة، ك  تكين العاملين من معرف الأداء المطلوب، مما يُ  -
، وذلك من خلال لدى العاملين بتنفيذ المهام وتحقيق النتائج المطلوبةتنمية الإحساس بروح المسؤولية والالتزام  -

 إدراكهم أن الجهود المبذولة تكون محل تقييم من طرف المؤسسة،
                                                           

1
 Mohammad Rouhi EISALOU, Human resource 360-degree feedback: Performance appraisal system 

(Ardabil (Iran): LAP LAMBERT, 2014) p.p. 8 - 9. 
2
 Sekiou et al., Op. Cit., p.p. 317 - 318. 

3
 :راجع كل من 
 .599 -590 براهيم محمد المحاسنة، مرجع سابق، صفحةإ -

  
-Sekiou et al., Op. Cit., p.p. 307 - 308. 
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 ذلك من خلال التغذية الراجعة،و  ،تكين العاملين من معرفة نقاط قوتهم ونقاط ضعفهم -
داء الأفضل، خاصة عندما يتم التقييم بشكل عادل المساهمة في تحفيز وزيادة دافعية العاملين لتحقيق الأ -

 وموضوعي ودقيق،
تحسين بيئة العمل وإيجاد علاقات حسنة والرفع من الروح المعنوية الدافعة للعمل، ذلك أنه من خلال تقييم  -

الأداء ي شعر العاملون باهتمام الرئيس بأدائهم، كما يتم تقديم النصائح للتغلب على مواطن الضعف في الأداء، 
 يشعرون بالعدالة في المعاملة، العاملينوتوفير عوامل تقييم موضوعية لها علاقة بالعمل، مما يجعل 

تحسين الاتصالات التنظيمية ما بين العاملين وما بين الرؤساء المباشرين، ذلك أن العامل ومن خلال التغذية  -
لمطلوب منه، الراجعة التي يوفرها المسؤول المباشر أو أي جهة أخرى مسؤولة عن التقييم، يتمكن من معرفة ما ا

الأمر الذي يؤدي إلى تنمية  ، وما الذي يجب عليه القيام به لجعل أدائه أفضل،والضعيفة في أدائه الجوانب الجيدةو 
من  عاملينمن ناحية وتنمية قدرات ال الإنتاجيةرفع الكفاءة و  ،العلاقات بينهم إضافة إلى زيادة التعاون بينهم

 ،ناحية أخرى
 الحصول على أداء مرضي، من هموتعيق م،تؤثر على أدائهلعناصر التي من معرفة العوامل وا ينتكين العامل -
 .وتحسين البيئة الوظيفية التي يعملون بها ،توفير الوسائل والطرق والبدائل المناسبة لتطوير سلوك العاملين الوظيفي -
 :العديد من المزايا التي تتحقق للمؤسسة نتيجة لعملية تقييم الأداء، نوجزها فيما يلي توجد :مؤسسةبالنسبة لل .2
نتج عن الملاحظة المستمرة  للأداء على المعلومات التي ت   اء العاملين والتأثير فيه، فبناء  تكين الرؤساء من مراقبة أد -

ثل أداة إضافة إلى أنها تُ  .العاملين على العمل أكثرودفع  مكافأته، وأيتم اتخاذ إجراءات لتصحيحه أو تطويره 
  ككل،  ء المؤسسةعلى أداتعُتبر أداة رقابية  وبالتالي .رقابية على أداء المسيرين والمشرفين كذلك

قصد بالأهداف الإدارية سة من تحقيق الأهداف الإدارية لعملية تقييم الأداء وتبريرها للعاملين، ويُ تكين المؤس -
هم، أو لترقيتهم، أو نقتوظيفهم، أو المؤسسة  ىت الإدارية المتعلقة بتحديد العاملين الذين يتعين علالقرارا
داء يتناول علاقة تقييم الأداء فالمدخل الإداري لتقييم الأ... ،مأو تدريبهأو مكافأتهم،  ،هم، أو معاقبتهمتسريح

 :ها فيما يليبالأنشطة الأخرى لإدارة الموارد البشرية، والتي سيتم توضيح
 على كفاءة العاملين في تنفيذ مهامهم أو في حصولهم تقييم الأداء يوفر معلومات حول مدى  : تخطيط العاملين

هم ذب واستقطاب العاملين الذين تحتاجطط لجيتم وضع خ تهم،، إن توصلت المؤسسة إلى عدم كفاءترقيات
 ،المؤسسة

 تحليل وتقييم الوظائفكل من يستند تقييم الأداء على المهام المحددة من خلال  : وتقييم الوظائف تحليل، 
 ،معايير ليتم وضعها في نموذج تقييم الأداء انوفر ي لذانوال
 يتم تحديد السلوكيات التي  لين ذوي الأداء الجيد، ومن خلالهميحدد تقييم الأداء العام: التوظيف والاختيار

عتمد لتقييم المتقدمين للوظائف، وفي هذه الحالة ي  مؤشرات و ستعمل فيما بعد كمعايير تؤدي إلى ذلك، والتي تُ 
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عد جزء من التوظيف بالإضافة إلى ذلك فإن الترقية التي تُ . تحديد نجاح التوظيف والاختيار على دقة نتائج التقييم
  ،تقييم الأداءنتج عموما عن الداخلي ت  

 تماشى مع ما ات تتعويض ينالتعويضات، حيث يسمح بمنح العاملنظام يؤثر تقييم الأداء على : التعويضات
 ،على مييع العاملين هاالأداء المتميز، مع ضمان تطبيق يذو ه للمؤسسة، وبمنح تعويضات إضافية للعاملين ونيقدم
 كشف على ن من الك  ، إذ أن تحديد الأداء الحالي يُ دريبالت نشاط تقييم الأداء بنشاطتبع عادة ما يُ : التدريب

كما ،  هاتحسينو  تهالمعالجحتياجات التدريبية الضرورية ، مما يساعد على تحديد الانقاط الضعف وأوجه القصور
 ،الجديدة التي يحتاجها العامل لتطوير أدائه أو لتقلد وظائف أعلى الكفاءاتعلى ن من الكشف ك  يُ 
  ينالضعف والقوة لدى العاملعد بيانات تقييم الأداء ضرورية في تقييم نقاط تُ  :المسار الوظيفي إدارةو تخطيط 

تطوير وتنفيذ خططهم  لتقديم نصائح للعاملين ومساعدتهم على سيرونعتمد عليها الموالتي ي   ،مياتهمكانوتحديد إ
 . دريبمن خلال نشاط الت المهنية

عتبر وظيفة تقييم الأداء بمثابة الوظيفة التي تعمل على مراجعة بشرية، حيث تُ لبرامج وأساليب إدارة الموارد ا تقويم -
لبشرية من تدريب ا دومتابعة باقي وظائف إدارة الموارد البشرية، فهي الوظيفة التي تقع عند ملتقى مييع أنشطة الموار 

  وما إلى ذلك، وحوافز وترقية
ن كت الكامنة لدى العامل، حيث أن تقييم الأداء يؤدي إلى الكشف عن كفاءات غير ظاهرة، يُ تقييم الكفاءا -

 تطويرها واستغلالها في المؤسسة،
والتي ، حول أدائهمتغذية راجعة إذ يتلقى العاملون . لأهداف التطويرية لتقييم الأداءتكين المؤسسة من تحقيق ا -
نوع المساعدة والنصائح أسباب تدني الأداء أو ارتفاعه، و  نه من تحديدك  تُ  عتبر بالنسبة للمدير وظيفة إرشاديهتُ 

 ،نه من معرفة نقاط قوتهك  عتبر بالنسبة للعامل إجراء يُ في حين تُ  .ونوالاحتياجات التدريبية التي يحتاجها العامل
 ،من معرفة نقاط ضعفه يُك نهوكيفية تعزيزها وتطويرها للوصول إلى الأداء المرغوب أو حتى إلى الأداء المتميز، كما 

 ،من الأداء غير المرغوب إلى الأداء المرغوب للانتقال وكيفية معالجتها،
حيث أن إعداد وتطوير أنظمة وأنشطة العاملين،  الإستراتيجيةالتكامل والاتساق ما بين الأهداف و  تحقيق الربط -

 الضرورية لتحقيق الأهداف المسطرة، الكفاءاتيساهم في تحديد  الأداء والتغذية الراجعة له، قياس
 ؤسسة ككل بمرورعاملين والمتوفير توثيق للقرارات الإدارية والمبررات التي دعت لاتخاذها، وكذا لتطور أداء ال -

 .الزمن
 تقييم أداء العاملين عملية: ثالثا

على إدارة المؤسسة قادرين على الحكم ما إذا كان العامل يفي بمعايير الأداء أم  نو ؤوليجب أن يكون المس  
ذلك  نهمك  عد أمرا ضروريا، بحيث يُ يُ  خطوات معينةمن تقييم الأداء من خلال  ولينلا، وتطوير عملية تكين المسؤ 

  . بالموارد البشرية خاصة وبالعمل ككل عامة من تحديد أي مشكلات تتعلق
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، ولقد اختلف الباحثون كذلك في عدة عملياتعملية تقييم الأداء مثلها مثل عملية إدارة الأداء  تتضمن 
 :1الأساسية المكونة لها، والتي تتمثل في الخطواتعددها، ومع هذا هناك اتفاق على نوعها و تحديد 

حيث يتم  .ييم الأداءعتبر الخطوة الأولى من خطوات بناء وتصميم واعتماد نظام تقتُ  :لأداءتحديد توقعات ا .1
والمتمثلة في إعداد وتحليل الوصف الوظيفي بين المؤسسة والعاملين على وضع التوقعات المحتملة للأداء،  التعاون

هذا الاتفاق  يعُد. جوة تحقيقهاالمهام المطلوبة والنتائج المر تحديد الاتفاق على  وكذلك في وضع أهداف الأداء، أي
  .هم وكفاءاتهمتقييم أدائراقبة و الأساس الذي يتم الاعتماد عليه لم ز والموجه لجهود العاملين، وكذلكبمثابة الحاف

ستخدم لتحقيق أهداف المؤسسة، عتبر معايير الأداء ضرورية لكل وظيفة، حيث تُ تُ : صياغة معايير الأداء. 2
، وتشمل كل على توقعات الأداء تحديدها بناء  يتم . وتخضع للتعديل بناء على التغييرات في احتياجات العمل

 .بداية بحضور العامل إلى مواصفات المنتوج أو الخدمة المقدمة ،شيء
 إلى مجموعة من الشروط أو العناصر أو المكونات أو الخصائص المحددة مسبقا، الأداء يشير مفهوم معايير
 إذ .ومدى مساهمته في تحقيق الأهداف الموضوعة ،رضيامو  مقبولابين متى يكون والتي تُ  الواجب توافرها في الأداء،

وتقدير  يهلإصدار الحكم عل ،ابه تهيتم مقارن والذي ن يكون عليها الأداءأالحالة المثلى التي يجب  هذه معاييرثل تُ 
ه المعايير إلى مستويات أو فئات طبقا يتوزع الأداء وفقا لهذ. المعايير نفسها ت محددة تنبثق منوفقا لمؤشرا مستواه

، وهذا يعني أن المعيار يتضمن في ثناياه مستوى مقبول من الأداء أو غير مقبول، ويوضح أيضا ربه وبعده منهالق
.قل عن المستوى المقبولالمستوى المقبول أو المستوى الذي ي   المستوى الذي يفوق

  

من طبيعة المعيار أن يكون عاما، لذلك يتم تحديده من خلال عدد من المؤشرات مجموعها يشكل 
إلى تحقق عبارة عن ممارسات أو انجازات أو سلوكيات واقعية وملاحظة تشير في مجموعها  هذه المؤشراتالمعيار، 
.حسب حجم المعيارتلف عددها المتعلق بها، فهي مكونات أصغر تيل لأن تحدث وتتواجد معا، ويخالمعيار 

   

قابلة للقياس كميا أو نوعيا كذلك و  ،واقعيةو  واضحةو  لتحقيق نتائج أفضل يجب أن تكون المعايير موجزة
الأقل  على أو ،العاملين بإشراك تهاصياغ يتم أن أيضا المستحسن ومن إنجازه، المراد الهدف أو الوظيفة محتوى حسب

، كوسيلة لمنع الغموض وتعزيز الوحدة في الاجتماعات الرسمية وغير الرسمية توضيحها لهمإيصالها و مناقشتها معهم و 
.المكافآت على الحصول أو بالوظيفة الاحتفاظ من نهمك  للمعايير المطلوبة التي تُ  هم، والرفع من إدراكفي بيئة العمل

   

تتمثل عملية رقابة الأداء في ملاحظة وتسجيل كيفية تنفيذ المهام من قبل العاملين، في ضوء  :مراقبة الأداء .3
حيث تساعد هذه الخطوة على توفير قاعدة من المعلومات حول كيفية انجاز  .المعايير والتوقعات الموضوعة سابقا

ومحاولة معالجتها آنيا، من خلال البقاء على اتصال ومعرفة ما  الفجوات التي قد تحدث في الأداء وتحديد المهام،
 .دقةالوضوعية و تتصف بالمتقييم العملية  وهذا ما يجعليحدث أثناء الأداء، 

حيث يتم قياس أداء مييع العاملين  .في الإجراءات العملية لنظام تقييم الأداء يتمثل: التقييم الرسمي للأداء .4
 الأداء مقارنةأي ، والتعرف على مستوياتهم مقارنة بالمعايير الموضوعة، سنةال مداربشكل متواصل على  في المؤسسة

                                                           
1
 (.بتصرف) 952 -522 براهيم محمد المحاسنة، مرجع سابق، صفحةإ  
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، لضمان الأداء قياس في المستخدمة للطرق ادقيق اختيار ا تتطلب المرحلة هذهومنه فإن  ،المتوقع بالأداء الفعلي
 المكتوبة التقارير على بناء  فليست غاية بذاتها،  هذه تقييمالعملية إن  .الحصول على تقييم سليم وموضوعي

مواطن الكشف عن  كن منتُ  الحصول على معلوماتيتم  ،الشخصية الملاحظة وكذلك والإحصائية الشفويةو 
 . تتخذ القرارات الإدارية والتي على أساسهاالضعف والقوة في أداء العاملين، 

إعلام في حيث تتمثل التغذية الراجعة  .تقارير تقييم الأداء إعدادبعد هذه المرحلة تأتي  :تقديم تغذية راجعة .5
أن و ذه النتائج، فمن حق كل عامل أن يكون على دراية به، بشكل فردي العاملين بنتائج التقييم ومناقشتها معهم

 وما هو مه في العمللمعرفة مدى تقد ،ه بحرية تامةمع رئيس وأن يناقشهاه، عرف جوانب القوة والضعف في أدائي  
يتلقى فعلى ضوئها  ،عتبر ذات أهمية كبيرةتُ التي و  ،عقد ما يسمى بمقابلات التقييموفي العادة تُ  .متوقع منه مستقبلا

، وتتلقى المؤسسة  تحسينال إلى تحتاج التي المجالات هي وما جيد بشكل إنجازه تم ما العامل تغذية راجعة حول
 عتمدي   المستقبل فيء العاملين من الضروري الإشارة إلى أن أدا .تغذية راجعة من العامل حول أسباب ذلك كذلك

 الهدفف ،إيجابيةبطريقة ها توصيلب ينُصح ، فعادة ماسلبية أو إيجابية كانت سواء الملاحظات توصيل كيفية على
 .هممشاعر  إثارة بالضرورة وليس عاملين على التحسينال تحفيز هو هنا

مستويات أداء متدنية لبعض  التقييم نتائجبين فقد تُ  .الأداء تقييم عملية في الأخيرة المرحلة تعُتبر :اتخاذ القرار .6
ن إلة ف، وفي هذه الحاالفعلي ومستوى الأداء المتوقع داءالفروق واضحة بين مستوى الأتكون حيث  ،العاملين

، وتتضمن داء وتطويرهتحسين الأالإجراءات والأساليب والوسائل المناسبة لمعنية بالبحث عن تكون المؤسسة 
بين نتائج كما قد تُ  .عملبيئة ال ،، أهداف ومعايير الأداءصاحب الأداء ،صر الأداءناع :تحسين كل منالعملية 

 الترقياتو  بالمكافآتقرارات المتعلقة التخذ المؤسسة على أساسها التقييم مستويات أداء مرتفعة لبعض العاملين، فت  
 .التحويلات وما إلى ذلكو 

 تقييم أداء العاملينوفترة  مصادرو  مداخل: رابعا
 :، وفيما يلي توضيح لذلكلين، وحتى الفترات التي يتم فيهاتتنوع مداخل ومصادر تقييم أداء العام 
المناسب الذي يتم على أساسه قياس اختيار المدخل لتقييم أداء العاملين يتم : مداخل تقييم أداء العاملين .1

الأداء، ذلك أن المدخل يحدد نوع المؤشرات والمقاييس التي يجب الاعتماد عليها، وتصنف هذه المداخل إلى ثلاثة 
 .الهجينالمدخل الكمي، المدخل النوعي والمدخل  :أنواع، هي

بالاستعانة بمؤشرات كمية، وهي مقاييس كمية توفر بيانات رقمية  العاملين يتم قياس أداء: دخل الكميمال. أ
 :1تقيس كفاءة وفعالية أداء العاملين، وهي متنوعة ومتعددة، أهمها
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  .32 صفحة ،9002 مرباح، قاصدي جامعة ،(الجزائر)ورقلة  الخامس، ، العددالباحث

 .10صفحة  (9002مؤسسة حورس الدولية، (: مصر)الإسكندرية )، الطبعة الأولى قياس وتقويم أداء العاملينمحمد الصيرفي،  -
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كمية )نتاجية العامل إ: هي ،يقها، ومن بين هذه المؤشراتتاج التي تم تحقتعُبر عن كمية الإن :مؤشرات الإنتاج -
 (.العدد)ات الإنتاج أو عدد وحدات الخدمات المقدمة من طرف كل عامل ، عدد وحد(املينعدد الع/الإنتاج

نتاج المعيب لكل نسبة الإ: هي ،الجودة في قالب كمي، ومن بين هذه المؤشراتتعُبر عن  :مؤشرات الجودة -
 (.العاملينعدد /عدد الأخطاء)، نسبة الأخطاء لكل عامل (العاملينعدد /الإنتاج المعيب)عامل 

نسبة  :هي ،تم صرفها لأداء عملية ما، ومن بين هذه المؤشراتموال التي تعُبر عن كمية الأ :التكلفةمؤشرات  -
علاوات )إلى الإنتاج  ية، نسبة علاوات المردود(قيمة الإنتاج/العاملينمصاريف )إلى الإنتاج  العاملينمصاريف 

  (.قيمة الإنتاج/يةالمردود
 ،ومن بين هذه المؤشراتتم الحصول عليها من أداء عملية ما، كمية الأموال التي تعُبر عن   :مؤشرات الإيراد -

عدد /القيمة المضافة)، القيمة المضافة لكل عامل (العاملينعدد /الكلية الإيرادات)لكل عامل نسبة الإيراد  :هي
 (.العاملين

 ،ومن بين هذه المؤشراتعن سلوكيات الموارد البشرية بشكل كمي، تعُبر  :الموارد البشريةسلوكيات مؤشرات  -
عدد / عدد تاركي العمل)، معدل دوران العمل (عدد ساعات العمل/عدد ساعات التغيب)نسبة التغيب  :هي

 (.العدد)عدد الصراعات بين العاملين  ،(العاملين
بات الوظيفة والأهداف المراد تحقيقها، يرتكز المدخل الكمي لتقييم أداء العاملين على تحديد مهام وواج 

بتعد عن ي   المقي مبالموضوعية، ذلك أن  هذا المدخل لهذا يتصف .يرُكز على مخرجات ونتائج العامل الملموسة فهو
سرعة و  دقةالملموسة، وتتصف هذه المؤشرات بعتمد على مؤشرات كمية تقيس عناصر الأداء التقديرات الذاتية وي  

أما مشكلة هذا المدخل فتكمن في . وتقبلها من طرف العاملين ،القدرة على مراجعتها دورياو ، وسهولة القياس
صعب قياسها بصورة كمية ووضع مؤشرات كمية لها، ذلك أنها أعمال وجود العديد من مخرجات العامل التي ي  

خل لا يكنه أن يغطي  الأعمال الإدارية، كما تكمن المشكلة كذلك في أن هذا المدكغير ملموسة   إنتاجيةذات 
 . عتبر تقييما غير شاملا وغير كافيا للحكم على أداء العاملكل جوانب العمل الذي يقوم به العامل، فيُ 

يرى الكثير من الباحثين، أنه ليس شرطا أن يكون مؤشر الأداء مقاسا، بل قد تكون : ل النوعيدخمال. ب
عن طريق  أداء العاملين قياسيتم  ومنه بالاعتماد على هذا المدخل .كيفيأو   يالبيانات في شكل بياني أو رمز 

سمات )عناصر الأداء غير الملموسة لوصف  أو كلمات وذلك باستخدام ميل أو عبارات ،تقديم وصف له
دد على عدة مستويات تبدأ عادة ما تحُ والتي عطاء صفة لها، والتي لا يكن قياسها كميا، وذلك بإ (وسلوكيات

نح ما تُ  كذلك  عالي وعالي جدا، وعادةو  مقبولو  ضعيفو  ضعيف جداأو  ،ضعيف وممتاز، كبنقيضهاوتنتهي 
، وما حسب عدد الصفات الممنوحة ، وذلك3إلى  5أو من  ،9إلى  5من ، معينةأو أوزان لهذه الصفات درجات 

ميع  ، ثم يتمعاملواختيار درجة من درجات السلم التي تنطبق على ال المطلوب تقييمه إلى قراءة العنصر المقي معلى 
 هذه أن إلى الإشارة وتجدر .معين جانب من العامل أداء على حكم صدارلإ مهايتقي تم التي العناصر كل نقاط
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 :1أهمها ،، وبالتالي مؤشرات قياسها متنوعة ومتعددة كذلكمتعددةمتنوعة و العناصر 
والتي تكنه  ،يتم تشخيص الصفات الشخصية الإيجابية التي يتحلى بها العامل :السماتمؤشرات على أساس  -

الثقة  المرونة، الذكاء، الاتزان الانفعالي،: من بينها وهي تختلف من وظيفة لأخرى، ه بنجاح،ممن أداء مها
 .الشجاعةو  ،روح الدعابة، الجديةالأمانة،  المبادأة،بالنفس، 

من أداء  العامل نك  التي تُ  ،يتم تشخيص التصرفات والأفعال والعادات :السلوكياتمؤشرات على أساس  -
، طريقة التعامل مع الآخرين، التعاون، القيادة، الاتصال: من بينها، مهامه بنجاح، وهي تختلف من وظيفة لأخرى

  .وحل المشكلات ،، اتخاذ القراراتالمبادرة المواظبة، لتزام،الا
 .والإتقانالدقة كيتم التعبير عن الجودة في قالب نوعي،  : الجودةمؤشرات  -

طلبات كل وظيفة من تمن خلال تحديد م ،يرتكز المدخل النوعي لتقييم أداء العاملين على وصف الوظيفة
حتى يتمكن من  ،من طرف العامل إتباعهاالواجب وأنماط السلوك توافرها الواجب حيث السمات الشخصية 

والموضوعية في نفس  (أو التقديرية) بالذاتية هذا المدخل لهذا يتصف .تأدية مهامه بنجاح وتحقيق الأهداف المطلوبة
والمتمثلة في السمات، وعلى عتمد على التقدير الذاتي لقياس عناصر الأداء غير الملموسة م ي  ، ذلك أن المقي  الوقت

قياس هذه تتصف مؤشرات لذلك تصرفات فعلية، الأداء الملموسة والمتمثلة في لقياس عناصر  الموضوعي ديرالتق
أما . في المؤسسة املينالوظائف والع قليل من عدد هناك ، في حالة ما إذا كاناهبسهولة وسرعة استخدام العناصر

قد ينعكس سلبا على  ،المقي مللتقدير الذاتي يخضع الذي أن تقييم أداء العاملين مشكلة هذا المدخل فتكمن في 
تأثر التقييم بسبب احتمال ك معين، أو و سلأو أو صفة لشخص  المقي مدقة نتائجه، بسبب احتمال تحيز 

اس قيعاب على هذا المدخل كذلك صعوبة ويُ  ،كالتشدد أو التساهل أو اللامبالاةللمقي م،  بالسمات الشخصية 
من  وغير ثابتة وتتغير، ومستترة هرةـير ظاغو  ملموسةعناصر غير بعضها  ذلك أن ،هذه السمات والسلوكيات

تحديد  صعوبةو  ها تصفموض العبارات التيغلو ، حول عددها ونوعهاعدم وجود اتفاق وكذلك للآخر،  موقف
من طرف لآخر دون أن يؤخذ ذلك في  عبارة تقويية من فترة لأخرى أو فقد تزداد أهمية الخاصة بها، الأوزان

مما  تاج إلى متابعة وملاحظة مستمرة،تقييم هذه السمات والسلوكيات، يح كما أنالنهائي،   في التقييمالحسبان 
الوظائف خاصة إذا كان عدد  ،ميع وتحليل العبارات الموضوعةالجهد والوقت في إعداد وتجتطلب الكثير من ي
 .لأداء العاملين ؤدي إلى تقييم غير موضوعيه المشاكل قد تكل هذف ،كبيرا  ينلامالعو 

نصح فضل ويُ ، يُ مايجابيات كل من المدخل الكمي والنوعي وتجنب سلبياتهإللاستفادة من  :دخل الهجينمال. ج
بالاعتماد على مزيج من المؤشرات الكمية والنوعية، حسب طبيعة الوظيفة، وذلك لقياس والحكم على أداء 

 .، أي يتم الاعتماد على السمات والسلوكيات ونتائجهماالعاملين

                                                           
1

 :راجع كل من 
 .595 - 590 صفحة (9055 دار الفكر،(: الأردن)عمان )، الطبعة الأولى إدارة الأداءسامح عبد المطلب عامر،  -

 .10 ، مرجع سابق، صفحةقياس وتقويم أداء العاملينمحمد الصيرفي،  -
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قصد بمصادر تقييم أداء العاملين تحديد الجهات المسؤولة عن القيام بعملية يُ : تقييم أداء العاملين مصادر. 2
التقييم، حيث يفضل أن تكون متعددة على أن تقع المسؤولية على جهة أو فرد واحد، وهذا للوصول إلى 

حتى و  ،السلوكيات السمات، النتائج،: وصحيحة وشاملة لجميع جوانب الأداء، المتمثلة في معلومات دقيقة
غالبا ما تكون إدارة الموارد البشرية المسؤولة عن تصميم وتنفيذ . الكفاءات الكامنة لدى العاملاحتمال تطور 

على  ة، وتكون قادر ديها معرفة شاملة بمحتوى الوظيفةأي جهة ل أن ، ومع ذلك من المثمنبرامج تقييم الأداء
ء المباشرين، الرؤسا: تمثل فيتهذه الجهات  ،تقييم الأداء، أن تساهم في عملية امل عن قربمراقبة ومتابعة أداء الع

  .هسلبيات تجنبالعملاء، وهذا لتعزيز وتوظيف إيجابيات كل مصدر و وحتى العامل نفسه و  ، الزملاء،رؤوسينالم
مسؤولية تقييم أداء العاملين هو  تولي فيغالبا ما يكون المصدر الأول والخيار الأكثر منطقية : الرئيس المباشر. أ

معرفة  إلى ويرجع ذلك ،(من الأعلى إلى الأسفل)تسمى هذه العملية بالتقييم التنازلي عندئذ  الرئيس المباشر،
تواجد الرئيس والعامل في أغلب الأحيان في نفس المكان مما ولأدائها، بالرئيس بمتطلبات الوظيفة التي يقوم العامل 

تماشي هذا النوع من المصادر مع مبادئ الإدارة المتعلقة ول، الأداءالتوجيه ومراقبة و  عملية الإشرافسهل من يُ 
  .1من الأعلى إلى الأسفل ؤوليةسوتسلسل الم (تلقي المرؤوس أوامر من رئيس واحد) بوحدة الأمر

س يما لم يتمكن الرئفي حالة  ،داء العاملين عرضة للفشلألكن هذا المصدر التقليدي والسائد في تقييم 
أو في رؤوسيه، أو لم يتمكن من الحصول على المعلومات الكافية عن أداء العاملين، بمالمباشر من الاحتكاك الدائم 

شر بنتائج تقييم رؤسائه اأو إذا تأثر الرئيس المب وأهمل الجوانب الأخرى،داء الأعلى بعض جوانب حالة ما ركز 
يقيمون  ،الذين يتلقون تعليقات إيجابية حول أدائهم أن بعض الدراسات أشارت إلى أن الرؤساء حيثلأدائه، 

   . الذين يتلقون ردود فعل سلبية فيما يتعلق بأدائهم الرؤساءفيما بعد أعلى بكثير من  العامل
عندئذ تسمى هذه العملية سين بتقييم أداء رؤسائهم المباشرين، و المؤسسات للمرؤ  تسمح بعض :مرؤوسينال. ب

هذه العملية شائعة جدا في المدارس والجامعات حيث يتم تعُتبر ، و (من الأسفل إلى الأعلى)بالتقييم التصاعدي 
أن المرؤوسين إلى التقييم  هذا النوع من مصادرالاعتماد على  يرجعو . أداء الأساتذة من طرف الطلبة تقييم

خاصة فيما  ،نهم من تقديم تعذية راجعة دقيقة وصحيحة حول أدائهمك  يُ ، مما الرؤساءبيكونون على صلة تامة 
مل مع التعاأسلوب أسلوب القيادة، القدرة على التواصل، تفويض العمل، المتعلقة ب ،يتعلق بفعاليتهم الإدارية

 .2وغيرها من جوانب الأداء ،، تخصيص المواردالعاملين
كونه من الرؤساء  الرفض قابل ب، حيث يُ ولا يتم بشكل رئيسي ستخدم كثيرالا يُ  من التقييم هذا الأسلوب

كما يانع الكثير من العاملين  ،حيث يتلاشى فيه مبدأ وحدة الأمر وتسلسل المسؤولية ،يتعارض مع مبادئ الإدارة
بها الرؤساء  لوحي قد التي العقوبات من الخوف وبسبب ،السائدة التقييم ثقافة بسبب مناسبا غير أمرا هيعتبرون إذ ذلك،

 .موتوفير الثقة والاستقلالية له عن هوية المقيمين الكشف عدم يجب عمليةال هذه تنجح حتى ومنه التقييم، مرحلة بعد
                                                           

1
 .920 - 922 مرجع سابق، صفحة إبراهيم بلوط،حسن   

2
 .599 براهيم محمد المحاسنة، مرجع سابق، صفحةإ 
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 ء، أو رفاق العمل، أو فريق العمل،طلق عليه تقييم الأقران، أو النظراأو كما يُ يعُتبر تقييم الزملاء، : الزملاء. ج
تماد على فرق العمل لإنجاز المهام، بشكل متزايد بسبب تزايد الاع هأمرا شائعا في المؤسسات، ويتم استخدام

مما يقومون بتقييم عملهم سوف  مهءزملايدركون أن  الفريق أعضاءوبسبب تأثيره الإيجابي على الأداء، ذلك أن 
ظل توافر في  أثبت هذا النوع من مصادر التقييم فعاليته ولقد. الالتزام والإنتاجيةمن  مزيديؤدي بهم إلى إظهار 

مل يفرض عليهم التعاون كون العومباشر،  على احتكاك دائم  الأعضاءالعمل يكون  شروط معينة، ففي فرق
مراجعة لأن  فيكون التقييم أكثر دقة ،مختلفة حول أداء كل عضوالحصول على معلومات ن من ك  مما يُ  ،والتواصل

اد أخرى للأداء لا يراها الزملاء قد يرون جوانب وأبع، ولأن عتمد على فرد واحدتتضمن آراء عديدة ولا ت   الزملاء
يحكم فقط على النتائج،  غالبا ما أن الرئيس كما ة إذا فرضت الظروف عدم تواجده باستمرار،خاص ،الرئيس

 عضوساهم به كل ذي قدار المدخلات العرف بالضبط ملأنه لا ي   فيؤدي به إلى إعطاء نفس التقييم لكل عامل،
المجهودات المبذولة تتفاوت من  ذلك أن ،يكون التقييم غير عادلإلى أن في كثير من الحالات ما يؤدي  ،الفريقفي 

 .عامل لآخر
 زملاء العمل عن إحجاممنها لتقييم، امن  سلوبهذا الأقلل من الاعتماد على أسباب تُ  توجد عدة

قد لا يرغب ف ،الاجتماعية والخوف من الانتقام اتكالمقارنة والتأثر بنوع العلاق ،لاعتبارات شخصيةهم قتقييم رفا
أدنى من التقييم  م إيجابي، خوفا من أن يحصل بالمقارنة على تقييمفي العمل تقيي عطاء زميلهإ( كمقيم) العامل

ل تقييم غير إيجابي أو متدن خوفا من لك قد لا يرغب العامل أن يعطي زميله في العموكذالذي قرر إعطاؤه، 
الخلافات في العمل تقييم إيجابي بسبب  أن يعطي زميله قد لا يرغب العامل ، أوهتدهور الصداقة التي تربطه مع

يتم كذلك  .ذلكبعد منه في العمل خوفا من أن يثأر لنفسه  قد لا يرغب العامل أن يقيم زميله هكما أن  ،بينهم
عكس تلا  ،مبسطة إلى حد الإفراطتقييم نماذج  ىعللاعتماد الزملاء  ،المصدرالتقليل من الاعتماد على هذا 

إلى المعلومات لافتقار ، ولاالوعي بمكونات ومتطلبات الأداء المراد تقييمه ضعفلو  ،بدقةالفردية الكفاءات مستوى 
تركيز على العمل للة، و معقولو مجموعة العمل على مدار فترة زمنية طويلة  قرارتعدم اسل، و اللازمة لإجراء تقييم دقيق

 .1تقييم غير عادلكل هذه العوامل تؤدي إلى إن   .الجماعي في فرق العمل المشكلةالعمل الفردي بدلا من 
في بعض الأحيان يعطى للعامل فرصة لتقييم مستوى أدائه بنفسه، وغالبا ما يتم الاعتماد على : التقييم الذاتي. د

فيتم إشراك  ،أساسي دروليس كمص ،للمصادر الأخرى لثانوي ومكم كمصدرهذا النوع من مصادر التقييم  
 .الذين قد لا ينتبهون لها ختلفة لرؤسائهمالم هوتوفير معلومات حول جوانب ،بموضوعية العامل للحكم على أدائه

، ذلك أن التقييم الذاتي يشجع داريةالإغراض الأبدلا من  الأداء لأغراض تطويرهذه المعلومات تخدم عادة ما تُس
                                                           

1
 : راجع كل من 
 .925 حسن إبراهيم بلوط، مرجع سابق، صفحة -

 (9002العشري،  مطبعة(:مصر) ةالإسماعيلي) الأطر المنهجية والتطبيقات العلمية: وتحسين الأداءإستراتيجيات تطوير الرب،  محمد جادسيد  -
 .11 - 13 صفحة

- Mohammad Rouhi EISALOU, Op. Cit., p.p. 45 - 46. 
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، مما يؤدي إلى ميع معلومات تساعد الرؤساء على الأداء الرؤساء حول نقاط ضعف وقوةعلى فتح نقاشات مع 
 . على تحسينه تهدالتالي مساعأداء العامل وب علىالتعرف عن قرب 

 عاملينوجود فروقات بين تقييم أداء الرؤساء لل الأسلوب من التقييم هيذا لهأهم الانتقادات الموجهة 
وكذلك لأنفسهم، بسبب ضعف الاتصالات بين الطرفين وعدم الاتفاق على أهداف الوظيفة،  ينلامعوتقييم ال

و يتجه نحف ،م أداؤه قد يتساهل ويكون لينا مع نفسهقي  العامل الذي يُ ف، اتهمو ذبسبب مبالغة العاملين في تقييم 
ضافة إلى تأثير الثقافات الإللآخرين، ب السيئسند الأداء الجيد له والأداء تقييم نفسه بمعدلات عالية، كما أنه قد يُ 

من تلك لأنفسهم يعطون علامات تقييم أعلى  يينالأمريك املينالععلى التقييم، فلقد أشارت دراسات إلى أن 
   .1 يفعلون العكس تاماملين الصينيينابينما الع ،التي يحصلون عليها من رؤسائهم

العديد من المؤسسات لتقييم أداء اتجهت  ،إدارة الجودة الشاملة دخلفي إطار التوسع في استخدام م: العملاء. ه
. عديدةفي اتخاذ قرارات فعالة في مجالات  تفيددقيقة  معلومات ونيوفر  نالذيالعاملين من خلال تقييم العملاء، و 

 :2تقييم العملاء ينقسم إلى نوعين، همامصدر حيث أن 
درجة  يحدد همسلوكالمقصود بهم كل شخص يحصل على خدمات ومنتجات المؤسسة، ف :نو الخارجيالعملاء  -

، الأداء من هذا المصدر المهم مخرجات معلومات حول الحصول علىإلى هذه الأخيرة  نجاح المؤسسة، لذلك تسعى
 . فيها ويعزز التغييرنحو العميل،  العامل التزاممدى لأنه يظُهر 

وهذا  يفته داخل المؤسسة،ستخدم مخرجات عامل آخر لأداء وظعامل ي   كل بهمالمقصود  :نو العملاء الداخلي -
    .القيمة المضافة لفرق العمل أو للعاملين داخل المؤسسةس كالتقييم الداخلي يكن استخدامه كتغذية راجعة تع

 حسبيختلف التقييم فتوقيت . حسب عوامل عديدة توقيت التقييميختلف  :تقييم أداء العاملين توقيت. 3
قد تكون سنوية أو  ،فالتقييم الرسمي يتم على فترات زمنية محددة .رسميا أو غير رسمي كان تقييماأي إذا ما   نوعه،
بعد الانتهاء من كل مشروع، أو  للمؤسسة، أو السنوية والفصلية هدفالأطط و الخعلى ضوء وذلك ، فصلية

إلا أن التقييم الرسمي  .هاعملية التقييم حالما يتم انجاز  فتتم ،دد توقيتات معينة لإكمالهابعض المهام التي تحُ  حسب
م قد يواجه صعوبة في تذكر أداء كل العاملين بعد عد مقبولا، فالمقي  ة لم ي  الذي يحدث لمرة واحدة أو أكثر في السن

ا أن العاملين قد يشعرون بأن مكين ملاحظاته اليومية عن الأداء،  مضي أشهر من العمل، باستثناء إذا قام بتدو 
في  .خارجة عن إرادتهمنتائج التقييم غير إيجابية ولأسباب كانت ما  ليس كافيا، خاصة في حالة  دائهمتقييم أ
دمجة في المهام اليومية منو التقييم غير الرسمي بشكل مستمر، ذلك أن عملية التقييم عملية مستمرة يتم المقابل 
، حيث يجتمع فوريبملاحظة ومتابعة ومراقبة أداء العاملين وتقديم تغذية راجعة بشكل  الذين يقومون، للرؤساء
أهداف الأداء المطلوب تحقيقها في نهاية أو إيصال  تحديدفي هذا الاجتماع يتم  السنة، بدايةفي  بالعاملين الرئيس

                                                           
1

 .925 - 920 حسن إبراهيم بلوط، مرجع سابق، صفحة 

2
 .12 سيد محمد جاد الرب، مرجع سابق، صفحة 
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أهداف الأداء المطلوبة  أو في نهاية الفصل، ثم يتم عقد اجتماعات دورية، يتم التحقق من خلالها أن لسنةا
حسب حداثة  تقييمالا يختلف توقيت مك .، كما يتم تقديم تغذية راجعة للعاملين حول أدائهمتحقيقها تنجز فعلا

كل ات زمنية قصيرة،  ين العامل حديثا في المؤسسة أو في منصب جديد، يتم تقييمه في فتر إذا ما عُ ف .تعيين العامل
قرارات ختلف الوهذا الإجراء يوفر معلومات حديثة لم ،من فترة التجريب الانتهاءأو بعد  ،أو شهرين ،شهر

ؤسسة، ونوعية وعدد الوظائف والعاملين، ودرجة تعقد نظام حجم الم ويختلف التقييم كذلك حسب .الإدارية
اختيار فترة على المسؤول عن التقييم يجب  ،وبالأخذ بعين الاعتبار كل العوامل السابقة. تقييم الأداء المستخدم

 والزمنالموارد المجهودات و  في نفس الوقتقلل وت ،لتقييمفعالية عملية ا بحيث تضمن ،ة مناسبة لتقييم الأداءزمني
  .1خدم فيهاالمست

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1

 : راجع كل من 
 .929 - 929 حسن إبراهيم بلوط، مرجع سابق، صفحة -

 صفحة( 9002 المكتب الجامعي الحديث،(: مصر)الإسكندرية ) إدارة الموارد البشريةصلاح الدين عبد الباقي، علي عبد الهادي وراوية حسن،  -

992. 

- Mohammad Rouhi EISALOU, Op. Cit., p.p. 47 - 48. 
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 خلاصة
عد الأبحاث التي أجريت حوله، فلم ي  ر عبر مفهوم الأداء التنظيمي تطو   أن ،بين من خلال هذا الفصلت  

على المؤشرات فقط عتمد ذلك المفهوم البسيط الذي يركز على النتائج، ولا ذلك المفهوم أحادي البعد الذي ي  
كإيجاد قيمة تنافسية مستدامة   ،، بل أصبح حاليا مفهوما معقدا ومركبا لارتباطه بالمصطلحات الحديثةتقييمهالمالية ل

من  ،تتناسب وتوقعات أصحاب المصلحة، كما أصبح مفهوما متعدد الأبعاد، كما وضحته العديد من النماذج
مفهوم الأداء التنظيمي ر كذلك أن تطو    بينت   .بعة أبعاد لقياسهالذي حدد أر  ،لائهوزم  MORINأهمها نموذج

كذلك ذلك المفهوم البسيط الذي يركز على النتائج، ولا  عدلم ي  والذي انعكس كذلك على مفهوم أداء العاملين، 
لتقييمه، بل أصبح حاليا الالتزام بمتطلبات الوظيفة الرسمية عتمد فقط على ذلك المفهوم أحادي البعد الذي ي  

السلوكيات التي تساهم في خلق القيمة كمجموعة من   ،ومركبا لارتباطه بالمصطلحات الحديثةمفهوما معقدا 
 أهمهاته العديد من النماذج، من أصبح مفهوما متعدد الأبعاد، كما وضحكما   ،المتوقعة من توظيف عامل ما

 باحثين ، كما أضافما بين أداء المهمة والأداء السياقي ميز ذيال ،MOTOWIDLOو BORMAN نموذج

حتى بين أنه كما ت   .والسلوكيات المضادة للإنتاجية التكيفي الأداء وهي ،أخرى للأداء أبعادا لهذا النموذج آخرين
من دفع العاملين إلى تحقيق مستويات مرتفعة ومتميزة من الأداء، عليها بتبني أشكال جديدة  تتمكن المؤسسات

من تنظيم العمل، يطُلق عليها ممارسات الأداء العالي، والتي تتقاطع في الكثير منها مع ممارسات تعبئة الموارد 
 .البشرية

مد عليها تعت  الحديثة التي  الإستراتيجيةمن بين أهم المداخل  أناتضح كذلك انطلاقا من هذا الفصل، 
من هي مدخل إدارة الأداء، وهو عبارة عن نظام يتألف  ،المؤسسات لتحقيق مستويات عالية من أداء العاملين

ؤدي تطبيقها إلى والتي ي ،مكافأة الأداءو  تقييمو  تطويرو  مراقبةو  والمتكاملة، لتخطيط مجموعة من العمليات المستمرة
إدارة اتضح أن كما . أو المؤسسة ككل ،، أو فرق العملمستوى الفرد، سواء على من الإيجابيات تحقيق مجموعة

 أنها حيث ،احلها ولكن ليست غايتها النهائيةعد من أهم مر التي تُ و  ،عملية تقييم أداء العاملينترتكز على الأداء 
ثم مراقبة  ،تبدأ بتحديد توقعات وصياغة معايير الأداء ،عبارة عن عملية منهجية مستمرة تتكون من عدة مراحل

هذه المراحل تهدف إلى تحقيق العديد من  ،وفي الأخير تقديم تغذية راجعة واتخاذ القرارات ،إعداد التقييم الرسميو 
المداخل  ما بينتقييم الأداء، مداخل في تنوع أن هناك  اتضحو المزايا سواء بالنسبة للعاملين أو بالنسبة للمؤسسة، 

ما  ،داءالأمصادر تقييم تنوع في وكذلك  ،أو مزيجا بينهما ،رات النوعيةأو المؤش ،عتمد على المؤشرات الكميةالتي ت  
ما بين  ،الفترات التي يتم فيها التقييم إضافة إلى تنوع فيالذاتي والعملاء، ، التقييم الزملاء، المرؤسين، بين الرؤساء

  .تقييم دوري وتقييم مستمر
وبعد التعرض إلى المفاهيم الأساسية المتعلقة بكل من تعبئة الموارد البشرية والممارسات المرتبطة  ،في الأخير

التطرق في الفصل الموالي إلى المفاهيم الأساسية المتعلقة بالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة، بها وأداء العاملين، سيتم 
 .  دانيةباعتبارها المجال الذي ستتم فيه الدراسة المي



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

 عــــرابــــل الــــصــــفــــال
 الإطار النظري للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة
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 تمهيد

لقدرتها على الاستفادة  ،كانت القناعات السائدة أن المؤسسات الكبيرة تعُتبر النموذج المثالي للمؤسسات
نها من لعب دور محوري في عملية التنمية، لكن في الخمسينات ك  من مزايا اقتصاديات الحجم والمجال والتعلم، ما يُ 
، والتي تعُتبر مرحلة إعاة بناء أوروبا، تحولت الأنظار إلى المؤسسات ةمن القرن الماضي، أي بعد الحرب العالمية الثاني
ية، وزاد الاهتمام بها تحقيق التنمسطة، كأداة يكن الاعتماد عليها في الصغيرة الحجم، أي المؤسسات الصغيرة والمتو 

ات الكبيرة على أكثر في السبعينات من القرن الماضي، أي بعد الأزمة العالمية للطاقة، والتي أظهرت عجز المؤسس
قدرة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة على التكيف مع مختلف الظروف و زمات الاقتصادية والمالية، مواجهة الأ

خاصة الخصائص  ،الخصائص التي تنفرد بهامختلف بسبب وذلك دول، الاقتصادية والاجتماعية والسياسية لل
في  تنميةأهم المرتكزات الإستراتيجية للإحدى ث  تُ  فأصبحت هذه المؤسسات في وقتنا الراهن التنظيمية،الإدارية و 

 . الحديثة الاقتصاديات
مقارنة بالكثير  ،في مجال إنشاء ودعم المؤسسات الصغيرة والمتوسطة حديثة ومتأخرة الجزائرية عتبر التجربةتُ  

حيث أن بداية ظهورها كان في بداية  من الدول التي سبقتها في انتهاج سياسة الانفتاح والتحرر الاقتصادي، 
ن مجموعة من القوانين التسعينات من القرن الماضي، بعد الإنتقال من الاقتصاد المخطط إلى اقتصاد السوق، وس  

الصغيرة  المؤسساتب تأكيدا للتكف و . عاملته بنفس معاملة القطاع العامالتي تسمح للقطاع الخاص بالاستثمار وم
القانون  1002قامت السلطات الجزائرية بإنشاء منظومة من القوانين والمؤسسات، حيث أصدرت سنة  والمتوسطة

، 1022وض بالقانون التوجيهي لتطويرها سنة دل وعُ ، ثم عُ اواضحا وصريحا لهدد تعريفا التوجيهي لترقيتها، الذي ح  
وزارة  1010ستحدثت في بداية جانفي ، كما اُ 1022في سنة  لفت وزارة المناجم والصناعة بتسيير هذا القطاعكُ و 
بهدف إعادة  ،الناشئةلمؤسسات الصغيرة والناشئة واقتصاد المعرفة، ووزارتين منتدبتين هما الحضانات والمؤسسات ل

   .إنعاش هذه المؤسسات والاعتماد عليها في إقلاع الاقتصاد الوطني على المدى الطوي ، رسكلة القطاع

سيتم التطرق في المبحث الأول إلى المفاهيم الأساسية لمعالجة موضوع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، 
وفي المبحث ، المؤسساتهذه إلى ممارسات تعبئة الموارد البشرية في وفي المبحث الثاني سيتم التعرض ، بهالمتعلقة 

  .وولاية سطيف الجزائرواقع هذه المؤسسات في الثالث سيتم تناول 
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 مدخل إلى المؤسسات الصغيرة والمتوسطة : الأول المبحث
أو صغيرة )صنف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة حسب الحجم إلى مؤسسات متوسطة وصغيرة ومصغرة تُ 

تقدمها ، حيث أنها تُشك  معظم نسيج المؤسسات في مختلف اقتصاديات الدول مهما كانت درجة (جدا
ستقرار والافي عملية التنمية تطورها، وذلك مقارنة بالمؤسسات الكبيرة، ما مكنها من لعب دور محوري و 

 .للدول الاقتصادي والاجتماعي والسياسي
المؤسسات الصغيرة ب المرتبطةمن خلال هذا المبحث تسليط الضوء على المفاهيم الأساسية  يتمس
 .وأهميتهامفهومها وذلك بالتطرق إلى  ،والمتوسطة

 مفهوم المؤسسات الصغيرة والمتوسطة: المطلب الأول
اعتبار المؤسسات الصغيرة والمتوسطة العمود الفقري لاقتصاد أي دولة ومحرك النمو فيها، على الرغم من   

 لم ...واضعي السياسات، حكومات، هيئات ومنظمات دولية، ،من آكادييين بشؤون هذا القطاعإلا أن المهتمين 
حصت في هذا الصدد أ  يتمكنوا من التحدث بنفس اللغة فيما يتعلق بمصطلح المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، و 

مفهوم  التطرق إلى م في هذه النقطةلذلك سيت. 1دولة 20في  لهذا المصطلح امختلف اتعريف 00 الدولية منظمة العم  
وتجارب بعض  ،هاأهم المعايير المعتمد عليها في تصنيفوذلك من خلال تناول  ،المؤسسات الصغيرة والمتوسطة

، ولكن قب  ذلك سيتم التعرض إلى أهم الصعوبات ومبررات الاهتمام بإيجاد تعريف موحد لها ،الدول في تعريفها
 .لها وواضح والقيود التي أعاقت جهود الباحثين من التوص  إلى إيجاد تعريف موحد

 لمؤسسات الصغيرة والمتوسطةا تعريف قيود تحديد :أولا
بين المؤسسات الصغيرة والمتوسطة من جهة عيق وضع حدود فاصلة ما أهم القيود التي تُ تتمث  

 :2في ،والمؤسسات الكبيرة من جهة أخرى
النمو  درجة حسب والمتوسطة الصغيرة ؤسساتالم تعريف يختلف :الاقتصادي والتطور النمو درجة في اختلاف .1

الصناعية  الدول المتقدمة و  في والمتوسطة فالمؤسسات الصغيرةفيها،  ومستوى التطور التكنولوجيللدول الاقتصادي 
 .والمغرب وتونس كالجزائر  ةنامي انكبيرة في بلد  مؤسسات تعُتبر ،والصين اليابانو الولايات المتحدة الأمريكية ك
القطاع  يختلف تعريف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة حسب :وفروعها الاقتصادية تنوع القطاعات .2 

والتي تتطلب حجم  ،نشط في القطاع الصناعيوالمتوسطة التي ت   الصغيرةفالمؤسسات نشط فيه، الاقتصادي الذي ت  
 تعُتبر القرار، اتخاذ ومستويات الوظائف تعدد بسبب معقد تنظيمي وهيك  ، وعدد كبير من العمال،استثمار كبير

 ،بسيط تنظيمي وهيك  بكثير، أق  عمال وعدد استثمار حجم تتطلب حيث ،الخدمات قطاع في كبيرة اتمؤسس

                                                 
1
 Gentrit BERISHA and Justina Shiroka PULA, "Defining Small and Medium Enterprises: A critical review ,", 

Academic journal of business, administration, law and social sciences, Tirana (ALBANIA), IIPCCL 

Publishing, 2015, p. 17. 
2

 غير منشورة،في العلوم الاقتصادية  دراسة حالة الجزائر، أطروحة دكتوراه: عثمان لخلف، واقع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة وسب  دعمها وتنميتها 
 .6 - 2 ، صفحة1002 جامعة الجزائر، الجزائر،
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 ضم مجموعة من الفروع،تجدر الإشارة إلى أن ك  قطاع اقتصادي ي   .لقلة عدد الوظائف ومستويات اتخاذ القرارات
فينقسم فروع القطاع نفسه الذي تنتمي إليه،  تعريف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة يختلف كذلك حسب ومنه

فالمؤسسات  ،التجارة بالجملة والتجارة بالتجزئة، أو إلى التجارة الداخلية والتجارة الخارجية إلىالتجاري مثلا  القطاع
 .كبيرة في قطاع التجارة بالتجزئة  جارة بالجملة يكن اعتبارها مؤسساتالصغيرة والمتوسطة التي تنشط في قطاع الت

دم بوجود  طتص ،لمؤسسات الصغيرة والمتوسطةتعريف ل إن ك  محاولة تهدف إلى تحديد :تعدد معايير التعريف .3
 .صعوبة اختيار أنسبهانتج عنه ، ما ي  من المعايير والمؤشرات كم هائ  ومتنوع

 المؤسسات الصغيرة والمتوسطة معايير تعريف :ثانيا
عد تقريرا ذي أ  ال ، J. E. BOLTONأول محاولة لتعريف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة كانت من قب 

: حيث اقترح مدخلين للتعريف بها، وهما ،2122تقرير لجنة التحقيق حول المؤسسات الصغيرة، سنة : بعنوان
ضم مجموعة من المعايير ضم مجموعة من المعايير الكمية، والمدخ  النوعي، الذي ي  المدخ  الكمي، الذي ي  

 :فيما يلي توضيح لهذه المعايير. 1النوعية
 الكمية، المعايير اعتمادا على مجموعة من المؤسسات الصغيرة والمتوسطةتصنيف يتم حيث  :المعايير الكمية .1

  :2معيار عدد العاملين والمعايير المالية، وفيما يلي توضيح لذلك: يكن تقسيمها إلى نوعين، هما والتي 
واستخداما في تصنيف حجم المؤسسات، وبالتالي  وأكثرها شيوعا من أبسط المعايير يعُد :معيار عدد العاملين .أ

عتبر الأسه  حصرا ذلك أن حجم العمالة يُ  ،المؤسسات الصغيرة والمتوسطة أكثر المعايير اعتمادا في تعريف
هذه المزايا التي يتمتع بها هذا المعيار إلا أنه يتصف بعدة وبالرغم من . والأيسر تحصيلا بسبب توفر البيانات عنه

 :كن التغاضي عنها، أهمهالا ي عيوب
عدد العاملين يكون تابعا للقطاع الذي تنشط فيه المؤسسة، وبالتالي تعميم هذا المعيار على جميع القطاعات ن أ -
 صعبا، أمراعتبر يُ 
هذه الأشكال المبتكرة للالتزام بالعم  من حيث فصعوبة حصر العاملين بسبب العم  بدوام جزئي أو مؤقت،  -

ستخدم بشك  واسع من طرف أصحاب العم ، وكذلك بسبب توظيف أفراد العائلة مع الزمنية أصبح يُ الجداول 
 أنهم موظفين في مؤسسات أخرى،

 هناك مؤسسات تعوض الكثافة العمالية بالكثافة الرأسمالية والتكنولوجية، -
  .وأخرى تأمينية بيةلاعتبارات ضري ،خاصة في الدول النامية الحقيقي للعمال،عدد العدم التصريح ب -
قدرتها وذلك لالمساعدة والضرورية لتحديد الحجم الحقيقي للمؤسسات،  من المعايير تعُد: المعايير المالية. ب

حجم رأس المال : ومن بين هذه المعاييرالكبيرة، و على وضع حدود تفص  بدقة بين المؤسسات الصغيرة والمتوسطة 
 تتمتع التي والمزايا أهميتها من وبالرغم ...ضافة،الم القيمة رقم الأعمال، السوقية،الحصة  الإنتاج، حجم المستثمر،

                                                 
1
 J. E. BOLTON, Small Firms - Report of the Committee of Inquiry on Small Firms-, London (U.K.), 

Majesty's Stationery Office, 1978, p. 1. 
2 
Gentrit BERISHA and Justina Shiroka PULA, Op. Cit., p.p. 18 - 21. 
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  : تي تكمن فيلا اعيوبهوذلك بسبب  ،بها، إلا أنها قليلة الاعتماد عليها
 اختلاف وجهات النظر في اختيار إحدى هذه المعايير، -
 طرف المحاسبين، عدم وجود اتساق في إعداد التقارير المالية من -
  فترة لأخرى،من  هاتحديثتأثير تغيرات معدلات التضخم وأسعار الصرف على قيمة هذه المعايير، مما يستدعي  -
 .ضريبية لاعتبارات النامية، الدول في خاصة ،الأعمال برقم يتعلق فيما وبالذات ا،له الحقيقة بالقيمة التصريح عدم -

عدد العاملين والمعايير المالية، فإنه غالبا ما يتم الاعتماد على معايير بسبب مميزات وعيوب ك  من معيار 
نشط خصائص القطاع الذي ت  مع وبما يتوافق  ،مركبة، تتكون من معيارين على الأق ، إذا ما توافرت البيانات عنها

 .ع حد أقصى لهمالجمع ما بين معيار عدد العاملين وحجم رأس المال ورقم الأعمال، وذلك بوضكفيه المؤسسة،  
بينت العديد من الدراسات بأنه على الرغم من التناقضات في المعايير الكمية من بلد لآخر،  :المعايير النوعية .2

، إلا أن المؤسسات الصغيرة والمتوسطة اتوحتى في نفس البلد حسب القطاع الاقتصادي الذي تنشط فيه المؤسس
 .تيجية متشابهة وفريدة من نوعهاتي  إلى إظهار خصائص إدارية وتنظيمية وإسترا ،في مختلف الدول والقطاعات

رتكز على المدخ  الإداري والتنظيمي، ومنه تتمث  الميزة الرئيسية للمعايير النوعية مقاب  المعايير الكمية في أنها ت  
 :1ا يلي أمثلة منهاعددها، وفيمنوعها و ديد في تح الدراساتت ولقد اختلف .تعُتبر عالمية وبأنها

 :المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، وهما معيارين نوعيين لتعريفدد ح  حيث  :THEILEالمعايير النوعية حسب . أ
عم  عتبر المؤسسة ي  و يعني أن مدير المؤسسة يؤدي دورا رئيسيا في عمليات اتخاذ القرارات،  :المبدأ الشخصي -

 .المباشرة مع العاملين والعملاء والموردين مدى الحياة، كما أنه يحافظ على الاتصالات

يعني أن مالك ومدير المؤسسة هما شخص واحد، فبالإضافة إلى قيام مالك  :وحدة القيادة ورأس المال -
 .المؤسسة بواجباته القيادية فإنه يتحم  مسؤولية ك  أو أغلب المخاطر

خصائص للمؤسسات الصغيرة دد في تقريره ثلاثة ح  حيث  :BOLTON المعايير النوعية حسب. ب
والمتوسطة، واحدة متعلقة بالناحية الاقتصادية وتتعلق باستحواذ هذه المؤسسات على حصة صغيرة نسبيا من 

 :ا في التعريف، وتتعلق بك  منمالسوق، أما الخاصيتين الأخرتين فهي نوعية، والتي اعترف بصعوبة الاعتماد عليه
 .ؤسسة من قب  مالكها بطريقة شخصيةبمعنى أنه يتم إدارة الم :الإدارة الشخصية -

 اتخاذ في الخارجية السيطرة من مستقلة تكون أي كبيرة، مؤسسة من اجزء تُشك  لا أن بمعنى :الاستقلالية -

 .قراراتها

الشك  القانوني، دور مالك  :أهمهاعدة معايير نوعية،  حددحيث  :MARWEDE حسب المعايير النوعية. ج
 .المؤسسة، موقع المؤسسة في السوق، الهيك  التنظيمي، الاستقلال الاقتصادي والقانوني

حددت مجموعة من المعايير النوعية  حيث :منظمة الأمم المتحدة للتنمية الصناعية حسب المعايير النوعية. د
 :لتعريف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، وهي ملخصة في الجدول الموالي

                                                 
1
 Gentrit BERISHA and Justina Shiroka PULA, Op. Cit., p.p. 22 - 23. 
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 المميزة للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة عن المؤسسات الكبيرةالنوعية  عاييرالم: 4/1جدول 
 المؤسسات الكبيرة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة النوع

 المقاول، - المالك - الإدارة
 .الأفراد بشخصياتوظائف مرتبطة  -

 المقاول، -المدير -
 .تقسيم العم  حسب الموضوع -

 نقص في خريجي الجامعات، - الأفراد
 .معارف عامة -

 هيمنة خريجي الجامعات، -
 .التخصص -

 .سيادة الاتصالات الرسمية - .سيادة الاتصالات الشخصية - التنظيم
 .وضع تنافسي قوي - .محددة وغير مؤكدة المقارنة غير - المبيعات

 .رتكز على عقود طويلة الأج ت   - .غير مستقرة - العلاقات مع العملاء
 .اقتصاديات الحجم كثافة رأسمالية،  - .كثافة عمالية  - الإنتاج

 .عملية مؤسساتية - .المدخ  الحدسي متابعة السوق، - بحوث التطوير

رؤوس الدخول إلى أسواق  هيك  مالي متنوع، - .توي  ذاتي دور مدخرات العائلة، - التمويل
 .أموال مجهولة الملكية

              : لمصدرا
Gentrit BERISHA and Justina Shiroka PULA, "Defining Small and Medium Enterprises: A critical 

review ,", Academic journal of business, administration, law and social sciences, Tirana 

(ALBANIA), IIPCCL Publishing, 2015, p. 11. 
المؤسسات الصغيرة ركز على إبراز خصائص ا سبق، أن المعايير النوعية تُ الجدول ومممن خلال  يلاحظ           

 .، في حين أنها تُهم  وضع حدود أو معايير تفص  بدقة بينها وبين المؤسسات الكبيرةوالمتوسطة
المؤسسات في الأخير، تجدر الإشارة إلى أن الاستخدام المتزامن لك  من المعايير الكمية والنوعية لتعريف 

بسبب هذه المعايير ك  نوع من عتبر حلا وسطا للتقلي  من حدة الخلافات بين معارضي  يُ  ،الصغيرة والمتوسطة
وبالتحديد معيار عدد العاملين   ،المعايير الكميةعيوبها، وعلى الرغم من ذلك إلا أن هناك ميلا نحو الاعتماد على 

 .كمحدد أساسي لتصنيف هذه المؤسسات
 عريف المؤسسات الصغيرة والمتوسطةت ربتجا :ثالثا

المنظمات  اريفتع: اتجاهات، هي ةثلاثنحو  المؤسسات الصغيرة والمتوسطةتد الاختلافات في تعريف ت  
يما ف. ريف الخاصة بك  دولةايف الصناعات التي تكون متضمنة في التعار وتع ،ريف القوانين الوطنيةاالدولية، تع

 : يلي عرض لبعض تجارب المنظمات الدولية والدول في تعريف هذه المؤسسات
 :من بينها :تعاريف المنظمات الدولية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة .1
المنظمة في تعريف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة تنطلق هذه  :تعريف منظمة الأمم المتحدة للتنمية الصناعية. أ

 من  :يلي كما وتتوزع عام ، 121 الأكثر على وظفتُ  التي المؤسسات" :بأنها فتعرفها الإحصائي، المدخ  من
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  .1"متوسطة مؤسسة عام ، 121 إلى 00 من .صغيرة مؤسسة عام ، 21 إلى 20 من .مصغرة مؤسسة عمال، 1 إلى 2

تنطلق هذه المنظمة في تعريف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  :والتنميةالاقتصادي تعريف منظمة التعاون  .ب
قق التقسيم الأمث  للعم ، وبالتالي المؤسسات الصغيرة جدا، والتي تحُ : "فتعرفها بأنها الوظيفي، من المدخ 

 .2"التخصص الداخلي في عملياتها
هذا البنك في تعريف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة من المدخ  الكمي، فيعتمد  ينطلق :تعريف البنك الدولي .ج

كما   .، وإجمالي حجم المبيعات السنويةالأصول حجم عدد العاملين، إجمالي: معايير كمية، هي ةفي ذلك على ثلاث
 : هو موضح في الجدول التالي

 للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة  تعريف البنك الدولي: 4/2 جدول

 المعيار                       
 حجم المؤسسة

 عدد العاملين
 (عامل)

 إجمالي الأصول
 (دولار أمريكي)

 
 إجمالي المبيعات

 أو (دولار أمريكي)
 

 ألف 200>  أو ألف 200 > 20>  مؤسسة مصغرة

 ملايين 3 ≥ألف و 200≤  أو ملايين 3 ≥ألف و 200≤  00 ≥و 20≤  مؤسسة صغيرة

 مليون 20  ≥ملايين و 3≤  أو مليون 20  ≥ملايين و 3≤  300 ≥و 00 < متوسطة مؤسسة

               : المصدر
Gentrit BERISHA and Justina Shiroka PULA, "Defining Small and Medium Enterprises: A critical review ,", 

Academic journal of business, administration, law and social sciences, Tirana (ALBANIA), IIPCCL 

Publishing, 2015, p. 19. 
يتوفر  تُصنف المؤسسات بأنها مصغرة أو صغيرة أو متوسطة، يجب أن ه حتىأن ،يتضح من خلال الجدول 

 .إحدى المعايير المالية، سواء كان معيار حجم الأصول أو حجم المبيعاتفيها معيار عدد العاملين و 
 :من بينها :للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة تعاريف الدول .2
SBA)الصغيرة الأمريكية ستخدم إدارة المؤسسات ت   :تعريف الولايات المتحدة الأمريكية .أ

) هي وكالة ، و
 ، مصطلح المؤسسات أو المشاريع الصغيرةالصغيرةؤسسات وفر الدعم لرجال الأعمال والمتُ حكومية أمريكية 

(Business Small The ) ،طريق قانون المؤسسات وعرفتها عن للإشارة إلى المؤسسات الصغيرة والمتوسطة
ك  مؤسسة يتم امتلاكها وإدارتها بطريقة مستقلة، بحيث تكون غير مهيمنة في مجال : "، بأنها2103، لسنة الصغيرة
لمعايير تصنيف  الحدود العلياتحديد ، في تصنيف الصناعة لأمريكا الشمالية نظام SBA ، وقد تبنت3"نشاطها

 معيار: على معيارين، هما بالاعتماد وذلك ،الاقتصادية القطاعات فروع من فرع ك  حسب الصغيرة المؤسسات
                                                 

1
 Private Sector Development Branch, Supporting Private Industry, Vienna (Austria), UNIDO, 1999, p. 4. 

2 
OECD Council, Enhancing the contributions of SMEs in a global and digitalised economy, Paris (France), 

OECD, 2017, p. 4. 

 SBA: the Small Business Administration.  

3
 The Small Business Administration, "Small Business Act,", 

https://www.sba.gov/sites/default/files/Small%20Business%20Act_0.pdf, p. 8 (See on: 12/03/2019).  

https://www.sba.gov/sites/default/files/Small%20Business%20Act_0.pdf
https://www.sba.gov/sites/default/files/Small%20Business%20Act_0.pdf
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  : الجدول التالي يوضح بعض الأمثلة منها. المبيعات السنويةأو معيار عدد العاملين، 
  الصغيرةالولايات المتحدة الأمريكية للمؤسسات  تعريف :4/3جدول 

 عدد العاملين الفرع القطاع الاقتصادي
 (عامل)

 إجمالي المبيعات
 (مليون دولار أمريكي)

 الزراعة والغابات والصيد
 2 ـــــــ زراعة الحبوب

 ـــــــ 000 قطع ونق  الأخشاب

 11 ـــــــ صيد الأسماك

 التعدين واستخراج النفط والغاز
 ـــــــ 000 تعدين الحديد الخام

 22 ـــــــ أنشطة دعم عمليات النفط والغاز

 البناء
 31.0 ـــــــ بناء مساكن جديدة للبيع

 31.0 ـــــــ بناء مباني صناعية

 الصناعة
 ـــــــ 2000 تعليب الخضر والفواكه

 ـــــــ 000 مخابز البيع بالتجزئة

  :المصدر

The Small Business Administration, Table of small business size standards, Washington (U.S.A.), 

SBA, 2019, p.p. 2, 3, 4, 5, 7. 

لا يختلف فقط  في الولايات المتحدة الأمريكية أن تصنيف المؤسسات الصغيرة ،يتضح من خلال الجدول
 .من قطاع اقتصادي لآخر، ب  حتى في القطاع الواحد

تم وضع  والتي سبقتها عدة محاولات، ،1003في إطار توصية الاتحاد الأوروبي لسنة  :الاتحاد الأوروبي تعريف .ب
 :معايير، هي ةوذلك بالاعتماد على أربع تعريف موحد للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة من طرف الدول الأعضاء،

الجدول التالي يلخص هذا  .ومعيار الاستقلالية إجمالي الميزانية السنوية،العاملين، رقم الأعمال السنوي،  عدد
 :التعريف

 المتوسطةو للمؤسسات الصغيرة الاتحاد الأوروبي تعريف : 4/4 جدول
 المعيار                 

 حجم المؤسسة

 لينماعدد الع
 (عامل)

 السنويرقم الأعمال 
 (أورومليون )

 الميزانية السنوية إجمالي
 (أورومليون )

 الاستقلالية

 1>  1>  20>  مؤسسة مصغرة
توفر شرط  ضرورة

 20>  20>  21 ≥و 20≤  مؤسسة صغيرة الإدارةفي الاستقلالية 

 23>  00>  121 ≥و 21<  مؤسسة متوسطة

 :المصدر
La Commission Européenne, Guide de l’utilisateur pour la définition des PME, Luxembourg: 

Office des publications de l’Union Européenne, 2015, p. 12. 
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المؤسسات  تصنيففي  والنوعي  الاتحاد الأوروبي تبنى المدخ  الكمي أن ،السابق ليتبين من خلال الجدو 
ضمان في  ،الهدف الأساسي من إيجاد تصنيف موحد لك  أعضاء الاتحاد الأوروبي حيث يتمث  .حسب الحجم
ؤسسات لمعلى ا إلا ،التي تضعها وتديرها المفوضية الأوروبية ،الدعم إجراءاتبرامج و سياسات و  عدم تطبيق

تلك تعريف لدول التي لا ت  ا تنحها بالنسبة للمساعدات التي ، وكذلكالتي تحتاج إليها بالفع الصغيرة والمتوسطة، و 
 .محدد لهذه المؤسسات

قتضى المادة الخامسة من القانون التوجيهي لتطوير بمتعُرف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  :تعريف الجزائر .ج
عاملا، لا  100إلى  2وظف من أو الخدمات تُ /ك  مؤسسة إنتاج للسلع و: "بأنها والمتوسطة،المؤسسات الصغيرة 

يتجاوز رقم أعمالها السنوي أربعة ملايير دج أو مجموع حصيلتها السنوية واحد مليار دج وذلك مهما كانت 
فما أكثر من  %10ونية، كما تستوفي معيار الاستقلالية، أي ك  مؤسسة لا يُتلك رأسمالها بمقدار طبيعتها القان

الجدول  .1"المؤسسات الصغيرة والمتوسطةنطبق عليها تعريف قب  مؤسسة أو مجموعة من مؤسسات أخرى لا ي  
 :الصغيرة والمتوسطةللمؤسسات التالي يوضح المعايير التي اعتمدت عليها الجزائر في تصنيفها 

 المتوسطةو للمؤسسات الصغيرة الجزائر تعريف  :4/5جدول 

 المعيار                    
 حجم المؤسسة

 ينملاعدد الع
 (عامل)

 رقم الأعمال السنوي
 (مليون دج)

 السنوية مجموع الحصيلة
 (مليون دج)

 الاستقلالية

توفر شرط  ضرورة 10>   20>  1 ≥و 2≤  صغيرة جدامؤسسة 
في الاستقلالية 
 الإدارة

 100 >و 10≤  200 >و 20≤  21 ≥و 20≤  مؤسسة صغيرة

 2000 ≥و 100≤  2000 ≥و 200≤  100 ≥و 00≤  مؤسسة متوسطة

 من القانون والعاشرةالتاسعة و  صغيرة والمتوسطة، المادة الثامنةالقانون التوجيهي لتطوير المؤسسات ال :من إعداد الباحثة اعتمدا على: المصدر
  .6صفحة  ،1022 جانفي 20 المؤرخ في ،01 - 22 رقم

تحاد الأوروبي في تصنيفها الامعايير بعض أن الجزائر اعتمدت على  ،يتبين من خلال هذا الجدول
  .من حيث المجال ، وبالذات فيما يتعلق بمعيار عدد العاملينللمؤسسات الصغيرة والمتوسطة
أول محاولة جادة لإيجاد تعريف واضح ومحدد للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة في تجدر الإشارة إلى أن 

المؤرخ في  ،28 - 02القانون رقم  قية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة،القانون التوجيهي لتر كانت من خلال   ،الجزائر
1002ديسمبر  21

والذي كان يعُد مرجعا لتحديد هذا النوع من المؤسسات التي يكنها الاستفادة من ك  ، 2
تم إجراء تعديلات عليه، وإلغاء  الأخيرلكن هذا و أشكال الدعم والمتابعة المنصوص عليها في هذا القانون، 

 في المؤرخ ،01 -22 رقم القانون والمتوسطة، الصغيرة المؤسسات لتطوير التوجيهي القانون صدور مع أحكامه
                                                 

1
 . 6 - 0 صفحة ،1022 جانفي 20 المؤرخ في ،01 - 22 القانون التوجيهي لتطوير المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، المادة الخامسة من القانون رقم 

ديسمبر  21 المؤرخ في ،28 - 02 رقم السادسة والسابعة من القانونو  الخامسةو  المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، المادة الرابعة لترقية التوجيهي القانون 2
 .6 - 0 صفحة ،1002
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 :تثلت أهم التعديلات في .1022جانفي  20
في حين تم الإبقاء ا، مراجعة حدود ك  من حجم رقم الأعمال والحصيلة السنوية، حيث تم مضاعفة قيمهم -

 ،تغيير دون على حالهما معيار الاستقلاليةنسبة معيار عدد العاملين و  مجالعلى 
 ،إلى مؤسسة صغيرة جداإلى تسعة عمال، من مؤسسة مصغرة  واحد عام  توظفلمؤسسات التي إعادة تسمية ا -
يتم الاعتماد في تصنيف المؤسسات حسب الحجم على معيار رقم الأعمال السنوي أو مجموع الحصيلة السنوية  -

 وليس على كليهما،
لرقم أعمالها أو مجموع حصيلتها، ، وفي فئة أخرى طبقا العاملين بهامؤسسة في فئة معينة وفقا لعدد نفت إذا صُ  -

  .تعطى الأولوية لمعيار رقم الأعمال أو الحصيلة السنوية
 صغيرة والمتوسطةأهمية إيجاد تعريف موحد للمؤسسات ال :رابعا

أمرا  ،داخ  بلد أو إقليم أو قطاع معين ،لمؤسسات الصغيرة والمتوسطةلصياغة تعريف محدد وموحد يعُتبر 
 :1ضروريا، وذلك من أج 

ن من ك  وهذا يُ ... ، كثافتها، مساهمتها في التوظيف،إعداد الإحصائيات المتعلقة بها، من حيث تطور عددها -
 مراقبة تطور قطاع هذه المؤسسات والحكم على مدى صحته مع مرور الزمن،

لاستفادة من هذه المؤسسات، وبالتالي سهولة تحديد الأعضاء الذين يكنهم اقطاع تحديد الإطار الذي يشم   -
تقديم شك  معين من  وأتطبيق لوائح معينة عليه، أو  كتحديد سقف معين للضرائب،الامتيازات المقدمة له،  

ظاهرة التحاي  من  وهذا يؤدي إلى زيادة كفاءة هذه الامتيازات، والحد. أشكال الدعم العام، مالي كان أو تسييري
  له،  المخصصةستخدام الموارد المالية اترشيد منها، و للاستفادة 

 هذه المؤسسات والجهات الداعمة والمساعدة لها،تسهي  التنسيق بين  -
 دول أخرى،أو مع  هذه المؤسسات مع المؤسسات الأخرى داخ  البلد الواحد إمكانية مقارنة حجم ونتائج -
 .كالتموي  والإدارة  ،ات في مجالات مختلفةالتنسيق ما بين التدابير الوطنية والدولية لمساعدة هذه المؤسس -

من خلال ك  ما سبق، يتأكد صعوبة إيجاد تعريف موحد للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة، يتفق عليه ك  
 ولكن بشك  عام،لأسباب متعددة،  من الباحثين الاقتصاديين، وكالات الإحصاء، المنظمات الدولية والدول،

هي و  .نشط في نفس الصناعة أو السوقتي ت  صغيرة مقارنة بالمؤسسات الكبيرة المؤسسات : أنهابيكن تعريفها 
، رقم حجم الاستثمار، عدد العاملينتختلف عنها من زاويتين، فمن الزاوية الكمية نجدها أق  منها من حيث 

، وذلك من متفردةصائص إدارية وتنظيمية أما من الزاوية النوعية فنجدها تتميز بخ ...،الأعمال، الحصة السوقية
 .وتعقدها توفرها نوعها ودرجة حيث

                                                 
1

 :راجع ك  من 

- Gentrit BERISHA and Justina Shiroka PULA, Op. Cit., p.p. 18, 23. 
، -دراسة حالة بعض المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بولاية سطيف-دور القيادة في اتخاذ القرارات في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة شفيعة أيت بارة،  -

 .202 صفحة، 1020، -2-مذكرة ماجستير في العلوم الاقتصادية غير منشورة، الجزائر، جامعة سطيف 
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 المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  أهمية :المطلب الثاني
إدماج اقتصاديات و  ،الابتكارو الدخ ، و التوظيف، و قدرة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة على تعزيز النمو، 

ثارها وذلك لوضوح آالدول في عمليات التحول الاقتصادي العالمي، أصبحت حقيقة مدركة من طرف الجميع، 
وفي هذا  .مجالا ذو أهمية استراتيجةأدى إلى اعتبارها  ، ممافي الاقتصاد الحديث الاجتماعية،و  الاقتصادية ،الإيجابية

ث  المحفز الرئيسي للتنمية الاقتصادية، أن المؤسسات الصغيرة والمتوسطة تُ : "Peter DRUCKERالصدد يقول 
قيق الأهداف الأساسية لأي اقتصاد وطني، لتصبح العمود الفقري للتقدم فهذه المؤسسات تساهم بقوة في تح

، الكبيرها دعدهو  هذه المؤسسات على لعب دور بارز في عملية التنميةما ساعد . 1"الاقتصادي -الاجتماعي
من مجموع  %11من المؤسسات الصغيرة والمتوسطة أكثر ث  تُ  ،فحسب منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية

1026المؤسسات وهذا حسب إحصائيات 
 :ما يلي سيتم التطرق إلى أهمية هذه المؤسسات من خلالو  .2

 المساهمة في التوظيف :أولا
عتبر من أهم القطاعات شكلة البطالة والفقر، ذلك أنه يُ حلا لمقطاع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  وفري

في ذلك إلى تضاعف عدد هذه المؤسسات في السنوات الأخيرة،  ستوعب اليد العاملة، وي رجع السببالتي ت  
من حيث توظيف أفراد ها وكذلك إلى اعتمادها على تقنيات كثيفة العم ، وعلى نمط اجتماعي مرتبط بنشاط

ومهارات  خبرات أو رسمية شهادات أو دراسية مؤهلات اشتراط أو الالتزام دون والنساء، الأصدقاءو  الأقاربو  العائلة
القوى  حجم من %20 حوالي توظيف في تساهم المؤسسات هذه ،والتنمية الاقتصادي التعاون منظمة فحسب .فنية

، 1026 - 1003خلال الفترة  ،بشك  مطرد على المستوى العالمي هازاد التوظيف في، كما 1022في سنة  العاملة
  .3مليون 206مليون إلى  97من هذه المؤسسات تضاعف عدد الموظفين بدوام كام  في إذ دولة،  231في وذلك 

 :4تعُتبرالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة إلى جانب ذلك، فإن 
في هذه المؤسسات أق  من إيجادها فلقد أثبتت الدراسات أن تكلفة  ،فرص العم  لإيجادمصدر رخيص  -

 ،في ذلكمثيلتها في المؤسسات الكبيرة، لهذا تكون أكثر قدرة 
كتسب العاملون بهذه المؤسسات العديد من المهارات، ويتم هذا ي  إذ  ،ةفي مجال تقديم الفرص التدريبي القائدة -

 عن طريق البرامج التدريبية التي غالبا ما تكون ذات طابع غير رسمي،
  ،كالنساء، كبار السن، المهاجرون، الأقليات العرقية  ،الفئات المهمشةوالملائمة لنشاط  ةمن الأشكال المناسب -

دخلت هذه المؤسسات العديد من الأنشطة التي تتناسب مع طبيعة أ  إذ  ،والأفراد ذوي الاحتياجات الخاصة
 . من الحصول على مصادر دخ  والمساهمة في بناء الاقتصاد الوطني نهمك  ظروفهم، والتي تُ 

                                                 
1
 Cibela NEAGU, "The importance and role of small and medium-sized businesses,", Theoretical and applied 

economics, Vol. XXIII, N
0
 3, Bucharest (ROMANIA), AGER, 2016, p. 332. 

2
 OECD, OECD SME and entrepreneurship outlook 2019, Paris (France): OECD, 2019, p. 3. 

3
 OECD, Strengthening SMEs and entrepreneurship for productivity and inclusive growth, Mexico, OECD, 

2018, p. 6. 
4

 .260 - 262 شفيعة أيت بارة، مرجع سابق، صفحة 
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 تنمية الصادراتو  وطني الإجماليالالمساهمة في الناتج  :ثانيا
عد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة القوة الدافعة وراء نمو العديد من الاقتصاديات، ومعدل النمو هذا تُ 

وفي ، مجموع القيم المضافة للمؤسسات الوطنية، والذي يكن قياسه عن طريق الناتج الوطنييقاس عن طريق قيمة 
 %00د ما بين ول  الصغيرة والمتوسطة تُ لاقتصادي والتنمية إلى أن المؤسسات منظمة التعاون ا هذا الصدد تشير

ات يالإجمالي في الاقتصاد الوطنيالناتج  من %33أكثر من بتساهم  في المتوسطو من القيمة المضافة،  %60و
1022وهذا في سنة  الناشئة والنامية

1.  

عتبر إحدى التي تُ و  ،دعم الصادراتتنمية و  دورا فعالا في مجالوالمتوسطة  لمؤسسات الصغيرةلكما أن 
. وقلة رأس مالها ،ةوإمكانياتها المحدود ،وهذا على الرغم من حجمها الصغير ،الناتج الوطني الإجماليمحددات 

من الصادرات  %30 إلى %10فحسب منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية تساهم هذه المؤسسات بنسبة 
1023في سنة  ، وهذاالإجمالية

2.  
  تحقيق التوازن الجغرافي لعملية التنميةو الاستغلال الأمثل للموارد المحلية المساهمة في : ثالثا

بجذب وتعبئة رؤوس المؤسسات الصغيرة والمتوسطة يتم من خلال قيام  الاستغلال الأمث  للموارد المحليةإن 
الحكومية وغيرها من مصادر التموي  الذاتي، الهيئات غير و  الجمعياتو  العائلاتو  الأفراد ، مندخراتالمموال و الأ

كما يتم عن طريق  .جإنتاجية بدلا من توجيهها إلى الاستهلاك الفردي غير المنت   توتوجيهها إلى استثمارا
استغلال الموارد المحلية والنفايات الناتجة عن الاستهلاك النهائي للسلع، الأمر الذي يؤدي إلى التقلي  من الاستيراد 

 . 3ن هدر موارد قابلة للاستغلال من ناحية أخرىوالحد م
 في المناطق النائية،الاقتصادية توطين الأنشطة عن طريق كذلك إن تثمين واستغلال الثروة المحلية يتأتى  

في  بشك  كبير ذلك، مما يجعلها تساهم من الوسائ  الفعالة التي تساعد علىالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة تعُتبر و 
تلك ، فهي تساهم في خدمة مناطق وأسواق وعملاء لا ت  4الاندماج والتكام  بين المناطق الحضرية والريفيةتحقيق 

وحتى تتمكن الدول من توطين أنشطة هذه المؤسسات في المناطق التنموية . عوام  كافية لجذب المؤسسات الكبيرة
 .ت لإقامة مشاريعهم في هذه المناطقغالبا بمنح حوافز تشجيعية لأصحاب هذه المؤسساتقوم المستهدفة، 

 والسياسي الاستقرار الاجتماعيفي تحقيق المساهمة : رابعا
ما يجعلها تساهم في تعُتبر المؤسسات الصغيرة والمتوسطة المصدر الأساسي لتشكي  الطبقة المتوسطة، 

ساهم في توزيع القوة تهذه المؤسسات  ي بلد، ذلك أنلعب دور بارز في تحقيق الاستقرار الاجتماع والسياسي لأ
  .والمجتمعي الاجتماعي للتماسك وسيلة تعُتبر فهي المجتمع، في للسلطة مناسب توزيع إلى يؤدي ما ،الاقتصادية

                                                 
1
 OECD, Strengthening SMEs and entrepreneurship for productivity and inclusive growth, Op. Cit., p. 6. 

2
 OECD, Fostering greater SME participation in a globally integrated economy, Mexico, OECD, 2018, p. 6. 

3
 الصناعات الصغيرة والمتوسطة ومعالجة مشكلة البطالة بين الشباب في الدول العربيةعبد العزيز جمي  مخيمر وأحمد عبد الفتاح عبد الحليم،  
 .33 صفحة( 1002المنظمة العربية للتنمية الإدارية، : (مصر) القاهرة)

4
 .81 شفيعة أيت بارة، مرجع سابق، صفحة 



 النظري للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة الفصل الرابع                                                                                          الإطار 
 

231 

 

 .1"دولةال أساسي لأمن" :الصغيرة بأنه ؤسساتوصف قطاع المي الأمريكية المتحدة في الولاياتف
 المؤسسات الكبيرة تطورالمساهمة في  :خامسا

التي تنمو وتتوسع، المؤسسات الصغيرة والمتوسطة التطور الاقتصادي لأي دولة يكون ناتجا عن جهود  إن
ويكُافح أصحابها لكي تتحول إلى مؤسسات كبيرة لاحقا، إذ أن معظم المؤسسات الكبيرة الحالية قد تأسست 

 .2ب الأحيان بدايات لمؤسسات هائلةالفرص الصغيرة تكون في غالفبرؤوس أموال محدودة جدا، 
هي علاقة تبادلية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة العلاقة التي تربط ك  من المؤسسات الكبيرة و  إن نوع

المؤسسات عم  ونشاط المؤسسات الكبيرة لا يكن أن يتحقق بالشك  الكام  إلا إذا تم تفعي  دور ف واعتمادية،
فمن . ، فالنجاح الذي تحققه هذه الأخيرة يعُتبر السبب الرئيسي في نجاح المؤسسات الكبيرةالصغيرة والمتوسطة

بقيام ببعض الأنشطة التي تستغني عنها المؤسسات الحجم  المؤسسات الصغيرةخلال التعاقد من الباطن تقوم 
 ، فهي تعُتبر كموردمنتجاتها وتوزيع بك  ما تحتاجه من مستلزمات ومواد إنتاج هاتزويدالكبيرة لعدم فعاليتها، ك

  .3 لخدمات التي تحتاجهارئيسي ل

 والابتكار تشجيع الإبداعو  المساهمة في المحافظة على استمرارية المنافسة :سادسا
والمؤسسات الكبيرة فيما بينها في العديد من المجالات، مما يؤدي إلى المؤسسات الصغيرة والمتوسطة تتنافس 

فالمنافسة تعُتبر العام  الأساسي لضمان . والتي لا يكن إغفال أهميتها في الاقتصاد ،المحافظة على المنافسة
. 4استمرارية حركة الاقتصاد والقضاء على الاحتكار، وتشجيع الإبداع والأفكار الجديدة والخبرات والجهود الريادية

 . مة، الابتكار والتجديدالأسعار، التكاليف، جودة المنتوج أو الخد: وتأخذ المنافسة عدة أشكال منها
ث و إلى تركيز جهودها نحو تحسين منتجاتها القدية، رغم امتلاكها لأقسام بحتي  المؤسسات الكبيرة إن 

قدرتها على تكييف مرونتها، أي ضعف  ولانخفاض ،للاستفادة من اقتصاديات الحجممهمة، وهذا  وتطوير
ركز جهودها نحو تقديم منتجات في حين أن المؤسسات الصغيرة والمتوسطة تُ  .منتجاتها مع متغيرات السوق

الإنتاج حسب قدرتها على أي ارتفاع لمرونتها، ذلك وخدمات جديدة، حتى تتمكن من البقاء في السوق، و 
ن أ ذلكتكون أكثر عرضة للتجديد والتحديث من المؤسسات الكبيرة، ، فتدُار من قب  مالكيهاولأنها  5،الطلب

مالكي هذه المؤسسات يعملون على خلق أفكار جديدة تؤثر على أرباحهم، فيجدون في ذلك حوافز تدفعهم 
 هذه المؤسسات كما أنالمصدر الرئيسي للأفكار الجديدة،   الناشئةالمؤسسات  تعُتبرذلك ل ،للعم  بشك  أكبر

 . ا المؤسسات البحثيةدهول  المعرفة التي تُ ق سو  وتُ  ،ستغ  الفرص التكنولوجيا التي تهملها المؤسسات الكبيرةت  
                                                 

1
 Fazal KHAN and Fazli WADOOD, "The importance of SMEs, and furniture manufacturing SMEs in Malaysia: 

A review of literature,", International Journal of business management, Vol. 2, Seiersberg (Austria), Science 

Arena Publications, 2017, p. 121. 
2

 . 10 صفحة( 1002 دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع،: (الأردن) عمان) إدارة المشاريع الصغيرةم موسى أبو عيد، جهاد عبد الله عفانة وقاس 

3
 .12 صفحة (1001 دار صفاء للنشر والتوزيع،: (الأردن) عمان)، الطبعة الأولى إدارة الأعمال التجارية الصغيرةتوفيق عبد الرحيم يوسف،  

4
 .10 صفحة (1001 دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة،: (الأردن) عمان)، الطبعة الأولى المشروعات الصغيرة إدارةماجدة العطية،  

5
 Cibela NEAGU, Op. Cit., p. 334. 
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 المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ممارسات تعبئة الموارد البشرية في: الثاني المبحث

 وصعوبة الحصول عليها، سواء كانت هذه الموارد مادية هابقلة موارد المؤسسات الصغيرة والمتوسطتتميز  
البشري لأهميتة وانخافض  على الاستثمار في المورد مالية أو بشرية، لذلك ينُصح هذه المؤسسات بالتركيز أو

لوصول إلى بهدف ا ،ولو بشك  ضمني وغير رسمي معينة، إدارية وتنظيمية يق ممارساتتكلفته، وذلك بمحاولة تطب
جريت على المؤسسات الكبيرة أن المؤسسات الأعلى الدراسات التي أُ أكدت ولقد  .ءالأدامستويات عالية من 

تعبئة الموارد البشرية، ذلك أنها تحول الإدارية والتنظيمية المتعلقة بمارسات المطبق التي تُ تلك المؤسسات  هي ،أداء
مو يجاد ميزة تنافسية مستدامة، وبالتالي تحقيق هدف البقاء والني إلى مورد استراتيجي قادرا على إالمورد البشر 

  .والتطور

تعبئة الموارد البشرية في المؤسسات الصغيرة  ممارساتبراز خصوصيات سنحاول في هذا المبحث إ 
 .وكذا كيفية تأثيرها على أداء العاملين بها ،والمتوسطة

  الموارد البشرية في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ممارسات تعبئةخصائص : المطلب الأول
فقب   .تطورت وجهات نظر الباحثين حول كيفية إدارة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة مع مرور الزمن 

منتصف السبعينات كانت الفكرة السائدة آنذاك، أن المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ما هي إلا نموذج مصغر عن 
 برزتصف السبعينات وبعد من .رف عليهاالمؤسسات الكبيرة، وبالتالي يتم إداراتها وفق الممارسات والإجراءات المتعا

حجم أن ات الصغيرة والمتوسطة متميزة، انطلاقا من رى أن المؤسسي   التيار الأولف .ان مختلفانفكري انتيار 
 والإدارية الخصائص التنظيمية فإن دد طبيعة هيكلتها، وبالتاليعتبر من العوام  المهمة التي تحُ المؤسسات يُ 

 تنوع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة،تبنى فكرة ف أما التيار الثاني. الحجم للمؤسسات تختلف بشك  كبير حسب
وبالتالي ضرورة تجنب التعميم عند التعام  ، نسة ولا تتصف بنفس الخصائصاج متبمعنى أن هذه المؤسسات غير

ت الصغيرة والمتوسطة عبارة عن توليفة من رى أن المؤسساتيار فكري آخر ي   ظهر الثمانيناتمنتصف  وفي. هامع
التنوع يعني فقط التغييرات وبالتالي فإن التيارين السابقين، بمعنى أن خصائص هذه المؤسسات غير صارمة ب  مرنة، 

غير وأخيرا وفي منتصف التسعينات برز تيار فكري جديد وهو تيار ت   .درجة داخ  الإطار العالمي للخصوصيةالفي 
التيار لا يركز على حجم المؤسسة ب  على خصائصها، هذا أن طبيعة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، حيث 

غير من مفهوم وطبيعة هذه المؤسسات، كإدارتها من طرف طاقم إداري التي يكن أن تُ  الموقفية وبالتالي على العوام 
 .1غير من خصائصها  هذه العوام  قد تُ كف... تصدير منتجاتها،وق المالية، محترف، الدخول إلى الس

 ئة الموارد البشريةالتنظيمية المتعلقة بممارسات تعبو  الإدارية فيما يلي سيتم التركيز على الخصوصيات 
 .بشك  عام متفردة ومتميزة عن المؤسسات الكبيرةللمؤسسات الصغيرة والمتوسطة، والتي تجعلها 

                                                 
1

 :لمزيد من التفصي  راجعل 
-  Olivier TORRES, "Pour une approche contingente de la spécificité de la PME,", 

http://oliviertorres.net/travaux/pdf/ot12ripme.PDF, p.p. 1- 30 (Consulté le: 16/08/2019). 

http://oliviertorres.net/travaux/pdf/ot12ripme.PDF
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 في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الأهداف والقيمو  الرسالةو  الرؤية :أولا
السلوكيات الاستراتجية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة تختلف كثيرا عن تلك المتعلقة بالمؤسسات الكبيرة، 
 ،فهي تتميز بخصائص متفردة، إذ أن هذه السلوكيات غالبا ما تكون في نطاق زمني قصير المدى، وتتُخذ كردة فع 

على دراسات  بناءوليس  ،المالك - كما تتُخذ بالاعتماد على حدس المديرفهي ليست استباقية أو مخططة،  
، مجسدة في خطط وسياسات موضوعية، بالإضافة إلى أنها تتصف بالضمنية واللارسمية، فهي غالبا ما تكون غير

ومن بين أهم ركائز السلوكيات . أي يكن التراجع عنها وتغييرها حسب الحاجة ،وتتسم كذلك بالمرونة
والقيم، حيث سيتم فيما يلي تناول هذه الركائز في سياق  ،الرؤية، الرسالة، الأهداف: هي، ستراتيجيةالا

 .المؤسسات الصغيرة والمتوسطة
ي غالبا ما يكون والذ ،غالبا ما تقع مسؤولية إدارة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة على عاتق المدير :الرؤية .1

ستند العمليات هو الذي يُحدد توجهها الإستراتيجي، فت  ذلك أنه يعُتبر عمودها الفقري، المالك لها، فهو 
بقدرته على التفكير  المالك - هذا المدير يتصفجية أساسا على طريقة تفكيره والأنشطة التي يقوم بها، و الاستراتي

الموردون، المتعاونون،  العملاء،)في المستقب  بطريقة منهجية، وذلك لقدرته على الربط المنهجي لعناصر نظامه 
غير و رؤية مديري هذه المؤسسات تتصف بصفة عامة بأنها عبارة عن حدس، . 1حسب اتجاهاته...( الموارد،
في اتخاذ القرارات وح   وقصيرة المدى، ويعود ذلك إلى اعتمادهم على خبراتهم وتجاربهم الشخصية ،رسمية

تركيزهم على ح  المشكلات اليومية التي  التخطيط الاستراتيجي لديهم، إلى غياب مفهومرجع سبب ي   .المشكلات
ستهلك معظم وقتهم وطاقاتهم، لذلك فمن بين أهم التحديات التي تواجه هذه المؤسسات هي والتي ت   ،تواجههم

 .2تحرير المدير من هذه الرؤية ذات المدى القصير، ودفعه إلى التركيز على مجال زمني أوسع
فهو غالبا ما  المالك للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة المصمم والمنفذ لرسالة المؤسسة، - يعُتبر المدير: سالةالر  .2

فنجد  .خبراته وتجاربه الشخصيةو حسب الكفاءات التي يتلكها، وذلك  ،يختار المجال الذي تنشط فيه مؤسسته
مديري هذه المؤسسات لديهم معرفة واسعة حول نشاط مؤسستهم قب  إنشائهم لها، بسبب عملهم المسبق فيه 

غالبا ما تكون رسالة هذه المؤسسات غير رسمية ومحدودة النطاق من . 3كسبهم خبرة فنية كبيرةمما يُ  ،لعدة سنوات
 .حيث المنتجات والأسواق

، وهذا ينعكس مباشرة على لتخطيط في المؤسسات الصغيرة والمتوسطةيوجد شبه غياب تام ل :الأهداف .3
وإن وُجد تخطيط في هذه المؤسسات، فغالبا ما يكون على المدى القصير، وبالتالي التركيز على . الأهداف

                                                 
1
 Olivier TORRES, "les PME,", http://oliviertorres.net/travaux/pdf/pmetorres.pdf, p. 28 (Consulté le: 

16/08/2019). 
2
 Louis Jacques FILION, "vision et facilitation dans un contexte de PME,", Management des PME: de la 

création à la croissance, Sous la direction de Louis Jacques FILION (Paris (France): Pearson Education, 2007) 

p. 352. 
3
 Louis Jacques FILION et Edmilson LIMA, "Le partage de la vision dans les très petites enterprises,", la série 

des cahiers de recherche de la Chaire d’entrepreneuriat Rogers-J.-A.-Bombardier,  Montréal (canada), 

HEC Montréal, 2012, p. 3. 

http://oliviertorres.net/travaux/pdf/pmetorres.pdf
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 ،اليوميةالمالك على المشاك   - رجع إلى تركيز المدير، وهذا ي  دون الأهداف الطويلة المدى الأهداف القصيرة المدى
فهذه المؤسسات تتجنب الالتزامات الكبيرة وطويلة المدى، لأنها تعُقد العم  ولا . نع ك  أشكال التخطيطمما ي  

كلما كانت المؤسسات صغيرة الحجم ك  ما كان التركيز على المجال ،  ومنه. سمح بالتراجع عنها، مما يقُيد مرونتهات  
 . 1الزمني القصير المدى

في سياق الإدارة الجوارية التي تتصف بها المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، والتي من بين أهم مظاهرها  :القيم .4
سه  من عملية التواص  مع المتعاونين بشك  يومي، يُ  هذانفس مكان العم ، فإن  والعاملينتقاسم المدير 

، العاملينالمباشرين من  تعاونينالمولا سيما مع سه  من عملية نشر القيم بشك  مباشر وغير مباشر، مما يُ و 
عتمد على المحيط كما أن طريقة التوظيف في هذه المؤسسات، والتي ت  . ء والموردينعملاوالمتعاونين غير المباشرين كال

نب الصراعات القائمة وتج   روح العائلة وقيمها المختلفةالعائلي والاجتماعي كمصدر أساسي، يؤدي إلى سيادة 
  .2قيمالهذه على اختلاف 

  المؤسسات الصغيرة والمتوسطةفي  القيادة وتنظيم العمل :ثانيا
الصغيرة والمتوسطة أسه  بكثير من إدارة المؤسسات الكبيرة، إلا أن  اتعتقد الكثير أن إدارة المؤسسي  

المؤسسات هذا لأن . لب منهم ذلكالتجارب أثبتت أن مديري المؤسسات الكبيرة يجدون صعوبة كبيرة إذا ما طُ 
، انهم من فهم وممارسة العديد من الأنشطة المرتبطة بهك  الصغيرة والمتوسطة تتطلب مديرين بكفاءات متعددة، تُ 

من خلال توزيع المهام والتنسيق بينها بطريقة تتناسب وذلك تنظيم العم ، بالإدارة وبالذات خاصة تلك المتعلقة 
 .وخصوصيات هذه المؤسسات

 ، في حين توصف المؤسسات الصغيرة"هيك  كبير" :المؤسسات الكبيرة بأنها عبارة عنتوصف : القيادة .1
المؤسسات الصغيرة والمتوسطة تكون تابعة بقوة لمديرها، والذي ذلك أن ، "شخص كبير" :بأنها عبارة عن والمتوسطة

أن  إذالملكية والإدارة، ، حيث أن هذه المؤسسات تتميز بخاصية الجمع ما بين 3المالك - غالبا ما يكون المدير
معظمها لا يحتاج إلى رأس مال كبير لإنشائها، وهذا بالتالي يكون حافزا لمن لديهم الرغبة في إقامة مث  هذه 

وعادة ما يكون هؤلاء  ،المؤسسات وتلكهم لها، سواء كانوا أسرة واحدة أو أقارب أو أصدقاء أو شخصا واحدا
 . 4بأنفسهمهم المسؤولين المباشرين عن إدارتها الملاك 

الإدارة الجوارية، وهذا بسبب : يطُلق على إدارة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة عدة صفات، من أهمها 
مما يتيح  ،لتقاسمه نفس مكان وظروف العم  معهم ،المؤسسة، وقربه الشديد من العاملين للمدير فيتواجد الدائم ال

  .5لى طرق إدارية بسيطة وغير معقدةعتماد عالاو ، جميع القرارات المرتبطة بها رية واتخاذالأمور الإدا بكافة له القيام

                                                 
1
 Olivier TORRES, "les PME", Op. Cit., p. 28. 

2
 Louis Jacques FILION et Edmilson LIMA, Op. Cit., p.  2. 

3
 Olivier TORRES, "les PME", Op. Cit., p. 11. 

4
 .100 شفيعة أيت بارة، مرجع سابق، صفحة 

5
 Olivier TORRES, "les PME", Op. Cit., p. 25. 
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أو مجموعة من  (والذي عادة ما يكون المالك)شخص واحد قيام ، إذ أن الإدارة الفورية كذلك يطُلق عليها
وهذا بسبب عدم ، 1في اتخاذ القرارات يكسبها المرونة والسرعة ،بإدارة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الأشخاص

 ،وجود لوائح جامدة تحكم عملية اتخاذ القرارات، إذ أن الأمر ي رجع إلى خبرة صاحب المؤسسة وتقديره للمواقف
ورسمية العلاقات الوظيفية وتدرجها  ،على عكس المؤسسات الكبيرة، التي تكثر فيها مراكز اتخاذ القرارات

يطُلق و  .2ومعروفة، مما يجع  عملية اتخاذ القرارات الإدارية تأخذ وقتا أطول نسبياتسلسلها في خطوط مرسومة و 
 ،صفاته، كفاءاته، خبراته، أهدافه :من، المالك - وذلك لتأثير شخصية المديرة، شخصنالإدارة الم أيضاعليها 

 والتي، بالعاملين هلارتفاع مستوى العلاقات الشخصية التي تربطعلى ك  جوانب الإدارة، وكذلك  وطموحاته،
، ولطريقة اختيارهم والتي غالبا ما تقوم على اعتبارات وذلك لقلة عدد العاملينالطابع غير الرسمي،  يهايغلب عل
صغر بالإضافة إلى ، المؤسسة والعاملين علاقات أسرية ربط بين مالكحيث وفي كثير من الأحيان ما ي  ، شخصية

وتؤدي اللارسمية إلى التعاون ما بين الإدارة  المكاني وبساطة الهيك  التنظيمي، حجم المؤسسة، وسيادة التقارب
، والعاملين خلال ممارسة الأنشطة المختلفة، حيث تسود بينهم الصداقات الحميمية وروح العائلة وقيمها المختلفة

  .3مما يكسب الإدارة صفة التوجه الإنساني

 باختلافزية شديدة في التسيير، حيث أن مركزية اتخاذ القرارات تتصف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بمرك 

 من تكون والتي المؤسسات، لهذه الأساسية الطبيعة تعُتبر ،استراتيجية كانت أو تشغيلية، أهميتها ودرجة عهاانو أ
استبدال مدير مدير المؤسسات الكبيرة في حين لا يكن يكن استبدال  هالمالك، لهذا يقال أن - المدير صلاحيات

المالك،  - هذه المركزية ناتجة عن التركز المطلق لمختلف موارد السلطات بيد المدير. المؤسسات الصغيرة والمتوسطة
النتيجة الأولى تتمث  في  .وهذا يؤدي إلى نتيجتين. المعارفيةأو الكاريزماتية  أو الأمر بالسلطة المالية سواء تعلق

داخ  المؤسسة،  املينتتمث  الناحية الأولى في غياب التمثي  النقابي للع نواحي، ثلاثالسلطة المعاكسة من غياب 
يكون أق  بحيث  ،ينلامالحفاظ على حجم معين من الع بهدفحيث أن بعض المديرين يكبحون نمو مؤسساتهم، 
ث  قابية تُ لزم المؤسسات التي تص  إليه بوجوب إنشاء مجالس نمن الحجم الذي يحدده قانون العم ، والذي يُ 

دار تحت رقابة المجلس المساهمين، فإذا كانت المؤسسات الكبيرة تُ رقابة العاملين، أما الناحية الثانية فتتمث  في غياب 
الذي يلك أو تلك عائلته رأسمال المؤسسة، في  من طرف المدير دارتُ المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  فإن الإداري،

قادرين على ح  بعض أنواع المشكلات التي تواجه المؤسسة، بسبب  ينلامعغياب  حين تتمث  الناحية الثالثة في
براته ومعارفه في المجال ، والتي اكتسبها من خلال تجاربه وخ  ذلكفي المالك على المعلومات التي تفيد  - هيمنة المدير

على ترتكز المؤسسة فإدارة المالك،  - ية فتتمث  في تغذية الأنا للمديرأما النتيجة الثان .نشط فيه المؤسسةالذي ت  

                                                 
1
 Louis Jacques Filion, "Introduction,", Management des PME: de la création à la croissance,  Op. Cit., p. 13. 

2
 .12 توفيق عبد الرحيم يوسف، مرجع سابق، صفحة 

3
 دار الحامد للنشر والتوزيع،: (الأردن) عمان)الطبعة الأولى ، الريادة وإدارة الأعمال الصغيرةفايز جمعة صالح النجار وعبد الستار محمد العلي،  

 .68 صفحة( 1006
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به وباهتماماته، فينشأ تاريخ  ا كبيراظهر العاملون ارتباطبنفسه، كما يُ  اقوي اظهر هذا المدير ارتباطالمدير نفسه، فيُ 
يحول المدير إلى قائد قد والذي  ،الغلو في الأنا وهذا قد يؤدي إلىالمؤسسة على الذكريات الشخصية للمؤسس، 

ء ومعرفة ك  ، فهو يحاول عم  ك  شيفي اتخاذ القرارات، ولا يفوض بعضا من مهامه حدأشارك مستبد، لا ي
يعم  تدنية، أمام هذا الوضع المكفاءات الالعاملين البسطاء ذوي ب شيء دون إشراك أحد، لذلك يحيط نفسه

ة الحجم كلما نما دور كلما كانت المؤسسات صغير   أنه وبالتالي يكن القولتحت ظروف عم  أق  ودية،  العاملون
مما يجع  ح  مشكلات ، شخصنة الإدارةسبب فهو يؤدي إلى أن يكون حجر الزاوية فيها، ما هذا و المدير فيها، 
مفر منه من أج  فهم  أمرا لاعتبر يُ  المدير تحلي  سماتلهذا فإن ، له ستند إلى البعد الاجتماعي والنفسيالمؤسسة ت  
  . 1وع المؤسسةر تاريخ ومش

بين  ما فإنه غالبا يكون محصورا ،المؤسسات الصغيرة والمتوسطةالنمط الإداري السائد في فيما يخص 
سمة المركزية في اتخاذ القرارات لا تقف عائقا أمام مشاركة العاملين في عملية ، فوالنمط المشارك يالنمط الأوتوقراط
سمح للعاملين المتواجدين في قاعدة التنظيم ي  ، حيث أن تقاسم المدير والعاملين نفس مكان العم ، اتخاذ القرارات
تجدر . مراكز القرار، وبالتالي إمكانية المشاركة في عملية اتخاذ القرارات وفي تحديد أهداف المؤسسة الاقتراب من
كان النمط السائد في هذه المؤسسات هو ،والخمسينات من القرن الماضي  تفي سنوات الأربعيناأنه  الإشارة إلى

ييلون أكثر إلى استشارة وإشراك العاملين في عملية اتخاذ القرارات  نديريالم، أما الآن فيالنمط الأوتوقراط
جم كلما زادت ح  ،فكلما واصلت المؤسسات النمو والتقدم. 2، خاصة مع كبر حجم المؤسسةوتفويضها إليهم

تقوم بتفويض المزيد من المهام فتغييرات جوهرية في العملية الإدارية ذاتها، مما يستدعي إلى القيام ب ،عملياتها
ت ظهر الحاجة إلى وجود تنظيمات رسمية  ،ةشخصنوالقرارات والسلطات، وبدلا من الاعتماد على مفهوم الإدارة الم

ترك الأمر يفُرض على مالك المؤسسة أن يتنحى جانبا وي   تُحدد خطوط السلطة والاتصال، وفي هذه المرحلة قد
 .للإداريين المحترفين

والتعدد، ويعود السبب في ذلك إلى  صف بالعمومية والشموليةتت فإنها المالك، - المدير مهارات ما يخصفي
ذلك : "مدير مؤسسة صغيرة ومتوسطة بأنه LORRAINف عر   ،في هذا الصدد. بها مالمهام التي يقو  تنوع

من هذا التعريف . 3"، فهو المسير والإداري والمنفذةالشخص الذي يقوم بك  المهام والأنشطة الخاصة بالمؤسس
م ذلك أنهتختلف عن وظائف مديري المؤسسات الكبيرة،  المؤسسات الصغيرة والمتوسطةيتبين أن وظائف مديري 
التي يقوم بها الرئيس المدير العام لأي مؤسسة كبيرة، ويقومون بكافة الأنشطة المتعلقة يارسون كافة الوظائف 

لقيام بمهام يتميزون بقدرتهم على ا المؤسسات الصغيرة والمتوسطةفمديري  .بمؤسساتهم كأي عام  متخصص
ت، عقد كالبحث عن عملاء جدد، التفاوض مع الموردين والبنوك، صيانة الآلاعديدة في نفس اليوم،  

                                                 
1
 Olivier TORRES, "les PME", Op. Cit., p.p. 21 - 23. 

2
 Louis Jacques FILION, "Introduction,", Management des PME: de la création à la croissance, Op. Cit., p.22. 

3 Gaël GUEGUEN et Estelle PELLEGRIN-BOUCHER, "Echec d’un rapprochement entre PME et relations 

interpersonnelles,", Les relations interorganisationnelles des PME, Sous la direction de Katherine GUNDOLF  

et Annabelle JAOUEN (Paris: Lavoisier, 2008) p. 111. 

https://www.eyrolles.com/Accueil/Auteur/katherine-gundolf-88870/
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هذه  مديروحتى يتمكن  .1كسب هذا النوع من المؤسسات خاصية التداخ  الوظيفيمما يُ  الاجتماعات،
المؤسسات من القيام بجميع هذه الوظائف، يجب أن تتوافر لديهم مهارات متنوعة، والجدول الموالي يبين بعض 

 :همالمرتبطة بعمل تالصفات والمهارا
 المؤسسات الصغيرة والمتوسطة صفات ومهارات مديري: 4/6 جدول

 المهارات الصفات نوع المؤسسة

 مؤسسة مصغرة

 .متعددة رئيس
 .مجال التخصص القدرة على العم  في عام  ماهر

 .مهارات ريادية ريادي
 .البيع والاتصال: مث ، مهارات التسيير مسير

 مؤسسة صغيرة

 .مجال التخصص في القدرة على العم  النشاطفي مجال  ومتخصصة عامةخبرة 

 رج  أعمال
التفاوض ومهارات : مث ، في مجال الأعمالمهارات 

 .بناء العلاقات
 .إصدار الأوامر والتفويض: مث ، إداريةمهارات  مدير

 مؤسسة متوسطة
 قائد

 ،القدرة على التصور -
 .يالتوجه التسويق -

 .الإدراك، الرؤية: مث ، مهارات إستراتيجية ياستراتيج
       :المصدر

Louis Jacques FILION, "Introduction,", Management des PME: de la création à la croissance, Sous 

la direction de Louis Jacques FILION (Paris (France): Pearson Education, 2007) p. 13.  

كفاءات تراكمية،   عبارة عنأن كفاءات مديري المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  ،من خلال الجدوليتبين 
التركيز في الكفاءات الأساسية والضرورية التي تتلاءم المالك  - المدير كلما كبر حجم المؤسسة، استوجب علىف
عملهم كمتخصصين أو بعبارة أخرى كفنيين، بحيث  يبدؤونالمؤسسات هذه أن معظم مديري إذ . جمهذا الحو 

تي ت ستهلك الجزء الأكبر من وقتهم، وال ،بك  التفاصي  الفنية المتعلقة بنشاط مؤسساتهم ياكاف  اإلماميكون لديهم 
وكبر حجم نشاط المؤسسة وازدياد عدد العاملين والعملاء والموردين، يبدأ مالك المؤسسة في  لكن ومع مرور الزمن

 .2المرحلة بالاهتمام بأمور أكثر أهمية، مث  الاهتمام بالعاملين والعملاء والعمليات الإدارية هذه
والتي يشار إليها كثيرا عند  المؤسسات الصغيرة والمتوسطةتجدر الإشارة إلى أن أهم سمة ترتبط بمديري 

 الفرد": بأنه( أو المنظم أو الريادي)المقاول ويعُرف . طلق عليها الريادةالمقاولاتية أو كما يُ الحديث عنهم، هي سمة 
إما الهيمنة على سوق جديد، إما إبرام تحالف منتوج جديد، إما : الذي يأتي على الأق  بإحدى الابتكارات التالية

                                                 
1
 Olivier TORRES, "Les PME", Op. Cit., p. 26. 

2
 .210 صفحة( 1001 دار الفجر للنشر والتوزيع،: (مصر) القاهرة) إدارة المشروعات الصغيرة عبد الحميد مصطفى أبو ناعم، 
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هو الفرد  المقاولف، 1"يجع  منتجا جديدا أو سوقا جديدة متاحا للمؤسسة، إما إدخال طرق عم  جديدة ومختلفة
عملا صغيرا ويديره من أج  تحقيق غرض أساسي هو الربح والنمو، ويستطيع تييز الفرص  الذي يؤسس

 . واغتنامها، ولديه القدرة على الابتكار والإبداع وأخذ المخاطرة في تقديم منتجات وخدمات جديدة
وغيرها من سمات الإدارة في المؤسسات  ،الجوارية، الفورية، المركزية، التداخ  الوظيفي، اللارسمية :العمل تنظيم .2

، وسيتم فيما يلي في المؤسسات الكبيرة العم  تنظيملف تاما عن فيها يخت العم  تنظيمتجع  الصغيرة والمتوسطة، 
يق في هذه المؤسسات والمتعلقة بتوزيع المهام والتنس العم  تنظيمعلى خصوصيات الأبعاد الأساسية ل تسليط الضوء
 :الهيك  التنظيميوتأثيرها على 

عكس فإن المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  ،أو تقسيم العم  أو التخصص فيما يخص توزيع المهام 
إذ نجد أن المدير والعاملون يقومون بعدة وظائف في  ،هالتتميز بغياب لتفكيك الوظائف وتحليالمؤسسات الكبيرة، 

هذه كسب وهذا ما يُ ... المالية، الصيانة، التموين،جارية، ت، التنتمي إلى مجالات مختلفةبحيث  ،نفس اليوم
مندمجة، أو  الوظائف أين تكون ،ك يتم التعام  معها كك  واحد لا يتجزأصفة التداخ  الوظيفي، لذلالمؤسسات 

، المتعددة والمصالح لمختلفةالإدارية ا المستويات وتندمج، الواحد الشخص مهام فتتعدد، على الأق  مرتبطة بقوة
والتي لا تكون إلى بوصول المؤسسة إلى عتبة معينة من عدد العاملين، وهنا  الفص  ما بين المهام، عندئذفيصعب 

 . 2ظهر الحاجة إلى الفص  ما بين الوظائف والتخصصت  
تلك عدة آليات للتنسيق بين أنشطة العاملين، ت   عامةبصفة  ، فإن المؤسساتأما فيما يتعلق بالتنسيق 

قصد يُ . والتنميط ،ف المباشرار التعدي  المتبادل، الإش: ، وهيثلاثة أنواع Henry MINTZBERGولقد حدد 
سواء كانت لفظية  ،بالتعدي  المباشر الحالة التي يتم فيها التنسيق بين مهام العاملين عن طريق الاتصالات المباشرة

التعدي  المتبادل، فيصبح تفويض السلطة ومع ارتفاع عدد العاملين يكون من الصعب الاحتفاظ بآلية . حركية أو
عن  مسؤولا امعين اشخصشراف المباشر، بحيث يكون فيه أمرا ضروريا، ومنه يتم الانتقال إلى الآلية الثانية وهي الإ
في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، أما يقوم به المدير  الدور عم  الآخرين، بحيث يقوم بجدولة المهام ومراقبتها، هذا

ومع النمو المتواص  للمؤسسة من حيث حجم العمليات . ؤسسات الكبيرة فيتم تقسيمه على عدة أشخاصالم في
الثالثة  ةيوالعاملين، فإنه يكون من الصعب على الاعتماد على آلية الإشراف المباشر، ومن ثم يتم الانتقال إلى الآل

نجازها فيتم تحديد طرق إ ،المؤسسة مكررة في والمهام في العديد من الحالات، تكون الأعمالفوهي التنميط، 
 ،النتائجو صورة منمطة، فتسمى هذه العملية بآلية تنميط الطرق، والنتائج المروغب فيها والكفاءات التي تتطلبها ب

 لاعتمد على هذه الآليات لتنسيق جهودها، إلا أن المؤسسات الصغيرة والمتوسطة إن المؤسسات ت   .والكفاءات
، لأنها التنميط آلياتد ستبعت  ا أنه حيث ،الكبير المؤسسات تستعملها التيدرجة ال بنفس لياتالآ هذه ستعم ت  

                                                 
1
 Louis Jacques FILION, "Introduction,", Management des PME: de la création à la croissance, Op. Cit., p. 0 . 

2
 Olivier TORRES, "Les PME", Op. Cit., p. 26. 
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 آليتيفي  والمتمثلة ،المباشرةرنة و الم الآليات على تفُض  الاعتماد فهي وبالتاليقل  مرونتها وقدرتها على التكيف، تُ 
 .1تتلاءمان أكثر مع الإدارة الجوارية لها نااللتالتعدي  المتبادل والإشراف المباشر، 

تتسم بالنمط البيروقراطي الذي  على عكس المؤسسات الكبيرة التيفإنه  الهيك  التنظيمي،من ناحية أما  
   المحدود، يالبيروقراط هتتصف بالتوج والمتوسطة المؤسسات الصغيرةمتعددة، فإن إدارية كثيرة و يتطلب مستويات 

نكون بعيدون من صورة المؤسسات  المؤسسات هذه ففييقُل  من المستويات الإدارية،  ذ أن صغر حجمهاإ
حيث نجد أن  ين يتواجد الرئيس المدير العام في الطابق الأخير من المقر الاجتماعي الضخم للمؤسسة،، أالكبيرة
المسافات الاجتماعية نتج عنه قلة في   فيكون قريبا جدا منهم،، يتقاسم نفس المكان مع العاملين المالك - المدير
المؤسسات  في الهرمية فالسلطة تاما، فالعكس الهرمية، وجود عدم تعني ، مع التذكير أن قله هذه المسافات لاوالهرمية

مع غياب  المالك - المديرالمؤسسات الكبيرة، أين تكون ك  السلطات في يد  سطة قوية جدا أكثر منالصغيرة والمتو 
يك  الهالإدارة الجوارية الشديدة و مشروطة بالسلطات المعاكسة، وتجدر الإشارة إلى أن هذه المركزية الشديدة 

  .2صغير نسبياالتنظيمي ال
 في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة رسات إدارة الموارد البشريةمما :ثالثا

كبر حجم المؤسسات، أي كلما زاد عدد العمال، كلما زاد احتمال وجود مصلحة خاصة بتسيير   كلما
لذلك يلاحظ غياب شبه تام لمصلحة إدارة الموارد البشرية في المؤسسات . شؤون العاملين فيها، والعكس صحيح

هي  ودة في هذه المؤسسات، ب الصغيرة والمتوسطة، ولكن هذا لا يعني أن ممارسات إدارة الموارد البشرية غير موج
هيكلة وتطورا وأكثر مرونة مقارنة بتلك الممارسات المطبقة في المؤسسات موجودة، لكنها تكون أق  رسمية و 

سيتم فيما يلي تناول بعض هذه الممارسات المرتبطة بتعبئة . المالك للقيام بها - سند إلى المديرالكبيرة، وغالبا ما تُ 
 :اق المؤسسات الصغيرة والمتوسطةالموارد البشرية في سي

يتم الاعتماد في تعيين العاملين لشغ  الوظائف الشاغرة في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة غالبا ما : التعيين .1
 لذلك، وهذا النوع  اعلى قنوات غير رسمية ومحدودة، إذ غالبا ما يعُتبر المحيط العائلي والاجتماعي موردا استراتجي

المالك  - مدخ  الثقة، فالمدير على بناء  يكون  اتيعُتبر رشيدا، ذلك أن التوظيف في هذه المؤسسمن السلوك 
نتق  إلى سوق يفُض  توظيف أقاربه من الأسرة أو الأقارب، ثم يوسع الدائرة إلى الأصدقاء والجيران، وفي الأخير ي  

 كما أن العام  غالبا ما يبدأ  .3الإلكترونيةمن وكالات حكومية وإعلانات التوظيف في الجرائد والمواقع  ،العم 
في العم  دون عقد مكتوب، إذا تكون علاقة العام  بصاحب العم  مبنية على الثقة والعلاقات الأسرية 

 . 4والصداقة

                                                 
1
 Olivier TORRES, "Les PME", Op. Cit., p.p. 27 - 28. 

2
 Ibid., p. 20. 

3
 Olivier TORRES, "Approche explicative du comportement caractéristique des PME: le principe proxémique,", 

Management des PME: de la création à la croissance, Op. Cit., p. 38. 
4
 Ferdinandus SAMPE, "Cultural Relationship and HRM Practices in Indonesian SMEs,", International journal 

of research and innovation in social science, Vol. III, N
0
 VII, India, RSIS, 2019, p. 639. 
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مقارنة  ةأكفيُشير الكثير من الباحثين إلى صعوبة استقطاب المؤسسات الصغيرة والمتوسطة لأيدي عاملة   
، وكذلك لما توفره المؤسسات الكبيرة من ة الموارد البشريةيرة، لافتقارها الخبرة في مجال ممارسات إدار بالمؤسسات الكب

إلا أن . فرص تطوير المسار الوظيفي والتكوين على المدى الطوي و المزايا الاجتماعية، و مزايا متعلقة بالأجور، 
الكفاءات والشهادات يفضلون العم  في المؤسسات العديد من الدراسات أثبتت أن الكثير من العاملين من ذوي 

 :1أهمها ة والمتوسطة، وذلك لعدة أسباب،الصغير 
هام، وكذلك مرونة أكبر في كيفية تنظيم وتنفيذ الم ما يؤدي إلىتوصيف المهام يكون أق  تقييدا وأكثر تنوعا،  -

 على المدى القصير، ملينللعا الوظيفي المساريساهم في تطوير وهذا  ،إلى اكتساب مهارات متعددة
العاملين ذوي الكفاءات العالية يكنهم الحصول على ترقيات سريعة في المناصب، خاصة الإدارية منها، رغم  -

 محدودية فرص الترقية،
مما يُسه  على العاملين طرح  المالك والإداريين، - ك ن من التواص  المباشر مع المديرالحجم الصغير للمؤسسة يُ  -

رفع من مستوى الإحساس بالدعم لديهم خاصة عند مواجهة مشاك  شخصية وأفكارهم، ومما ي   ملاتهانشغا
 وعائلية،

 سه  من التعرف على معظم العاملين، وبالتالي تكوين علاقات إنسانية،الحجم الصغير للمؤسسة يُ  -
 .حياتهم المهنية والعائليةنهم من التوفيق ما بين ك  ، مما يُ ينقرب المؤسسة من مكان إقامة العامل -
متعلقا إدارة الكفاءات بممارسات الخاص والتطبيقي غالبا ما يكون الإطار النظري : إدارة الكفاءات. 2

وذلك ، 2قيد الاستكشاف في المؤسسات الصغيرة والمتوسطةهذه الممارسات لا تزال إذ  بالمؤسسات الكبيرة،
قنية والتكنولوجيا والاقتصادية والمالية للمؤسسة، وإهمالهم الاستثمار في ا بالجوانب التلانحصار اهتمام المديرين فيه

مقارنة  يا المادية والمعنوية التي يوفرونهالضعف المزا ،العنصر البشري، ولعدم قدرتهم على استقطاب الكفاءات
التي تنشط يرة الحجم الصغبالمؤسسات الكبيرة، ويتم هنا استثناء المؤسسات المتوسطة التي تنمو بسرعة والمؤسسات 

ظهر فيها الحاجة إلى تسيير وتطوير الكفاءات العاملة فيها من في القطاعات ذات التكنولوجيا العالية، حيث ت  
 .أج  الحفاظ عليها

سيتم التركيز هنا على ممارسة التدريب كإحدى أهم ممارسات إدارة الكفاءات، والتي تساهم في تطوير  
بالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة غالبا ما لا يستفيدون من برامج تدريب، وذلك لعدة  كفاءات العاملين، فالعاملين

 :3أسباب من بينها

                                                 
1
 Bruno FABI et Richard LACOURSIERE, "Gestion des ressources humaines dans un contexte de PME,", 

Management des PME: de la création à la croissance, Op. Cit., p.p. 237 - 238. 
2
 Christian DEFÉLIX et Didier RETOUR, "La gestion des compétences dans la stratégie de croissance d’une 

PME innovante: le cas Microtek,", 6° Congrès international francophone sur la PME, Montréal (Canada), 

Montréal HEC, 2002, p. 3. 
3
 Claudette RABIE, Michael C. CANT and Johannes A. WIID, "Training and development in SMEs: South 

Africa’s key to survival and success?,", The journal of applied business research, Colorado (U.S.A.), The 

Clute Institute, 2016, p. 1010. 
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نتاجية والربحية فيض معدل دوران العم  وزيادة الإعدم إدراك المديرون لأهمية التدريب، الذي يساهم في تخ -
 والنمو،

  ضعف إمكانيات الاستثمار في تنمية وتطوير كفاءات العاملين بها،  -
، مما يؤدي في هذه المؤسسات ارتفاع تكلفة برامج التدريب مقارنة بفوائدها، وذلك لارتفاع معدل دوران العم  -

من  أخرى لمدة طويلة، وبالتالي الخوف من استفادة مؤسسات لعدم بقاء العام  ،إلى عدم استرداد هذه التكلفة
 هذه البرامج،

ة لتحسين الوضع لتدريب، تهدف إلى اكتساب كفاءات جديداستراتيجية اياب رؤية واضحة فيما يتعلق بغ -
 .الحالي

، وذلك وسطة مجهودات كبيرة لتدريب العاملينلا تبذل المؤسسات الصغيرة والمت ،للأسباب السالفة الذكر 
، فيحاول العاملون اكتساب  ، نظرية كانت أو عملية أو سلوكيةاءةعلى الرغم من أنها توظف عمالة ضعيفة الكف

، فنوع التدريب السائد   أثناء العم  سمي، وذلك بالاحتكاك بزملائهمكفاءات جديدة عن طريق التعلم غير الر 
فإنها غالبا ما تكون أق  رسمية  ،بتبني برامج تدريبية معينةوإن قامت هذه المؤسسات . هو التدريب أثناء العم 

الحوسبة وتطوير : وتطورا من البرامج المعتمدة في المؤسسات الكبيرة، وغالبا ما تكون موجهة نحو مجالين، هما
لذلك فإن المصدر الرئيسي للكفاءات الجديدة في هذه المؤسسات هو توظيف . 1المهارات القيادية لدى المشرفين

 .عمالة جديدة
قدمها قدمها المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بتلك التي تُ لا يكن مقارنة التعويضات التي تُ : التعويضات .3

المؤسسات الكبيرة، سواء من حيث الحجم أو التنوع، فهي لا تستطيع منافستها في ذلك بسبب محدودية مواردها، 
تتمتع بقدرة أكبر على توفير وهذا ما يُضعف قدرتها على جذب والاحتفاظ وتحفيز العاملين، وبالمقاب  فإنها 

المرونة والمشاركة في اتخاذ القرارات، خاصة بالنسبة و  المسؤوليةم  جذابة سواء من حيث الاستقلالية و ظروف ع
يتميز باللارسمية، وإن المؤسسات الصغيرة والمتوسطة إن نظام التعويضات في . ءات العاليةللعاملين ذوي الكفا

فإنه غالبا ما يكون بسيطا، وما يساهم في ذلك هو أن هذه المؤسسات  ،ياعتمدت على نظام تعويضات رسم
  .2غالبا ما تراهن على التعويضات النقدية دون غيرها من التعويضات

عتبر الجزء الرئيسي والأهم في نظام التي تُ و  في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، فيما يتعلق بالأجورأما 
 : 3غالبا ما هفإن ،التعويضات

                                                 
1
 Sekiou et al., Op. Cit., p. 349. 

2
 Gregorio Pérez ARRAU and Felipe Muñoz MEDINA, "Human resource management in small and medium-

sized vineyards in Chile,", Agricultural Economics, Vol. 41 Nº 2, Santiago (Chile), The university of Santiago, 

2014, p. 144.  
3

 :راجع كلا من 
- Sekiou et al., Op. Cit., p. 177. 

- Gregorio Pérez ARRAU and Felipe Muñoz MEDINA, Op. Cit., p. 144. 
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ر، أو الأداء الفردي، أو العقد و قانون الحد الأدنى للأج :على بناءتتحدد ا ، وأنههيك  رسمي لها يوجدلا  -
 ،...،أو سوق العم  ،لمؤهلات الشخصيةاأو التفاوضي الفردي، 

 عدم قدرة العاملين على مناقشتها والتفاوض عليها جماعيا، بسبب ،بالشفافيةلا تتسم  -
، بسبب تأثير العلاقات الشخصية ما بين مديري هذه المؤسسات (داخلية كانت أو خارجية)تتسم بالعدالة  لا -

 والتي تنطوي على قدر كبير من العاطفة،  ،والعاملين
 .إمكانية تعديلها سريعا حسب الحاجة وحسب مساهمة ك  عام  -
داد هيك  تعويضات بسيط، والذي لن إعبلذلك، عادة ما ينُصح مديري المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  

يكن تلخيص المهام التي تقع على . وإيصالها للعاملين بشأنها اتخاذ قرارات موضوعيةب، و جزءا كبيرا من وقتهميأخذ 
 ،تحلي  وتقييم الوظائف، دراسة الأجور في سوق العم : في ،هذه المؤسسات فيما يتعلق بالتعويضات يمدير 

 .      وتحديد الأجور
لنشر  متطورومعقد ومهيك  و  رسميعتمد المؤسسات الكبيرة على نظام معلومات داخلي ت   :تقاسم المعلومات .4

رسمي عتمد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في ذلك على نظام معلومات داخلي غير في حين ت   ،واستقبال المعلومات
الاعتماد على وسائ  اتصال  الصغيرة الحجم فض  مديري المؤسساتحيث يُ  .متطوروبسيط وغير مهيك  وغير 

وعقد بعض الاجتماعات  عن طريق الحوار والاتصال المباشرغير رسمية، تقوم أساسا على الاتصال الشفوي، 
 رهذا النوع من الاتصالات غير الرسمية تجع  المدير والعاملين، يتبادلون باستمرا ،سنويا، بدلا من الاتصال الكتابي

سيادة أنظمة الاتصال إن . ات في أي وقت وفي أي موقف، وهذا ما لا تتيحه الاتصالات الرسميةوبسرعة المعلوم
والمدير  الموردين،و العملاء و العاملين كما بين الأطراف الفاعلة للمؤسسة،  البسيطة يعُزى إلى القرب المادي القوي 

ن العلاقات الشخصية غير الرسمية وغير الذي يعرفهم شخصيا، وهذا يعني أن تدفق المعلومات يقوم على مجموعة م
المهيكلة، فهذا النوع من السلوك مرتبط بخصوصيات التنظيمات الصغيرة، أين يكون البعد العلائقي أكثر أهمية من 

كنتيجة لانخفاض  نظام المعلومات في المؤسسات الصغيرة والمتوسطةالتطور الضعيف ليفسر  .البعد التنظيمي
عتبر أكثر ملاءمة لتنفيذ أنظمة التي تُ موذج الإدارة الجوارية ، ونتيجة لنمة الاستراتيجية للمعلومةن بالقياهتمام المديري

   .1مرنة ومباشرةو  معلومات غير رسمية
أما من حيث نوع ممارسات تقاسم المعلومات من حيث الاتجاه في هذه المؤسسات، فإنه يسود فيها  

الاتصالات أحادية الجانب، رغم سيادة العلاقات الشخصية، حيث التقاسم النازل للمعلومات، وذلك لسيادة 
كما أنهم ييلون إلى عدم نشر المعلومات  عتقد المديرون أن عملية الاتصال تتلخص في نق  التعليمات للعاملين،ي  

 . 2لعائلاتهم باعتبارها ملكا لهم أو ،تهم لحمايتهااالمرتبطة بمؤسس
 

                                                 
1
 Olivier TORRES, "les PME", Op. Cit., p.p. 26 - 28. 

2
 Sekiou et al., Op. Cit., p. 470. 
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  عتمد المؤسسات الكبيرة في تحديد نقاط ضعف وقوة أداء ك  عام  غالبا ما ت   :التغذية الراجعة التكوينية .5
 عتمد المؤسسات على طرق حديثة ومصادر مختلفة، في حين ت  في ذلك على التقييم الرسمي للأداء، معتمدة 

على طرق تقليدية ومصدر واحد وهو في ذلك التقييم غير الرسمي للأداء، معتمدة غالبا على الصغيرة والمتوسطة 
 . المدير أو المشرف المباشر

   مديري المؤسسات الصغيرة والمتوسطة يبررون عدم القيام بتصميم برامج التقييم الرسمية للأداء إن 
نتج عنها، لكنهم في نفس الوقت الكثيرة التي ت   بسبب تكلفتها المرتفعة والمشاك  الإدارية ،والاعتماد عليها

    تأثر التقييم بالعوام  : نتج من الاعتماد على التقييم غير الرسمي، والتي تتمث  فيهلون المشاك  التي ت  يتجا
 بسبب شعورهم بأنها  1م،لتوصيات المقي   ينلامم، عدم إعلام العاملين بنتائج التقييم، عدم ارتياح العقي  الذاتية للمُ 

في النهاية وبالتالي عدم الالتزام و  ،يؤدي إلى مشاعر الغضب والإحباطغير عادلة وتعسفية لعدم وضوح المعايير، مما 
 .إلى ترك العم 

على  الموارد البشرية في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ممارسات تعبئةخصوصيات  ريأثت :المطلب الثاني
 أداء العاملين

تنفرد بها تتميز و دارية والتنظيمية التي ير الخصائص الإحول تحديد نوع تأث ،توجد وجهتي نظر متناقضتين
لقب هذه فوجهة النظر الأولى تُ  .ومن ثم على أداء المؤسسة كك  ،المؤسسات الصغيرة والمتوسطة على أداء العاملين

 أداء ها علىفترض تأثير إيجابي لخصائص، حيث ت  "الصغير جمي " أي "beautiful Small is" المؤسسات بـ
أو " الصغير صعب" أي "difficult Small is" حين أن وجهة النظر الثانية تلُقب هذه المؤسسات في. العاملين

وفيما يلي  .فترض تأثير سلبي لخصائصها على أداء العاملينحيث ت   ،"البيت الكئيب"أي  "Bleak-house"بـ 
 :2النظر المختلفتين وجهتي لهاتيشرح 
 الصغير جميل :أولا

ات  إيجابي على سلوكييرأثتالعديد من الدراسات أن خصائص المؤسسات الصغيرة والمتوسطة لها  أثبتت
المالك من  - فمظاهر خاصية الجوارية تساهم بشك  كبير في ذلك، إذ أن قرب المدير .الموارد البشرية العاملة فيها

وسرعة  ،مما يساهم في وضوح التعليماتسه  من عملية التواص  الدائم، يُ  ،العاملين وغياب المستويات الهرمية
كما أن الاعتماد على المحيط العائلي   .ن التعبير عن أفكارهم وانشغلاتهموتكين العاملين م ،اتخاذ القرارات

مصحوبة ومتناغمة  يعزز من بناء علاقات جيدة ووثيقة ،الثقة بناء علىوالاجتماعي كمصدر أساسي للتوظيف 
قة القائمة على التواص  الدائم والث ،منه فالبيئة الاجتماعية الصغيرة لهذه المؤسساتو  .بمستويات منخفضة للصراع
أكثر  هاالالتزام والولاء لدى العاملين فيو  الدافعيةو  ساهم في الرفع من مستويات الرضاالمتبادلة والعلاقات الودية، ت

                                                 
1
 Sekiou et al., Op. Cit., p. 317. 

2
 Tony DUNDON and Adrian WILKINSON, "HRM in Small and Medium-Sized Enterprises (SMEs),", Human 

resource management: A Critical Introduction, Under the supervision of Geoffrey WOOD and David G 

COLLINGS (Oxfordshire (U.K.): Routledge , 2018) p.p. 7 - 10. 
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لسلوكيات الإيجابية التي تؤدي إلى رفع من العاملين في المؤسسات الكبيرة، مما يؤدي بهم إلى تبني ك  أشكال ا
 .مستويات أدائهم كما ونوعا

 الصغير صعب :ثانيا
أثبتت عدة دراسات أخرى أن خصائص المؤسسات الصغيرة والمتوسطة لها تأثير سلبي على سلوكيات 

م  اوجهة النظر الأولى إلى عو  عزت التأثيرات الإيجابية التي أظهرتهافهذه الدراسات أ  . الموارد البشرية العاملة فيها
فوفقا لهذا الرأي يكن قراءة تأثير خصائص هذه  .والثقافة السائدة ،كدور الإدارة، النمط القيادي  ،أخرى

 فيهاوالطابع غير الرسمي للممارسات  لها الإدارة الفرديةو المؤسسات من زاوية أخرى معاكسة تاما، فالصبغة العائلية 
فأسلوب الإدارة الأبوية وصورة العائلة السعيدة قد يخفيان . عقبة كبيرة أمام أدائها وتطورها  شكقد تُ  ،وقلة مواردها

المالك أو  - لا يكنهم رفض أو معارضة قرارات المدير نو املفالع، ستبداديةالا الإدارةشكلا من أشكال  وراءهم
وكذلك لغياب التمثي  النقابي لهم، كما قد يسود  ،نظرا لالتزامهم بشبكة من الروابط الأسرية والقرابة ،الإدارة

، فيتم التعبير عن غياب مفاءاتهالعلاقات الاجتماعية وليس بناء على ك بين العاملين بناء على لتمييز ماا
 من يركثلكما أن غياب الطابع الرسمي ل. في هذه المؤسسات عن طريق التغيب وترك العم  العلنية الصراعات

لشعورهم بعدم عدالة بعض  ،بين العاملينما  والغضب الإحباط واليأسمشاعر دي إلى نشر قد يؤ  ،رساتاالمم
المالك أو المشرف المباشر دون الاستناد  -غالبا ما يقوم بها المدير مثلا الإجراءات، فممارسات تقييم أداء العاملين

افة إلى أن قلة موارد هذه بالإض. إلى معايير واضحة ومحددة، مما قد يؤدي إلى استخدامها بشك  تعسفي
إجراءات الصحة  عدم كفايةو  ،اضعيف اتكوين سيئة، مادية ضعيفة، ظروف عم  اأجور  :عنها رنجالمؤسسات ي  

 ومنه فالعوام  السابقة تؤدي إلى انخفاض مستويات الرضا. ينلاممما يؤدي إلى استغلال الع ،والسلامة المهنية
 ، والتي يتم التعبير عنها بمعدلات تغيب ودوران عم العاملين في هذه المؤسساتالالتزام والولاء لدى و  الدافعيةو 
والتي تؤدي إلى  الأخرى، تبني ك  أشكال السلوكيات السلبيةأو بالمؤسسات الكبيرة، تلك الموجودة في  بر منأك

 .انخفاض مستويات أدائهم كما ونوعا

الممارسات الإدارية والتنظيمية في هذه خصائص ن بعد استعراض وجهتي النظر المختلفتين، يكن القول أ 
معقدة خصائص معها على أنها الجميلة ولا الكئيبة، ولكن من الأفض  التعام  الخصائص المؤسسات ليست ب

 .وليست بسيطة
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 ولاية سطيف و  الجزائرواقع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في : الثالث المبحث
الذي كان منذ تسعينات القرن الماضي، أثر سلبا الاقتصادي  سياسة الانفتاح انتهاجفي  الجزائرإن تأخر  

هذا القطاع  دور بشك  خاص، إذ تم تغييب المؤسسات الصغيرة والمتوسطةعلى الاقتصاد بشك  عام وعلى قطاع 
وإنشاء  تدارك ذلك عن طريق إنشاء منظومة قانونية ومؤسساتية لدعم الجزائر، وحاولت طيلة ربع قرن من الزمن

 .ولايات الوطن لك  الشاملة المتوازنة الإقليمية التنمية لتحقيق الأساسية الركيزة هاتجعل حتى ،المؤسسات هذه وتطوير
وكذلك إلى  في الاقتصاد الجزائري المؤسسات الصغيرة والمتوسطةالتعرض إلى وضعية قطاع  فيما يليسيتم 

 عة والمناجمالصناوزارة  ك  منطرف  ، وذلك بالاعتماد على الإحصائيات المقدمة من وضعيتها في ولاية سطيف
 .ولاية سطيفالصناعة والمناجم لومديرية  من خلال موقعها الالكتروني،

 الجزائرفي المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  اقعو  :المطلب الأول
عدة  حسب هاتعداد تطور دراسة تقتضي الوطني، الاقتصاد في والمتوسطة الصغيرة المؤسسات وضعية دراسة إن

 .الكلية قتصاديةبعض المتغيرات الامن خلال  الاقتصادية التنمية الذي تلعبه في والدور، وتطور حركيتها ،معايير
 2112 - 2115تطور تعداد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر خلال الفترة : أولا

توزيعها على فروع و  ،الطبيعة القانونية، الحجم :، وهيمعايير حسب عدةها تعداد تطور توضيح سيتم
  :كما يلي ،الكبرى الأنشطة الاقتصادية

 :2112 - 2115 الفترة خلال الجزائر في القانونية الطبيعة حسب والمتوسطة الصغيرة المؤسسات تعداد تطور .1
 :الجدول الموالي توضح ذلك خاصة وعامة، وبيانات ؤسساتحسب هذا المعيار إلى مالمؤسسات هذه صنف تُ 

 الجزائر فيالطبيعة القانونية  حسب والمتوسطة الصغيرة المؤسسات تعداد تطور :4/7جدول 
 2112 - 2115الفترة  لخلا

الطبيعة 
القانونية 

 اتلمؤسسل

2115 2116 2117 
 نهاية السداسي الأول لسنة

2112 
 النسبة العدد النسبة العدد النسبة العدد النسبة لعددا

 99.97 908 092 1 99.97 236 074 1 99.96 231 022 1 99.94 037 934  خاصة

 ـــــــ ـــــــ 5.08 005 52 9.44 194 88 9.96 526 82 النمو

 0.03 161 0.03 267 0.04 390 0.06 532 عامة

 ـــــــ ـــــــ - 31.53 - 123 - 26.69 - 142 - 1.84 - 10 النمو

 100 170 093 1 100 503 074 1 100 621 022 1 100 569 934 المجموع

 ـــــــ ـــــــ 5.07 882 51 9.42 052 88 9.68 516 82 النمو

 :من إعداد الباحثة اعتمدا على :المصدر
Ministère de l’Industrier et des Mines, "Bulletin d’information statistique,",   

http://www.mdipi.gov.dz/?Bulletin-de-veille-statistique, N
0
 26, p. 7, N

0
 28, p. 7,  N

0
 30, p. 8, N

0
 32, 

p. 8, N
0
 33, p. 7 (Consulté le: 26/8/2019). 
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  :أن السابق ن خلال الجدولميتبين 
 يقُدر إذ، موجبةقق سنويا معدلات نمو تح تها القانونيةبغض النظر عن طبيعالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة  -

 1020مؤسسة سنة  569 934   عددها الإجمالي منانتقولقد ، %22.12 بـ 1022 إلى 1020من سنة  نموهامعدل 

خلال  مؤسسة جديدة  601 158إنشاءأي أنه تم  ،1028سنة في نهاية السداسي الأول لمؤسسة  170 093 1إلى 
  ،هذه الفترة

المؤسسات في الجزائر، حيث تتعدى نسبة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة القطاع الخاص يهُيمن على قطاع  -
ولكنها ، موجبةس جلت هذه المؤسسات معدلات نمو و  .الدراسةفي سنوات  %11الخاصة  الصغيرة والمتوسطة

  ،هذه السنواتذلك إلى الظروف الاقتصادية والسياسية التي مرت بها الجزائر خلال  يعُزىو  ،متناقصة
 ،المؤسسات الصغيرة والمتوسطةث  جزءا ضئيلا من محيط العمومية أصبحت تُ المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  -

، وهذا التراجع سالبةمعدلات نمو س جلت هذه المؤسسات و  .سنوات الدراسةفي  %0.06حيث لا تتعدى نسبتها 
 .تهاأو تصفي تهايعُزى إلى خوصص

 :2112 - 2115في الجزائر خلال الفترة حسب الحجم تطور تعداد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  .2
 معطياتو ، صغيرة ومتوسطةصغيرة جدا و إلى مؤسسات  ،اعتمادا على معيار العمالة ،هذه المؤسساتصنف تُ 

 :بين ذلكالجدول الآتي تُ 
 في الجزائرحسب الحجم تطور تعداد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة : 4/2جدول 

 2112 - 2115خلال الفترة 

 ات المؤسس حجم
2115 2116 2117 

 نهاية السداسي الأول لسنة
2112 

 النسبة العدد النسبة العدد النسبة العدد النسبة العدد

 97.70 027 068 1 97.00 121 042 1 97.12 170 993 97.12 659 907 صغيرة جدامؤسسات 

 2.00 863 21 2.60 288 28 2.57 281 26 2.57 054 24 صغيرةمؤسسات 

 0.30 280 3 0.40 094 4 0.31 170 3 0.31 855 2 متوسطةمؤسسات 

 100 170 093 1 100 503 074 1 100 621 022 1 100 569 934 المجموع

 :من إعداد الباحثة اعتمدا على :المصدر
Ministère de l’Industrier et des Mines, "Bulletin d’information statistique,",   

http://www.mdipi.gov.dz/?Bulletin-de-veille-statistique, N
0
 28, p. 8, N

0
 30, p. 9, N

0
 32, p. 9, N

0
 33, 

p. 8 (Consulté le: 26/8/2019). 

 :أن الجدوليتضح من خلال 
 863 21سســات الصــغيرة فقــد بلــع عــددها مؤسســة، أمــا المؤ  027 068 1بلــع عــددها  الصــغيرة جــداالمؤسســات  -

، وهــذا إلى غايــة نهايــة السداســي الأول مــن ســنة مؤسســة 280 3المؤسســات المتوســطة في حــين بلــع عــدد  ،مؤسســة
1028، 

http://www.mdipi.gov.dz/?Bulletin-de-veille-statistique
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لسـهولة إنشـائها  وذلـك ،%70.12بنسبة النسيج الاقتصادي  على الصغيرة جداهناك هيمنة مطلقة للمؤسسات  -
في حــين لا تتعــدى نســبة  ،%1تليهــا مباشــرة المؤسســات الصــغيرة بنســبة  لارتباطهــا بــالمهن الحــرة والأنشــطة الحرفيــة،و 

  .1028في نهاية السداسي الأول من سنة وهذا  ،%0.30المؤسسات المتوسطة 
       ةالفتر  في الجزائر خلال النشاط قطاعاتحسب تعداد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  تطور .3

توزيعها على فروع  والجدول أدناه يظُهرقطاعات اقتصادية مختلفة،  فيالمؤسسات هذه  نشطت   :2112 - 2115
 :   الكبرى الأنشطة الاقتصادية

  الجزائر في النشاط قطاعات حسب والمتوسطة الصغيرة المؤسسات تعداد تطور :4/9 جدول
 2112 - 2115الفترة  خلال

 قطاعات النشاط
2015 2016 2017 

 نهاية السداسي الأول لسنة
2112 

 النسبة العدد النسبة العدد النسبة العدد النسبة العدد

 خدمات
 51.36 394 561 51.03 195 548 50.24 647 513 48.86 373 456 خاصة

 24.80 65 27.34 73 20.76 81 27.25 220 عامة

نشاطات 
 حرفية

 22.09 494 241 22.55 322 242 23.01 242 235 23.24 142 217 خاصة

 00 00 00 00 00 00 00 00 عامة

بناء وأشغال 
 عمومية

 16.96 477 182 16.69 303 179 17.10 848 174 18.04 557 168 خاصة

 9.16 24 8.61 23 7.17 28 7.14 38 عامة

 صناعة 
 8.94 728 97 8.83 930 94 8.76 597 89 8.96 701 83 خاصة

 28.62 75 29.96 80 24.87 97 30.26 262 عامة

 فلاحة
 0.62 877 6 0.61 599 6 0.59 130 6 0.60 625 5 خاصة

 36.64 96 32.95 88 46.41 181 33.83 280 عامة

المحروقات 
 والمناجم

 0.26 936 2 0.26 887 2 0.27 767 2 0.28 639 2 خاصة

 0.76 2 1.12 3 0.76 3 1.5 8 عامة

 المجموع
 100 908 092 1 100 236 074 1 100 231 022 1 100 037 934 خاصة

 100 262 100 267 100 390 100 031 عامة

 :من إعداد الباحثة اعتمدا على :المصدر
Ministère de l’Industrier et des Mines, "Bulletin d’information statistique,",   

http://www.mdipi.gov.dz/?Bulletin-de-veille-statistique, N
0
 28, p. 10,  N

0
 30, p.p. 11-12, N

0
 32, p. 

11, N
0
 33, p.p. 10 - 11 (Consulté le: 26/8/2019). 

  :الجدول أن يلاحظ من خلال
 ستة قسم إلىتُ والعامة الخاصة  المؤسسات الصغيرة والمتوسطةنشط فيها التي ت  الكبرى  الاقتصادية القطاعات -

الخدمات، النشاطات الحرفية، البناء والأشغال العمومية والري، الصناعات التحويلية، الفلاحة، : وهيقطاعات، 
  ، به المحروقات والطاقة والمناجم والخدمات المتصلة

http://www.mdipi.gov.dz/?Bulletin-de-veille-statistique
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مها، وبحصــة الخاصــة الــتي يضــ المؤسســات الصــغيرة والمتوســطةيحتــ  المرتبــة الأولى مــن حيــث نســبة  الخــدمات قطــاع -
يليــه  .وانخفــاض تكلفــة الاســتثمار فيــه وهــذا راجــع إلى المردوديــة العاليــة الــتي يحققهــا هــذا القطــاع ،51.36%بـــ  تقُــدر

قطـاع يـأتي ثم  .16.69% والأشـغال العموميـة بنسـبة ع البنـاءثم يتبعهم قطا  .22.09% بنسبة قطاع النشاطات الحرفية
 والخــدمات المتصــلة بــهوأخــيرا قطــاع المحروقــات والمنــاجم  .0.63%بنســبة ثم قطــاع الفلاحــة  . 8.94%بنســبةالصــناعة 
 ،1028وهذا في نهاية السداسي الأول من سنة . 0.26%بنسبة 

على  اكبير  إقبالاو  ،(الصناعية والفلاحية) للمستثمرين الخواص على القطاعات الإنتاجية اضعيف إقبالاهناك  -
، مما يعني أن القطاعات الإنتاجية هاوانخفاض نسبة المخاطرة في نظرا للربح السريع التجاريةو  القطاعات الخدمية

 .الظروف المواتية لاستغلالهانتظر ت   فيهاوبالتالي تبقى فرص الاستثمار  مازالت غير مُحفزة للاستثمار،
 2112 - 2115الجزائر خلال الفترة  المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في حركيةتطور  :ثانيا

 وذلك وفقا للإحصائيات المتوفرة، ،فقط الخاصة والمتوسطة الصغيرة المؤسساتتطور حركية  توضيح سيتم
بصفة المؤسسات و  ،والمشطوبة ،هاإنشائالمؤسسات المنشأة والمعادة : ك  مننمو  معدل تطور من خلال التطرق إلى 

  :كما يليعامة،  
 2112 - 2115 المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر خلال الفترة حركيةتطور  :4/11 جدول

 2117 2116 2115 ات الخاصةالمؤسس
 نهاية السداسي الأول لسنة

2112 
 811 39 977 86 665 122 172 91 هائوالمعادة إنشا ةالمؤسسات المنشأ

 ـــــــ - 29.09 34.54 95.52 هائوالمعادة إنشا معدل نمو المؤسسات المنشأة

 139 21 972 34 471 34 646 8 المؤسسات المشطوبة

 ـــــــ 1.45 298.69 - 4.50 معدل نمو المؤسسات المشطوبة

 المؤسسات نمو


 82 526 88 194 52 005 18 672 

 ـــــــ  5.08 9.44 9.96 نمو المؤسسات معدل

 :من إعداد الباحثة اعتمدا على :المصدر
Ministère de l’Industrier et des Mines, "Bulletin d’information statistique,",   

http://www.mdipi.gov.dz/?Bulletin-de-veille-statistique, N
0
 26, p. 10, N

0
 28, p. 13,  N

0
 30, p. 14, N

0
 

32, p. 14, N
0
 33, p. 13 (Consulté le: 26/8/2019). 

 :شير الجدول إلى أنيُ  
ا، أو إلى هئنشاإإلى انخفاض معدل نمو المؤسسات المنشأة والمعادة  يعُزىانخفاض معدل نمو المؤسسات الخاصة  -

 ،ارتفاع معدلات نمو المؤسسات المشطوبة، أو معا
بسبب الظروف ، السنوات الأخيرةخلال  سج  معدلات نمو منخفضةها تُ ائنشإالمؤسسات المنشأة والمعادة  -

 ،الاقتصادية والسياسية للبلد
                                                 


 .عدد المؤسسات المشطوبة - هائإنشاعدد المؤسسات المعادة  +عدد المؤسسات المنشأة  = نمو المؤسسات من حيث العدد 
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يعُبر في نفس الوقت عن معدل نمو فش   حيث، في ارتفاع ولكنه متذبذب بةمعدل نمو المؤسسات المشطو  -
رج من السوق وتُ  تراكم ل، نتيجة شهر إفلاسهاالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة، أي معدل نمو المؤسسات التي تخ 

 .1028في نهاية السداسي الأول لسنة  مؤسسة 139 21، حيث بلع عدد المؤسسات المشطوبة العديد من المشاك 
  2112 - 2115خلال الفترة  يالجزائر الاقتصاد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في  مساهمةتطور : ثالثا

تطور من خلال التطرق إلى الاقتصادية،  التنمية عملية في المؤسساتهذه الدور الذي تلعبه  توضيح سيتم
  :يلي كما،  الصادراتتنمية و  ،القيمة المضافة تكوينمساهمتها في التوظيف، 

 :2112 - 2115في الجزائر خلال الفترة في التوظيف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  مساهمةتطور  .1
حداث ست، عن طريق االجزائري  يعاني منها الاقتصادفي التخفيف من حدة البطالة التي المؤسساتهذه  تساهم

   :كما هو موضح في الجدول التالي مناصب عم  جديدة سنويا،
 في الجزائر في التوظيفالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة مساهمة تطور : 4/11جدول 

 2112 - 2115 خلال الفترة

الطبيعة 
القانونية 

 اتلمؤسسل

2115 2116 2117 
 نهاية السداسي الأول لسنة

2112 

 النسبة العدد النسبة العدد النسبة العدد النسبة العدد

 99.18 173 668 2 99.12 018 632 2 98.86 674 511 2 98.16 293 327 2 خاصة

 ـــــــ ـــــــ 4.79 344 120 7.92 381 184 10.29 628 216 النمو

 0.82 073 22 0.88 452 23 1.14 024 29 1.84 727 43 عامة

 ـــــــ ـــــــ - 19.19 - 572 5 - 33.62  - 703 14 - 6.10 - 840 2 النمو

 100 246 690 2 100 470 655 2 100 698 540 2 100 020 371 2 المجموع

 ـــــــ ـــــــ 4.51 772 114 7.15 678 169 9.91 788 213 النمو

 :من إعداد الباحثة اعتمدا على :المصدر
Ministère de l’Industrier et des Mines, "Bulletin d’information statistique,",   

http://www.mdipi.gov.dz/?Bulletin-de-veille-statistique, N
0
 26, p. 10, N

0
 28, p. 13,  N

0
 30, p. 14, N

0
 

32, p. 14, N
0
 33, p. 13 (Consulté le: 26/8/2019). 

 : أن تُظهر نتائج الجدول 
ـــتي بلـــع عـــددها الصـــغيرة والمتوســـطة المؤسســـات - ـــة السداســـي الأول ل مؤسســـة 170 093 1 وال  ،1028ســـنة في نهاي

 ك  مؤسسة،في   عاملينعام ، أي بمتوسط  246 690 2توظف 

، حيث انتق  %22.11 بـ رقدتُ  1022إلى  1020مناصب عم  جديدة من سنة  استحداثنسبة الزيادة في  -
خلال هذه  منصب عم  جديد 450 284أي أنه تم استحداث ، عام  018 632 2إلى  020 371 2العدد من 

وذلك بالموازاة مع معدلات  ،موجبة ولكن متناقصة كانتمن سنة لأخرى فلقد  معدلات نمو التوظيف أما . الفترة
 المتناقصة لتعداد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة،و النمو الموجبة 

http://www.mdipi.gov.dz/?Bulletin-de-veille-statistique
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نسبة مساهمتها في  قدراصة على قطاع العمالة، حيث تُ الخ الصغيرة والمتوسطةلمؤسسات هيمنة مطلقة لهناك  - 
المؤسسات هذه الهيمنة رافقها تراجع مساهمة . سنوات الدراسة خلال %18 أكثر منبمناصب العم   إيجاد

ع بالموازاة موذلك ، سنواتهذه السلبية خلال نمو جلت معدلات العامة في التوظيف، والتي س   الصغيرة والمتوسطة
 .معدلات النمو السالبة لتعدادها

في الجزائر خلال الفترة  المضافة القيمة تكوينفي الصغيرة والمتوسطة  المؤسسات مساهمة تطور .2
وبيانات الجدول الموالي  ،الثروة وليدت في منهالقيمة المضافة و إنشاء في المؤسسات هذه تساهم  :2116 - 2114

 :توضح ذلك
 في الجزائر القيمة المضافة تكوين تطور مساهمة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في :4/12جدول 

 2116 - 2114 خلال الفترة
 مليار دينار جزائري: الوحدة                                                                                                    

 نوع القطاع
2114 2115 2116 

 النسبة العدد النسبة العدد النسبة العدد

 85.77 529.27 8 85.78 924.51 7 86.1 338.65 7 خاص قطاع

 2.63 602.26 2.18 080.86 8.86 012.26 النمو

 14.23 414.65 1 14.22 313.36 1 13.9 187.93 1 قطاع عام

 2.22 202.11 20.00 210.23 31.11 112.61 النمو

 100 943.92 9 100 237.87 9 100 526.58 8 المجموع

 2.62 206.00 8.32 222.11 22.68 811.20 النمو

 :من إعداد الباحثة اعتمدا على :المصدر     
     Ministère de l’Industrier et des Mines, "Bulletin d’information statistique,", 

    http://www.mdipi.gov.dz/?Bulletin-de-veille-statistique, N
0
 32, p. 31 (Consulté le: 26/8/2019).  

  :بين الجدول أنيُ 
مليار  529.27 8بتكوين ما قيمته  ساهمث  المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الخاصة، القطاع الخاص والذي يُ  -

 ، في حين أن1026في سنة  مليار دينار جزائري 943.92 9الإجمالية المقدرة بـ  من القيمة المضافة دينار جزائري
مليار دينار  414.65 1بتكوين ما قيمته  ساهم ،العامة المؤسسات الصغيرة والمتوسطةث  والذي يُ  القطاع العام

  من هذه القيمة، جزائري

وذلك بالموازاة مع ولكنها متناقصة،  القيمة المضافةالقطاع الخاص والعام حققا معدلات نمو موجبة في تكوين  -
 ،ت الصغيرة والمتوسطةمعدلات النمو الموجبة والمتناقصة لتعداد المؤسسا

حيث بلغت نسبة يساهم بشك  كبير في تكوين القيمة المضافة وهذا مقارنة بالقطاع العام، القطاع الخاص  -
 .خلال سنوات الدراسة %80 أكثر من المساهمة

http://www.mdipi.gov.dz/?Bulletin-de-veille-statistique
http://www.mdipi.gov.dz/?Bulletin-de-veille-statistique
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        ةخلال الفتر الجزائر  في صادراتتنمية الفي المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  مساهمةتطور  .3
ومعطيات الجدول  الرفع من قيمة الصادرات خارج المحروقات،تنويع و في المؤسسات هذه تساهم  :2117 - 2115
 :بين ذلكالموالي تُ 

 الجزائر في صادراتال تنمية تطور مساهمة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في :4/13جدول 
  2117 - 2115 خلال الفترة

 مريكيأمليون دولار : الوحدة                                                                           

 5102 5102 5102 السنة                   الصادرات       

 763 34 883 28 787 37  الصادرات الإجمالية

 5.46 6.16 5.46  نسبة الصادرات خارج المحروقات

 898.05 1 779.19 1 063.17 2 قيمة الصادرات خارج المحروقات

 6.68  23.26 - 16.01 -  معدل النمو

 :من إعداد الباحثة اعتمدا على :المصدر                 
                    Ministère de l’Industrier et des Mines, "Bulletin d’information statistique,",  

                  http://www.mdipi.gov.dz/?Bulletin-de-veille-statistique, N
0
 26, p.p. 51, 54, 

                    N
0
 28, p.p. 47, 50, N

0
 30, p.p. 50, 51, N

0
 32, p. 36 (Consulté le: 26/8/2019).  

  :الجدول أن يوضح
ثـ  المحروقـات أهـم حيـث تُ ، 1022سـنة  أمريكـيمليـون دولار  763 34الصادرات الإجمالية للجزائر بلغت قيمتها  -

ثــ  ، في حــين أن نســبة الصــادرات خــارج المحروقــات تظــ  هامشــية، فهــي لا تُ %12.02نســبتها  بلغــتمكوناتهــا، إذ 
، %3.18 بنســـبة نصـــف المصـــنعةالالمنتجـــات  :فيخـــارج المحروقـــات تتمثـــ  أهـــم المنتجـــات المصـــدرة  .%0.26ســـوى 

 %0006و %0.12بنسـبة غـير الغذائيـة  دات الصـناعية والسـلع الاسـتهلاكيةأخيرا  المعو ، %2 بنسبةالمنتجات الغذائية 

 ،1على التوالي
، وهـذا بعـد أن حققـت معـدلات نمـو سـالبة 1022في سـنة  معدل نمو موجـبخارج المحروقات حققت  الصادرات -

  .التي سبقتهافي السنوات 
  ولاية سطيففي المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  اقعو  :المطلب الثاني

عد ولاية سطيف من أهم الولايات الجزائرية، بسبب مركزها الاقتصادي والتجاري في البلد وكثافتها تُ 
قتصادية، والاجتماعية السكانية، ولقد شهدت الولاية في السنوات الأخيرة تطورا كبيرا في جميع المجالات، الا

في  هذا القطاعدراسة وضعية لانعكس هذا التطور على قطاع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، و ولقد ... والثقافية،
ودراسة دورها في التنمية الاقتصادية  ،وتطور حركيتها ،المؤسسات هذه تعداد تطور دراسة سيتم، ولاية سطيف

  .من خلال مساهمتها في التوظيف المحلية
                                                 

1
 Ministère de l’Industrier et des Mines, "Bulletin d’information statistique", Op. Cit., N

0
 32, p. 38. 

  

http://www.mdipi.gov.dz/?Bulletin-de-veille-statistique
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 2112 - 2115خلال الفترة  ولاية سطيففي سات الصغيرة والمتوسطة تطور تعداد المؤس: أولا

 توزيعها على فروع الأنشطة الاقتصاديةو الحجم، : ين، همار ايتعدادها حسب مع تطور توضيح سيتم
 :كما يلي،  الكبرى

 :2112 - 2115الفترة  خلال سطيف ولايةفي  الحجمحسب  والمتوسطة الصغيرة المؤسسات تعداد تطور .1
  :بيانات الجدول الموالي توضح ذلك

  ولاية سطيففي  الحجمحسب تطور تعداد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  :4/14جدول 
 2112 - 2115خلال الفترة 

 ات المؤسس حجم
2115 2116 2117 2112 

 النسبة العدد النسبة العدد النسبة العدد النسبة العدد

 10.61 082 11 10.20 010 10 10.10 784 18 12.02 662 15 صغيرة جدامؤسسات 

 3.02 810 3.61 212 3.81 768 2.22 732 صغيرةمؤسسات 

 0.80 280 0.82 281 0.1 179 2.06 177 متوسطةمؤسسات 

 200 012 13 200 216 12 200 731 19 200 571 16 المجموع

 2.22 595 1 8.12  765 1 21.06 160 3 11.26 007 3 النمو

   .سطيف بولايةالإحصائيات المقدمة من طرف مديرية الصناعة والمناجم  :من إعداد الباحثة اعتمدا على :المصدر

 :ن خلال الجدول أنميتبين 

، موجبةقق سنويا معدلات نمو تحُ  حجمها،بغض النظر عن  في ولاية سطيف، المؤسسات الصغيرة والمتوسطة -
مؤسسة  571 16 ، بانتقال عددها الإجمالي من%31.32 بـ 1028 سنة إلى 1020من سنة  نموهاحيث قُدر معدل 

  ،خلال هذه الفترة مؤسسة جديدة 520 6 أي أنه تم إنشاء ،1028مؤسسة سنة  091 23إلى  1020سنة 
ولكنها ، موجبةمعدلات نمو  الدراسةوات س ج  خلال السنالولاية في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة قطاع  -

 لظروف الاقتصادية والسياسية التي مرت بها الجزائر خلال هذه السنوات، تأثرا باوذلك  متناقصة،
في حـين  ،825مؤسسـة، أمـا المؤسسـات الصـغيرة فقـد بلـع عـددها  081 22 بلـع عـددها الصـغيرة جـداالمؤسسـات  -

 ،1028سنة  في نهايةمؤسسة، وهذا  185المؤسسات المتوسطة بلع عدد 
تليهــا مباشــرة  ،%12بنســبة تفــوق للولايــة في النســيج الاقتصــادي  الصــغيرة جــداهنــاك هيمنــة مطلقــة للمؤسســات  -

وهــذا مــن مجمــوع  ،%2في حــين لا تتعــدى نســبة المؤسســات المتوســطة  ،%2المؤسســات الصــغيرة بنســبة لا تتعــدى 
  .الدراسةسنوات خلال هذه المؤسسات 

    خلال الفترة ولاية سطيفحسب قطاع النشاط في تطور تعداد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  .2
 :بين ذلكالجدول الآتي تُ  معطيات :2112 - 2115
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 ولاية سطيففي حسب قطاع النشاط تطور تعداد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  :4/15جدول 
 2112 - 2115خلال الفترة  

 قطاعات النشاط
2015 2016 2017 2018 

 النسبة العدد النسبة العدد النسبة العدد النسبة العدد

 01.16 684 13 02.12 263 21 06.80 121 22 00.68 227 9 خدمات

 21.22 491 4 10.32 362 2 12.21 261 2 12.36 535 4 بناء وأشغال عمومية

 28.66 309 4 28.18 080 2 21.28 280 3 23.22 123 1 صناعة 

 2.10 202 1.02 232 1.20 415 1.38 396 فلاحة

 0.62 206 0.20 201 0.21 223 0.82 220 المحروقات، الطاقة والمناجم

 200  091 23  200 496 21 200 731 19 200 571 16 المجموع

  . الإحصائيات المقدمة من طرف مديرية الصناعة والمناجم بولاية سطيف :من إعداد الباحثة اعتمدا على :المصدر

 :أن الجدوليتضح من خلال 
نفس  هو، على مستوى الولاية فيهاالقطاعات من حيث عدد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة المتواجدة ترتيب  -

  على مستوى الوطن،الترتيب 
الخاصة التي يضمها، وبحصة  المؤسسات الصغيرة والمتوسطةيحت  المرتبة الأولى من حيث نسبة  الخدماتقطاع  -

 . 18.66%قطاع الصناعة بنسبةتبعهم ثم ي   .19.44%قطاع البناء والأشغال العمومية بنسبة يليه  ،59.26%بـ  تقُدر

 .1028سنة  فيهذا و . 0.67%وأخيرا قطاع المحروقات والمناجم بنسبة  .1.95%قطاع الفلاحة بنسبة ثم يأتي 
 2112 - 2115خلال الفترة  ولاية سطيف ؤسسات الصغيرة والمتوسطة فيالم حركيةتطور  :نياثا

المؤسسات : معدل نمو ك  منتطور من خلال التطرق إلى  المؤسساتهذه تطور حركية  توضيح سيتم
  :بصفة عامة، كما يليالمؤسسات ، والمشطوبة، و المنشأة

 2112 - 2115 خلال الفترة ولاية سطيفالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة في  حركيةتطور  :4/16جدول 

 2112 2117 2116 2115 ات المؤسس

 194 2 256 2 644 3 295 3  ةالمؤسسات المنشأ

 - 2.47 - 38.09 10.59 4.04 معدل نمو المؤسسات المنشأة 

 599 491 484 288 المشطوبة المؤسسات

 21.99 1.44 68.05 - 95 معدل نمو المؤسسات المشطوبة

 595 1 765 1 160 3 007 3 نمو المؤسسات

 7.41 8.94 19.06 22.16 معدل نمو المؤسسات

 .الإحصائيات المقدمة من طرف مديرية الصناعة والمناجم بولاية سطيف :من إعداد الباحثة اعتمدا على :المصدر              
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 :إلى أن السابق يُشير الجدول
، أو إلى ارتفاع ت المنشأةإلى انخفاض معدل نمو المؤسسا عزىيُ  في ولاية سطيفانخفاض معدل نمو المؤسسات  -

 ،معدلات نمو المؤسسات المشطوبة، أو معا
خلال السنوات الأخيرة، بسبب الظروف الاقتصادية والسياسية  سالبةتُسج  معدلات نمو  المؤسسات المنشأة -

 ،للبلد
أن هذا المعدل الذي يعُبر  حيثولكنه يعرف معدلات نمو موجبة، غير مستقر،  معدل نمو المؤسسات المشطوبة -

نتيجة تراكم العديد من ، وذلك مقارنة بالسنة السابقة %12.11ارتفع في السنة الأخيرة بنسبة عن معدل الفش  
 .رجية لهذه المؤسساتاالعوام  المتعلقة بالبيئة الداخلية والخ

          خلال الفترة ولاية سطيففي في التوظيف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  مساهمةتطور  :ثالثا
2115 - 2112 

 :ذلكظهر الجدول أدناه تُ  بيانات
 ولاية سطيففي  التوظيففي  والمتوسطة الصغيرة المؤسسات مساهمة تطور :4/17 جدول

 2112 - 2115 الفترة لخلا

 2112 2117 2116 2115 السنوات

 825 70 319 67 003 64 093 58 العاملينعدد 

 0.10 0.28 20.22 22.21 النمومعدل 

  . الإحصائيات المقدمة من طرف مديرية الصناعة والمناجم بولاية سطيف :من إعداد الباحثة اعتمدا على :المصدر             

 :الجدول أن يلاحظ من خلال
عامـ ،  825 70وظف تُ  ،1028 سنةفي نهاية  مؤسسة  091 23والتي بلع عددها والمتوسطة الصغيرة المؤسسات أن -

 ك  مؤسسة،في   عاملينثلاثة أي بمتوسط 

، حيث انتق  العدد %12.12 تقُدر بـ 1028إلى  1020مناصب عم  جديدة من سنة  إيجادفي  النموأن نسبة  -
موجبة  كانتفلقد   ،مناصب عم  من سنة لأخرى إيجادفي  النموأما نسبة . عام  825 70إلى  093 58من 

 .بالولاية والمتوسطةعداد المؤسسات الصغيرة وذلك بالموازاة مع معدلات النمو الموجبة المتناقصة لت ،ولكن متناقصة
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 خلاصة
تفق بين من خلال هذا الفص ، أنه من الصعب إيجاد تعريف موحد للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة، ي  ت  

درجة  اختلاف بسبب وذلك ...والدول، الدولية، والمنظمات الإحصاء، وكالاتو  الاقتصاديين، الباحثين من ك  عليه
من وراء  تحقيقها المراد الأهداف وإختلاف الاقتصادية، الأنشطة تنوع للدول، التكونولوجيالنمو الاقتصادي والتطور 

التعريف، والتي قد تكون أهداف إحصائية، فيتم تعريفها غالبا انطلاقا من المدخ  الكمي، وذلك بالاعتماد على 
وذلك بالاعتماد  من المدخ  النوعي،معايير كمية، كمعيار عدد العاملين، أو أهداف وظيفية، فيتم تعريفها إنطلاقا 

على معايير نوعية، كالخصائص الإدارية والتنظيمية لها، ولتفادي سلبيات ك  مدخ  وتحقيق الهدفين، غالبا ما يتم 
أن الاهتمام  كذلك بينت   .تعريفها في والنوعية الكمية المعايير من ك  باستخدام والأهداف، المداخ  هذه بين ما المزج

للدول في العقود الأخيرة بقطاع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ناتج عن الدور الكبير الذي يلعبه في عملية المتزايد 
 .الاقتصادي  - الاجتماعي للتقدم الفقري بالعمود يوصف فهو والسياسي، والاجتماعي الاقتصادي والاستقرار التنمية

 طة تتميز بمجموعة من الخصائص والمتوساتضح كذلك إنطلاقا من هذا الفص ، أن المؤسسات الصغيرة 
تجعلها متفردة وبعيدة ك  البعد عن صورة النموذج المصغر للمؤسسات الكبيرة، هذه الخصائص تلقي بضلالها التي 

شترك في أنها على ك  الممارسات الإدارية والتنظيمية، خاصة تلك المتعلقة بممارسات تعبئة الموارد البشرية، والتي ت  
وجهتي نظر  توجد أنه اتضح كما .المدى وقصيرة  رسمية، وغير متطورة، وغير مهيكلة، وبسيطة، ومرنة،ممارسات غير

متناقضتين، حول تحديد نوع تأثير هذه الخصائص على أداء العاملين، ومن ثم على أداء المؤسسة كك ، فوجهة 
في حين أن وجهة النظر . بي لخصائصهافترض تأثير إيجاالنظر الأولى تلُقب هذه المؤسسات بالصغير جمي ، حيث ت  

 .سلبي لخصائصها الثانية تلُقب هذه المؤسسات بالصغير صعب أو البيت الكئيب، حيث ت فترض تأثير
بين من خلال هذا الفص ، فيما يخص واقع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الاقتصاد الجزائري، فلقد ت  

، وأنها س جلت معدلات نمو موجبة 1028مؤسسة في نهاية السداسي الأول لسنة  170 093 1أن عددها يقُدر بـ 
ومتناقصة في السنوات الأخيرة، بسبب انخفاض معدل نمو المؤسسات المنشأة وارتفاع معدلات فشلها، وذلك 

مية دون بين أن نشاطها يتمركز في القطاعات الخدبسبب الظروف الاقتصادية والسياسية التي مرت بها البلد، وت  
بين أن هذه المؤسسات القطاعات الإنتاجية، أما فيما يتعلق بمساهمتها في التنمية الاقتصادية والاجتماعية فلقد ت  

يخص  وفيما .عيفةض بنسبة ولكن الصادرات وتنمية المضافة القيمة تكوين في تساهم وأنها عام ، 246 690 2 وظفتُ 
موجبة ومتناقصة  نمو معدلات وسجلت ،1028 سنة مؤسسة 091 23 ولاية سطيف، فإن عدد هذه المؤسسات بلع

في السنوات الأخيرة، بسبب انخفاض معدل نمو المؤسسات المنشأة وارتفاع معدلات فشلها، تأثرا بالظروف 
 .عام  825 70وظف بين أن نشاطها يتركز كذلك في القطاع الخدمي، وأنها تُ الاقتصادية والسياسية للبلد، وت  

بشرية والممارسات المرتبطة تعبئة الموارد ال: الأخير، وبعد التعرض إلى المفاهيم الأساسية المتعلقة بك  منفي 
ذلك و أداء العاملين، والمؤسسات الصغيرة والمتوسطة، سيتم إسقاطها في الجانب الميداني في الفص  الموالي،بها، 
 .SGP طةسالمتو  المؤسسة وهي سطيف، بولاية الجزائرية والمتوسطة الصغيرة المؤسسات إحدى على ميدانية دراسة بإجراء
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 تمهيد
تحقيقها، والمتمثلة في اختبار صحة الفرضيات المطروحة في مقدمة المراد في إطار الأهداف الرئيسية  

والمتمثلة في ممارسات تعبئة الموارد البشرية وأداء  ،الدراسة الجوانب النظرية المتعلقة بمتغيريالدراسة، سيتم إسقاط 
رها الإطار اعتبعلى المؤسسات الصغيرة والمتوسطة باالسابقة،  النظرية والتي تم التطرق إليها في الفصول ،العاملين

    اختيار مؤسسة صغيرة أو متوسطة أو مجموعة منها، وإجراء دراسة ميدانية  ذلكيتطلب الميداني للدراسة، و 
 ومتوسطة الحجم إنتاجية خاصة وهي مؤسسة جزائرية ،Sétif Gold Plastفيها، ولقد وقع الاختيار على مؤسسة 

 .نشط بولاية سطيفت  
لإنجاز الدراسة الميدانية يجب اتباع مجموعة من الخطوات المنهجية، التي تُمكن من جمع البيانات ومعالجتها  

الاعتماد على الاستبيان كأداة أساسية لجمع البيانات،  وسيتمجودة،  بطريقة كفأة وفعالة، للوصول إلى نتائج ذو
 ن منك  تيح مجموعة من الأساليب الإحصائية التي تُم ، الذي يم SPSS معالجتها كميا، عن طريق برنامج التي سيتمو 

نوع معين من النمذجة الإحصائية، المرتبط ب Smart PLSوتحليل نتائج الاستبيان، وكذلك عن طريق برنامج  عرض
التحليل الإحصائي  أساليبتيح استخدام يم  ذيوال، المعادلات الهيكلية بالمربعات الصغرى الجزئية نمذجةوالمتمثلة في 
وكذلك ( تقييم نماذج القياس)دراسة العلاقات بين المتغيرات المقاسة في وقت واحد بسمح للباحث والتي ت   ،المتقدم
المؤثرة في  المستقلة ، بهدف توقع المتغير التابع أو تحديد المتغيرات(تقييم النموذج الهيكلي)المتغيرات الكامنة بين 

، وبالتالي تأكيد أو نفي صحة فرضيات الدراسة، وكذلك بهدف بناء نموذج قياس يكون صالحا المتغير التابع
    .لدراسات مستقبلية

     دراسة ميدانية حول ممارسات تعبئة الموارد البشرية وتأثيرها علىإنجاز سيتم من خلال هذا الفصل  
     تقديم ، حيث سيتم التطرق في المبحث الأول إلى Sétif Gold Plast المتوسطةأداء العاملين بالمؤسسة 
في المبحث ، و الإجراءات المنهجية للدراسة الميدانية إلى ، وفي المبحث الثاني سيتم التعرضالمؤسسة محل الدراسة
      الإجراءات المنهجية  تبيان، وفي المبحث الرابع سيتم التطرق إلىسالا عرض وتحليل نتائجالثالث سيتم تناول 

وفي المبحث الخامس والأخير سيتم التعرض      ،PLS-SEMضي للدراسة بتطبيق نمذجة ات فم النموذج الافي تقيي
 .اختبار فرضيات الدراسةإلى 
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  محل الدراسة Sétif Gold Plast المتوسطة مؤسسةالتقديم : ولالأالمبحث 
عامل،  264 724 2وظف ، بحيث تم مؤسسة 170 093 1 عدد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر بلغ

وظف تم بحيث  ،مؤسسة 091 23وصل عددها في ولاية سطيف ولقد ، 8102في نهاية السداسي الأول لسنة  وهذا
وبما أن الإطار الميداني للدراسة محصور على هذا النوع من المؤسسات،  ،8102في نهاية سنة  وهذا، عامل 825 70

نشط بولاية سطيف وفي مجال الصناعة، وبالذات على فلقد وقع اختيارنا على إحدى هذه المؤسسات التي ت  
 .Sétif Gold Plastمؤسسة 

مبررات إلى محل الدراسة، وذلك بالتطرق  SGPتسليط الضوء على المؤسسة  المبحثسيتم من خلال هذا 
 .ومشاريعها المستقبلية تواجههاهيكلها التنظيمي، وأهم التحديات التي  نشأتها وتطورها، تعريفها، ها،اختيار 

 وهيكلها التنظيمي نشأتها وتطورهاو  تعريفهاو  SGPمؤسسة مبررات اختيار : الأولالمطلب 
أخيرا و  تعريفها تناول كمجال للدراسة الميدانية، ثم SGPمؤسسة سيتم فيما يلي توضيح دواعي اختيار  

 . هيكلها التنظيميالتطرق إلى 
  SGPمؤسسة مبررات اختيار : أولا

 :هيوذلك لعدة اعتبارات موضوعية،  SGPمؤسسة للقيام بالدراسة الميدانية وقع الاختيار على 
المادة الثامنة من  ، حسبتعريف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية إسقاط معاييرب :تصنيف المؤسسة. 1

 :، نتحصل على الجدول التاليSGPمؤسسة على  القانون التوجيهي لتطوير المؤسسات الصغيرة والمتوسطة،
 SGP مؤسسةعلى  الجزائريةلمؤسسات الصغيرة والمتوسطة إسقاط معايير تصنيف ا :5/1جدول 

 المعيار                    
 حجم المؤسسة

 ينملاعدد الع
(عامل)  

 رقم الأعمال السنوي
(مليون دج)  

 الاستقلالية

 0111 ≥و 011≤  801 ≥و 01≤  مؤسسة متوسطة
توفر شرط  ضرورة

 الإدارةفي الاستقلالية 

 توفر الشرط SGP 010 0011مؤسسة 
  :من إعداد الباحثة اعتمدا على :المصدر 
 .6صفحة  ،8101 جانفي 01 المؤرخ في ،18 - 01 رقم من القانون صغيرة والمتوسطة، المادة الثامنةالقانون التوجيهي لتطوير المؤسسات ال -
 .SGP ؤسسةمسؤول مصلحة المالية والمحاسبة لمالمقابلة مع  -
 معايير تصنيف ، ذلك أنالمؤسسات المتوسطةصنف من تم  SGP أن مؤسسة ،يتضح من خلال الجدول 

  :عليها، مع الإشارة إلى الملاحظات التالية تنطبق هذه الأخيرة
منهم  %00.82و (عامل 010)دائمين  عمالمنهم  %10.06، 8102في سنة  عامل SGP 000 مؤسسة شغلت -

القانون ويتم استبعاد العمال المؤقتين عند تصنيف المؤسسات، ذلك أنه حسب ، (عامل 06) مؤقتين عمال
الأشخاص الموافق لعدد عدد " :ينمخدتقصد بالأشخاص المسيم التوجيهي لتطوير المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، 

عدد العاملين الأجراء بصفة دائمة خلال سنة واحدة، أما العمل المؤقت أو العمل  وحدات العمل السنوية، بمعنى
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والمتوسطة لمؤسسات الصغيرة ل بالنسبةعتمد عليها السنة التي يم و . عتبران أجزاء من وحدات العمل السنويةالموسمي فيم 
 .1"مقفلعلقة بآخر نشاط محاسبي التي تنشط، هي تلك المت

القانون التوجيهي لتطوير وحسب  ،مليون دج 0011بـ قدر رقم أعمال يم  8102في سنة  SGPحققت مؤسسة  -
هي تلك المتعلقة  عمال أو مجموع الحصيلةلتحديد رقم الأالحدود المعتبرة " :فإن ،المؤسسات الصغيرة والمتوسطة
 .2"عشر شهرا (08) بآخر نشاط مقفل مدة إثني

إن الزيارات الميدانية الأولية من خلال المقابلة والملاحظة، ف: للمؤسسة الأولي للزيارات الميدانية الانطباع. 2
تتوفر على تولي اهتماما كبيرا بالممارسات الإدارية، وبأنها ركت لنا انطباعا أوليا بأن هذه المؤسسة ت   SGPلمؤسسة 

 .فيهاالحد الأدنى من ممارسات التعبئة، وهذا ما شجعنا على إجراء الدراسة الميدانية 
قدموا لنا وعودا بتقديم  SGPالقائمين على مؤسسة : الوعود بتقديم تسهيلات من طرف المؤسسة. 3
، من طرف كل العاملين الدائمين بيانسواء فيما تعلق بالإجابة على الاستسهيلات لإجراء الدراسة الميدانية فيها، ت
 .نجاز الدراسةإتلك المتعلقة بالإطلاع على وثائق المؤسسة التي تساعد في أو 

هذا البحث، لهذا تم  لموضوععتبر العامل الوحدة الإحصائية يم : طبيعة الوحدة الإحصائية لموضوع الدراسة. 4
على أداء  SGPلمؤسسة  إجراء هذه الدراسة على مؤسسة واحدة، لمعرفة تأثير ممارسات تعبئة الموارد البشرية

 .فيهاالعاملين 
 SGPمؤسسة  تعريف: ثانيا

 SGP  هي اختصار لـSétif Gold Plast، متوسطة الحجم، تقع في الشرق  خاصة وهي مؤسسة جزائرية
، على بلدية أولاد صابر 01قسم  060في منطقة النشاطات الحرفية مج رقم  ،الجزائري وبالضبط في ولاية سطيف

مختصة في التحويل الأولي لمادة البلاستيك الأساسية  مؤسسة إنتاجية SGP .مت مربع 8111 حواليمساحة تقدر بـ
( Préformes)نتاج مواد نصف مصنعة وهي المصبعات ، لإPTE (Polyéthylène Téréphtalate)وبالتحديد 

إلى عبوات  (Soufflage)باستخدام تكنولوجيا النفخ  بتحويلها بمختلف الأحجام والألوان، والتي يقوم عملاؤها
 المشروبات الغازية، عصائرالغازية، ، المياه في مجالات التعبئة المتعلقة بالمياه المعدنيةستخدم تم والتي ، بلاستيكية
ميل، مستحضرات التج المواد الصيدلانية، الزيوت النباتية،المايونيز، منتجات الألبان، الخل، ماء الزهر، ، الفواكه

 ...مواد التنظيف الصناعية،
 :لعملائها ما يلي SGPتوفر مؤسسة 

 لت، 0مل إلى  080والتي تسمح بتصنيع عبوات بسعة ، PTEأحادية الطبقة من  تشكيلة من المصبعات -
، حاجز البنفسجية فوق، ومضافات مضادات الأشعة لونا شفافا ومعتما( 21)ضم أكثر من ثمانين تشكيلة ت   -

 ،...،الاصفرار الأوكسجين، مضاد
                                                           

 . 0، مرجع سابق، صفحة الخامسةالقانون التوجيهي لتطوير المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، المادة  1
2

 .رجع نفسهالم 
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سب ح، أي منتجات أذواقهمو  عملاءمنتجات تتماشى واحتياجات التوفير تطوير منتجات مشخصنة، أي  -
، بمعنى الاحتياجات المتنوعة للعملاءو ناسب تلت متنوعةوألوان أشكال بأحجام و يتم تكييف المنتجات فالطلب، 

 ،الألوانمختلف و  ،رقبة العبوة وقطرهاطول و العبوة،  طولو السعة، من حيث ، بمختلف المقاسات تقديم منتجات
وقت المحدد، ذلك أنها تتوفر لديها الطاقة الإنتاجية الكميات المحددة من المنتجات وبالمواصفات المحددة في ال -

 الكافية لاستيعاب طلبات السوق،
مساعدة تقنية شاملة لشركائها من خلال تقديم التوجيه والمشورة واختيار أنسب المنتجات، المرافقة من خلال  -

 تنفيذ عمليات النفخ، المساعدة في وإذا لزم الأمر  ،عملية تجربة المنتوج، الدعم والتدخل التقنيمتابعة 
الالتزام الرئيسي لها، فتهتم باحتياجاتهم ومشاكلهم، وتتعهد بتقديم  رضا شركائها SGPعتبر مؤسسة ت   

 .الاستجابة المناسبة لها، مصحوبة بخدمة ذو جودة عالية خالية من العيوب
الناشطة  Fouara  Sarlشركة: المحليعلى المستوى نجد  ،SGPمؤسسة عملاء  أو أهم شركاء فيما يخص 

 SARL SARMOUKشركة  ،للمشروبات الغازية MAMI SPA، شركة في مجال المشروبات والمصبرات

للعصائر والمشروبات الغازية، وكل هذه SBC SARL (Setifis bottling company )، شركة للمشروبات الغازية
         شركة: أما على المستوى الوطني فنجد. طات بولاية سطيفانشط بالمنطقة الصناعية للتخزين والنشالمؤسسات ت  

SARL EAUX MINERALES MECHTET EL FEZGUIA نشط بالمنطقة الصناعية والتي ت   ،للمياه المعدنية
نشط بالمنطقة والتي ت   ،العصائر والمشروباتو  الحلوياتو  البسكويتالناشطة في مجال  Bifa Algeriaبميلة، شركة 
نشط بالمنطقة الصناعية والتي ت  ، Sarl IDC  (International Drinks Compagny)بقسنطينة، شركةالصناعية 

نشط بالمنطقة الصناعية والتي ت   ،مواد التنظيف الصناعية الناشطة في مجال Garden Clean Mestarبعنابة، شركة 
نشط بالمنطقة والتي ت   ،EMBG TOGI Sarl (Eau Minérale et Boissons Gazeuses)بجيجل، شركة 

بالإضافة إلى العديد من الخواص على المستوى المحلي والوطني الناشطين في مجال نفخ . الصناعية أقبو ببجاية
من خلال قائمة لأهم العملاء، نلاحظ كثرتهم وتنوعهم حسب . في محلاتهم الخاصة عملونوالذين ي ،المصبعات

الدور الكبير الذي تقوم به المؤسسة في التعريف بالمنتوج على المستوى المحلي النشاط والمناطق الجعرافية، وهذا نتيجة 
والوطني، والاستماع إلى العملاء لمعرفة متطلباتهم واحتياجاتهم، وسياسة التويج المتبعة القائمة على النوعية والسعر، 

 .شاحنة 00ة عتاد تحتوي على وكذلك لقيام المؤسسة بتوزيع منتجاتها بوسائلها الخاصة، إذ أنها تُتلك حضير 
 SGP تطور نشاط مؤسسةنشأة و : ثالثا

 8111سيتم التعرض أولا إلى تاريخها، حيث يعود تأسيسها إلى سنة  SGPقبل التطرق إلى نشأة مؤسسة  
 يحتوي على آلة واحدة ،كانت عبارة عن محل صغيرنواة هذه المؤسسة  . براهيم سالم عبد السلامإ لمن طرف المقاو 

 ، والجدول الموالي يوضح نشأة المؤسسةمؤسسة متوسطة، ثم تطور نشاطه إلى أن أصبح عمالشغلها ثلاثة يم 
ورقم  ،عدد الآلات، حجم الإنتاجعدد العاملين، الصيغة القانونية، رأس المال،  :من حيث ،ومراحل نموها
 :الأعمال
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 SGPمراحل نمو مؤسسة : 5/2 جدول

 الصيغة القانونية
سنة 

 التأسيس
 الموقع رأس المال

عدد 
 ينملاالع

 الدائمين

عدد 
 الآلات

متوسط كمية 
الإنتاج في 

 اليوم

متوسط رقم 
الأعمال في 

 السنة
ETS


 Brahim 

Salem Abdesselam 
 دج مليون 0 طن 0 2 6 صابر أولاد ـــــــ 2012

EURL


 Iyad Plast 2015 01 دج مليون 04 طن 0 2 08 أولاد صابر دج مليون 
EURL Sétif Gold 

Plast 
 دج مليون 401 طن 010 2 60 أولاد صابر دج مليون 001 2017

SARL


 Sétif Gold 

Plast 
 دج مليون 0011 طن 810 2 010 أولاد صابر دج مليون 401 2018

 .SGP ؤسسةمسؤول مصلحة المالية والمحاسبة لمالمقابلة مع  :من إعداد الباحثة اعتمدا على :المصدر
 :ما يلي ،خلال الجدولمن يتبين  
، Brahim Salem Abdesselam مؤسسة إلى 8108 سنة تحول ،SGP مؤسسة نواة كان والذي يرغالص المحل أن -
إلى  8100من سنة  المؤسسةتطلب تحديد رأس المال، ثم تحولت يلا  للمؤسسات القانونيةا النوع من الأشكال وهذ
مليون  01، برأس مال يقدر بـ Iyad Plastإلى مؤسسة ذات الشخص الوحيد وذات المسؤولية المحدودة  8106سنة 
  ،Sétif Gold Plast مؤسسة ذات الشخص الوحيد وذات المسؤولية المحدودة 8101في سنة ثم أصبحت دج، 

    لية محدودةشركة ذات مسؤو  إلىإلى غاية اليوم  8102سنة من مليون دج، ثم تحولت  001 بـ برأس مال يقدر
Sétif Gold Plast،  مليون دج 401ـ ببرأس مال يقدر.  

هي الأشكال  ،SGPأن الأشكال القانونية للمؤسسات التي مرت بها مؤسسة  ،ما تجدر الإشارة إليه
المؤسسة ذه لهومن أسباب تغير الشكل القانوني  .الحجم ؤسسات الصغيرةلمالأكثر تناسبا مع طبيعة خصوصيات ا

 8108مؤسسة مصغرة في سنة  ، بالاعتماد على معيار العمالة،حيث كانت ،هاتغير حجم عبر السنوات، هي

 بـ 8101مؤسسة متوسطة في سنة  ، لتصبحعامل 08ـ ب 8100ثم تطورت إلى مؤسسة صغيرة في سنة  ،عمالبستة 
فيما يتعلق بتحول و  .تهمؤسس رؤية تحقيق إلى يسعى الذي المؤسسة بسبب طموحات مالك، وكذلك عامل 60

 زوجة وهو ،آخر شريك انضمام هو سببال كانف ،محدودة مسؤولية من مؤسسة فردية إلى شركة ذات SGPمؤسسة 

 .السلام عبد سالم براهيمإ
نشط بمنطقة النشاطات الحرفية ببلدية أولاد صابر، وهي ت   ،8111نشأتها في سنة ومنذ  SGPأن مؤسسة  -
القديمة  الآلات ثمانيال  تغييرتم 8101من سنة  ابتداء، حيث هانفس تولكن ليس ،عدد الآلاتشغل نفس تم و 

وقيمة رقم  ،حجم الإنتاجو يجابا على حجم التوظيف، إ تكنولوجيا حديثة، وهذا ما انعكسذات  ةبآلات جديد
متوسط الإنتاج في  غ، وبلعمالتوظيف ستة الآلات ب ساهمت ،8100إلى  8108سنة  منحيث أنه . الأعمال
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 8100سنة  منأما  .مليون دجثلاثة يقدر ب سنوي وتم تحقيق بالمتوسط رقم أعمال ،اليوم واحد طن من المصبعات

وتم تحقيق  ،من المصبعات انطنأ خمسةمتوسط الإنتاج في اليوم  غوبل، عامل 08، فقد تم توظيف 8106 إلى
عرفت المؤسسة قفزة نوعية من  ،8101سنة ومع تغيير الآلات  .مليون دج 04يقدر بـ  سنوي بالمتوسط رقم أعمال

عامل، وبلغ متوسط الإنتاج في اليوم  60إلى  املينالعالإنتاج، إذ ارتفع عدد ونوعية وكمية حجم التوظيف حيث 
نشاط المؤسسة في مليون دج، واستمر  401وتم تحقيق بالمتوسط رقم أعمال يقدر بـ  ،أطنان من المصبعات 010

وتم  ،ن من المصبعاتأطنا 810وبلغ متوسط الإنتاج في اليوم ، عامل 010، حيث تم توظيف 8102النمو في سنة 
 .مليون دج 0011رقم أعمال يقدر بـ  تحقيق
 SGPمؤسسة الهيكل التنظيمي ل :رابعا

وتحديد أقسامها والعلاقات  ،توجيه أنشطة المؤسسةلستخدم يشير الهيكل التنظيمي إلى النظام الذي يم  
طرق انسياب ديد تح ،السلطات ،بينها، وذلك من خلال توزيع المهام، المسؤوليات، الواجباتفيما الوظيفية 
الرسم البياني للهيكل  يشير مخطط الهيكل التنظيمي إلىبينما . نماط التفاعل الواجب تطبيقهاأو  ،المعلومات
والغرض منه هو توضيح هذا الأخير، فهو عبارة عن عرض مصغر لهيكل المؤسسة والعلاقات الموجودة  ،التنظيمي
درجة مركزيتها وهرميتها، و بين أجزائها،  يوفر قدرا كبيرا من المعلومات عن المؤسسة ككل والتفاعل ما إذفيها، 
مخطط الهيكل التنظيمي التالي يوضح الشكل  ...،وسلسلة قياداتهاخطوط السلطة، و ، عدد المستويات الإداريةو 

   :SGPلمؤسسة 
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 :ما يلي السابق، رسم البيانيليتبين من خلال ا
والذي يتم فيه تقسيم المؤسسة إلى أقسام  ،هو هيكل تنظيمي وظيفي SGPلمؤسسة أن نوع الهيكل التنظيمي  -

يها مخصص لوظيفة واحدة تكون أدواره ومسؤولياته ف ، ويكون كل موظففيهاالرئيسية الهامة و حسب الوظائف 
 ،محددة بشكل واضح

صغر حجم بسبب  ،خلال قلة المستويات الإداريةمن  والذي يتجلى ،لهذه المؤسسةيكل التنظيمي بساطة اله -
ويتجلى كذلك من خلال سيادة سمة التقارب  ا،واحد اجنتج منتو ذلك أنها تم  ،وعدم تعقد نشاطها ،المؤسسة

تم ملاحظة أن كل رؤساء المصالح يعملون في  ،المكاني في المؤسسة، إذ أنه من خلال الزيارة الميدانية للمؤسسة
، كذلك التنفيذين الذي يعملون في مكان واحد ينلاممكان واحد يضم عدة مكاتب، ونفس الشيء بالنسبة للع

اتخاذ القرارات عملية اف، الرقابة، المشاركة في ل، نقل المعلومات، الإشر اصتهل من عملية الاسيم هذا سيمفتض أن و 
 ،وحل المشكلات

ظهر في المستوى الأول حيث ي   .الإدارية ستوياتمجموعة من الم نم يتكونلهذه المؤسسة أن الهيكل التنظيمي  -
 ،ثم يليه المدير التنفيذي .، والذي يتولى تحديد الخطط والأهداف الاستاتيجيةلك المؤسسةوهو ما ،ر العامالمدي

مجموعة من  تبع المدير التنفيذيي  . ، والذي يتولى مهمة تنفيذ الخطط والأهداف الاستاتيجيةير أجيروهو مد
 شرف عليها مسؤولينفنية، يم تقوم بمتابعة العديد من المهام والعمليات الإدارية والتنظيمية وال ، والتيالمصالح والأقسام

الإنتاج، مسؤول مصلحة العلاقات  قسم مسؤول مصلحة الموارد البشرية، مسؤول: وهم متخصصين في المجال،
كل مصلحة أو قسم يتولى الإشراف على   .المالية والمحاسبة، مسؤول المصلحة التجاريةالخارجية، مسؤول مصلحة 

  .عدد من العاملين سواء كانوا أعوان تحكم أو أعوان تنفيذ
 SGPالتحديات والمشاريع المستقبلية لمؤسسة : المطلب الثاني

الجديدة التي بدأت والمشاريع  ،SGPمؤسسة سيتم فيما يلي التطرق إلى أهم التحديات التي واجهت  
 .وتنوي المؤسسة إنجازها

 SGPتحديات مؤسسة  :أولا
 :فيما يلي سسةؤ الميمكن تلخيص أهم التحديات التي تواجه 

سكيكدة، ك ،على موردين من مختلف الولاياتلتأمينها عتمد حيث كانت المؤسسة ت  ، PTEنقص المادة الأولية  -
كما أنه يتم اقتناؤها ب احتكارهم لهذه المادة، جعلها غير متاحة في أي وقت،  بس، وبوالجزائر العاصمة ،وهران

دول دها بنفسها من استيراإلى مما دفع هذه الأخيرة على تنافسية المؤسسة، سلبا مما أثر  ،جدا بأسعار مرتفعة
 ،والسعودية ،مانالصين، الهند، عم كعديدة،  

في مجال تشغيل الآلات  ين، أيسامي ينمهندسين وتقنيمن عاملة المؤهلة في المجال التقني، نقص اليد ال -
عقود ، وذلك بإبرام لآلاتالصينية المنتجة والموردة ل Demarkإلى التعاقد مع شركة بالمؤسسة وصيانتها، مما أدى 

 ،وتشغيل الآلات مع موظفيها لتكوين عمال المؤسسة في مجال الصيانة
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 على المستوى المحلي وعلى المستوى الوطني، مجموعة من المنافسين ؤسسةالمتواجه المنافسة الشرسة، حيث  -
والتي  ،Préforme-Plast مؤسسة :أهمهم ،(المصبعات والسدادات) السائلة وادللم بئةعمنتجات الت في إنتاج ينتصمخ
المنطقة الصناعية نشط بالتي ت  و  ،Pro-Form Packaging بمنطقة النشاطات الحرفية ببلدية أولاد صابر، شركةنشط ت  

 نشط بالمنطقةوالتي ت   ،SGT ALGERIE SPA (Société Générale des Techniques)  العلمة، شركة مساهمة

وهي  ،Sarl BBA ((Bordj Bou Arréridj شركة ،سطيف ولاية في فرع وتُلك العاصمة، بالجزائر رويبة الصناعية
 .نشط بالمنطقة الصناعية بولاية برج بوعريريجت  

 SGPالمشاريع المستقبلية لمؤسسة  :ثانيا
 .المصاغة كتابيا وأهدافهم الفصلية والسنوية رؤيتهمرسالتهم و يسعى القائمون على المؤسسة إلى تحقيق 

، (Cols)والسدادات ( Préformes)قيق الريادة في مجال تصنيع المصبعات تح :في رؤية المؤسسة تتمثلحيث 
كما يسعون إلى تحويل المؤسسة إلى   .الوطني والدوليالمحلي و بمختلف الأشكال والمقاسات والألوان على المستوى 

 :ومنه ستثمر في العديد من الأنشطة،وي   ضم العديد من الوحداتمجمع كبير ي  
الوحدة الثانية مقرها منطقة النشاطات الحرفية  .إضافيتيين ؤسسة بإنشاء وحدتينالمبهدف تحقيق النمو، قامت  -
وذلك  ضمها الوحدة الأولى،تضم أربع آلات أكبر وبتكنولوجيا أحدث من الآلات التي ت   بلدية أولاد صابر،ب

آلة، لإنتاج  00ضم ت   ،بسطيف للتخزين والنشطاتالوحدة الثالثة مقرها المنطقة الصناعية . لإنتاج المصبعات
عمل  انطلاقمن المخطط و . الألوانمن حيث قطر السدادة وطولها، وبمختلف  المقاسات،السددات بمختلف 

  ،8181سنة  بداية معدتين الوح اتينه
السنوات في ( Panneau Sandwich)نتاج لوحات السوندويت  لإؤسسة المطط بهدف تنويع النشاط، تخم  -

 .القادمة
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 الإجراءات المنهجية للدراسة الميدانية: المبحث الثاني
الرئيسي الذي تسعى إليه الدراسة لتحقيقه، والمتمثل في معرفة تأثير ممارسات تعبئة الموارد ف إطار الهدفي  

الاعتماد  وسيتم ،Sétif Gold Plastالمؤسسة المتوسطة البشرية على أداء العاملين، سيتم إجراء دراسة ميدانية في 
 .الإحصائية الملائمة دواتالأاختيار  سيتمكأداة أساسية لجمع البيانات والمعلومات، ثم   في ذلك على الاستبيان

التي تم إتباعها في سبيل  المنهجية الإجراءاتالخطوات و سيتم من خلال هذا المبحث، التطرق إلى مختلف 
التحليل الإحصائي، أساليب ويحتوي على أهداف ومنهج الدراسة، أدوات جمع البيانات و . إعداد الدراسة الميدانية

 .تمعوكذلك مجال الدراسة وخصائص المج
 أهداف ومنهج الدراسة الميدانية: المطلب الأول

دد تحم عتبر من العوامل الأساسية التي أن يكون لها أهداف يراد تحقيقها، هذه الأهداف تم  أي دراسة لا بد 
 .تباعهنوع منهج الدراسة الذي يجب إ

 أهداف الدراسة الميدانية : أولا
 إلى إثبات أو نفي صحة الفرضيات التي تم الإشارة إليها في مقدمةأساسا تهدف الدراسة الميدانية 

 .SGPؤسسة الدائمين بم ينلامعالعد لهذا الغرض إلى بتوجيه الاستبيان الذي أم ، وذلك الدراسة
 منهج الدراسة الميدانية: ثانيا

 في عملهم الباحثون بها يقوم التي فالإجراءات البحوث، إجراء كيفية دراسة هو علممنهج البحث 
 تُمكن من اكتساب التي الطرق فهو يمعنى بدراسة. البحث تسمى منهجية بها والتنبؤ وشرحها الظواهر لوصف
 .1بحثلل عمل خطة إعطاء دفبهو  المعرفة،

من الخطوات المنظمة  منهجي، أي اتباع مجموعة بشكل البحث مشكلة لحل وسيلة هي البحث فمنهجية
طرح : ه الخطوات تتمثل فيتزيد من مستوى معارفنا الأساسية، هذ للوصول إلى نتيجة معينة المصممة والمتسلسلة،

النتائج ( نقل)، بناء الفرضيات، تحليل المعطيات وكتابة النتائج، إيصال الأسئلة، مراجعة الإطار النظري للدراسة
 .أو إلقائها في المؤتُرات والملتقيات العلمية ،بنشرها على شكل مقالات في مجلات محكمة

ه الباحث لدراسة ظاهرة أو طبقستخدمه ويتبط تحديد النوع الذي ي  عدة أنواع، وير  علىالمناهج العلمية 
ولدراسة موضوع . الأهداف المراد تحقيقها والإمكانيات المتاحةو مشكلة معينة بموضوع أو محتوى الدراسة، 

في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، فإنه سوف يتم  املينتعبئة الموارد البشرية وتأثيرها على أداء العممارسات 
يمعتبر من أكثر المناهج استعمالا في مجال العلوم الاجتماعية  الاعتماد على المنهج الوصفي التحليلي، الذي
دقيق وتفصيلي للظاهرة أو  وتحليل وصف ويقوم هذا المنهج على والإنسانية عموما والعلوم الإدارية خصوصا،

وذلك عن طريق جمع البيانات والمعلومات المتعلقة بها، أو نوعيا، /وشكلة قيد الدراسة وصفا كميا الموضوع أو الم

                                                           
1
 S. RAJASEKAR, P. PHILOMINATHAN and V. CHINNATHAMBI, "Research Methodology,", 

https://arxiv.org/pdf/physics/0601009.pdf, India, 2013, p. 5 (See on: 12/04/2019). 
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والعوامل التي تتحكم  ،للوصول إلى الأسباب التي أدت إليها ،وتحليلها ،تفسيرهاو مقارنتها، و قياسها، و تصنيفها، و 
  .1واستخلاص النتائج ،بينها العلاقات وتوصيف ،وأبعادها خصائصها تحديدو ، فيها

 التحليل الإحصائي أساليب و أدوات جمع البيانات : المطلب الثاني

الإحصائية التي  الأساليبو  ،الأدوات التي تم الاعتماد عليها في جمع البياناتمختلف  التطرق هنا إلىسيتم  
 . تم الاستعانة بها لتحليل هذه البيانات

 أدوات جمع البيانات: أولا
من الطرق والأدوات التي يمكن للباحث الاستعانة بها لجمع البيانات والمعلومات اللازمة عن توجد العديد 

هذه الباحث لإحدى  ختيارتها الإيجابية والسلبية، ويتوقف ابحثه، ولكل أداة من الأدوات خصائصها ومميزا
مجتمع وعينة الدراسة، طبيعة البحث وأهدافه، طبيعة : هاأهمعلى عدة عوامل،  هاأو مجموعة منالأدوات 

الاستبيان كأداة أساسية  :أداتين، هما، فإنه سوف يتم الاعتماد على ونظرا لهذه العوامل .والإمكانيات المتوفرة
، والمقابلة كأداة ثانوية مفسرة وداعمة ومساعدة للدراسة، وفيما يلي شرح لكيفية الاعتماد على البياناتلجمع 

  :هاتين الأداتين
وهو عبارة عن . عتبر الاستبيان الأداة الأساسية التي تم الاعتماد عليها لإنجاز الدراسة الميدانيةيم : الاستبيان .1

دد وتصا  بشكل جيد من طرف الباحث، بهدف جمع البيانات والمعلومات اللازمة حول تحم  ،مجموعة من الأسئلة
 . موضوع الدراسة

الاعتماد على استبيانات جاهزة، بحيث  ،الاستبيانعادة ما يمنصح عند دراسة موضوع معين باستخدام 
ولكن . للاستفادة من أعمالهم وربحا للوقت ،تكون مصممة ومختبرة من طرف أكبر الباحثين المختصين في الموضوع

فيما يتعلق بالمتغير المستقل والمتمثل في قليلة ونادرة، فبه فيما يخص موضوع هذه الدراسة فإن الاستبيانات المتعلقة 
إذ يتم نشر نتائج تحليلها فقط، أما  ،غير منشورة ، أغلب الاستبيانات الخاصة بهممارسات تعبئة الموارد البشرية

ئ هو أداء العاملين، والذي اعتمدنا على سلوكيات التعبئة وصفات العامل المعب  بيانات الخاصة بالمتغير التابع و الاست
، بناء الباحثة بتصميم استبيان الدراسة لهذا قامت. بيان متعلق بهلم نتمكن من التوصل إلى أي استلقياسه، فإنه 

غير المباشرة بموضوع البحث، لهذه الأسباب المباشرة و على الإطار النظري وبعض الاستبيانات ذات العلاقة 
فيما لي توضيح للمراحل  .8104من شهر نوفمبر إلى شهر مارس من سنة ، استغرق إعداده أكثر من خمسة أشهر

 :الطرق التي تم الاعتماد عليها لملئهو  التي مر بها إعداد الاستبيان

                                                           
1
 :راجع كل من  
دار (: الأردن)عمان ) SPSS باستخدام البرنامج الإحصائيمنهجية وأساليب البحث العلمي وتحليل البيانات دلال القاضي ومحمود البياتي،  -

 .66 صفحة( 8112 الحامد للنشر والتوزيع،

منهجية وأساليب البحث العلمي وتحليل البيانات خولة ضامن الحمايدة، علي الفلاح الضلاعين، محمود عزت اللحام ومصطفى يوسف كافي،  -
 .081 - 086 صفحة (8101 عصار العلمي للنشر والتوزيع،دار الإ(: الأردن)عمان ) SPSS V10.0 باستخدام البرنامج الإحصائي
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 :، تم إتباع الخطوات التاليةعداد الاستبيان بشكله النهائيلإ :الاستبيان إعدادمراحل . أ
، والرابع الثاني والثالثو  الأول نب النظري الذي تم عرضه في الفصلاستنادا إلى الجا: ستبيانمرحلة بناء الا -

وبناء على الإشكاليات والفرضيات التي تم طرحها في المقدمة، تم تحديد العبارات التي يجب أن يحتويها الاستبيان 
 .الأولي، حيث تم تقسيمه إلى محورين رئيسيين، بالإضافة إلى محور المعلومات العامة المتعلق بالمستجوب

 :المحاور الرئيسية التالية ينممارسات تعبئة الموارد البشرية وأداء العامل استبيانتضمن 
ممارسات تعبئة حسب أنواع  ،إلى أربعة محاور فرعية هذا المحور سمقم  (:ممارسات تعبئة الموارد البشرية)المحور الأول  -

تهدف أسئلة هذا المحور إلى الكشف عن  .من الفصل الثاني التي تم التطرق إليها في الجانب النظري الموارد البشرية
 .حسب آراء العاملين بها SGPمؤسسة هذه الممارسات في  تطبيقمستوى 

تعبئة  نموذجعلى في الإطار النظري  ممارسات تعبئة الموارد البشريةأنواع للتذكير، فإنه تم الإعتماد في تحديد  
واعتماد أغلب الدراسات عليه، حيث  ،وضوحهو  شموليتهو  وذلك لحداثته ،لائهوزم TREMBLAY العاملين لـ

من  إلى أربع مجموعاتها صنفذي والبممارسات تعبئة الموارد البشرية،  در الرئيسي لكل المواضيع المتعلقةعتبر المصيم 
الممارسات ضم ي المحور الأول: هي، موعاتالمج هذهمحاور فرعية تعكس  ةأربعتضمن هذا المحور  ، ومنهالممارسات

تضمن  لثالثا المحور ،القيادةمارسات بم فمرتبط المحور الثاني الأهداف والقيم،و  الرسالةو  الرؤية المتعلقة بكل من
 .ممارسات إدارة الموارد البشريةتوي على المحور الرابع يح، العمل تنظيمممارسات 

 سلوكيات تعبئة الموارد البشريةحسب أنواع  ،محاور فرعية ةثلاثإلى  سم هذا المحورقم  (:أداء العاملين)المحور الثاني  -
مدى التزام وتهدف أسئلة هذا المحور إلى الكشف عن  .من الفصل الأول التي تم التطرق إليها في الجانب النظري

  .إلى تحقيق مستويات عالية من الأداءفي النهاية تؤدي والتي  ،SGPمؤسسة بسلوكيات التعبئة في العاملين 

 :تخاذ القرارات المتعلقة بما يليأولا ا تطلب ،تحديد عبارات هذا المحورإلى أن  تجدر الإشارة
 هيلتقييم أداء العاملين،  مداخل ةتبين من خلال الفصل الثالث أن هناك ثلاث: اختيار مدخل تقييم الأداء: 

م أو الباحث المفاضلة بينها حسب معايير معينة وعلى المقي   ،الهجينوالمدخل  ،المدخل الكمي، المدخل النوعي
وعند القيام بالزيارة الاستطلاعية للمؤسسة وإجراء مقابلة مع مسؤولة مصلحة الموارد  .ليتمكن من اختيار الأنسب

 :هما ،قييم أداء العاملين لسببين رئيسيينلة الاعتماد على المدخل الكمي لتتبين لنا استحا ،البشرية
فمثلا لا يمكن . غياب أدنى الإحصائيات التي يتم الاستعانة بها لحساب المؤشرات الكمية لأداء العاملين -

حصائيات المرتبطة بتطور عدد العاملين المؤقتين في كل سنة وتطور بسبب عدم وجود الإ ،حساب مؤشرات الإنتاج
مساهمتهم في الانتاج الكلي، وذلك لاستبعادها، من أجل التمكن من قياس انتاجية العاملين الدائمين، ذلك أن 

صنف على أساس العاملين فقط، لأن المؤسسات الصغيرة والمتوسطة تم هذه الدراسة تقتصر على تقييم أداء هؤولاء 
، كذلك بسبب عدم مؤشرات سلوكيات الموارد البشريةكما لا يمكن حساب . عدد العاملين الدائمين بها فقط
 ،، عدد تاركي العملينلامعدد ساعات التغيب، عدد الصراعات بين العبها، ك وجود الإحصائيات المتعلقة

                                                           
   840 - 826 ، صفحة0أمنظر ملحق.  
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الحكم المقارنة و ، والتي يمكن على أساسها SGP مؤسسةايير الأداء المتعلقة بالصناعة التي تنشط فيها غياب مع -
  .أو متوسط أو مقبول أو يتجاوز المعايير المتعارف عليها فضأداء العاملين، بأنه منخ على
 بين من خلال الفصل الثالث أن مصادر تقييم أداء العاملين متعددة، ولقد تم ت   :اختيار مصدر تقييم الأداء

فلقد تم . وتم استبعاد المصادر الأخرى لمبررات موضوعية ،على الزملاء كمصدر للتقييمفي هذه الدراسة الاعتماد 
كما تم استبعاد . لمصدراستبعاد الرؤساء لأن عددهم قليل في المؤسسة محل الدراسة، مما قد يمعزز من سلبيات هذا ا

بعد كذلك وامست. لرؤساء بل العاملين ككلالمرؤوسين لأنه لا يتماشى مع هدف الدراسة التي لا تهدف إلى تقييم ا
 العملاء سواء ،العملاء وأخيرا تم استبعاد الاعتماد على تقييم. التقييم الذاتي لتجنب مشكلة التحيز الشخصي

 لصعوبة الفصل ما خليينالعملاء الدا أولصعوبة الوصول إليهم ولعدم احتكاكهم المباشر بكل العاملين،  يينالخارج
 أو السلبي حوو الزميل بين المهام التي تكون مدخلات مباشرة لمهام أخرى، ولتجنب مشكلة التحيز الإيجابي

 مشكلة ولتجنب المصدر، هذا مزايا من فادةلهذه الأسباب تم الاعتماد على تقييم الزملاء، وكذلك للاست .المباشر
 الحصول من نك  يمم  الذي الكبير ولعددهم زملائه، أداء حوو للعامل العام الاتجاه على رتكزهذا المصدر ي   لأن التحيز،

 . وأشمل أدق معلومات على
 ويقوم بسلوكيات  تبين من خلال الفصل الأول، أن العامل المعب ئ يتسم بصفات :اختيار أبعاد تقييم الأداء

تجم مستوى تعبئته التي تؤدي إلى تحقيق مستويات مرتفعة ومتميزة وتصرفات مختلفة تُاما عن العامل غير المعب ئ، تم 
أداء المهمة، الأداء  :تتمثل في ،فلقد تبين أن أبعاد أداء العاملين متعددة ،أما من خلال الفصل الثاني. من الأداء
ولقياس أداء العاملين كان لا بد من المفاضلة ما بين . والسلوكيات المضادة للإنتاجية ،التكيفي الأداء السياقي،

أو أبعاد أداء العاملين التي حددها   WILSو TREMBLAY سلوكيات التعبئة التي حددها كل من الاعتماد على 
ذلك أن  ،الاعتماد على سلوكيات التعبئة تقرر، وفي الأخير وآخرون MOTOWIDLOوBORMAN كل من 

عتبر أكثر اتساعا وأشمل منها، ولأنها تهدف إلى تحقيق مستويات عالية من هذه الأخيرة تتضمن كل أبعاد الأداء وتم 
والتي تقيس  والمحاور الفرعية التي يحتويها هذا المحور ولإعداد عبارات. الأداء تتجاوز المستويات العادية والمتوقعة

وكذلك على الإطار النظري الخاص بصفات العامل  ،تم الاعتماد على الإطار النظري الخاص بها ،سلوكيات التعبئة
ومنه تضمن . أداء العاملينلى الإطار النظري الخاص بأبعاد ، كما تم الاعتماد عهؤ وزملا WILSئ التي حددها المعب  

المجموعة الأولى تضم السلوكيات : محاور فرعية تعكس ثلاث مجموعات من السلوكيات، هي ةهذا المحور ثلاث
المجموعة الثانية فمرتبطة بسلوكيات التحفيز الفردي، المجموعة الثالثة تحتوي على  ،المتعلقة باحتام عقد العمل
 .سلوكيات التعبئة الفردية

هذه  تهدف، المراقبةمتغيرات ، والتي يمطلق عليها خصائص العينةهذا المحور تضم ن : محور المعلومات العامة -
المجتمع الإحصائي والوحدة الإحصائية المستهدفة خصائص تحديد  بمعنى ،الميدانية تحديد إطار الدراسة إلىالمتغيرات 

متغيرات المراقبة ، كانت SGPالعاملين الدائمين بمؤسسة اقتصرت على  ةاسدر البما أن ، و تبعا للموضوع المدروس
عدد ، سنوات العمل، الوظيفةالمستوى التعليمي، الجنس، العمر،  :هي ،للوحدة الإحصائية المدروسة المناسبة
 .داخل المؤسسة لدورات تدريبية الخضوعو ، المقلدةالمناصب 
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في البحث بشكل  بيان الأولي وقبل استخدامهالاست بناءبعد الانتهاء من  :تحكيم وتجريب الاستبيانمرحلة  -
نهائي وكأداة أساسية لجمع البيانات، تم عرض الاستبيان مرفقا بنموذج الدراسة الأولي على مجموعة من المحكمين 

ية العلوم الانسانية ، وكل-0 سطيفجامعة  -التجارية وعلوم التسيير و  ن أساتذة كلية العلوم الاقتصاديةم
 الموارد البشرية للمؤسسة محل الدراسة،مصلحة على مسؤولة  كما تم عرضه  ،-8 سطيفجامعة  -والاجتماعية 

التي ( أو البنود)، بهدف معرفة مدى دقة صياغة العبارات ذلك تحت إشراف ومتابعة ومراجعة المشرفكل و 
ها للمحاور التي تنتمي إليها، كما تم اختبار الاستمارة على عينة تجريبية صغيرة من مجتمع لاءمتومدى م ،تحتويها
للتأكد من مدى وضوح عباراتها، ولقد أفرزت هذه المرحلة ضرورة إجراء بعض التغييرات  ،(عامل 81)دراسة ال

 :والتعديلات، والتي تُثلت في
 وجعلها أكثر وضوحا واختصارا،  لتبسيطها وإزالة الغموض عنها ،إعادة صياغة بعض العبارات -
تلك العامل التنفيذي ارسات تعبئة الموارد البشرية، التي لا يم  حذف بعض العبارات المتعلقة بالمحور الأول حول مم -

 أي معلومات عنها،
يحرص زملائي، يهتم زملائي،  :إعادة صياغة العبارات المتعلقة بالمحور الثاني حول أداء العاملين، من الصياغة -

 يحرص العمال، يهتم العمال، يقوم العمال، :إلى الصياغة التالية... ،يسعى زملائي، يتصف زملائي يقوم زملائي،
وذلك تجنبا للانطباع الذي تتكه كلمة زملائي في ذهن العامل، على أنهم ... يسعى العمال، يتصف العمال،

 ،العمال الأقرب إليه اجتماعيا، وبالتالي تجنب مشكلة التحيز وإعطاء تقييما عاليا لأدائهم
حول الشروط  الثانيان مقسما إلى ثلاثة محاور رئيسية، إذ كان المحور كامل من الاستبيان، حيث ك  ورحذف مح -

لتداخل الكثير من عباراته مع ممارسات التعبئة، ، وذلك الوسيطالنفسية للتعبئة، والذي كان سيلعب دور المتغير 
اد عليه في مما حتم علينا إلغاؤه نهائيا، وسيتم الاعتم عبارة، 801لطول الاستبيان حيث كان يضم أكثر من و 

 .بحوث مستقبلية حول استاتيجية تعبئة الموارد البشرية
تم تعديل نموذج الدراسة والاستبيان بناء على ملاحظات المشرف والمحكمين ونتائج : ضبط الاستبيانمرحلة  -

والجدول الموالي يوضح ، ليخرج بصيغته النهائيةته ااختبار الاستبيان الأولي على عينة تجريبية، فتم ضبط محاوره وعبار 
 :وعدد العبارات التي يحتويها كل فرع ،المحاور الرئيسية والفرعية للاستبيان
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 الرئيسية والفرعية ان على مختلف المحاوريستبالاتوزيع عبارات  :/53جدول 
محاور الاستبيان 

 العباراتعدد  فروع محاور الاستبيان الفرعية محاور الاستبيان الفرعية الرئيسية

: المحور الأول
ممارسات تعبئة 
 الموارد البشرية

 7 ـــــــ الأهداف والقيمو  الرسالةو   الرؤية

55 

 11 ـــــــ القيادة التحويلية

 6 ـــــــ تنظيم العمل

 الموارد البشرية إدارةممارسات 

 0 التعيين

27 

 0 إدارة الكفاءات

 6 التعويضات

 0 المعلوماتتقاسم 

 6 التغذية الراجعة التكوينية

 :المحور الثاني
 أداء العاملين

 احتام عقد العمل
 1  سلوكيات داخل الدور

15 

65 

 2 السلوكيات الأخلاقية 

 سلوكيات التحفيز الفردي
 0 الإخلاص في العملسلوكيات 

8 
 0 سلوكيات التطوير المهني

 التعبئة الفردية

 0 مساعدة الآخرين

42 

 2 تسهيل العلاقات البينية

 8 التنسيق مع الآخرين

 2 الروح الرياضية

 0 التحسين المستمر

 6 المشاركة في الحياة المدنية الداخلية

 4 الولاء التنظيمي

 8 التوجه حوو العميل

محور المعلومات 
 العامة

المستوى التعليمي، الجنس، العمر، 
، عدد سنوات العملالوظيفة، 
، الخضوع لدورات المقلدةالمناصب 
 داخل المؤسسة تدريبية

 7 ـــــــ

 122 مجموع العبارات

 .840 - 822 ، صفحة0الاستبيان النهائي، ملحق  :من إعداد الباحثة اعتمدا على :المصدر
بالإضافة إلى محور المعلومات العامة،  ،أن الاستمارة تتكون من محورين رئيسيين ،يتبين من خلال الجدول 
 :حيث أن
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سم قم م، و عبارة( 08) اثنين وخمسين ممارسات تعبئة الموارد البشرية، وشمل على تطبيق يقيس مستوى المحور الأول -
 الأولى الممارسات المتعلقة بكل منتضم المجموعة  .، كل محور ضم مجموعة من الممارساتإلى أربعة محاور فرعية

شملت  ،القيادةب فمرتبطةالمجموعة الثانية أما  .عبارات (11) سبعوشملت على  الأهداف والقيم،و  الرسالةو  الرؤية
ست  ، شملت علىالعمل تنظيمممارسات  تالمجموعة الثالثة تضمن في حين أن. (00)عبارة  ةإحدى عشر  على

وعشرين  ستعلى  وشملت ممارسات إدارة الموارد البشرية،تحتوي المجموعة الرابعة على وفي الأخير  .(16)عبارات 
خمس  إدارة الكفاءات، ضم، (10)عبارات  خمس ، ضمالتعيين ، هي، موزعة على خمسة محاور فرعية(86)عبارة 
، التغذية الراجعة (10)أربع عبارات  ضم، تقاسم المعلومات، (16)عبارات  ست ضم، التعويضات، (10)عبارات 
 .(16)ست عبارات  ضمالتكوينية، 

،  محاور فرعية ةثلاثسم إلى قم م، و عبارة( 60)خمس وستين  يقيس مستوى أداء العاملين، وشمل على المحور الثاني -
وشملت على  ،احتام عقد العملبالمتعلقة  السلوكياتتضم المجموعة الأولى . كل محور ضم مجموعة من السلوكيات

والسلوكيات ، (11)عبارات  سبع ، ضمسلوكيات داخل الدورعبارة، موزعة على فرعين، هما  (00) عشر ةخمس
 نيثما شملت على ،التحفيز الفردي سلوكياتب فمرتبطةالمجموعة الثانية أما  (.12)عبارات  ثماني ضم الأخلاقية،
سلوكيات و ، (10)عبارات أربع  الإخلاص في العمل، ضمسلوكيات ، موزعة على فرعين، هما (12)عبارات 

سلوكيات التعبئة الفردية،  تتضمنوالأخيرة المجموعة الثالثة  في حين أن. (10)عبارات أربع  ضم ،التطوير المهني
عبارات  ثلاث مساعدة الآخرين، ضم ، هيمحاور فرعية نيثما، موزعة على عبارة (08) اثنين وأربعين شملت على

، الروح (18) تينضم عبار ، التنسيق مع الآخرين، (12)عبارات  ثماني ضم ،البينيةتسهيل العلاقات ، (10)
، المشاركة في الحياة المدنية الداخلية، (10)عبارات  أربع ضم، ، التحسين المستمر(12)عبارات  نيضم ثما ،الرياضية
 (.18) تينعبار ضم ، ، التوجه حوو العميل(18)عبارات  تسع ضم، ، الولاء التنظيمي(16)عبارات  ست ضم
 :أسئلة، متعلقة بكل من( 11) ةسبعوشمل على  مجتمع الدراسة،يصف خصائص  محور المعلومات العامة -

 .لدورات تدريبية الخضوعو  ،المقلدةعدد المناصب ، سنوات العملالوظيفة، ى التعليمي، المستو الجنس، العمر، 
، الإجابة ةوالمحدد ةالمغلقالأسئلة عتبر من تم  بيانلاستكل عبارات المحاور الرئيسية ل  تجدر الإشارة إلى أن

وقد تم تحديد الإجابات عادة ما يمستعمل لقياس الآراء والاتجاهات،  وفقا لمقياس ليكرت الخماسي، الذيوصيغت 
 :كما يوضحه الجدول التالي. بين عدم الموافقة الشديدة والموافقة الشديدة تتاوح ما ،في خمسة اقتاحات

 سلم ليكرت الخماسي :/54جدول 
 موافق تماما موافق موافق بدرجة أقل غير موافق غير موافق تماما تجاهالإ

 0 0 0 8 0 القيمة

 .من إعداد الباحثة :المصدر
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، للتمكن من معالجة الدراسة  معينةجابة وزن معين لإتطلب إعطاء أنه ي السابق، يتضح من خلال الجدول
، موافق بدرجة أقل ثلاث (18)، غير موافق نقطتين (10)غير موافق تُاما نقطة واحدة  :حيث تم منح، كميا
 (.10)، موافق تُاما خمس نقاط (10)، موافق أربع نقاط (10)نقاط 

هي اختبارات قبلية، تعكس نتائجها مدى قابلية الاعتماد على أداة : اختبار صدق وثبات الاستبيانمرحلة  -
 متغيرات محتوى فعلا تعكس الأداة كانت إذا ما اختبار بالصدق قصديم . البياناتمع الدراسة كأداة فعالة لج

 من لكل مفهومة تكون بحيث ،عباراتها وضوح إلى بالإضافة قياسه، إلى تهدف ما لقياسوأنها صالحة  ،الدراسة
لاستبيان نفس النتيجة اقصد به درجة الاستقرار في نتائج الاستبيان، أي أن يعطي هذا أما الثبات فيم . يستخدمها

 .الظروف نفس ظل وفيلو تم إعادة توزيعه مرة أخرى على نفس المستجوبين 
الصدق الظاهري أو كما يمطلق عليه صدق تم التأكد من صدق الاستبيان من خلال  :اختبار صدق الاستبيان -

المتخصصين في موضوع  طرفالمحتوى أو الصدق الخارجي أو صدق المحكمين، وتم عن طريق تحكيم الاستبيان من 
 ذلك على وبناءالبحث وفي مجال تصميم الاستبيانات، والالتزام بالملاحظات المقدمة وإجراء التعديلات الضرورية، 

 ها،جميع جوانب لقياس وشموليتها الدراسة بمتغيرات وارتباطها، الاستبيان عبارات وضوح أو الظاهري الصدق تأكد

 . الاستبيان أبعاد بين التوازنو 
، (Alpha de Cronbach)ألفا كرونباخ  معاملثبات الاستبيان من خلال  من التأكد تم :الاستبيان ثبات اختبار -
أي زيادة في و بين الصفر والواحد الصحيح، ته ما يمتتاوح قالاستبيان،  عبارات بين ارتباط معامل عن عبارة وهو

عيد توزيعه مرة أخرى على نفس الأفراد وفي لو أم  ،استقرار نتائج الاستبيانفي زيادة تعني  ألفا كرنباخقيمة معامل 
  من أقل ،مقبول 1.6 و 1.1 من يتاوح ما بين ،مرض0.7 من أكبر: التالية للقيم وفقا يفسر حيث نفس الظروف،

 .1ضعيف  0.6
SPSS)برنامج الحزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية تم من خلال  لقد

  معامل آلفا كرنباخاستخراج ، (*
الجدول الموالي يوضح قيمة ألفا كرونباخ لمحاور الاستبيان . مجتمعة بيانلمعرفة الاتساق الداخلي لجميع أسئلة الاست

عامل غير دائم في  81شملت حيث تم القيام بدراسة تجريبية مسبقة للاستبيان عند القيام بالدراسة الاستطلاعية، 
الميدانية عند القيام بالدراسة قيمة ألفا كرونباخ لمحاور الاستبيان عند كذلك يوضح  ، و SGP المؤسسة المتوسطة

 :محل الدراسةعامل دائم في المؤسسة  40، والتي شملت النهائية
 
 
 

                                                           
1
الأساس في نمذجة المعادلات الهيكلية بالمربعات الصغرى غينكل، ماركو زارستد، . توماس م هالت، كريستيان م. ، جهار. جوزيف ف  

 .061فحة ص (8181مركز الكتاب الأكاديمي،  :(الأردن)عمان ) ، الطبعة الأولى،ترجمة زكريا بلخامسة ،(PLS-SEM) الجزئية
*
 Statistical Package for Social Sciences, version 22. 
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 للدراسة التجريبية والميدانية معامل ألفا كرونباخ :/55 جدول
         معامل ألفا كرونباخ                         

 محاور الاستبيان            
 معامل ألفا كرونباخ

 للدراسة التجريبية 
 معامل ألفا كرونباخ

 الميدانيةللدراسة 
 1.400 1.401 ممارسات تعبئة الموارد البشرية: المحور الأول

 1.401 1.401 أداء العاملين: المحور الثاني

 .846 - 295 ، صفحة0 ، ملحقSPSS برنامجمخرجات  :من إعداد الباحثة اعتمدا على :المصدر       
أن بين ما يم ، 1.4تفوق  تجريبيةألفا كرونباخ لمحاور الاستبيان للدراسة اليتضح من خلال الجدول، أن قيمة 

أن المستجوبين يفهمون العبارات بنفس الطريقة وكما تقصدها  بمعنىثابتة،  الدراسة والمتمثلة في الاستبيان أداة
سيتم التوصل إلى نفس النتائج بنسبة  ،في حالة ما أعيد توزيع الاستبيان بعد فتة زمنية ماأي أنه  الباحثة،

ألفا  قيمة ومنه نستنتج أنه يمكن الاعتماد على الاستبيان في جمع بيانات الدراسة، أما فيما يتعلق ب، 40.1%
ممتازة، تدل على ثبات الاستبيان، ، فهي قيمة 1.4كرونباخ لمحاور الاستبيان للدراسة الميدانية فهي تفوق كذلك 

 .أي استقرار الإجابات، بمعنى أن باحثين آخرين يمكنهم استعمال نفس الاستبيان لدراسة نفس الموضوع
 :الطريقتين التاليتين تم الاعتماد على ينلامالعللحصول على إجابات  :بيانالاست ءطريقة مل .ب
عدد كبير من مع  ، أي المقابلات التي تتم وجها لوجه،الشخصيةالمقابلة  استخدام فيهاتم  :الطريقة الأولى -

 :المقابلات الشخصية وذلك أن، SGP مؤسسةعمال 
نبنا العديد من المشكلات، منها - مما يؤدي إلى  بيان، وعدم الإجابة على جميع أسئلتهالتماطل في إرجاع الاست: تجم

 ، إلغائه
 كلما اقتضت الضرورة ذلك،  بيانننا من شرح وتبسيط أسئلة الاستك  تُم  -
 تمعتبر ضمان لتقديم الإجابات من مصدرها الأصلي، ولا مجال للإجابة عنها من أي شخص آخر، -
ننا من رصد انفعالات المستجوبين، والحصول على معلومات إضافية تساعدنا في ك  تمعتبر من الوسائل التي تُم  -

 .تحليل النتائج
قابلات الشخصية حرصنا فقط على طرح الأسئلة وتوضيحها كلما اقتضت تجدر الإشارة، إلى أنه أثناء الم
 .وهذا حتى لا نقوم بإيحاء بإجابة معينة ،المستجوبينالضرورة ذلك، دون التدخل في إجابات 

تعذر إجراء المقابلة مع كل فرد من أفراد مجتمع الدراسة، وذلك لما تتطلبه من وقت  بسبب :الثانيةالطريقة  -
، والذي إن تم فإنه عادة ما يمطلب منا تحديد موعد SGP مؤسسةوجهد كبيرين، ولصعوبة الاتصال المباشر بعمال 

كثير من الأحيان نا اظطررنا في الثان لإجراء المقابلة، والتي غالبا ما تلغى لعدة أيام بسبب انشغالاتهم الكثيرة، فإن
  .لهم يدا بيد ثم استجاعه لاحقا تسليم الاستبيانإلى 
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 :هما نوعين من المقابلات، الاعتماد على تم :المقابلة .2
عرف بدقة ماهية المعلومات ريها الباحث حينما ي  وهي المقابلة التي يجم : (أو المقننة مقيدةال) المهيكلةة المقابل .أ

، والأسئلة التي يتم طرحها قد 1بو التي يوجهها للمستجمن الأسئلة المحددة مسبقا و المطلوبة، فتكون لديه قائمة 
ة، أو ئمتك للمستجوب حرية اختيار الأسلوب والعبارات التي يراها ملاحيث يم ( أو غير مقفلة)تكون مفتوحة 

استخدام  في هذه الدراسة ولقد تم. خيارات محددة لابد أن يلتزم بها ستجوبللمبحيث يعطى  (مقفلةأو )مغلقة 
الذي احتوى فقط على ستبيان الاعلى  دبالاعتماوذلك  ،SGP ؤسسةالعاملين بممع المقابلة المهيكلة المغلقة 

 .الدراسةركز أكثر على المعلومات التي تساعد في إنجاز ب يم لجعل المستجو  ،قفلةالمنهايات الالأسئلة ذات 
عتمد ري هذا النوع من المقابلات لا ي  الباحث الذي يجم : (الحرة أو غير المقننة)غير المهيكلة  ةالمقابل .ب

. 2يقوم أثناءها بطرح أسئلة مفتوحة وعامة أنه ب، كماو يوجهها إلى المستج التيعلى خطة متسلسلة من الأسئلة 
 :، وهمSGPخلال الزيارات الاستطلاعية مع عدد من مسؤولي مؤسسة  هذا النوع من المقابلات ولقد تم اسخدام

ومسؤولة المصلحة التجارية،  ،المدير التنفيذي، مسؤولة مصلحة الموارد البشرية، مسؤول مصلحة المالية والمحاسبة
عدد و  رقم أعمالهاو  تتعلق بتطور نشاطها من حيث شكلها القانوني،  SGPلتزويدنا بمعلومات عامة حول مؤسسة

الخاص بها، التحديات التي تواجهها، مشاريعها  القانون الداخليعمالها، بعض الممارسات الإدارية فيها، 
 . وغيرها من المعلومات ،المستقبلية

  أساليب التحليل الإحصائي :ثانيا
للحصول على معلومات من ، أداة أساسية لباحثي العلوم الاجتماعية تمعتبر أساليب التحليل الإحصائي

البيانات الخام التي تم جمعها، ويوجد عدد لا نهائي منها، لذلك على الباحث اختيار الأنسب منها، بحيث تتوافق 
التحليل في البداية على  واوقد اعتمدمع فرضيات الدراسة وطبيعة البيانات، وهذا لتحقيق أهداف الدراسة، 

الضروري  لفهم البيانات والعلاقات، لكن العلاقات الأكثر تعقيدا جعلت من الأحادي المتغير والثنائي المتغيرات
عتمد هذه الأخير على وت   ،الاعتماد بشكل متزايد على أساليب أكثر تطورا في تحليل البيانات المتعددة المتغيرات

نمذجة بالمعادلات الوالتي يمطلق عليها  ،لل متغيرات متعددة في وقت واحدتطبيق المناهج الإحصائية التي تحم 
.الهيكلية

. 

يل بيانات هذه الدراسة سيتم الاعتماد على مجموعة معينة من أساليب التحليل الإحصائي، والتي لتحل
 أساليب التحليل الإحصائيالوصفي والاستدلالي، و  أساليب التحليل الإحصائي: يمكن تقسيمها إلى نوعين، هما

 .لنمذجة المعادلات الهيكلية بالمربعات الصغرى الجزئية
 

                                                           
1

الرياض )الله بن سليمان العزاز بسيوني وعبد  علي إسماعيل ، ترجمةالبحثية المهارات بناء مدخل :الإدارة في البحث طرقأوما سيكاران،  
 .841 صفحة( 0442 جامعة الملك سعود،(: السعودية)

2
 .840 ، صفحةالمرجع نفسه 
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 :، وتتمثل فيSPSSبرنامج  هذه الأساليب يتيحها: أساليب التحليل الإحصائي الوصفي والاستدلالي. 1
 .تمستخدم لوصف وتحليل خصائص مجتمع الدراسة :التكرارات والنسب المئوية .أ

هو اختبار يحدد طبيعة التوزيع الإحصائي  :Kolmogorov-Smirnov التوزيع الطبيعي للبياناتاختبار  .ب
للبيانات، أي تحديد ما إذا كانت البيانات تخضع للتوزيع الطبيعي أم لا، وذلك بهدف تحديد نوع الاختبارات التي 

مية، في سوف يتم استخدامها، حيث أن البيانات التي تخضع للتوزيع الطبيعي يتم الاعتماد على الاختبارات المعل
وفقا لهذا الاختبار، إذا . حين أن البيانات التي لا تخضع للتوزيع الطبيعي يتم الاعتماد على الاختبارات غير معلمية

لكل محاور الدراسة، فإن البيانات تخضع للتوزيع الطبيعي، والعكس صحيح،  1.10كان مستوى الدلال أكبر من 
 :والجدول الموالي يوضح قيمة هذا الاختبار ومستوى الدلالة لهذه الدراسة

 Kolmogorov-Smirnov اختبار التوزيع الطبيعي للبيانات :/56 جدول

 المحاور                              
 ختبارالإ

 : المحور الأول
 ممارسات تعبئة الموارد البشرية

 : المحور الثاني
 أداء العاملين

 Kolmogorov-Smirnov 0.847 1.120 قيمة 

 0.162 0.470 مستوى الدلالة

 غير دال غير دال القرار
 .841 ، صفحة0، ملحق SPSS مخرجات برنامج :من إعداد الباحثة اعتمدا على :المصدر                

، ومنه نستنتج أن بيانات 1.10يلاحظ من خلال الجدول، أن مستوى الدلالة لمحاور الاستبيان أكبر من 
 .استخدام الاختبارات المعلمية لتحليل مختلف محاور الاستبيانالدراسة تخضع للتوزيع الطبيعي، ما يممك ن من 

دة أو للمحور  لنسبة لكل عبارة على ح  يساعد في تحديد اتجاه الإجابة، سواء با :(  )المتوسط الحسابي  .ج
إلى  0، حيث أن كل عبارة تأخذ قيمة من 0ككل، وذلك بمقارنته مع المتوسط الفرضي للدراسة، والذي يساوي 

 .0= 0/  0+0+0+8+0: ، ومنه المتوسط الفرضي هو0

كلاهما يحددان درجة تشتت الإجابات   :    والإنحراف المعياري النسبي (   الإنحراف المعياري . د
بصفة عامة لا يمكن الاستناد على قيمة الاحوراف . ككل  محوردة وللوالاختلاف فيها، بالنسبة لكل عبارة على ح  

تأكيد أو نفي وجود تشتت في الإجابات، لذلك يتم الاستناد إلى قيمة الإحوراف المعياري النسبي، الذي لالمعياري 
سب بضرب حاصل ق فإذا كانت قيمته أقل  ،011سمة قيمة الإحوراف المعياري على قيمة المتوسط الحسابي في يحم

  فيدل ،%01فيدل ذلك على تشتت ضعيف وتجانس في الإجابات، أما إذا كانت قيمته أكبر من  ،%01من 
 . 1ذلك على وجود تشتت كبير مما يستوجب تفسيره

                                                           
1
 Corinne HAHN et Sandrine MACE, Méthodes statistiques appliquées au management (Paris (France): 

Pearson Education, 2012) p.p. 59 - 60.  
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هو اختبار معلمي، يمستخدم عند التعامل مع فرضية وصفية لعينة واحدة ببياناتها  :لعينة واحدةT  اختبار .ه
 ،لها المتوسط الحسابي للعبارات والمحاور مع المتوسط الفرضي طبيعي، الهدف منه هو مقارنةالتوزيع الالكمية وذات 

تحليل وصف و يوضح قاعدة اتخاذ القرار المعتمدة في  المواليالجدول  .المستجوبينمن أجل تحديد اتجاه إجابات 
 :محاور الدراسةعبارات و 

 لعينة واحدةT اختبار  بالاعتماد على محاور الاستبيانعبارات و  قاعدة اتخاذ القرار في تحليل :/57 جدول
 المستوى درجة الموافقة  الدلالة مستوى T قيمة المتوسط الحسابي

المتوسط الحسابي أصغر من المتوسط 
 الفرضي 

 جدا منخفض تُاماغير موافق  (دالة) [0.00 - 0.01] سالبة
 منخفض غير موافق (دالة) [0.02 - 0.05] سالبة

المتوسط الحسابي يقارب جدا أو 
 يساوي المتوسط الفرضي

 لا تهم
 0.05أكبر من 

 (غير دالة)
موافق بدرجة 
 متوسط أقل

الحسابي أكبر من المتوسط المتوسط 
 الفرضي

 مرتفع موافق (دالة) [0.02 - 0.05] موجبة
 جدا مرتفع موافق تُاما (دالة) [0.00 - 0.01] موجبة

  ماست علم الاجتماع الحضري لطلبة سنة أولى مطبوعة ،اختبار الفرضيات ،يعلى فاروق :على اعتمدا الباحثة إعداد من :المصدر       
 .14 ،93 فحةص ،- 2 -جامعة سطيف الجزائر،  ،منشورة غير    

ومستوى الدلالة، حيث بناء عليهما، يتم  Tيتبين من خلال الجدول، أن اتخاذ القرار ي عتمد على قيمة 
تحديد خمسة مستويات، سواء فيما يتعلق بالحكم على مستوى تطبيق ممارسات تعبئة الموارد البشرية، أو مستوى 

 .أداء العاملين
 هذه الأساليب: الجزئية الصغرى بالمربعات الهيكلية المعادلات لنمذجة الإحصائي التحليل أساليب .2

Smart PLS برنامج يتيحها
  النمذجة بالمعادلات الهيكلية تعريف، سيتم توضيح إليهاقبل التطرق لكن

 

(SEM


والمقاييس التي سوف يتم الاعتماد عليها لتقييم  ، PLS-SEMنمذجة مبررات استخدام، أنواعها، (
 .نموذج الدراسة

 ،جملة طرق أو استاتيجيات إحصائية متقدمة في تحليل البيانات" :هي :تعريف النمذجة بالمعادلات الهيكلية .أ
 1."التي يفتضها الباحث( ظريةالنماذج الن)اختبار صحة شبكة العلاقات بين المتغيرات تهدف إلى 

                                                           
 Smart Partial Least Squares, version 0. 


أو بناء التغاير، أو تحليل بنية التغاير، أو  بنيةنمذجة المعادلة البنائية، أو نمذجة  :أهمها، صطلحاتعدة م النمذجة بالمعادلات الهيكلية يمطلق على  

تحليل المعادلات البنائية، النمذجة السببية بين المتغيرات الكامنة، أو نمذجة المعادلات التلازمية، أو تحليل المتغيرات الكامنة، أو تحليل النموذج السببي، أو 
 . أو نمذجة المسارات

 Structural Equation Modeling. 
 عمان) الطبعة الأولى ،LISRELو SPSSالتحليل العاملي الاستكشافي والتوكيدي مفاهيمهما ومنهاجيتهما بتوظيف حزمة أمحمد بوزيان تيغزة،  1
 .000 فحةص (8108 دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، (:الأردن)
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، رئيسيان لتقدير العلاقات في نماذج المعادلات الهيكلية منهجانهناك : النمذجة بالمعادلات الهيكلية أنواع .ب
CB-SEM) هو نمذجة المعادلات الهيكلية القائمة على التغاير المشتك ،أولهما وهو الأكثر انتشار

 
والثاني هو ، (

PLS-SEM) الجزئية ىلصغر نمذجة المعادلات الهيكلية القائمة على المربعات ا


 وتسمى أيضا نمذجة مسار ،(
PLS. لذا يحتاج الباحث إلى فهم الاختلافات بينهما  ،المنهجين مناسب لسياق بحثي مختلف ذيناهكلا من   إن

أو  لتأكيد أو رفض نظريات البحثأساسا تمستخدم  CB-SEMفنمذجة . من أجل تطبيق المنهجية الصحيحة
، وذلك من خلال تحديد مدى قدرة النموذج النظري المقتح في الدراسة على نظريات متعددةالقيام بالمقارنة بين 

توي على عدد  النموذج غير معقد، بحيث لا يحيكون  ، كما تتطلب أنتقدير مصفوفة التغاير لمجموعة بيانات العينة
في المقابل، . موزعة بشكل طبيعيأن تكون البيانات و حجم عينة الدراسة كبيرا كبير من المتغيرات، وأن يكون 

، أي في الحالات التي تكون أساسا لتطوير النظريات في البحوث الاستكشافية PLS-SEMتمستخدم نمذجة 
بمعنى التنبؤ ، من خلال التكيز على شرح التغاير في المتغيرات التابعة عند فحص نموذج البحث النظرية أقل تطورا،

    أن نمذجة حيث ،، وتحديد المتغيرات المؤثرة في المتغير التابعوشرحها (ةالتابع اتالمتغير )المستهدفة  بالمتغيرات
PLS-SEM  في الدراسات الاستكشافية مع التنبيه إلى أنه غالبا ما يكون لدى الباحثين ،التباينقائمة على 

مع تتعامل بكفاءة  كما أن هذه النمذجة  ،وجه بشأن نوع العلاقات التي تربط ما بين المتغيراتمعارف مسبقة تم 
مع العينات الصغيرة، كما أنها لا تتطلب أي و التي تحتوي على عدد كبير من المتغيرات، أي النماذج المعقدة، 

  .1افتاضات مسبقة حول توزيع البيانات المستعملة في الدراسة
ســيتم : نمروذج الدراسرةتحليرل ل الجزئيررةالمعررادلات الهيكليرة بالمربعرات الصرغرى ختيرار نمذجرة إمبرررات  .ج

 :للأسباب التالية الدراسة نموذجم يتقي نمذجة فيهذا النوع من ال على الاعتماد
تمســتخدم نمذجــة و  الحديثــة،أساســا لتطــوير النظريــات  PLS-SEMتمســتخدم نمذجــة  :مررن حيررث هرردف الدراسررة -

CB-SEM  إلىتهدف وبما أن هذه الدراسة  .لتأكيد أو رفض نظريات البحثأساسا: 
 اتدراســمــن العتــبر تم تطــوير النظريــة المتعلقــة بالعلاقــة مــا بــين ممارســات تعبئــة المــوارد البشــرية وأداء العــاملين، حيــث  -
علـى حـد علـم  ت عتمد في قياس أداء العاملين علـى أبعـاد سـلوكيات تعبئـة المـوارد البشـرية،الأولى التي  جنبيةوالأعربية ال

 ،من طرف الباحثة االباحثة، بالإضافة إلى أن محاور الإستبيان تم إعداده
ممارســات تعبئــة العلاقــة بــين أن ، حيــث (أي شــرح التبــاين) استكشــاف العلاقــات المحتملــة بــين متغــيرين والتنبــؤ بهــا -

أداء تســــبب في حــــدوث ت ممارســــات تعبئــــة المــــوارد البشــــرية كــــون،  هــــي علاقــــة ســــببية أداء العــــاملينو  المــــوارد البشــــرية
   ،العاملين
 .البحث عن المتغيرات المستقلة المؤثرة في المتغير التابع -

                                                           
 Covariance-Based SEM. 

 Partial Least Squares SEM. 
  .01، 08، 01، 80 فحةص سابق، مرجعهار وآخرون، . جوزيف ف 1
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     نمذجـــــة نلـــــذلك فـــــإ ،تمعتـــــبر دراســـــة استكشـــــافيةالدراســــة أن هـــــذه  ،الـــــذكر ةيتبــــين مـــــن الأهـــــداف الســـــابق
PLS-SEM ةدراسهذه التحليل  فيالأنسب  لنمذجةتمعتبر ا. 

، PLS-SEMإن إشــــكالات صــــغر حجــــم العينــــة غــــير مطروحــــة في نمذجــــة : مررررن حيررررث حجررررم عينررررة الدراسررررة -
 011لى إ 01أن تتعامــل مــع حجــم عينــة تــتاوح مــن  PLS-SEMنمذجــة يمكــن ل ،NEWSTEDو CHIN وحســب
 .1حالة 211إلى  811تتاوح بشكل عام من تتعامل مع حجم عينة  CB-SEM نمذجةأن  ، في حينحالة

 نمذجــةيتبــين أن  ،محــل الدراســة SGP المتوســطة ؤسســةالمبعامــل  40عــدد النهــائي للمســتجوبين بلــغ البمــا أن          
PLS-SEM  ةدراسهذه التحليل  فيالأنسب  النمذجةتمعتبر. 

أن تتعامـل مـع  PLS-SEMنمذجـة يمكـن ل ،NEWSTEDو CHINحسب  :من حيث تعقيد نموذج الدراسة -
لى إ أقــل تعقيــدا تتعامــل مــع نمــاذجCB-SEM  نمذجــة ، في حــينمؤشــر 0111ومتغــير كــامن  011نمــوذج يتكــون مــن 
  011.2مؤشراتها أقل من وتكون  ،متوسطة التعقيد
نمــوذج والعــدد الفهــذا التعقيــد في  ،مؤشــر 000و متغــير كــامن 86نمــوذج الدراســة الحاليــة يتكــون مــن بمــا أن 

  .ةدراسال هذهفي تحليل الأنسب  النمذجةهي  PLS-SEMيمبين أن نمذجة  ،الكبير من المؤشرات
 ســيتم تقســيم :تقيرريم نمرروذج الدراسررةل نمذجررة المعررادلات الهيكليررة بالمربعررات الصررغرى الجزئيررةمقرراييس . د

 ، حســب مراحــل تقيــيم نمــوذج الدراســة، وتتمثــل في مقــاييس تقيــيم نمــاذج القيــاس العاكســةنــوعينهــذه المقــاييس إلى 
 :والجدول التالي يلخص ذلكمقاييس تقييم النموذج الهيكلي، و 

 تقييم نموذج الدراسةلPLS-SEM  نمذجةمقاييس  :5/8 جدول
 القاعدة العامة المعايير المقاييس مراحل التقييم

 تقييم نماذج
 القياس 
 :عاكسةال

 أي تقييم
العلاقات ما بين 
 المتغيرات الكامنة
 العاكسة
والمؤشرات 
 المقابلة لها

عرف تم  :التقاربية المصداقية
تمعد فيها بأنها المدى الذي 

متعددة لقياس نفس مؤشرات 
مع  المفهوم على أنها منسجمة

 .بعضها البعض
يتم  ،لتقييم المصداقية التقاربية

: الاعتماد على معيارين هما
الخارجية ومتوسط  التحميلات

 .(AVE)التباين المستخلص 

يشير  :التحميلات الخارجية
الخارجية ارتفاع قيم التحميلات 

إلى أن المؤشرات  تغير الكامنللم
المرتبطة به لديها الكثير من 
القواسم المشتكة التي يلتقطها 

 .المتغير الكامن

 :إذا كانت ،لدينا
يتم  ،1.1 ≤التحميلات الخارجية  قيمة -

 ،الاحتفاظ بالمؤشر
يتم  ،1.0 ≥قيمة التحميلات الخارجية  -

 ،حذف المؤشر
لا  ،1.1 ≥قيمة التحميلات الخارجية  ≥ 1.0 -

إلى زيادة  ذلك إلا إذا أدى ،يتم حذف المؤشر
أو متوسط التباين  ،في قيمة الموثوقية المركبة

 .صبح أعلى من قيمة العتبةتالمستخلص ل
 
 

                                                           
1
 Marko SARSTEDT, Christian M. RINGLE, Joseph F. HAIR. "PLS-SEM: Looking back and moving 

forward,", Long Range Planning, Elsevier Ltd., 2014, p. 3. 
2
 Ibid. 

 



                                                                                                       Sétif Gold Plast المتوسطةدراسة ميدانية حول ممارسات تعبئة الموارد البشرية وتأثيرها على أداء العاملين بالمؤسسة    الفصل الخامس     
 

188 
 

متوسط التباين المستخلص 
(AVE):  عرف بأنه القيمة يم

المتوسطة الكبرى لتبيع تحميلات 
، تغير الكامنالمرتبطة بالمالمؤشرات 

متغير  لكل  AVEوينبغي تقييم 
 .قاس بطريقة عاكسةمم  كامن

 :إذا كانت ،لدينا
المتغير تشير إلى أن  ،AVE ≥ 1.0 قيمة -

يفسر في المتوسط أكثر من نصف تباين  الكامن
 مؤشراته،

تشير إلى أن تباين خطأ  ،AVE < 1.0قيمة  -
العناصر أكبر في المتوسط من التباين المفسر من 

 .المتغير الكامنقبل 
هي  :المصداقية التمايزية
المتغير المدى الذي يكون فيه 

 في التقاطه افريد الكامن
المتغيرات ثلها لظواهر لا تُم 

 .في النموذج الأخرى الكامنة
 لتقييم المصداقية التمايزية، 

الاعتماد على معيارين يتم 
التحميلات المتقاطعة  :هما

 .Fornell-Larckerومعيار 

تشير إلى : التحميلات المتقاطعة
مقارنة التحميل الخارجي للمؤشر 

المتعلق به، مع  المتغير الكامنعلى 
المتغيرات تحميلاته المتقاطعة على 

 .الأخرى الكامنة

ينبغي أن يكون التحميل الخارجي للمؤشر على 
المتعلق به أكبر من أي تحميلاته  المتغير الكامن
  .الأخرى المتغيرات الكامنةالمتقاطعة على 

 

هذا المعيار : معيار فورنل لاركر
 AVEيقارن الجذر التبيعي لقيم 

 متغير كامن لكل(     أي )
مع الارتباطات الأخرى للمتغير 

 .الكامن

أي ) AVEينبغي أن يكون الجذر التبيعي لقيم 
أكبر من أعلى  متغير كامنلكل (     
في نموذج  آخر متغير كامنله مع أي  ارتباط
 .القياس

 
  :موثوقية الاتساق الداخلي
تشير إلى مستوى الثقة الذي 
يمكن وضعه في الأداة المقتحة 
في توفير نفس القيم للنتائج 
 .من خلال قياسات متكررة

لتقييم موثوقية الاتساق 
الاعتماد على يتم الداخلي، 
ألفا كرونباخ  :معيارين هما
 .والموثوقية المركبة

تقدير  ريوف: ألفا كرونباخ
ثوقية على أساس الارتباط للمو 

بين متغيرات المؤشرات  الداخلي
 1 قيمته ما بينتتاوح  .الملحوظة

 .0و

 :إذا كانت ،لدينا
تكون موثوقية ، 1.4 ≥ المعيارين قيمة ≥ 1.1 -

 مرضية،الاتساق الداخلي 
تكون موثوقية ، 1.1 ≥ المعيارين قيمة ≥ 1.6 -

 الاتساق الداخلي مقبولة،
تكون موثوقية الاتساق  ،1.6 >المعيارين  قيمة -

 .الداخلي ضعيفة
الموثوقية الحقيقية تقع ما تجدر الإشارة إلى أن 

ثل الحد الأدنى، بين قيمة ألفا كرونباخ، والتي تُم 
 .ثل الحد الأعلىوالتي تُم وقيمة الموثوقية المركبة، 

يأخذ هذا  :الموثوقية المركبة
المعيار في الحسبان مختلف 
التحميلات الخارجية للمؤشرات 

 1قيمتها ما بين تتاوح  .المتغيرة
 .0و

تقييم النموذج 
 :الهيكلي
 أي تقييم

العلاقات ما بين 
الكامنة  المباني

 المستقلة والتابعة

 التداخل مشكلة تقيم

تحدث هذه المشكلة  :الخطي
متغيرين  عندما يكون هناك 

أو أكثر مرتبطين فيما  كامنين
بينهم ارتباطا كبيرا، ولهذه 
المشكلة تأثير على تقديرات 
معاملات المسار ودلالتها 

 . الإحصائية

: (VIF)معيار تضخم التباين 
يمعرف بأنه مقلوب التباين 
المسموح، والذي يشير إلى تباين 

المتغيرات لما تفسره  المتغير الكامن
الأخرى، حيث يتم  الكامنة

 متغيراتفحص كل مجموعة من 
بشكل ( متغيرات مستقلة)التنبؤ 

منفصل لكل جزء فرعي من 

 :لدينا، إذا كانت
تشير إلى وجود مشكلة  ،VIF ≥ 1.0 قيمة -

المتغير التداخل الخطي، لذلك ينبغي حذف 
في  المتغيرات الكامنةكليا، أو دمج   الكامن

ذات  متغير كامنواحد، أو إنشاء  متغير كامن
 ،ترتيب أعلى

تشـــــــير إلى عـــــــدم وجـــــــود  ،VIF < 1.0قيمـــــــة  -
 .مشكلة التداخل الخطي
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لتقييم مشكلة التداخل  
يتم الاعتماد على الخطي، 
 .(VIF)ر تضخم التباين معيا

 .النموذج الهيكلي

تقييم الدلالة والملاءمة في 
: علاقات النموذج الهيكلي

الدلالة  تقييم قصد بذلكيم 
الإحصائية لتقديرات علاقات 

، وكذلك النموذج الهيكلي
 تقييم مدى ملاءمة العلاقات
الدالة، أي تحليل الأهمية 
النسبية للعلاقات عن طريق 

 .حجم معاملات المسار
لتقييم الدلالة يتم الاعتماد 

، في Pعلى قيمة الاحتمال 
حين يتم الاعتماد لتقييم 
الملاءمة على قيم معاملات 

 .المسار
 

عبر عن احتمالية وهي تم : Pقيمة 
تكون على T الحصول على قيمة 

الأقل مساوية للقيمة التي يتم 
ملاحظتها، أي هو احتمال رفض 
فرضية أن معامل مسار معين ذي 

إحصائية، وهو في الواقع  دلالة
 .معين خطأغير دال عند مستوى 

 :إذا كانتإنه ، ف5%قدره  خطأعند مستوى 
 ،(0.46 من صغرأ Tأو ) P ≥ 1.10 قيمة -

أن العلاقة المدروسة ليست دالة تشير إلى 
 ،5%إحصائية عند مستوى 

  ،(0.46 أكبر من Tأو ) P < 1.10قيمة  -
أن العلاقة المدروسة ذات دلالة تشير إلى 

 .5%إحصائية عند مستوى 
تمعبر عن : قيم معاملات المسار

 النموذج علاقات تاتقدير 

الهيكلي، ممثلة في معاملات المسار 
ثل العلاقات المفتضة بين التي تُم 

وهي عبارة عن  ،المتغيرات الكامنة
 .0+و 0-قيم معيارية محصورة بين 
، 0-أو 0+فكلما كانت قريبة من 
 المتغير الكامندل ذلك على أن 

 ومنه ،الخارجي ذو أهمية كبيرة
د الحكم على الملاءمة بالمدى يعتم
 المتغير الكامنيرتبط به  الذي

 المتغير الكامنالخارجي مع 
 .الداخلي

 :لدينا، كلما كانت
كلما دل   ،0+معاملات المسار قريبة من  -

 ،على وجود علاقة إيجابية قوية
كلمـا دل علـى ،0- معاملات المسار قريبة مـن -

 ،قوية عكسيةوجود علاقة 
كلمـا دل علــى   ،1معـاملات المســار قريبـة مــن  -

 .ضعيفةوجود علاقة 
يمكـــن كـــذلك تفســـير معـــاملات مســـار النمـــوذج 
ـــــبعض، فـــــإذا كـــــان  الهيكلـــــي بالنســـــبة لبعضـــــها ال
معامل المسـار أكـبر مـن معامـل آخـر، فـإن تـأثيره 

 .الكامن الداخلي يكون أكبرعلى المتغير 
 

تقييم الملاءمة التنبؤية 
توجد نوعين من : للنموذج

 : الملائمة التنبؤية، وهما
الملاءمة التنبؤية داخل  -

القوة التفسيرية،  تعني :العينة
يانات بجميع حيث تمستعمل 

التي امستخدمت في دراسة ال
للحكم على تقدير النموذج 

  .القدرة التنبؤية للنموذج
الملاءمة التنبؤية داخل لتقييم 
يتم الاعتماد على  العينة،

معامل التحديد  :معيارين هما

ثل مقدار : R2معامل التحديد  يمم
 المتغيرات الكامنةالتباين في 

الداخلية المفسر بواسطة جميع 
الخارجية المرتبطة  المتغيرات الكامنة

، 0و 1قيمته ما بين تتاوح  به،
حيث تشير القيم العليا إلى 

 .عالية من الدقة التنبؤيةمستويات 
 

 :لدينا، إذا كانت
تشـــير إلى مســـتويات عاليـــة  ،R2 ≥ 1.10 قيمـــة -

  من الدقة التنبؤية،
، تشــــير إلى مســــتويات R2 < 1.10 قيمــــة ≥ 1.0 -

 متوسطة من الدقة التنبؤية،
تشــــــــــــير إلى مســــــــــــتويات  ،R2 ≤ 1.80قيمــــــــــــة  -

   .منخفضة من الدقة التنبؤية

حسابه  يتم :f2حجم التأثير 
عند  f2 باستخدام التغير في قيمة

خارجي محدد  متغير كامنحذف 
من النموذج، لتقييم ما إذا كان 

 :لدينا، إذا كانت
  تشير إلى وجود تأثير كبير، ،f2 ≥ 1.00 قيمة -
إلى إلى وجـــود ، تشـــير f2 < 1.00 قيمـــة ≥ 1.00 -

  تأثير متوسط،
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R2  وحجم التأثيرf2. 
 خارجالملاءمة التنبؤية  -

 ية،التنبؤ القوة تعني  :العينة
يتنبأ بطريق دقيقة حيث 

بالبيانات التي لم يتم 
استخدامها في تقدير 

 .النموذج
 خارجالملاءمة التنبؤية لتقييم 
يتم الاعتماد على  العينة،

معيار التعصيب والملاءمة 
 .Q2التنبؤية 

المحذوف له تأثير  المتغير الكامن
 المتغيرات الكامنةجوهري على 

 .الداخلية

، تشـــــــير إلى  وجـــــــود f2 < 1.00 قيمـــــــة ≥ 1.18 -
  تأثير ضعيف،

أي تشــــير إلى عــــدم وجــــود  ،f2 < 1.18قيمــــة  -
 .تأثير
 

 معيار التعصيب والملاءمة التنبؤية
Q2:  يتم الحصول على قيمة Q2 

باستخدام عملية التعصيب التي 
تتم على عدة جولات، تهدف إلى 

الملاءمة التنبؤية  التأكد من
 .لنموذج المسار

 :لدينا، إذا كانت
 تشير إلى وجود ملاءمة تنبؤية، ،Q2 > 1 قيمة -
تشــير إلى عــدم وجــود ملاءمــة  ،Q2 ≤ 1قيمــة  -

 .تنبؤية
 

الأساس في غينكل، ماركو زارستد، . توماس م هالت، كريستيان م. ، جهار. جوزيف ف :من إعداد الباحثة اعتمدا على :المصدر
مركز  (:الأردن)عمان ) ، الطبعة الأولى،ترجمة زكريا بلخامسة ،(PLS-SEM) نمذجة المعادلات الهيكلية بالمربعات الصغرى الجزئية

 .004 - 000، 810 - 800، 018 -000 فحةص (8181 الكتاب الأكاديمي،
 لها مقاييسها، وكل مرحلة تينحلل تقييم نموذج الدراسة سيمر بمر يتضح من خلال الجدول، أن مراح

 .واتخاذ القرار التي يتم الاعتماد عليها لتقييم النموذج ،الخاصةوقواعدها  ومعاييرها
 مجتمع الدراسة وخصائص الدراسة الميدانية إطارتحديد : المطلب الثالث

إلى يتم التطرق سالمكانية والزمنية للدراسة الميدانية، ثم و  البشرية الحدودسيتم فيما يلي تحديد كل من  
 .خصائص مجتمع الدراسة

 الدراسة الميدانية إطارتحديد : أولا

يواجه الباحث عند قيامه بالدراسة الميدانية مشكلة تحديد مجال الدراسة، أو بعبارة أخرى مشكلة تحديد 
  .المكاني والزمنيو  المجالات المتعلقة بالمجال البشري

يتمثل المجتمع . يتم هنا تعريف كل من المجتمع الإحصائي والوحدة الإحصائية للدراسة الميدانية :البشري الإطار .1
الإحصائي في مجموع الوحدات الإحصائية التي يمكن أن تطبق عليها الدراسة الميدانية، وبما أن المتغير التابع 

، فإن مجتمع الدراسة SGPالمؤسسة المتوسطة للدراسة يتمثل في أداء العاملين، وبما أن الدراسة الميدانية ستتم في 
، ويتم 8102عامل في نهاية  010المستهدف يتمثل في كل العاملين الدائمين فقط بهذه المؤسسة والمقدر عددهم بـ 

عامل في نهاية نفس سنة، لأن تصنيف المؤسسات  06استثناء العاملين غير الدائمين، والذين يقدر عددهم بـ 
أما الوحدة  .مقفلآخر نشاط محاسبي عتمد على عدد العاملين الدائمين المرتبط بسنة ي   الصغيرة والمتوسطة

الإحصائية فتتمثل في المفردة الأساسية التي يتكون منها المجتمع الإحصائي، ومنه فالوحدة الإحصائية لهذه الدراسة 
 .  8102خلال سنة  SGPتتمثل في عامل أو عاملة دائمة في مؤسسة 
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حصر شامل له، وذلك بجمع إجراء لمحدودية مجتمع الدراسة المستهدف وصغر حجمه فلقد تقرر نظرا 
 .SGPعلى كل العاملين الدائمين بالمؤسسة  بيانعن طريق محاولة توزيع الاست المجتمع،هذا ميع عناصر البيانات لج

، وتم صالح للدراسة استبيان 40ع استجا تُكنا من  ،عامل 010على  استبيان 010 وتجدر الإشارة، إلى أنه تم توزيع
التحيز  بسببكذلك ، و مماطلة بعض العاملين وعدم إجابتهم على الاستبيان، بسبب نابياست 00إلغاء الاستغناء و 

في  بيانعدم إجابتهم على جميع أسئلة الاستأو  ،في البعض منها العاملينالواضح في الإجابات المقدمة من طرف 
  .البعض الآخر

في منطقة النشاطات الحرفية مج رقم  نشطالتي ت  و ،SGPفي مؤسسة  المكانييتمثل المجال  :الإطار المكاني .2
 .بولاية سطيف ، بلدية أولاد صابر01قسم  060

وذلك ابتداءا من أشهر،  أربعةوهي  ،يتمثل المجال الزمني في المدة التي استغرقتها الدراسة الميدانية :الزمني الإطار .3
 .8104 جويليةإلى غاية نهاية شهر  8104 أفريلشهر 
 الدراسة مجتمعخصائص  :ثانيا

 ،عامل 010 للمجتمع الذي يتكون من حصر شاملإجراء  إلى للتذكير فإن الدراسة الميدانية كانت تهدف
 :الدراسةبمجتمع عرض وتحليل الخصائص المتعلقة  ما يلي سيتم فيو  ،استبيان فقط 40 معالجةمن  إلا أنه تُكنا

ما بين ذكور وإناث، ونتائج الجدول الموالي  SGPيتوزع عمال مؤسسة : توزيع أفراد المجتمع حسب الجنس .1
 :توضح ذلك

 توزيع أفراد المجتمع حسب الجنس :/59جدول 
 النسبة  التكرارات الجنس

 72.5 66 ذكر

 27.5 25 أنثى

 011 40 المجموع

 .842 ، صفحة0، ملحق SPSS مخرجات برنامج :علىمن إعداد الباحثة اعتمدا  :المصدر
من الإناث، وهذا  27.5%من الذكور و المستجوبينمن  72.5%أن ما نسبته  ،ن خلال الجدولميتبين 

هم من ذكور، وبالرغم من النسبة العالية للذكور، إلا أن نسبة الإناث املين العيدل على أن الغالبية العظمى من 
التي تنشط  بالنسبة للمؤسسات وحتى ،مقارنة بالمؤسسات الإنتاجية الأخرىفي هذه المؤسسة عتبر مرتفعة نوعا ما تم 

 :في نفس المجال، وهذا يرجع إلى عدة عوامل، أهمها
  كبير،  بدنيلا يتطلب جهد  منه التنفيذي وحتىأن العمل بالمؤسسة  -
 ليها،إ النساء تنقلمعات السكنية مما سهل من عملية قرب المؤسسة من التج -
صصت والتي تبدأ من الساعة الثامنة إلى الساعة الرابعة خم  ،ةيملاءمة توقيت العمل، حيث أن الوردية الصباح -

 .، وهذا ما يساعدهن على القيام بالتزاماتهن العائليةللنساء فقط
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عمرية مختلفة، ونتائج الجدول  عمال من فئات SGPوظف مؤسسة تم  :العمرتوزيع أفراد المجتمع حسب  .2
 :بين ذلكتي تم الآ

 عمرتوزيع أفراد المجتمع حسب ال :/510جدول 
 النسبة التكرارات العمر

 38.5 35 سنة 30أقل من 

 33 30 سنة 40إلى أقل  30من 

 22 20 سنة 50إلى أقل  40من 

 6.6 6 كثرسنة فما أ 50

 111 91 المجموع

 .842 ، صفحة0ملحق ، SPSS مخرجات برنامج :اعتمدا علىمن إعداد الباحثة  :المصدر
 %00  سنة، تليها نسبة 01 عن أعمارهمتقل  ينلامعمن ال 38.5% تهنسبما أن  ،الجدوليتضح من خلال 

 01 من أقلو  01 تتاوح أعمارهم ما بين ممن %88 تليها نسبةثم  ،ةسن 01 من أقلو  01 ما بين تتاوح أعمارهم ممن
من  %40.0 نسبته ومنه نستنتج أن ما. سنة 01 أعمارهمتفوق الذين  ينلماثل العتُم  6.6%النسبة المتبقية أما ة، سن
عتبر من العوامل التي يتم على يم في هذه المؤسسة تجدر الإشارة إلى أن السن  .سنة 01 تقل أعمارهم عن ينلامالع

  .في حالة تكافؤ فرصة الحصول على الوظيفة ، وهذاأساسها المفاضلة ما بين شخص وشخص آخر في التوظيف
، كما هو SGPباين المستوى التعليمي لعمال مؤسسة يت: المستوى التعليميتوزيع أفراد المجتمع حسب  .3

 :ليموضح في الجدول التا
 المستوى التعليمتوزيع أفراد المجتمع حسب  :/511جدول 

 النسبة التكرارات المستوى التعليمي
 2.2 2 دون مستوى

 7.7 7 ابتدائي

 27.5 25 متوسط

 22 20 ثانوي

 8.8 8 تكوين مهني

 27.5 25 جامعي

 4.4 4 دراسات عليا

 100 91 المجموع

 .842 ، صفحة0ملحق ، SPSS مخرجات برنامج :من إعداد الباحثة اعتمدا على :المصدر
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ونفس  ،لكون مستوى جامعيتالمستجوبين يم املينمن الع 27.5%ما نسبته أن  ،تمظهر نتائج الجدول
ثانوي، في حين أن لذوي مستوى التعليم ا هم منمن 22%من ذوي مستوى التعليم المتوسط، بينما  27.5%النسبة 
أما نسبة الذين لا يتعدى مستواهم التعليمي حاصلين على شهادات من مراكز التكوين المهني، هم من %8.8

لم يتلق أي ومن ( 7.7%)الابتدائي  التعليم من يمتلكون مستوى، وهي موزعة ما بين %4.4المتوسط فقدرت بـ 
أي  املين،نستنتج أن غالبية الع .متحصلين على شهادة الماست 4.4%، والنسبة المتبقية (2.2%) تعليم رسمي

منهم لا يتجاوز تعليمهم المستوى الثانوي، ومعظمهم من فئة أعوان التنفيذ وبالتحديد عمال الإنتاج،  04.0%
ما بين متطلبات المنصب والمؤهلات التي يمتلكها العامل، إلا في  مةءالمواوتجدر الإشارة الى حرص المؤسسة على 

 .بعض الحالات الإستثائية
إطار : إلى ثلاث فئات، هي SGPفي مؤسسة  يمكن تصنيف الوظائف: الوظيفةتوزيع أفراد المجتمع حسب  .4

 :   حسب هذا التصنيف لينمسير، عون تحكم، وعون تنفيذ، والجدول أدناه يمظهر توزيع العام
 وظيفةتوزيع أفراد المجتمع حسب ال :/512جدول 
 النسبة التكرارات وظيفةال

 7.7 7 مسير إطار

 7.7 7 تحكم عون

 84.6 77 تنفيذ عون

 100 91 المجموع

 .842 ، صفحة0، ملحق SPSS مخرجات برنامج :من إعداد الباحثة اعتمدا على :المصدر
العاملين المستجوبين هم من فئة أعوان التنفيذ،  من  84.6%أن ما نسبته  ،الجدول يلاحظ من خلال

ثل  الأمن،تجاري، أعوان الوكيل الكالعاملين بالإنتاج، الأعوان الإدارية، السائقين،  العمال من نسبة  7.7%بينما تُم
ئة فثل عمال من تُم  7.7%ونفس النسبة  ، المحاسبين،تقني الصيانة، كمسؤولو خط الإنتاج، تحكمالوان عفئة أ
 ،ومنه نستنتج أن غالبية العمال هم عمال تنفيذيون .، كالإطارات المسيرة، مسؤولي المصالح والأقسامتسييرالأعوان 
 . لإدارتها كبير يإدار  طاقم تتطلب لا متوسطةو  ،إنتاجية مؤسسة SGP فـ المؤسسة، وحجم نشاط طبيعة إلى رجعي   وهذا

قل عدد سنوات ت   SGPغالبية عمال مؤسسة : سنوات العمل في المؤسسةتوزيع أفراد المجتمع حسب  .5
 :ونتائج الجدول الموالي توضح ذلكعملهم فيها عن ثلاث سنوات، 
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 سنوات العمل في المؤسسةتوزيع أفراد المجتمع حسب  :/513جدول 
 النسبة التكرارات سنوات العمل في المؤسسة

 86.8 79 نواتس 3أقل من 

 9.9 9 سنة 6إلى أقل  3من 

 3.3 3  كثرنوات فما أس 6

 100 91 المجموع

 .233 ، صفحة0ملحق ، SPSS مخرجات برنامج :من إعداد الباحثة اعتمدا على :المصدر
، سنوات 0 عن المؤسسة في عملهم سنوات تقل 86.8%والمقدرة بـ  املينالع من نسبة كبرأ أن ،الجدول بينيم  

تفوق مدة  هممن 3.3% ا نسبةبينم ،واتسن 6و 0 ما بينمدة عملهم في المؤسسة تتاوح  ممن 9.9% تليها نسبة
المؤسسة توضح العديد من النقاط، أهمها السنوات التي يقضيها العامل في إن . سنوات  06عملهم في المؤسسة

نه من التحكم في مهامه، ك  والتي تُم  ،تلك المتعلقة بالخبرة التي يكتسبها العامل من خلال مكوثه الطويل في المؤسسة
يمكن الاستنتاج من خلال و . وكذا مدى قدرة المؤسسة على الاحتفاظ بعمالها مما يجنبها تكاليف دوارن العمل

 :رجع إلى عدة أسباب، منهابقة أن معدل دوران العمل في هذه المؤسسة كبير، وهذا ي  النتائج السا
 ،في مؤسسات أخرى من خلال البحث عن فرص عمل بأجور أكبر ،في تحسين وضعيتهم المادية ينلامالعرغبة   -
عن مناخ  بحثافي مؤسسات أخرى،  والعملالتي تجعل العامل يقرر مغادرة المؤسسة ، و الصراعات العمالية المتكررة -

 ،تنظيمي أحسن
 .تغير الحالة الاجتماعية والعائلية للنساء العاملات، والتي غالبا ما تجبرهن على ترك العمل -

رم التجدر الإشارة إلى أن معدل دو  من الاستفادة من نوع معين من  عاملينران العمل المرتفع هذا، يح 
 .التقية الأفقية المتعلقة بسنوات الخدمة يوهالتقية، 

منذ  اواحد امنصبتقلدوا  SGPغالبية عمال مؤسسة : دةالمقل  المناصب توزيع أفراد المجتمع حسب  .6
 :بين ذلكونتائج الجدول الموالي تم التحاقهم بها، 

 حسب المناصب المقلدةتوزيع أفراد المجتمع  :/514جدول 
 النسبة التكرارات المقلدةالمناصب 

 94.5 86 منصب واحد

 4.4 4 منصبين

 1.1 1 أكثر من منصبين

 100 91 المجموع

 .233 ، صفحة0ملحق ، SPSS مخرجات برنامج :من إعداد الباحثة اعتمدا على :المصدر
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توظيفهم في  منذ اواحد امنصبالمستجوبين تقلدوا املين من الع 94.5% أن السابق، الجدول يوضح
فلقد أي عامل واحد، ، 1.1%منهم تقلدوا منصبين، وأما النسبة المتبقية والمقدرة بـ  4.4%المؤسسة، في حين أن 

 :أنتمبين هذه النتائج . تقلد أكثر من منصبينأكد أنه 
 منخفضة جدا، وهذا النوع من التقية هرمية، أي متعلقة بسلم عمودي SGPفرص التقية العمودية في مؤسسة  -

حيث أنه تتاح فرصة ضعيفة للعاملين في هذه المؤسسة بتقلد مناصب أعلى،  متصاعد يتكون من رتبتين أو ثلاث،
الخاصة ت عون تحكم لا تتاح لهم فرص التقية، بسبب محدودية المناصب والمؤهلاأو  إطار مسير من فئة نو لامفالع

انيكي آلات، أو مسؤول ميك :وهي ،فتتاح لهم نوعين من التقية من فئة عون تنفيذ ونلمالتي تتطلبها، أما العا
 خط الإنتاج،

التنقل الأفقي بين الوظائف، وهذا بسبب  أو بما يسمىلا ت عتمد على سياسة تدوير الوظائف،  SGPمؤسسة  -
  . ما تتطلبه هذه العملية من برامج تدريب

 SGPغالبية عمال مؤسسة  :توزيع أفراد المجتمع حسب الخضوع لدورات تدريبية داخل المؤسسة .7

 :ظهر ذلكونتائج الجدول الموالي تم خضعوا لدورات تدريبية داخل المؤسسة، 
 توزيع أفراد المجتمع حسب الخضوع لدورات تدريبية داخل المؤسسة :/515جدول 

الخضوع لدورات 
 المؤسسةتدريبية داخل 

 النسبة  التكرارات

 81.3 74 نعم

 18.7 17 لا

 100 91 المجموع

 .233 ، صفحة0ملحق ، SPSS مخرجات برنامج :من إعداد الباحثة اعتمدا على :المصدر
أكدوا أنهم  ،81.3%المستجوبين والتي تقدر نسبتهم بـ  ينملاالع معظم أن ،الجدول يلاحظ من خلال 

ه النتائج توضح حرص المؤسسة وهذ. منهم نفوا ذلك 18.7%خضعوا لدورات تدريبية داخل المؤسسة، في حين أن 
كساب وتطوير مهارات العامل المتعلقة بالوظيفة التي يشغلها، وغالبا ما تتم هذه الدورات التدريبية خلال على إ

  .النهائي فتة التجريب التي يخضع لها العامل قبل التعيين
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 تبيان الدراسة الميدانيةاس عرض وتحليل نتائج :الثالث المبحث
إذ يمكن لقد سبق وأن أوضحنا في الفصل الأول بأنه يمكن تعريف تعبئة الموارد البشرية من عدة زوايا، 

وهذه . سيكولوجية، أو من الزاوية الإدارية، أو من الزاوية السلوكية، أو من الزاوية الاستاتيجيةتعريفها من الزاوية ال
أداء )والزاوية السلوكية ( ممارسات تعبئة الموارد البشرية)الدراسة حاولت الجمع ما بين زاويتين، وهما الزاوية الإدارية 

 .  يعكسان هاتين الزاويتينلذلك ضم استبيان الدراسة محورين رئيسيين (. العاملين
عرض أي بالمحوريين الرئيسيين للاستبيان، عرض وتحليل النتائج المتعلقة  المبحثسيتم من خلال هذا 

في ، وذلك أداء العاملين مستوى عرض وتحليل نتائجو  ،ممارسات تعبئة الموارد البشريةمستوى تطبيق وتحليل نتائج 
  .SGP مؤسسة

 ممارسات تعبئة الموارد البشريةنتائج  عرض وتحليل: المطلب الأول
فمن الزاوية  .لقد سبق وأن أوضحنا في الفصل الأول بأنه يمكن تعريف تعبئة الموارد البشرية من عدة زوايا

التي تقودها الإدارة  المرتبطة ببعضها البعض، الإداريةوالأنشطة مجموعة من الممارسات : الإدارية يمكن تعريفها بأنها
والتي تسمى  ،المتغيرات التي تكون مصدرا للتعبئةعلى ركز هذه الزاوية من التعريف تم  .العاملين بهدف تعبئة
 . الموارد البشرية تعبئةممارسات 

عتمدة تعكس الممارسات الم ،محاور فرعية أربعة مارسات تعبئة الموارد البشريةتضمن المحور الخاص بمومنه 
الممارسات  تتضمن المجموعة الأولى، في أربع مجموعات هؤ وزملا TREMBLAYفي هذه الدراسة والتي حددها 

ة، بينما المجموعة القيادة التحويلي اتممارس الثانية فتتمثل في المجموعةالأهداف والقيم، أما و  الرسالةو  الرؤيةالمتعلقة ب
 .قة بإدارة الموارد البشريةلمجموعة الرابعة الممارسات المتعلتضم ا تنظيم العمل، في حين اتممارسفي الثالثة تتمثل 

 من المجموعات الأربعسيتم من خلال هذا المطلب عرض وتحليل النتائج المتعلقة بمستوى تطبيق هذه 
  .SGP في مؤسسةالممارسات 

 الأهداف والقيمو  الرسالةو  الرؤيةالمرتبطة ب اتممارسالعرض وتحليل نتائج : أولا
طابع غالبا ما تكون ذات الأهداف والقيم، و  الرسالةو  الرؤيةف .العاملون عندما يؤمنون بشيء عبأيت

  .وفر معنى ودافع مستدام للتعبئةقاسم هذه العناصر، يمكن أن تم تجودي تتحدى الأفراد، وعندما يتم وم 
 :، نورد الجدول التاليSGP في مؤسسةلمعرفة مستوى تطبيق كل من هذه الممارسات 
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 الأهداف والقيمو  الرسالةو  الرؤيةالمرتبطة ب اتممارسالمستوى تطبيق  حولنتائج الإجابات  :/516جدول 
 القرار T Sig        عباراتال

الصورة )يتم تذكير العمال برؤية المؤسسة 
 001. 6.60 - 1.14 2.20 (المستقبلية المرغوبة

 دال
 (غير موافق تماما)

محددة ( مجال النشاط)رسالة المؤسسة 
 001. 14.39 741. 4.12 بوضوح

 دال
 (موافق تماما)

يتم إشراك العمال في تحديد أهداف 
 001. 4.21 - 1.11 1.84 المؤسسة

 دال
 (غير موافق تماما)

بشكل المحددة يتم إيصال أهداف المؤسسة 
 001. 0.00 - 1.30 2.29 مالسنوي إلى الع

 دال
 (غير موافق تماما)

يتم إيصال مدونة قواعد السلوك الأخلاقي 
 001. 11.28 741. 3.87 مالإلى الع

 دال
 (موافق تماما)

عقوبات أو )يتم اتخاذ الإجراءات اللازمة 
لتعزيز تبني قيم المؤسسة ( مكافآت

 (والمبادئ ،الأخلاق، المعتقدات)
3.92 .601 14.66 .001 

 دال
 (موافق تماما)

يتم إعطاء أهمية أكبر للقيم الإنسانية 
مقارنة ...( التعاون، العدالة، الاحتام،)

الجهد المبذول، الاقتصاد )بالقيم الإنتاجية 
 ...(في الموارد، الامتثال للقواعد،

2.23 1.24 - 0.22 .001 

 دال
 (غير موافق تماما)

المرتبطة  اتممارسالمستوى تطبيق 
 3.04 والقيم الأهدافو  الرسالةو  الرؤيةب

.541 

.741 .451 

 دالغير 
 (متوسط)

%  17.76 

 .010 - 010، 011 ، صفحة0ملحق ، SPSS مخرجات برنامج :من إعداد الباحثة اعتمدا على :المصدر 
ات مارسالملمستوى تطبيق  المتوسط الحسابي ةقيممن خلال البيانات الواردة في الجدول أعلاه، أن يتبين 
 قيمة يوه ،%01.16قدره  نسبي باحوراف معياري 3.04 ـبقدر تم  والقيمف الأهداو  الرسالةو  الرؤية المرتبطة بكل من

بموافق أجابوا  ستجوبينالم وهذا يعني أن وبتشتت منخفض، 10 بـ ةالمقدر  المتوسط الفرضي قيمة من قريبة جدا
ومستوى  41دالة عند درجات الحرية غير  وهي ،1.10 المقدرة بـالمحسوبة و  t، وما يؤكد ذلك هي قيمة بدرجة أقل
 لرسالةاو  الرؤيةات المرتبطة بمارسالملمستوى تطبيق  عاملينتقييم الأي أن  .0.45بمستوى دلالة  1.10 الخطأ
  .متوسطاكان  SGP في مؤسسة والقيم الأهدافو 
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ففيما . لقد تراوحت إجابات المستجوبين حول عبارات هذا المحور ما بين موافق تُاما وغير موافق تُاما
المستجوبون أن المؤسسة ممثلة بالإدارة لا  العبارة الأولى، فلقد أكدها يتعلق بالممارسة المرتبطة بالرؤية والتي تعكس

تقوم بتذكير العاملين بصورتها المستقبلية التي تطمح في تحقيقها، حتى أنه أثناء المقابلة مع العاملين لمسنا عدم معرفة 
ا العبارة الثانية، فلقد أكد كسهبالممارسة المرتبطة بالرسالة والتي تع أما فيما يتعلق. الكثير منهم برؤية المؤسسة

على  8111 أن نشاط المؤسسة واضح، ويتأكد ذلك من خلال تركيز المؤسسة منذ نشأتها سنة المستجوبين معظم
المستجوبون أن المرتبطة بالأهداف فلقد أكد الممارسات وفيما يخص . (Préformes)مجال تصنيع المصبعات 
الممارسات فيما يخص . عنهاتقوم بإعلامهم  ، كما لابإشراكهم في تحديد أهدافهاارة لا تقوم المؤسسة ممثلة بالإد

 أن المؤسسة تقوم بإيصال المستجوبينأغلب المرتبطة بالقيم والتي تعكسها العبارات الثلاث الأخيرة، فلقد أكد 
بة والمرفوضة منهم، وأنه مدونة السلوكيات الأخلاقية للعاملين مع توظيفهم في المؤسسة، وتوضيح السلوكيات المطلو 

ها داخل المؤسسة، وفي الأخير أكدوا أن القيم لتعزيز تبني( عقوبات أو مكافآت)يتم اتخاذ الإجراءات اللازمة 
 .الأكثر تركيزا في المؤسسة هي القيم الإنتاجية وليست الإنسانية

لرؤية ورسالة واضحة ومصاغة   SGPنسنتج أنه وعلى الرغم من امتلاك مؤسسة  ،فيما يخص هذا المحور
كتابيا، وتحديدها لأهداف فصلية وسنوية، إلا أنها تظل عناصر موجودة ومنحصرة في ذهنية مالكها ومسيريها 

ت، أو لافتاالجتماعات، أو كالا ،فقط، وذلك لعدم إيصالها إلى بقية العاملين، باستعمال طرق الاتصال المختلفة
بحكم قرب المسير  التي تتميز بها، واريةالجدارة وذلك رغم خاصية الإ لإلكتونية،أو لوحات الإعلانات الصقات، الم

، والتي تجعل من دارية بحكم التواجد في مكان واحدقلة المستويات الإوتواجده الدائم في المؤسسة، و  لينمامن الع
قدرة فمشكلة هذه المؤسسة تتمثل في عدم إدراك القائمين عليها على . ؤية والرسالة والأهداف أمرا سهلانشر الر 

باتجاه  تجميع طاقات وتطلعات العاملينو طفي ما بين المؤسسة والعاملين بها، إيجاد رابط عا هذه العناصر على
مشكلة هذه المؤسسة  تتمثل و 1 .ابه همسكوتُ هممن مستوى التزامذلك مشتك يتجاوز المصالح الشخصية، فيرفع 

  .أكثر من القيم الإنتاجية القيم الإنسانية تتغذى منالإيجابية  بأن السلوكيات معدم إدراكهكذلك في 
 القيادة التحويليةب المرتبطة اتممارسالعرض وتحليل نتائج : ثانيا

 التي تؤدي في من أجل تبني سلوكيات التعبئةفي العاملين ئة هي القيادة القادرة على التأثير القيادة المعب   
ئة مرتبطة بنمط معين من القيادة هي القيادة التحويلية، التي تتميز والقيادة المعب  . النهاية إلى تحقيق هدف مشتك

 .على تعبئة العاملين ةقادر  اتجعله( وسلوكيات ،، مهاراتاتجاهات، سمات)بخصائص 
 :SGP في مؤسسة القيادة التحويليةب المرتبطةالممارسات الجدول الموالي يبين مستوى تطبيق 
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 القيادة التحويليةبالمرتبطة  اتممارسالمستوى تطبيق  نتائج الإجابات حول :/517جدول 

 .010، 011 ، صفحة0ملحق ، SPSS مخرجات برنامج :من إعداد الباحثة اعتمدا على :المصدر 

 القرار T Sig        عباراتال

المسؤول المباشر بالصفات  يتحلى
الإحتام، الدعم، العدالة، )الإنسانية 
 ...(التعاطف،

3.54 .791 6.61 .001 

 دال
 (موافق تماما) 

 001. 6.75 791. 3.56 يمتلك المسؤول المباشر كفاءات متميزة

 دال
 (موافق تماما) 

 001. 6.25 821. 3.53 يتصرف المسؤول المباشر كقدوة يحتذى بها

 دال
 (موافق تماما) 

يأخذ المسؤول المباشر بعين الاعتبار 
 001. 7.01 851. 3.62 المبادئ الأخلاقية عند اتخاذه أي قرار 

 دال
 (موافق تماما) 

باشر المصلحة العامة على م المسؤول الميمقد  
 001. 4.71 801. 3.39 الشخصية المصلحة

 دال
 (موافق تماما) 

يتحدث المسؤول المباشر عن مستقبل 
 001. 12.29 691. 3.89 بطريقة إيجابيةالمؤسسة 

 دال
 (موافق تماما) 

يشجع المسؤول المباشر على طرح أفكار 
 001. 3.78 881. 3.35 جديدة في العمل

 دال
 (موافق تماما) 

ستخدم المسؤول المباشر أسلوب النقد لا ي  
 001. 4.60 841. 3.40 العلني للرد على أخطاء العمال 

 دال
 (موافق تماما) 

يصغي المسؤول المباشر باهتمام 
 001. 3.79 931. 3.37 لانشغالات العمال

 دال
 (موافق تماما) 

الفردية  اتوقيراعي المسؤول المباشر الفر 
 الجنس، القدرات، الحاجات، التطلعات،)

 عند التعامل مع العمال...( 
3.43 .871 4.80 .001 

 دال
 (موافق تماما) 

يفوض المسؤول المباشر بعضا من مهامه 
 001. 6.20 - 1.22 2.12 للعمال بهدف تطوير كفاءاتهم 

 دال
 (تماما موافقير غ) 

المرتبطة  اتممارسمستوى تطبيق ال
 3.38 القيادة التحويليةب

.731 
5.02 .001 

 دال
 (مرتفع جدا)

%  21.59 
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لممارسات المرتبطة لقيمة المتوسط الحسابي  أن، المعطيات الواردة في الجدول السابقمن خلال  يتضح
المتوسط الفرضي قيمة أكبر من  قيمة يوه ،%80.04قدره  نسبي باحوراف معياري 3.38قدر بـ تم  بالقيادة التحويلية

المحسوبة  tوما يؤكد ذلك هي قيمة  .أجابوا بموافق تُاما ستجوبين، وهذا يعني أن الموبتشتت منخفض 10بـ  ةالمقدر 
تقييم أي أن  .001. بمستوى دلالة قدره 1.10ومستوى الخطأ  41وهي دالة عند درجات الحرية  ،5.02 المقدرة بـو 
  .جدا مرتفعاكان  SGP مؤسسةفي  القيادة التحويليةمارسات المرتبطة بلمستوى تطبيق الم عاملينال

إلا العبارة الأخيرة التي   ،لقد كان اتجاه كل إجابات المستجوبين حول عبارات هذا المحور حوو موافق تُاما
يتحلون بمختلف أن المسؤولين المباشرين  ينالعاملأغلب فلقد أكد . كان اتجاه الإجابة عليها حوو غير موافق تُاما

تخذون قرارات تحت مظلة المبادئ ، يمتميزة، يتصرفون كنموذج يحتذى بهكفاءات   يمتلكون، الصفات الإنسانية
الشخصية، يتحدثون عن مستقبل المؤسسة بطريقة إيجابية،  ةمون المصلحة العامة على المصلح، يمقد  الأخلاقية
يهتمون ، مسلوب النقد العلني للرد على أخطائهأ ونلا يستخدمم على طرح أفكار جديدة في العمل، يشجعونه

العاملين  إلا أن. والتعامل مع كل مرؤوس حسب حاجاته وقدراته وتطلعاته، ملانشغالاتهبهم من خلال الانصات 
 .بهدف تطوير كفاءاتهم بتفويض بعضا من مهامهم لهم المسؤولين المباشرين قيام تُاما نفوا

تتوافر فيهم العديد من صفات  SGP ولين المباشرين بمؤسسةنسنتج أن المسؤ  ،فيما يتعلق بهذا المحور
والتحفيز الفكري، والتي تثير الإعجاب  ،تمام بالأفراد، الاهالجاذبية الفرديةوالمتعلقة بوخصائص القيادة التحويلية، 
. والتي كذلك تساهم في توفير مناخ ملائم للتعبئة ،تأثير على سلوك العاملينالنجاح  والانقياد الطوعي، مما يزيد من

ك صفتين رئيسيتين للقيادة التحويلية غير متوفرة في هؤلاء المسؤولين، تتمثل الصفة الأولى في عدم إلا أن هنا
 حسب رأي المستجوبين هو عدم ثقة المسؤولين تفويضهم لبعض من مهامهم للعاملين، ومن أهم أسباب ذلك

عاملين الرغبة في ذلك بسبب غياب بقدرة العاملين على إنجاز هذه المهام بالشكل المطلوب، وأحيانا لعدم إبداء ال
الحوافز التي تشجعهم على تحمل أعباء إضافية، أما الصفة الثانية فتتمثل في غياب الدافعية الإلهامية فيهم، إذ رغم 
تحدثهم الإيجابي حول مستقبل المؤسسة للعاملين، إلا أنهم لا يقاسموهم الرؤية والأهداف التي يطمحون إلى 

 . ضحه المحور الفرعي الأولتحقيقها، وهذا ما أو 
 ممارسات المرتبطة بتنظيم العمللاعرض وتحليل نتائج : ثالثا

ج، سلوكيات واتجاهات العاملين، من تحفيز، إندما إن الطريقة التي يتم بها تنظيم العمل لها تأثير كبير على 
عمل بها شخص الطريقة التي ي  ف. لتعبئةمحصلتها مستويات مرتفعة لالتي تكون و ... متعة العمل،لمبذولة، الجهود ا

 . العملمشروط جزئيًا بكيفية تنظيم  ، تؤثر على أدائه الكلي، فمستوى هذا الأخير يكونما
 :التالي مبين في الجدول SGPفي مؤسسة  الممارسات المرتبطة بتنظيم العملتقييم مستوى تطبيق 
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 الممارسات المرتبطة بتنظيم العملمستوى تطبيق  نتائج الإجابات حول :/518دول ج

 .010، 011 ، صفحة0ملحق ، SPSS مخرجات برنامج :اعتمدا علىمن إعداد الباحثة  :المصدر 
للممارسات المرتبطة  قيمة المتوسط الحسابي من خلال البيانات الواردة في الجدول أعلاه، أنيلاحظ 

المتوسط الفرضي قيمة أصغر من  قيمة يوه ،30.6%0قدره نسبي باحوراف معياري  2.45قدر بـ تم تنظيم العمل ب
 tوما يؤكد ذلك هي قيمة  .أجابوا بغير موافق تُاما ستجوبين، وهذا يعني أن الموبتشتت منخفض 10 بـ ةالمقدر 

أي  .0.00بمستوى دلالة قدره  1.10ومستوى الخطأ  41وهي دالة عند درجات الحرية  ،6.40 -ـ المقدرة بو المحسوبة 
 .جدا امنخفضكان  SGPفي مؤسسة تنظيم العمل تطبيق الممارسات المرتبطة ب لمستوى عاملينتقييم الأن 

 إذ. موافق بدرجة أقلو  غير موافق تُامالقد تراوحت إجابات المستجوبين حول عبارات هذا المحور ما بين 
الجداول الزمنية لإنجاز المهام، أو بتغيير و طرق التحديد بإشراكهم في  ، ممثلة بالإدارة،المؤسسة قيامنفى العاملون 

حين  في .شجع على العمل الجماعيكما أكدوا أن طريقة تنظيم العمل في المؤسسة لا تم   ،باستمرار وظيفتهممحتوى 
حول ، و في إيجاد حلول للمشكلات المتعلقة بمهامهم هميام المؤسسة بإشراكحول قموافقة ضعيفة هم بأغل ىأبد

 .إلى رقابة شديدة أثناء تنفيذ مهامهمعدم تعرضهم 
 

 القرار T Sig        عباراتال

يتم إشراك العمال في تحديد طرق إنجاز 
 001. 1.10 - 1.13 2.07 المهام

 دال
 (غير موافق تماما) 

يتم إشراك العمال في تحديد الجداول 
 001. 01.04 - 981. 1.90 الزمنية لإنجاز المهام

 دال
 (غير موافق تماما) 

يتم إشراك العمال في إيجاد حلول 
 271. 1.09 1.05 3.12 للمشكلات المتعلقة بمهامهم 

 غير دال 
 (موافق بدرجة أقل)

لا يتعرض العمال إلى رقابة شديدة أثناء 
 0.83 1.80 - 971. 2.97 تنفيذ مهامهم

 غير دال 
 (موافق بدرجة أقل)

 0.00 0.10 - 821. 2.50 يتم تغيير محتوى العمل باستمرار 

 دال
 (غير موافق تماما) 

شجع طريقة تنظيم العمل في المؤسسة تم 
 001. 6.10 - 1.35 2.14 على العمل الجماعي

 دال
 (غير موافق تماما) 

ات المرتبطة ممارسالمستوى تطبيق 
 2.45 تنظيم العملب

,751 
- 6.40 .001 

 دال
 (جدا منخفض) 

%  30.61 
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 إذ نجدقائم على النموذج الكلاسيكي،  SGPنسنتج أن تنظيم العمل في مؤسسة  ،فيما يخص هذا المحور
ولا يشركون العاملين في  دولة المهامبجنتاج و لإتحديد أسلوب اأن القائمين على هذه المؤسسة هم الذين يقومون ب

 ،من خلال توسيعه أو إثرائه تغيير محتوى العملب يهتمونلا و وصف دقيق للوظائف بيقومون  مذلك، كما أنه
تجعل تنظيم كل هذه الخصائص   .الفردي يركزون أساسا على العملو  ،على مستوى رقابة مرتفع نوعا ما يعتمدونو 

عتبر من والعمل الجماعي، والتي تم  ،الاستقلاليةو المشاركة، و التمكين،  ياتتضعف من مستو و  ،مرنالعمل غير 
 ،عامليندى الإشباع حاجات التقدير والإنجاز لالتي تساهم في و ، حاليا تنظيم العمل أحدث أشكال خصائص

    .والتي تؤدي إلى الرفع من مستوى تعبئتهم
 الموارد البشريةبإدارة  المرتبطةات ممارسالنتائج عرض وتحليل : رابعا

المسيرون بهدف نشر عتبر ممارسات إدارة الموارد البشرية من وسائل العمل المفضلة التي يستعين بها تم  
   للتعبئةـ النفسية الأساسية تأثيرها القوي على الشروطلوهذا  في المؤسسة، ئة للموارد البشريةاستاتيجية معب  
تعكس  ،محاور فرعية خمسة ات المرتبطة بإدارة الموارد البشريةمارسالمبالمحور الخاص هذا تضمن لقد 
النوع الأولى يتضمن ، في خمسة أنواع هؤ وزملا TREMBLAYعتمدة في هذه الدراسة والتي حددها الممارسات الم

الممارسات المتعلقة بالتعيين، أما النوع الثاني فيتمثل في ممارسات إدارة الكفاءات، بينما النوع الثالث يتمثل في 
مثل في ت، والنوع الخامس والأخير فت  ممارسات التعويضات، في حين ضم النوع الرابع ممارسات تقاسم المعلوما

 .ممارسات التغذية الراجعة التكوينية
سيتم من خلال هذا الجزء عرض وتحليل النتائج المتعلقة بمستوى تطبيق هذه الأنواع الخمسة من 

 .SGP الممارسات في مؤسسة
التوظيف، تسبقها وتتخللها التعيين مرحلة من مراحل : المرتبطة بالتعيين اتممارسالرض وتحليل نتائج ع. 1

 .مجموعة من الممارسات، وكلما تُكنت المؤسسة من القيام بها بكفاءة وفعالية كلما سهل عليها عملية التعبئة
 :SGP في مؤسسة ات المرتبطة بالتعيينارسمالمنتائج الجدول الموالي توضح مستوى تطبيق 
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 المرتبطة بالتعيين اتممارسالمستوى تطبيق  نتائج الإجابات حول :/519جدول 

 .010، 010 ، صفحة0ملحق ، SPSS مخرجات برنامج :إعداد الباحثة اعتمدا علىمن  :المصدر 

باحوراف  3.41قدر بـ تم  بالتعيينللممارسات المرتبطة  قيمة المتوسط الحسابي أن ،ن خلال الجدولميتبين 
وهذا ، وبتشتت منخفض 10 بـ ةالمتوسط الفرضي المقدر قيمة من  كبرأ قيمة ي، وه13.78%معياري نسبي قدره 

وهي دالة عند  ،8.31المقدرة بـ و المحسوبة  tوما يؤكد ذلك هي قيمة  .وافق تُامابمأجابوا  ستجوبينيعني أن الم
تطبيق  لمستوى عاملينتقييم الأي أن  .1.11بمستوى دلالة قدره  1.10ومستوى الخطأ  41درجات الحرية 

 .جدا امرتفعكان  SGPمؤسسة في  بالتعيينالممارسات المرتبطة 
حول عبارات هذا المحور من عبارة لأخرى،  المستجوبينلكن هذا لا ينفي وجود اختلافات في إجابات 

 ينالعامل أكد معظم إذ. تُاما موافقوغير  ،موافق تُاما، موافق بدرجة أقل: احوصرت في ثلاث إجابات، هيالتي و 
وذلك فيما يخص كفاءاتهم العلمية  ،توظيفهمقامت بجمع معلومات كافية عنهم قبل  ، ممثلة بالإدارة،المؤسسة بأن

استفادوا من برامج أنهم كما أكدوا ب والتي تدوم ستة أشهر، ،خضعوا لفتة تجريب قبل التعيين النهائيو  والعملية،
في . غير رسمية هذه البرامج ، وإن كانتعملهم الإدماج أثناء التحاقهم بالمؤسسة ليتمكنوا من التعرف على بيئة

تتم  وغير رسمية ، وهي اختبارات ضمنيةلاختبارات نفسية أو سلوكية خضوعهم موافقة ضعيفة حول واحين أبد
 بأن همبأغل نفىو  .تشحين للوظائفلات المايتم فيها رصد انفعمع مسؤول مصلحة الموارد البشرية، أثناء المقابلة 

 القرار T Sig        عباراتال

المؤهلات ) يتم جمع معلومات كافية
عن الأفراد المتشحين لشغل  (والمهارات

 الوظائف الشاغرة 
3.70 0.56 11.82 1.11 

 دال
 (موافق تماما) 

يتم إخضاع الأفراد المتشحين لاختبارات 
 1.11 1.01 - 1.11 2.95 سلوكية نفسية أو

 غير دال
 (موافق بدرجة أقل) 

يتم إخضاع العمال الجدد لفتة تجريب 
 1.11 21.86 0.52 4.20 قبل التعيين النهائي 

 دال
 (موافق تماما) 

يستفيد العمال الجدد من برامج الإدماج 
ليتمكنوا من التعرف على بيئة عملهم 

المسؤولين، الزملاء، قوانين العمل، )
 ...(كالنقل والإطعام،الخدمات المقدمة  

3.56 0.71 7.44 1.11 

 دال
 (موافق تماما) 

إلى مناصب تاح للعمال فرص التقية تم 
 1.11 0.12 - 0.91 2.63 أعلى

 دال 
 (غير موافق تماما) 

ات المرتبطة ممارسال  مستوى تطبيق
 3.41 بالتعيين

0.47 
8.31 1.11 

 دال
 (جدا مرتفع) 

%  13.78 
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عند التعرض لخصائص  أوضحنا ذلك كما تهابسبب محدوديمتاحة للجميع،  لمناصب أعلى فرص التقيةتكون 
 .في المؤسسة قلدةالماصب نمجتمع البحث فيما يخص عدد الم
لال محاولتها خ، من ينالمناسب الأفراد  انتقاءحريصة على  SGPنسنتج أن مؤسسة  ،فيما يخص هذا المحور

 ،اختباراخضاعهم لفتة و التي يمتلكونها،  لجمع معلومات كافية حول الكفاءات العلمية والعملية والذاتية
أن فرصة التقدم في المسار الوظيفي لمعظم  إلا .، وهذا كله قبل اتخاذ قرار تعيينهمواستفادتهم لبرامج الإدماج

وبالتالي  ،معهاعلاقة طويلة الأجل بناء تقوية و  العاملين في هذه المؤسسة ضعيفة جدا، مما لا يساعد على
  .العلاقات تمعتبر من بين الشروط الأساسية لتعبئة العاملينهذا النوع من و ، الاحتفاظ بالعاملين

يجب أن تُتلك المؤسسة سياسة ملموسة  :إدارة الكفاءاتب المرتبطة اتممارسالنتائج  عرض وتحليل. 2
 . كفاءات العاملين، حتى تتمكن من تعبئة العاملينوتطوير  تسيير ل

 :SGP في مؤسسة إدارة الكفاءاتبالممارسات المرتبطة تقييم مستوى تطبيق بين نتائج الجدول الآتي تم 
 إدارة الكفاءاتب الممارسات المرتبطة حول مستوى تطبيقنتائج الإجابات  :/520جدول 

 .016، 010 ، صفحة0ملحق ، SPSS مخرجات برنامج :من إعداد الباحثة اعتمدا على :المصدر 
 

 القرار T Sig        عباراتال

يتم استغلال كفاءات العمال بطريقة 
 1.11 7.45 0.90 3.70 (لا إفراط ولا تفريط)عقلانية 

 دال
 (موافق تماما)

 1.10 2.49 0.71 3.18 يتم تقييم كفاءات العمال دوريا

 دال
 (موافق تماما)

يتم الاعتماد على نتائج تقييم كفاءات 
العمال لاتخاذ القرارات المتعلقة بهم 

كالقرارات المرتبطة بالتدريب، التقية، )
 ... (النقل، التعويض،

3.34 0.85 3.78 1.11 

 
 دال

 (موافق تماما)
 

بدورات تدريبية من أجل تطوير يتم القيام 
 1.11 7.15 0.96 3.72 الكفاءات المتعلقة بالوظيفة الحالية

 دال
 (موافق تماما)

تاح للعمال فرصة التنقل ما بين الوظائف تم 
 1.11 8.20 - 1.14 2.65 لاكتساب كفاءات جديدة

 دال
 (غير موافق تماما)

ممارسات المرتبطة ال تطبيقمستوى 
 3.32 الكفاءاتبإدارة 

0.59 
5.17 0.00 

 دال
 (مرتفع جدا) 

%  17.77 
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 قدر تم  إدارة الكفاءاتبلمرتبطة اللممارسات  أن قيمة المتوسط الحسابي ،السابق الجدوليتضح من خلال 
وبتشتت  10 بـ ةالمتوسط الفرضي المقدر قيمة من  كبرأ قيمة ي، وه%01.11باحوراف معياري نسبي قدره  3.32بـ 

وهي  ،5.17المقدرة بـ و المحسوبة  tوما يؤكد ذلك هي قيمة  .وافق تُامابمأجابوا  ستجوبين، وهذا يعني أن الممنخفض
تطبيق  لمستوى عاملينتقييم الأي أن  .1.11بمستوى دلالة قدره  1.10ومستوى الخطأ  41دالة عند درجات الحرية 

 .جدا امرتفعكان  SGPفي مؤسسة  إدارة الكفاءاتبلمرتبطة الممارسات ا
إلا عبارة واحدة التي   ،لقد كان اتجاه كل إجابات المستجوبين حول عبارات هذا المحور حوو موافق تُاما

بطريقة  ميتم استغلال كفاءاته هبأن العاملينأغلب فلقد أكد . موافق تُاما كان اتجاه الإجابة عليها حوو غير
دوريا، بناء  أنه يتم تقييم كفاءاتهمب اأكدو  كما أو التقصير من الاستفادة منها، ذلكأي دون المبالغة في  ،عقلانية
 وأكدوا كذلك، تقييم المسؤول المباشر عليهم ىوبناء عل (كالشهادات) ا للإدارةونهثبات التي يقدمالإأدلة على 

يستفيدون من وأنهم  ،ستغل من طرف الإدارة لاتخاذ مختلف القرارات المتعلقة بهمعلى أن نتائج تقييم كفاءاتهم تم 
لهم فرص التنقل  تتاحأكدوا أنهم لا العاملين إلا أن . المتعلقة بوظائفهم دورات تدريبية من أجل تطوير الكفاءات
 .ما بين الوظائف لاكتساب كفاءات جديدة

وتطوير كفاءات العاملين سيير تتبع سياسة ملموسة لت SGPنسنتج أن مؤسسة  ،فيما يخص هذا المحور
التقييم الدوري لها واتخاذ قرارات بناء على ذلك، والتحسين و فيما يخص بالاستغلال الرشيد لكفاءاتهم،  بها، وذلك
عتمد على سياسة تدوير الوظائف أو بما يسمى التنقل الأفقي ا لا ت  إلا أنه. من خلال برامج التدريبا لهالمستمر 

 نعكس سلبا على، مما ياكتساب مهارات جديدةعدم و والملل الروتين  نشرساهم في يما وهذا ما بين الوظائف، 
 .التعبئة ىمستو 

حتى يساهم نظام التعويضات للمؤسسة في تعبئة  :بالتعويضات المرتبطة اتممارسالنتائج  عرض وتحليل. 3
 . لا بد أن يتميز بخصائص تختلف في جوانب معينة عن أنظمة التعويضات التقليدية ،العاملين

 :SGP في مؤسسة التعويضاتات المرتبطة بارسمالممستوى تطبيق  ظهرالجدول أدناه يم 
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 بالتعويضات الممارسات المرتبطة حول مستوى تطبيقنتائج الإجابات  :/521جدول 

 .016، 010 ، صفحة0ملحق ، SPSS مخرجات برنامج :من إعداد الباحثة اعتمدا على :المصدر 

 3.11قدر بـ تم  بالتعويضاتلمرتبطة اللممارسات  قيمة المتوسط الحسابي أن ،الجدول يلاحظ من خلال
 وبتشتت 10 بـ ةالمتوسط الفرضي المقدر قيمة من  جدا ةقريب قيمة ي، وه%02.60باحوراف معياري نسبي قدره 

 ،1.82المقدرة بـ و المحسوبة  t قيمة هي ذلك يؤكد وما .أقل بدرجة وافقبمأجابوا  ستجوبينأن الم يعني وهذا ،منخفض
 عاملينتقييم الأي أن  .0.07بمستوى دلالة قدره  1.10ومستوى الخطأ  41دالة عند درجات الحرية غير وهي 
 .امتوسط كان SGPفي مؤسسة التعويضات بلمرتبطة الممارسات اتطبيق  لمستوى

 القرار T Sig        عباراتال
توجد عدالة عند مقارنة التعويضات 

التي يتحصل ( الأجر والمزايا الأخرى)
 عليها العمال مع المجهودات التي يبذلونها 

3.59 0.89 6.33 0.00 

 دال
 (موافق تماما)

لتعويضات التي توجد عدالة عند مقارنة ا
مع التعويضات  العمال يتحصل عليها

الذين  همؤهالتي يتحصل عليها زملا
 يشغلون وظائف مشابهة 

3.72 0.90 7.62 0.00 

 دال
 (موافق تماما)

توجد عدالة عند مقارنة التعويضات التي 
يتحصل عليها العمال مع التعويضات 
التي يتحصل عليها عمال المؤسسات 
 الأخرى الذين يشغلون وظائف مشابهة

3.12 0.92 1.24 0.21 

 غير دال
 (موافق بدرجة أقل)

يتم توضيح معايير تحديد التعويضات 
 0.00 6.36 0.80 3.53 للعمال

 دال
 (موافق تماما)

يتم منح مكافآت على الأداء الجماعي 
أكثر من منح مكافآت على الأداء 

 الفردي
2.05 1.03 - 2.64 1.11 

 دال
 (غير موافق تماما)

التهنئة، )ملموسة غير مكافآت  منحيتم 
لموسة أكثر من المكافآت الم ...(الشكر،

الذين يبذلون  للعمال...( مالية، مادية،)
 مجهودات إضافية

2.63 0.91 - 0.12 1.11 

 دال
 (غير موافق تماما)

 

 الممارسات المرتبطةمستوى تطبيق 
 3.11 بالتعويضات

0.58 
1.82 0.07 

 غير دال
 %  18.64 (متوسط)
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حول عبارات هذا المحور من عبارة لأخرى،  ستجوبينجود اختلافات في إجابات الملكن هذا لا ينفي و 
 ينالعامل أكد معظم إذ. تُاما وغير موافق ،موافق تُاما، موافق بدرجة أقل: احوصرت في ثلاث إجابات، هيالتي و 

عليها مع المجهودات التي يبذلونها، ومع التي يتحصل  ونالتي يتحصلالتعويضات بشعورهم بالعدالة عند مقارنة 
كذلك أنهم مع بداية توظيفهم تقوم الإدارة بتوضيح  وأكدوا الذين يشغلون وظائف مشابهة، مهؤهعليها زملا

التعويضات عند مقارنة بالعدالة  اضعيف اشعور  وافي حين أبد. التعويضاتهذه  المعايير التي على أساسها يتم منح
التي يتحصلون عليها مع التعويضات التي يتحصل عليها عمال المؤسسات الأخرى الذين يشغلون وظائف 

بعض المؤسسات الأخرى الناشطة في نفس المجال يتحصلون على تعويضات أحسن  عمال، إذ يرون أن مشابهة
ا تتحدد حسب رقم أعمالها وأرباحه املينعمنهم، ولقد أكدت المؤسسة فيما يخص هذ الجانب أن تعويضات ال

. نو مل، وكذلك حسب المجهودات التي يبذلها العامنها خاصة الكبيرة ،عن المؤسسات المنافسة انيختلف انذلوال
مكافآت على الأداء الجماعي أكثر من منح مكافآت على الأداء منح على  المؤسسة تركيز تُاما ى العاملونونف

 .الذين يبذلون مجهودات إضافية املينغير ملموسة أكثر من المكافآت الملموسة للعمكافآت  منحعلى  أوالفردي، 
تناسب ) يتصف بعدالة فردية SGPؤسسة نظام التعويضات الخاص بمنسنتج أن  ،فيما يخص هذا المحور

 كما،  قوية (العامل مع تعويضات الزملاء تناسب تعويضات) وداخلية (مع الجهود المبذولة العامل تعويضات
رغم هذه الخصائص الجيدة إلا أن  .(العاملين دىوضوح العلاقة ما بين الأداء والتعويضات ل) يتصف بالشفافية

 ضعف قدرة المؤسسة على تقديم تعويضات تُاثل)ضعيفة نوعا ما  عدالة خارجيةيتصف بنظام التعويضات بها 
 عليها والحفاظالكفاءات استقطاب قدرة المؤسسىة على مما يؤثر سلبا في  ،(المؤسسات المنافسة تعويضات

العمل  يعشجيؤدي إلى عدم تما ، وهذا يرتكز على الأداء الفردي وليس على الأداء الجماعي كما أنه ،هايز فوتح
ذين يبذلون لين الامللع ملموسةمكافآت  يرتكز على منحكما التعاون ما بين العاملين،  التنسيق و الجماعي و 
دون المساهمة في أداء المهام فقط وهذا قد يؤدي إلى تركيز العاملين على المهام التي يتم تعويضها ، إضافيةمجهودات 

ورهم، ما ينعكس سلبا على تبني سلوكيات التعبئة الطوعية التي لا يقابلها تعويض ملموس، التي تتجاوز إطار د
 .فضل الاعتاف بها باستخدام مكافآت غير ملموسةوالتي يم 

    شجعهي الإدارة التي تم  الإدارة الجيدة: بتقاسم المعلومات المرتبطة اتممارسالعرض وتحليل نتائج . 4
  ،أكثر إعلاما وتواصلا معها وهذا لجعل العاملينبنوعيه النازل والصاعد،  على تدفق المعلومات داخل المؤسسة،

  مما يؤدي إلى بناء رابط عاطفي قوي ما بين المؤسسة والعاملين، والذي يجعلهم يتبنون مختلف السلوكيات
  .الإيجابية

  :التاليموضح في الجدول  SGP في مؤسسة بتقاسم المعلومات المرتبطةمستوى تطبيق الممارسات 
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 بتقاسم المعلوماتالمرتبطة  اتممارسالمستوى تطبيق  نتائج الإجابات حول :/522جدول 

 .016، 010 ، صفحة0ملحق ، SPSS مخرجات برنامج :من إعداد الباحثة اعتمدا على :المصدر 

 8.11قدر بـ تم  بتقاسم المعلوماتلمرتبطة اللممارسات  قيمة المتوسط الحسابي أن ،تمظهر نتائج الجدول
وبتشتت  10 بـ ةالمتوسط الفرضي المقدر قيمة من  صغرأقيمة  ي، وه%80.60باحوراف معياري نسبي قدره 

 ،0.10 - بـ المقدرةو  المحسوبة t قيمة هي وما يؤكد ذلك .تُاما موافقبغير أجابوا  ستجوبين، وهذا يعني أن الممنخفض
 لمستوى عاملينتقييم الأي أن  .1.11بمستوى دلالة قدره  1.10ومستوى الخطأ  41وهي دالة عند درجات الحرية 

 .منخفضا جدا كان  SGPفي مؤسسة  تقاسم المعلوماتبلمرتبطة الممارسات اتطبيق 
 ،حول عبارات هذا المحور من عبارة لأخرى المستجوبينلكن هذا لا ينفي وجود اختلافات في إجابات 

المتعلقة  الممارسات يخص ماففي .وموافق ،أقل بدرجة موافق تُاما، موافق غير :احوصرت في ثلاث إجابات، هيالتي و 
قيام المؤسسة بنشر والتي تعكسها العبارتين الأولى والثانية، فلقد نفى المستجوبون  بالتقاسم النازل للمعلومات،
، وفي هذا الصدد أوضحت لذلك ةتستعين بوسائل اتصال متنوع أو أن ،املينالعبين  مختلف المعلومات المتعلقة بها
م العاملين، كما أنها تخشى من تسرب هذه المعلومات المتعلقة بها حسب رأيها لا ته  إدارة المؤسسة أن المعلومات 

العبارتين  والتي تعكسها الممارسات المتعلقة بالتقاسم الصاعد للمعلومات، أما فيما يخص. إلى المؤسسات المنافسة
 أفكارهم، في حين أكدوا على أنلى طرح ع همتشجيعفيما يتعلق بموافقة ضعيفة  الأخيرتين، فلقد أبدى معظمهم

 القرار T Sig        عباراتال
ة بين يتم نشر المعلومات المتعلقة بالمؤسس

مشاريعها المستقبلية، أدائها )العمال 
 ...( المالي، المشكلات التي تواجهها،

2.03 1.06 - 2.68 1.11 

 دال
 (غير موافق تماما) 

 تعين المؤسسة بوسائل اتصال مختلفةتس
لنشر المعلومات المتعلقة بها بين العمال 

اجتماعات، بريد إلكتوني، نشريات، )
لوحات إعلانية، مواقع التواصل 

 ...(الاجتماعي، الإفصاح عن التقارير،

2.65 1.14 - 8.20 1.11 

 دال
 (غير موافق تماما) 

 

يتم تشجيع العمال على طرح أفكارهم 
 0.70 1.02 - 0.82 2.96 (وانشغالاتهم ،آرائهم، اقتاحاتهم)

 دالغير 
 (بدرجة أقلموافق ) 

المؤسسة للعمال وسائل اتصال  تتيح
 بوابالأسياسة )لنقل أفكارهم  مختلفة

 (...الأفكار، صندوق اجتماعات، المفتوحة،
3.42 0.85 4.76 0.00 

 دال
 (موافق تماما)

المرتبطة  ممارساتالمستوى تطبيق 
 2.77 تقاسم المعلوماتب

1.10 
- 0.10 0.00 

 دال
 %  25.63 (جدا منخفض)
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 .لنقل أفكارهم مختلفةوسائل اتصال  لهمتيح تم المؤسسة 
في  نخفضم الممارسات المتعلقة بالتقاسم النازل للمعلومات مستوىنسنتج أن  ،فيما يخص هذا المحور

بها إلى العاملين، ، وهذا راجع لعدم إدراك المؤسسة لمدى التأثير الإيجابي لنشر المعلومات المتعلقة SGPمؤسسة 
الممارسات أما فيما يخص . هاوالتحديات التي تواجه ،المؤسسة، ما تتوقع منه فالعامل يتعبأ عندما يدرك اتجاه

حتى يتمكن العاملون من طرح  مختلفة اتصال، فإن المؤسسة توفر وسائل للمعلومات الصاعد المتعلقة بالتقاسم
، حتى تتك انطباعا لدى بل عليها كذلك أن ترفع من مستوى حثهم على ذلك ،غير كاف هذاأفكارهم، إلا أن 

 .العاملين بأن المؤسسة تهتم بهم، مما يساهم في تعبئتهم
عتبر التغذية الراجعة التكوينية من تم  :بالتغذية الراجعة التكوينية المرتبطة اتممارسالعرض وتحليل نتائج . 5

الذي تسعى إلى تحقيقه، فهي توفر للعاملين معلومات حول أدائهم ليس ممارسات التعبئة، من خلال الهدف 
   .بهدف تقييمه بل بهدف مساعدتهم على تحسينه وتطويره

 :SGP مؤسسة في التكوينية الراجعة بالتغذية المرتبطة الممارسات تطبيق مستوى توضح الموالي الجدول نتائج

 التكوينية بالتغذية الراجعةالمرتبطة  اتممارسالمستوى تطبيق  نتائج الإجابات حول :/523جدول 

 .011 - 016، 018 - 010 ، صفحة0 ملحق، SPSS مخرجات برنامج :من إعداد الباحثة اعتمدا على :المصدر

 القرار T Sig        عباراتال
أساسا تهدف عملية تقييم أداء العمال 

إلى تحسينه وليس إلى منح مكافآت أو 
 عقوبات 

2.50 1.02 - 0.04 1.11 

 دال
 (غير موافق تماما) 

تتصف المعايير التي يتم الاستناد عليها 
 1.11 5.26 0.77 3.42 للحكم على أداء العمال بالموضوعية 

 دال
 (تماماموافق ) 

المسؤول )تتعدد مصادر تقييم أداء العمال 
 المباشر، الإدارة العليا، الزملاء، العملاء،

..). 
3.37 0.83 4.25 1.11 

 دال
 (موافق تماما) 

ن المعلومات التي يتلقاها العمال حول ك  تُم 
 1.11 6.31 0.77 3.51 وضعفهمأدائهم من تحديد نقاط قوتهم 

 دال 
 (موافق تماما)

تحفز طريقة نقل المعلومات المتعلقة بأداء 
 1.21 1.80 - 0.85 2.97 العمال على تحسينه 

 دالغير 
 (بدرجة أقلموافق ) 

يتم توفير الإمكانيات اللازمة لتحسين 
 1.01 1.22 - 1.06 2.90 أداء العمال

 دالغير 
 (بدرجة أقلموافق ) 

المرتبطة  الممارسات مستوى تطبيق
 3.11 بالتغذية الراجعة التكوينية

0.65 
1.71 1.14 

 دالغير 
 %  25.05 (متوسط) 
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 3.11بـ  قدرتم  التكوينية الراجعة بالتغذية المرتبطة للممارسات الحسابي المتوسط قيمة أن ،السابق الجدول بينيم 
وبتشتت  10 بـ ةالمتوسط الفرضي المقدر قيمة من  قريبة جداقيمة  يوه ،20.90%باحوراف معياري نسبي قدره 

 ،1.71بـ  المقدرةو  المحسوبة t قيمة وما يؤكد ذلك هي .بدرجة أقلوافق بمأجابوا  ستجوبين، وهذا يعني أن الممنخفض
 عاملينتقييم الأي أن  .1.14بمستوى دلالة قدره  1.10ومستوى الخطأ  41دالة عند درجات الحرية غير وهي 
 .متوسطاكان  SGPفي مؤسسة  بالتغذية الراجعة التكوينيةالمرتبطة تطبيق الممارسات  لمستوى

حول عبارات هذا المحور من عبارة لأخرى،  المستجوبينلكن هذا لا ينفي وجود اختلافات في إجابات 
 ينالعامل أكد معظم إذ .غير موافق تُاماو  ،موافق بدرجة أقل تُاما، موافق: احوصرت في ثلاث إجابات، هيالتي و 
لا تنحصر في  أو تؤثر عليه التي تقوم بالتقييمفي تقييم أدائهم تتصف بالموضوعية، وأن الجهات عايير المعتمدة المأن 

كما أكدوا على أن المعلومات التي توفرها   رسمي، غير شخص معين، حتى وإن كان ذلك يتم بشكلفي جهة أو 
في حين . نقاط قوتهم ونقاط ضعفهمنهم من معرفة ك  عملية تقييم الأداء تزيد من مستوى إدراكهم الذاتي، أي تُم 

نقل المعلومات المتعلقة بأدائهم على تحسينه، وكذلك وا موافقة ضعيفة حول الأثر الإيجابي للطريقة التي يتم بها أبد
هو داء الأولقد نفوا أن يكون الهدف الأساسي لعملية تقييم . توفير الإمكانيات اللازمة لذلكحول مدى 

كافآت أو الممن أجل اتخاذ القرارات المرتبطة بمنح ية هذه العملغالبا ما تتم أكدوا على أنه بل  ،التحسين والتطوير
 .عقوباتال

لا  SGPبمؤسسة  بالتغذية الراجعة التكوينيةالمرتبطة الممارسات نسنتج أن مفهوم  ،فيما يخص هذا المحور
ى القائمين على هذه لذلك عليختلف عن مفهوم ممارسات تقييم الأداء، وهذا بالتكيز على هدف كل عملية، 

م يعملية التقيأثر من أكبر عملية تقييم الأداء التي تهدف إلى التحسين والتطوير على الأداء أثر إدراك أن المؤسسة 
بينهم وبين العاملين،  روابط الثقة والدعم من  أنها تعزز، ذلك عقوباتالتسليط ت أو كافآالمالتي تهدف إلى منح 

نقل المعلومات للعاملين حول أدائهم، وتوفير الإمكانيات والوسائل تغيير الأسلوب الذي يتم به  كما عليهم
  .الضرورية لتحسينه
 ، نوردSGPفي مؤسسة  بصفة عامة بإدارة الموارد البشريةالمرتبطة الممارسات مستوى تطبيق لمعرفة أخيرا، 
 :الجدول التالي
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 بإدارة الموارد البشريةالمرتبطة  اتممارسالمستوى تطبيق  نتائج الإجابات حول :/524جدول 
        

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .011 - 010، 018 - 010 ، صفحة0، ملحق SPSS مخرجات برنامج :من إعداد الباحثة اعتمدا على :المصدر          

بإدارة المرتبطة للممارسات  قيمة المتوسط الحسابيأن ، من خلال المعطيات الواردة في الجدول أعلاه يتبين
المتوسط الفرضي قيمة من  كبرأقيمة  يوه ،15.28%باحوراف معياري نسبي قدره  3.14قدر بـ تم  البشريةالموارد 
المحسوبة  tوما يؤكد ذلك هي قيمة . تُاماوافق بمأجابوا  ستجوبين، وهذا يعني أن الموبتشتت منخفض 10 بـ ةالمقدر 
تقييم أي أن  .1.11بمستوى دلالة قدره  1.10ومستوى الخطأ  41دالة عند درجات الحرية  وهي ،2.88المقدرة بـ و 
 .مرتفعا جداكان  SGPمؤسسة في  بإدارة الموارد البشريةالمرتبطة تطبيق الممارسات  لمستوى عاملينال

إدارة الكفاءات في و التعيين كل من بالمرتبطة الممارسات تطبيق  لمستوى عاملينتقييم الفإن  ،للتذكير
 التعويضاتكل من بالمرتبطة الممارسات  تطبيق ستوىتقييمهم لمأما فيما يخص  .مرتفعا جداكان  SGPمؤسسة 

تقاسم بالمرتبطة الممارسات  تطبيق لمستوى همتقييمن أفي حين . فقد كان متوسطا والتغذية الراجعة التكوينية
 .فقد كان منخفضا جداالمعلومات 
 
 
 
 

مستوى تطبيق 
 القرار T Sig        :برالمرتبطة  الممارسات

 3.41 تعيينال

0.47 

8.31 .001 

 دال
 %  13.78 (مرتفع جدا)

 3.32 إدارة الكفاءات

.591 

5.17 .001 

 دال
 %  17.77 (مرتفع جدا)

 3.11 التعويضات

.581 

1.82 .071 

 غير دال
 %  18.64 (متوسط)

 2.77 تقاسم المعلومات

.711 

- 3.04 .001 

 دال
 %  25.63 (منخفض جدا)

 3.11 التغذية الراجعة التكوينية

.651 

1.71 .091 

 غير دال
 %  25.05 (متوسط)

 3.14 إدارة الموارد البشرية
.481 

2.88 .001 

 دال
 %  15.28 (جدامرتفع )
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 املينأداء العتائج ن عرض وتحليل :ثانيلاالمطلب 
لقد سبق وأن أوضحنا في الفصل الأول بأنه يمكن تعريف تعبئة الموارد البشرية من عدة زوايا، فمن الزاوية 

الرفاهية  ، من أجلينلامالتي يبديها كتلة حرجة من الع ،مجموعة من السلوكيات: السلوكية يمكن تعريفها بأنها
نتيجة لحالة التعبئة وتسمى سلوكيات كز على المتغيرات التي تكون هذه الزاوية من التعريف ترم . للمؤسسةالجماعية 
   .التعبئة

رئيسية تعكس ثلاث مجموعات من سلوكيات  محاور فرعية ثلاثة بأداء العاملينتضمن المحور الخاص ومنه 
أداء ، والتي تعكس وتقيس أبعاد WILSو TREMBLAYكل من والتي حددها   ،عتمدة في هذه الدراسةالم التعبئة

بعاد المعتمدة الأحدث والأشمل والأكثر الأعتبر ، إذ تم العاملين بطريقة مختلفة عن أبعاد أداء العاملين التقليدية
، أما المجموعة الثانية سلوكيات احتام عقد العملالمجموعة الأولى تتضمن حيث أن . ملاءمة لموضوع الدراسة

 . سلوكيات التعبئة الفردية تضموعة الثالثة فتتمثل في سلوكيات التحفيز الفردي، بينما المجم
هذه المجموعات الثلاث من  تبنيسيتم من خلال هذا المطلب عرض وتحليل النتائج المتعلقة بمستوى 

  .SGP السلوكيات في مؤسسة
 احترام عقد العمل سلوكياتعرض وتحليل نتائج : أولا
 لوظيفة، أي المهام المكونة لعقد العمل،الرسمية لتطلبات المبداية التعبئة تكون من خلال الالتزام ب 
 .وفي الأداء التنظيمي تساهم بشكل مباشر في أداء العاملذ إجباريا، و نف  المرتبطة بها تم  سلوكياتالف

السلوكيات التي نوعين من تعكس  ين،فرعي ينمحور  احتام عقد العملبالمحور الخاص هذا تضمن لقد 
أداء أو )سلوكيات داخل الدور النوع الأولى يتضمن ، WILSو TREMBLAY كل من  حددهايتكون منها والتي 

 .(سلوكيات الضمير المهنيأو )السلوكيات الأخلاقية ، أما النوع الثاني فيتمثل في (المهمة
النوعين من  ينذالعاملين به تبنيسيتم من خلال هذا الجزء عرض وتحليل النتائج المتعلقة بمستوى 

 .SGP في مؤسسة السلوكيات
تطلبات الوظيفة التي هي السلوكيات التي تعكس مدى الوفاء بم: داخل الدورسلوكيات وتحليل نتائج عرض  .1
الأخرى  السلوكية عتبر شرطا ضروريا لتبني الأبعاد، والتي تم والعامل ةالمؤسسبين ما  العمل عقدمن  اشكل جزءتم 

 .للتعبئة
 :SGP في مؤسسة سلوكيات داخل الدورلالعاملين  تبنيمستوى نتائج الجدول الموالي توضح 
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  داخل الدورسلوكيات تبني مستوى  نتائج الإجابات حول :/525جدول 

 .011، 018 ، صفحة0ملحق ، SPSS مخرجات برنامج :من إعداد الباحثة اعتمدا على :المصدر 

باحوراف  3.37قدر بـ تم  للسلوكيات داخل الدور قيمة المتوسط الحسابي أن ،ن خلال الجدولميتبين 
، وهذا وبتشتت منخفض 10 بـ ةالمتوسط الفرضي المقدر قيمة من  كبرأ قيمة ي، وه%04.82معياري نسبي قدره 

وهي دالة عند  ،5.51المقدرة بـ و المحسوبة  tوما يؤكد ذلك هي قيمة  .وافق تُامابمأجابوا  ستجوبينيعني أن الم
سلوكيات تبني  لمستوى عاملينتقييم الأي أن  .1.11بمستوى دلالة قدره  1.10ومستوى الخطأ  41درجات الحرية 
  .جدا كان مرتفعا  SGPمؤسسة في  داخل الدور

لقد كان اتجاه كل إجابات المستجوبين حول عبارات هذا المحور حوو موافق تُاما إلا عبارة واحدة التي كان 
تنفيذ المهام المحددة في  علىم يحرصون هءزملا بأنفلقد أكد العاملون . بدرجة أقلموافق اتجاه الإجابة عليها حوو 

تحقيق الجودة من خلال عقد العمل، تحقيق النتائج المطلوبة، الالتزام بأنظمة وقوانين العمل السائدة في المؤسسة، 
موافقة ضعيفة حول وا أبد كما .المهام أثناء إنجاز قدر الإمكان والموارد التقليل من الأخطاءو  احتام الآجال المحددة

 .طرح أفكارهم في الاجتماعات الرسميةعلى  زملائهم حرص

 القرار T Sig        عباراتال

يحرص العمال على تنفيذ المهام المحددة في 
 1.11 4.50 1.28 3.60 عقد العمل

 دال
 (موافق تماما) 

تحقيق النتائج يحرص العمال على 
 1.11 3.78 0.88 3.35 المطلوبة

 دال
 (موافق تماما) 

العمل بنظام يحرص العمال على الالتزام 
 1.11 4.60 0.84 3.40 في المؤسسة السائد

 دال
 (موافق تماما) 

الآجال المحددة  يحرص العمال على احتام
 1.11 2.85 1.35 3.40 نجاز مهامهم إ ندع

 دال
 (موافق تماما) 

على التقليل من الأخطاء  يحرص العمال
 1.11 3.79 0.93 3.37 عند إنجاز مهامهم قدر الإمكان 

 دال 
 (موافق تماما)

على عدم هدر موارد  يحرص العمال
 1.11 4.80 0.87 3.43 عند إنجاز مهامهم المؤسسة 

 دال
 (موافق تماما) 

طرح أفكارهم في يحرص العمال على 
 0.62 0.49 1.06 3.05 الاجتماعات الرسمية

 دالغير 
 (موافق بدرجة أقل ) 

 تبنيمستوى 
 3.37 سلوكيات داخل الدور 

0.65 
5.51 1.11 

 دال
 %  10.28 (جدا مرتفع) 
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من خلال  ويحاولون ،مبنود عقد عمله ونيحتم SGP العاملين بمؤسسةنسنتج أن  ،فيما يخص هذا المحور
على  الحفاظ من نهمك  يمم  الذيالحد الأدنى من الأداء الوصول على الأقل إلى و للمؤسسة،  قيمة مضافةإعطاء  ذلك

   .لمرحلة التعبئةمن المتطلبات السابقة تبني هذا النوع من السلوكيات يمعتبر . مناصب عملهم
هي للعامل، و  الضمير المهني هي السلوكيات التي تعكس مستوى: السلوكيات الأخلاقيةوتحليل نتائج عرض  .2

 .التعبئة سلبا في ثرؤ وتشديد،  عقاب إلى العامل سيعرض ،عدم الالتزام بهافجزء من عقد العمل، 
  :SGP مؤسسة في لسلوكيات الأخلاقيةلالعاملين  تبنيتقييم مستوى بين نتائج الجدول الآتي تم 

 لسلوكيات الأخلاقيةا تبنيمستوى  نتائج الإجابات حول :/526جدول 

 .011، 018 ، صفحة0ملحق ، SPSS مخرجات برنامج :من إعداد الباحثة اعتمدا على :المصدر 

 القرار T Sig        عباراتال

يحرص العمال على عدم التأخر عن 
 العمل دون مبرر

3.41 .931 4.27 .001 

 دال
 (موافق تماما) 

يحرص العمال على عدم مغادرة مكان 
 العمل قبل الوقت الرسمي  دون مبرر

3.46 .951 4.59 .001 

 دال
 (موافق تماما) 

يحرص العمال على عدم التغيب دون 
 مبرر 

3.25 .871 2.75 .001 

 دال
 (موافق تماما) 

يحرص العمال على عدم تضييع الوقت في 
محادثات غير هامة، )سلوكيات غير هامة 

الخروج من المؤسسة أثناء العمل دون 
 ...(مبرر،

3.34 .891 3.62 .001 

 دال
 (موافق تماما) 

يحرص العمال على الحفاظ على ممتلكات 
 المؤسسة 

3.56 .941 5.65 .001 

 دال
 (موافق تماما) 

عدم استخدام يحرص العمال على 
 ممتلكات المؤسسة لأغراض شخصية

3.43 1.04 4.01 .001 

 دال
 (موافق تماما) 

يحرص العمال على عدم الاستخدام 
 001. 5.09 941. 3.50 السيئ للمعلومات التي تخص المؤسسة

 دال 
 (موافق تماما)

يحرص العمال على احتام بعضهم البعض 
عدم السخرية، استخدام ألفاظ غير )

 ...(مقبولة، التصرف بعنف،

3.15 .681 2.15 .031 

 دال
 (موافق) 

 تبنيمستوى 
 3.39 السلوكيات الأخلاقية 

.481 

7.72 .001 

 دال
 %  14.15 (جدا مرتفع) 
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باحوراف  3.39قدر بـ تم  للسلوكيات الأخلاقية أن قيمة المتوسط الحسابي ،السابق الجدوليتضح من خلال 
، وهذا وبتشتت منخفض 10 بـ ةالمتوسط الفرضي المقدر قيمة من  كبرأ قيمة ي، وه14.15%معياري نسبي قدره 

وهي دالة عند  ،7.72المقدرة بـ و المحسوبة  tوما يؤكد ذلك هي قيمة  .وافق تُامابمأجابوا  ستجوبينيعني أن الم
السلوكيات تبني  لمستوى عاملينتقييم الأي أن  .1.11بمستوى دلالة قدره  1.10ومستوى الخطأ  41درجات الحرية 
  .جدا اكان مرتفع SGPمؤسسة في  الأخلاقية

التي   العبارة الأخيرةإلا  ،تُاماموافق لقد كان اتجاه كل إجابات المستجوبين حول عبارات هذا المحور حوو 
القيام بهذه عدم على م يحرصون هءزملا بأن العاملينأغلب فلقد أكد . كان اتجاه الإجابة عليها حوو موافق
وفي هذا  ،التغيبو ، مغادرة مكان العمل قبل الوقت الرسميو ، التأخر عن العملالسلوكيات دون مبرر، والمتعلقة ب

 وأكد نها من رصد هذه السلوكيات،ك  الالكتوني يمم  الصدد تجدر الإشارة إلى أن المؤسسة تُتلك نظام البصمة
الحفاظ على ممتلكات و  ،في سلوكيات غير هامة العمل وقتعدم تضييع على حرص زملائهم كذلك  العاملون

كما ،  عدم الاستخدام السيئ للمعلومات التي تخص المؤسسةو  ،لأغراض شخصية هاالمؤسسة وعدم استخدام
 .احتام بعضهم البعضهم على ئزملاحرص أكدوا 

، تجنبا عملهم بالسلوكيات الأخلاقية في لتزموني SGPنسنتج أن العاملين بمؤسسة  ،فيما يخص هذا المحور
 اعدم الالتزام بهذه السلوكيات يمشكل جزء أنالطرد من العمل في حالة الإخلال بذلك، ذلك  لأي عقوبات أو

   .السلوكيات من المتطلبات السابقة لمرحلة التعبئةالنوع من تبني هذه كذلك يمعتبر  . لعقوباتلالرسمي نظام المن 
 :التاليالجدول  ، نوردSGPفي مؤسسة  بصفة عامة سلوكيات احتام عقد العملتبني مستوى لمعرفة أخيرا،  

 سلوكيات احترام عقد العملتبني  مستوى نتائج الإجابات حول :/527جدول 

 .011 ،018 ، صفحة0ملحق ، SPSS مخرجات برنامج :علىمن إعداد الباحثة اعتمدا  :المصدر       

لسلوكيات احتام عقد  أن قيمة المتوسط الحسابي ضحيت، من خلال البيانات الواردة في الجدول أعلاه
 10 بـ ةالمقدر  الفرضي المتوسط قيمة من كبرأ قيمة يوه ،13.60%باحوراف معياري نسبي قدره  3.38قدر بـ تم  العمل

      المقدرةو  المحسوبة tوما يؤكد ذلك هي قيمة . تُاماوافق بمأجابوا  ستجوبينوهذا يعني أن الم ،وبتشتت منخفض

 القرار T Sig        :سلوكيات تبني مستوى 

 3.37 داخل الدور

0.65 

5.51 1.11 

 دال
 %  10.28 (جدا مرتفع) 

 3.39 الأخلاقية

.481 

7.72 .001 

 دال
 %  14.15 (جدا مرتفع) 

 3.38 احترام عقد العمل
0.46 

7.81 .001 

 دال
 %  13.65 (مرتفع جدا)
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 عاملينتقييم الأي أن  .1.11بمستوى دلالة قدره  1.10ومستوى الخطأ  41دالة عند درجات الحرية  وهي ،7.81بـ 
 .جداكان مرتفعا  SGPمؤسسة في  سلوكيات احتام عقد العملتبني  لمستوى

 سلوكيات داخل الدور والسلوكيات الأخلاقية فيكل من تبني   لمستوى عاملينتقييم الفإن ، للتذكير
 .كان مرتفعا جدا SGPمؤسسة 

 التحفيز الفرديسلوكيات عرض وتحليل نتائج : ثانيا
يشغله  الذي العمل بمنصب متعلقة أغلبها ولكن ،العمل عقد يتضمنها لا سلوكيات على كذلك التعبئة تقوم
هم بشكل غير مباشر وتسا ،العامل طرف من ومتعمدة مقصودة وبطريقة وطوعيا إراديا تنفذ سلوكيات هيف العامل،
 .ويتم تبني هذا النوع من السلوكيات بشكل فردي ومن قبل عاملين محفزين بقوة .وفي الأداء التنظيمي في أدائه

تعكس نوعين من السلوكيات التي يتكون  ين،فرعي ينمحور  التحفيز الفرديبالمحور الخاص هذا تضمن لقد 
أما الإخلاص في العمل، سلوكيات يتضمن  النوع الأول، WILSو TREMBLAYمنها والتي حددها كل من 
 .(التطوير المهنيأو ) سلوكيات تطوير الكفاءاتالنوع الثاني فيتمثل في 

ذين النوعين من لهالعاملين  تبني ل النتائج المتعلقة بمستوىسيتم من خلال هذا الجزء عرض وتحلي
 .SGP السلوكيات في مؤسسة

الالتزام الدائم هي السلوكيات التي تعكس مدى : سلوكيات الإخلاص في العملوتحليل نتائج عرض  .1
 .للعامل في بذل جهود إضافية لتعظيم الأداء

  :SGP مؤسسةفي  سلوكيات الإخلاص في العمللالعاملين  تبنيمستوى ظهر الجدول أدناه يم 
 سلوكيات الإخلاص في العمل تبنيمستوى  نتائج الإجابات حول :/528جدول 

 .012 - 011، 018 ، صفحة0ملحق ، SPSS مخرجات برنامج :من إعداد الباحثة اعتمدا على :المصدر  

 القرار T Sig        عباراتال

 521. 631. 821. 3.05 ستغل العمال كل طاقاتهم لإنجاز المهامي  
 غير دال

 (موافق بدرجة أقل) 
يبادر العمال في تنفيذ مهام جديدة مع 

 021. - 2.30 861. 2.79 انتهاء المهام القديمة

 دال
 (موافق غير) 

يقضي العمال ساعات إضافية في 
 001. -6.87 891. 2.35 العمل عند الحاجة إلى ذلك دون تذمر

 دال
 (غير موافق تماما) 

يبادر العمال في إيجاد حلول لمشكلات 
ن كانت لا إالعمل عندما تقع حتى و 

 تخصهم
2.89 1.02 1.02 - .311 

 غير دال
 (موافق بدرجة أقل) 

 سلوكيات  تبنيمستوى 
 2.77 الإخلاص في العمل

.761 
2.85 - .001 

 دال 
 %  27.43 (منخفض جدا) 
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 2.77قدر بـ تم  في العمل الإخلاص لسلوكيات الحسابي المتوسط قيمة أن ،السابق الجدول خلال من يلاحظ
وبتشتت  10 بـ ةالمتوسط الفرضي المقدر قيمة من  صغرأ قيمة ي، وه27.43%باحوراف معياري نسبي قدره 

 ،2.85  -المقدرة بـو  المحسوبة tهي قيمة  ذلك وما يؤكد .تُاما موافق غيربأجابوا  ستجوبين، وهذا يعني أن الممنخفض
 لمستوى عاملينتقييم الأي أن  .1.11بمستوى دلالة قدره  1.10ومستوى الخطأ  41وهي دالة عند درجات الحرية  
 .جدا نخفضاكان م  SGPمؤسسة في  العمل سلوكيات الإخلاص في تبني

حول عبارات هذا المحور من عبارة لأخرى،  المستجوبينلكن هذا لا ينفي وجود اختلافات في إجابات 
 ينالعامل معظم نفى إذ .موافق بدرجة أقلو  ،موافقغير  ،غير موافق تُاما: احوصرت في ثلاث إجابات، هيالتي و 

ساعات إضافية عند الحاجة  ، وفي العملفي تنفيذ مهام جديدة مع انتهاء المهام القديمةاتصاف زملائهم بالمبادرة 
مل على العمل ساعات االعبر يجم للمؤسسة فإن القانون الداخلي هم، وفي هذا الصدد تذمر  إبداءدون إلى ذلك 

جم الساعي الكلي الحمن  %81إضافية عند الحاجة إلى ذلك، على أن لا تتجاوز عدد ساعات العمل الإضافية 
 لستغلاا حولموافقة ضعيفة  العاملون ىفي حين أبد.  يمتثل العامل لذلك يتعرض إلى عقوباتلمللعمل، وإن 
في إيجاد حلول لمشكلات العمل عندما تقع حتى وإن   باتصافهم بالمبادرةو  ،كل طاقاتهم لإنجاز المهامل زملائهم

 .كانت لا تخصهم
بسلوكيات الإخلاص في  لتزمونيبشكل عام لا  SGPنسنتج أن العاملين بمؤسسة  ،فيما يخص هذا المحور

من الطاقة والمجهودات التي  ونيقلل إذ أنهم ،المهامند انجاز ظهرون دافعية وحماس كبير عحيث أنهم لا يم ، العمل
يحاولون  في النهاية ونلالعامف .ضافية، كما أنهم لا يتصفون بالمبادرةإظهرون التذمر عند العمل ساعات ويم  ،لونهايبذ

على  واتجاوز التوقعات المتعلقة بالأداء، وهذا فقط ليحافظفي العمل دون أن ت الوصول إلى مساهمات مرضية
شكل لا تم  ، ذلك أنهاذه السلوكياتمعظم هعلى تبني  ينملاالصعب إجبار العه من أن يثح م،منصب عمله

الأعراض  النوع من السلوكيات يمعتبر من تبني هذاأن يمكن القول و . مكافآت والعقوباتلل يالرسمنظام المن  اجزء
 .  الأساسية للتعبئة

إلى الأفراد الذين يمتلكون طموحات مهنية غالبا ما يسعون : الكفاءاتسلوكيات تطوير وتحليل نتائج عرض  .2
 .، وهذا ما يؤثر إيجابا على أدائهمستقبليأو الم تطوير كفاءاتهم المتعلقة بمنصب العمل الحالي

 :موضح في الجدول التالي SGP في مؤسسة تطوير الكفاءاتسلوكيات لالعاملين  تبنيمستوى 
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 تطوير الكفاءاتسلوكيات  مستوى تبني الإجابات حولنتائج  :/529جدول 

 .012، 010 ، صفحة0ملحق ، SPSS مخرجات برنامج :من إعداد الباحثة اعتمدا على :المصدر  

باحوراف معياري  3.07قدر بـ تم  سلوكيات تطوير الكفاءاتل قيمة المتوسط الحسابي أن ،تمظهر نتائج الجدول
، وهذا يعني وبتشتت منخفض 10 بـ ةالمتوسط الفرضي المقدر قيمة من  قريبة جداقيمة  ي، وه24.42%نسبي قدره 

دالة عند غير وهي  ،1.00المقدرة بـ و المحسوبة  tوما يؤكد ذلك هي قيمة  .بدرجة أقلوافق بمأجابوا  ستجوبينأن الم
سلوكيات تبني ستوى لم عاملينتقييم الأي أن  .311. بمستوى دلالة قدره 1.10ومستوى الخطأ  41درجات الحرية 
 .متوسطاكان   SGPمؤسسة في  تطوير الكفاءات

حول عبارات هذا المحور من عبارة لأخرى،  المستجوبينلكن هذا لا ينفي وجود اختلافات في إجابات 
 ينالعامل معظم أكد إذ .غير موافق تُاماو  ،موافق بدرجة أقل ،موافق تُاما: احوصرت في ثلاث إجابات، هيالتي و 
موافقة ضعيفة حول وا أبدو . الحالية همفائبوظالمتعلقة وغير لى تطوير كفاءاتهم المتعلقة عون رصيحهم ءزملا بأن
لى تطوير مسارهم عزملائهم حرص نفوا في حين . صعبة إلى البحث عن التحدي في إنجاز مهامزملائهم  يسع

 .الوظيفي في المؤسسة، لإدراكهم محدودية فرص التقية
ن على و لأنهم حريص ون موردا استاتيجياشكليم  SGPنتج أن العاملين بمؤسسة تنس ،هذا المحور فيما يخص

ثبط من ها على المدى الطويل يمكن أن يم ر مسارهم الوظيفي فيتطو تحسين وتطوير كفاءاتهم، إلا أن محدودية 
للبحث عن فرص عمل أخرى تشبع حاجتهم إلى التطور باستمرار،  ،ترك العمل والمؤسسة إلىسعيهم أو يدفعهم 

  .على تعبئتهم قد يؤثر سلباوهذا ما 
 :الجدول التالي ، نوردSGPفي مؤسسة  بصفة عامة التحفيز الفرديسلوكيات ب تبنيمستوى لمعرفة أخيرا، 

 

 القرار T Sig        عباراتال

لى تطوير كفاءاتهم عالعمال  رصيح
 001. 4.74 881. 3.43 المتعلقة بالوظيفة الحالية

 دال
 (موافق تماما) 

البحث عن يحرص العمال على 
 التحدي في إنجاز مهام صعبة

2.90 .781 1.19 - .231 

 غير دال
 (موافق بدرجة أقل)

اكتساب كفاءات يحرص العمال على 
 001. 3.20 911. 3.30 جديدة غير متعلقة بوظيفتهم الحالية

 دال
 (موافق تماما) 

تطوير مسارهم يحرص العمال على 
 001. - 2.95 1.06 2.67  الوظيفي في المؤسسة

 دال
 (غير موافق تماما) 

 سلوكيات تبنيمستوى 
 3.07 تطوير الكفاءات 

.751 
1.00 .311 

 دال غير
 %  24.42 (متوسط) 
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 التحفيز الفرديسلوكيات  تبني مستوى نتائج الإجابات حول :/530جدول 

 .012 - 011 ،010 - 018 ، صفحة0ملحق ، SPSS مخرجات برنامج :من إعداد الباحثة اعتمدا على :المصدر       

التحفيز لسلوكيات  أن قيمة المتوسط الحسابي يلاحظمن خلال المعطيات الواردة في الجدول أعلاه، 
المتوسط الفرضي قيمة من قريبة جدا قيمة  يوه ،%80.01باحوراف معياري نسبي قدره  2.92قدر بـ تم  الفردي
 tهي قيمة  وما يؤكد ذلك. بدرجة أقل وافقبمأجابوا  ستجوبينوهذا يعني أن الم ،وبتشتت منخفض 10 بـ ةالمقدر 

 .1 26.بمستوى دلالة قدره 1.10ومستوى الخطأ  41دالة عند درجات الحرية غير  وهي ،- 1.11المقدرة بـ و المحسوبة 
 .متوسطاكان  SGP مؤسسة في التحفيز الفرديسلوكيات  تبني لمستوى عاملينال تقييم أن أي

أما فيما  .منخفضا جدا كان الإخلاص في العملسلوكيات تبني  لمستوى عاملينتقييم الفإن  ،للتذكير
 .متوسطاكان فقد   SGPمؤسسة  في تطوير الكفاءاتسلوكيات  تبني هم لمستوىتقييميخص 

 سلوكيات التعبئة الفرديةنتائج عرض وتحليل : ثالثا
تبني العاملين لسلوكيات التحفيز لا يعني أنهم بالضرورة سيتبنون سلوكيات التعبئة، فالتحفيز يمعتبر شرطا 

هي السلوكيات سلوكيات التحفيز الجماعي  اما يمطلق عليهكسلوكيات التعبئة أو   .ضروريا للتعبئة ولكنه غير كاف
 لا يتضمنها الوصفمثلها مثل سلوكيات التحفيز الفردي،  الجماعية للمؤسسة، وهيتحسن من الرفاهية التي 

. تك حسب تقدير العامل، أي العامل هو الذي يقرر بتبنيها أو لا، لأنها تم تقديرية، فهي الوظيفي للمنصب
 .تجاوز التوقعاتفالعمال في النهاية يحاولون من خلالها الوصول إلى مساهمات عليا في العمل ت

أنواع من السلوكيات التي  يةتعكس ثمان ة،فرعي محاور يةثمانة الفردي تعبئةالبالمحور الخاص هذا تضمن لقد 
سلوكيات مساعدة الآخرين، النوع الأولى يتضمن  .WILSو TREMBLAYيتكون منها والتي حددها كل من 

التنسيق مع  سلوكياتبينما النوع الثالث فيتمثل في سلوكيات تسهيل العلاقات البينية، أما النوع الثاني فيتمثل في 
المستمر، التحسين  سلوكياتفي  ثل، والنوع الخامس تُم الرياضيةالروح  سلوكياتفي حين ضم النوع الرابع  ،الآخرين
 سلوكياتفيتمثل في  بينما النوع السابع، نية الداخليةالمشاركة في الحياة المد سلوكياتالنوع السادس فشمل أما 

 .التوجه حوو العميلسلوكيات في حين ضم النوع الثامن والأخير ، الولاء التنظيمي
سيتم من خلال هذا الجزء عرض وتحليل النتائج المتعلقة بمستوى التزام العاملين بهذه الأنواع من 

 .SGP السلوكيات في مؤسسة

 القرار T Sig        :تسلوكياتبني  مستوى 

 2.77 في العمل الإخلاص
.761 

2.85 - .001 
 دال 

 %  27.43 (منخفض جدا) 

 3.07 تطوير الكفاءات
.751 

1.00 .311 
 دال غير

 %  24.42 (متوسط) 

 2.92 التحفيز الفردي
0.63 

1.11 - .261 
 دال غير

 %  12.75 (متوسط) 
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سلوكيات  بحس الإيثار سلوكيات كذلك عليها يمطلق :الآخرين مساعدة سلوكيات نتائج وتحليل عرض .1
 .مأدائه ما يؤدي إلى تحسين ،عن نفسههم إيثار و اهتمامه بزملائه من خلالها ظهر العامل يم  المواطنة التنظيمية،

  :SGP في مؤسسة مساعدة الآخرينسلوكيات لالعاملين  تبنيمستوى نتائج الجدول الموالي توضح 
 سلوكيات مساعدة الآخرين تبنيمستوى  نتائج الإجابات حول :/531جدول 

 .012، 010 ، صفحة0ملحق ، SPSS مخرجات برنامج :علىمن إعداد الباحثة اعتمدا  :المصدر  
باحوراف  3.03قدر بـ تم  مساعدة الآخرينسلوكيات ل قيمة المتوسط الحسابي أن ،ن خلال الجدولميتبين 

مرتفع نوعا وبتشتت  10 بـ ةالمتوسط الفرضي المقدر قيمة من  قريبة جداقيمة  ي، وه%04.61معياري نسبي قدره 
وهي  ،1 29.المقدرة بـو المحسوبة  tوما يؤكد ذلك هي قيمة  .بدرجة أقلوافق بمأجابوا  ستجوبينالم، وهذا يعني أن ما
ستوى لم عاملينتقييم الأي أن  .1 77.بمستوى دلالة قدره 1.10ومستوى الخطأ  41دالة عند درجات الحرية غير 
 .كان متوسطا  SGPمؤسسة في  مساعدة الآخرينسلوكيات  تبني

مرتفع وبتشتت  أقل بدرجةالمحور حوو موافق لقد كان اتجاه كل إجابات المستجوبين حول عبارات هذا 
يهم عل ثرضهم البعض عندما تكبع بمساعدةزملائهم  قيامموافقة ضعيفة حول  ى العاملونأبدفلقد  .نوعا ما
وفيما يتعلق  .قاسم الموارد فيما بينهم، أو بتالعمال الجدد على سرعة التأقلم في بيئة العمل بمساعدةأو  ،المهام
الفريق )فرق عمل  ةبثلاث 9/8 الدائم العمل نظام وهو ،نظام العمل المتبعفقد يمعزى ذلك إلى  الإجابات بتشتت

 انالفريقأما . النساء العاملات فقط، يعملن من الساعة الثامنة صباحا إلى الساعة الرابعة مساءمن الأول يتكون 
 أومنتصف الليل،  إلى مساء الرابعة الساعة من ،ن بالتناوبالرجال فقط، يعملا من العمال انيتكونف والثالث الثاني
 .ينتمون إليها التي فرقالالعاملين حسب  إجابات تتأثر يمكن أنومنه  ،(صباحا منتصف الليل إلى الثامنة من

لن  SGPبمؤسسة لسلوكيات مساعدة الآخرين العاملين مستوى تبني نستنتج أن  ،فيما يخص هذا المحور
أسلوب تنظيم العمل السائد في عزى ذلك إلى وربما يم يساعد على تحسين ورفع أداء العاملين الآخرين بشكل كبير، 

التي  حسب فرق العمل وكذلك إلى طبيعة العلاقات السائدة بين العاملين ،المؤسسة القائم على العمل الفردي
    .العاملين من طرفالتعاون من و  الانسحاب من العمل الجماعي علىشجع يم قد  هذاكل ، و ينتمون إليها

 القرار T Sig        عباراتال
يساعد العمال بعضهم البعض عندما 

 931. 081. 1.29 3.01 كثيرة مهامتكون لديهم 
 غير دال

 (موافق بدرجة أقل)
يساعد العمال القدامى العمال الجدد 

 871. 161. 1.29 3.02 على سرعة التأقلم في بيئة العمل
 غير دال

(بدرجة أقلموافق )  

المعلومات، )يتقاسم العمال الموارد 
 871. 1.06 - 1.27 2.97 فيما بينهم ...( المعارف، الوسائل،

 غير دال
 (موافق بدرجة أقل)

 سلوكيات  تبنيمستوى 
 3.03 مساعدة الآخرين

1.20 
.291 .771 

 دال غير
 (متوسط) 

%  06.93 
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، تسهيل العلاقات الشخصيةطلق عليها أو كما يم  :تسهيل العلاقات البينيةسلوكيات وتحليل نتائج عرض  .1
تعزز أن بين العاملين وجعلها سهلة، والتي من شأنها ما تساعد في بناء وإصلاح العلاقات وهي السلوكيات التي 
 .نجاز الأهداف التنظيميةإمن روح فريق العمل و 

 :SGP في مؤسسة نيةيتسهيل العلاقات الب سلوكياتلالعاملين  تبنيمستوى بين نتائج الجدول الآتي تم 
 نيةيتسهيل العلاقات البسلوكيات  تبنيمستوى  نتائج الإجابات حول :/532جدول 

 .012، 010 ، صفحة0ملحق ، SPSS مخرجات برنامج :من إعداد الباحثة اعتمدا على :المصدر  

 3.29قدر بـ تم  البينيةسلوكيات تسهيل العلاقات ل قيمة المتوسط الحسابي أن ،الجدوليتضح من خلال 
وبتشتت  10 بـ ةالمتوسط الفرضي المقدر قيمة من  كبرأ قيمة ي، وه17.93%باحوراف معياري نسبي قدره 

وهي  ،4.81المقدرة بـ و المحسوبة  tوما يؤكد ذلك هي قيمة  .وافق تُامابمأجابوا  ستجوبين، وهذا يعني أن الممنخفض
تبني  لمستوى عاملينتقييم ال أي أن .1.11بمستوى دلالة قدره  1.10ومستوى الخطأ  41دالة عند درجات الحرية 

                   .جدا كان مرتفعا  SGPمؤسسة في  تسهيل العلاقات البينيةسلوكيات 

 القرار T Sig        عباراتال

 001. 10.85 721. 3.82 يحرص العمال على التواصل فيما بينهم
 دال

 (موافق تماما) 
يحرص العمال على بناء جو خال من 

 001. 6.02 831. 3.52 الصراعات الشخصية
 دال

 (موافق تماما) 
يحرص العمال على عدم تصيد أخطاء 

 071. 1.82 1.03 3.19 بعضهم البعض عند إنجاز المهام
 دالغير 

 (موافق بدرجة أقل ) 
يحرص العمال على عدم الخوض في 

 161. 1.39 1.12 3.16 خصوصيات بعضهم البعض
 دالغير 

 (موافق بدرجة أقل ) 
يدعم العمال بعضهم البعض عند 

 001. 14.76 631. 3.97 تعرضهم لمشكلة ما في العمل
 دال

 (موافق تماما) 
بعضهم البعض عند يهنئ العمال 

 001. 6.40 721. 3.48 حصولهم على مكافآت
 دال

 (ماماتموافق ) 
يفضل العمال العمل الجماعي على 

 001. - 6.87 891. 2.35 العمل الفردي
 دال

 (غير موافق تماما) 
يلتزم العمال بتنفيذ مهامهم عند القيام 

 181. - 1.33 941. 2.86 بعمل جماعي
 دالغير 

 (أقلبدرجة  موافق) 
 سلوكيات تبنيمستوى 

 3.29 تسهيل العلاقات البينية 
.591 

4.81 .001 
 دال

 %  17.93 (مرتفع جدا) 
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حول عبارات هذا المحور من عبارة لأخرى،  المستجوبينلكن هذا لا ينفي وجود اختلافات في إجابات 
 ينالعامل أكد معظم إذ. تُاما وغير موافق ،موافق تُاما، موافق بدرجة أقل: في ثلاث إجابات، هياحوصرت التي و 
يدعمون أنهم حريصون على التواصل فيما بينهم، وعلى بناء جو خال من الصراعات الشخصية، و  همءزملا بأن

في حين . ون بعضهم البعض عند حصولهم على مكافآتيهنئ أنهم بعضهم البعض عند تعرضهم لمشكلة ما، كما
عدم الخوض ، و على عدم تصيد أخطاء بعضهم البعض عند إنجاز المهام زملائهمحرص  موافقة ضعيفة حول واأبد

 زملائهمل يفضبت همبأغل نفىو  .بتنفيذ مهامهم عند القيام بعمل جماعي التزامهمو  ،في خصوصيات بعضهم البعض
 .العمل الفرديالعمل الجماعي على 

 SGPبمؤسسة  تسهيل العلاقات البينيةنستنتج أن مستوى تبني العاملين لسلوكيات  ،فيما يخص هذا المحور
عتبر والذي يم  ،جتماعيالاناخ وتحسين الميجابية بين العاملين، مما يساهم في بناء إعبر عن وجود علاقات اجتماعية يم 

 . عالية من الأداءمن العوامل المساعدة على تحقيق معدلات 
صنف من بين سلوكيات المجاملة حسب سلوكيات تم  :التنسيق مع الآخرينسلوكيات وتحليل نتائج عرض  .3

 . العمل فريق أفراد وعمل عمله بين ما تمرالمس التنسيقب هاهتمام مدى خلالها من العامل ظهريم  التنظيمية، المواطنة
 :SGP في مؤسسة الآخرين التنسيق مع سلوكياتلالعاملين  تبنيمستوى ظهر الجدول أدناه يم 

 التنسيق مع الآخرينسلوكيات  تبنيمستوى  نتائج الإجابات حول :/533جدول 

 .012 ،010 ، صفحة0ملحق ، SPSS مخرجات برنامج :علىمن إعداد الباحثة اعتمدا  :المصدر  

 2.90 قدر بـتم  التنسيق مع الآخرينلسلوكيات قيمة المتوسط الحسابي  أن ،يلاحظ من خلال الجدول
وبتشتت  10 بـ ةالمتوسط الفرضي المقدر قيمة من  قريبة جدا قيمة ي، وه%00.10باحوراف معياري نسبي قدره 

 ،- 0.98بـ  المقدرةو  المحسوبة t قيمة هي ذلك يؤكد وما .أقل بدرجة وافقبم أجابوا ستجوبينالم أن يعني وهذا ،منخفض
 عاملينتقييم الأي أن  .321. بمستوى دلالة قدره 1.10ومستوى الخطأ  41دالة عند درجات الحرية غير وهي 
 .كان متوسطا  SGPمؤسسة في  الآخرين التنسيق معسلوكيات  تبنيستوى لم

 العاملون ىأبدفلقد  .أقل بدرجة موافق حوو المحور هذا عبارات حول المستجوبين إجابات كل اتجاه كان لقد

 القرار T Sig        عباراتال
نفذ قبل يهتم العمال بمعرفة المهام التي تم 
 351. - 0.92 901. 2.91 وبعد المهام التي يقومون بها

 دالغير 
 (موافق بدرجة أقل) 

يحرص العمال على التعرف على آراء 
بعضهم البعض قبل اتخاذ أي قرار يخص 

 العمل 
2.90 .961 0.97 - .331 

 دالغير 
 (موافق بدرجة أقل) 

 سلوكيات تبنيمستوى 
 2.90 التنسيق مع الآخرين

.901 
0.98 - .321 

 دالغير 
 %  31.53 (متوسط) 
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زملائهم حرص حول و ، نفذ قبل وبعد المهام التي يقومون بهابمعرفة المهام التي تم زملائهم  اهتمامموافقة ضعيفة حول 
 .تعرف على آراء بعضهم البعض قبل اتخاذ أي قرار يخص العملالعلى 

 SGP بمؤسسة التنسيق مع الآخريننستنتج أن مستوى تبني العاملين لسلوكيات  ،فيما يخص هذا المحور
   .تبر من بين مؤشرات التعبئة، والذي يمعالتنسيق التلقائيحوو  ممجهوداتهتهم و اتوجيه طاقعلى كثيرا يساعد   لن
 العامل الملتزم بها علىتساعد راقية وسامية، سلوكيات هي  :الروح الرياضيةسلوكيات وتحليل نتائج عرض  .4

  .عندما تكون الظروف سيئة ادخار وتوجيه طاقته حوو إنجاز المهام
 :موضح في الجدول التالي SGP في مؤسسة الروح الرياضيةسلوكيات لالعاملين  تبنيمستوى 

 الروح الرياضيةسلوكيات  تبنيمستوى  نتائج الإجابات حول :/534جدول 

 .012، 010 ، صفحة0ملحق ، SPSS مخرجات برنامج :من إعداد الباحثة اعتمدا على :المصدر  

 معياري باحوراف 2.92بـ  قدرتم  الروح الرياضية سلوكياتل الحسابي المتوسط قيمة أن ،تمظهر نتائج الجدول

 القرار T Sig        عباراتال
تقبل العمال الانتقادات التي توجه ي  

 141. 1.46 781. 3.12 إليهم بصدر رحب 
 دالغير 

 (موافق بدرجة أقل) 
هانة عند رفض بالإ شعر العماللا ي  

 351. 921. 671. 3.06 أفكارهم 
 دالغير 

 (موافق بدرجة أقل) 
يشارك العمال في تنفيذ القرار الجماعي 

 711. 361. 861. 3.03 لم يوافقوا عليه حتى وإن
 غير دال

 (موافق بدرجة أقل) 
لا يتذمر العمال من العمل أو من 

 231.   - 1.19 781. 2.90 الآخرين 
 غير دال

 (موافق بدرجة أقل) 
العمال بالمرونة عند التعامل مع  تصفي  

 401. 831. 751. 3.06 الآخرين 
 غير دال

 (موافق بدرجة أقل) 
العمال بالهدوء عندما يتعرضون  تصفي  

 001. - 4.18 851. 2.62 لضغوط العمل
 دال

 (غير موافق تماما) 
تصف العمال بالقدرة على التكيف ي  

مع الظروف المادية غير الملائمة 
 .(..،الضجيج، الحرارة، الرطوبة)

3.31 .771 3.93 .001 
 دال

 (موافق تماما) 

يضحي العمال بمصالحهم الشخصية 
 001. - 7.83 921. 2.24 أجل مصلحة المؤسسةمن 

 دال
 (غير موافق تماما) 

الروح سلوكيات  يتبنمستوى 
 2.92 الرياضية

.491 

1.51 - .131 
 غير دال

 %  16.78 (متوسط) 



                                                                                                       Sétif Gold Plast المتوسطةدراسة ميدانية حول ممارسات تعبئة الموارد البشرية وتأثيرها على أداء العاملين بالمؤسسة    الفصل الخامس     
 

224 
 

، وهذا يعني منخفضوبتشتت  10 بـ ةالمتوسط الفرضي المقدر قيمة من  قريبة جداقيمة  ي، وه%06.12نسبي قدره  
دالة غير وهي  ،- 1.51المقدرة بـ و المحسوبة  tوما يؤكد ذلك هي قيمة  .بدرجة أقلوافق بمأجابوا  ستجوبينأن الم

ستوى تبني لم عاملينتقييم الأي أن  .131. بمستوى دلالة قدره 1.10ومستوى الخطأ  41عند درجات الحرية 
 .كان متوسطا  SGPمؤسسة في  الروح الرياضيةسلوكيات 

 ،حول عبارات هذا المحور من عبارة لأخرى المستجوبينلكن هذا لا ينفي وجود اختلافات في إجابات 
 معظمفلقد نفى . تُاما وموافق ،غير موافق تُاما، موافق بدرجة أقل: احوصرت في ثلاث إجابات، هيالتي و 

صية من أجل دوء عند تعرضهم لضغوط العمل، وتضحيتهم بمصالحهم الشخالهزملائهم ب اتصاف ينالعامل
للانتقادات التي توجه إليهم بصدر  زملائهمقبل ت   موافقة ضعيفة حول ى أغلبهمفي حين أبد .مصلحة المؤسسة

عدم تذمرهم و  ،رافضين لهقرار جماعي ض أفكارهم، ومشاركتهم في تنفيذ رحب، وعدم شعورهم بالإهانة عند رف
بالقدرة هم اتصاف زملائهم معظموأكد . عند التعامل مع الآخرينبالمرونة من العمل أو من الآخرين، واتصافهم 
 .تحسينها خاصة تلك التي لا يمكن تغييرها أو لائمة،على التكيف مع الظروف المادية غير الم

 لن SGPبمؤسسة  الروح الرياضيةنستنتج أن مستوى تبني العاملين لسلوكيات  ،يخص هذا المحورفيما 
تهم اوعلى توجيه طاقسيئة،  لأمورتكون ا عندما الحفاظ على مناخ عمل إيجابي علىالإدارة والعاملين يساعد كثيرا 

   .حل المشكلات الحقيقيةحوو ووقتهم مجهوداتهم و 
، بعملههي السلوكيات التي تمظهر مدى اهتمام العامل  :التحسين المستمرسلوكيات وتحليل نتائج عرض  .5

  .والتي تهدف إلى تحسين جودة الأداء
 :SGP في مؤسسة التحسين المستمر سلوكياتلالعاملين  تبنيمستوى نتائج الجدول الموالي توضح 

 التحسين المستمر سلوكيات مستوى تبني نتائج الإجابات حول :/535جدول 

 .014 - 012، 010 ، صفحة0ملحق ، SPSS مخرجات برنامج :من إعداد الباحثة اعتمدا على :المصدر  

 القرار T Sig        عباراتال
 يعمل العمال على تحسين طرق تنفيذ

 001. - 4.06 921. 2.60 المهام
 دال

 (غير موافق تماما)
يهتم العمال بنوعية الوسائل المستخدمة 

 للقيام بمهامهم
2.65 .881 3.67 - .001 

 دال
 (غير موافق تماما)

يعمل العمال على إيجاد حلول مبتكرة 
 001. - 3.95 841. 2.64 لمشكلات العمل 

 دال
 (غير موافق تماما)

لا يقاوم العمال التغييرات التي تحدث 
 001. 2.99 841. 3.26 في المؤسسة 

 دال
 (تماما موافق)

 سلوكيات تبنيمستوى 
 2.79 لتحسين المستمرا 

.661 

2.95 - .001 
 دال

 ( جدا منخفض) 
%  23.65 
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باحوراف  8.14قدر بـ تم  التحسين المستمر سلوكياتل قيمة المتوسط الحسابي أن ،السابق بين الجدوليم 
، وهذا وبتشتت منخفض 10 بـ ةالمتوسط الفرضي المقدر قيمة من  أصغرقيمة  ي، وه%80.60معياري نسبي قدره 

وهي دالة عند  ،8.40 -المقدرة بـ و المحسوبة  tوما يؤكد ذلك هي قيمة  .تُاما موافقبغير أجابوا  ستجوبينيعني أن الم
 سلوكياتستوى تبني للم عاملينتقييم الأي أن  .1.11بمستوى دلالة قدره  1.10ومستوى الخطأ  41درجات الحرية 
 .منخفضا جدا كان  SGPفي مؤسسة  التحسين المستمر

إلا عبارة واحدة  ،موافق تُاماغير لقد كان اتجاه كل إجابات المستجوبين حول عبارات هذا المحور حوو  
تنفيذ المهام، بتحسين طرق  زملائهمقيام  العاملينأغلب  نفىفلقد . التي كان اتجاه الإجابة عليها حوو موافق تُاما

 في. مبتكرة لمشكلات العملحلول ا لانجاز مهامهم، ومحاولتهم إيجاد يستخدمونه واهتمامهم بنوعية الوسائل التي
 . دث في المؤسسةمعظمهم انضمام زملائهم لأي تغييرات تح   أكد حين

بمؤسسة التحسين المستمر  حوون و العامل ابذلهيالطاقة والمجهودات التي نستنتج أن  ،يخص هذا المحورفيما 
SGP ،ظهر والمتمثلة في التعلق بالعمل، والتي ت  وهذا ما ينعكس سلبا على أحد الأبعاد النفسية للتعبئة  جد قليلة

 .مبكل الجوانب التي تساهم في تحسين مخرجات أدائه ينمن خلال اهتمام العامل
طلق عليها كذلك السلوكيات يم  :المشاركة في الحياة المدنية الداخليةسلوكيات وتحليل نتائج عرض  .6

الفعالة المشاركة ظهر من خلالها العامل الحضارية حسب سلوكيات المواطنة التنظيمية، وهي السلوكيات التي يم 
   .والبناءة في القضايا ذات الطابع التسييري والاجتماعي للمؤسسة

 في مؤسسةالمشاركة في الحياة المدنية الداخلية  سلوكياتلالعاملين  تبنيمستوى بين نتائج الجدول الموالي تم 
SGP: 
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 المدنية الداخلية المشاركة في الحياة سلوكيات تبنيمستوى  نتائج الإجابات حول :/536جدول 

 .014، 010 - 010 ، صفحة0ملحق ، SPSS مخرجات برنامج :من إعداد الباحثة اعتمدا على :المصدر  

      قدرلسلوكيات المشاركة في الحياة المدنية الداخلية تم أن قيمة المتوسط الحسابي  ،الجدوليتضح من خلال 
وبتشتت  10 بـ ةالمتوسط الفرضي المقدر قيمة من  كبرأ قيمة يوه ،15.31% باحوراف معياري نسبي قدره 3.20 بـ

وهي  ،3.90 المقدرة بـو المحسوبة  tوما يؤكد ذلك هي قيمة  .وافق تُامابمأجابوا  ستجوبين، وهذا يعني أن الممنخفض
تبني لمستوى  عاملينتقييم ال أي أن .1.11 بمستوى دلالة قدره 1.10 ومستوى الخطأ 41 دالة عند درجات الحرية

  .جدا كان مرتفعا SGPمؤسسة  سلوكيات المشاركة في الحياة المدنية الداخلية في
التي حول عبارات هذا المحور من عبارة لأخرى، و  المستجوبينلكن هذا لا ينفي وجود اختلافات في إجابات 

 بأن ينالعامل معظم أكد إذ. تُاما غير موافقو  ،موافق تُاما، موافق بدرجة أقل: إجابات، هي ثلاثاحوصرت في 
 ىفي حين أبد. ويردون بانتظام على المراسلات التي توجهها إليهم، يتابعون بانتظام قراءة إعلانات المؤسسةهم زملاء
بمناسبة التي تقوم بها المؤسسة  تكالاحتفالافي النشاطات الاجتماعية،  زملائهم  مشاركة موافقة ضعيفة حولهم بأغل

اجتماعات العمل  في مشاركة زملائهم معظمهم نفىو  .ة المؤسسةاهتمامهم بمصلححول و  عيد العمال وعيد المرأة،
 .بها المؤسسة، واهتمامهم بالمعارض التي تقوم غير الإجبارية

 القرار T Sig        عباراتال

يشارك العمال في اجتماعات العمل 
 001. - 6.57 761. 2.47 غير الإجبارية

 دال
  (غير موافق تماما) 

يتابع العمال بانتظام قراءة إعلانات 
 001. 11.49 821. 4.00 المؤسسة 

 دال
 (موافق تماما) 

يرد العمال بانتظام على المراسلات التي 
 001. 11.76 641. 3.79 توجهها المؤسسة إليهم 

 دال
 (موافق تماما) 

بها  التي تقوم بالمعارضالعمال  يهتم
 001. - 3.26 801. 2.72 المؤسسة 

 دال
 (تماما غير موافق) 

ت الاجتماعية النشاطا في العمال يشارك
 (... رياضية، منافسة ،احتفال) للمؤسسة

3.06 .751 .831 .401 

 غير دال
 (موافق بدرجة أقل) 

إطفاء )يهتم العمال بمصلحة المؤسسة 
مغادرة  عند الأبواب وغلق المصابيح

مكان العمل، الحفاظ على نظافة 
 ...(المؤسسة،

3.16 .921 1.70 .091 

 غير دال
 (موافق بدرجة أقل) 

المشاركة في سلوكيات  تبنيمستوى 
 المدنية الداخليةالحياة 

3.20 
.491 

3.90 .001 

 دال
 %  15.31 (جدا مرتفع) 
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 المشاركة في الحياة المدنية الداخليةنستنتج أن مستوى تبني العاملين لسلوكيات  ،فيما يخص هذا المحور  
إلا ، المساهمة في حمايتهاو  ،لمؤسسةل والاجتماعية التنظيميةفي الأنشطة لمشاركة ل هماستعداديمبين  SGPبمؤسسة 

  .هاتسيير سيؤثر سلبا على مساهمتهم في  جباريةالإ على حضور الاجتماعات غير همحرص عدم أن
أهداف وقيم العامل ب السلوكيات التي تمظهر مدى تعلق هي :الولاء التنظيميسلوكيات وتحليل نتائج عرض  .7

 . يحصل عليه منها ماعض النظر بغفيها ورغبته في المحافظة على عضويته  ،المؤسسة
 :SGP مؤسسة فيالولاء التنظيمي  سلوكياتلالعاملين  تبنيمستوى ظهر نتائج الجدول الموالي تم 

 ظيميالولاء التن سلوكياتتبني مستوى  نتائج الإجابات حول :/537جدول 

 .014، 010 ، صفحة0ملحق ، SPSS مخرجات برنامج :من إعداد الباحثة اعتمدا على :المصدر  

 القرار T Sig        عباراتال

بدلا " حون"ستخدم العمال الضمير ي  
 001. - 3.13 1.03 2.65 عند التكلم عن المؤسسة" هي"من 

 دال
 (تماما غير موافق) 

الأخلاق، )تتوافق قيم العمال 
 001. 5.40 671. 3.38 مع قيم المؤسسة (والمبادئ ،المعتقدات

 دال
 (موافق تماما) 

يهتم العمال بالمشاريع المستقبلية التي 
 001. - 7.63 1.12 2.09 تريد المؤسسة تحقيقها

 دال
 (غير موافق تماما) 

يهتم العمال بمعرفة التحديات والمشاكل 
 001. - 8.25 1.06 2.07 التي تواجه المؤسسة

 دال
 (غير موافق تماما) 

فتخر العمال بأنهم أحد عمال ي  
 081. - 1.75 891. 2.83 المؤسسة

 غير دال
 (موافق بدرجة أقل)

لا يفكر العمال في مغادرة المؤسسة 
 001. - 11.27 971. 1.84 حتى وإن وجدوا وظائف بأجور أعلى

 دال
 (غير موافق تماما) 

يدافع العمال عن المؤسسة عندما 
أفراد من داخل أو )الآخرون ينتقدها 
 (المؤسسة خارج

2.91 .911 .91 -1  .361 

 غير دال
 (موافق بدرجة أقل) 

 إشاعاتيحرص العمال على عدم نشر 
 561. 1- 58. 891. 2.94 على سمعتها للحفاظ سلبية عن المؤسسة

 غير دال
 (موافق بدرجة أقل) 

يعمل العمال بنشاط على ترويج 
 001. - 4.75 991. 2.50 المؤسسةمنتجات المؤسسة خارج 

 دال
 (غير موافق تماما) 

 سلوكيات تبنيمستوى 
 الولاء التنظيمي 

2.58 
.791 

4.96 - .001 
 دال

 %  35.62 (جدا منخفض) 
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 8.02قدر بـ تم الولاء التنظيمي  سلوكياتل قيمة المتوسط الحسابي أن ،السابق الجدول يلاحظ من خلال
وبتشتت  10 بـ ةالمتوسط الفرضي المقدر قيمة من  أصغرقيمة  ي، وه%01.68باحوراف معياري نسبي قدره 

     المقدرةو المحسوبة  t هي قيمة وما يؤكد ذلك .تُاما موافق بغير أجابوا ستجوبينأن الم يعني وهذا ،منخفض
قييم ت أي أن .1.11بمستوى دلالة قدره  1.10ومستوى الخطأ  41وهي دالة عند درجات الحرية  ،0.46 -بـ 
 .منخفضا جدا كان  SGPفي مؤسسة الولاء التنظيمي  سلوكياتستوى تبني لم عاملينال

حول عبارات هذا المحور من عبارة لأخرى،  المستجوبينلكن هذا لا ينفي وجود اختلافات في إجابات 
فلقد نفى العاملون . تُاما وموافق ،غير موافق تُاما، موافق بدرجة أقل: احوصرت في ثلاث إجابات، هيالتي و 
عند التكلم عن المؤسسة، واهتمامهم بالمشاريع المستقبلية التي " هي"بدلا من " حون"الضمير زملائهم  ستخداما

حتى وإن وجدوا وظائف  هافي وفي التفكير في البقاءوبمعرفة التحديات والمشاكل التي تواجهها،  ،تريد تحقيقها
موافقة ضعيفة حول  هممعظمفي حين أبدى  .خارج المؤسسة ابنشاط على ترويج منتجاته العملفي ، و بأجور أعلى

عدم نشر  على وحرصهم ، ودفاعهم عنها عندما ينتقدها الآخرون،افتخار زملائهم بعضويتهم في المؤسسة
 .مع قيم المؤسسة زملائهمأغلبهم بتوافق قيم  وأكد. سمعتها على المحافظة بهدف سلبية عنها إشاعات

يبين  SGPبمؤسسة الولاء التنظيمي نستنتج أن مستوى تبني العاملين لسلوكيات  ،يخص هذا المحورفيما 
 ما يحصلون عليهعلى الكبير وتركيزهم  ،اهتمامهم بهاضعف العلاقة العاطفية التي تربط العامل بالمؤسسة، وضعف 

تحقيق مستويات  ن المؤسسة منك  لا يمم مما  ،التي يبذلونها هوداتالمجو  الطاقةإلى تقليص بهم يؤدي ما منها، وهذا 
 .عالية ومتميزة من الأداء

مدى العامل  خلالهامن ظهر هي السلوكيات التي يم  :التوجه نحو العميلسلوكيات وتحليل نتائج عرض  .8
 . صول على رضاهحلل موتوقعاته ماجاتهحتلبية وذلك بالعمل على  ،اهتمامه بالعملاء
 :التالي الجدول في موضحة SGP مؤسسة في العميل حوو التوجه سلوكياتل العاملين تبني مستوى نتائج

 التوجه نحو العميل سلوكيات تبنيمستوى  نتائج الإجابات حول :/538جدول 

 .014، 010 ، صفحة0ملحق ، SPSS مخرجات برنامج :من إعداد الباحثة اعتمدا على :المصدر  

 القرار T Sig        عباراتال
يهتم العمال بمدى رضا الزبائن عن 

 041. 2.02 931. 3.19 منتجات المؤسسة

 دال
 (موافق) 

يعمل العمال بكل جد على تلبية 
 411. 1- 82. 1.01 2.91 رغبات الزبائن

 غير دال
 (موافق بدرجة أقل) 

 سلوكيات تبنيمستوى 
 3.05 التوجه نحو العميل 

.911 

.571 .561 

 دالغير 
 (متوسط) 

%  29.83 
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 3.05بـ  قدرتم  التوجه حوو العميل سلوكياتل الحسابي المتوسط قيمة أن ،السابق تمظهر نتائج الجدول
وبتشتت  10 بـ ةالمتوسط الفرضي المقدر قيمة من  قريبة جداقيمة  ي، وه%84.20باحوراف معياري نسبي قدره 

 ،0.57المقدرة بـ و المحسوبة  tوما يؤكد ذلك هي قيمة  .بدرجة أقلوافق بمأجابوا  ستجوبينأن الم يعني وهذا ،منخفض
 عاملينتقييم الأي أن  .561. بمستوى دلالة قدره 1.10ومستوى الخطأ  41دالة عند درجات الحرية غير وهي 
 .كان متوسطا  SGPمؤسسة في  التوجه حوو العميلسلوكيات  تبنيستوى لم

عبارة لأخرى،  من المحور هذا عبارات حول المستجوبين إجابات في اختلافات وجود ينفي لكن هذا لا
رضا ب  اهتمام زملائهمينمعظم العامل أكدفلقد . موافق بدرجة أقلو  ،موافق: ، هيينتاباحوصرت في إجالتي و 
 .عملاءالتلبية رغبات لجد بكل  زملائهم قيام حول ضعيفة موافقة وافي حين أبد. عن منتجات المؤسسة عملاءال

بين يم  SGPبمؤسسة  التوجه حوو العميليخص هذا المحور نستنتج أن مستوى تبني العاملين لسلوكيات فيما 
 فيها العاملين أن جهود إذ، العملاءللمساهمة في تلبية حاجات ورغبات  للعاملينالمؤسسة المجال الذي تتيحه 

 فهي حاجات العملاء وفقتصميم وتطوير منتجات  أما العيوب، من خالية منتجات إنتاج على الحرص في تنحصر

 .   رائهم ومقتحاتهمآإلى  الاستماع لالخ من فيها إشراكهم يتم لا إذ ،العليا الإدارة مسؤولية من تبقى
 :التالي الجدول نورد ،SGP مؤسسة في عامة بصفة ةالفردي عبئةالت سلوكيات تبني مستوى لمعرفة أخيرا،

 ةالفردي تعبئةالسلوكيات  تبني مستوى نتائج الإجابات حول :/539جدول 

 .014 - 012، 010 - 010 ، صفحة0، ملحق SPSS مخرجات برنامج :من إعداد الباحثة اعتمدا على :المصدر        

 القرار T Sig        :سلوكيات تبني مستوى 

 3.03 مساعدة الآخرين
1.20 

.291 .771 
 دال غير

 %  30.65 (متوسط) 

 3.29 العلاقات البينيةتسهيل 
.591 

4.81 .001 
 دال

 %  17.93 (مرتفع جدا) 

 2.90 التنسيق مع الآخرين
.901 

0.98 - .321 
 دالغير 

 %  31.53 (متوسط) 

 2.92 الروح الرياضية
.491 

1.51 - .131 
 غير دال

 %  16.78 (متوسط)

 2.79 التحسين المستمر
.661 

2.95 - .001 
 دال

 %  23.65 ( جدا منخفض) 

المشاركة في الحياة المدنية 
 3.20 الداخلية

.491 
3.90 .001 

 دال
 %  15.31 (جدا مرتفع) 

 2.58 الولاء التنظيمي
.791 

4.96 - .001 
 دال

 %  35.62 (جدا منخفض) 

 3.05 التوجه نحو العميل
.911 

.571 .561 
 دالغير 

 %  29.83 (متوسط) 

 2.97 ةالفردي عبئةالت
.511 

.46 -1 .641 
 دال غير

 %  17.17 (متوسط) 



                                                                                                       Sétif Gold Plast المتوسطةدراسة ميدانية حول ممارسات تعبئة الموارد البشرية وتأثيرها على أداء العاملين بالمؤسسة    الفصل الخامس     
 

230 
 

 ةالفردي التعبئةلسلوكيات  الحسابيقيمة المتوسط  ، يتبين أنبيانات الواردة في الجدول السابقمن خلال ال
 10 بـ ةالمتوسط الفرضي المقدر قيمة من قريبة جدا  قيمة يوه ،%01.01باحوراف معياري نسبي قدره  2.97قدر بـ تم 

المحسوبة  tهي قيمة  وما يؤكد ذلك. بدرجة أقل وافقبمأجابوا  ستجوبينوهذا يعني أن الم ،وبتشتت منخفض
 أن أي .0.61 بمستوى دلالة قدره 1.10ومستوى الخطأ  41دالة عند درجات الحرية غير  وهي ،0.46 -المقدرة بـ و 

 .كان متوسطا SGP مؤسسة في ةالفردي التعبئةسلوكيات  تبني لمستوى عاملينال تقييم
والمشاركة في الحياة  تسهيل العلاقات البينيةكل من سلوكيات   تبني لمستوى عاملينتقييم الفإن  ،للتذكير
كل من  سلوكيات تبني هم لمستوىتقييمأما فيما يخص  .جدا كان مرتفعا SGPسة في مؤس المدنية الداخلية
ن أفي حين . متوسطا فقد كان التوجه حوو العميلو  الروح الرياضية، الآخرين التنسيق مع، مساعدة الآخرين

 .منخفضا جدا كان فقد الولاء التنظيميالتحسين المستمر و  سلوكيات تبنيلمستوى  همتقييم
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  PLS-SEMللدراسة بتطبيق نمذجة  فتراضيالام النموذج الإجراءات المنهجية في تقيي: ابعالمبحث الر 
ضي للدراسة باستخدام نمذجة المعادلات الهيكلية ات فتتمثل الإجراءات المنهجية في تقييم النموذج الا

هار وزملاؤه في ثماني . في إجراءات مرحلية مرتبة، حددها جوزيف ف ،(PLS-SEM)بالمربعات الصغرى الجزئية 
 مرحلتينلكن سيتم تناولها وتلخيصها في  ،PLS-SEM الاعتماد على نمذجةتؤخذ كبرنامج عملي عند  ،خطوات
 .فقط

للدراسة، فالمرحلة الأولى  الافتاضيسيتم من خلال هذا المبحث تناول مراحل عملية تقييم النموذج 
 قييمفتتضمن ت، أما المرحلة الثانية وتقدير نموذج القياس المجمعة البياناتوفحص نموذج المسار تتمثل في تحديد 
  .النموذج الهيكليو  ذج القياسانم، أي تقييم كل من نموذج المسار

 مسارنموذج الوتقدير البيانات المجمعة  وفحص تحديد نموذج المسار: لمطلب الأولا
يمستخدم لعرض الفرضيات والعلاقات بين المتغيرات المراد فحصها  ،عبارة عن مخطط بيانينموذج المسار   

، المبانيالمتغيرات الكامنة أو ث تسمى المتغيرات التي لا يتم قياسها مباشرة بيح .PLS-SEM نمذجة عند استعمال
 .ثل بواسطة دوائر أو أشكال بيضاويةالكلية والفرعية في هذه الدراسة، وتُم والتي تتمثل في المتغيرات المستقلة والتابعة 

العناصر، أو  أو الملاحظة أو المتغيرات الظاهرة أو المشاهدةالمؤشرات المتغيرات التي يتم قياسها مباشرة فتسمى ب أما
المتغيرات العلاقات ما بين أما . ثل بواسطة مستطيلات، وتُم والتي تتمثل في عبارات الاستبيان في هذه الدراسة

، وكل ذات اتجاه واحد اتثل علاقتبارها تُم مثل بواسطة أسهم تكون دائما برأس واحد، باعومؤشراتها فتم  الكامنة
   .عبر عن علاقة تنبؤية سببية تكون مدعمة مسبقا بدراسات سابقة ونظريات علمية متينةسهم من هذه الأسهم يم 

ويمعتبر نموذج هذه  عدة أنواع من النماذج حسب طبقات المباني التي تضمها،تجدر الإشارة إلى أنه توجد  
 . لاحتوائه عدة طبقات من المباني، فهو نموذج معقد تكوين هرمينموذج ذات الدراسة 

، المجمعةالبيانات  فحصمرحلة ، مرحلة تحديد نموذج المسار :ثلاث مراحل، هي هذه المرحلة تتضمن
 .المسارومرحلة تقدير نموذج 

 تحديد نموذج المسار: أولا
 ا يشار إليه، والتيذج القياسانمف. النموذج الهيكلينماذج القياس و : يتكون نموذج المسار من عنصرين، هما 

 .ومؤشراتها (أو المباني) عبر عن العلاقات بين المتغيرات الكامنةتم  ،PLS-SEMبالنموذج الخارجي في سياق نمذجة 
مهمته في وصف  تتمثل ،PLS-SEMأما النموذج الهيكلي، والذي يشار إليه بالنموذج الداخلي في سياق نمذجة 

من نماذج القياس والنموذج  كلفتحديد نموذج المسار يعني تحديد   (.أو المباني)العلاقات بين المتغيرات الكامنة 
 . الهيكلي

ويوجد نوعين . والمؤشرات المقابلة لها المتغيرات الكامنةالعلاقات ما بين يتم هنا تحديد  :القياس ذجامتحديد ن. 1
ثل المؤشرات المقاسة ففي نماذج القياس العاكسة، تُم . تكوينية ونماذج قياسعاكسة من نماذج القياس، نماذج قياس 
 حوو مؤشراتهالمتغير الكامن الأساسي، لذلك يكون اتجاه السببية من  المتغير الكامنالتأثيرات والمظاهر المتتبة عن 
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تكون مرتبطة ارتباطا وثيقا ببعضها البعض، وقابلة للتبادل ببعضها البعض، وأن أي مؤشر من المؤشرات يمكن  التي
شكل ن المؤشرات السببية تم فإ ،نماذج القياس التكوينيةفي أما . المتغير الكامنالتخلي عنه عموما دون أن يتغير معنى 

تكون غير مرتبطة ارتباطا وثيقا التي ، و متغيرها الكامن، لذلك يكون اتجاه السببية من المؤشرات حوو المتغير الكامن
ببعضها البعض، وغير قابلة للتبادل ببعضها البعض، وأن أي مؤشر من المؤشرات لا يمكن التخلي عنه عموما دون 

 .1 المتغير الكامنأن يتغير معنى 
نوع المقاييس التي يجب الاعتماد عليها يحدد ها نوع القياس ذو أهمية كبيرة، ذلك أن إن تحديد نوع نماذج

خطرا  ذج القياس يمثلا، فالتوصيف الخاطئ لنمللحكم على جودة نماذج القياس من خلال الموثوقية والمصداقية
 .PLS-SEMنمذجة على مصداقية نتائج 

اقتحوا الاستناد إلى الإطار النظري واتباع مجموعة من  ينالباحثذج القياس، فإن احتى يتم تحديد نوع نم
أن مؤشرات : ، وبإسقاط الإرشادات التي حددها الباحثون والمتمثلة فيللدراسة نظرا للإطار النظري. الإرشادات
هو سمة تفسر المؤشرات وليس ناتج عن  المتغير الكامن، وأن ببا لهوليست س تغير الكامنعتبر نتيجة للمالاستبيان تم 

وأنه يمكن استغناء اتحاد المؤشرات، وأن المؤشرات مرتبطة ببعضها البعض ارتباطا وثيقا وقابلة للتبادل فيما بينها، 
ذج قياس اذج قياس الدراسة هي نما، فإن نوع نمالمتغير الكامنعن مؤشر معين في أي مبنى دون أن يتغير عن معنى 

 .ةعاكس
حيث تكون المتغيرات . يتم هنا تحديد تسلسل المتغيرات الكامنة والعلاقات بينها :ديد النموذج الهيكليتح. 2

كل من   ممارسات الكامنة المستقلة المتنب ئة على جهة اليسار، وتسمى كذلك بالمتغيرات الكامنة الخارجية، وتتمثل في
: كل من المتضمنة)الموارد البشرية  إدارة، و العمل تنظيمالة والأهداف والقيم، القيادة التحويلية، الرؤية والرس

ثل (والتغذية الراجعة التكوينية ،التعيين، إدارة الكفاءات، التعويضات، تقاسم المعلومات ، حيث أن محصلتها تُم
ثل النتيجة أو . ممارسات تعبئة الموارد البشرية الهدف  انيأو مب االمتنبأ بهالمباني أما المتغيرات الكامنة التابعة التي تُم

احتام عقد  سلوكياتوتتمثل في كل من  فتكون على جهة اليمين، وتسمى بالمتغيرات الكامنة الداخلية أو الذاتية،
 :المتضمنة كل من) التحفيز الفردي، و (سلوكيات أداء المهمة والسلوكيات الأخلاقية :المتضمنة كل من) العمل

تسهيل مساعدة الآخرين، : المتضمنة كل من)التعبئة الفردية ، و (المهنيسلوكيات التطوير و  الإخلاص في العمل
، المشاركة في الحياة المدنية الداخلية، التحسين المستمر ،الروح الرياضية، التنسيق مع الآخرين ،العلاقات البينية
ثل أداء العاملين ،(التوجه حوو العميلو ، الولاء التنظيمي الإطار النظري ومن خلال . حيث أن محصلتها تُم

 .والدراسات السابقة، فإنه سيتم افتاض وجود تأثير إيجابي لممارسات تعبئة الموارد البشرية على أداء العاملين
النموذج الهيكلي، سيتم فيما يلي إنشاء نموذج المسار نماذج القياس و بعد تحديد مواصفات كل من 

 :Smart PLS برنامجباستعمال 

 

                                                           
1

 .018 - 066 ،006 ،20 - 28 فحةص سابق، مرجعهار وآخرون، . جوزيف ف :راجع للمزيد من التفصيل 
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للدراسةمسار النموذج : 5/2 شكل

 
 .Smart PLS من إعداد الباحثة اعتمدا على برنامج :المصدر     
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المتغيرات فالعلاقات الموجودة ما بين . توجد نوعين من العلاقات هأن السابق، يتضح من خلال الشكل
ثل بواسطة مستطيلات، ف من المؤشرات الكامنة والمؤشرات تمعبر عن نماذج القياس، مع التذكير أن المؤشرات تُم

AX1-1 لى إAX1-7  الرؤية والرسالة والأهداف والقيم، أما المتعلق بممارسات المتغير الكامن المستقل ثل تُم
أما  .احتام عقد العمل المتعلق بسلوكيات المتغير الكامن التابعمثل تم ف YA1-1-7لى إ YA1-1-1من المؤشرات 

 ،، والمتغير الكامن التابعالموارد البشرية تعبئةالمستقل، والمتمثل في ممارسات  المتغير الكامنالعلاقات الموجودة ما بين 
والتعبئة  ،احتام عقد العمل، التحفيز الفردي: أبعاده المختلفة، والمتمثلة فيبوالمتمثل في أداء العاملين، وكذلك 

ثل بأشكال بيضاوية( المباني أو)الفردية، فتمعبر عن النموذج الهيكلي، مع التذكير أن المتغيرات الكامنة   .تُم
تجدر الإشارة إلى أنه عندما سيتم دراسة العلاقات في النموذج الهيكلي، سيتم فصل العلاقة الرئيسية ما 
بين المتغير المستقل ككل والمتغير التابع ككل في نموذج منفصل، والعلاقات الفرعية ما بين المتغير المستقل ككل 

 .، التي تتطلب ذلكPLS-SEM نموذج منفصل كذلك، وذلك لطبيعة نمذجة وأبعاد المتغير التابع في
 فحص البيانات المجمعة: ثانيا

، والتي تم تجميعها في هذه الدراسة باستخدام كميةير بيانات  توف PLS-SEMنمذجة يتطلب تطبيق  
 :الاستبيان، وبعد تجميعها يجب معالجة بعض المسائل المتعلقة بها، والمتمثلة في

، هاتين المشكلتينتوجد عدة طرق لمعالجة : فحص البيانات المفقودة وأنماط الإجابات المشكوك فيها. 1
، والمتمثلة بهاتين المشكلتينطريقة حذف بيانات الحالة، بمعنى إلغاء الاستبيانات التي تتصف  ولقد تم الاعتماد على

ب المستجيب على سؤال واحد أو عدة أسئلة وجود استبيانات ذات قيم مفقودة، أي الاستبيانات التي لم يجفي 
وجود استبيانات ذات نمط إجابات الرصف المستقيم، والتي تحدث عندما يجيب في منها، وكذلك المتمثلة 

هاتين هذه الطريقة في علاج  ستخدامالمستجيب بإجابة واحدة على نسبة كبيرة من عبارات الاستبيان، وسبب ا
  .، والتي كان عددها ثمانية استبياناتبذلكتتصف  الاستبيانات التيتمثل في قلة ي المشكلتين

المربعات  على ةقائم الأنه البيانات، توزيع حول افتاضات إلى PLS-SEM نمذجة تحتاج لا :البيانات توزيع فحص .2
. 1الطبيعي مع ذلك من المهم التحقق من أن توزيع البيانات ليس بعيدا جدا عن التوزيعو الصغرى الجزئية، لكن 

  . ، أن توزيع بيانات هذه الدراسة هو توزيع طبيعيالتحليل الإحصائيأساليب لقد بي نا من خلال التطرق إلى و 
 تقدير نموذج المسار: ثالثا
 :2قصد بتقدير النموذج تقدير العناصر غير المعلومة في نموذج المسار، والمتمثلة فييم  
العاكسة ومؤشراتها، وذلك  المتغيرات الكامنةتمعبر عن العلاقات التي تربط ما بين  :التحميلات الخارجية .1

فالتحميلات الخارجية عبارة عن نتائج  المتعلق به، المتغير الكامنباستخدام احودارات مفردة لكل متغير مؤشر على 
 .كمتغير مستقلالمبنى  القياس العاكس كمتغير تابع و  نموذجفي  احودار بسيط بين مؤشر معين

                                                           
1

 .40 ،00 فحةص سابق، مرجعهار وآخرون، . جوزيف ف 

2
 . 086 - 080 فحةصالمرجع نفسه،  
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بين المتغيرات الكامنة المستقلة  ، أي ماالمتغيرات الكامنةتمعبر عن العلاقات التي تربط ما بين  :معاملات المسار .2
والتابعة، وذلك باستخدام نموذج احودار جزئي لكل متغير داخلي، فمعاملات المسار عبارة عن نتائج احودار 

 .والمتغير الكامن الخارجي كمتغير مستقلبين المتغير الكامن الداخلي كمتغير تابع  ،جزئي
 .PLS-SEMتقدير هذه العناصر غير المعلومة يتم عن طريق تشغيل خوارزمية  

حوتاج إلى أن  ،PLS-SEMتحليلات نمذجة جراء جميع ولإ، إنشاء نموذج المسار بعدفي هذه الدراسة، و 
 ،(CSV.)يكون لدينا ملف بيانات مؤشرات المتغيرات الكامنة على شكل قيم مفصولة بواصل وفق صيغة 

ودمجه في برنامج  (CSV.)إلى ملف صيغته  (SAV.)تم تحويل البيانات من صيغة  SPSSوباستخدام برنامج 
Smart PLS،  خوارزمية تشغيل  تموبعد ذلكPLS-SEM . الخوارزمية لنموذج الدراسة لكن لوحظ عند تشغيل

سببان محتملان لهذه  ويوجد ،الخوارزميةعدم تشغيل ، بمعنى مصفوفة بيانات منفردة إلىظهور رسالة تشير 
فهو السبب الثاني أما  صفرا،فيكون تباينه يساوي ( غير متغير) السبب الأول هو وجود مؤشر ثابتف 1،المشكلة
يمكن  لا وفي هذه الحالات أنه في تركيبة خطية مع مؤشر آخر، واحد أكثر من مرة، أو دخال مؤشرإ احتمال
 .ةباستبعاد المؤشرات المسببة للمشكلويتعين على الباحث تعديل النموذج  ،تقدير النموذج PLS-SEMلخوارزمية 

ساب معامل الارتباط بيرسون بح ،لمؤشرات فيما بينهات الباحثة بفحص مصفوفة الارتباط لوعليه قام
 ،(R=1) واحدخر يساوي قيمة ات التي معامل ارتباطها مع مؤشر آوتم تحديد المتغير  ،SPSSباستخدام برنامج 
  Dx4_2_3ينالمؤشر : وهذه المتغيرات هي ،علاقة خطية متداخلة تُاماوالذي يشير إلى  ،أي ارتباط تام

ين المؤشر  إضافة إلى إدارة الكفاءات، من المتغير الكامن Dx4_2_3وعليه تم حذف المؤشر  ،Dx4_4_2و
Yb2_1_3 وYc3_2_7،  وعليه تم حذف المؤشرYc3_2_7 مع تسهيل العلاقات البينية من المتغير الكامن ،

الإشارة إلى أن أساس المفاضلة بين الإبقاء على مؤشر دون الآخر، يرجع إلى تقدير الباحثة، الذي يستند على 
  .فاظ على صدق محتوى الاستبيانالحمحاولة 

والذي التقرير،  فتحمن  Smart PLS ، حيث تُكن تطبيقلنموذج الدراسةومنه تم تشغيل الخوارزمية 
 ،ةالعاكس ذج القياسانملالتحميلات الخارجية  :وهي ،مبدئيا يتضمن ثلاث نتائج رئيسية في نافذة النمذجة

Rقيم  معاملات المسار لعلاقات النموذج الهيكلي،
2

لى قيم مقاييس التحقق إإضافة ، للمتغيرات الكامنة الداخلية 
عرض لها سوف يتم التوالتي  ،ةوالهيكلي ةيذج القياسالنمم ليتقيالوغيرها من مقاييس  ،من الموثوقية والمصداقية

 .في النقاط الموالية بالتفصيل
  ذج المسارو نم مييتق: ثانيالمطلب ال

، (نماذج القياس) المتغيرات الكامنةللعلاقات بين المؤشرات و  العلميةقدم تقدير نموذج المسار المقاييس يم  
من مقارنة نماذج القياس  العملية، تُكننا هذه المقاييس (النموذج الهيكلي)فيما بينها  المتغيرات الكامنةوبين 

                                                           

.002 فحةص سابق، مرجعهار وآخرون، . جوزيف ف  1 
  000 - 001صفحة  المتعلق بتميز الاستبيان، 0لمعرفة العبارات التي تم حذفها من استبيان الدراسة، راجع ملحق.  
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تُثله بيانات العينة، أو بعبارة أخرى، يمكننا من تحديد  تة نظريا بالواقع، على النحو الذيوالنماذج الهيكلية المثب
 .مدى ملاءمة النظرية العلمية التي حون بصدد دراستها للبيانات العملية

إن تقييم نموذج الدراسة يتم على مرحلتين، بحيث تغطيان عنصري نموذج المسار، حيث سيتم في المرحلة  
اييس معينة، وفي المرحلة الثانية سيتم تقييم النموذج الهيكلي، كذلك الأولى تقييم نماذج القياس وذلك باستخدام مق

 .باستخدام مقاييس معينة
 تقييم نماذج القياس: أولا
الدراسة هذه تبدأ عملية تقييم نموذج الدراسة بالنظر في جودة نماذج القياس العاكسة، باعتبار أن نماذج  
 ،ذلك استخدام مجموعة من المقاييس، تمصنف إلى ثلاثة أنواعتوي فقط على نماذج القياس العاكسة، ويتطلب تح
وكل مقياس من هذه المقاييس تحتوي على مجموعة من والموثوقية، المصداقية التقاربية، المصداقية التمايزية، : هي

  .المعايير التي يتم الاعتماد عليها لإثبات ذلك
حيث سيتم تقييم العلاقة ما بين المتغيرات الكامنة   :البشريةرسات تعبئة الموارد اتقييم نموذج القياس لمم. 2

 الأهداف والقيمو  الرسالةو  الرؤيةلممارسات تعبئة الموارد البشرية ومؤشراتها، أي ما بين مبنى ( أو المباني) المستقلة
 6)ومؤشراته  تنظيم العملومبنى  ،(مؤشر 00)ومؤشراته  القيادة التحويليةمبنى و ، (مؤشرات 1) هومؤشرات
إدارة مبنى ، (مؤشرات 0)ومؤشراته  التعيينمبنى )ومؤشراتها  ممارسات إدارة الموارد البشرية ومباني، (مؤشرات
 0) ومؤشراته تقاسم المعلومات مبنى، (مؤشرات 6) ومؤشراته التعويضات مبنى، (مؤشرات 0) ومؤشراته الكفاءات
 .((مؤشرات 6) ومؤشراته التغذية الراجعة التكوينية مبنى ،(مؤشرات

موثوقية مؤشرات مصداقية و هو ضمان  لممارسات تعبئة الموارد البشريةإن الهدف من تقييم نموذج القياس 
المصداقية التقاربية، بالمتعلقة  المقاييسويتم ذلك عن طريق . إدراجها في نموذج المسارن من ك  متغيراته الكامنة، مما يمم 
 :كما يلي Smart PLS يتم حسابها عن طريق برنامج تيوالوالموثوقية، والمصداقية التمايزية، 

من  للمتغيرات الكامنة لممارسات تعبئة الموارد البشرية المصداقية التقاربية تقييم يتمس :المصداقية التقاربية .أ
قيم  وضحت دول التاليالجنتائج  .AVEالتحميلات الخارجية ومتوسط التباين المستخلص : هما ،معيارين خلال
 :ن المعيارينهذي

للمتغيرات الكامنة لممارسات تعبئة الموارد AVE و التحميلات الخارجية معيارينتائج : 5/45 جدول
 البشرية

المتغيرات 
 الكامنة

 المستقلة
 المؤشرات

 نموذج القياسقبل تعديل 
 القرار

 نموذج القياستعديل  بعد
التحميلات 

 الخارجية
AVE  قبل حذف

 المؤشرات
التحميلات 

 الخارجية
 AVE  بعد حذف

 المؤشرات
الرؤية، 
الرسالة، 

Ax1_1 0.880 

0.406 
 0.877 احتفاظ بالمؤشر

0.708 

Ax1_2 -0.122   ـــــــ المؤشرحذف 
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الأهداف 
 والقيم

Ax1_3 0.798 0.810 احتفاظ بالمؤشر 

Ax1_4 0.877 0.892 احتفاظ بالمؤشر 

Ax1_5 0.131-  ـــــــ المؤشرحذف 

Ax1_6 0.039 -  ـــــــ المؤشرحذف 

Ax1_7 0.794 0.779 احتفاظ بالمؤشر 

القيادة 
 التحويلية

Bx2_1 0.872 

0.734 

 0.872 احتفاظ بالمؤشر

0.734 

Bx2_2 0.877 0.877 احتفاظ بالمؤشر 

Bx2_3 0.862 0.862 احتفاظ بالمؤشر 

Bx2_4 0.916 0.916 احتفاظ بالمؤشر 

Bx2_5 0.888 0.888 احتفاظ بالمؤشر 

Bx2_6 0.800 0.800 احتفاظ بالمؤشر 

Bx2_7 0.852 0.852 احتفاظ بالمؤشر 

Bx2_8 0.873 0.873 احتفاظ بالمؤشر 

Bx2_9 0.927 0.927 احتفاظ بالمؤشر 

Bx2_10 0.862 0.862 احتفاظ بالمؤشر 

Bx2_11 0.668 0.668 احتفاظ بالمؤشر 

 تنظيم العمل

Cx3_1 0.819 

0.507 

 0.807 احتفاظ بالمؤشر

0.599 

Cx3_2 0.791 0.806 احتفاظ بالمؤشر 

Cx3_3 0.636 0.680 احتفاظ بالمؤشر 

Cx3_4 0.719 0.724 احتفاظ بالمؤشر 

Cx3_5 0.311  ـــــــ المؤشرحذف 

Cx3_6 0.854 0.841 احتفاظ بالمؤشر 

 التعيين

Dx4_1_1 0.885 

0.480 

 0.883 احتفاظ بالمؤشر

0.599 

Dx4_1_2 0.834 0.838 احتفاظ بالمؤشر 

Dx4_1_3 0.427 0.423 احتفاظ بالمؤشر 

Dx4_1_4 0.857 0.858 احتفاظ بالمؤشر 

Dx4_1_5 0.074 -  ـــــــ المؤشرحذف 
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إدارة 
 الكفاءات

Dx4_2_1 0.727 

0.628 

 0.727 احتفاظ بالمؤشر

0.628 

Dx4_2_2 0.775 0.775 احتفاظ بالمؤشر 

Dx4_2_4 0.801 0.801 احتفاظ بالمؤشر 

Dx4_2_5 0.860 0.860 احتفاظ بالمؤشر 

 التعويضات

Dx4_3_1 0.837 

0.482 

 0.836 احتفاظ بالمؤشر

0.579 

Dx4_3_2 0.925 0.925 احتفاظ بالمؤشر 

Dx4_3_3 0.785 0.787 احتفاظ بالمؤشر 

Dx4_3_4 0.747 0.750 احتفاظ بالمؤشر 

Dx4_3_5 0.405 0.400 حذف بالمؤشر 

Dx4_3_6 0.032  ـــــــ المؤشرحذف 

تقاسم 
 المعلومات

Dx4_4_1 0.597 

0.501 

 0.597 احتفاظ بالمؤشر

0.501 

Dx4_4_2 0.742 0.742 احتفاظ بالمؤشر 

Dx4_4_3 0.840 0.840 احتفاظ بالمؤشر 

Dx4_4_4 0.625 0.625 احتفاظ بالمؤشر 

التغذية 
الراجعة 
 التكوينية

Dx4_5_1 0.647 

0.541 

 0.647 احتفاظ بالمؤشر

0.541 

Dx4_5_2 0.799 0.799 احتفاظ بالمؤشر 

Dx4_5_3 0.607 0.607 احتفاظ بالمؤشر 

Dx4_5_4 0.824 0.824 احتفاظ بالمؤشر 

Dx4_5_5 0.782 0.782 احتفاظ بالمؤشر 

Dx4_5_6 0.728 0.728 احتفاظ بالمؤشر 

 .002 ،006 ، صفحة0ملحق ، Smart PLS مخرجات برنامج :من إعداد الباحثة اعتمدا على :المصدر 

مارسات تعبئة لم الكامنة تغيراتالملمؤشرات ، أن معظم قيم التحميلات الخارجية يتبين من خلال الجدول 
باستثناء عدد من المؤشرات، والتي يمكن  ،، والتي تسمح لنا بالاحتفاظ بها1.1الموارد البشرية أكبر من قيمة العتبة 

: ، وعددها ستة مؤشرات، والمتمثلة في1.0مؤشرات ذات تحميلات خارجية أقل من : تقسيمها إلى قسمين، هما
Ax1_2،Ax1_5 ، Ax1_6، Cx3_5، Dx4_1_5، Dx4_3_6، ومؤشرات ذات  ،مما استوجب علينا حذفها

 ،Bx2_11،Cx3_3 ، Dx4_1_3: وعددها ثمانية، والمتمثلة في ،1.1و 1.0تحميلات خارجية محصورة ما بين 
Dx4_3_5، Dx4_4_1، Dx4_4_4، Dx4_5_1، Dx4_5_3،  وبما أن قيمةAVE تتجاوز عة لهابالتتغير للم 
 .بها، وهذا للحفاظ على صدق محتوى الاستبيان فاظتحلقد تقرر الاف، 1.0قيمة العتبة 
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جريت على نموذج القيـاس لممارسـات تعبئـة المـوارد البشـرية، فإنـه تم الحصـول علـى قـيم بعد التعديلات التي أم  
 تغير الكـامن، وذلك لمعظم مؤشراته، وهـذا مـا يشـير إلى أن المؤشـرات المرتبطـة بـالم1.1أكبر من قيمة العتبة تحميلات 

، 1.0أكـبر مـن قيمـة العتبـة  AVEقـيم كما تم الحصول على . المتغيرلديها الكثير من القواسم المشتكة التي يلتقطها 
ــــك لكــــل الم ــــةوذل ــــة للمؤشــــرات و . تغــــيرات الكامن ــــيم التحمــــيلات الخارجي ــــه نســــتنتج أن كــــلا مــــن ق ــــيم ومن  AVEق

أي كــل مجموعــة مــن العبــارات تتوافــق مــع تقاربيــة، ، تــدلان علــى مســتويات عاليــة مــن المصــداقية التغــيرات الكامنــةللم
 .بعضها البعض في قياس متغيرها الكامن الذي تنتمي إليه

من  للمتغيرات الكامنة لممارسات تعبئة الموارد البشرية مايزيةالتالمصداقية  تقييم يتمس :مايزيةالمصداقية الت. ب
 :، كما يلي(Fornell-Larcker)التحميلات المتاقطعة وفورنل لاركر : هما ،معيارين خلال

 من مؤشرات  المتقاطعة لكل مؤشرتمبين قيم التحميلات دول التالي نتائج الج :التحميلات المتاقطعةمعيار  -
  :المتغيرات الكامنة لممارسات تعبئة الموارد البشرية مع المتغيرات الكامنة الأخرى لهذه الممارسات

لممارسات تعبئة الموارد  لمتغيرات الكامنةا لمؤشراتالمتقاطعة  التحميلاتمعيار  نتائج: 5/41 جدول
 البشرية 

المتغيرات 
 الكامنة

 المستقلة
 المؤشرات 

الرؤية، 
الرسالة، 
الأهداف 

 والقيم

القيادة 
 التحويلية

تنظيم 
 التعيين العمل

إدارة 
 التعويضات الكفاءات

تقاسم 
 المعلومات

التغذية 
الراجعة 
 التكوينية

الرؤية، 
الرسالة، 
الأهداف 

 والقيم

Ax1_1 0.877 0.458 0.665 0.278 0.141 0.349 0.619 0.444 

Ax1_3 0.811 0.208 0.622 0.006 - 0.040 0.147 0.519 0.272 

Ax1_4 0.892 0.519 0.808 0.157 0.181 0.389 0.581 0.416 

Ax1_7 0.779 0.481 0.699 0.108 0.053 - 0.270 0.545 0.330 

القيادة 
 التحويلية

Bx2_1 0.252 0.872 0.365 0.591 0.238 0.472 0.382 0.548 

Bx2_2 0.349 0.877 0.397 0.620 0.169 0.479 0.417 0.575 

Bx2_3 0.289 0.862 0.348 0.647 0.179 0.450 0.365 0.557 

Bx2_4 0.401 0.916 0.527 0.626 0.260 0.545 0.523 0.636 

Bx2_5 0.569 0.888 0.644 0.461 0.180 0.417 0.615 0.622 

Bx2_6 0.379 0.800 0.489 0.588 0.435 0.604 0.482 0.664 

Bx2_7 0.484 0.852 0.604 0.602 0.262 0.503 0.695 0.746 

Bx2_8 0.349 0.873 0.508 0.430 0.105 0.353 0.366 0.450 

Bx2_9 0.495 0.927 0.642 0.603 0.209 0.515 0.521 0.655 

Bx2_10 0.409 0.862 0.508 0.561 0.212 0.434 0.433 0.594 

Bx2_11 0.504 0.668 0.560 0.289 0.073 - 0.255 0.642 0.447 

ظيم تن
 العمل

Cx3_1 0.749 0.506 0.807 0.180 0.084 0.360 0.413 0.327 

Cx3_2 0.734 0.294 0.806 0.066 0.265 0.252 0.586 0.404 

Cx3_3 0.414 0.399 0.680 0.046 0.289 0.147 0.431 0.351 
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Cx3_4 0.484 0.479 0.724 0.079 0.051 0.253 0.385 0.280 

Cx3_6 0.780 0.665 0.841 0.352 0.160 0.387 0.695 0.619 

 التعيين

Dx4_1_1 0.156 0.523 0.169 0.883 0.433 0.480 0.492 0.711 

Dx4_1_2 0.104 0.509 0.190 0.838 0.378 0.471 0.268 0.537 

Dx4_1_3 0.070 - 0.209 0.091 - 0.423 0.246 0.185 0.023 0.235 

Dx4_1_4 0.243 0.648 0.263 0.858 0.364 0.451 0.371 0.604 

إدارة 
 الكفاءات

Dx4_2_1 0.064 0.305 0.132 0.370 0.727 0.515 0.284 0.436 

Dx4_2_2 0.036 0.015 - 0.118 0.145 0.775 0.354 0.320 0.426 

Dx4_2_4 0.101 0.113 0.198 0.333 0.801 0.302 0.166 0.369 

Dx4_2_5 0.107 0.286 0.209 0.555 0.860 0.598 0.357 0.551 

 تعويضاتال

Dx4_3_1 0.189 0.344 0.180 0.426 0.555 0.836 0.260 0.428 

Dx4_3_2 0.246 0.434 0.259 0.510 0.548 0.925 0.348 0.516 

Dx4_3_3 0.395 0.653 0.413 0.491 0.375 0.787 0.550 0.584 

Dx4_3_4 0.038 0.219 0.114 0.323 0.546 0.750 0.224 0.447 

Dx4_3_5 0.334 0.303 0.296 0.210 0.087 0.400 0.378 0.373 

اسم تق
 المعلومات

Dx4_4_1 0.024 0.361 0.002 0.020 0.070 - 0.145 0.597 0.276 

Dx4_4_2 0.699 0.378 0.651 0.085 0.034 0.236 0.742 0.435 

Dx4_4_3 0.459 0.552 0.559 0.432 0.496 0.564 0.840 0.789 

Dx4_4_4 0.249 0.321 0.152 0.428 0.265 0.260 0.625 0.619 

التغذية 
الراجعة 
 التكوينية

Dx4_5_1 0.628 0.640 0.581 0.348 0.136 0.412 0.567 0.647 

Dx4_5_2 0.130 0.549 0.150 0.730 0.576 0.601 0.476 0.799 

Dx4_5_3 0.176 0.328 0.104 0.470 0.315 0.261 0.563 0.607 

Dx4_5_4 0.012 0.435 0.158 0.744 0.599 0.459 0.475 0.824 

Dx4_5_5 0.443 0.516 0.555 0.397 0.468 0.518 0.028 0.782 

Dx4_5_6 0.600 0.629 0.691 0.395 0.327 0.485 0.700 0.728 

 .Smart PLS مخرجات برنامج :من إعداد الباحثة اعتمدا على :المصدر
لممارســات  ةالكامنــ اتلكــل مؤشــر مــن مؤشــرات المتغــير  يتضــح مــن خــلال الجــدول، أن التحميــل الخــارجي 

جميـع المتقاطعـة مـع المتغـيرات الكامنـة الأخـرى، أي أن الخارجيـة دائمـا أكـبر مـن جميـع تحميلاتـه  تعبئة الموارد البشرية
ومنـه . ى باقي المتغيرات الكامنة الأخـرىبقيم أكبر من تشبعها عل المتعلقة بها المؤشرات تتشبع على متغيراتها الكامنة
كـامن معـين   تي تقيس متغـيرالثبت وجود المصداقية التمايزية، أي أن العبارات نستنتج أن قيم التحميلات المتقاطعة تم 

  .لا تقيس متغير كامن آخر
لممارسات تعبئة للمتغيرات الكامنة  Fornell-Larckerالجدول أدناه يمظهر نتائج معيار  :فورنل لاركر معيار -

ثل قيم قيمالأن حيث  ،الموارد البشرية لكل  (     أي) AVE الجذر التبيعي لقيم الموجودة في قطر المصفوفة تُم
 : الارتباطات بين المتغيرات الكامنةقيم مثل تم فقطري الموجودة خارج المجال ال قيمالمتغير كامن، أما 

                                                           
.يمقصد بها كل المؤشرات المتبقية بعد إختبار المصداقية التقاربية  
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 للمتغيرات الكامنة لممارسات تعبئة الموارد البشرية فورنل لاركر نتائج معيار: 5/42 جدول

المتغيرات 
 الكامنة المستقلة

الرؤية، الرسالة، 
 الأهداف والقيم

القيادة 
 التحويلية

تنظيم 
 العمل

 التعيين
إدارة 

 الكفاءات
 التعويضات

تقاسم 
 المعلومات

التغذية الراجعة 
 التكوينية

الرؤية، الرسالة، 
               0.841 الأهداف والقيم

             0.857 0.515 التحويليةالقيادة 

           0.784 0.623 0.637 تنظيم العمل

         0.774 0.211 0.640 0.174 التعيين

       0.792 0.465 0.211 0.233 0.100 إدارة الكفاءات

     0.761 0.575 0.537 0.377 0.537 0.358 التعويضات

تقاسم 
   0.708 0.491 0.363 0.423 0.663 0.586 0.676 المعلومات

التغذية الراجعة 
 0.736 0.529 0.629 0.571 0.714 0.530 0.695 0.444 التكوينية

 .002 ، صفحة0لحق م ،Smart PLS مخرجات برنامج :من إعداد الباحثة اعتمدا على :المصدر

لكــل متغــير كــامن مــن المتغــيرات الكامنــة  AVE الجــذر التبيعــي لقــيميلاحــظ مــن خــلال الجــدول، أن قيمــة  
 معيـار فورنـل لاركـرومنه نستنتج أن . لممارسات تعبئة الموارد البشرية أكبر من ارتباطاته مع المتغيرات الكامنة الأخرى

جميــع المتغــيرات الكامنــة لــديها بمعــنى وجــود المصــداقية التمايزيــة، أي أن المتغــيرات الكامنــة مختلفــة في المفهــوم، ثبــت يم 
 .به ةمؤشرات تتمتع بمصداقية في قياس المفهوم المتفرد

لممارسـات ، ث ـبمت تُتع نمـوذج القيـاس فورنل لاركرالمتقاطعة و  التحميلات معياريكل من أخيرا، ومن خلال   
بالمصـــداقية التمايزيـــة، أي ثبـــوت وجـــود اخـــتلاف وعـــدم تشـــابه بـــين المؤشـــرات وبـــين المتغـــيرات تعبئـــة المـــوارد البشـــرية 

ســه لوحــده ولا تقــيس يوهــذه الأخــيرة تق ،ثــل نفســه مــن خــلال فقــط مؤشــراتهيمم الكامنــة، بمعــنى أن كــل متغــير كــامن 
 .آخر امتغير 

 للمتغــيرات الكامنــة لممارســات تعبئــة المــوارد البشــريةتقيــيم التناســق الــداخلي  يتمســ :موثوقيررة الاتسرراق الررداخلي. ج
 :ح في الجدول التاليكما هو موض،  الموثوقية المركبةو  لفا كرونباخأ :هما ،معيارين من خلال
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الكامنة لممارسات تعبئة الموارد  للمتغيرات الموثوقية المركبةو  ألفا كرونباخنتائج معياري : 5/43 جدول
 البشرية

 الموثوقية المركبة ألفا كرونباخ المتغيرات الكامنة المستقلة
 0.906 0.862 الرؤية، الرسالة، الأهداف والقيم

 0.968 0.963 القيادة التحويلية

 0.881 0.833 تنظيم العمل

ممارسات 
إدارة الموارد 

 البشرية

 0.849 0.760 التعيين

 0.870 0.802 إدارة الكفاءات

 0.867 0.796 التعويضات

 0.797 0.712 تقاسم المعلومات

 0.875 0.827 التغذية الراجعة التكوينية

 0.913 0.896 ممارسات إدارة الموارد البشرية

 0.961 0.958 ممارسات تعبئة الموارد البشرية

 .002 ، صفحة0ملحق  ،Smart PLS مخرجات برنامج :من إعداد الباحثة اعتمدا على :المصدر            

بالنسبة لكل المتغيرات الكامنـة لممارسـات  تمظهر نتائج الجدول، أنه فيما يتعلق بقيم ألفا كرونباخ أنها جيدة
 جيـــدةكـــذلك  ، أمـــا فيمـــا يخـــص قـــيم الموثوقيـــة المركبـــة فيتضـــح أنهـــا1.1، إذ تجـــاوزت كلهـــا عتبـــة تعبئـــة المـــوارد البشـــرية
وبمــا أنــه اعتمــدنا علــى معيــارين لتحليــل موثوقيــة الاتســاق  .1.1، حيــث تجــاوزت كلهــا عتبــة بالنســبة لكــل المتغــيرات

ثــل الحــد الأدنى، وقيمــة ألفــا كرونبــاخالــداخلي للمتغــيرات الكامنــة، فــإن الموثوقيــة الحقيقيــة تقــع مــا بــين قيمــة  ، والــتي تُم
ثــل الحــد الأعلــى،الموثوقيــة المركبــة لممارســات تعبئـــة ومــن خــلال الجــدول يتبــين أن الموثوقيــة الحقيقيــة الكليــة  ، والــتي تُم
 لممارســات تعبئــة المــوارد البشــريةالكامنــة  جميـع المتغــيرات ومنــه نســتنتج أن. 0.961 - 0.958تقــع بــين  المـوارد البشــرية

نـه أالاستقرار في نتائجها عالية، مـا يـدل علـى ، بمعنى أن درجة تتمتع بمستويات عالية من موثوقية الاتساق الداخلي
  .لتقييم النموذج الهيكليعتماد عليها في الدراسة وأنها صالحة يمكن الا

التابعة ( أو المباني)حيث سيتم تقييم العلاقة ما بين المتغيرات الكامنة  :لأداء العاملينتقييم نموذج القياس . 1
، (مؤشرات 1) سلوكيات داخل الدور مبنى) اومؤشراته العمل عقد احتام مباني بين ما أي ومؤشراتها، العاملين لأداء
 سلوكيات الإخلاص في العمل مبنى) اومؤشراته التحفيز الفردي ومباني، ((مؤشرات 2) السلوكيات الأخلاقية مبنى
 مساعدة الآخرين) اومؤشراته التعبئة الفردية ومباني، ((مؤشرات 0) سلوكيات تطوير الكفاءات مبنى، (مؤشرات 0)
 ،(مؤشرات 2) ةالرياضي الروح ،(مؤشرين) الآخرين مع التنسيق ،(مؤشرات 2) البينية العلاقات تسهيل ،(مؤشرات 0)

 ،(مؤشرات 4) ، الولاء التنظيمي(مؤشرات 6) المشاركة في الحياة المدنية الداخلية ،(مؤشرات 0)التحسين المستمر 
                                                           

.هي المتغيرات الكامنة بعد إختبار المصداقية التقاربية  
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 (.(مؤشرين) التوجه حوو العميل
متغيراته الكامنة، موثوقية مؤشرات مصداقية و هو ضمان  لأداء العاملينإن الهدف من تقييم نموذج القياس 

المصداقية التقاربية، والمصداقية بالمقاييس المتعلقة ويتم ذلك عن طريق . إدراجها في نموذج المسارن من ك  مما يمم 
  :كما يلي  Smart PLS يتم حسابها عن طريق برنامج والتيوالموثوقية، التمايزية، 

: هما ،معيارين من خلال للمتغيرات الكامنة لأداء العاملين المصداقية التقاربية تقييم يتمس :المصداقية التقاربية.أ
 :قيم هذين المعيارين وضحنتائج الجدول التالي ت. AVEالتحميلات الخارجية ومتوسط التباين المستخلص 

 لأداء العاملينالكامنة  للمتغيراتAVE و التحميلات الخارجيةنتائج معياري : 5/44 جدول

المتغيرات 
 الكامنة
 التابعة

 المؤشرات
 نموذج القياسقبل تعديل 

 القرار
 نموذج القياستعديل  بعد

التحميلات 
 الخارجية

AVE  قبل حذف
 المؤشرات

التحميلات 
 الخارجية

AVE حذف  بعد
 المؤشرات

 سلوكيات
 داخل الدور

Ya1_1_1 0.076 

0.509 

 ـــــــ المؤشرحذف 

0.709 

Ya1_1_2 0.869 0.872 احتفاظ بالمؤشر 

Ya1_1_3 0.860 0.866 احتفاظ بالمؤشر 

Ya1_1_4 0.931 1.402 احتفاظ بالمؤشر 

Ya1_1_5 0.872 0.875 احتفاظ بالمؤشر 

Ya1_1_6 0.162 ـــــــ حذف المؤشر 

Ya1_1_7 0.638 0.622 احتفاظ بالمؤشر 

السلوكيات 
 الأخلاقية

Ya1_2_1 0.123 

0.284 

 ـــــــ حذف المؤشر

0.581 

Ya1_2_2 0.586 0.568 احتفاظ بالمؤشر 

Ya1_2_3 0.469 ـــــــ حذف المؤشر 

Ya1_2_4 0.673 0.799 احتفاظ بالمؤشر 

Ya1_2_5 0.808 0.884 احتفاظ بالمؤشر 

Ya1_2_6 0.484 ـــــــ حذف المؤشر 

Ya1_2_7 0.355 ـــــــ حذف المؤشر 

Ya1_2_8 0.475 ـــــــ حذف المؤشر 

يات سلوك
الإخلاص 
 في العمل

Yb2_1_1 0.906 

0.717 

  0.906 احتفاظ بالمؤشر

 

 

0.717 

 

 

Yb2_1_2 0.881 0.881 احتفاظ بالمؤشر 

Yb2_1_3 0.774 0.779 احتفاظ بالمؤشر 
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Yb2_1_4 0.817 0.817 احتفاظ بالمؤشر 
 

 

يات سلوك
تطوير 

 الكفاءات

Yb2_2_1 0.807 

0.688 

 0.807 احتفاظ بالمؤشر

0.688 
Yb2_2_2 0.825 0.825 احتفاظ بالمؤشر 

Yb2_2_3 0.833 0.833 احتفاظ بالمؤشر 

Yb2_2_4 0.852 0.852 احتفاظ بالمؤشر 

مساعدة 
 الآخرين

Yc3_1_1 0.947 

0.896 

 0.947 احتفاظ بالمؤشر

0.896 Yc3_1_2 0.951 0.951 احتفاظ بالمؤشر 

Yc3_1_3 0.942 0.942 احتفاظ بالمؤشر 

تسهيل 
العلاقات 

 البينية

Yc3_2_1 0.780 

0.576 

 0.776 احتفاظ بالمؤشر

0.674 

Yc3_2_2 0.919 0.924 احتفاظ بالمؤشر 

Yc3_2_3 0.808 0.833 احتفاظ بالمؤشر 

Yc3_2_4 0.814 0.843 احتفاظ بالمؤشر 

Yc3_2_5 0.754 0.734 احتفاظ بالمؤشر 

Yc3_2_6 0.768 0.802 احتفاظ بالمؤشر 

Yc3_2_8 0.318  ـــــــ المؤشرحذف 

مع  التنسيق
 الآخرين

Yc3_3_1 0.954 
0.932 

 0.954 احتفاظ بالمؤشر
0.932 

Yc3_3_2 0.977 0.977 احتفاظ بالمؤشر 

الروح 
 لرياضيةا

Yc3_4_1 0.837 

0.441 

 0.842 احتفاظ بالمؤشر

0.585 

Yc3_4_2 0.692 0.703 احتفاظ بالمؤشر 

Yc3_4_3 0.075 ـــــــ حذف المؤشر 

Yc3_4_4 0.799 0.801 احتفاظ بالمؤشر 

Yc3_4_5 0.819 0.815 احتفاظ بالمؤشر 

Yc3_4_6 0.779 0.773 احتفاظ بالمؤشر 

Yc3_4_7 0.148 ررررررر حذف المؤشر 
Yc3_4_8 0.636 0.635 احتفاظ بالمؤشر 

 التحسين
 المستمر

Yc3_5_1 0.929 

0.630 

 0.934 احتفاظ بالمؤشر

0.834 

 

Yc3_5_2 0.894 0.893 احتفاظ بالمؤشر 

Yc3_5_3 0.909 0.912 احتفاظ بالمؤشر 

Yc3_5_4 0.173 ـــــــ حذف المؤشر 
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المشاركة في 
الحياة 
المدنية 
 الداخلية

Yc3_6_1 0.725 

0.422 

 0.722 احتفاظ بالمؤشر

0.506 

Yc3_6_2 0.053 ـــــــ حذف المؤشر 

Yc3_6_3 0.443 1.001 احتفاظ بالمؤشر 

Yc3_6_4 0.823 0.820 احتفاظ بالمؤشر 

Yc3_6_5 0.763 0.760 احتفاظ بالمؤشر 

Yc3_6_6 0.741 0.748 احتفاظ بالمؤشر 

الولاء 
 التنظيمي

Yc3_7_1 0.777 

0.693 

 0.777 احتفاظ بالمؤشر

0.693 

Yc3_7_2 0.696 0.696 احتفاظ بالمؤشر 

Yc3_7_3 0.873 0.873 احتفاظ بالمؤشر 

Yc3_7_4 0.887 0.887 احتفاظ بالمؤشر 

Yc3_7_5 0.860 0.860 احتفاظ بالمؤشر 

Yc3_7_6 0.749 0.749 احتفاظ بالمؤشر 

Yc3_7_7 0.885 0.885 احتفاظ بالمؤشر 

Yc3_7_8 0.843 0.843 احتفاظ بالمؤشر 

Yc3_7_9 0.898 0.898 احتفاظ بالمؤشر 

التوجه نحو 
 العميل

Yc3_8_1 0.925 
0.877 

 0.925 احتفاظ بالمؤشر
0.877 

Yc3_8_2 0.948 0.948 احتفاظ بالمؤشر 

 .002 ،006 ، صفحة0ملحق  ،Smart PLS مخرجات برنامج :من إعداد الباحثة اعتمدا على :المصدر 

داء العاملين الكامنة لأ تغيراتالم، أن معظم قيم التحميلات الخارجية لمؤشرات يتبين من خلال الجدول 
باستثناء عدد من المؤشرات، والتي يمكن تقسيمها إلى  ،، والتي تسمح لنا بالاحتفاظ بها1.1أكبر من قيمة العتبة 

 ،Ya1_1_1: مؤشرات، والمتمثلة في تسعة، وعددها 1.0مؤشرات ذات تحميلات خارجية أقل من : قسمين، هما
Ya1_1_6، Ya1_2_1، Ya1_2_7، Yc3_2_8، Yc3_4_3، Yc3_4_7، Yc3_5_4 ،Yc3_6_2،  مما

، والمتمثلة عشرةوعددها  ،1.1و 1.0ومؤشرات ذات تحميلات خارجية محصورة ما بين  ،استوجب علينا حذفها
 ،Ya1_1_7، Ya1_2_2، Ya1_2_3، Ya1_2_4، Ya1_2_6، Ya1_2_8، Yc3_4_2، Yc3_4_8: في

Yc3_6_3، Yc3_7_2،  ولقد تقرر حذف هذه المؤشرات فقطYa1_2_3، Ya1_2_6، Ya1_2_8،  وهذا من
، وتقرر الاحتفاظ بالباقي، وهذا للحفاظ على 1.0حتى تتجاوز قيمة العتبة  عة لهابتغير التللم AVEأجل رفع قيمة 

 .صدق محتوى الاستبيان
أكبر ، فإنه تم الحصول على قيم تحميلات لأداء العاملينجريت على نموذج القياس بعد التعديلات التي أم   

لديها الكثير  بالمتغير الكامن، وذلك لمعظم مؤشراته، وهذا ما يشير إلى أن المؤشرات المرتبطة 1.1من قيمة العتبة 
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، وذلك لكل 1.0أكبر من قيمة العتبة  AVEقيم كما تم الحصول على . المتغيرمن القواسم المشتكة التي يلتقطها 
، للمتغيرات الكامنة AVEقيم لمؤشرات و ومنه نستنتج أن كلا من قيم التحميلات الخارجية ل. لمتغيرات الكامنةا

أي كل مجموعة من العبارات تتوافق مع بعضها البعض في تدلان على مستويات عالية من المصداقية التقاربية، 
 .قياس متغيرها الكامن الذي تنتمي إليه

 ،معيارين من خلال العاملينللمتغيرات الكامنة لأداء  مايزيةالمصداقية الت تقييم يتمس :مايزيةالمصداقية الت. ب
 :، كما يلي(Fornell-Larcker)التحميلات المتاقطعة وفورنل لاركر : هما
المتقاطعة لكل مؤشر من مؤشرات التحميلات قيم تمبين الجدول التالي  نتائج :التحميلات المتاقطعةمعيار  -

  :العاملين المتغيرات الكامنة لأداء العاملين مع المتغيرات الكامنة الأخرى لأداء
 لأداء العاملين لمتغيرات الكامنةا المتقاطعة لمؤشرات التحميلاتمعيار  نتائج: 5/45 جدول

المتغيرات 
 الكامنة
 التابعة

 المؤشرات 
سلوكيات 

داخل 
 الدور

السلوكيات 
 الأخلاقية

سلوكيات 
الإخلاص 

في 
 العمل

سلوكيات 
تطوير 

 الكفاءات

مساعدة 
 الآخرين

تسهيل 
العلاقات 

 البينية

التنسيق 
مع 

 الآخرين

الروح 
 الرياضية

التحسين 
 رالمستم

المشاركة 
في 

الحياة 
المدنية 
 الداخلية

الولاء 
 التنظيمي

التوجه 
نحو 
 العميل

سلوكيات 
داخل 
 الدور

Ya1_1_2 0.872 0.281 0.229 0.583 0.332 0.514 0.132 0.442 0.401 0.362 0.447 0.405 

Ya1_1_3 0.866 0.166 0.233 0.384 0.439 0.388 0.034 0.489 0.328 0.231 0.266 0.309 

Ya1_1_4 0.938 0.271 0.240 0.469 0.411 0.467 0.135 0.499 0.388 0.352 0.476 0.489 

Ya1_1_5 0.875 0.305 0.180 0.462 0.434 0.351 0.151 0.388 0.286 0.346 0.330 0.415 

Ya1_1_7 0.622 0.524 0.389 0.405 0.285 0.154 0.154 0.393 0.166 0.256 0.430 0.454 

السلوكيات 
 الأخلاقية

Ya1_2_2 0.139 0.568 0.130 0.274 0.066 0.187 0.242 0.255 0.188 0.161 0.326 0.289 

Ya1_2_4 0.159 0.799 0.206 0.167 0.005- 0.060 0.205 0.140 0.015- 0.020 0.213 0.390 

Ya1_2_5 0.429 0.884 0.279 0.385 0.217 0.450 0.197 0.247 0.212 0.347 0.460 0.519 

سلوكيات 
الإخلاص 
 في العمل

Yb2_1_1 0.269 0.241 0.906 0.397 0.191 0.402 0.060 0.533 0.677 0.579 0.663 0.648 

Yb2_1_2 0.289 0.317 0.881 0.241 0.124 0.158 0.035 0.460 0.383 0.381 0.552 0.628 

Yb2_1_3 0.211 0.174 0.779 0.449 0.093 0.176 0.078 0.397 0.480 0.257 0.477 0.414 

Yb2_1_4 0.236 0.233 0.817 0.282 0.245 0.303 0.040 0.618 0.601 0.530 0.601 0.659 

سلوكيات 
تطوير 

 الكفاءات

Yb2_2_1 0.409 0.421 0.348 0.807 0.173 0.211 0.095 0.454 0.332 0.285 0.406 0.506 

Yb2_2_2 0.384 0.473 0.379 0.825 0.388 0.452 0.130 0.391 0.540 0.629 0.511 0.555 

Yb2_2_3 0.556 0.186 0.387 0.833 0.366 0.328 0.206 0.437 0.403 0.536 0.306 0.361 

Yb2_2_4 0.472 0.155 0.230 0.852 0.208 0.196 0.142 0.366 0.378 0.391 0.305 0.332 

مساعدة 
 الآخرين

Yc3_1_1 0.413 0.139 0.166 0.327 0.947 0.228 0.089 0.240 0.318 0.256 0.185 0.145 

Yc3_1_2 0.447 0.094 0.184 0.326 0.951 0.349 0.123 0.247 0.390 0.304 0.238 0.173 

Yc3_1_3 0.429 0.198 0.194 0.333 0.942 0.243 0.043 0.251 0.327 0.251 0.209 0.202 

تسهيل 
العلاقات 

 البينية

Yc3_2_1 0.438 0.393 0.289 0.374 0.245 0.776 0.365 0.357 0.445 0.384 0.394 0.396 

Yc3_2_2 0.491 0.356 0.338 0.332 0.270 0.924 0.125 0.529 0.546 0.446 0.473 0.330 

Yc3_2_3 0.382 0.143 0.220 0.256 0.246 0.833 0.143 0.469 0.581 0.371 0.509 0.303 

Yc3_2_4 0.305 0.226 0.245 0.228 0.230 0.843 0.158 0.481 0.614 0.247 0.535 0.293 

Yc3_2_5 0.237 0.380 0.279 0.322 0.242 0.734 0.275 0.235 0.382 0.350 0.298 0.369 

Yc3_2_6 0.361 0.266 0.157 0.299 0.211 0.802 0.150 0.354 0.419 0.480 0.303 0.338 

التنسيق 
مع 

 الآخرين

Yc3_3_1 0.117 0.248 0.002 0.094 0.096 0.210 0.954 0.163 0.149 0.034 0.196 0.161 

Yc3_3_2 0.155 0.265 0.104 0.220 0.083 0.246 0.977 0.261 0.232 0.164 0.295 0.253 

الروح 
 الرياضية

Yc3_4_1 0.450 0.141 0.455 0.343 0.216 0.455 0.209 0.842 0.491 0.266 0.469 0.362 

Yc3_4_2 0.215 0.021 0.311 0.219 0.197 0.393 0.139 0.703 0.435 0.175 0.259 0.199 

Yc3_4_4 0.394 0.166 0.463 0.429 0.193 0.355 0.117 0.801 0.554 0.322 0.634 0.497 

Yc3_4_5 0.477 0.494 0.432 0.383 0.051 0.531 0.274 0.815 0.493 0.314 0.592 0.481 
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Yc3_4_6 0.575 0.389 0.460 0.480 0.175 0.254 0.300 0.773 0.408 0.294 0.621 0.572 

Yc3_4_8 0.246 0.025- 0.562 0.386 0.382 0.319 0.014- 0.635 0.542 0.415 0.492 0.274 

التحسين 
 رالمستم

Yc3_5_1 0.323 0.063 0.473 0.549 0.386 0.539 0.153 0.581 0.934 0.572 0.573 0.400 

Yc3_5_2 0.345 0.102 0.645 0.492 0.322 0.464 0.100 0.531 0.893 0.547 0.619 0.526 

Yc3_5_3 0.366 0.297 0.620 0.353 0.304 0.661 0.286 0.735 0.912 0.507 0.788 0.609 

المشاركة 
في الحياة 
المدنية 
 الداخلية

Yc3_6_1 0.070 0.250 0.507 0.415 0.216 0.052 0.029- 0.168 0.384 0.722 0.313 0.360 

Yc3_6_3 0.093- 0.216 0.104 0.131 0.057 0.246 0.015- 0.034- 0.114 0.440 0.047- 0.150 

Yc3_6_4 0.351 0.235 0.486 0.581 0.364 0.288 0.040 0.240 0.500 0.823 0.396 0.479 

Yc3_6_5 0.343 0.192 0.226 0.360 0.222 0.412 0.263 0.260 0.431 0.765 0.396 0.348 

Yc3_6_6 0.354 0.140 0.421 0.389 0.114 0.519 0.062 0.510 0.499 0.742 0.493 0.450 

الولاء 
 التنظيمي

Yc3_7_1 0.434 0.414 0.675 0.420 0.227 0.418 0.264 0.662 0.528 0.555 0.777 0.731 

Yc3_7_2 0.002- 0.347 0.467 0.157 0.188- 0.168 0.105 0.365 0.466 0.238 0.696 0.594 

Yc3_7_3 0.384 0.365 0.442 0.401 0.182 0.517 0.237 0.519 0.704 0.427 0.873 0.610 

Yc3_7_4 0.408 0.318 0.483 0.358 0.168 0.522 0.222 0.546 0.687 0.399 0.887 0.628 

Yc3_7_5 0.374 0.398 0.702 0.514 0.269 0.459 0.255 0.661 0.692 0.422 0.860 0.683 

Yc3_7_6 0.307 0.320 0.336 0.058 0.141 0.318 0.209 0.505 0.433 0.265 0.749 0.531 

Yc3_7_7 0.432 0.360 0.714 0.457 0.304 0.437 0.234 0.683 0.730 0.485 0.885 0.751 

Yc3_7_8 0.434 0.363 0.664 0.476 0.189 0.476 0.145 0.561 0.558 0.526 0.843 0.695 

Yc3_7_9 0.574 0.517 0.546 0.496 0.251 0.490 0.264 0.586 0.618 0.476 0.898 0.726 

التوجه 
نحو 
 العميل

Yc3_8_1 0.417 0.471 0.670 0.493 0.158 0.300 0.185 0.437 0.480 0.516 0.662 0.925 

Yc3_8_2 0.500 0.544 0.631 0.503 0.183 0.448 0.228 0.557 0.574 0.492 0.817 0.948 

 .Smart PLS مخرجات برنامج :من إعداد الباحثة اعتمدا على :المصدر
ــــة لأيتضــــح مــــن خــــلال الجــــدول،   داء أن التحميــــل الخــــارجي لكــــل مؤشــــر مــــن مؤشــــرات المتغــــيرات الكامن

جميع المؤشرات تتشـبع علـى أي أن المتقاطعة مع المتغيرات الكامنة الأخرى،  هتحميلات جميع دائما أكبر من العاملين
ومنــه نســتنتج أن قـــيم . ى بــاقي المتغـــيرات الكامنــة الأخــرىبقــيم أكـــبر مــن تشــبعها علــ المتعلقــة بهــا متغيراتهــا الكامنــة

لا تقـيس متغـير   متغير كـامن معـين تي تقيسالتمايزية، أي أن العبارات الصداقية المثبت وجود التحميلات المتقاطعة تم 
 .كامن آخر

 ،للمتغيرات الكامنة لأداء العاملين Fornell-Larckerالجدول أدناه يمظهر نتائج معيار  :فورنل لاركر معيار -
ثل قيم قيمالأن حيث  متغير كامن، أما لكل  (     أي) AVE الجذر التبيعي لقيم الموجودة في قطر المصفوفة تُم
  :الارتباطات بين المتغيرات الكامنةقيم مثل تم فقطري الموجودة خارج المجال ال قيمال
 
 
 
 
 
 

                                                           
.يمقصد بها كل المؤشرات المتبقية بعد إختبار المصداقية التقاربية  
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 لأداء العاملينللمتغيرات الكامنة  لاركر فورنلمعيار نتائج : 5/46 جدول
المتغيرات  

الكامنة 
 التابعة

 
سلوكيات 

داخل 
 الدور 

السلوكيات 
 الأخلاقية 

سلوكيات 
الإخلاص 
 في العمل 

سلوكيات 
تطوير 

 الكفاءات

مساعدة 
 الآخرين

تسهيل 
العلاقات 

 البينية

التنسيق 
مع 

 الآخرين

الروح 
 الرياضية

التحسين 
 رالمستم

المشاركة 
في الحياة 
المدنية 
 الداخلية

الولاء 
 التنظيمي

التوجه 
نحو 
 العميل

سلوكيات  
داخل 
 الدور 

0.842                       

السلوكيات 
                     0.762 0.361 الأخلاقية 

سلوكيات 
الإخلاص 
 في العمل 

0.297 0.284 0.847                   

سلوكيات 
تطوير 

 الكفاءات
0.550 0.376 0.409 0.829                 

مساعدة 
               0.947 0.347 0.192 0.150 0.455 الآخرين

تسهيل 
العلاقات 

 البينية
0.454 0.351 0.311 0.363 0.293 0.821             

التنسيق 
مع 

 الآخرين
0.144 0.267 0.064 0.174 0.091 0.239 0.966           

الروح 
       0.765 0.228 0.504 0.260 0.498 0.591 0.276 0.527 الرياضية

 

التحسين 
       0.913 0.683 0.204 0.615 0.367 0.501 0.637 0.179 0.379 رالمستم

المشاركة 
في الحياة 
المدنية 
 الداخلية

0.371 0.266 0.518 0.561 0.288 0.458 0.114 0.396 0.591 0.711     

الولاء 
 التنظيمي

0.464 0.455 0.679 0.463 0.224 0.520 0.263 0.687 0.732 0.516 0.833   

التوجه 
نحو 
 العميل

0.493 0.545 0.692 0.532 0.184 0.406 0.222 0.536 0.567 0.537 0.796 0.936 

 .001 ، صفحة0ملحق  ،Smart PLS مخرجات برنامج :من إعداد الباحثة اعتمدا على :المصدر
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لكــل متغــير كــامن مــن المتغــيرات  AVE الجــذر التبيعــي لقــيمقيمــة ، أن الســابق يلاحــظ مــن خــلال الجــدول 
ثبـت يم  معيـار فورنـل لاركـرومنـه نسـتنتج أن . الكامنة لأداء العاملين أكبر من ارتباطاتـه مـع المتغـيرات الكامنـة الأخـرى
جميـع المتغـيرات الكامنـة لـديها مؤشـرات بمعـنى ، وجود المصداقية التمايزية، أي أن المتغيرات الكامنة مختلفـة في المفهـوم

 .به ةبمصداقية في قياس المفهوم المتفردتتمتع 
ت تُتــع نمــوذج القيــاس لأداء بمــ، ث ـ فورنــل لاركــرالتحمــيلات المتقاطعــة و  اريمــن معيــأخــيرا، ومــن خــلال كــل  

بمعــنى العــاملين بالمصــداقية التمايزيــة، أي ثبــوت وجــود اخــتلاف وعــدم تشــابه بــين المؤشــرات وبــين المتغــيرات الكامنــة، 
 .آخر امتغير سه لوحده ولا تقيس يوهذه الأخيرة تق ،ثل نفسه من خلال فقط مؤشراتهيمم  أن كل متغير كامن

 ،معيـارين مـن خـلال للمتغيرات الكامنة لأداء العـاملينتقييم التناسق الداخلي  يتم :موثوقية الاتساق الداخلي. ج
 :ح في الجدول التاليضكما هو مو ،  الموثوقية المركبةو  لفا كرونباخأ :هما

 لأداء العاملينللمتغيرات الكامنة  الموثوقية المركبةو  ألفا كرونباخ معيارينتائج : 5/47 جدول
 الموثوقية المركبة ألفا كرونباخ التابعةالمتغيرات الكامنة 

 احترام عقد
 العمل

 0.923 0.892 سلوكيات داخل الدور

 0.801 0.744 السلوكيات الأخلاقية

 0.873 0.827 العمل احترام عقد

التحفيز 
 الفردي

 0.910 0.867 سلوكيات الإخلاص في العمل

 0.898 0.849 سلوكيات تطوير الكفاءات

 0.886 0.852 التحفيز الفردي

التعبئة 
 الفردية

 0.963 0.942 مساعدة الآخرين

 0.925 0.902 تسهيل العلاقات البينية

 0.965 0.930 التنسيق مع الآخرين

 0.893 0.856 الروح الرياضية

 0.938 0.901 رالتحسين المستم

 0.832 0.763 المشاركة في الحياة المدنية الداخلية

 0.953 0.944 الولاء التنظيمي

 0.934 0.860 التوجه نحو العميل

 0.955 0.950 التعبئة الفردية

 0.964 0.960 أداء العاملين

 .002 ، صفحة0ملحق  ،Smart PLS مخرجات برنامج :من إعداد الباحثة اعتمدا على :المصدر               
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بالنسـبة لكــل المتغـيرات الكامنــة  جيـدةأنهــا  ألفـا كرونبـاخ قــيمفيمــا يتعلـق ب، أنـه السـابق تمظهـر نتـائج الجــدول
بالنســبة كــذلك  جيــدةفيتضــح أنهــا  الموثوقيــة المركبــة ، أمــا فيمــا يخــص قــيم1.1عتبــة  كلهــاإذ تجــاوزت   ،لأداء العــاملين
وبمــا أنــه اعتمــدنا علــى معيــارين لتحليــل موثوقيــة الاتســاق الــداخلي  .1.1عتبــة  كلهــاحيــث تجــاوزت  لكــل المتغــيرات، 
الموثوقيــة ثــل الحــد الأدنى، وقيمــة ، والــتي تُم ألفــا كرونبــاخ، فــإن الموثوقيــة الحقيقيــة تقــع مــا بــين قيمــة للمتغــيرات الكامنــة

تقـــع بـــين لأداء العـــاملين ثـــل الحـــد الأعلـــى، ومـــن خـــلال الجـــدول يتبـــين أن الموثوقيـــة الحقيقيـــة الكليـــة ، والـــتي تُم المركبـــة
ـــه نســـتنتج أن .0.964 - 0.960 تتمتـــع بمســـتويات عاليـــة مـــن موثوقيـــة  الكامنـــة لأداء العـــاملين جميـــع المتغـــيرات ومن

عتمـاد عليهـا في الدراسـة نـه يمكـن الاأالاسـتقرار في نتائجهـا عاليـة، مـا يـدل علـى  بمعنى أن درجـة ،الاتساق الداخلي
  .لتقييم النموذج الهيكليوأنها صالحة 

 هيكليذج الو نمالتقييم : ثانيا
تغيرات الم ، من خلال التأكيد على أن(أو النموذج الخارجي للدراسة) بعد إثبات جودة مقاييس الدراسة 

تأتي المرحلة الموالية المتمثلة في تقييم نتائج النموذج الهيكلي  الموثوقية،بالمصداقية و تتمتع  والتابعةالمستقلة الكامنة 
ثل النظريات والمفاهيم الهيكلية المكونة لنموذج المسار، أي تقييم العلاقات ، الذي يمم (أو النموذج الداخلي للدراسة)

، وقدرة هذا النموذج على (تغيرات المستقلة والمتغيرات التابعةبين الم)المفتضة داخل النموذج الداخلي للدراسة 
، ويتطلب ذلك استخدام مجموعة من المقاييس، تتوزع على مجموعة من (أو المتغيرات التابعة)الداخلية  نىبالبم التنبؤ 
  .الخطوات

 مشكلة تقييم، تتمثل الخطوة الأولى في رئيسية خطواتثلاث إن مرحلة تقييم النموذج الهيكلي تتضمن 
مة والدلالة في علاقات النموذج ءتقييم الملاالخطوة الثانية فتتمثل في التداخل الخطي في النموذج الهيكلي، أما 

R معامل التحديد مستوى، في حين تتمثل الخطوة الثالثة في تقييم كل من الهيكلي
F حجم التأثيرو  2

2
تقييم و  

Q الملائمة التنبؤية
أي ممارسات تعبئة )العلاقة ما بين المتغير المستقل دراسة نة في تضم  هذه الخطوات ستكون مم  .2
في دراسة العلاقة ما بين المتغير المستقل والمتغيرات الفرعية و ، (أي أداء العاملين) والمتغير التابع( الموارد البشرية

تعبئة الموارد أي مباني ممارسات )لمتغير المستقل لالمتغيرات الفرعية  ما بين لعلاقاتا للمتغير التابع، تتخللها دراسة
  (.أي مباني أداء العاملين)والمتغيرات الفرعية للمتغير التابع ( البشرية

حيث سيتم : أداء العاملينممارسات تعبئة الموارد البشرية على  تأثيرلعلاقة  النموذج الهيكلي تقييم. 2
تابع، ثم سيتم تقييم ستقل على أداء العاملين كمتغير كمتغير م البشريةممارسات تعبئة الموارد  تأثيرتقييم علاقة 

لمتغيرات الكامنة الخارجية لممارسات تعبئة الموارد البشرية على المتغير الكامن الداخلي لأداء تأثير ا اتعلاق
ومبنى  ،التحويلية القيادةمبنى ، و الأهداف والقيمو  الرسالةو  الرؤيةالعاملين، أي تقييم علاقة تأثير كل من مبنى 

 .أداء العاملين مبنىعلى  ممارسات إدارة الموارد البشريةمبنى ، و تنظيم العمل
 

                                                           
.ختبار المصداقية التقاربيةهي المتغيرات الكامنة بعد إ  
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: داء العاملينلأ التابع المتغير لممارسات تعبئة الموارد البشرية على لمتغير المستقلا تأثيرتقييم علاقة . أ
يتم السابقة الذكر، و  الثلاثالتأثير هذه سيتم استخدام مجموعة من المقاييس، تتوزع على الخطوات  لتقييم علاقة

 :كما يلي  Smart PLSحسابها عن طريق برنامج 
يتم فحص مشكلة التداخل الخطي للمتغير  لن: قييم التداخل الخطي بين المتغيرات الكامنة الخارجيةت -

 .ذلك أنه سيتم التعامل معه كمبنى واحدفي ممارسات تعبئة الموارد البشرية،  والمتمثل الكامن الخارجي،
 ة معامــلتقيــيم الملاءمــة عــن طريــق معيــار قيمــ يتمســ :النمرروذج الهيكلرري علاقررة الدلالررة فرريالملاءمررة و تقيرريم  -

 :قيم هذين المعيارينالجدول الموالي يبين  .Pالمسار، في حين سيتم الحكم على الدلالة بالاعتماد على معيار قيمة 
لممارسات تعبئة  لمتغير المستقلاتأثير ودلالة معاملات المسار لعلاقة  تقييم ملاءمة نتائج :5/48 جدول

 داء العاملينلأ المتغير التابع الموارد البشرية على
 ملاءمة ودلالة معاملات المسار                        

 علاقة التأثير
قيمة معامل 

 المسار
 T  قيمة  

 القرار  Pقيمة   العملية

 دال 0.000 04.640 0.845 أداء العاملين         ممارسات تعبئة الموارد البشرية
 .008 ،004 ، صفحة0ملحق  ،Smart PLS مخرجات برنامج :من إعداد الباحثة اعتمدا على :المصدر   

قيمة معامل المسار لممارسات تعبئة المـوارد البشـرية  عطيات الواردة في الجدول أعلاه، أنالميتضح من خلال 
، 1.10، عنـد مسـتوى الخطـأ 1.10أقـل مـن  Pوهي دالـة إحصـائيا، ذلـك أن قيمـة  ،0.845تمقدر بـ  أداء العاملينمع 
ع أي أنــه إذا ارتفــ ،بــين هــذين المتغــيرينإلى وجــود علاقــة تــأثير إيجابيــة هــذه، قيمــة معامــل المســار الموجبــة تشــير  حيــث

 0.845بــ  أداء العـاملينبوحدة واحدة ينشـأ عنـه ارتفـاع في مسـتوى معا تعبئة الموارد البشرية مستوى تطبيق ممارسات 

 .من هذه الوحدة
ســـيتم الاعتمـــاد علـــى المعـــايير الرئيســـية في تقيـــيم : مرررة التنبؤيرررةءالملاو جرررم الترررأثيروح معامرررل التحديررردتقيررريم  -

R معامــل التحديـد: النمـوذج الهيكلــي، والمتمثلـة في كــل مـن
f جــم التـأثيروح 2

Q الملاءمــة التنبؤيـةو  2
الجــدول التــالي . 2

 :يوضح قيم هذه المعايير
Rمعامل التحديد تقييم نتائج : 5/40 جدول

fجم التأثير وح 2
Qالملاءمة التنبؤية و  2

لمتغير اتأثير لعلاقة  2
 داء العاملينلأ تابعالمتغير ال لممارسات تعبئة الموارد البشرية علىالمستقل 

R قيم                                  
fو 2

Qو 2
2       

 علاقة التأثير                
R

2   f
2  Q

2   
 القرار القيمة القرار القيمة القرار القيمة

 توجد 1.880 مرتفع 2.496 مرتفع 0.754 أداء العاملين         ممارسات تعبئة الموارد البشرية
 .082 ،080 ،080 صفحة، 0ملحق  ،Smart PLS مخرجات برنامج :من إعداد الباحثة اعتمدا على :المصدر 

Rقيمـــة  أنيلاحـــظ مـــن خـــلال البيانـــات الـــواردة في الجـــدول أعـــلاه، 
2

تـــأثير ممارســـات تعبئـــة المـــوارد لعلاقـــة  
المفســر  أداء العــاملينتشــير إلى مقــدار التبــاين في  وهــي ،SGPبمؤسســة  0.754تمقــدر بـــ  العــاملين أداءالبشــرية علــى 
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سـلوكيات  مـن %10.0قامـت بشـرح  معـا لممارساتا هذهأن بواسطة ممارسات تعبئة الموارد البشرية، وهذا يدل على 
، أمـا النسـبة المتبقيـة والمقـدرة وجود مستويات عالية من الدقة التنبؤية بين هـذين المتغـيرينومنه نستنتج  ،أداء العاملين

 . تمدرج في النموذجلم فتعود لعوامل أخرى %80.6بـ 
fيمــا يتعلــق بقيمــة ف

 علــى ةمرتفعــ درجــةيــؤثر بمارســات تعبئــة المــوارد البشــرية لم نلاحــظ أن المتغــير المســتقل، 2
f، ذلك أن قيمة SGPبمؤسسة داء العاملين لأالتابع المتغير 

 .8.046تمقدر بـ  2
Qفيمــــا يخــــص قيمــــة  

مــــة تنبؤيــــة، أي أن ء، فــــإن قيمتهــــا أكــــبر مــــن الصــــفر، وتشــــير بــــذلك إلى وجــــود ملا2
 .بأداء العاملينعلى التنبؤ قدرة اللها ارسات تعبئة الموارد البشرية مم

داء لأ تابعالمتغير ال لممارسات تعبئة الموارد البشرية على ةالمستقل اتلمتغير ا تأثير اتتقييم علاق. ب
السابقة  الثلاثلتقييم علاقات التأثير هذه سيتم استخدام مجموعة من المقاييس، تتوزع على الخطوات : العاملين
 :كما يلي  Smart PLSيتم حسابها عن طريق برنامج الذكر، و 

ســيتم فحــص مشــكلة التــداخل الخطــي للمتغــيرات : قيرريم التررداخل الخطرري بررين المتغيرررات الكامنررة الخارجيررةت -
 لمعرفــة قــيم (.VIF)الكامنــة الخارجيــة، والمتمثلــة في ممارســات تعبئــة المــوارد البشــرية، مــن خــلال معيــار تضــخم التبــاين 

 :هذا المعيار نورد الجدول التالي
على المتغير  ممارسات تعبئة الموارد البشريةل الخارجيةللمتغيرات الكامنة  VIFنتائج قيم : 5/55 جدول 

 العاملين الكامن الداخلي لأداء
 المتغيرات الكامنة الخارجية

 VIF قيم ممارسات تعبئة الموارد البشريةل

 3.377 الأهداف والقيمو  الرسالةو  الرؤية

 2.273 القيادة التحويلية

 4.066 تنظيم العمل

 1.994 ممارسات إدارة الموارد البشرية

 .000 ، صفحة0 ملحق ،Smart PLS مخرجات برنامج :من إعداد الباحثة اعتمدا على :المصدر

 مارسات تعبئة الموارد البشريةلم للمتغيرات الكامنة الخارجية VIFيتبين من خلال الجدول، أن جميع قيم  
طي ما بين الختداخل مشكلة الوجد ومنه نستنتج أنه لا ت. 0من  أقلداء العاملين لأ ئة بالمتغير الكامن الداخليالمتنب  
نموذج النتائج متابعة دراسة تقرير ، و ا إلى عدم استغناء عن أي متغيروهذا ما يؤدي بنلمتغيرات الكامنة الخارجية، ا

 .الهيكلي

                                                           
  قيم أن جدولينبغي التنويه إلى VIF عند دراسة علاقة تأثير سيتكرر وضعه عن مشكلة التداخل الخطي بين المتغيرات الكامنة الخارجية،  التي تمعبر

لتي تُر بها ممارسات تعبئة الموارد البشرية على الأبعاد الأخرى لأداء العاملين، وهذا للمحافظة على نفس منهجية التحليل، والتأكيد على الخطوات ا
 . مرحلة تقييم النموذج الهيكلي
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تقيـيم الملاءمـة عـن طريـق معيـار قـيم معـاملات  يتمسـ :في علاقرات النمروذج الهيكلريالدلالة الملاءمة و تقييم  -
 :الجدول الموالي يبين قيم هذين المعيارين .Pالمسار، في حين سيتم الحكم على الدلالة بالاعتماد على معيار قيمة 

لممارسات لمتغيرات المستقلة اتأثير  اتودلالة معاملات المسار لعلاق تقييم ملاءمةنتائج : 5/51 جدول
 داء العاملينلأ تابعالمتغير ال البشرية علىتعبئة الموارد 

 ملاءمة ودلالة معاملات المسار                             
 علاقة التأثير

قيمة معامل 
 المسار

 T  قيمة  
 القرار Pقيمة  العملية

 دال 0.003 8.400 1.004 أداء العاملين         الرؤية، الرسالة، الأهداف والقيم 
 دال 0.005 8.204 1.000 أداء العاملين         القيادة التحويلية 

 دال 0.020 8.000 1.060 أداء العاملين          تنظيم العمل 
 دال 1.111 0.801 1.080 أداء العاملين          ممارسات إدارة الموارد البشرية 

 .000 ،081 صفحة، 0ملحق  ،Smart PLS مخرجات برنامج :من إعداد الباحثة اعتمدا على :المصدر  

لكـل مـن الممارسـات المرتبطـة  المسار تمعاملا قيم عطيات الواردة في الجدول أعلاه، أنالميتضح من خلال 
 تمقـدر مـع أداء العـاملين إدارة المـوارد البشـرية و  ،العمـل ظـيمنتوالقـيم، والقيـادة التحويليـة، و  بالرؤية والرسالة والأهـداف

، عنـد 1.10أقـل مـن  Pوهـي كلهـا دالـة إحصـائيا، ذلـك أن قيمـة  ،على التوالي ،1.080، 1.060، 1.000 ،1.004بـ 
إلى وجـود علاقـة تـأثير إيجابيـة لكـل مـن هـذه  هـذه، الموجبـة قـيم معـاملات المسـار ، حيـث تشـير1.10مسـتوى الخطـأ 

أي أنـــه إذا ارتفـــع مســـتوى تطبيـــق الممارســـات المرتبطـــة بالرؤيـــة والرســـالة والأهـــداف  ،الممارســـات علـــى أداء العـــاملين
وإذا ارتفـــع مســـتوى مـــن هـــذه الوحـــدة،  1.004والقـــيم بوحـــدة واحـــدة ينشـــأ عنـــه ارتفـــاع في مســـتوى أداء العـــاملين بــــ 

مـن ، 1.000داء العـاملين بــ تطبيق الممارسات المرتبطة بالقيادة التحويلية بوحدة واحدة ينشأ عنه ارتفاع في مسـتوى أ
بوحــدة واحــدة ينشــأ عنــه ارتفــاع في العمــل ظــيم نتتوى تطبيــق الممارســات المرتبطــة بأمــا إذا ارتفــع مســهــذه الوحــدة، 

في حين إذا ارتفـع مسـتوى تطبيـق الممارسـات المرتبطـة بـإدارة المـوارد من هذه الوحدة،  1.060مستوى أداء العاملين بـ 
 .من هذه الوحدة 1.080البشرية بوحدة واحدة ينشأ عنه ارتفاع في مستوى أداء العاملين بـ 

ســـيتم الاعتمـــاد علـــى المعـــايير الرئيســـية في تقيـــيم : مرررة التنبؤيرررةءالملاو جرررم الترررأثيروح معامرررل التحديررردتقيررريم  -
R معامــل التحديـد: النمـوذج الهيكلــي، والمتمثلـة في كــل مـن

f جــم التـأثيروح 2
Q الملاءمــة التنبؤيـةو  2

الجــدول التــالي . 2
 :يوضح قيم هذه المعايير
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Rمعامل التحديد تقييم نتائج : 5/52 جدول
fجم التأثير وح 2

Qالملاءمة التنبؤية و  2
تأثير  اتلعلاق 2

 داء العاملينلأ تابعالمتغير ال لممارسات تعبئة الموارد البشرية علىلمتغيرات المستقلة ا

R قيم                                       
fو 2

Qو 2
2 

 علاقة التأثير                
  R

2   f
2  Q

2   
 القرار القيمة القرار القيمة القرار القيمة

 أداء العاملين         الرؤية، الرسالة، الأهداف والقيم 

 مرتفع 1.104

 متوسط 1.020

 توجد 1.808
 متوسط 1.010 أداء العاملين         القيادة التحويلية 

 متوسط 1.048 أداء العاملين          تنظيم العمل 

 متوسط 1.864 أداء العاملين         ممارسات إدارة الموارد البشرية 
 .084 ،086 ،080 ، صفحة0 ملحق رقم ،Smart PLS مخرجات برنامج :من إعداد الباحثة اعتمدا على :المصدر

Rقيمـــة  أنيلاحـــظ مـــن خـــلال البيانـــات الـــواردة في الجـــدول أعـــلاه، 
2

تـــأثير ممارســـات تعبئـــة المـــوارد لعلاقـــة  
المفســر  أداء العــاملينوالــتي تشــير إلى مقــدار التبــاين في  ،SGPبمؤسســة  0.759تمقــدر بـــ  أداء العــاملينالبشــرية علــى 

لممارســات المرتبطــة بالرؤيــة والرســالة والأهــداف ا أن كــل مــنبواســطة ممارســات تعبئــة المــوارد البشــرية، وهــذا يــدل علــى 
 ،العـاملين أداءسـلوكيات  مـن %75.9إدارة المـوارد البشـرية قامـت بشـرح و تنظيم العمل، و القيادة التحويلية، و ، والقيم

 %80.0، أمــا النســبة المتبقيــة والمقــدرة بـــ وجــود مســتويات عاليــة مــن الدقــة التنبؤيــة بــين هــذين المتغــيرينومنــه نســتنتج 
 .فتعود لعوامل أخرى لم تمدرج في النموذج

fيمـــــا يتعلـــــق بقيمـــــة ف 
لممارســـــات المرتبطـــــة بالرؤيـــــة والرســـــالة المتغـــــيرات المســـــتقلة لكـــــلا مـــــن نلاحـــــظ أن  ، 2

داء لأالتـابع المتغـير علـى  ةمتوسـط درجـةتـؤثر ب، إدارة المـوارد البشـريةو تنظـيم العمـل، و القيادة التحويلية، و والأهداف، 
f، ذلك أن قيمة العاملين

 . التوالي على 1.864و 1.048 ،1.010 ،1.020لكل منها تمقدر بـ  2
Qفيما يخص قيمة  

 كـل مـنمـة تنبؤيـة، أي أن  ءقيمتها أكبر من الصفر، وتشـير بـذلك إلى وجـود ملا، فإن 2
لهــا  إدارة المـوارد البشــريةو تنظــيم العمــل، و القيــادة التحويليـة، و ، لممارسـات المرتبطــة بالرؤيـة والرســالة والأهــداف والقـيما
  .بأداء العاملينعلى التنبؤ قدرة ال
حيث سيتم : احترام عقد العملممارسات تعبئة الموارد البشرية على  تأثيرلعلاقة  النموذج الهيكلي تقييم. 2

غير تابع، ثم سيتم كمتغير مستقل على احتام عقد العمل كمت ممارسات تعبئة الموارد البشرية تأثيرتقييم علاقة 
حتام لالمتغيرات الكامنة الخارجية لممارسات تعبئة الموارد البشرية على المتغير الكامن الداخلي تأثير ا اتتقييم علاق

ومبنى  ،التحويلية القيادةمبنى ، و الأهداف والقيمو  الرسالةو  الرؤيةعقد العمل، أي تقييم علاقة تأثير كل من مبنى 
 .احتام عقد العمل مبنىعلى  ممارسات إدارة الموارد البشريةمبنى ، و تنظيم العمل

حترام عقد لا تابعالمتغير ال لممارسات تعبئة الموارد البشرية على المتغير المستقل تأثيرتقييم علاقة . أ
السابقة  الثلاثالتأثير هذه سيتم استخدام مجموعة من المقاييس، تتوزع على الخطوات  لتقييم علاقة: العمل
 :كما يلي  Smart PLSيتم حسابها عن طريق برنامج الذكر، و 
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يتم فحص مشكلة التداخل الخطي للمتغير  لن: قييم التداخل الخطي بين المتغيرات الكامنة الخارجيةت -
 .ذلك أنه سيتم التعامل معه كمبنى واحدفي ممارسات تعبئة الموارد البشرية،  والمتمثل الكامن الخارجي،

 ة معامــلتقيــيم الملاءمــة عــن طريــق معيــار قيمــ يتمســ :النمرروذج الهيكلرري فرري علاقررةالدلالررة الملاءمررة و تقيرريم  -
 :الجدول الموالي يبين قيم هذين المعيارين .Pالمسار، في حين سيتم الحكم على الدلالة بالاعتماد على معيار قيمة 

لممارسات تعبئة لمتغير المستقل اتأثير ودلالة معاملات المسار لعلاقة  تقييم ملاءمة نتائج :5/53 جدول
 حترام عقد العمللا تابعالمتغير ال البشرية علىالموارد 

 ملاءمة ودلالة معاملات المسار                        
 علاقة التأثير

قيمة معامل 
 المسار

 T  قيمة  
 القرار  Pقيمة   العملية

 دال 0.000 04.000 0.874 احترام عقد العمل         ممارسات تعبئة الموارد البشرية
 .000 ،080 صفحة، 0ملحق  ،Smart PLS مخرجات برنامج :من إعداد الباحثة اعتمدا على :المصدر  

ة المـوارد البشـرية قيمة معامل المسار لممارسات تعبئ عطيات الواردة في الجدول أعلاه، أنالميتضح من خلال 
، عنــد مســتوى الخطــأ 1.10أقــل مــن  Pوهــي دالــة إحصــائيا، ذلــك أن قيمــة  ،0.874تمقــدر بـــ  احــتام عقــد العمــلمــع 

أي أنـه إذا  ،بـين هـذين المتغـيرينإلى وجـود علاقـة تـأثير إيجابيـة  هـذه، قيمـة معامـل المسـار الموجبـةتشير  حيث، 1.10
احــتام عقــد بوحــدة واحــدة ينشــأ عنــه ارتفــاع في مســتوى  معــا تعبئــة المــوارد البشــرية توى تطبيــق ممارســاتارتفــع مســ
 .من هذه الوحدة 0.874بـ  العمل

ســـيتم الاعتمـــاد علـــى المعـــايير الرئيســـية في تقيـــيم : مرررة التنبؤيرررةءالملاو جرررم الترررأثيروح معامرررل التحديررردتقيررريم  -
R معامــل التحديـد: النمـوذج الهيكلــي، والمتمثلـة في كــل مـن

f جــم التـأثيروح 2
Q الملاءمــة التنبؤيـةو  2

الجــدول التــالي . 2
 :يوضح قيم هذه المعايير

Rمعامل التحديد تقييم نتائج : 5/54 جدول
fجم التأثير وح 2

Qالملاءمة التنبؤية و  2
لمتغير اتأثير لعلاقة  2

 احترام عقد العمل تابعالمتغير ال لممارسات تعبئة الموارد البشرية علىالمستقل 

R قيم                                            
fو 2

Qو 2
2       

 علاقة التأثير                
R

2   f
2  Q

2   
 القرار القيمة القرار القيمة القرار القيمة

 توجد 1.000 مرتفع 3.237 مرتفع 1.160 احترام عقد العمل         ممارسات تعبئة الموارد البشرية

 .084 ،081 ،080 صفحة، 0ملحق  ،Smart PLS مخرجات برنامج :من إعداد الباحثة اعتمدا على :المصدر

Rقيمـــة  أنيلاحـــظ مـــن خـــلال البيانـــات الـــواردة في الجـــدول أعـــلاه، 
2

تـــأثير ممارســـات تعبئـــة المـــوارد لعلاقـــة  
 احـتام عقـد العمـلوهي تشـير إلى مقـدار التبـاين في  ،SGPبمؤسسة  0.764تمقدر بـ  احتام عقد العملالبشرية على 

 مــن %16.0قامــت بشــرح معــا مارســات هــذه المأن المفســر بواســطة ممارســات تعبئــة المــوارد البشــرية، وهــذا يــدل علــى 
أمـا النسـبة  ،وجود مستويات عالية من الدقة التنبؤية بـين هـذين المتغـيرينومنه نستنتج  ،احتام عقد العملسلوكيات 

 .فتعود لعوامل أخرى لم تمدرج في النموذج %80.6المتبقية والمقدرة بـ 
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fيمــا يتعلــق بقيمــة ف 
 علــى ةمرتفعــ درجــةيــؤثر بمارســات تعبئــة المــوارد البشــرية لم نلاحــظ أن المتغــير المســتقل، 2

f، ذلك أن قيمة SGPبمؤسسة  حتام عقد العمللاالتابع المتغير 
 .3.237تمقدر بـ  2

Qفيمــــا يخــــص قيمــــة  
مــــة تنبؤيــــة، أي أن ء، فــــإن قيمتهــــا أكــــبر مــــن الصــــفر، وتشــــير بــــذلك إلى وجــــود ملا2

 .احتام عقد العملبالبعد الأول لأداء العاملين وهو على التنبؤ قدرة اللها ارسات تعبئة الموارد البشرية مم
حترام لا تابعالمتغير ال البشرية علىلممارسات تعبئة الموارد لمتغيرات المستقلة ا تأثير اتتقييم علاق. ب

الثلاث لتقييم علاقات التأثير هذه سيتم استخدام مجموعة من المقاييس، تتوزع على الخطوات : عقد العمل
 :كما يلي  Smart PLSيتم حسابها عن طريق برنامج السابقة الذكر، و 

مشــكلة التــداخل الخطــي للمتغــيرات ســيتم فحــص : قيرريم التررداخل الخطرري بررين المتغيرررات الكامنررة الخارجيررةت -
لمعرفــة قــيم  (.VIF)الكامنــة الخارجيــة، والمتمثلــة في ممارســات تعبئــة المــوارد البشــرية، مــن خــلال معيــار تضــخم التبــاين 

 :هذا المعيار نورد الجدول التالي
على المتغير  ممارسات تعبئة الموارد البشريةل الخارجيةللمتغيرات الكامنة  VIFنتائج قيم : 5/55 جدول 

 لاحترام عقد العملالكامن الداخلي 
 المتغيرات الكامنة الخارجية

 VIF قيم ممارسات تعبئة الموارد البشريةل

 3.377 الأهداف والقيمو  الرسالةو  الرؤية

 2.273 القيادة التحويلية

 4.066 تنظيم العمل

 1.994 ممارسات إدارة الموارد البشرية

 .000 ، صفحة0ملحق  ،Smart PLS مخرجات برنامج :الباحثة اعتمدا علىمن إعداد  :المصدر

مارسات تعبئة الموارد البشرية لم للمتغيرات الكامنة الخارجية VIFيتبين من خلال الجدول، أن جميع قيم  
طي الختداخل مشكلة الوجد ومنه نستنتج أنه لا ت. 0من  أقل حتام عقد العمللا ئة بالمتغير الكامن الداخليالمتنب  

نتائج ا إلى عدم استغناء عن أي متغير، ومتابعة دراسة تقرير وهذا ما يؤدي بنالمتغيرات الكامنة الخارجية، ما بين 
 .نموذج الهيكليال

تقيـيم الملاءمـة عـن طريـق معيـار قـيم معـاملات  يتمسـ :النمروذج الهيكلري الدلالة في علاقراتالملاءمة و تقييم  -
 :الجدول الموالي يبين قيم هذين المعيارين .Pالمسار، في حين سيتم الحكم على الدلالة بالاعتماد على معيار قيمة 
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لممارسات  لمتغيرات المستقلةاتأثير  اتودلالة معاملات المسار لعلاق تقييم ملاءمةنتائج : 5/56 جدول
 حترام عقد العمللا تابعالمتغير ال الموارد البشرية علىتعبئة 

 ملاءمة ودلالة معاملات المسار                              
 علاقة التأثير

قيمة معامل 
 المسار

 T  قيمة  
 العملية

 القرار Pقيمة 

 غير دال 0.233 0.040 - 0.107 احترام عقد العمل         الرؤية، الرسالة، الأهداف والقيم 
 دال 0.040 8.061 0.333 احترام عقد العمل         القيادة التحويلية 

 غير دال 0.181 0.004 0.125 احترام عقد العمل          تنظيم العمل 
 دال 0.000 00.100 0.790 احترام عقد العمل          ممارسات إدارة الموارد البشرية 

 .000 ،088 صفحة، 0ملحق  ،Smart PLS مخرجات برنامج :اعتمدا علىمن إعداد الباحثة  :المصدر

ـــات الـــواردة في الجـــدول أعـــلاه، الميتضـــح مـــن خـــلال  حـــول وجـــود تـــأثير مـــن عدمـــه جـــود اختلافـــات و عطي
لكـل مـن المسـار  تمعـاملا فيمـا يتعلـق بقـيمف. حسب نوعها لممارسات تعبئة الموارد البشرية على احتام عقد العمل

 1.011 -تمقـــدر بــــ  ع احـــتام عقـــد العمـــلمـــ ، وتنظـــيم العمـــلالرؤيـــة والرســـالة والأهـــداف والقـــيمالمرتبطـــة ب مارســـاتالم
هـذا ، و 1.10، عنـد مسـتوى الخطـأ 1.10أكـبر مـن  Pوهي غـير دالـة إحصـائيا، ذلـك أن قيمـة ، على التوالي 1.080و
 أمـا فيمـا يتعلـق بقـيم. عقـد العمـل احـتامعلى سلوكيات لكل من هذه الممارسات شير إلى عدم وجود علاقة تأثير ي

فتمقـدر  ع احـتام عقـد العمـلمـإدارة المـوارد البشـرية و لكل من الممارسات المرتبطـة بالقيـادة التحويليـة المسار  تمعاملا
، 1.10، عنــد مســتوى الخطــأ 1.10أقــل مــن  Pوهــي دالــة إحصــائيا، ذلــك أن قيمــة ، علــى التــوالي 0.790و 0.333بـــ 

علـــى لكـــل مـــن هـــذه الممارســـات إلى وجـــود علاقـــة تـــأثير إيجابيـــة  معـــاملات المســـار الموجبـــة هـــذه، قـــيمتشـــير حيـــث 
بوحـدة واحـدة التحويليـة أي أنه إذا ارتفع مسـتوى تطبيـق الممارسـات المرتبطـة بالقيـادة  ،سلوكيات احتام عقد العمل

إذا ارتفـع مسـتوى تطبيـق ، و هذه الوحدةمن  0.333ينشأ عنه ارتفاع في مستوى تبني سلوكيات احتام عقد العمل بـ 
الممارســات المرتبطـــة بـــإدارة المـــوارد البشـــرية بوحــدة واحـــدة ينشـــأ عنـــه ارتفـــاع في مســتوى تبـــني ســـلوكيات احـــتام عقـــد 

 .من هذه الوحدة 0.790العمل بـ 
نستنتج  ،SGPبمؤسسة  تعبئة الموارد البشرية على سلوكيات احتام عقد العملممارسات تأثير يخص فيما 

على مستوى تبني سلوكيات  وتنظيم العمل لا تؤثر بالرؤية والرسالة والأهداف والقيم كل من الممارسات المرتبطةأن  
سلوكيات إجبارية التنفيذ، وبالتالي لا يتأثر  اأنهإلى طبيعة هذه السلوكيات، حيث ذلك رجع ي  و احتام عقد العمل، 

معرفة العاملين برؤية وأهداف المؤسسة أو بنوعية القيم السائدة، كما لا يتأثر تزام بها بمعرفة العاملين أو عدم لالا
أي بنوع  ،الالتزام بها بمدى مشاركة العاملين في تحديد طرق وتوقيت تنفيذ المهام ومستوى الرقابة المفروض عليهم

على مستوى  لموارد البشرية تؤثرية وإدارة اارسات القيادة التحويلممكل من في حين أن  . التنظيم السائد في المؤسسة
ا على توفير مناخ قادر ه تجعل ،ه التي يتميز بهابخصائص التحويلي دئالقاذلك أن تبني سلوكيات احتام عقد العمل، 

تنظيمي يشجع العاملين على الالتزام بالمهام المحددة في بنود عقد العمل، وما يساهم أكثر في ذلك هي خاصية 
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تتميز بها المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، وبالتالي المؤسسة محل الدراسة، حيث يكون المسؤول  ارية التيو الإدارة الج
في دفع مباشر، كما تساهم ممارسات إدارة الموارد البشرية و  كبير  المباشر قريبا من العاملين مما يؤثر فيهم بشكل

نهم من الحفاظ على مناصب ك  الذي يمم و تبني السلوكيات التي تقود إلى الحد الأدنى من الأداء، على العاملين 
عملهم، وذلك من خلال تعيين الكفاءات المناسبة وإدارتها، ومنح التعويضات، ونقل توقعات الأداء والمعلومات 

   .حول مستواه
ســـيتم الاعتمـــاد علـــى المعـــايير الرئيســـية في تقيـــيم : مرررة التنبؤيرررةءالملاو جرررم الترررأثيروح معامرررل التحديررردتقيررريم  -

R معامــل التحديـد: النمـوذج الهيكلــي، والمتمثلـة في كــل مـن
f جــم التـأثيروح 2

Q الملاءمــة التنبؤيـةو  2
الجــدول التــالي . 2

 :يوضح قيم هذه المعايير
Rمعامل التحديد تقييم نتائج : 5/57 جدول

fجم التأثير وح 2
Qالملاءمة التنبؤية و  2

تأثير ات لعلاق 2
 حترام عقد العمللا تابعالمتغير ال لممارسات تعبئة الموارد البشرية علىالمتغيرات المستقلة 

R قيم                                        
fو 2

Qو 2
2 

 علاقة التأثير                
  R

2   f
2  Q

2   
 القرار القيمة القرار القيمة القرار القيمة

 احترام عقد العمل         الرؤية، الرسالة، الأهداف والقيم 

 مرتفع 1.210

 ضعيف 1.181

 توجد 1.048
 متوسط 0.157 احترام عقد العمل         القيادة التحويلية 

 ضعيف 0.031 احترام عقد العمل          تنظيم العمل 

 مرتفع 2.193 احترام عقد العمل         ممارسات إدارة الموارد البشرية 
 .001 ،082 - 081 ،080 صفحة، 0ملحق  ،Smart PLS مخرجات برنامج :من إعداد الباحثة اعتمدا على :المصدر

Rقيمـــة  أنيلاحـــظ مـــن خـــلال البيانـــات الـــواردة في الجـــدول أعـــلاه، 
2

تـــأثير ممارســـات تعبئـــة المـــوارد علاقـــة ل 
 احـتام عقـد العمـلوالتي تشـير إلى مقـدار التبـاين في  ،SGPبمؤسسة  0.875تمقدر بـ احتام عقد العمل البشرية على 

لممارســـات المرتبطـــة بالرؤيـــة والرســـالة ا أن كـــل مـــنالمفســـر بواســـطة ممارســـات تعبئـــة المـــوارد البشـــرية، وهـــذا يـــدل علـــى 
ســلوكيات  مــن %87.5قامــت بشــرح  إدارة المــوارد البشــريةو تنظــيم العمــل، و القيــادة التحويليــة، و ، والأهــداف والقــيم
أمــا النســبة المتبقيــة  ،وجــود مســتويات عاليــة مــن الدقــة التنبؤيــة بــين هــذين المتغــيرينومنــه نســتنتج  ،احــتام عقــد العمــل

 .فتعود لعوامل أخرى لم تمدرج في النموذج %08.0والمقدرة بـ 
fيما يتعلق بقيمة ف 

 البشـرية علـى المتغـيرمارسـات تعبئـة المـوارد لم سـتقلةتأثير المتغيرات الم حجمنلاحظ أن ، 2
لممارســات المرتبطــة بالرؤيــة حيــث أن كــلا مــن ا. SGPبمؤسســة  يختلــف مــن متغــير لآخــر لالعامــ حــتام عقــدالتــابع لا

fعلى سلوكيات احـتام عقـد العمـل، ذلـك أن قيمـة  ةضعيف درجةتؤثر بتنظيم العمل، و والرسالة والأهداف، 
لكـل  2

 ةمتوسـط بدرجـةتـؤثر  القيـادة التحويليـةلممارسات المرتبطـة بفي حين أن ا. التوالي على 0.031و 0.027ا تمقدر بـ ممنه
fعلى سلوكيات احتام عقد العمـل، ذلـك أن قيمـة 

 ممارسـات إدارة المـوارد البشـرية أمـا. 0.157ـ المتعلقـة بهـا تمقـدر بـ 2
fعلى سلوكيات احتام عقد العمل، ذلك أن قيمة  ةمرتفع بدرجةفتؤثر 

 .2.193المتعلقة بها تمقدر بـ  2
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Qفيما يخص قيمة  
 كـل مـنمـة تنبؤيـة، أي أن  ء، فإن قيمتها أكبر من الصفر، وتشـير بـذلك إلى وجـود ملا2

لهــا  إدارة المـوارد البشــريةو تنظــيم العمــل، و القيــادة التحويليـة، و ، لممارسـات المرتبطــة بالرؤيـة والرســالة والأهــداف والقـيما
   .احتام عقد العملبالبعد الأول لأداء العاملين وهو على التنبؤ قدرة ال
حيث سيتم : التحفيز الفرديممارسات تعبئة الموارد البشرية على  تأثيرلعلاقة  النموذج الهيكلي تقييم. 3

كمتغير تابع، ثم سيتم تقييم   التحفيز الفرديكمتغير مستقل على  ممارسات تعبئة الموارد البشرية تأثيرتقييم علاقة 
لتحفيز للمتغيرات الكامنة الخارجية لممارسات تعبئة الموارد البشرية على المتغير الكامن الداخلي تأثير ا اتعلاق
تنظيم ومبنى  ،التحويلية القيادةمبنى ، و الأهداف والقيمو  الرسالةو  الرؤية، أي تقييم علاقة تأثير كل من مبنى الفردي
 .التحفيز الفردي مبنىعلى  ممارسات إدارة الموارد البشرية مبنى، و العمل

: لتحفيز الفرديل تابعالمتغير ال لممارسات تعبئة الموارد البشرية على المتغير المستقل تأثيرتقييم علاقة . أ
يتم السابقة الذكر، و  الثلاثالتأثير هذه سيتم استخدام مجموعة من المقاييس، تتوزع على الخطوات  لتقييم علاقة

 :كما يلي  Smart PLSحسابها عن طريق برنامج 
يتم فحص مشكلة التداخل الخطي للمتغير  لن: قييم التداخل الخطي بين المتغيرات الكامنة الخارجيةت -

 .ذلك أنه سيتم التعامل معه كمبنى واحدفي ممارسات تعبئة الموارد البشرية،  والمتمثل الكامن الخارجي،
 ة معامــلتقيــيم الملاءمــة عــن طريــق معيــار قيمــ يتمســ :النمرروذج الهيكلرري ةفرري علاقررالدلالررة الملاءمررة و تقيرريم  -

 :هذين المعيارين الجدول الموالي يبين قيم .Pالمسار، في حين سيتم الحكم على الدلالة بالاعتماد على معيار قيمة 
لممارسات تعبئة  المتغير المستقلتأثير ودلالة معاملات المسار لعلاقة  تقييم ملاءمة نتائج :5/58 جدول

 للتحفيز الفردي تابعالمتغير ال الموارد البشرية على
 ملاءمة ودلالة معاملات المسار                           

 علاقة التأثير
قيمة معامل 

 المسار
 T  قيمة  

 القرار  Pقيمة   العملية

 دال 0.000 1.462 1.661 التحفيز الفردي         الموارد البشريةممارسات تعبئة 
 .000 ،080 صفحة، 0ملحق  ،Smart PLS مخرجات برنامج :من إعداد الباحثة اعتمدا على :المصدر  

قيمة معامل المسار لممارسات تعبئة المـوارد البشـرية  عطيات الواردة في الجدول أعلاه، أنالميتضح من خلال 
، عنـــد مســـتوى الخطـــأ 1.10أقــل مـــن  Pوهــي دالـــة إحصـــائيا، ذلـــك أن قيمـــة  ،0.667تمقـــدر بــــ التحفيـــز الفـــردي مــع 

أي أنـه إذا  ،بـين هـذين المتغـيرينإلى وجـود علاقـة تـأثير إيجابيـة  هـذه، قيمـة معامـل المسـار الموجبـة، حيث تشير 1.10
  التحفيـز الفـرديبوحـدة واحـدة ينشـأ عنـه ارتفـاع في مسـتوى معـا ممارسات تعبئة المـوارد البشـرية ارتفع مستوى تطبيق 

 .من هذه الوحدة 0.667بـ 
ســـيتم الاعتمـــاد علـــى المعـــايير الرئيســـية في تقيـــيم : مرررة التنبؤيرررةءالملاو جرررم الترررأثيروح معامرررل التحديررردتقيررريم  -

R معامــل التحديـد: النمـوذج الهيكلــي، والمتمثلـة في كــل مـن
f جــم التـأثيروح 2

Q التنبؤيـة الملاءمــةو  2
الجــدول التــالي . 2

 :يوضح قيم هذه المعايير
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Rمعامل التحديد تقييم نتائج : 5/50 جدول
fجم التأثير وح 2

Qالملاءمة التنبؤية و  2
لمتغير اتأثير لعلاقة  2

 لتحفيز الفرديتابع لالمتغير ال لممارسات تعبئة الموارد البشرية علىالمستقل 

R قيم                                         
fو 2

Qو 2
2       

 علاقة التأثير                
R

2   f
2  Q

2   
 القرار القيمة القرار القيمة القرار القيمة

 توجد 1.044 مرتفع 1.211 متوسط 1.000 التحفيز الفردي         ممارسات تعبئة الموارد البشرية

 .084 ،081 ،080 صفحة، 0ملحق  ،Smart PLS مخرجات برنامج :من إعداد الباحثة اعتمدا على :لمصدرا

Rقيمـــة  أنيلاحـــظ مـــن خـــلال البيانـــات الـــواردة في الجـــدول أعـــلاه، 
2

تـــأثير ممارســـات تعبئـــة المـــوارد لعلاقـــة  
التحفيـــز الفـــردي وهـــي تشـــير إلى مقـــدار التبـــاين في  ،SGPبمؤسســـة  0.444تمقـــدر بــــ التحفيـــز الفـــردي البشـــرية علـــى 
 مــن %00.0قامــت بشــرح  معــا مارســاتهــذه المأن ، وهــذا يــدل علــى ممارســات تعبئــة المــوارد البشــريةالمفســر بواســطة 
أمـــا  ،مـــن الدقـــة التنبؤيـــة بـــين هـــذين المتغـــيرين متوســـطةوجـــود مســـتويات ومنـــه نســـتنتج  ،التحفيـــز الفـــرديســـلوكيات 

 .درج في النموذجفتعود لعوامل أخرى لم تم  %00.6النسبة المتبقية والمقدرة بـ 
fيمــا يتعلــق بقيمــة ف 

 علــى ةمرتفعــ درجــةيــؤثر بمارســات تعبئــة المــوارد البشــرية لم نلاحــظ أن المتغــير المســتقل، 2
f، ذلك أن قيمة SGPبمؤسسة  لتحفيز الفرديلالتابع المتغير 

 .1.21تمقدر بـ  2
Qفيمــــا يخــــص قيمــــة  

مــــة تنبؤيــــة، أي أن ء، فــــإن قيمتهــــا أكــــبر مــــن الصــــفر، وتشــــير بــــذلك إلى وجــــود ملا2
 .التحفيز الفرديلأداء العاملين وهو  الثانيعلى التنبؤ بالبعد قدرة اللها ارسات تعبئة الموارد البشرية مم

لتحفيز ل تابعالمتغير ال البشرية علىلممارسات تعبئة الموارد لمتغيرات المستقلة ا تأثير تقييم علاقات. ب
السابقة  الثلاثلتقييم علاقات التأثير هذه سيتم استخدام مجموعة من المقاييس، تتوزع على الخطوات : الفردي
 :كما يلي  Smart PLSيتم حسابها عن طريق برنامج الذكر، و 

التــداخل الخطــي للمتغــيرات  ســيتم فحــص مشــكلة: قيرريم التررداخل الخطرري بررين المتغيرررات الكامنررة الخارجيررةت -
لمعرفــة قــيم  (.VIF)الكامنــة الخارجيــة، والمتمثلــة في ممارســات تعبئــة المــوارد البشــرية، مــن خــلال معيــار تضــخم التبــاين 

 :هذا المعيار نورد الجدول التالي
المتغير على  ممارسات تعبئة الموارد البشريةل الخارجيةللمتغيرات الكامنة  VIFنتائج قيم : 5/65 جدول 

 للتحفيز الفردي الكامن الداخلي
 المتغيرات الكامنة الخارجية

 VIF قيم ممارسات تعبئة الموارد البشريةل

 3.377 الأهداف والقيمو  الرسالةو  الرؤية

 2.273 القيادة التحويلية

 4.066 تنظيم العمل

 1.994 ممارسات إدارة الموارد البشرية

 .000 ، صفحة0ملحق  ،Smart PLS مخرجات برنامج :على من إعداد الباحثة اعتمدا :المصدر
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مارسات تعبئة الموارد لم للمتغيرات الكامنة الخارجية VIF، أن جميع قيم السابق يتبين من خلال الجدول 
تداخل مشكلة الوجد ومنه نستنتج أنه لا ت. 0من  أقللتحفيز الفردي ل ئة بالمتغير الكامن الداخليالبشرية المتنب  

ا إلى عدم استغناء عن أي متغير، ومتابعة دراسة تقرير وهذا ما يؤدي بنالمتغيرات الكامنة الخارجية، طي ما بين الخ
 .نموذج الهيكليالنتائج 

تقيـيم الملاءمـة عـن طريـق معيـار قـيم معـاملات  يتمسـ :علاقرات النمروذج الهيكلري الدلالة فيالملاءمة و تقييم  -
 :الجدول الموالي يبين قيم هذين المعيارين .Pالمسار، في حين سيتم الحكم على الدلالة بالاعتماد على معيار قيمة 

لممارسات لمتغيرات المستقلة اتأثير  اتودلالة معاملات المسار لعلاق تقييم ملاءمةنتائج : 5/61 جدول
 لتحفيز الفرديل تابعالمتغير ال البشرية علىتعبئة الموارد 

 ملاءمة ودلالة معاملات المسار                             
 علاقة التأثير

قيمة معامل 
 المسار

 T  قيمة  
 القرار Pقيمة  العملية

 غير دال 0.069 0.240 0.263 التحفيز الفردي         الرؤية، الرسالة، الأهداف والقيم 
 غير دال 1.820 0.114    1.086 - التحفيز الفردي         القيادة التحويلية 

 غير دال 1.011 0.606 1.848 التحفيز الفردي          تنظيم العمل 
 دال 1.110 0.016 1.041 التحفيز الفردي          ممارسات إدارة الموارد البشرية 

 .000 ،088 صفحة، 0ملحق  ،Smart PLS مخرجات برنامج :من إعداد الباحثة اعتمدا على :المصدر 

ـــات الـــواردة في الجـــدول أعـــلاه، الميتضـــح مـــن خـــلال  حـــول وجـــود تـــأثير مـــن عدمـــه جـــود اختلافـــات و عطي
المســار لكــل مــن  تمعــاملا فيمــا يتعلــق بقــيمف. حســب نوعهــاالتحفيــز الفــردي لممارســات تعبئــة المــوارد البشــرية علــى 

تمقدر بــ مع التحفيز الفردي وتنظيم العمل  والقيادة التحويلية، الممارسات المرتبطة بالرؤية والرسالة والأهداف والقيم،
، عنــد مســتوى 1.10أكــبر مــن  P، وهــي غــير دالــة إحصــائيا، ذلــك أن قيمــة علــى التــوالي 1.848و 1.086 - ،1.860
التحفيـــز علـــى ســـلوكيات  لكـــل مـــن هـــذه الممارســـاتتشـــير إلى عـــدم وجـــود علاقـــة تـــأثير  ، وهـــذا يشـــير1.10الخطـــأ 
  فتمقــدر  مــع التحفيــز الفــردي إدارة المــوارد البشــريةبــلممارســات المرتبطــة لأمــا فيمــا يتعلــق بقيمــة معامــل المســار . الفــردي
قيمـــة تشـــير حيـــث ، 1.10، عنـــد مســـتوى الخطـــأ 1.10أقـــل مـــن  P، وهـــي دالـــة إحصـــائيا، ذلـــك أن قيمـــة 0.397بــــ 

، أي أنـه التحفيـز الفـرديلممارسـات علـى سـلوكيات ذه اإلى وجـود علاقـة تـأثير إيجابيـة لهـ هـذه، معامل المسار الموجبة
إذا ارتفــع مســتوى تطبيــق الممارســات المرتبطــة بــإدارة المــوارد البشــرية بوحــدة واحــدة ينشــأ عنــه ارتفــاع في مســتوى تبــني 

 .من هذه الوحدة 0.397بـ التحفيز الفردي سلوكيات 
نستنتج أن   ،SGPبمؤسسة التحفيز الفردي ممارسات تعبئة الموارد البشرية على سلوكيات تأثير يخص فيما 

على  تؤثرلا تنظيم العمل و والقيادة التحويلية،  ،بالرؤية والرسالة والأهداف والقيم كل من الممارسات المرتبطة
من الالتزام بها،  ينإلى طبيعة هذه السلوكيات وهدف العاملذلك يرجع و  ،التحفيز الفرديمستوى تبني سلوكيات 

ولكنها تتعلق  غير متضمنة في عقد العمل، تنفيذ مهامتتعلق ب أن هذه السلوكيات هي سلوكيات اختيارية،حيث 
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بذل مجهودات العاملين  تتطلب منكما   ين على تبنيها،ومنه لا يمكن للمؤسسة إجبار العامل بمنصب العمل نفسه،
من خلالها إلى تلبية حاجات شخصية والحصول على  ما هو متوقع منه، حيث يهدفونإضافية من أجل تجاوز 

ه من الممارسات المرتبطة بإدارة الموارد البشرية بما تتضمن لذلك نجد أن، كالزيادة في الأجر والتقية  مكافآت
هي الممارسات التي تؤثر على مستوى تبني سلوكيات  ،مرهوتطوي متهومكافأ ينالعاملممارسات تتعلق بالإحتفاظ ب

 .التحفيز الفردي
ســـيتم الاعتمـــاد علـــى المعـــايير الرئيســـية في تقيـــيم : مرررة التنبؤيرررةءالملاو جرررم الترررأثيروح معامرررل التحديررردتقيررريم  -

R معامــل التحديـد: النمـوذج الهيكلــي، والمتمثلـة في كــل مـن
f جــم التـأثيروح 2

Q الملاءمــة التنبؤيـةو  2
الجــدول التــالي . 2

 :يوضح قيم هذه المعايير
Rمعامل التحديد تقييم نتائج : 5/62 جدول

fجم التأثير وح 2
Qالملاءمة التنبؤية و  2

تأثير  اتلعلاق 2
 لتحفيز الفرديل تابعالمتغير ال لممارسات تعبئة الموارد البشرية علىلمتغيرات المستقلة ا

R قيم                                       
fو 2

Qو 2
2 

 علاقة التأثير                
  R

2   f
2  Q

2   
 القرار القيمة القرار القيمة القرار القيمة

 التحفيز الفردي         الرؤية، الرسالة، الأهداف والقيم 

 متوسط 1.008

 ضعيف 0.044

 توجد 1.800
 ضعيف 0.015 التحفيز الفردي         القيادة التحويلية 

 ضعيف 0.045 التحفيز الفردي          تنظيم العمل 
 متوسط 0.169 التحفيز الفردي          ممارسات إدارة الموارد البشرية 

 .801 ،082- 081 ،080 صفحة، 0ملحق  ،Smart PLS مخرجات برنامج :من إعداد الباحثة اعتمدا على :المصدر

Rقيمـــة  أنيلاحـــظ مـــن خـــلال البيانـــات الـــواردة في الجـــدول أعـــلاه، 
2

تـــأثير ممارســـات تعبئـــة المـــوارد لعلاقـــة  
التحفيـــز الفـــردي والـــتي تشـــير إلى مقـــدار التبـــاين في  ،SGPبمؤسســـة  0.532تمقـــدر بــــ التحفيـــز الفـــردي البشـــرية علـــى 

لممارســـات المرتبطـــة بالرؤيـــة والرســـالة ا أن كـــل مـــنالمفســـر بواســـطة ممارســـات تعبئـــة المـــوارد البشـــرية، وهـــذا يـــدل علـــى 
ســلوكيات  مــن %00.8قامــت بشــرح  إدارة المــوارد البشــريةو تنظــيم العمــل، و القيــادة التحويليــة، و ، والأهــداف والقــيم
أمــا النســبة المتبقيــة  ،مــن الدقــة التنبؤيـة بــين هــذين المتغـيرين متوسـطةوجــود مســتويات ومنــه نسـتنتج  ،التحفيـز الفــردي
 . تمدرج في النموذجلمفتعود لعوامل أخرى  %06.2والمقدرة بـ 
fيما يتعلق بقيمة ف

مارسـات تعبئـة المـوارد البشـرية علـى المتغـير سـتقلة لمتأثير المتغيرات الم حجمنلاحظ أن ، 2
لممارســـات المرتبطـــة بالرؤيــــة حيـــث أن كـــلا مــــن ا. SGPبمؤسســـة  يختلــــف مـــن متغـــير لآخــــر لتحفيـــز الفـــرديالتـــابع ل

، ذلـك التحفيـز الفـرديعلـى سـلوكيات  ةضـعيف درجـةتـؤثر بتنظيم العمل، و ، القيادة التحويليةو والرسالة والأهداف، 
fأن قيمــة 

إدارة المــوارد بــلممارســات المرتبطــة في حــين أن ا. التــوالي علــى 0.045و 0.015، 0.044لكــل منهــا تمقــدر بـــ  2
f، ذلك أن قيمة التحفيز الفرديعلى سلوكيات  ةتوسطم بدرجةتؤثر  البشرية

 . 0.169المتعلقة بها تمقدر بـ  2
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Qفيما يخص قيمة  
 كـل مـنمـة تنبؤيـة، أي أن  ءوجـود ملا، فإن قيمتها أكبر من الصفر، وتشـير بـذلك إلى 2

لهــا  إدارة المـوارد البشــريةو تنظــيم العمــل، و القيــادة التحويليـة، و ، لممارسـات المرتبطــة بالرؤيـة والرســالة والأهــداف والقـيما
  .التحفيز الفرديبالبعد الثاني لأداء العاملين وهو على التنبؤ قدرة ال
حيث سيتم : التعبئة الفرديةممارسات تعبئة الموارد البشرية على  تأثيرلعلاقة  النموذج الهيكلي تقييم. 4

غير تابع، ثم سيتم تقييم كمت  التعبئة الفرديةكمتغير مستقل على  ممارسات تعبئة الموارد البشرية تأثيرتقييم علاقة 
لتعبئة للمتغيرات الكامنة الخارجية لممارسات تعبئة الموارد البشرية على المتغير الكامن الداخلي تأثير ا اتعلاق
تنظيم ومبنى  ،التحويلية القيادةمبنى ، و الأهداف والقيمو  الرسالةو  الرؤية، أي تقييم علاقة تأثير كل من مبنى الفردية
 .التعبئة الفردية مبنىعلى  ممارسات إدارة الموارد البشريةمبنى ، و العمل

لتعبئة لالمتغير الكامن  لممارسات تعبئة الموارد البشرية على للمتغير المستقل الكامن تقييم علاقة التأثير. أ
السابقة  الثلاثالتأثير هذه سيتم استخدام مجموعة من المقاييس، تتوزع على الخطوات  لتقييم علاقة: الفردية
 :كما يلي  Smart PLSيتم حسابها عن طريق برنامج الذكر، و 

يتم فحص مشكلة التداخل الخطي للمتغير  لن: قييم التداخل الخطي بين المتغيرات الكامنة الخارجيةت -
 .ذلك أنه سيتم التعامل معه كمبنى واحدفي ممارسات تعبئة الموارد البشرية،  والمتمثل الكامن الخارجي،

 ة معامــلتقيــيم الملاءمــة عــن طريــق معيــار قيمــ يتمســ :النمرروذج الهيكلرري ةفرري علاقررالدلالررة الملاءمررة و تقيرريم  -
 :الجدول الموالي يبين قيم هذين المعيارين .Pالمسار، في حين سيتم الحكم على الدلالة بالاعتماد على معيار قيمة 

لممارسات تعبئة لمتغير المستقل اتأثير ودلالة معاملات المسار لعلاقة  تقييم ملاءمة نتائج :5/63 جدول
 لتعبئة الفرديةل تابعالمتغير ال الموارد البشرية على

 ملاءمة ودلالة معاملات المسار                         
 علاقة التأثير

قيمة معامل 
 المسار

 T  قيمة  
 القرار  Pقيمة   العملية

 دال 0.000 08.010 1.161 التعبئة الفردية         ممارسات تعبئة الموارد البشرية
 .000 ،080 صفحة، 0ملحق  ،Smart PLS مخرجات برنامج :من إعداد الباحثة اعتمدا على :المصدر  

قيمة معامل المسار لممارسات تعبئة المـوارد البشـرية  عطيات الواردة في الجدول أعلاه، أنالميتضح من خلال 
، 1.10، عنـد مسـتوى الخطـأ 1.10أقـل مـن  Pوهي دالة إحصائيا، ذلك أن قيمـة  ،0.767تمقدر بـ  التعبئة الفرديةمع 

أي أنــه إذا ارتفــع ، بــين هــذين المتغــيرينإلى وجــود علاقــة تــأثير إيجابيــة  هــذه، قيمــة معامــل المســار الموجبــة حيــث تشــير
 0.767بــ  التعبئـة الفرديـةبوحدة واحدة ينشأ عنه ارتفاع في مستوى  معا مستوى تطبيق ممارسات تعبئة الموارد البشرية

 .من هذه الوحدة
ســـيتم الاعتمـــاد علـــى المعـــايير الرئيســـية في تقيـــيم : مرررة التنبؤيرررةءالملاو جرررم الترررأثيروح معامرررل التحديررردتقيررريم  -

R معامــل التحديـد: النمـوذج الهيكلــي، والمتمثلـة في كــل مـن
f جــم التـأثيروح 2

Q الملاءمــة التنبؤيـةو  2
الجــدول التــالي . 2

 :هذه المعاييريوضح قيم 
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Rمعامل التحديد تقييم نتائج : 5/64 جدول
fجم التأثير وح 2

Qالملاءمة التنبؤية و  2
لمتغير اتأثير لعلاقة  2

 لتعبئة الفرديةل تابعالمتغير ال لممارسات تعبئة الموارد البشرية علىالمستقل 

R قيم                                       
fو 2

Qو 2
2       

 علاقة التأثير                
R

2   f
2  Q

2   
 القرار القيمة القرار القيمة القرار القيمة

 توجد 1.801 مرتفع 0.082 متوسط 1.022 التعبئة الفردية         ممارسات تعبئة الموارد البشرية

 .084 ،081 ،080 صفحة، 0ملحق  ،Smart PLS مخرجات برنامج :من إعداد الباحثة اعتمدا على :المصدر

Rقيمـــة  أنيلاحـــظ مـــن خـــلال البيانـــات الـــواردة في الجـــدول أعـــلاه، 
2

تـــأثير ممارســـات تعبئـــة المـــوارد لعلاقـــة  
المفســر  التعبئــة الفرديــةوهــي تشــير إلى مقــدار التبــاين في  ،SGPبمؤسســة  0.588تمقــدر بـــ  التعبئــة الفرديــةالبشـرية علــى 

سـلوكيات  مـن %02.2قامـت بشـرح معـا مارسات هذه المأن بواسطة ممارسات تعبئة الموارد البشرية، وهذا يدل على 
أمــا النســبة المتبقيــة  ،مــن الدقــة التنبؤيــة بــين هــذين المتغــيرين متوســطةوجــود مســتويات ومنــه نســتنتج  ،التعبئــة الفرديــة
 .فتعود لعوامل أخرى لم تمدرج في النموذج %00.8والمقدرة بـ 

fيمــا يتعلــق بقيمــة ف 
 علــى ةمرتفعــ درجــةيــؤثر بمارســات تعبئــة المــوارد البشــرية لم نلاحــظ أن المتغــير المســتقل، 2

f، ذلك أن قيمة SGPبمؤسسة  لتعبئة الفرديةلالتابع المتغير 
 .0.082تمقدر بـ  2

Qفيمــــا يخــــص قيمــــة  
مــــة تنبؤيــــة، أي أن ء، فــــإن قيمتهــــا أكــــبر مــــن الصــــفر، وتشــــير بــــذلك إلى وجــــود ملا2

 .التعبئة الفرديةلأداء العاملين وهو  ثالثعلى التنبؤ بالبعد القدرة اللها ارسات تعبئة الموارد البشرية مم
للتعبئة  تابعالمتغير ال البشرية علىلممارسات تعبئة الموارد لمتغيرات المستقلة ا تأثير اتتقييم علاق. ب

السابقة  ثلاثاللتقييم علاقات التأثير هذه سيتم استخدام مجموعة من المقاييس، تتوزع على الخطوات : الفردية
 :كما يلي  Smart PLSيتم حسابها عن طريق برنامج الذكر، و 

مشــكلة التــداخل الخطــي للمتغــيرات ســيتم فحــص : قيرريم التررداخل الخطرري بررين المتغيرررات الكامنررة الخارجيررةت -
لمعرفــة قــيم  (.VIF)الكامنــة الخارجيــة، والمتمثلــة في ممارســات تعبئــة المــوارد البشــرية، مــن خــلال معيــار تضــخم التبــاين 

 :هذا المعيار نورد الجدول التالي
المتغير  على ممارسات تعبئة الموارد البشريةل الخارجيةللمتغيرات الكامنة  VIFنتائج قيم : 5/65 جدول 

 للتعبئة الفردية الكامن الداخلي
 المتغيرات الكامنة الخارجية

 VIF قيم ممارسات تعبئة الموارد البشريةل

 3.377 الأهداف والقيمو   الرسالةو  الرؤية

 2.273 القيادة التحويلية

 4.066 تنظيم العمل

 1.994 ممارسات إدارة الموارد البشرية

 .000 ، صفحة0ملحق  ،Smart PLS مخرجات برنامج :اعتمدا علىمن إعداد الباحثة  :المصدر
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مارسات تعبئة الموارد لم للمتغيرات الكامنة الخارجية VIF، أن جميع قيم السابق يتبين من خلال الجدول 
تداخل مشكلة الوجد ومنه نستنتج أنه لا ت. 0من  أقل لتعبئة الفرديةل ئة بالمتغير الكامن الداخليالبشرية المتنب  

ا إلى عدم استغناء عن أي متغير، ومتابعة دراسة تقرير وهذا ما يؤدي بنالمتغيرات الكامنة الخارجية، طي ما بين الخ
 .نموذج الهيكليالنتائج 

تقيـيم الملاءمـة عـن طريـق معيـار قـيم معـاملات  يتمسـ :في علاقرات النمروذج الهيكلريالدلالة الملاءمة و تقييم  -
 :الجدول الموالي يبين قيم هذين المعيارين .Pالمسار، في حين سيتم الحكم على الدلالة بالاعتماد على معيار قيمة 

لممارسات لمتغيرات المستقلة اتأثير  اتلمسار لعلاقتقييم ملاءمة ودلالة معاملات انتائج : 5/66 جدول
 لتعبئة الفرديةل تابعالمتغير ال البشرية علىتعبئة الموارد 

 ملاءمة ودلالة معاملات المسار                           
 علاقة التأثير

قيمة معامل 
 المسار

 T  قيمة  
 القرار Pقيمة  العملية

  دال 1.111 0.481 1.008 التعبئة الفردية         الرؤية، الرسالة، الأهداف والقيم 
 غير دال 1.010 0.180 1.018 التعبئة الفردية          القيادة التحويلية 

 دال  1.100 8.008 1.064 التعبئة الفردية          تنظيم العمل 
 غير دال 1.000 0.061 1.061 التعبئة الفردية          ممارسات إدارة الموارد البشرية 

 .000 ،088 صفحة، 0ملحق  ،Smart PLS مخرجات برنامج :من إعداد الباحثة اعتمدا على :المصدر  

ـــات الـــواردة في الجـــدول أعـــلاه، الميتضـــح مـــن خـــلال  حـــول وجـــود تـــأثير مـــن عدمـــه جـــود اختلافـــات و عطي
المســار لكــل مــن  تمعــاملا فيمــا يتعلــق بقــيمف. حســب نوعهــا التعبئــة الفرديــةلممارســات تعبئــة المــوارد البشــرية علــى 

 1.064و 0.412تمقــدر بـــ مــع التعبئــة الفرديــة الممارســات المرتبطــة بالرؤيــة والرســالة والأهــداف والقــيم، وتنظــيم العمــل 
حيــث تشــير قــيم ، 1.10، عنــد مســتوى الخطــأ 1.10أقــل مــن  Pوهــي دالــة إحصــائيا، ذلــك أن قيمــة ، علــى التــوالي

التعبئـــة لممارســـات علـــى ســـلوكيات كـــل مـــن هـــذه اعلاقـــة تـــأثير إيجابيـــة لإلى وجـــود معـــاملات المســـار الموجبـــة هـــذه، 
، أي أنه إذا ارتفع مسـتوى تطبيـق الممارسـات المرتبطـة بالرؤيـة والرسـالة والأهـداف والقـيم بوحـدة واحـدة ينشـأ الفردية

ى تطبيــــق ، وإذا ارتفــــع مســــتو مــــن هــــذه الوحــــدة 0.412بـــــ  التعبئــــة الفرديــــةعنــــه ارتفــــاع في مســــتوى تبــــني ســــلوكيات 
 1.064بــ  التعبئـة الفرديـةالممارسات المرتبطة بتنظيم العمل بوحدة واحدة ينشأ عنه ارتفاع في مستوى تبـني سـلوكيات 

المسار لكل من الممارسـات المرتبطـة بالقيـادة التحويليـة وإدارة المـوارد  تمعاملا ا فيما يتعلق بقيمأم .من هذه الوحدة
، عنــد 1.10أكــبر مــن  Pوهــي غــير دالــة إحصــائيا، ذلــك أن قيمــة ، علــى التــوالي 0.167و 0.102البشــرية فتمقــدر بـــ 
التعبئـــة لممارســـات علـــى ســـلوكيات كـــل مـــن هـــذه اشـــير إلى عـــدم وجـــود علاقـــة تـــأثير لهـــذا ي، و 1.10مســـتوى الخطـــأ 

 .الفردية
نستنتج أن   ،SGPبمؤسسة  التعبئة الفرديةتعبئة الموارد البشرية على سلوكيات ارسات ممتأثير يخص فيما 
التعبئة بالقيادة التحويلية وإدارة الموارد البشرية لا تؤثران على مستوى تبني سلوكيات  الممارسات المرتبطةكل من 
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يرجع ذلك إلى طبيعة هذه السلوكيات، حيث أنها سلوكيات لا يتضمنها الوصف الوظيفي لمنصب و  ،الفردية
، ومنه لا يستطيع القائد أو المسؤول المباشر أيا كانت ينالعمل، فهي تنفذ طوعيا وإراديا من طرف العامل

وذلك ، بطه بالعاملين ضعيفةالعلاقة التي تر إذا كانت على الالتزام بها، خاصة  ، إجبارهمالخصائص التي يتميز بها
دارة من تعيين وإرغم خاصية الإدارة الجوارية التي تتميز بها المؤسسة، كما أن ممارسات إدارة الموارد البشرية 

تساهم  ،س بناء على سلوكيات محددةؤس  الكفاءات وتعويضات وتقاسم للمعلومات والتغذية الراجعة التكوينية، تم 
الممارسات المرتبطة حين أن كل من في . وليس على سلوكيات تقديرية في تنفيذ المهام المحددة في عقد العمل،

ويرجع ذلك إلى  ،التعبئة الفرديةوتنظيم العمل تؤثر على مستوى تبني سلوكيات  بالرؤية والرسالة والأهداف والقيم
 هدف هذه السلوكيات، والذي يتمثل في تحقيق هدف مشتك وتحسين الرفاهية الجماعية للمؤسسة، ومنه 

دمج توجهات وأهداف وقيم العاملين مع توجهات الرؤية والرسالة والأهداف والقيم تهدف إلى فممارسات 
سهل من عملية تجميع وتوجيه جهود العاملين حوو تحقيق هدف أو قضية مشتكة،  أهداف وقيم المؤسسة، مما يم و 

كما أن ممارسات تنظيم العمل القائمة على التمكين والمشاركة والعمل الجماعي، يساهم في الرفع من إحساس 
 مج منصب عملهار إلى تبني سلوكيات خ معلى التأثير في قرارات المؤسسة، مما يدفعه ملقدرته مبأهميته ينالعامل
 .  لمؤسسةي اوكأنه مالك ونبزمام المبادرة ويتصرف ونويأخذ

ســـيتم الاعتمـــاد علـــى المعـــايير الرئيســـية في تقيـــيم : مرررة التنبؤيرررةءالملاو جرررم الترررأثيروح معامرررل التحديررردتقيررريم  -
R معامــل التحديـد: النمـوذج الهيكلــي، والمتمثلـة في كــل مـن

f جــم التـأثيروح 2
Q الملاءمــة التنبؤيـةو  2

الجــدول التــالي . 2
 :يوضح قيم هذه المعايير

Rمعامل التحديد تقييم نتائج : 5/67 جدول
fجم التأثير وح 2

Qالملاءمة التنبؤية و  2
تأثير  اتلعلاق 2

 لتعبئة الفرديةل تابعالمتغير ال لممارسات تعبئة الموارد البشرية علىلمتغيرات المستقلة ا

R قيم                                      
fو 2

Qو 2
2 

 علاقة التأثير                
  R

2   f
2  Q

2   
 القرار القيمة القرار القيمة القرار القيمة

 التعبئة الفردية          الرؤية، الرسالة، الأهداف والقيم 

 مرتفع 1.188

 متوسط 0.181

 توجد 1.802
 ضعيف 0.030 التعبئة الفردية         القيادة التحويلية 

 متوسط 0.151 التعبئة الفردية          تنظيم العمل 
 ضعيف 0.050 التعبئة الفردية         ممارسات إدارة الموارد البشرية 

 .001 ،082- 081 ،080 صفحة، 0 ملحق ،Smart PLS مخرجات برنامج :من إعداد الباحثة اعتمدا على :المصدر

Rقيمـــة  أنيلاحـــظ مـــن خـــلال البيانـــات الـــواردة في الجـــدول أعـــلاه، 
2

تـــأثير ممارســـات تعبئـــة المـــوارد لعلاقـــة  
المفســر  التعبئــة الفرديــةوالــتي تشــير إلى مقــدار التبــاين في  ،SGP بمؤسســة 0.722تمقــدر بـــ  التعبئــة الفرديــةالبشـرية علــى 

لممارســات المرتبطــة بالرؤيــة والرســالة والأهــداف ا أن كــل مــنبواســطة ممارســات تعبئــة المــوارد البشــرية، وهــذا يــدل علــى 
 ،التعبئـة الفرديـةسـلوكيات  من %72.2قامت بشرح  إدارة الموارد البشريةو تنظيم العمل، و القيادة التحويلية، و ، والقيم
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 %81.2أمـا النسـبة المتبقيـة والمقـدرة بــ  ،ة من الدقة التنبؤيـة بـين هـذين المتغـيرينمتوسطوجود مستويات ومنه نستنتج 
 .فتعود لعوامل أخرى لم تمدرج في النموذج

fيما يتعلق بقيمة ف 
مارسـات تعبئـة المـوارد البشـرية علـى المتغـير سـتقلة لمتأثير المتغيرات الم حجمنلاحظ أن ، 2

لممارسـات المرتبطـة بالرؤيـة والرسـالة حيـث أن كـلا مـن ا. SGPبمؤسسـة  يختلف مـن متغـير لآخـر لتعبئة الفرديةالتابع ل
f، ذلك أن قيمة التعبئة الفرديةعلى سلوكيات  ةمتوسط درجةتؤثر بتنظيم العمل، و والأهداف، 

لكل منها تمقـدر بــ  2
تــؤثر  إدارة المــوارد البشــريةو  القيــادة التحويليــةلممارســات المرتبطــة باكــلا مــن   في حــين أن. التــوالي علــى 0.151و 0.181

f، ذلك أن قيمة التعبئة الفرديةعلى سلوكيات  ةضعيف درجةب
 .التوالي على 0.050و 0.030ا تمقدر بـ مالمتعلقة به 2

Qفيما يخص قيمة  
 كـل مـنمـة تنبؤيـة، أي أن  ءوتشـير بـذلك إلى وجـود ملا، فإن قيمتها أكبر من الصفر، 2

لهــا  إدارة المـوارد البشــريةو تنظــيم العمــل، و القيــادة التحويليـة، و ، لممارسـات المرتبطــة بالرؤيـة والرســالة والأهــداف والقـيما
  .التعبئة الفرديةبعلى التنبؤ قدرة ال
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



                                                                                                       Sétif Gold Plast المتوسطةدراسة ميدانية حول ممارسات تعبئة الموارد البشرية وتأثيرها على أداء العاملين بالمؤسسة    الفصل الخامس     
 

268 
 

 سة اختبار فرضيات الدرا: الخامس المبحث
جودة نماذج القياس، وتقييم علاقات وبعد التأكد من  بعد عرض وتحليل وتفسير نتائج الدراسة الميدانية،

وذلك من  ،النموذج الهيكلي، تأتي المرحلة الأخيرة المتمثلة في اختبار صحة فرضيات الدراسة، بتأكيدها أو نفيها
  .على الأساليب الإحصائية المناسبة لذلكبالاعتماد  ،المتوصل إليها ممناقشتها على ضوء النتائج خلال

الرئيسية والفرعية، حيث سيتم اختبار صحة ار فرضيات الدراسة اختبمن خلال هذا المبحث  سيتم
الفرضية الرئيسية الأولى المتعلقة بالمتغير المستقل، والتي تخص مستوى تطبيق ممارسات تعبئة الموارد البشرية، ثم اختبار 

ختبار صحة الفرضية الرئيسية الثانية المتعلقة بالمتغير التابع، والتي تخص مستوى أداء العاملين، وفي الأخير سيتم ا
 بالمتغير التابع، أي علاقة ممارسات تعبئة الموارد البشرية بعلاقة المتغير المستقل صحة الفرضية الرئيسية الثالثة المتعلقة

نة اختبار الفرضيات الفرعية المتعلقة بها، والتي تدرس علاقة المتغير المستقل بأبعاد المتغير تضم  بأداء العاملين، مم 
 .سات تعبئة الموارد البشرية بكل بعد من أبعاد أداء العاملينالتابع، أي علاقة ممار 

 ممارسات تعبئة الموارد البشريةمستوى تطبيق ب المتعلقةالرئيسية الأولى اختبار الفرضية  :المطلب الأول
ؤسسة المفي  متوسط مستوى تطبيق ممارسات تعبئة الموارد البشرية": إلى أنالأولى الرئيسية الفرضية  تشير
 ."Sétif Gold Plast المتوسطة

 :الموالي الجدولنتائج لاختبار هذه الفرضية، سيتم الاعتماد على 
 الموارد البشرية تعبئة اتممارسمستوى تطبيق  نتائج الإجابات حول :/568جدول               

              

مستوى تطبيق  
 القرار T Sig        :برالمرتبطة  الممارسات

 الأهدافو  الرسالةو  الرؤية
 3.04 والقيم

.541 

.741 .451 

 دالغير 
 %  17.76 (متوسط)

 3.38 القيادة التحويلية

.731 

5.02 .001 

 دال
 %  21.50 (مرتفع جدا)

 2.45 تنظيم العمل

,751 

- 6.40 .001 

 دال
 %  35.61 (جدا منخفض) 

 3.14 إدارة الموارد البشرية

.481 

2.88 .001 

 دال
 %  15.28 (مرتفع جدا)

 3.00 الموارد البشرية تعبئة

1.53 

0.13 .891 

غير دال     
 %  17.66 (متوسط)

 .011 - 010، 018 - 011 ، صفحة0، ملحق SPSS مخرجات برنامج :من إعداد الباحثة اعتمدا على :المصدر 
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الموارد  تعبئةمارسات لم أن قيمة المتوسط الحسابي، الواردة في الجدول السابق لبياناتل امن خلا يتبين
     ةالمتوسط الفرضي المقدر قيمة  تساويقيمة  يوه ،17.66%باحوراف معياري نسبي قدره  3.00قدر بـ تم  البشرية
المحسوبة  tوما يؤكد ذلك هي قيمة . بموافق بدرجة أقلأجابوا  ستجوبين، وهذا يعني أن الموبتشتت منخفض 10 بـ
أي أن  .1.24بمستوى دلالة قدره  1.10ومستوى الخطأ  41دالة عند درجات الحرية غير  وهي ،0.13المقدرة بـ و 

 .متوسطاكان  SGPمؤسسة في  الموارد البشرية تعبئةتطبيق ممارسات  لمستوى عاملينتقييم ال
الرؤية والرسالة والأهداف والقيم كل من بالمرتبطة مارسات تطبيق الم لمستوى عاملينتقييم الفإن  ،للتذكير

 القيادةكل من بالمرتبطة الممارسات ستوى تطبيق لم همتقييمأما فيما يخص  .متوسطاكان  SGPمؤسسة  في
المرتبطة الممارسات ستوى تطبيق لم همتقييمب وفيما يتعلق. تفعا جدامر  فقد كانوإدارة الموارد البشرية  التحويلية

 .فقد كان منخفضا جدا بتنظيم العمل
 .الرئيسية الأولىبناء على ما سبق، فإن نتائج الدراسة الحالية قد أثبتت صحة الفرضية 

 مستوى أداء العاملينب اختبار الفرضية الرئيسية الثانية المتعلقة :المطلب الثاني
           المتوسطةؤسسة المفي  متوسط مستوى أداء العاملين": إلى أن ثانيةالالرئيسية الفرضية  تشير

Sétif Gold Plast". 
 :الموالي الجدولنتائج لاختبار هذه الفرضية، سيتم الاعتماد على 

 مستوى أداء العاملين نتائج الإجابات حول :/569جدول 
        

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .014 - 011، 010 - 018 ، صفحة0ملحق  ،SPSS مخرجات برنامج :من إعداد الباحثة اعتمدا على :المصدر
 3.09قدر بـ تم  لأداء العاملين أن قيمة المتوسط الحسابي، أعلاهالواردة في الجدول  البياناتل من خلا يتبين

وبتشتت  10 بـ ةالمقدر  المتوسط الفرضي قيمة من قريبة جداقيمة  يوه ،14.88%باحوراف معياري نسبي قدره 
       المقدرةو المحسوبة  tوما يؤكد ذلك هي قيمة . بموافق بدرجة أقلأجابوا  ستجوبين، وهذا يعني أن الممنخفض

تقييم أي أن  .1.61بمستوى دلالة قدره  1.10ومستوى الخطأ  41دالة عند درجات الحرية غير  وهي ،1.93بـ 
 .كان متوسطا SGPمؤسسة في  أداء العاملين لمستوى عاملينال

 القرار T Sig        :سلوكيات تبني مستوى 

 3.38 احترام عقد العمل

0.46 

7.81 .001 

 دال
 %  13.65 (مرتفع جدا)

 2.92 التحفيز الفردي
0.63 

1.11 - .261 
 دال غير

 %  21.57 (متوسط) 

 2.97 ةالفردي عبئةالت
.511 

.46 -1 .641 
 دال غير

 %  17.17 (متوسط) 

 3.09 أداء العاملين
.461 

1.93 .061 

 غير دال
 %  14.88 (متوسط)
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 كان مرتفعا SGPسة في مؤس احتام عقد العملسلوكيات  تبني لمستوى عاملينتقييم الفإن  ،للتذكير
 .متوسطا كان كل من التحفيز الفردي والتعبئة الفردية فقد سلوكياتستوى تبني لم همتقييمأما فيما يخص  .جدا

 .ثانيةالدراسة الحالية قد أثبتت صحة الفرضية الرئيسية البناء على ما سبق، فإن نتائج 
 اختبار الفرضية الرئيسية الثالثة والفرضيات الفرعية الثلاث المتعلقة بها: المطلب الثالث

اختبار  ، ثمعلاقة ممارسات تعبئة الموارد البشرية بأداء العاملينب المتعلقة الثالثةاختبار الفرضية الرئيسية سيتم  
 :، كما يليأبعاد أداء العاملينبعلاقة ممارسات تعبئة الموارد البشرية ب المتعلقة الثلاثالفرضيات الفرعية 

 أداء العاملينعلاقة ممارسات تعبئة الموارد البشرية بب المتعلقة الثالثةاختبار الفرضية الرئيسية : أولا
يؤثر مستوى تطبيق ممارسات تعبئة الموارد البشرية إيجابا وبدرجة ": هإلى أن ثالثةالالرئيسية الفرضية  تشير

 ."Sétif Gold Plastقوية على مستوى أداء العاملين في المؤسسة المتوسطة 
 :المواليالشكل و  ،0/49و 0/48 يندولكل من الج نتائجلاختبار هذه الفرضية، سيتم الاعتماد على 

على ممارسات تعبئة الموارد البشرية المتغير المستقل لتأثير نموذج المسار لعلاقة : 5/3 شكل
 داء العاملينالمتغير التابع لأ

 
 .Smart PLS مخرجات برنامج :المصدر 
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معامـل المسـار لممارسـات تعبئـة المـوارد  إشـارة ، أنالسـابق الشكلو  0/49و 0/48 ينالجدوليتضح من خلال 
شـير إلى وجــود علاقـة تــأثير إيجابيـة بــين ي ممــاوهــي دالـة إحصـائيا،  ،0.845تمقــدر بــ موجبـة و  البشـرية مـع أداء العــاملين

fقيمـة  أن يتضـحكما ،  هذين المتغيرين
شـير إلى وجـود علاقـة تـأثير قويـة بـين يممـا ، 8.046وتمقـدر بــ  1.00أكـبر مـن  2

 .هذين المتغيرين
بمؤسسـة  أداء العـاملينمسـتوى تعبئة الموارد البشـرية علـى ممارسات مستوى تطبيق تأثير يخص للتذكير، فيما  

SGP، وتنظـيم العمـل، والقيـادة  بالرؤيـة والرسـالة والأهـداف والقـيم، الممارسـات المرتبطـةمسـتوى تطبيـق كل من ن  فإ
دة،التحويلية، وإدارة الموارد البشرية  .على مستوى أداء العاملين وبدرجة متوسطةإيجابا ؤثر ي ، على ح 

 .الدراسة الحالية قد أثبتت صحة الفرضية الرئيسية الثالثةبناء على ما سبق، فإن نتائج 
 علاقة ممارسات تعبئة الموارد البشرية بأبعاد أداء العاملينب المتعلقة ثالثلااختبار الفرضيات الفرعية : ثانيا

أبعاد بكل بعد من علاقة ممارسات تعبئة الموارد البشرية ب المتعلقة الثلاثاختبار الفرضيات الفرعية  سيتم
 0/00 الجداولبالاعتماد على التحفيز الفردي، والتعبئة الفردية، و احتام عقد العمل، : ، والمتمثلة فيأداء العاملين

 :الشكل المواليو  ،0/60و 0/60و 0/04و 0/02و 0/00و
على ممارسات تعبئة الموارد البشرية تأثير المتغير المستقل لنموذج المسار لعلاقة : 5/4 شكل

 داء العاملينالمتغير التابع لأأبعاد 

 
 .Smart PLS مخرجات برنامج :المصدر
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 :، أنه فيما يتعلق بـتضح من خلال الجداول والشكل السابقي
 حيث :علاقة ممارسات تعبئة الموارد البشرية باحترام عقد العملب المتعلقة ولىالأاختبار الفرضية الفرعية  .1

يؤثر مستوى تطبيق ممارسات تعبئة الموارد البشرية ": إلى أنه ثالثةالالرئيسية لفرضية الأولى لالفرعية  ةالفرضي تشير
 ."Sétif Gold Plastإيجابا وبدرجة قوية على مستوى تبني سلوكيات احتام عقد العمل في المؤسسة المتوسطة 

لممارسات تعبئة الموارد إشارة معامل المسار  ، أنالسابقوالشكل  0/00و 0/00ين يتضح من خلال الجدول
وهي دالة إحصائيا، مما يشير إلى وجود علاقة تأثير إيجابية  ،0.874موجبة وتمقدر بـ  البشرية مع احتام عقد العمل

fقيمة  أن يتضحكما ،  بين هذين المتغيرين
مما يشير إلى وجود علاقة تأثير قوية ، 3.237بـ وتمقدر  1.00أكبر من  2

 .بين هذين المتغيرين
احـتام مسـتوى تبـني سـلوكيات تعبئة المـوارد البشـرية علـى ممارسات مستوى تطبيق تأثير يخص للتذكير، فيما  

 بالرؤيـــة والرســـالة والأهـــداف والقـــيم الممارســـات المرتبطـــة مســـتوى تطبيـــق كـــل مـــنن  فـــإ ،SGPبمؤسســـة  عقـــد العمـــل
ممارسـات القيـادة مسـتوى تطبيـق في حين أن . ؤثر على مستوى تبني سلوكيات احتام عقد العمليوتنظيم العمل لا 

مســـتوى تطبيــــق  أمـــاتبــــني ســـلوكيات احـــتام عقـــد العمــــل،  مســـتوى علـــى ةمتوســـط يـــؤثر  إيجابـــا وبدرجــــةالتحويليـــة 
  .تبني سلوكيات احتام عقد العملمستوى على  ةمرتفع وبدرجةؤثر إيجابا يف إدارة الموارد البشريةالمرتبطة ب مارساتالم

 بناء على ما سبق، فإن نتائج الدراسة الحالية قد أثبتت صحة الفرضية الفرعية الأولى 
 .للفرضية الرئيسية الثالثة

 حيث :علاقة ممارسات تعبئة الموارد البشرية بالتحفيز الفرديب المتعلقة الثانيةاختبار الفرضية الفرعية . 2
يؤثر مستوى تطبيق ممارسات تعبئة الموارد البشرية ": إلى أنه ثالثةالالرئيسية لفرضية الفرعية الثانية لالفرضية  تشير

 ."Sétif Gold Plastسلوكيات التحفيز الفردي في المؤسسة المتوسطة تبني إيجابا وبدرجة قوية على مستوى 
إشارة معامل المسار لممارسات تعبئة  ، أنالسابقوالشكل  0/04و 0/02و ينيتضح من خلال الجدول

وهي دالة إحصائيا، مما يشير إلى وجود علاقة تأثير  ،0.667الموارد البشرية مع التحفيز الفردي موجبة وتمقدر بـ 
fقيمة  أن يتضحكما ،  إيجابية بين هذين المتغيرين

مما يشير إلى وجود علاقة تأثير ، 1.21وتمقدر بـ  1.00أكبر من  2
 .هذين المتغيرينقوية بين 

ـــق تـــأثير يخـــص للتـــذكير، فيمـــا  مســـتوى تبـــني ســـلوكيات تعبئـــة المـــوارد البشـــرية علـــى ممارســـات مســـتوى تطبي
، بالرؤيـة والرسـالة والأهـداف والقـيم الممارسـات المرتبطـةمسـتوى تطبيـق كل من ن  فإ ،SGPبمؤسسة  التحفيز الفردي

مسـتوى تطبيـق في حـين أن . التحفيـز الفـرديسـلوكيات ؤثر على مستوى تبني يوتنظيم العمل لا والقيادة التحويلية، 
  .التحفيز الفرديمستوى تبني سلوكيات على  ةمتوسط درجةؤثر إيجابا وبي الممارسات المرتبطة بإدارة الموارد البشرية

 بناء على ما سبق، فإن نتائج الدراسة الحالية قد أثبتت صحة الفرضية الفرعية الثانية
 .للفرضية الرئيسية الثالثة
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 تشيرحيث  :علاقة ممارسات تعبئة الموارد البشرية بالتعبئة الفرديةب المتعلقة الثالثةاختبار الفرضية الفرعية . 3
يؤثر مستوى تطبيق ممارسات تعبئة الموارد البشرية إيجابا ": إلى أنه ثالثةالالرئيسية لفرضية الفرضية الفرعية الثالثة ل

 ."Sétif Gold Plastوبدرجة قوية على مستوى تبني سلوكيات التعبئة الفردية في المؤسسة المتوسطة 
ـــة  ، أنالســـابقوالشـــكل  0/60و 0/60وين يتضـــح مـــن خـــلال الجـــدول إشـــارة معامـــل المســـار لممارســـات تعبئ

وهي دالة إحصائيا، مما يشير إلى وجود علاقـة تـأثير إيجابيـة  ،0.767بـ  موجبة وتمقدر الفردية التعبئةالموارد البشرية مع 
fقيمـة  أن يتضـحكمـا ،  بين هذين المتغيرين

ممـا يشـير إلى وجـود علاقـة تـأثير قويـة ، 0.082وتمقـدر بــ  1.00أكـبر مـن  2
 .بين هذين المتغيرين

التعبئـة مسـتوى تبـني سـلوكيات تعبئة المـوارد البشـرية علـى ممارسات مستوى تطبيق تأثير يخص للتذكير، فيما 
يليــة وإدارة المــوارد البشــرية لا بالقيــادة التحو  الممارســات المرتبطــةمســتوى تطبيــق كــل مــن ن  فــإ ،SGPبمؤسســة  الفرديــة
بالرؤيــة الممارســات المرتبطــة  مســتوى تطبيــق حــين أن كــل مــنفي . التعبئــة الفرديــةعلــى مســتوى تبــني ســلوكيات  يــؤثر

   .التعبئة الفرديةعلى مستوى تبني سلوكيات  ةمتوسط إيجابا وبدرجةؤثر وتنظيم العمل ب والرسالة والأهداف والقيم
 بناء على ما سبق، فإن نتائج الدراسة الحالية قد أثبتت صحة الفرضية الفرعية الثالثة

 .للفرضية الرئيسية الثالثة
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 خلاصة 
متوسطة  خاصة جزائرية مؤسسة الدراسة محل Sétif Gold Plast مؤسسة أن الفصل، هذا خلال من بينت   

 بمختلف المصبعات لإنتاج ،PTE الأساسية البلاستيك لمادة الأولي التحويل في مختصة سطيف، بولاية الحجم، تنشط

في نشاطها إلى أن أصبحت مؤسسة  اثم حققت نمو  ،كمؤسسة مصغرة 8111سنة في تأسست  الأحجام والألوان،
 هاحجم وخصوصيات يتلاءم بسيط، وظيفي تنظيمي هيكل تُتلك SGP أن كذلك بينت   .8101 سنة في متوسطة
 .تحقيق العديد من الأهداف إلى ويسعون، يواجهون العديد من التحديات عليهاالقائمين بين أن كما ت   .هاونشاط

هذا الفصل، أنه يجب اتباع مجموعة من الإجراءات المنهجية لإعداد الدراسة اتضح كذلك انطلاقا من 
والذي تُثل  منهج الدراسة، تحديد ثم ،افرضياته صحة في اختبار ت تُثلوالتي الدراسة، افهدأ الميدانية، تبدأ بتحديد

كأداة أساسية لذلك، وكذلك في المنهج الوصفي التحليلي، تليها تحديد أدوات جمع البيانات، وتُثلت في الاستبيان  
نمذجة الوصفي والاستدلالي و  والتي تُثلت في أساليب التحليل الإحصائي ،تحديد الأساليب الإحصائية المناسبة

PLS-SEM،  في والذي تُثل في العاملين الدائمين  للدراسة، البشري والمكاني والزمني الإطارتحديد بالإضافة إلى
 .خصائص مجتمع الدراسةتحديد وفي الأخير  ،8104من شهر أفريل إلى شهر جويلية من سنة  SGPمؤسسة 

تقييم ن أ البشرية، ممارسات تعبئة المواردعرض وتحليل نتائج ومن خلال بين من خلال هذا الفصل، كما ت  
القيادة ممارسات يخص  فيما أما متوسطا، كان والقيم والأهداف والرسالة الرؤية ممارسات تطبيق لمستوى عاملينال

 .الممارسات المرتبطة بتنظيم العمل فقد كان منخفضا جداب وفيما يتعلقتفعا جدا، مر  فقد كانوإدارة الموارد البشرية 
 العمل عقد احتام سلوكيات تبني لمستوى عاملينال تقييم نأ ،العاملين أداءنتائج  وتحليل عرض خلال من كذلك بينت  

 .كان متوسطا  كل من التحفيز الفردي والتعبئة الفردية فقد سلوكيات تقييمأما فيما يخص  ،جدا كان مرتفعا
م النموذج لتقيياتضح كذلك انطلاقا من هذا الفصل، أنه يجب اتباع مجموعة من الإجراءات المنهجية 

 البيانات فحصثم  ،سار الدراسةمتحديد نموذج تبدأ ب، والتي PLS-SEM تطبيق نمذجةلضي للدراسة ات فالا
 نماذج القياسأي تقييم كل من ، من المقاييس مجموعةباستخدام  نموذج المسار، ثم تقييمه تقدير تليها، المجمعة

تقييم النموذج أخيرا و  تها،ثبات جودلإ أداء العاملينو ممارسات تعبئة الموارد البشرية بكل من  المتعلقةالعاكسة 
 .ممارسات تعبئة الموارد البشرية بأداء العاملين علاقاتتقييم  ، أيالهيكلي

صحة كل الفرضيات التي تم ، اختبار فرضيات الدراسةومن خلال بين من خلال هذا الفصل، كما ت  
 أداء العاملينومستوى  تطبيق ممارسات تعبئة الموارد البشريةحيث تم إثبات أن مستوى  طرحها في مقدمة الدراسة،

ممارسات تعبئة يجابية وقوية ذات دلالة إحصائية لمستوى تطبيق أنه توجد علاقة تأثير إكما تم إثبات  متوسط،
سلوكيات  من كل تبني مستوى على أي أبعاده، من بعد كل مستوى علىو  ،العاملين أداء مستوى على البشرية الموارد

 .محل الدراسة الميدانية SGP المتوسطةؤسسة المفي  والتحفيز الفردي، والتعبئة الفردية، وهذا ،احتام عقد العمل
الإطار النظري تضم أهم نتائج  ،بخاتُة ككل  ، سيتم إنهاء الدراسةعرض الدراسة الميدانيةوبعد  في الأخير،

 .شكل قاعدة لدراسات مستقبليةوطرح بعض القضايا التي قد تم  ،SGP ـل وتقديم بعض الاقتاحاتوالميداني، 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

 ةــــمــــاتــــخ
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 تمهيد
ممارسات تعبئة الموارد البشرية على  تطبيق مستوى هدف موضوع الدراسة أساسا إلى معرفة مدى تأثير 

وذلك بالاعتماد على الاستبيان كأداة أساسية لجمع  المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، مستوى أداء العاملين في
 ممارسات تعبئة  قياسفي  وتنفرد هذه الدراسة عن الدراسات السابقة في كونها اعتمدت. المعلوماتالبيانات و 

 اعتمدت في قياس، وأنها وزملائه TREMBLAY تعبئة العاملين لـنموذج  الممارسات المحددة في الموارد البشرية على
، كما أنها أسقطت WILSو  TREMBLAYعلى سلوكيات التعبئة التي حددها كل من أبعاد أداء العاملين

المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية ، وبالذات على إحدى المؤسسات الصغيرة والمتوسطةالدراسة النظرية على 
نشط بولاية سطيف، بالإضافة إلى استخدامها التي ت   Sétif Gold Plast، وهي المؤسسة المتوسطة الخاصة الإنتاجية

 المعادلات الهيكلية بالمربعات الصغرى الجزئية نمذجةوالمتمثلة في  أساليب التحليل الإحصائي المتقدم،إحدى 
(PLS-SEM) لدراسة العلاقات ما بين متغيرات الدراسة.  

وفيما تجدر الإشارة إلى أن نتائج الدراسة جاءت متناسقة مع الإشكاليات المطروحة في مقدمة البحث، 
يلي سيتم عرض أهم نتائج الدراسة النظرية والميدانية، وتقديم الاقتراحات والتوصيات للمؤسسة محل الدراسة، وكذا 

 :البحث مواضيع من النوع بهذا المهتمين لباحثينل مستقبلية لدراسات قاعدة تُشكل أن يمكن التي القضايا بعض طرح
 نتائج الدراسة: أولا

  : سرد أهم النتائج المتعلقة بالجانب النظري والجانب الميدانيفيما يلي سيتم  

 :المتعلقة بكل متغير من متغيرات الدراسة، كما يليسيتم سرد النتائج : دراسة النظريةنتائج ال .1
 :أهمها: النتائج المتعلقة بتعبئة الموارد البشرية. أ

إلى ( حرب وتعبئة)قل هذه التوليفة من الكلمات وتم ن   مصطلح التَّعبئة أصوله من المفردات العسكرية،ستمد ي    -
 عالم المؤسسات المدنية في بداية سنوات التسعينات من القرن الماضي، بسبب التحديات التي ميزت محيطها آنذاك،

ن من تجنيد وحشد عدد كبير من العاملين ستوجب على المؤسسات استخدام التعبئة كسلاح استراتيجي يُمك  والتي ت  
  (.الحرب)لمواجهة هذه التحديات 

مفهوم تعبئة الموارد البشرية في السياق الاقتصادي يختلف تماما عن مفهومه في السياق العسكري، كما أنه في  -
فمن المدخل النفسي تعُرف بأنها حالة ذهنية تقود . له عدة تعاريف حسب عدة مداخل ديالاقتصانفس السياق 

ومن المدخل الإداري تعُرف بأنها مجموعة من الممارسات التنظيمية المرتبطة ببعضها . إلى فعل ما أو أداء معين
خل السلوكي تعُرف بأنها ومن المد. وتسمى ممارسات تعبئة الموارد البشرية البعض، والتي تكون مصدرا للتعبئة،

إراديا وبشكل مقصود و إجباريا مجموعة أفعال ومهام قد تكون أو لا تكون جزءا من عقد العمل، بحيث تنُفذ 
ومن المدخل الاستراتيجي تعُرف بأنها عبارة . ومتعمد، حيث تعُتبر نتيجة لحالة التعبئة، وتسمى سلوكيات التعبئة

، ثم تحديد أهدافها (النفسية للتعبئةالشروط )ومتطلبات الأداء العالي  شروطعن ثلاث المراحل، تبدأ بتوفير 
 (. ممارسات التعبئة)، وأخيرا وسائلها (سلوكيات التعبئة)
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تعبئة الموارد البشرية إلى تحقيق أهداف متعددة، تتمثل في تنمية روح الفريق، تحقيق أداء فردي وجماعي تسعى  -
 .وتبني الاتجاهات والسلوكيات الإيجابية في العمل وتنظيمي عالي،

وزملائه، والذي  TREMBLAYتوجد نماذج نظرية توضح خطوات عملية تعبئة الموارد البشرية، أشهرها نموذج  -
 الموارد البشرية، حيث يلعب فيها صاحب العمل والمسيرين دورا مهما، تعبئة بعض الباحثين إستراتيجية يطُلِق عليه

، وكذلك من خلال توفير الشروط النفسية من الأنشطة تسمى ممارسات التعبئةمن خلال القيام بمجموعة 
، التي تؤدي في النهاية يتبنون سلوكيات التعبئة المختلفةالضرورية لمناخ تنظيمي ملائم للتعبئة، بهدف جعل العاملين 

  . إلى تحقيق مستويات عالية من الأداء
الشروط النفسية لتعبئة الموارد البشرية المناخ التنظيمي للمؤسسة الذي يُُدد العناصر الأساسية لنوعية بيئة تُشكل  -

العدالة، الثقة، : ، هين هذه العناصر في خمسة أنواعاحثو وقد ح دد البالعمل التي تُشجع على تعبئة العاملين، 
مقابل التزام وتحفيز المؤسسة والأخذ بالنسبة للعاملين، ثل العطاء من طرف عم، الاعتراف والتمكين، والتي تمُ الد

هذه الشروط العطاء من طرف العاملين والأخذ بالنسبة للمؤسسة، ثل والذي يمُ  ،من طرف العاملين وولاء عال
تُشكل أساس بيئة العمل السليمة فهي بذلك ثل نموذج علاقات التبادل الاجتماعي التي تطلقها المؤسسة، تمُ 

 .التي تقام عليها التعبئةوالأرضية 
، حيث قام البعض منهم في تصنيفها إلى تعبئة الموارد البشرية ن في تحديد نوع وعدد ممارساتو اختلف الباحث -

مجموعات، سميت برافعات، أو ركائز، أو عناقيد، بحيث أن كل مجموعة تحتوي على عدد من الممارسات المرتبطة 
الآخر قام بتحديدها على أساس أنها ممارسات  ضمعين، في حين أن البعببعضها البعض وتؤدي إلى تحقيق هدف 

اتجاه وتصور عام  يوجدمع هذا  .صالحة لأي مؤسسة وفي أي ظرف لا توجد ممارسات تعبئة عالمية ومنه، .منفصلة
  .الباحثين، يتضح من خلال تحديد ممارسات مشتركة توصلوا إليها من خلال دراساتهم وأبحاثهم هؤلاء حدده

حالة التعبئة العامل إلى تبني سلوكيات التعبئة، والتي تكون ملموسة وملحوظة، وتُترجم مستوى تعبئة تقود  -
سلوكيات  WILSو  TREMBLAYقسم. العامل، فيتم التعرف على العامل المعبَّئ من خلال تصرفاته وسلوكياته

احترام عقد العمل، وهذا النوع من : السلوكيات، هيإلى ثلاث فئات، وكل فئة تحتوي على عدة أنواع من التعبئة 
ن العامل من ك  ذي يمُ لوتقود إلى الحد الأدنى من الأداء ا ،السلوكيات إجبارية تتعلق بالمهام المحددة في عقد العمل

، (أو أداء المهمة)سلوكيات داخل الدور : الاحتفاظ بمنصب عمله، وتنقسم هذه السلوكيات إلى نوعين، هي
سلوكيات إرادية وطوعية لأنها لا تندرج التحفيز الفردي، عبارة عن (. نيأو الضمير المه)كيات الأخلاقية والسلو 

لوكيات الإخلاص س: تؤدي إلى تحقيق أداء عالي في منصب العمل، وتنقسم إلى قسمين، هماو ضمن عقد العمل، 
وهي سلوكيات  ،(أو التحفيز الجماعي)لفردية التعبئة ا(. أو التطوير المهني)في العمل، وسلوكيات تطوير الكفاءات 

إلا أنها تؤدي إلى تحقيق أداء عالي خارج منصب العمل،  كذلك،  إرادية وطوعية لأنها لا تندرج ضمن عقد العمل
مساعدة الآخرين، تسهيل العلاقات البينية، التنسيق مع الآخرين، الروح الرياضية، : وتضم ثمانية أنواع، هي

  .المشاركة في الحياة المدنية الداخلية، الولاء التنظيمي، التوجه نحو العميل التحسين المستمر،
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 :أهمها: النتائج المتعلقة بممارسات تعبئة الموارد البشرية. ب
إلى أربع مجموعات،  الموارد البشرية تعبئةممارسات وزملائه،  TREMBLAYنموذج تعبئة العاملين لـ  صنف -

أما المجموعة الثانية الأهداف والقيم، و الرسالة و  الرؤية بكل من المرتبطةحيث أن المجموعة الأولى تضم الممارسات 
والمجموعة الرابعة والأخيرة ، العمل تنظيم، في حين أن المجموعة الثالثة تتضمن ممارسات القيادةبممارسات  علقتفت

 . إدارة الموارد البشرية ممارساتتحتوي على 

في الرؤية والرسالة والأهداف والقيم التنظيمية مصطلح         الممارسات الإدارية المتمثلة  ةيطُلق على مجموع -
Les Pratiques D'identification،والتي تساهم بشكل كبير في بناء رابط عاطفي ما بين العاملين والمؤسسة ، 

، ذه الممارساته هذا الرابط ي نتج عندما تراعي المؤسسة الخطوات التي يجب إتباعها عند تحديد كل نوع من
لين بشكل واضح، وتذكرهم بها بشكل مستمر، على إيصالها للعام تعملوالخصائص الواجب توافرها فيها، و 

وإثارة التزامهم، ودفعهم نحو تحقيق أو مما يؤدي إلى تجميع طاقات العاملين،  لى التمسك بها،ثهم عتحزهم و وتحف
، والعمل على الوصول (الرسالة)، والتقدم في مجال نشاط المؤسسة (الرؤية)حتى تجاوز التصور المستقبلي للمؤسسة 

أو حتى غير المتوقعة، والإيمان بمعتقدات المؤسسة وتبني السلوكيات المقبولة ( الأهداف)إلى النتائج النهائية المتوقعة 
 (. القيم)ب المرفوض منها وتجن

القيادة المعب ئة هي القيادة التحويلية التي تتميز بقدرتها على التأثير الإيجابي في العاملين، من خلال سلطتها  -
وبمشاكلهم  تتوافر فيها، ولاهتمامها بتطوير العاملينوالاتجاهات والسلوكيات التي  هاراتالمستمدة من السمات والم

هذه الممارسة تكمن في إيجاد  لهارض عتتلكن المشكلة التي . وبتوفير الشروط النفسية للتعبئة المهنية والشخصية
ن باهظة، موارد نادرة، والتكاليف قد تكو  ونبر يعُت مذلك أنها مهمة ليست سهلة، لأنهين، هؤلاء القادة التعبوي

 .أو إيجاد أفراد يمكن إعدادهم وتكوينهم سواء من ناحية استقطابهم
استقلالية، ومشاركة، يُفز العاملين على بذل مجهودات أكبر، وبناء من تمكين،  ،تنظيم العمل بخصائصه الحديثة -

 .تحقيق أداء متميزلرابط عاطفي يوحدهم بعملهم وزملائهم ومؤسستهم، ويُثهم على تبني سلوكيات التعبئة 
ممارسات تتعلق بقبول الأفراد المناسبين لشغل ) التعيين :ممارسات إدارة الموارد البشرية، المتمثلة فيتعُتبر  -

حصول ) ، التعويضات(العلمية والعملية والذاتية للعاملين الكفاءاتتسيير وتطوير ) الكفاءات إدارة، (الوظائف
نشر المعلومات ) ، تقاسم المعلومات(همعلى مقابل مالي وغير مالي نظير المجهودات المبذولة من طرفالعاملين 

توفير المعلومات المتعلقة بأداء العاملين )، والتغذية الراجعة التكوينية (همواستقبال آرائ لعاملينلتعلقة بالمؤسسة الم
للتأثير على الشروط النفسية للتعبئة، من خلال  من الوسائل التي ت عتمد عليها المؤسسة ،(بهدف تصحيحه وتحسينه

 من خلالها بعثت   حيثوالإحساس بالدعم والاعتراف، وإدراك العدالة والتمكين،  قدرتها على تعزيز روابط الثقة،
هم موردا لميزة رسالة قوية إلى العاملين، مفادها أنها ترغب في إقامة علاقة طويلة المدى معهم، وأنها تعتبر المؤسسة 

 . ن التعبئةما يؤدي إلى بسط إستراتيجية تؤدي إلى مستويات مرتفعة متنافسية مستدامة، وهذا 
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 :أهمها: النتائج المتعلقة بأداء العاملين. ج
ذلك المفهوم  لم ي عدف، مفهومه الدراسات الحديثة التي أُجريت على موضوع أداء العاملين أدت إلى تطوير -

الالتزام بمتطلبات الوظيفة البسيط الذي يركز على النتائج، ولا ذلك المفهوم أحادي البعد الذي ي عتمد فقط على 
السلوكيات لتقييمه، بل أصبح حاليا مفهوما معقدا ومركبا لارتباطه بالمصطلحات الحديثة، كمجموعة من الرسمية 

أصبح مفهوما متعدد الأبعاد، كما وضحته العديد كما . التي تساهم في خلق القيمة المتوقعة من توظيف عامل ما
،  ما بين أداء المهمة والأداء السياقي ميز ذيال ،MOTOWIDLOو BORMAN نموذجمن النماذج، من أهمها 

 .والسلوكيات المضادة للإنتاجية التكيفي الأداء وهي ،للأداءأخرى  أبعادا لهذا النموذج نآخرو  نباحثو  كما أضاف
. يمكن تعريف الأداء العالي من عدة مداخل حيثلإدارة المؤسسات، المداخل الحديثة الأداء العالي أحد يعُتبر  -

، فمن المدخل الإداري، ينصب الاهتمام على تحديد وتوفير الممارسات التنظيمية التي يتطلبها تحقيق الأداء العالي
أما من مدخل الكفاءات، فينصب الاهتمام على . والتي تتقاطع في الكثير منها مع ممارسات تعبئة الموارد البشرية

في حين أن مدخل . التي يجب أن تتوافر في العاملين ،العلمية والعملية والسلوكية ،بمختلف أنواعها عارفالمتحديد 
يجب أن تتوافر ، حيث أنه يهتم بالصفات النوعية والكمية الواجب توافرها في الأداء المحقق( أو المخرجات)النتائج 

أن يفوق مستوى الأداء المحقق معايير الأداء المتعارف  :اهأهم ،اعاليأداء  هحتى يمكن اعتبار مجموعة من المعايير  هفي
، وأن يركز على التحسين المستمر وسرعة ليس ظرفيا عليها ومستويات الأداء المطلوبة والمتوقعة، وأن يكون مستداما

 . التكيف والاستجابة للتغيرات البيئية المتسارعة
مد عليها المؤسسات لتحقيق مستويات تعت  الحديثة التي  اتيجيةالإستر من بين أهم المداخل إدارة الأداء تعُتبر  -

 والمتكاملة، لتخطيط من مجموعة من العمليات المستمرةعبارة عن نظام يتألف  يوه ،عالية من أداء العاملين
 .تحقيق مجموعة من الإيجابياتؤدي تطبيقها إلى والتي ي ،مكافأة الأداءو  تقييمو  تطويرو  مراقبةو 
عبارة  حيث أنها ،ولكن ليست غايتها النهائية عملية تقييم أداء العاملين أهم حلقة في دورة إدارة الأداءتعُتبر  -

إعداد و ثم مراقبة  ،تبدأ بتحديد توقعات وصياغة معايير الأداء ،عن عملية منهجية مستمرة تتكون من عدة مراحل
  .الأهدافهذه المراحل تهدف إلى تحقيق العديد من  ،القراراتتقديم تغذية راجعة واتخاذ  الأخير وفي ،الرسمي التقييم

أو  ،رات النوعيةأو المؤش ،عتمد على المؤشرات الكميةما بين المداخل التي ت  تقييم الأداء، مداخل في تنوع  يوجد -
والعملاء،  ،الذاتي، التقييم الزملاء، المرؤسين، ما بين الرؤساء ،داءالأمصادر تقييم وكذلك تنوع في  ،مزيجا بينهما

  .ما بين تقييم دوري وتقييم مستمر ،الفترات التي يتم فيها التقييم إضافة إلى تنوع في
 :أهمها :المؤسسات الصغيرة والمتوسطةبالنتائج المتعلقة . د
 تعريفها انطلاقا من المدخل الكمي، فيمكن. يمكن تعريف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة من عدة مداخل -

وذلك  إنطلاقا من المدخل النوعي، كما يمكن تعريفها .عدد العاملين وذلك بالاعتماد على معايير كمية، كمعيار
 ، غالبا ما يتم المزجولتفادي سلبيات كل مدخل .مية لهابالاعتماد على معايير نوعية، كالخصائص الإدارية والتنظي

  .هذه المؤسسات تعريف في والنوعية الكمية المعايير من كل باستخدام المداخل، هذه بين ما
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عدد : على المعايير الكمية والنوعية معا، والمتمثلة في للمؤسسات الصغيرة والمتوسطةفي تصنيفها  الجزائرعتمد ت   -
  .مجموع الحصيلة السنوية، والاستقلاليةأو  العاملين، رقم الأعمال السنوي

 والسياسي والاجتماعي الاقتصادي والاستقرار في عملية التنمية اكبير  االمؤسسات الصغيرة والمتوسطة دور  تلعب -
 .الاقتصادي  - الاجتماعي للتقدم الفقري بالعمود وصفي تفه ،للدول

تجعلها متفردة وبعيدة كل البعد عن صورة التي المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بمجموعة من الخصائص تتميز  -
هذه الخصائص تلقي بضلالها على كل الممارسات الإدارية والتنظيمية،  النموذج المصغر للمؤسسات الكبيرة،

خاصة تلك المتعلقة بممارسات تعبئة الموارد البشرية، والتي تشترك في أنها ممارسات غير رسمية، وغير متطورة، وغير 
  .المدى وقصيرة مهيكلة، وبسيطة، ومرنة،

المؤسسات الصغيرة والمتوسطة على التي تتميز بها  الخصائصوجهتي نظر متناقضتين حول تحديد نوع تأثير  توجد -
حيث أداء العاملين، ومن ثم على أداء المؤسسة ككل، فوجهة النظر الأولى تلُقب هذه المؤسسات بالصغير جميل، 

 في حين أن وجهة النظر الثانية تلُقب هذه المؤسسات بالصغير ،على أداء العاملين تفترض تأثير إيجابي لخصائصها
 .على أداء العاملين صعب أو البيت الكئيب، حيث ت فترض تأثير سلبي لخصائصها

مؤسسة  170 093 1عددها يقُدر بـ  أنواقع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الاقتصاد الجزائري،  دراسة تبين -
 ولاية سطيففي  هاعدد بلغ حيث ،8102في نهاية السداسي الأول لسنة وهذا  ،عامل 246 690 2 وظفتُ و 

 .8102 سنة ، وهذا فيعامل 825 70وظف تُ و مؤسسة 091 23
 مؤسسة، وهي Sétif Gold Plastالمؤسسة المتوسطة  تم إجراء الدراسة الميدانية في: ميدانيةدراسة النتائج ال .2

مختصة في التحويل الأولي لمادة البلاستيك  ،8111تأسست في سنة تنشط بولاية سطيف،  ،خاصة إنتاجية جزائرية
عات ، لإنتاج مواد نصف مصنعة وهي المصب  PTE (Polyéthylène Téréphtalate)الأساسية وبالتحديد 

(Préformes )سيتم سرد النتائج المتعلقة بالدراسة الميدانية كما يلي. بمختلف الأحجام والألوان: 
 من نيتكو  الذي للمجتمع شامل حصر جراءإ إلى الميدانية الدراسة هدفت :الدراسة خصائص مجتمعبالنسبة ل .أ

في مؤسسة  غالبية العاملينالتوصل إلى أن وتم  استبيان فقط، 10من معالجة تم التمكن إلا أنه  ،دائم عامل 011
SGP: سنوات لتق، عمال تنفيذيون، لا يتجاوز تعليمهم المستوى الثانوي، سنة 11 أعمارهم عن تقل ،لذكورا من 

 .فيهاخضعوا لدورات تدريبية ، تقلدوا منصبا واحدا منذ التحاقهم بها، سنوات ثلاث عن هافي عملهم
تم التوصل إلى : SGP المتوسطةمؤسسة بالنسبة لمستوى تطبيق ممارسات تعبئة الموارد البشرية في ال .ب
، حيث أن تقييمهم كان متوسطا SGPمؤسسة في  الموارد البشرية تطبيق ممارسات تعبئة تقييم العاملين لمستوىأن 

 تقييمهم أما فيما يخص، كان متوسطا بكل من الرؤية والرسالة والأهداف والقيمالمرتبطة الممارسات تطبيق لمستوى 
 وفيما ،جدا تفعامر  كان فقد البشرية الموارد وإدارة التحويلية القيادة من بكل المرتبطة الممارساتستوى تطبيق لم

 .بتنظيم العمل فقد كان منخفضا جدا المرتبطة الممارساتستوى تطبيق تقييمهم لمب يتعلق
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 :التي تنص على أن ،صحة الفرضية الرئيسية الأولىتم إثبات  ،بهذه النتائج
 ."Sétif Gold Plastمستوى تطبيق ممارسات تعبئة الموارد البشرية متوسط في المؤسسة المتوسطة "

 تقييم العاملين لمستوى تم التوصل إلى أن :SGP المتوسطةمؤسسة في ال أداء العاملين بالنسبة لمستوى .ج
كان  احترام عقد العمللمستوى تبني سلوكيات  ، حيث أن تقييمهمكان متوسطا SGPمؤسسة أداء العاملين في 

 كان  الفردية فقد كل من التحفيز الفردي والتعبئةسلوكيات  ستوى تبني لم همتقييمأما فيما يخص  ،مرتفعا جدا
 .متوسطا

 :التي تنص على أن ،صحة الفرضية الرئيسية الثانيةتم إثبات  ،بهذه النتائج
 ."Sétif Gold Plast مستوى أداء العاملين متوسط في المؤسسة المتوسطة"

التوصل تم : SGP المتوسطةمؤسسة في ال علاقة ممارسات تعبئة الموارد البشرية بأداء العاملينلبالنسبة  .د
على  معا تعبئة الموارد البشرية ستوى تطبيق ممارساتلملاقة تأثير إيجابية وقوية ذات دلالة إحصائية ه توجد عإلى أن

بالرؤية والرسالة  الممارسات المرتبطة مستوى تطبيق كل من، حيث أن  SGPمؤسسة في  مستوى أداء العاملين
درجة ؤثر إيجابا وبي ، على حِدة،التحويلية، وإدارة الموارد البشريةوتنظيم العمل، والقيادة  والأهداف والقيم،

  .على مستوى أداء العاملين ةمتوسط
 :ه، التي تنص على أنصحة الفرضية الرئيسية الثالثةتم إثبات  ،بهذه النتائج

 العاملينيؤثر مستوى تطبيق ممارسات تعبئة الموارد البشرية إيجابا وبدرجة قوية على مستوى أداء "
 ."Sétif Gold Plastفي المؤسسة المتوسطة 

تم  :SGP المتوسطةمؤسسة في ال داء العاملينبعاد أعلاقة ممارسات تعبئة الموارد البشرية بألبالنسبة  .ه
 :هالتوصل إلى أن

على معا تعبئة الموارد البشرية  ستوى تطبيق ممارساتلمتوجد علاقة تأثير إيجابية وقوية ذات دلالة إحصائية  -
 الممارسات المرتبطةمستوى تطبيق كل من  ، حيث أنSGPمؤسسة في  مستوى تبني سلوكيات احترام عقد العمل

 في حين ،ؤثر على مستوى تبني سلوكيات احترام عقد العمليوتنظيم العمل لا  بالرؤية والرسالة والأهداف والقيم
تبني سلوكيات احترام عقد مستوى على  ةمتوسطدرجة وبؤثر إيجابا يممارسات القيادة التحويلية مستوى تطبيق  أن

تبني مستوى على  ةمرتفع درجةوبؤثر إيجابا يالممارسات المرتبطة بإدارة الموارد البشرية فمستوى تطبيق أما  ،العمل
  .سلوكيات احترام عقد العمل

 :التي تنص على أنه ،الرئيسية الثالثةالفرضية الفرعية الأولى للفرضية  صحةتم إثبات  ،بهذه النتائج
 يؤثر مستوى تطبيق ممارسات تعبئة الموارد البشرية إيجابا وبدرجة قوية على مستوى تبني سلوكيات"

 ."Sétif Gold Plastاحترام عقد العمل في المؤسسة المتوسطة  
على معا تعبئة الموارد البشرية  ستوى تطبيق ممارساتلمتوجد علاقة تأثير إيجابية وقوية ذات دلالة إحصائية  -

 الممارسات المرتبطةمستوى تطبيق كل من  ، حيث أنSGPمؤسسة في  سلوكيات التحفيز الفرديتبني مستوى 
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التحفيز ؤثر على مستوى تبني سلوكيات يوالقيادة التحويلية، وتنظيم العمل لا بالرؤية والرسالة والأهداف والقيم، 
على  ةمتوسطدرجة وبؤثر إيجابا يلمرتبطة بإدارة الموارد البشرية الممارسات امستوى تطبيق في حين أن  ،الفردي

 .التحفيز الفرديمستوى تبني سلوكيات 
 :التي تنص على أنه ،للفرضية الرئيسية الثالثةصحة الفرضية الفرعية الثانية تم إثبات  ،بهذه النتائج

 سلوكيات تبني البشرية إيجابا وبدرجة قوية على مستوىيؤثر مستوى تطبيق ممارسات تعبئة الموارد "
 ."Sétif Gold Plastالتحفيز الفردي في المؤسسة المتوسطة 

 على معا البشرية الموارد تعبئة ستوى تطبيق ممارساتلمتوجد علاقة تأثير إيجابية وقوية ذات دلالة إحصائية  -
 من الممارسات المرتبطة كلمستوى تطبيق   حيث أن ،SGPمؤسسة في  الفردية التعبئة سلوكيات تبني مستوى

مستوى حين أن في  ،التعبئة الفرديةعلى مستوى تبني سلوكيات  ؤثريبالقيادة التحويلية وإدارة الموارد البشرية لا 
على  ةمتوسطدرجة وبؤثر إيجابا يوتنظيم العمل  بالرؤية والرسالة والأهداف والقيمكل من الممارسات المرتبطة تطبيق  

 .التعبئة الفرديةمستوى تبني سلوكيات 
 :التي تنص على أنه ،للفرضية الرئيسية الثالثة الثالثةصحة الفرضية الفرعية تم إثبات  ،بهذه النتائج

 يؤثر مستوى تطبيق ممارسات تعبئة الموارد البشرية إيجابا وبدرجة قوية على مستوى تبني سلوكيات"
 ."Sétif Gold Plastالتعبئة الفردية في المؤسسة المتوسطة 

 قتراحاتالا: ثانيا
على ليها، سيتم تقديم مجموعة من الاقتراحات للقائمين إبناء على النتائج النظرية والميدانية التي تم التوصل  

وبالذات الممارسات ذات مستوى  تتعلق بممارسات تعبئة الموارد البشرية، مالكها ومسيريها،من  ،SGPمؤسسة 
اهمتها المباشرة وغير المباشرة في الرفع من مستوى تبني مختلف سلوكيات سم نخفض، من أجل تعزيزالمتطبيق ال

 :، وتتمثل في، وبالتالي تحقيق مستويات عالية من الأداءذات المستوى المنخفض التعبئة
 والأهدافلرؤية االممارسات المرتبطة بقدرة حول  ،SGPمؤسسة ضرورة الرفع من مستوى إدراك القائمين على  -

 تجميع طاقات وتطلعات العاملين باتجاهما يؤدي إلى على إيجاد رابط عاطفي ما بين المؤسسة والعاملين بها، 
 القائمين علىلذلك  .بها هموتمسك همالتزامو  ئهمولا مشترك يتجاوز المصالح الشخصية، فيرفع ذلك من مستوى

منحصرة في إبقائها و  والأهداف وصياغتها كتابيالرؤية العناصر المتعلقة با بعدم الاكتفاء بتحديدؤسسة المعلى 
بالتحدث الإيجابي حول مستقبل المؤسسة للعاملين بطريقة كذلك الاكتفاء  بعدم و  ،أو في أدراج مكاتبهم أذهانهم

إلى  بشكل مفصل التي يطمحون إلى تحقيقهاالرؤية والأهداف توضيح مبهمة وغير واضحة، بل عليهم إيصال و 
باستعمال طرق الاتصال المختلفة، كالاجتماعات، أو اللافتات، أو الملصقات، أو لوحات  ،بقية العاملين

 ،المؤسسة لصغر حجمها خاصية الإدارة الجوارية التي تتميز بها منكذلك الاستفادة  مع  الإعلانات الإلكترونية،
التواجد في مكان و الدائم في المؤسسة، وقلة المستويات الإدارية  ممن العاملين وتواجده ينقرب المسير  من حيث
 .أمرا سهلا هذه العناصرعل من نشر تي تجواحد، وال
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تتغذى من  في العمل الإيجابية بأن السلوكيات ،SGPمؤسسة ضرورة الرفع من مستوى إدراك القائمين على  -
 القيم بتبني الاهتمام على تشجع إدارية ممارسات بتطبيق عليهم لذلك ،الإنتاجية القيم من أكثر القيم الإنسانية

  .بالمؤسسة تحسين المناخ الاجتماعيإلى بناء علاقات اجتماعية إيجابية بين العاملين، ومنه ، وهذا سيؤدي الإنسانية
 بأهمية تفويض بعضا من مهامهم للعاملين ،SGPالمسؤولين المباشرين بمؤسسة ضرورة الرفع من مستوى إدراك  -
، مع ن الوقت للقيام بمهام أكثر أهميةاكتساب مزيدا متطوير كفاءات العاملين و نهم من ك  ، والذي يمُ بها لقيامل

وتطبيق مجموعة من الحوافز المادية والمعنوية  ،إليهم بتدريب العاملين على القيام بالمهام المفوضةمرافقة ذلك ضرورة 
   .على تحمل أعباء إضافية هملتشجيع

طرق التحديد في  العاملين إشراك :حول أهمية ،SGPمؤسسة ضرورة الرفع من مستوى إدراك القائمين على  -
والاعتماد على  وإثرائه،من فترة لأخرى، من خلال توسيعه  هم، وتغيير محتوى المهامالجداول الزمنية لإنجاز مهامو 

بعد  ، وهي خصائص تميز نماذج تنظيم العمل الحديثة، لذلك عليهم بتبنيهاعمل تشجع على العمل الجماعي طرق
   .تكييفها وطبيعة نشاط المؤسسة

بناء تقوية و حول أهمية الترقية، كأداة تساعد على  ،SGPمؤسسة ضرورة الرفع من مستوى إدراك القائمين على  -
فرص الترقية أن بهم، وذلك على الرغم من الاحتفاظ  التمكن من وبالتاليالعاملين،  معطويلة الأجل  اتعلاق

 المؤسسةإلا أن  بسبب محدودية المناصب والمؤهلات الخاصة التي تتطلبها،الهرمية ضعيفة في المؤسسة محل الدراسة، 
 لتقدم الوظيفيمما يتيح للمؤسسة تقديم فرص ا ، لإنتاج المصبعات والسددات،إضافيتينقامت بإنشاء وحدتين 

 .أو عون تنفيذ من فئة إطار مسير أو عون تحكمللعاملين في الوحدة الأساسية، سواء للعاملين 
مع تكييف هذه العملية مع طبيعة  ،عملية تدوير الوظائف الاعتماد على SGPمؤسسة على القائمين على  -

 .كفاءات جديدةالروتين والملل واكتساب   تقليل منيساهم في السنشاط المؤسسة، وهذا ما 
الرفع من مستوى ، أي لتعويضاتارجية لالخالعدالة  الرفع من مستوى SGPمؤسسة على القائمين على  -

التعويضات التي يتحصل عليها عمال المؤسسات العاملون حتى تكون قريبة من  التعويضات التي يتحصل عليها
 ،، حيث أن الاختلاف في مستوى التعويضات مقارنة بالمؤسسات الأخرىالأخرى الذين يشغلون وظائف مشابهة

 . عتبر من بين الأسباب الأساسية لمعدل دوران العمل الكبير الذي تعاني منه المؤسسةيُ 
والالتزام  لتشجيع العمل الجماعي ،مكافآت على الأداء الجماعياستحداث  SGPمؤسسة على القائمين على  -

 .والتنسيق والتعاون ما بين العاملين به،
ذين يبذلون ال ،ينلامللعغير ملموسة ملموسة و  مكافآتالتنويع ما بين منح  SGPمؤسسة على القائمين على  -

وذلك رغم أن سلوكيات التعبئة الطوعية يفُضل الاعتراف بها باستخدام  ،تتجاوز إطار دورهم مجهودات إضافية
لا تغطي ما ن في المؤسسات الجزائرية غالبا و مكافآت غير ملموسة، إلا أن التعويضات التي يتحصل عليها العامل

تحث وتدفع ، من بين أهم الوسائل التي بكافة أنواعها، وبالتالي تعُتبر التعويضات مالاحتياجات الأساسية له
 .خارج الوصف الوظيفيالتحفيز والتعبئة الفردية، أي سلوكيات العاملين إلى تبني سلوكيات 
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مدى التأثير الإيجابي لنشر المعلومات المتعلقة حول  ،SGPمؤسسة ضرورة الرفع من مستوى إدراك القائمين على  -
فالعامل يتعبأ عندما يدرك بوسائل اتصال متنوعة لذلك،  الإستعانةو ، على أداء العاملين بالمؤسسة إلى العاملين

وسائل اتصال مختلفة لتمكين كما عليهم إدراك أن توفير .اتجاه المؤسسة، ما تتوقع منه، والتحديات التي تواجهها
المشاركة وتوسيع دائرة  طرح أفكارهم يعُتبر غير كافيا، بل عليهم كذلك تشجيعهم وحثهم على ذلك، منالعاملين 

 .حتى يتركوا انطباعا لدى العاملين بأن المؤسسة تهتم بهم في اتخاذ القرارات،
التي تهدف إلى العاملين أداء أن أثر عملية تقييم ب ،SGPمؤسسة ضرورة الرفع من مستوى إدراك القائمين على  -

أكبر من أثر عملية التقييم التي تهدف إلى منح المكافآت أو تسليط  ،العاملين أداء، على التحسين والتطوير
تغيير الأسلوب الذي يتم  م منوبين العاملين، كما عليه م، ذلك أنها تعزز من روابط الثقة والدعم بينهالعقوبات

 . تحسين الأداءالتي تُمك ن من ، وتوفير الإمكانيات والوسائل الضرورية تقييم الأداء للعاملين به نقل معلومات
 فاق الدراسةآ: ثالثا

تقوم آفاق أي دراسة على معالجة مواضيع ذات صلة بها، وذلك بتغيير أحد المتغيرين التابع أو المستقل،  
وبناء على أو البرامج الإحصائية المعالجة للبيانات، /وأو أدوات جمع البيانات، /وأو مجال الدراسة الميدانية، /و

 :مجالا لبحوث مستقبليةيكونا  موضوعين يمكن أنسيتم فيما يلي طرح  ذلك
، مراحلتتكون من ثلاث هذه الإستراتيجية  :استراتيجية تعبئة الموارد البشرية في المؤسسات الجزائرية .1

والمتمثلة في سلوكيات متطلبات الأداء العالي، تحديد أهداف التعبئة  والمتمثلة فيالنفسية للتعبئة  شروطالتوفير  :هي
نقترح استخدام استبيان هذه الدراسة، مع  .والمتمثلة في ممارسات التعبئة، وتوفير وسائل التعبئة المناسبة التعبئة

للتعبئة، والتي تم التطرق إليها  ستوى توافر الشروط النفسيةإضافة محور رئيسي آخر، يُتوي على عبارات تقيس م
 هذه الدراسة، بحيث يلعب هذا المتغير دور المتغير الوسيط ما بين ممارسات التعبئة بالتفصيل في الفصل الأول من

 ، ثم يوجه الاستبيان إلى عينة من العاملين في الإدارة العليا والوسطىوسلوكيات التعبئة كمتغير تابع كمتغير مستقل
 الجزئية لصغرىائمة على المربعات انمذجة المعادلات الهيكلية الق على تمادالاعنقترح  .في المؤسسات الجزائرية

(PLS-SEM) وذلك بالاعتماد على برنامج  ،لمعالجة البيانات واختبار الفرضياتSMART PLS لاستكشاف ،
 .المتغير التابعو بين المتغير المستقل والمتغير الوسيط  العلاقات ما

نقترح  :أداء أعضاء هيئة التدريس في الجامعات الجزائرية وتأثيرها علىممارسات تعبئة الموارد البشرية  .2
 مهام الأستاذ الجامعيالممارسات الإدارية في الجامعات الجزائرية و الاعتماد على استبيان الدراسة وتكييفه مع طبيعة 

المعادلات الهيكلية  نمذجةعلى  الاعتمادنقترح كذلك  .بيرة من الأساتذة الجامعيينه إلى عينة كه، وتوجيفيها
البيانات واختبار الفرضيات، وذلك بالاعتماد على برنامج  لمعالجة (CB-SEM) القائمة على التغاير المشترك

AMOS، ستخدم في الدراسات التوكيدية، بدلا من الاعتماد على برنامج لذي يُ اSMART PLS والذي ،
الانتقال من الدراسة الاستكشافية  استكشافية، مما يُمك ن الباحثا كانت دراسة اعتمدنا عليه في دراستنا، ذلك أنه

   .إلى الدراسة التوكيدية



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

 لاحــــقالــــمـــــ
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 ممارسات تعبئة الموارد البشرية وأداء العاملين استبيان :1 ملحق
 

 الجمهوريـة الجزائريـة الديمقراطيـة الشعبيـة
 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 
 -1- جـامعة فرحـات عباس سطيف

 الاقتصاديـة والتجارية وعلوم التسييركليـة العلـوم 
                                    الوثيقةرقم                                                                                 

 

 استبيان
 

 صابرأولاد تنشط ببلدية التي  Sétif Gold Plastمؤسسة العاملين بموجه إلى  ستبيانهذا الا
  سيدي/سيدتي

 :في العلوم الاقتصادية، حول موضوععلوم  كتوراهد أطروحة في إطار التحضير لإعداد 
 "في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ينلامالعأداء  وتأثيرها علىممارسات تعبئة الموارد البشرية "

جابة على كل الموضوع، راجية منكم الإلجمع البيانات حول هذا  داة أساسيةكأ  بيان التاليأضع بين أيديكم الاست
في ( X)بكل صدق وموضوعية لتحقيق الأهداف المرجوة من هذا البحث، وذلك بوضع إشارة  الأسئلة الواردة فيه

لا تمتلك إجابات صحيحة أو  بيانالاست اهذ ع العلم أن العبارات التي يحتويهاعبر عن رأيكم، مالخانة التي ت  
 .عليها بما تشعرون أنتم بالفعل خاطئة، بل يجب أن تجيبوا

 .وليكن في علمكم أن إجاباتكم ستبقى سرية ولن يتم استخدامها إلا لأغراض البحث العلمي
 

 .هذا البحثنشكركم مسبقا على تعاونكم معنا لإنجاز 

 
 
 
 

 
 
 
 

 تنبيه
الرجاء الانتباه لكل الصفحات والتفضل  صفحات، لذلك يضم الاستبيان ثماني

 بالإجابة على جميع الأسئلة
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 ةــامــات عــومــلــمع
 :الجنس. 1

 أنثى ذكر
  

 

 ............ :العمر. 2
 سنة فما أكثر 50 سنة 50 إلى أقل 40 من سنة 40 إلى أقل 30 من سنة 30 أقل من

    
 

 ............ :المستوى التعليمي. 3
 دراسات عليا جامعي تكوين مهني ثانوي متوسط ابتدائي دون مستوى

       
 

 ............ :الوظيفة. 4
 عون تنفيذ عون تحكم طار مسيرإ

   
 

 ............ :سنوات العمل في المؤسسة. 5
 أكثرفما سنوات  6 سنوات 6إلى  3من  سنوات 3أقل من 

   
  
 ............ :دةالمقل  عدد المناصب . 6

 أكثر من منصبين منصبين منصب واحد
   

 

 ............ :داخل المؤسسة لدورات تدريبية الخضوع. 7
 لا  نعم 
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 ممارسات تعبئة الموارد البشرية: ولالمحور الأ
 :التالية لممارساتل المؤسسة طبيقت مدىحول  عبر عن رأيكأمام الإجابة التي ت   × ضع الإشارة

ممارسات 
 تعبئةال

 العبارة
غير 

موافق 
 تماما

غير 
 موافق

موافق 
بدرجة 

 أقل
موافق  موافق

 تماما

رؤية
ال

و  
سالة

الر
و  

قيم
 وال

اف
هد

الأ
 

       (المرغوبةالصورة المستقبلية )ؤية المؤسسة بر  العمال تذكيريتم 
      محددة بوضوح (نشاطالمجال )رسالة المؤسسة 

       في تحديد أهداف المؤسسة يتم إشراك العمال
      مالبشكل سنوي إلى العالمحددة يتم إيصال أهداف المؤسسة 

      مالإلى الع لسلوك الأخلاقياقواعد يتم إيصال مدونة 
ز لتعزي( عقوبات أو مكافآت)يتم اتخاذ الإجراءات اللازمة 

 (والمبادئ ،تالأخلاق، المعتقدا)تبني قيم المؤسسة 
     

التعاون، العدالة، )أهمية أكبر للقيم الإنسانية  يتم إعطاء
الجهد المبذول، )مقارنة بالقيم الإنتاجية ...( ،الاحترام

 ...(،الاقتصاد في الموارد، الامتثال للقواعد

     

يلية
حو

 الت
ادة

القي
 

، الدعم، حترامالا)الإنسانية  بالصفاتالمسؤول المباشر  يتحلى
 (...،العدالة، التعاطف

     

      يمتلك المسؤول المباشر كفاءات متميزة
      يتصرف المسؤول المباشر كقدوة يحتذى بها

يأخذ المسؤول المباشر بعين الاعتبار المبادئ الأخلاقية عند 
 اتخاذه أي قرار 

     

      الشخصية صلحةالمم المسؤول المباشر المصلحة العامة على ي قد  
      المباشر عن مستقبل المؤسسة بطريقة إيجابية يتحدث المسؤول

      المسؤول المباشر على طرح أفكار جديدة في العمل يشجع
العلني للرد على  أسلوب النقد ستخدم المسؤول المباشرلا ي  

  العمالأخطاء 
     

      العماللانشغالات المسؤول المباشر باهتمام يصغي 
القدرات، الجنس، )الفردية  اتالمباشر الفروق يراعي المسؤول

 العمالالتعامل مع عند ..( .،الحاجات، التطلعات
     

تطوير  بهدف  ماليفوض المسؤول المباشر بعضا من مهامه للع
 مكفاءاته
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مل
 الع

ظيم
تن

 

      في تحديد طرق إنجاز المهام العماليتم إشراك 
      في تحديد الجداول الزمنية لإنجاز المهام العماليتم إشراك 

في إيجاد حلول للمشكلات المتعلقة  العماليتم إشراك 
 بمهامهم 

     

      لا يتعرض العمال إلى رقابة شديدة أثناء تنفيذ مهامهم
      يتم تغيير محتوى العمل باستمرار 

      تنظيم العمل في المؤسسة على العمل الجماعي شجع طريقةت  

ت 
رسا

مما
دارة

إ
 

شرية
 الب

وارد
الم

 
يين

التع
 

الأفراد  عن (المؤهلات والمهارات) جمع معلومات كافيةيتم 
  المترشحين لشغل الوظائف الشاغرة

     

      سلوكية وأنفسية يتم إخضاع الأفراد المترشحين لاختبارات 
       قبل التعيين النهائي تجريبترة فل الجدد العماليتم إخضاع 

 من التعرف واليتمكن من برامج الإدماج ل الجددمايستفيد الع
الخدمات  قوانين العمل، المسؤولين، الزملاء،) معلى بيئة عمله

 ...(،المقدمة كالنقل والإطعام

     

      إلى مناصب أعلىفرص الترقية  للعمالتاح ت  

إ
ارة 

د
ات

فاء
الك

 

لا لا إفراط و ) يتم استغلال كفاءات العمال بطريقة عقلانية
 (تفريط

     

      العمال دورياكفاءات يتم تقييم  
لاتخاذ القرارات  العماليتم الاعتماد على نتائج تقييم كفاءات 

لتدريب، الترقية، النقل، كالقرارات المرتبطة با)المتعلقة بهم 
 ...(التعويض،

     

يتم القيام بدورات تدريبية من أجل تطوير الكفاءات المتعلقة 
 بالوظيفة الحالية

     

فرصة التنقل ما بين الوظائف لاكتساب كفاءات  للعمالتاح ت  
 جديدة

     

ات
ويض

التع
 

( الأجر والمزايا الأخرى)توجد عدالة عند مقارنة التعويضات 
 المجهودات التي يبذلونها التي يتحصل عليها العمال مع 

 

     

توجد عدالة عند مقارنة التعويضات التي يتحصل عليها 
الذين  محصل عليها زملاؤهتالتعويضات التي يل مع االعم

  يشغلون وظائف مشابهة
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توجد عدالة عند مقارنة التعويضات التي يتحصل عليها 
المؤسسات حصل عليها عمال تالعمال مع التعويضات التي ي

 الأخرى الذين يشغلون وظائف مشابهة

     

      للعمال التعويضات يتم توضيح معايير تحديد
يتم منح مكافآت على الأداء الجماعي أكثر من منح 

 مكافآت على الأداء الفردي
     

أكثر  ...(التهنئة، الشكر،)غير ملموسة مكافآت  يتم منح
الذين  للعمال ...( مالية، مادية،)لموسة من المكافآت الم

 يبذلون مجهودات إضافية 

     

ات
لوم

لمع
م ا

قاس
ت

 

مشاريعها )العمال يتم نشر المعلومات المتعلقة بالمؤسسة بين 
 ...( ،المستقبلية، أدائها المالي، المشكلات التي تواجهها

     

لنشر المعلومات  تعين المؤسسة بوسائل اتصال مختلفةتس
اجتماعات، بريد إلكتروني، نشريات، ) العمالالمتعلقة بها بين 

الإفصاح عن  لوحات إعلانية، مواقع التواصل الاجتماعي،
 ...(التقارير،

     

 ،رائهم، اقتراحاتهمآ)على طرح أفكارهم  العماليتم تشجيع 
 (وانشغالاتهم

     

لنقل أفكارهم  مختلفةللعمال وسائل اتصال تتيح المؤسسة 
 (...، اجتماعات، صندوق الأفكار،سياسة الأبواب المفتوحة)

     

ينية
كو

 الت
جعة

الرا
ذية 

التغ
 

العمال أساسا إلى تحسينه وليس إلى تهدف عملية تقييم أداء 
 منح مكافآت أو عقوبات 

     

المعايير التي يتم الاستناد عليها للحكم على أداء تتصف 
 بالموضوعية  العمال

     

المسؤول المباشر، الإدارة ) العمالتتعدد مصادر تقييم أداء 
 ...(،العليا، الزملاء، العملاء

     

من تحديد  المعلومات التي يتلقاها العمال حول أدائهم نك  تم  
 ضعفهمو  نقاط قوتهم

     

      على تحسينه  العمالنقل المعلومات المتعلقة بأداء تحفز طريقة 
      العماليتم توفير الإمكانيات اللازمة لتحسين أداء 
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 ينملاالعأداء : المحور الثاني
 :سلوكيات التاليةللمؤسسة ال عمال تبني مدى حولعبر عن رأيك أمام الإجابة التي ت   ×ضع الإشارة 

أداء 
 العبارة املينالع

غير 
موافق 
 تماما

غير 
 موافق

موافق 
بدرجة 

 أقل
موافق  موافق

 تماما

مل
 الع

عقد
رام 

احت
 

 
دور

ل ال
داخ

ت 
وكيا

سل
 (

أو 
همة

 الم
داء

أ
) 

      على تنفيذ المهام المحددة في عقد العمل العماليحرص 
      على تحقيق النتائج المطلوبة العماليحرص 
      في المؤسسة العمل السائد بنظامعلى الالتزام  العماليحرص 

      نجاز مهامهم إ ندعالآجال المحددة  على احتراميحرص العمال 
عند إنجاز على التقليل من الأخطاء قدر الإمكان يحرص العمال 

      مهامهم 

      عند إنجاز مهامهم على عدم هدر موارد المؤسسة يحرص العمال 
      طرح أفكارهم في الاجتماعات الرسميةيحرص العمال على 

قية 
خلا

 الأ
ات

وكي
سل

ال
(

هني
 الم

مير
لض

و ا
أ

) 

      دون مبرر عدم التأخر عن العملعلى  العماليحرص 
 الرسمي الوقتعلى عدم مغادرة مكان العمل قبل  العماليحرص 

      دون مبرر

      على عدم التغيب دون مبرر  العماليحرص 
 على عدم تضييع الوقت في سلوكيات غير هامة العماليحرص 

      ...(،من المؤسسة أثناء العمل دون مبررمحادثات غير هامة، الخروج )

      على الحفاظ على ممتلكات المؤسسة  العماليحرص 
على عدم استخدام ممتلكات المؤسسة لأغراض  العماليحرص 

      شخصية

عدم الاستخدام السيئ للمعلومات التي  على العماليحرص 
      تخص المؤسسة

عدم السخرية، )على احترام بعضهم البعض  العماليحرص 
      ...(،استخدام ألفاظ غير مقبولة، التصرف بعنف

 
دي

لفر
ز ا

حفي
الت

 
ت 

وكيا
سل

مل
 الع

 في
ص

خلا
الإ

 
 

      كل طاقاتهم لإنجاز المهام  العمالستغل ي  
      في تنفيذ مهام جديدة مع انتهاء المهام القديمة العماليبادر 

ساعات إضافية في العمل عند الحاجة إلى  العماليقضي 
        ذلك دون تذمر
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في إيجاد حلول لمشكلات العمل عندما تقع حتى  العماليبادر 
      ن كانت لا تخصهمإو 

ات
وكي

سل
 

ر ال
طوي

ت
ات

فاء
ك

      المتعلقة بالوظيفة الحالية كفاءاتهملى تطوير  عالعمال  يحرص 
      إنجاز مهام صعبةالبحث عن التحدي في لى عالعمال  يحرص
جديدة غير متعلقة  كفاءاتاكتساب  لى عالعمال  يحرص

      بوظيفتهم الحالية

      في المؤسسة تطوير مسارهم الوظيفيلى عالعمال  يحرص

ردية
 الف

عبئة
 الت

عدة
سا

م
 

رين
لآخ

ا
      كثيرةضهم البعض عندما تكون لديهم مهام  بع العماليساعد  

      بيئة العمل في التأقلم سرعة على الجدد العمال القدامى العمال يساعد
      فيما بينهم ...( ،وسائلالعارف، المعلومات، الم)الموارد  العماليتقاسم 

ينية
 الب

ات
لاق

 الع
هيل

 تس

      على التواصل فيما بينهم العماليحرص 

      يحرص العمال على بناء جو خال من الصراعات الشخصية

على عدم تصيد أخطاء بعضهم البعض عند  العماليحرص 
 إنجاز المهام

     

      على عدم الخوض في خصوصيات بعضهم البعض العماليحرص 
      عند تعرضهم لمشكلة ما في العمل بعضهم البعض العماليدعم 

      بعضهم البعض عند حصولهم على مكافآت العماليهنئ 

      العمل الجماعي على العمل الفردي العماليفضل 

      عمل جماعيالقيام بعند بتنفيذ مهامهم  العمال يلتزم
رين

لآخ
ع ا

ق م
نسي

      قبل وبعد المهام التي يقومون بهانفذ بمعرفة المهام التي ت   العماليهتم  الت
على التعرف على آراء بعضهم البعض قبل اتخاذ  العماليحرص 

      أي قرار يخص العمل 

ضية
لريا

ح ا
لرو

 ا

      الانتقادات التي توجه إليهم بصدر رحب  العمالتقبل ي  
      بالإهانة عند رفض أفكارهم  العماللا يشعر 

       يوافقوا عليهلم في تنفيذ القرار الجماعي حتى وإن العماليشارك 
       من العمل أو من الآخرين العماليتذمر  لا
      بالمرونة عند التعامل مع الآخرين  العمال تصفي  
      بالهدوء عندما يتعرضون لضغوط العمل العمالتصف ي  
تصف العمال بالقدرة على التكيف مع الظروف المادية غير ي  

      ...( ،الضجيج، الحرارة، الرطوبة)الملائمة 
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      المؤسسةبمصالحهم الشخصية من أجل مصلحة  العماليضحي 

تمر
مس

ن ال
حسي

 الت

      على تحسين طرق تنفيذ المهام العماليعمل 
      المستخدمة للقيام بمهامهمبنوعية الوسائل  العماليهتم 
       العمل تكلاعلى إيجاد حلول مبتكرة لمش العماليعمل 

      التغييرات التي تحدث في المؤسسة  العماللا يقاوم 

 
دنية

 الم
حياة

ي ال
ة ف

شارك
الم

 
خلية

لدا
ا

 

      في اجتماعات العمل غير الإجبارية العماليشارك 
      بانتظام قراءة إعلانات المؤسسة  العماليتابع 

      على المراسلات التي توجهها المؤسسة إليهم  العمال بانتظاميرد 
       يهتم العمال بالمعارض التي تقوم بها المؤسسة

  ،احتفال)طات الاجتماعية للمؤسسة في النشا العماليشارك 
      ...(،منافسة رياضية

إطفاء المصابيح وغلق الأبواب )بمصلحة المؤسسة  العماليهتم 
      ...(،المؤسسة العمل، الحفاظ على نظافةعند مغادرة مكان 

مي
نظي

 الت
ولاء

 ال

عند التكلم عن  "هي"بدلا من  "نحن"الضمير  العمالستخدم ي  
      المؤسسة

      مع قيم المؤسسة (والمبادئ ،الأخلاق، المعتقدات) العمالتتوافق قيم 
      بالمشاريع المستقبلية التي تريد المؤسسة تحقيقها العماليهتم 
      التي تواجه المؤسسة والمشاكل التحدياتبمعرفة  العماليهتم 

      بأنهم أحد عمال المؤسسة العمالفتخر ي  
في مغادرة المؤسسة حتى وإن وجدوا وظائف  العماللا يفكر 

      بأجور أعلى

أفراد من )خرون عن المؤسسة عندما ينتقدها الآ العماليدافع 
      (داخل أو خارج المؤسسة

سلبية عن المؤسسة  إشاعاتعلى عدم نشر  العماليحرص 
      للحفاظ على سمعتها

      خارج المؤسسةالمؤسسة بنشاط على ترويج منتجات  العماليعمل 

ميل
 الع

حو
جه ن

لتو
 ا

      بمدى رضا الزبائن عن منتجات المؤسسةيهتم العمال 

      يعمل العمال بكل جد على تلبية رغبات الزبائن
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 قائمة المحكمين :2ملحق 
 

 

 الاسم واللقب الانتماء المهني الوظيفة/العلمية الرتبة
 بلمهدي عبد الوهاب -1 -جامعة سطيف  عاليالتعليم الأستاذ 
 بروش زين الدين -1 -جامعة سطيف  عاليالتعليم الأستاذ 
 روابحي عبد الناصر -1 -جامعة سطيف  عاليالتعليم الأستاذ 

 رقام ليندة -1 -جامعة سطيف  -أ -أستاذ محاضر 
 يعلى فاروق -4 -جامعة سطيف  -أ -أستاذ محاضر 
 قيدش نزيهة م -1 -جامعة سطيف  -ب -أستاذ محاضر 
 كشاط أنيس -1 -جامعة سطيف  -ب -أستاذ محاضر 
 بلموهوب خديجة -1 -جامعة سطيف  -أ -أستاذ مساعد 

 ـــــــ Sétif Gold Plast مسؤولة مصلحة الموارد البشرية
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 SPSSمخرجات برنامج  :3ملحق 
 

 اختبار ثبات الاستبيان بالاعتماد على معامل ألفا كرونباخ: أولا
 :ثبات الدراسة التجريبية .1
  ممارسات تعبئة الموارد البشرية: المحور الأول. أ

Fiabilité 

Echelle : TOUTES LES VARIABLES 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 

Valide 20 100,0 

Exclus
a
 0 ,0 

Total 20 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables de la 

procédure. 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,957 50 

  أداء العاملين: لثانيالمحور ا .ب
Fiabilité 

Echelle : TOUTES LES VARIABLES 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 

Valide 20 100,0 

Exclus
a
 0 ,0 

Total 20 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables de la 

procédure. 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,957 65 
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 :ميدانيةثبات الدراسة ال .2
  ممارسات تعبئة الموارد البشرية: المحور الأول. أ

Fiabilité 

Echelle : TOUTES LES VARIABLES 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 

Valide 91 100,0 

Exclus
a
 0 ,0 

Total 91 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables de la 

procédure. 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,943 50 

  أداء العاملين: لثانيالمحور ا. ب
 
Fiabilité 

Echelle : TOUTES LES VARIABLES 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 

Valide 91 100,0 

Exclus
a
 0 ,0 

Total 91 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables de la 

procédure. 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,950 65 
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 Kolmogorov-Smirnov اختبار التوزيع الطبيعي للبيانات :ثانيا

Test Kolmogorov-Smirnov pour un échantillon 

 ممارسات تعبئة الموارد البشرية أداء العاملين 

N 91 91 

Paramètres uniformes
a,b

 Moyenne 3,0950 3,0077 

Ecart type ,46964 ,53164 

Différences les plus 

extrêmes 

Absolue ,341 ,226 

Positif ,341 ,226 

Négatif -,132 -,107 

Z de Kolmogorov-Smirnov 1,120 ,847 

Sig. asymptotique (bilatérale) ,162 ,470 

a. La distribution à tester est gaussienne. 

b. Calculée à partir des données. 
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 البيانات الشخصية: ثالثا
Effectifs 

Tableau de fréquences 

 :الجنس. 1
 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 72,5 72,5 72,5 66 ذكر

 100,0 27,5 27,5 25 أنثى

Total 91 100,0 100,0  

 

 :العمر. 2
 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 38,5 38,5 38,5 35 سنة 30 من قلأ

 71,4 33,0 33,0 30 سنة 40 من أقل إلى 30 من

 93,4 22,0 22,0 20 سنة 50 من أقل إلى 40 من

 100,0 6,6 6,6 6 أكثر ماف سنة  50

Total 91 100,0 100,0  

 

 :التعليمي المستوى. 3
  Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 2,2 2,2 2,2 2 مستوى دون

 9,9 7,7 7,7 7 ابتدائي

 37,4 27,5 27,5 25 متوسط

 59,3 22,0 22,0 20 ثانوي

 68,1 8,8 8,8 8 مهني تكوين

 95,6 27,5 27,5 25 جامعي

 100,0 4,4 4,4 4  عليا دراسات

Total 91 100,0 100,0  

 

 :الوظيفة. 4

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 7,7 7,7 7,7 7 مسير إطار

 15,4 7,7 7,7 7 تحكم عون

 100,0 84,6 84,6 77 تنفيذ عون

Total 91 100,0 100,0  
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 :المؤسسة في العمل سنوات. 5
 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 86,8 86,8 86,8 79 سنوات 03  من أقل

 96,7 9,9 9,9 9 سنوات 06 إلى 03  من

 100,0 3,3 3,3 3 أكثر فماسنوات  06

Total 91 100,0 100,0  

 

 :المقلدة المناصب عدد. 6

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 94,5 94,5 94,5 86 واحد منصب

 98,9 4,4 4,4 4 منصبين

 100,0 1,1 1,1 1 منصبين من أكثر

Total 91 100,0 100,0  

 

 :المؤسسة داخل تدريبية لدورات الخضوع .7

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 81,3 81,3 81,3 74 نعم

 100,0 18,7 18,7 17 لا

Total 91 100,0 100,0  
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 والدلالة للعبارات والمتغيرات الكامنة Tقيم المتوسط الحسابي والانحراف المعياري وقيم : رابعا

 :قيم المتوسط الحسابي والانحراف المعياري للعبارات والمتغيرات الكامنة. 1

Statistiques sur échantillon uniques 

 N Moyenne Ecart type 

Moyenne 

erreur 

standard 

 11954, 1,14034 2,2088 91 (الصورة المستقبلية المرغوبة)يتم تذكير العمال برؤية المؤسسة 

محددة بوضوح( مجال النشاط)رسالة المؤسسة   91 4,1209 ,74289 ,07788 

 11686, 1,11478 1,8462 91 يتم إشراك العمال في تحديد أهداف المؤسسة

ماليتم إيصال أهداف المؤسسة المحددة بشكل سنوي إلى الع  91 2,2967 1,30379 ,13667 

ماليتم إيصال مدونة قواعد السلوك الأخلاقي إلى الع  91 3,8791 ,74289 ,07788 

لتعزيز تبني قيم ( عقوبات أو مكافآت)يتم اتخاذ الإجراءات اللازمة 
 06296, 60057, 3,9231 91 (والمبادئ ،المعتقدات الأخلاق،)المؤسسة 

مقارنة بالقيم ...( ،التعاون، العدالة)قيم الإنسانية يتم إعطاء أهمية أكبر لل
 13082, 1,24790 2,2308 91 ..(،الجهد المبذول)الإنتاجية 

 05719, 54557, 3,0426 91 الرؤية و الرسالة و الأهداف والقيم

الاحترام، الدعم، العدالة، )المباشر بالصفات الإنسانية  يتحلى المسؤول
 08308, 79252, 3,5495 91 (...التعاطف،

 08300, 79175, 3,5604 91 يمتلك المسؤول المباشر كفاءات متميزة

 08603, 82067, 3,5385 91 يتصرف المسؤول المباشر كقدوة يحتذى بها

المباشر بعين الاعتبار المبادئ الأخلاقية عند اتخاذه أي قرار يأخذ المسؤول  91 3,6264 ,85177 ,08929 

الشخصية ةيقُدٌّم المسؤول المباشر المصلحة العامة على المصلح  91 3,3956 ,80110 ,08398 

 07238, 69042, 3,8901 91 يتحدث المسؤول المباشر عن مستقبل المؤسسة بطريقة إيجابية

المسؤول المباشر على طرح أفكار جديدة في العمليشجع   91 3,3516 ,88661 ,09294 

ستخدم المسؤول المباشر أسلوب النقد العلني للرد على أخطاء العماللا ي    91 3,4066 ,84298 ,08837 

 09840, 93866, 3,3736 91 يصغي المسؤول المباشر باهتمام لانشغالات العمال

الجنس، القدرات، الحاجات، )الفردية  اتالفروقيراعي المسؤول المباشر 
 09140, 87189, 3,4396 91 عند التعامل مع العمال...( ،التطلعات

 12871, 1,22778 2,1209 91 يفوض المسؤول المباشر بعضا من مهامه للعمال بهدف تطوير كفاءاتهم

 07696, 73413, 3,3866 91 القيادة التحويلية

العمال في تحديد طرق إنجاز المهام يتم إشراك  91 2,0769 1,13755 ,11925 

 10372, 98944, 1,9011 91 يتم إشراك العمال في تحديد الجداول الزمنية لإنجاز المهام

 11032, 1,05235 3,1209 91 يتم إشراك العمال في إيجاد حلول للمشكلات المتعلقة بمهامهم

أثناء تنفيذ مهامهملا يتعرض العمال إلى رقابة شديدة   91 2,9780 ,97728 ,10245 

 08612, 82157, 2,5055 91 يتم تغيير محتوى العمل باستمرار

شجع طريقة تنظيم العمل في المؤسسة على العمل الجماعيتُ   91 2,1429 1,35459 ,14200 

 07874, 75116, 2,4542 91 تنظيم العمل
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عن الأفراد المترشحين ( والمهاراتالمؤهلات )يتم جمع معلومات كافية 
 05949, 56754, 3,7033 91 لشغل الوظائف الشاغرة

سلوكية يتم إخضاع الأفراد المترشحين لاختبارات نفسية أو  91 2,9560 1,11467 ,11685 

 05529, 52739, 4,2088 91 يتم إخضاع العمال الجدد لفترة تجريب قبل التعيين النهائي

الجدد من برامج الإدماج ليتمكنوا من التعرف على بيئة يستفيد العمال 
 07528, 71816, 3,5604 91 (...المسؤولين، الزملاء،)عملهم 

تاح للعمال فرص الترقية إلى مناصب أعلىتُ   91 2,6374 ,91307 ,09572 

 04969, 47404, 3,4132 91 التعيين

 09440, 90055, 3,7033 91 (لا إفراط ولا تفريط)كفاءات العمال بطريقة عقلانية   يتم استغلال

 07480, 71355, 3,1868 91 يتم تقييم كفاءات العمال دوريا

يتم الاعتماد على نتائج تقييم كفاءات العمال لاتخاذ القرارات المتعلقة بهم 
 09007, 85920, 3,3407 91 (...،كالقرارات المرتبطة بالتدريب، الترقية، النقل، التعويض)

يتم القيام بدورات تدريبية من أجل تطوير الكفاءات المتعلقة بالوظيفة 
 10135, 96685, 3,7253 91 الحالية

تاح للعمال فرصة التنقل ما بين الوظائف لاكتساب كفاءات جديدةتُ   91 2,6593 1,14717 ,12026 

 06249, 59611, 3,3231 91 إدارة الكفاءات

التي يتحصل ( الأجر والمزايا الأخرى)توجد عدالة عند مقارنة التعويضات 
 09373, 89415, 3,5934 91 عليها العمال مع المجهودات التي يبذلونها

توجد عدالة عند مقارنة التعويضات التي يتحصل عليها العامل مع 
 09514, 90757, 3,7253 91 الذين يشغلون وظائف مشابهة مالتعويضات التي يتحصل عليها زملاؤه

توجد عدالة عند مقارنة التعويضات التي يتحصل عليها العمال مع 
التعويضات التي يتحصل عليها عمال المؤسسات الأخرى الذين يشغلون 

 وظائف مشابهة
91 3,1209 ,92898 ,09738 

 08460, 80702, 3,5385 91 يتم توضيح معايير تحديد التعويضات للعمال

منح مكافآت على الأداء الجماعي أكثر من منح مكافآت على  يتم
 10867, 1,03669 2,0549 91 الأداء الفردي

لمكافآت أكثر من ا...( التهنئة، الشكر،)فآت غير ملموسة مكايتم منح 
للعمال الذين يبذلون مجهودات إضافية...(  مالية، مادية،)الملموسة   91 2,6374 ,91307 ,09572 

 06136, 58534, 3,1117 91 التعويضات

مشاريعها المستقبلية، )يتم نشر المعلومات المتعلقة بالمؤسسة بين العمال 
 11209, 1,06927 2,0330 91 (...أدائها المالي، المشكلات التي تواجهها،

تستعين المؤسسة بوسائل اتصال متعددة لنشر المعلومات المتعلقة بها بين 
 12026, 1,14717 2,6593 91 (...،إلكترونياجتماعات، بريد )العمال 

 08623, 82260, 2,9670 91 (وانشغالاتهم ،آرائهم، اقتراحاتهم)يتم تشجيع العمال على طرح أفكارهم 

سياسة )تتيح المؤسسة للعمال وسائل اتصال متعددة لنقل أفكارهم 
 08996, 85820, 3,4286 91 ...(، الأبواب المفتوحة، اجتماعات، صندوق الأفكار

 07501, 71555, 2,7720 91 تقاسم المعلومات

تهدف عملية تقييم أداء العمال أساسا إلى تحسينه وليس إلى منح 
 10756, 1,02603 2,5055 91 مكافآت أو عقوبات
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تتصف المعايير التي يتم الاستناد عليها للحكم على أداء العمال 
 08141, 77664, 3,4286 91 بالموضوعية

المسؤول المباشر، الإدارة العليا، الزملاء، )مصادر تقييم أداء العمال تتعدد 
 08791, 83863, 3,3736 91 ...(،العملاء

ن المعلومات التي يتلقاها العمال حول أدائهم من تحديد نقاط قوتهم ك  تُ 
 08174, 77978, 3,5165 91 وضعفهم

بأداء العمال على تحسينه تحفز طريقة نقل المعلومات المتعلقة  91 2,9780 ,85606 ,08974 

 11166, 1,06515 2,9011 91 يتم توفير الإمكانيات اللازمة لتحسين أداء العمال

 06829, 65144, 3,1172 91 التغذية الراجعة التكوينية

 05106, 48707, 3,1474 91 ممارسات إدارة الموارد البشرية

تعبئة الموارد البشرية ممارسات  91 3,0077 ,53164 ,05573 

 13432, 1,28131 3,6044 91 يحرص العمال على تنفيذ المهام المحددة في عقد العمل

 09294, 88661, 3,3516 91 يحرص العمال على تحقيق النتائج المطلوبة

في المؤسسة العمل السائد بنظاميحرص العمال على الالتزام   91 3,4066 ,84298 ,08837 

د انجاز مهامهم ص العمال على احترام الآجال المحددة عنيحر   91 3,4066 1,35792 ,14235 

 09840, 93866, 3,3736 91 يحرص العمال على التقليل من الأخطاء قدر الإمكان عند إنجاز مهامهم

عدم هدر موارد المؤسسة عند إنجاز مهامهم على عدم  يحرص العمال على
 09140, 87189, 3,4396 91 هدر موارد المؤسسة

 11199, 1,06836 3,0549 91 يقوم العمال بطرح أفكارهم في الاجتماعات الرسمية

 06835, 65206, 3,3768 91 (أداء المهمةأو )سلوكيات داخل الدور 

عدم التأخر عن العمل دون مبرر يحرص العمال على  91 3,4176 ,93174 ,09767 

دون مبرر درة مكان العمل قبل الوقت الرسمييحرص العمال على عدم مغا  91 3,4615 ,95810 ,10044 

 09191, 87678, 3,2527 91 يحرص العمال على عدم التغيب دون مبرر

محادثات )يحرص العمال على عدم تضييع الوقت في سلوكيات غير هامة 
 09405, 89715, 3,3407 91 ...(،ن المؤسسة أثناء العمل دون مبررغير هامة، الخروج م

 09909, 94527, 3,5604 91 يحرص العمال على الحفاظ على ممتلكات المؤسسة

شخصية لأغراض المؤسسة ممتلكات استخدام عدم على العمال يحرص  91 3,4396 1,04572 ,10962 

  يحرص العمال على عدم الاستخدام السيئ للمعلومات التي تخص
 09929, 94720, 3,5055 91 المؤسسة

عدم السخرية، استخدام )يحرص العمال على احترام بعضهم البعض 
 07148, 68188, 3,1538 91 ...(،ألفاظ غير مقبولة، التصرف بعنف

 05068, 48348, 3,3915 91 (أو الضمير المهني)الأخلاقية  السلوكيات

 04916, 46896, 3,3841 91 احترام عقد العمل

ستغل العمال كل طاقاتهم لإنجاز المهامي    91 3,0549 ,82142 ,08611 

 09047, 86302, 2,7912 91 يبادر العمال في تنفيذ مهام جديدة أخرى مع انتهاء المهام القديمة

العمال ساعات إضافية في العمل عند الحاجة إلى ذلك دون تذمريقضي   91 2,3516 ,89906 ,09425 

ن كانت إيبادر العمال في إيجاد حلول لمشكلات العمل عندما تقع حتى و 
 10764, 1,02687 2,8901 91 لا تخصهم

 07984, 76162, 2,7720 91 سلوكيات الإخلاص في العمل
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المتعلقة بالوظيفة الحالية كفاءاتهمعلى تطوير  العمال  رصيح  91 3,4396 ,88454 ,09273 

البحث عن التحدي في إنجاز مهام صعبة علىالعمال  رصيح  91 2,9011 ,78958 ,08277 

جديدة غير متعلقة بوظيفتهم الحالية كفاءاتاكتساب   علىالعمال  رصيح  91 3,3077 ,91521 ,09594 

الوظيفي في المؤسسةلى تطوير مسارهم عالعمال  رصيح  91 2,6703 1,06515 ,11166 

 07948, 75818, 3,0797 91 سلوكيات تطوير الكفاءات

 06661, 63546, 2,9258 91 التحفيز الفردي

 13578, 1,29524 3,0110 91 يساعد العمال بعضهم البعض عندما تكون لديهم مهام كثيرة

العمل بيئة في التأقلمالجدد على سرعة  العمال القدامى العمال يساعد  91 3,0220 1,29938 ,13621 

بينهم فيما...( المعلومات، المعارف، الوسائل،)رد يتقاسم العمال الموا  91 2,9780 1,27347 ,13350 

 12647, 1,20641 3,0366 91 مساعدة الآخرين

 07590, 72408, 3,8242 91 يحرص العمال على التواصل فيما بينهم

على بناء جو خال من الصراعات الشخصيةيحرص العمال   91 3,5275 ,83454 ,08748 

إنجاز المهام عند البعض بعضهم أخطاء تصيد يحرص العمال على عدم  91 3,1978 1,03516 ,10851 

 11825, 1,12806 3,1648 91 يحرص العمال على عدم الخوض في خصوصيات بعضهم البعض

عند تعرضهم لمشكلة ما في العمل يدعم العمال بعضهم البعض  91 3,9780 ,63207 ,06626 

 07553, 72053, 3,4835 91 يهنئ العمال بعضهم البعض عند حصولهم على مكافآت

 09425, 89906, 2,3516 91 يفضل العمال العمل الجماعي على العمل الفردي

 09909, 94527, 2,8681 91 يلتزم العمال بتنفيذ مهامهم عند القيام بعمل جماعي

 06226, 59392, 3,2995 91 تسهيل العلاقات البينية

نفذ قبل وبعد المهام التي يقومون بهايهتم العمال بمعرفة المهام التي تُ   91 2,9121 ,90245 ,09460 

يحرص العمال على التعرف على آراء بعضهم البعض قبل اتخاذ أي قرار 
 10134, 96672, 2,9011 91 يخص العمل

 09470, 90343, 2,9066 91 التنسيق مع الآخرين

تقبل العمال الانتقادات التي توجه إليهم بصدر رحبي    91 3,1209 ,78649 ,08245 

شعر العمال بالإهانة عند رفض أفكارهملا ي    91 3,0659 ,67991 ,07127 

 09038, 86217, 3,0330 91 يشارك العمال في تنفيذ القرار الجماعي حتى وإن لم يوافقوا عليه

 08277, 78958, 2,9011 91 لا يتذمر العمال من العمل أو من الآخرين

العمال بالمرونة عند التعامل مع الآخرين تصفي    91 3,0659 ,75722 ,07938 

تصف العمال بالهدوء عندما يتعرضون لضغوط العملي    91 2,6264 ,85177 ,08929 

تصف العمال بالقدرة على التكيف مع الظروف المادية غير الملائمة ي  
 08102, 77286, 3,3187 91 ...(،الضجيج، الحرارة، الرطوبة)

 09676, 92305, 2,2418 91 يضحي العمال بمصالحهم الشخصية من أجل مصلحة المؤسسة

 05182, 49429, 2,9217 91 الروح الرياضية

طرق تنفيذ المهاميعمل العمال على تحسين   91 2,6044 ,92951 ,09744 

 09274, 88468, 2,6593 91 يهتم العمال بنوعية الوسائل المستخدمة للقيام بمهامهم

 08891, 84818, 2,6484 91 يعمل العمال على إيجاد حلول مبتكرة لمشكلات العمل

 08817, 84110, 3,2637 91 لا يقاوم العمال التغييرات التي تحدث في المؤسسة

 06962, 66416, 2,7940 91 التحسين المستمر

 08020, 76508, 2,4725 91 يشارك العمال في اجتماعات العمل غير الإجبارية
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 08701, 82999, 4,0000 91 يتابع العمال بانتظام قراءة إعلانات المؤسسة

 06724, 64147, 3,7912 91  يرد العمال بانتظام على المراسلات التي توجهها المؤسسة إليهم

المؤسسة بالمعارض التي تقوم بهاالعمال  يهتم  91 2,7253 ,80369 ,08425 

احتفال، منافسة )يشارك العمال في النشاطات الاجتماعية للمؤسسة 
 07938, 75722, 3,0659 91 (...،رياضية

إطفاء المصابيح وغلق الأبواب عند مغادرة )يهتم العمال بمصلحة المؤسسة 
 09666, 92212, 3,1648 91 (...،العمل، الحفاظ على نظافة المؤسسةمكان 

 05201, 49616, 3,2033 91 المشاركة في الحياة المدنية الداخلية

عند التكلم عن المؤسسة" هي"بدلا من " نحن"ستخدم العمال الضمير ي    91 2,6593 1,03516 ,10851 

مع قيم المؤسسة( المعتقدات والمبادئ الأخلاق،)تتوافق قيم العمال   91 3,3846 ,67937 ,07122 

 11804, 1,12601 2,0989 91 يهتم العمال بالمشاريع المستقبلية التي تريد المؤسسة تحقيقها

 11185, 1,06699 2,0769 91 يهتم العمال بمعرفة التحديات والمشاكل التي تواجه المؤسسة

المؤسسة فتخر العمال بأنهم أحد عمالي    91 2,8352 ,89770 ,09410 

 10238, 97665, 1,8462 91 لا يفكر العمال في مغادرة المؤسسة حتى وإن وجدوا وظائف بأجور أعلى

أفراد من داخل أو )يدافع العمال عن المؤسسة عندما ينتقدها الآخرون 
 09588, 91467, 2,9121 91 (خارج المؤسسة

سلبية عن المؤسسة للحفاظ على  إشاعاتيحرص العمال على عدم نشر 
 09423, 89892, 2,9451 91 سمعتها

 10410, 99302, 2,5055 91 يعمل العمال بنشاط على ترويج منتجات المؤسسة خارج المؤسسة

 08358, 79726, 2,5849 91 الولاء التنظيمي

 09786, 93357, 3,1978 91 يهتم العمال بمدى رضا الزبائن عن منتجات المؤسسة

 10673, 1,01815 2,9121 91 يعمل العمال بكل جد على تلبية رغبات الزبائن

 09584, 91424, 3,0549 91 التوجه نحو العميل

 05364, 51166, 2,9752 91 التعبئة الفردية

 04923, 46964, 3,0950 91 أداء العمال

 
 :والدلالة للعبارات والمتغيرات الكامنة Tقيم . 2

Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 3 

T ddl 

Sig. 

(bilatéral) 

Différence 

moyenne 

Intervalle de 

confiance de la 

différence à 

95 % 

Inférieur Supérieur 

 5537,- 1,0287- 79121,- 000, 90 6,619- (الصورة المستقبلية المرغوبة)يتم تذكير العمال برؤية المؤسسة 

 1,2756 9662, 1,12088 000, 90 14,393 محددة بوضوح( مجال النشاط)رسالة المؤسسة 

 9217,- 1,3860- 1,15385- 000, 90 9,874- يتم إشراك العمال في تحديد أهداف المؤسسة

 4318,- 9748,- 70330,- 000, 90 5,146- ماليتم إيصال أهداف المؤسسة المحددة بشكل سنوي إلى الع
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 1,0338 7244, 87912, 000, 90 11,289 اعد السلوك الأخلاقي إلى العماليتم إيصال مدونة قو 

لتعزيز تبني قيم ( عقوبات أو مكافآت)يتم اتخاذ الإجراءات اللازمة 
 1,0482 7980, 92308, 000, 90 14,662 (الأخلاق، المعتقدات، والمبادئ)سسة المؤ 

مقارنة ...( ،التعاون، العدالة)يتم إعطاء أهمية أكبر للقيم الإنسانية 
 5093,- 1,0291- 76923,- 000, 90 5,880- (...،الجهد المبذول)بالقيم الإنتاجية 

 1562, 0710,- 04258, 458, 90 745, الأهداف والقيمو  الرسالةو  الرؤية

الاحترام، الدعم، )يتحلى المسؤول المباشر بالصفات الإنسانية 
 7145, 3844, 54945, 000, 90 6,614 (...العدالة، التعاطف،

 7253, 3956, 56044, 000, 90 6,752 يمتلك المسؤول المباشر كفاءات متميزة

 7094, 3675, 53846, 000, 90 6,259 يتصرف المسؤول المباشر كقدوة يحتذى بها

المباشر بعين الاعتبار المبادئ الأخلاقية عند اتخاذه أي  يأخذ المسؤول
 8038, 4490, 62637, 000, 90 7,015 قرار

 5624, 2288, 39560, 000, 90 4,711 الشخصية باشر المصلحة العامة على المصلحةم المسؤول الميقُد  

 1,0339 7463, 89011, 000, 90 12,298 يتحدث المسؤول المباشر عن مستقبل المؤسسة بطريقة إيجابية

 5363, 1670, 35165, 000, 90 3,784 يشجع المسؤول المباشر على طرح أفكار جديدة في العمل

ستخدم المسؤول المباشر أسلوب النقد العلني للرد على أخطاء لا ي  
 5822, 2310, 40659, 000, 90 4,601 العمال

 5691, 1781, 37363, 000, 90 3,797 يصغي المسؤول المباشر باهتمام لانشغالات العمال

نس، القدرات، الج)الفردية  اتيراعي المسؤول المباشر الفروق
 6211, 2580, 43956, 000, 90 4,809 عند التعامل مع العمال...( ،الحاجات، التطلعات

يفوض المسؤول المباشر بعضا من مهامه للعمال بهدف تطوير  
 6234,- 1,1348- 87912,- 000, 90 6,830- كفاءاتهم

 5395, 2337, 38661, 000, 90 5,024 القيادة التحويلية

 6862,- 1,1600- 92308,- 000, 90 7,741- يتم إشراك العمال في تحديد طرق إنجاز المهام

 8928,- 1,3050- 1,09890- 000, 90 10,59- يتم إشراك العمال في تحديد الجداول الزمنية لإنجاز المهام

 3400, 0983,- 12088, 276, 90 1,096 العمال في إيجاد حلول للمشكلات المتعلقة بمهامهم يتم إشراك

 1815, 2255,- 02198,- 831, 90 215,- لا يتعرض العمال إلى رقابة شديدة أثناء تنفيذ مهامهم

 3234,- 6656,- 49451,- 000, 90 5,742- يتم تغيير محتوى العمل باستمرار

 5750,- 1,1393- 85714,- 000, 90 6,036- العمل في المؤسسة على العمل الجماعي شجع طريقة تنظيمتُ 

 3894,- 7022,- 54579,- 000, 90 6,931- تنظيم العمل

عن الأفراد المترشحين ( المؤهلات والمهارات)يتم جمع معلومات كافية 
 8215, 5851, 70330, 000, 90 11,821 لشغل الوظائف الشاغرة

 1882, 2761,- 04396,- 708, 90 376,- سلوكية الأفراد المترشحين لاختبارات نفسية أويتم إخضاع 

 1,3186 1,0990 1,20879 000, 90 21,864 يتم إخضاع العمال الجدد لفترة تجريب قبل التعيين النهائي

يستفيد العمال الجدد من برامج الإدماج ليتمكنوا من التعرف على 
 7100, 4109, 56044, 000, 90 7,444 (...الزملاء،المسؤولين، )بيئة عملهم 

 1725,- 5528,- 36264,- 000, 90 3,789- تاح للعمال فرص الترقية إلى مناصب أعلىتُ 

 5119, 3145, 41319, 000, 90 8,315 التعيين

       



            الملاحق                                                                                                                      
 

306 
 

 8908, 5157, 70330, 000, 90 7,450 (لا إفراط ولا تفريط)يتم استغلال كفاءات العمال بطريقة عقلانية 

 3354, 0382, 18681, 014, 90 2,497 يتم تقييم كفاءات العمال دوريا

يتم الاعتماد على نتائج تقييم كفاءات العمال لاتخاذ القرارات 
كالقرارات المرتبطة بالتدريب، الترقية، النقل، )المتعلقة بهم 

 ...(،التعويض
3,782 90 ,000 ,34066 ,1617 ,5196 

القيام بدورات تدريبية من أجل تطوير الكفاءات المتعلقة يتم 
 9266, 5239, 72527, 000, 90 7,156 بالوظيفة الحالية

تاح للعمال فرصة التنقل ما بين الوظائف لاكتساب كفاءات تُ 
 1017,- 5796,- 34066,- 006, 90 2,833- جديدة

 4472, 1989, 32308, 000, 90 5,170 إدارة الكفاءات

التي ( الأجر والمزايا الأخرى)عدالة عند مقارنة التعويضات  توجد
 7796, 4072, 59341, 000, 90 6,331 يتحصل عليها العمال مع المجهودات التي يبذلونها

توجد عدالة عند مقارنة التعويضات التي يتحصل عليها العامل مع 
الذين يشغلون وظائف  مالتعويضات التي يتحصل عليها زملاؤه

 مشابهة
7,623 90 ,000 ,72527 ,5363 ,9143 

توجد عدالة عند مقارنة التعويضات التي يتحصل عليها العمال مع 
التعويضات التي يتحصل عليها عمال المؤسسات الأخرى الذين 

 يشغلون وظائف مشابهة
1,241 90 ,218 ,12088 -,0726 ,3143 

 7065, 3704, 53846, 000, 90 6,365 يتم توضيح معايير تحديد التعويضات للعمال

يتم منح مكافآت على الأداء الجماعي أكثر من منح مكافآت على 
 7292,- 1,1610- 94505,- 000, 90 8,696- الأداء الفردي

أكثر من ...( التهنئة، الشكر،)مكافآت غير ملموسة يتم منح 
للعمال الذين يبذلون ...( مالية، مادية،)المكافآت الملموسة 

 إضافية مجهودات
-3,789 90 ,000 -,36264 -,5528 -,1725 

 2336, 0102,- 11172, 072, 90 1,821 التعويضات

مشاريعها )يتم نشر المعلومات المتعلقة بالمؤسسة بين العمال 
 7443,- 1,1897- 96703,- 000, 90 8,627- ..(.المستقبلية، أدائها المالي، المشكلات التي تواجهها،

تستعين المؤسسة بوسائل اتصال متعددة لنشر المعلومات المتعلقة بها 
 1017,- 5796,- 34066,- 006, 90 2,833- (...اجتماعات، بريد إلكتروني)بين العمال 

 ،آرائهم، اقتراحاتهم)يتم تشجيع العمال على طرح أفكارهم 
 1383, 2043,- 03297,- 703, 90 382,- (وانشغالاتهم

سياسة )تتيح المؤسسة للعمال وسائل اتصال متعددة لنقل أفكارهم 
 6073, 2498, 42857, 000, 90 4,764 (... ،الأبواب المفتوحة، اجتماعات، صندوق الأفكار

 0790,- 3770,- 22802,- 003, 90 3,040- تقاسم المعلومات

 تهدف عملية تقييم أداء العمال أساسا إلى تحسينه وليس إلى منح
 2808,- 7082,- 49451,- 000, 90 4,598- مكافآت أو عقوبات

تتصف المعايير التي يتم الاستناد عليها للحكم على أداء العمال 
 5903, 2668, 42857, 000, 90 5,264 بالموضوعية
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المسؤول المباشر، الإدارة العليا، )تتعدد مصادر تقييم أداء العمال 
 5483, 1990, 37363, 000, 90 4,250 ...(،الزملاء، العملاء

ن المعلومات التي يتلقاها العمال حول أدائهم من تحديد نقاط ك  تُ 
 6789, 3541, 51648, 000, 90 6,318 قوتهم وضعفهم

 1563, 2003,- 02198,- 807, 90 245,- تحفز طريقة نقل المعلومات المتعلقة بأداء العمال على تحسينه

 1229, 3207,- 09890,- 378, 90 886,- الإمكانيات اللازمة لتحسين أداء العمال يتم توفير

 2529, 0185,- 11722, 090, 90 1,716 التغذية الراجعة التكوينية

 2489, 0460, 14744, 005, 90 2,888 ممارسات إدارة الموارد البشرية

 1184, 1030,- 00771, 890, 90 138, ممارسات تعبئة الموارد البشرية

 8712, 3375, 60440, 000, 90 4,500 يحرص العمال على تنفيذ المهام المحددة في عقد العمل

 5363, 1670, 35165, 000, 90 3,784 يحرص العمال على تحقيق النتائج المطلوبة

 5822, 2310, 40659, 000, 90 4,601 في المؤسسة السائد العملبنظام  اميحرص العمال على الالتز 

 6894, 1238, 40659, 005, 90 2,856 د انجاز مهامهم عنترام الآجال المحددة ص العمال على احيحر 

يحرص العمال على التقليل من الأخطاء قدر الإمكان عند إنجاز 
 5691, 1781, 37363, 000, 90 3,797 مهامهم

عدم هدر موارد المؤسسة عند إنجاز مهامهم على  يحرص العمال على
 6211, 2580, 43956, 000, 90 4,809 عدم هدر موارد المؤسسة

 2774, 1676,- 05495, 625, 90 491, يقوم العمال بطرح أفكارهم في الاجتماعات الرسمية

 5126, 2410, 37677, 000, 90 5,512 (أداء المهمةأو )سلوكيات داخل الدور 

 6116, 2235, 41758, 000, 90 4,275 يحرص العمال على عدم التأخر عن العمل دون مبرر

يحرص العمال على عدم مغادرة مكان العمل قبل الوقت الرسمي  
 6611, 2620, 46154, 000, 90 4,595 دون مبرر

 4353, 0701, 25275, 007, 90 2,750 يحرص العمال على عدم التغيب دون مبرر

يحرص العمال على عدم تضييع الوقت في سلوكيات غير هامة 
 5275, 1538, 34066, 000, 90 3,622 ...(،محادثات غير هامة، الخروج من المؤسسة أثناء العمل دون مبرر)

 7573, 3636, 56044, 000, 90 5,656 يحرص العمال على الحفاظ على ممتلكات المؤسسة

 6573, 2218, 43956, 000, 90 4,010 المؤسسة لأغراض شخصية ممتلكات استخدام عدم على العمال يحرص

يحرص العمال على عدم الاستخدام السيئ للمعلومات التي تخص 
 7028, 3082, 50549, 000, 90 5,091 المؤسسة

عدم السخرية، استخدام )يحرص العمال على احترام بعضهم البعض 
 2959, 0118, 15385, 034, 90 2,152 ...(،ألفاظ غير مقبولة، التصرف بعنف

 4922, 2908, 39148, 000, 90 7,724 (أو الضمير المهني)السلوكيات الأخلاقية 

 4818, 2865, 38412, 000, 90 7,814 احترام عقد العمل

 2260, 1161,- 05495, 525, 90 638, ستغل العمال كل طاقاتهم لإنجاز المهامي  

 0291,- 3885,- 20879,- 023, 90 2,308- مهام جديدة أخرى مع انتهاء المهام القديمةيبادر العمال في تنفيذ 

يقضي العمال ساعات إضافية في العمل عند الحاجة إلى ذلك دون 
 4611,- 8356,- 64835,- 000, 90 6,879- تذمر

يبادر العمال في إيجاد حلول لمشكلات العمل عندما تقع حتى وان  
 1040, 3237,- 10989,- 310, 90 1,021- كانت لا تخصهم
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 0694,- 3866,- 22802,- 005, 90 2,856- سلوكيات الإخلاص في العمل

 6238, 2553, 43956, 000, 90 4,740 المتعلقة بالوظيفة الحالية يحرص العمال على تطوير كفاءاتهم

 0655, 2633,- 09890,- 235, 90 1,195- البحث عن التحدي في إنجاز مهام صعبةيحرص العمال على 

جديدة غير متعلقة بوظيفتهم  كفاءاتاكتساب  يحرص العمال على 
 4983, 1171, 30769, 002, 90 3,207 الحالية

 1078,- 5515,- 32967,- 004, 90 2,952- تطوير مسارهم الوظيفي في المؤسسةيحرص العمال على 

 2376, 0782,- 07967, 319, 90 1,002 سلوكيات تطوير الكفاءات

 0582, 2065,- 07418,- 268, 90 1,114- التحفيز الفردي

 2807, 2588,- 01099, 936, 90 081, يساعد العمال بعضهم البعض عندما تكون لديهم مهام كثيرة

 بيئة في الجدد على سرعة التأقلم العمال القدامى العمال يساعد

 2926, 2486,- 02198, 872, 90 161, العمل

 2432, 2872,- 02198,- 870, 90 165,- فيما بينهم...( ،معلومات، معارف، وسائل)يتقاسم العمال الموارد 

 2879, 2146,- 03663, 773, 90 290, مساعدة الآخرين

 9750, 6734, 82418, 000, 90 10,858 يحرص العمال على التواصل فيما بينهم

 7013, 3537, 52747, 000, 90 6,029 الشخصيةيحرص العمال على بناء جو خال من الصراعات 

 4134, 0178,- 19780, 072, 90 1,823 بعضهم البعض عند إنجاز المهام أخطاء تصيد عدم على العمال يحرص

 3998, 0701,- 16484, 167, 90 1,394 يحرص العمال على عدم الخوض في خصوصيات بعضهم البعض

 1,1097 8464, 97802, 000, 90 14,761 عند تعرضهم لمشكلة ما في العمل يدعم العمال بعضهم البعض

 6336, 3335, 48352, 000, 90 6,401 يهنئ العمال بعضهم البعض عند حصولهم على مكافآت

 4611,- 8356,- 64835,- 000, 90 6,879- يفضل العمال العمل الجماعي على العمل الفردي

 0650, 3287,- 13187,- 187, 90 1,331- عند القيام بعمل جماعييلتزم العمال بتنفيذ مهامهم 

 4231, 1758, 29945, 000, 90 4,810 تسهيل العلاقات البينية

 1000, 2759,- 08791,- 355, 90 929,- نفذ قبل وبعد المهام التي يقومون بهايهتم العمال بمعرفة المهام التي تُ 

التعرف على آراء بعضهم البعض قبل اتخاذ أي  يحرص العمال على
 1024, 3002,- 09890,- 332, 90 976,- قرار يخص العمل

 0947, 2816,- 09341,- 327, 90 986,- التنسيق مع الآخرين

 2847, 0429,- 12088, 146, 90 1,466 تقبل العمال الانتقادات التي توجه إليهم بصدر رحبي  

 2075, 0757,- 06593, 357, 90 925, شعر العمال بالإهانة عند رفض أفكارهملا ي  

 2125, 1466,- 03297, 716, 90 365, يشارك العمال في تنفيذ القرار الجماعي حتى وإن لم يوافقوا عليه

 0655, 2633,- 09890,- 235, 90 1,195- لا يتذمر العمال من العمل أو من الآخرين

 2236, 0918,- 06593, 408, 90 831, العمال بالمرونة عند التعامل مع الآخرين تصفي  

 1962,- 5510,- 37363,- 000, 90 4,184- تصف العمال بالهدوء عندما يتعرضون لضغوط العملي  

تصف العمال بالقدرة على التكيف مع الظروف المادية غير الملائمة ي  
 4796, 1577, 31868, 000, 90 3,933 ...(،الضجيج، الحرارة، الرطوبة)

 5660,- 9505,- 75824,- 000, 90 7,836- يضحي العمال بمصالحهم الشخصية من أجل مصلحة المؤسسة

 0246, 1812,- 07830,- 134, 90 1,511- الروح الرياضية

 2020,- 5892,- 39560,- 000, 90 4,060- يعمل العمال على تحسين طرق تنفيذ المهام

 1564,- 5249,- 34066,- 000, 90 3,673- يهتم العمال بنوعية الوسائل المستخدمة للقيام بمهامهم

 1750,- 5283,- 35165,- 000, 90 3,955- يعمل العمال على إيجاد حلول مبتكرة لمشكلات العمل
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 4389, 0886, 26374, 004, 90 2,991 لا يقاوم العمال التغييرات التي تحدث في المؤسسة

 0677,- 3444,- 20604,- 004, 90 2,959- التحسين المستمر

 3681,- 6868,- 52747,- 000, 90 6,577- يشارك العمال في اجتماعات العمل غير الإجبارية

 1,1729 8271, 1,00000 000, 90 11,493 يتابع العمال بانتظام قراءة إعلانات المؤسسة

 9248, 6576, 79121, 000, 90 11,766 توجهها المؤسسة إليهميرد العمال بانتظام على المراسلات التي 

 1073,- 4421,- 27473,- 002, 90 3,261- المؤسسة تقوم بهاالتي  بالمعارضالعمال  يهتم

، احتفال)طات الاجتماعية للمؤسسة يشارك العمال في النشا
 2236, 0918,- 06593, 408, 90 831, ...(،نافسة رياضيةم

إطفاء المصابيح وغلق الأبواب عند )يهتم العمال بمصلحة المؤسسة 
 3569, 0272,- 16484, 092, 90 1,705 ...(،مغادرة مكان العمل، الحفاظ على نظافة المؤسسة

 3066, 1000, 20330, 000, 90 3,909 المشاركة في الحياة المدنية الداخلية

عند التكلم عن  "هي"بدلا من " نحن"ستخدم العمال الضمير ي  
 1251,- 5562,- 34066,- 002, 90 3,139- المؤسسة

 5261, 2431, 38462, 000, 90 5,401 مع قيم المؤسسة( الأخلاق، المعتقدات والمبادئ)تتوافق قيم العمال 

 6666,- 1,1356- 90110,- 000, 90 7,634- يهتم العمال بالمشاريع المستقبلية التي تريد المؤسسة تحقيقها

 7009,- 1,1453- 92308,- 000, 90 8,253- يهتم العمال بمعرفة التحديات والمشاكل التي تواجه المؤسسة

 0221, 3518,- 16484,- 083, 90 1,752- فتخر العمال بأنهم أحد عمال المؤسسةي  

لا يفكر العمال في مغادرة المؤسسة حتى وإن وجدوا وظائف بأجور 
 أعلى

-

11,270 
90 ,000 -1,15385 -1,3572 -,9504 

أفراد من داخل )يدافع العمال عن المؤسسة عندما ينتقدها الآخرون 
 1026, 2784,- 08791,- 362, 90 917,- (أو خارج المؤسسة

سلبية عن المؤسسة للحفاظ  إشاعاتيحرص العمال على عدم نشر 
 1323, 2422,- 05495,- 561, 90 583,- على سمعتها

 2877,- 7013,- 49451,- 000, 90 4,750- يعمل العمال بنشاط على ترويج منتجات المؤسسة خارج المؤسسة

 2491,- 5812,- 41514,- 000, 90 4,967- الولاء التنظيمي

 3922, 0034, 19780, 046, 90 2,021 يهتم العمال بمدى رضا الزبائن عن منتجات المؤسسة

 1241, 3000,- 08791,- 412, 90 824,- تلبية رغبات الزبائن يعمل العمال بكل جد على

 2453, 1355,- 05495, 568, 90 573, التوجه نحو العميل

 0817, 1314,- 02482,- 645, 90 463,- التعبئة الفردية

 1929, 0028,- 09504, 060, 90 1,931 أداء العمال
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ممارسات تعبئة الموارد البشرية وأداء العاملين  استبيانترميز  :4 ملحق  
 

 ممارسات تعبئة الموارد البشريةالمتعلق ب المحور الأول: أولا
 تعبئةممارسات 

 الموارد البشرية
 المؤشرات المحذوفة العبارة الترميز

 وسبب حذفها

 الرسالةو  الرؤية
 الأهداف والقيمو 

Ax1_1 حتفاظ بالمؤشرتم الا ( الصورة المستقبلية المرغوبة)العمال برؤية المؤسسة  يتم تذكير 

Ax1_2  محددة بوضوح( مجال النشاط)رسالة المؤسسة 
تم حذف المؤشر لأن التحميل 

 4.4الخارجي له أقل من 
Ax1_3  حتفاظ بالمؤشرتم الا يتم إشراك العمال في تحديد أهداف المؤسسة  

Ax1_4  حتفاظ بالمؤشرتم الا أهداف المؤسسة المحددة بشكل سنوي إلى العماليتم إيصال  

Ax1_5 يتم إيصال مدونة قواعد السلوك الأخلاقي إلى العمال 
تم حذف المؤشر لأن التحميل 

 4.4أقل من له الخارجي 

Ax1_6 
لتعزيز تبني قيم ( عقوبات أو مكافآت)يتم اتخاذ الإجراءات اللازمة 

 (المعتقدات، والمبادئ الأخلاق،)المؤسسة 
تم حذف المؤشر لأن التحميل 

 4.4أقل من  له الخارجي

Ax1_7 

التعاون، العدالة، )يتم إعطاء أهمية أكبر للقيم الإنسانية 
الجهد المبذول، الاقتصاد في )مقارنة بالقيم الإنتاجية ...( الاحترام،

 ...(الموارد، الامتثال للقواعد،
 حتفاظ بالمؤشرتم الا

القيادة 
 التحويلية

Bx2_1 
الاحترام، الدعم، )بالصفات الإنسانية  المباشر المسؤول يتحلى

حتفاظ بالمؤشرتم الا ...(العدالة، التعاطف،  

Bx2_2 حتفاظ بالمؤشرتم الا يمتلك المسؤول المباشر كفاءات متميزة  

Bx2_3 حتفاظ بالمؤشرتم الا يتصرف المسؤول المباشر كقدوة يحتذى بها  

Bx2_4 
يأخذ المسؤول المباشر بعين الاعتبار المبادئ الأخلاقية عند اتخاذه 

حتفاظ بالمؤشرتم الا أي قرار   

Bx2_5   حتفاظ بالمؤشرتم الا م المسؤول المباشر المصلحة العامة على المصلحة الشخصيةيقُد  

Bx2_6 حتفاظ بالمؤشرتم الا يتحدث المسؤول المباشر عن مستقبل المؤسسة بطريقة إيجابية  

Bx2_7 حتفاظ بالمؤشرتم الا يشجع المسؤول المباشر على طرح أفكار جديدة في العمل  

Bx2_8 
لا يَستخدم المسؤول المباشر أسلوب النقد العلني للرد على أخطاء 

حتفاظ بالمؤشرتم الا العمال   

Bx2_9 بالمؤشرحتفاظ تم الا يصغي المسؤول المباشر باهتمام لانشغالات العمال  

Bx2_10 
الجنس، القدرات، )يراعي المسؤول المباشر الفروقات الفردية 

حتفاظ بالمؤشرتم الا عند التعامل مع العمال...( الحاجات، التطلعات،  

Bx2_11 
يفوض المسؤول المباشر بعضا من مهامه للعمال بهدف تطوير  

حتفاظ بالمؤشرتم الا كفاءاتهم  

حتفاظ بالمؤشرتم الا إشراك العمال في تحديد طرق إنجاز المهاميتم  Cx3_1 تنظيم العمل  

Cx3_2 حتفاظ بالمؤشرتم الا يتم إشراك العمال في تحديد الجداول الزمنية لإنجاز المهام  
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Cx3_3  حتفاظ بالمؤشرتم الا يتم إشراك العمال في إيجاد حلول للمشكلات المتعلقة بمهامهم  

Cx3_4 حتفاظ بالمؤشرتم الا لا يتعرض العمال إلى رقابة شديدة أثناء تنفيذ مهامهم  

Cx3_5  يتم تغيير محتوى العمل باستمرار 
تم حذف المؤشر لأن التحميل 

 4.4الخارجي له أقل من 

Cx3_6  ُحتفاظ بالمؤشرتم الا شجع طريقة تنظيم العمل في المؤسسة على العمل الجماعيت 

 
 
 

 ممارسات
إدارة 

الموارد 
 البشرية

يين
التع

 

Dx4_1_1 
عن الأفراد ( المؤهلات والمهارات)يتم جمع معلومات كافية 

حتفاظ بالمؤشرتم الا المترشحين لشغل الوظائف الشاغرة   

Dx4_1_2 حتفاظ بالمؤشرتم الا يتم إخضاع الأفراد المترشحين لاختبارات نفسية أو سلوكية  

Dx4_1_3 حتفاظ بالمؤشرتم الا العمال الجدد لفترة تجريب قبل التعيين النهائي  يتم إخضاع  

Dx4_1_4 

يستفيد العمال الجدد من برامج الإدماج ليتمكنوا من التعرف على 
المسؤولين، الزملاء، قوانين العمل، الخدمات المقدمة  )بيئة عملهم 

 ...(كالنقل والإطعام،
حتفاظ بالمؤشرتم الا  

Dx4_1_5  ُتاح للعمال فرص الترقية إلى مناصب أعلىت 
تم حذف المؤشر لأن التحميل 

 4.4الخارجي له أقل من 

ات
فاء

الك
ارة 

إد
 

Dx4_2_1  حتفاظ بالمؤشرتم الا (لا إفراط ولا تفريط)يتم استغلال كفاءات العمال بطريقة عقلانية  

Dx4_2_2 حتفاظ بالمؤشرتم الا يتم تقييم كفاءات العمال دوريا  

Dx4_2_3 

نتائج تقييم كفاءات العمال لاتخاذ القرارات يتم الاعتماد على 
كالقرارات المرتبطة بالتدريب، الترقية، النقل، )المتعلقة بهم 

 ...(التعويض،

تم حذف المؤشر لارتباطه التام 
 Dx4_4_2 مع المؤشر

Dx4_2_4 
يتم القيام بدورات تدريبية من أجل تطوير الكفاءات المتعلقة 

حتفاظ بالمؤشرتم الا بالوظيفة الحالية  

Dx4_2_5 
تاح للعمال فرصة التنقل ما بين الوظائف لاكتساب كفاءات تُ 

حتفاظ بالمؤشرتم الا جديدة  

ات
ويض

التع
 

Dx4_3_1 
التي ( الأجر والمزايا الأخرى)توجد عدالة عند مقارنة التعويضات 

حتفاظ بالمؤشرتم الا يتحصل عليها العمال مع المجهودات التي يبذلونها   

Dx4_3_2 

توجد عدالة عند مقارنة التعويضات التي يتحصل عليها العمال مع 
التعويضات التي يتحصل عليها زملاؤهم الذين يشغلون وظائف 

 مشابهة 
حتفاظ بالمؤشرتم الا  

Dx4_3_3 

مقارنة التعويضات التي يتحصل عليها العمال مع  توجد عدالة عند
التعويضات التي يتحصل عليها عمال المؤسسات الأخرى الذين 

 يشغلون وظائف مشابهة
حتفاظ بالمؤشرتم الا  

Dx4_3_4 حتفاظ بالمؤشرتم الا يتم توضيح معايير تحديد التعويضات للعمال 

Dx4_3_5 
منح مكافآت على الأداء الجماعي أكثر من منح مكافآت  يتم

 حتفاظ بالمؤشرتم الا على الأداء الفردي
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Dx4_3_6 

أكثر من ...( التهنئة، الشكر،)يتم منح مكافآت غير ملموسة 
للعمال الذين يبذلون ...(  مالية، مادية،)المكافآت الملموسة 

 مجهودات إضافية 

حذف المؤشر لأن التحميل  تم
 4.4الخارجي له أقل من 

ات
لوم

لمع
م ا

قاس
ت

 

Dx4_4_1 
مشاريعها )يتم نشر المعلومات المتعلقة بالمؤسسة بين العمال 

حتفاظ بالمؤشرتم الا ...( المستقبلية، أدائها المالي، المشكلات التي تواجهها،  

Dx4_4_2 

تستعين المؤسسة بوسائل اتصال مختلفة لنشر المعلومات المتعلقة بها 
اجتماعات، بريد إلكتروني، نشريات، لوحات إعلانية، )بين العمال 

 ...(مواقع التواصل الاجتماعي، الإفصاح عن التقارير،
حتفاظ بالمؤشرتم الا  

Dx4_4_3 
اقتراحاتهم، آرائهم، )يتم تشجيع العمال على طرح أفكارهم 

حتفاظ بالمؤشرتم الا (وانشغالاتهم  

Dx4_4_4 
سياسة )تتيح المؤسسة للعمال وسائل اتصال مختلفة لنقل أفكارهم 

حتفاظ بالمؤشرتم الا ...(الأبواب المفتوحة، اجتماعات، صندوق الأفكار،  

ينية
كو

 الت
جعة

الرا
ذية 

التغ
 

Dx4_5_1 
 منح إلى وليس تحسينه إلى أساسا العمال أداء تقييم عملية تهدف

حتفاظ بالمؤشرتم الا أو عقوبات  مكافآت  

Dx4_5_2 
تتصف المعايير التي يتم الاستناد عليها للحكم على أداء العمال 

حتفاظ بالمؤشرتم الا بالموضوعية   

Dx4_5_3 
 العليا، الإدارة المباشر، المسؤول)تقييم أداء العمال  مصادر تتعدد

حتفاظ بالمؤشرتم الا ...(الزملاء، العملاء،  

Dx4_5_4 
تُُك ن المعلومات التي يتلقاها العمال حول أدائهم من تحديد نقاط 

حتفاظ بالمؤشرتم الا قوتهم وضعفهم  

Dx4_5_5  حتفاظ بالمؤشرتم الا تحفز طريقة نقل المعلومات المتعلقة بأداء العمال على تحسينه  

Dx4_5_6 حتفاظ بالمؤشرتم الا الإمكانيات اللازمة لتحسين أداء العمال يتم توفير  
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 أداء العاملينالمحور الثاني المتعلق ب: ثانيا

 المؤشرات المحذوفة العبارة الترميز لينماأداء الع
 وسبب حذفها

احترام 
عقد 
 العمل

 
دور

ل ال
داخ

ت 
وكيا

سل
 

 (
همة

 الم
داء

و أ
أ

) 

Y 

 

a1_1_1 

 العمال على تنفيذ المهام المحددة في عقد العمليحرص 
تم حذف المؤشر لأن التحميل 

 4.4الخارجي له أقل من 

Ya1_1_2 حتفاظ بالمؤشرتم الا يحرص العمال على تحقيق النتائج المطلوبة  

Ya1_1_3 حتفاظ بالمؤشرتم الا في المؤسسة العمل السائدنظام يحرص العمال على الالتزام ب  

Ya1_1_4  حتفاظ بالمؤشرتم الا يحرص العمال على احترام الآجال المحددة عند إنجاز مهامهم  

Ya1_1_5 
يحرص العمال على التقليل من الأخطاء قدر الإمكان عند 

حتفاظ بالمؤشرتم الا إنجاز مهامهم   

Ya1_1_6 
يحرص العمال على عدم هدر موارد المؤسسة عند إنجاز 

 مهامهم 
حذف المؤشر لأن التحميل  تم

 4.4الخارجي له أقل من 
Ya1_1_7 حتفاظ بالمؤشرتم الا يحرص العمال على طرح أفكارهم في الاجتماعات الرسمية 

قية
خلا

 الأ
ات

وكي
سل

ال
 

 (
هني

 الم
مير

لض
و ا

أ
) 

Ya1_2_1 يحرص العمال على عدم التأخر عن العمل دون مبرر 
حذف المؤشر لأن التحميل  تم

 4.4الخارجي له أقل من 

Ya1_2_2 
يحرص العمال على عدم مغادرة مكان العمل قبل الوقت 

 الرسمي دون مبرر
 حتفاظ بالمؤشرتم الا

Ya1_2_3  يحرص العمال على عدم التغيب دون مبرر 
 AVEتم حذف المؤشر لزيادة قيمة 
 4.0لتصل إلى مستوى أكبر من 

Ya1_2_4 

يحرص العمال على عدم تضييع الوقت في سلوكيات غير هامة 
محادثات غير هامة، الخروج من المؤسسة أثناء العمل دون )

 ...(مبرر،

حتفاظ بالمؤشرتم الا  

Ya1_2_5  حتفاظ بالمؤشرتم الا يحرص العمال على الحفاظ على ممتلكات المؤسسة  

Ya1_2_6 
عدم استخدام ممتلكات المؤسسة لأغراض  يحرص العمال على

 شخصية

 AVEتم حذف المؤشر لزيادة قيمة 
 4.0لتصل إلى مستوى أكبر من 

Ya1_2_7 
يحرص العمال على عدم الاستخدام السيئ للمعلومات التي 

 تخص المؤسسة
تم حذف المؤشر لأن التحميل 

 4.4الخارجي له أقل من 

Ya1_2_8 
عدم السخرية، )يحرص العمال على احترام بعضهم البعض 
 ...(استخدام ألفاظ غير مقبولة، التصرف بعنف،

 AVEتم حذف المؤشر لزيادة قيمة 
 4.0لتصل إلى مستوى أكبر من 

 التحفيز
 الفردي

ص  
خلا

 الإ
ات

وكي
سل

مل 
 الع

 في

Yb2_1_1 بالمؤشرحتفاظ تم الا يَستغل العمال كل طاقاتهم لإنجاز المهام  

Yb2_1_2 حتفاظ بالمؤشرتم الا يبادر العمال في تنفيذ مهام جديدة مع انتهاء المهام القديمة  

Yb2_1_3 
يقضي العمال ساعات إضافية في العمل عند الحاجة إلى 

حتفاظ بالمؤشرتم الا ذلك دون تذمر    
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Yb2_1_4 
يبادر العمال في إيجاد حلول لمشكلات العمل عندما تقع 

 حتفاظ بالمؤشرتم الا تخصهم حتى وإن كانت لا

ات
فاء

الك
وير 

 تط
ات

وكي
حتفاظ بالمؤشرتم الا يحرص العمال على تطوير كفاءاتهم المتعلقة بالوظيفة الحالية Yb2_2_1 سل  

Yb2_2_2 حتفاظ بالمؤشرتم الا البحث عن التحدي في إنجاز مهام صعبة يحرص العمال على  

Yb2_2_3 
يحرص العمال على اكتساب كفاءات جديدة غير متعلقة 

حتفاظ بالمؤشرتم الا بوظيفتهم الحالية  

Yb2_2_4 حتفاظ بالمؤشرتم الا يحرص العمال على تطوير مسارهم الوظيفي في المؤسسة  

التعبئة 
 الفردية

عدة
سا

م
 

رين
لآخ

ا
 Yc3_1_1 حتفاظ بالمؤشرتم الا يساعد العمال بعضهم البعض عندما تكون لديهم مهام كثيرة  

Yc3_1_2 
يساعد العمال القدامى العمال الجدد على سرعة التأقلم في 

حتفاظ بالمؤشرتم الا بيئة العمل  

Yc3_1_3 
 ...(المعلومات، المعارف، الوسائل،)يتقاسم العمال الموارد 

حتفاظ بالمؤشرتم الا فيما بينهم   

ينية
 الب

ات
لاق

 الع
هيل

 تس

Yc3_2_1 حتفاظ بالمؤشرتم الا يحرص العمال على التواصل فيما بينهم  

Yc3_2_2 حتفاظ بالمؤشرتم الا يحرص العمال على بناء جو خال من الصراعات الشخصية  

Yc3_2_3 
عدم تصيد أخطاء بعضهم البعض عند  يحرص العمال على

حتفاظ بالمؤشرتم الا إنجاز المهام  

Yc3_2_4 حتفاظ بالمؤشرتم الا يحرص العمال على عدم الخوض في خصوصيات بعضهم البعض  

Yc3_2_5 حتفاظ بالمؤشرتم الا يدعم العمال بعضهم البعض عند تعرضهم لمشكلة ما في العمل  

Yc3_2_6  حتفاظ بالمؤشرتم الا بعضهم البعض عند حصولهم على مكافآتيهنئ العمال  

Yc3_2_7 يفضل العمال العمل الجماعي على العمل الفردي 
تم حذف المؤشر لارتباطه التام مع 

 Yb2_1_3 المؤشر

Yc3_2_8 يلتزم العمال بتنفيذ مهامهم عند القيام بعمل جماعي 
حذف المؤشر لأن التحميل  تم

 4.4الخارجي له أقل من 

مع 
يق 

تنس
ال

رين
لآخ

 Yc3_3_1 ا
يهتم العمال بمعرفة المهام التي تنُفذ قبل وبعد المهام التي 

حتفاظ بالمؤشرتم الا يقومون بها  

Yc3_3_2 
يحرص العمال على التعرف على آراء بعضهم البعض قبل 

حتفاظ بالمؤشرتم الا العمل  اتخاذ أي قرار يخص  

ضية
لريا

ح ا
لرو

 ا

Yc3_4_1  َحتفاظ بالمؤشرتم الا تقبل العمال الانتقادات التي توجه إليهم بصدر رحب ي  

Yc3_4_2  َحتفاظ بالمؤشرتم الا شعر العمال بالإهانة عند رفض أفكارهم لا ي  

Yc3_4_3 
يشارك العمال في تنفيذ القرار الجماعي حتى وإن لم يوافقوا 

 عليه
تم حذف المؤشر لأن التحميل 

4.4الخارجي له أقل من   

Yc3_4_4  حتفاظ بالمؤشرتم الا لا يتذمر العمال من العمل أو من الآخرين  

Yc3_4_5  َحتفاظ بالمؤشرتم الا تصف العمال بالمرونة عند التعامل مع الآخرين ي  

Yc3_4_6  َحتفاظ بالمؤشرالا تم تصف العمال بالهدوء عندما يتعرضون لضغوط العملي  

Yc3_4_7 
تصف العمال بالقدرة على التكيف مع الظروف المادية غير يَ 

 ...( الضجيج، الحرارة، الرطوبة،)الملائمة 
تم حذف المؤشر لأن التحميل 

 4.4الخارجي له أقل من 
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Yc3_4_8 
يضحي العمال بمصالحهم الشخصية من أجل مصلحة 

 حتفاظ بالمؤشرتم الا المؤسسة

تمر
مس

ن ال
حسي

 الت

Yc3_5_1 حتفاظ بالمؤشرتم الا يعمل العمال على تحسين طرق تنفيذ المهام  

Yc3_5_2 حتفاظ بالمؤشرتم الا يهتم العمال بنوعية الوسائل المستخدمة للقيام بمهامهم  

Yc3_5_3  حتفاظ بالمؤشرتم الا يعمل العمال على إيجاد حلول مبتكرة لمشكلات العمل  

Yc3_5_4  لا يقاوم العمال التغييرات التي تحدث في المؤسسة 
تم حذف المؤشر لأن التحميل 

 4.4الخارجي له أقل من 

 

خلية
لدا

ية ا
مدن

ة ال
حيا

ي ال
ة ف

شارك
الم

 

Yc3_6_1 حتفاظ بالمؤشرتم الا يشارك العمال في اجتماعات العمل غير الإجبارية 

Yc3_6_2  يتابع العمال بانتظام قراءة إعلانات المؤسسة 
تم حذف المؤشر لأن التحميل 

 4.4الخارجي له أقل من 

Yc3_6_3 
يرد العمال بانتظام على المراسلات التي توجهها المؤسسة 

حتفاظ بالمؤشرتم الا إليهم   

Yc3_6_4  بالمؤشرحتفاظ تم الا يهتم العمال بالمعارض التي تقوم بها المؤسسة  

Yc3_6_5 
، احتفال)جتماعية للمؤسسة يشارك العمال في النشاطات الا

حتفاظ بالمؤشرتم الا ...(رياضية، منافسة  

Yc3_6_6 
إطفاء المصابيح وغلق الأبواب )يهتم العمال بمصلحة المؤسسة 

حتفاظ بالمؤشرتم الا ...(عند مغادرة مكان العمل، الحفاظ على نظافة المؤسسة،  

مي
نظي

 الت
ولاء

 ال
Yc3_7_1 

عند التكلم " هي"بدلا من " نحن"يَستخدم العمال الضمير 
حتفاظ بالمؤشرتم الا عن المؤسسة  

Yc3_7_2 
مع قيم  (الأخلاق، المعتقدات، والمبادئ)تتوافق قيم العمال 

حتفاظ بالمؤشرتم الا المؤسسة  

Yc3_7_3  حتفاظ بالمؤشرتم الا المؤسسة تحقيقهايهتم العمال بالمشاريع المستقبلية التي تريد  

Yc3_7_4 حتفاظ بالمؤشرتم الا يهتم العمال بمعرفة التحديات والمشاكل التي تواجه المؤسسة  

Yc3_7_5  َحتفاظ بالمؤشرتم الا فتخر العمال بأنهم أحد عمال المؤسسةي  

Yc3_7_6 
يفكر العمال في مغادرة المؤسسة حتى وإن وجدوا وظائف  لا

حتفاظ بالمؤشرتم الا بأجور أعلى  

Yc3_7_7 
 من أفراد) الآخرون ينتقدها العمال عن المؤسسة عندمايدافع 
حتفاظ بالمؤشرتم الا (لمؤسسةا خارج أو داخل  

Yc3_7_8 
سلبية عن المؤسسة  إشاعاتيحرص العمال على عدم نشر 

حتفاظ بالمؤشرتم الا للحفاظ على سمعتها  

Yc3_7_9 
يعمل العمال بنشاط على ترويج منتجات المؤسسة خارج 

حتفاظ بالمؤشرتم الا المؤسسة  

حو 
جه ن

لتو
ا

ميل
حتفاظ بالمؤشرتم الا يهتم العمال بمدى رضا الزبائن عن منتجات المؤسسة Yc3_8_1 الع  

Yc3_8_2 حتفاظ بالمؤشرتم الا يعمل العمال بكل جد على تلبية رغبات الزبائن  
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 Smart PLSمخرجات برنامج  :5ملحق 
 

 تقييم نماذج القياسمخرجات : أولا
 للمتغيرات الكامنة لممارسات تعبئة الموارد البشرية ولأداء العاملين AVEقيم التحميلات الخارجية و .1

  :قبل حذف المؤشرات
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  :الموارد البشريةمتغيرات الكامنة لممارسات تعبئة لل فورنل لاركرقيم معيار  .ب

  
إدارة 

 الكفاءات
 التعيين التعويضات

التغذية 
الراجعة 
 التكوينية

الرؤية، 
الرسالة، 

 الأهداف والقيم

القيادة 
 التحويلية

تقاسم 
 المعلومات

تنظيم 
 العمل

               0,792 إدارة الكفاءات

             0,761 0,575 التعويضات

           0,774 0,537 0,465 التعيين

التغذية الراجعة 
 التكوينية

0,571 0,629 0,714 0,736         

الرؤية، الرسالة، 
 الأهداف والقيم

0,100 0,358 0,174 0,444 0,841       

     0,857 0,515 0,695 0,640 0,537 0,233 القيادة التحويلية

   0,708 0,586 0,676 0,529 0,423 0,491 0,363 تقاسم المعلومات

 0,784 0,663 0,623 0,637 0,530 0,211 0,377 0,211 تنظيم العمل

ولأداء  للمتغيرات الكامنة لممارسات تعبئة الموارد البشرية AVEو الموثوقية المركبةو  ألفا كرونباخقيم  .3
 :العاملين بعد حذف المؤشرات

  
Cronbach's 
Alpha 

rho_A 
Composite 
Reliability 

Average Variance 
Extracted (AVE) 

التحفيز الفردي   0,852 0,855 0,886 0,593 

سلوكيات داخل الدور    0,892 0,901 0,923 0,709 

 0,555 0,964 0,968 0,960 أداء العاملين

 0,628 0,870 0,822 0,802 إدارة الكفاءات

 0,583 0,873 0,864 0,827 احترام عقد العمل

 0,834 0,938 0,911 0,901 التحسين المستمر

 0,593 0,955 0,962 0,950 التعبئة الفردية

 0,579 0,867 0,834 0,796 التعويضات

 0,599 0,849 0,845 0,760 التعيين

 0,541 0,875 0,841 0,827 التغذية الراجعة التكوينية

 0,932 0,965 1,016 0,930 التنسيق مع الآخرين

 0,708 0,906 0,877 0,862 الرؤية، الرسالة، الأهداف والقيم

 0,877 0,934 0,881 0,860 التوجه نحو العميل

 0,585 0,893 0,863 0,856 الروح الرياضية

 0,581 0,801 0,761 0,744 السلوكيات الأخلاقية 

 0,734 0,968 0,965 0,963 القيادة التحويلية

المشاركة في الحياة المدنية 
 الداخلية

0,763 0,799 0,832 0,506 

 0,693 0,953 0,951 0,944 الولاء التنظيمي

 0,674 0,925 0,912 0,902 تسهيل العلاقات البينية

 0,501 0,797 0,728 0,712 تقاسم المعلومات

 0,599 0,881 0,857 0,833 تنظيم العمل

 0,717 0,910 0,871 0,867 سلوكيات الإخلاص في العمل 

 0,688 0,898 0,850 0,849 سلوكيات تطوير الكفاءات

 0,896 0,963 0,951 0,942 مساعدة الآخرين

 0,586 0,913 0,917 0,896 ممارسات إدارة الموارد البشرية

 0,583 0,961 0,968 0,958 ممارسات تعبئة الموارد البشرية
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 تقييم النموذج الهيكلي: ثانيا
 :قيم ملاءمة ودلالة معاملات المسار .1
 لممارسات تعبئة الموارد البشرية على المتغير المستقلتأثير  لعلاقةودلالة معاملات المسار  قيم ملاءمة. أ

 :داء العاملينالمتغير التابع لأ

  
Original 
Sample 

(O) 

Sample 
Mean 
(M) 

Standard 
Deviation 
(STDEV) 

T Statistics 
(|O/STDEV|) 

P 
Values 

سلوكيات الإخلاص في  <-الفردي   التحفيز 
 العمل 

0.851 0.848 0.037 22.909 0.000 

سلوكيات تطوير الكفاءات< -الفردي   التحفيز   0.828 0.829 0.041 20.073 0.000 

الفردي  التحفيز<  -أداء العاملين   0.844 0.839 0.045 18.874 0.000 

العمل  احترام عقد< -أداء العاملين   0.745 0.743 0.056 13.201 0.000 

التعبئة الفردية< -أداء العاملين   0.977 0.975 0.007 130.809 0.000 

سلوكيات داخل الدور <  -العمل   احترام عقد  0.954 0.956 0.012 80.653 0.000 

السلوكيات الأخلاقية < -العمل   احترام عقد  0.625 0.624 0.086 7.295 0.000 

التحسين المستمر <-التعبئة الفردية   0.865 0.867 0.026 33.149 0.000 

التنسيق مع الآخرين< -التعبئة الفردية   0.314 0.321 0.098 3.186 0.002 

التوجه نحو العميل< -التعبئة الفردية   0.775 0.774 0.049 15.766 0.000 

الروح الرياضية< -التعبئة الفردية   0.804 0.810 0.058 13.764 0.000 

المشاركة في الحياة المدنية < -التعبئة الفردية 
 الداخلية

0.667 0.675 0.071 9.448 0.000 

الولاء التنظيمي< -التعبئة الفردية   0.914 0.915 0.019 48.203 0.000 

تسهيل العلاقات البينية< -التعبئة الفردية   0.731 0.734 0.063 11.614 0.000 

مساعدة الآخرين <-التعبئة الفردية   0.394 0.396 0.096 4.095 0.000 

إدارة < -ممارسات إدارة الموارد البشرية 
 الكفاءات

0.701 0.706 0.059 11.796 0.000 

< -ممارسات إدارة الموارد البشرية 
 التعويضات

0.681 0.697 0.049 13.882 0.000 

التعيين< -ممارسات إدارة الموارد البشرية   0.794 0.798 0.040 20.094 0.000 

التغذية < -ممارسات إدارة الموارد البشرية 
 الراجعة التكوينية

0.967 0.967 0.008 127.077 0.000 

تقاسم < -ممارسات إدارة الموارد البشرية 
 المعلومات

0.806 0.820 0.031 26.339 0.000 

أداء < -ممارسات تعبئة الموارد البشرية 
 العاملين

0.845 0.845 0.043 19.691 0.000 

الرؤية، < -ممارسات تعبئة الموارد البشرية 
 الرسالة، الأهداف والقيم

0.748 0.752 0.047 15.778 0.000 

القيادة < -ممارسات تعبئة الموارد البشرية 
 التحويلية

0.898 0.900 0.020 44.919 0.000 

تنظيم < -ممارسات تعبئة الموارد البشرية 
 العمل

0.817 0.821 0.033 24.862 0.000 

ممارسات < -ممارسات تعبئة الموارد البشرية 
 إدارة الموارد البشرية

0.834 0.827 0.068 12.235 0.000 
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لممارسات تعبئة الموارد لمتغيرات المستقلة تأثير ا اتقيم ملاءمة ودلالة معاملات المسار لعلاق. ب
 :داء العاملينالمتغير التابع لأ البشرية على

  
Original 
Sample 

(O) 

Sample 
Mean 
(M) 

Standard 
Deviation 
(STDEV) 

T Statistics 
(|O/STDEV|) 

P 
Values 

سلوكيات الإخلاص في < -الفردي   التحفيز 
 العمل 

0.851 0.851 0.036 23.587 0.000 

سلوكيات تطوير < -الفردي _ التحفيز 
 الكفاءات

0.827 0.831 0.038 21.848 0.000 

الفردي  التحفيز<  -أداء العاملين   0.844 0.843 0.044 19.213 0.000 

العمل  احترام عقد< -أداء العاملين   0.737 0.736 0.056 13.116 0.000 

التعبئة الفردية< -أداء العاملين   0.979 0.978 0.006 170.548 0.000 

سلوكيات داخل الدور <  -العمل   احترام عقد  0.953 0.954 0.011 83.337 0.000 

السلوكيات الأخلاقية < -العمل   احترام عقد  0.625 0.635 0.079 7.966 0.000 

التحسين المستمر< -التعبئة الفردية   0.865 0.867 0.026 33.074 0.000 

التنسيق مع الآخرين< -التعبئة الفردية   0.313 0.319 0.105 2.979 0.003 

نحو العميل التوجه< -التعبئة الفردية   0.775 0.777 0.045 17.379 0.000 

الروح الرياضية< -التعبئة الفردية   0.804 0.809 0.056 14.311 0.000 

المشاركة في الحياة < -التعبئة الفردية 
 المدنية الداخلية

0.667 0.677 0.066 10.180 0.000 

الولاء التنظيمي< -التعبئة الفردية   0.914 0.916 0.018 50.189 0.000 

تسهيل العلاقات البينية< -التعبئة الفردية   0.731 0.732 0.058 12.689 0.000 

مساعدة الآخرين< -التعبئة الفردية   0.393 0.391 0.095 4.126 0.000 

أداء < -الرؤية، الرسالة، الأهداف والقيم 
 العاملين

0.319 0.303 0.109 2.935 0.003 

أداء العاملين <-القيادة التحويلية   0.315 0.121 0.111 2.839 0.005 

أداء العاملين< -تنظيم العمل   0.361 0.383 0.155 2.334 0.020 

أداء < -ممارسات إدارة الموارد البشرية 
 العاملين

0.424 0.213 0.100 
4.240 

0.000 

إدارة < -ممارسات إدارة الموارد البشرية 
 الكفاءات

0.704 0.710 0.057 12.451 0.000 

< -ممارسات إدارة الموارد البشرية 
 التعويضات

0.682 0.696 0.045 14.997 0.000 

التعيين< -ممارسات إدارة الموارد البشرية   0.789 0.793 0.039 20.128 0.000 

التغذية < -ممارسات إدارة الموارد البشرية 
 الراجعة التكوينية

0.966 0.966 0.008 123.969 0.000 

تقاسم < -ممارسات إدارة الموارد البشرية 
 المعلومات

0.806 0.819 0.031 25.888 0.000 
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 لممارسات تعبئة الموارد البشرية علىالمتغير المستقل قيم ملاءمة ودلالة معاملات المسار لعلاقة تأثير . ج
 :(الفردي، والتعبئة الفرديةاحترام عقد العمل، التحفيز )أبعاد المتغير التابع لأداء العاملين 

      
  

Original 
Sample 

(O) 

Sample 
Mean 
(M) 

Standard 
Deviation 
(STDEV) 

T Statistics 
(|O/STDEV|) 

P 
Values 

سلوكيات الإخلاص في < -التحفيز الفردي  
 العمل 

0.820 0.817 0.056 14.613 0.000 

سلوكيات تطوير < -التحفيز الفردي  
 الكفاءات

0.858 0.863 0.025 34.311 0.000 

سلوكيات داخل الدور <  -احترام عقد العمل   0.970 0.971 0.009 108.723 0.000 

السلوكيات الأخلاقية < -احترام عقد العمل   0.579 0.583 0.092 6.285 0.000 

التحسين المستمر< -التعبئة الفردية   0.865 0.866 0.027 32.622 0.000 

التنسيق مع الآخرين< -التعبئة الفردية   0.314 0.317 0.112 2.809 0.005 

التوجه نحو العميل< -التعبئة الفردية   0.773 0.770 0.049 15.825 0.000 

الروح الرياضية< -التعبئة الفردية   0.803 0.806 0.063 12.664 0.000 

المشاركة في الحياة  <-التعبئة الفردية 
 المدنية الداخلية

0.668 0.676 0.071 9.430 0.000 

الولاء التنظيمي< -التعبئة الفردية   0.912 0.913 0.021 44.180 0.000 

تسهيل العلاقات البينية< -التعبئة الفردية   0.734 0.733 0.059 12.400 0.000 

مساعدة الآخرين< -التعبئة الفردية   0.399 0.395 0.099 4.028 0.000 

إدارة < -ممارسات إدارة الموارد البشرية 
 الكفاءات

0.701 0.708 0.060 11.786 0.000 

< -ممارسات إدارة الموارد البشرية 
 التعويضات

0.681 0.694 0.047 14.421 0.000 

التعيين< -ممارسات إدارة الموارد البشرية   0.794 0.798 0.039 20.135 0.000 

التغذية < -إدارة الموارد البشرية  ممارسات
 الراجعة التكوينية

0.967 0.967 0.008 127.942 0.000 

تقاسم < -ممارسات إدارة الموارد البشرية 
 المعلومات

0.806 0.820 0.028 28.751 0.000 

<  -ممارسات تعبئة الموارد البشرية 
الفردي التحفيز  

0.667 0.665 0.084 7.968 0.000 

احترام < -ممارسات تعبئة الموارد البشرية 
 عقد العمل

0.874 0.876 0.022 39.434 0.000 

التعبئة < -ممارسات تعبئة الموارد البشرية 
 الفردية

0.767 0.763 0.062 12.373 0.000 

الرؤية، < -ممارسات تعبئة الموارد البشرية 
 الرسالة، الأهداف والقيم

0.739 0.744 0.048 15.380 0.000 

القيادة < -ممارسات تعبئة الموارد البشرية 
 التحويلية

0.901 0.902 0.020 45.050 0.000 

تنظيم < -ممارسات تعبئة الموارد البشرية 
 العمل

0.810 0.813 0.038 21.047 0.000 

< -ممارسات تعبئة الموارد البشرية 
 ممارسات إدارة الموارد البشرية

0.838 0.827 0.078 10.723 0.000 
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لممارسات تعبئة الموارد البشرية المتغيرات المستقلة تأثير  اتقيم ملاءمة ودلالة معاملات المسار لعلاق. د
 :(احترام عقد العمل، التحفيز الفردي، والتعبئة الفردية)أبعاد المتغير التابع لأداء العاملين  على

  
Original 
Sample 

(O) 

Sample 
Mean 
(M) 

Standard 
Deviation 
(STDEV) 

T Statistics 
(|O/STDEV|) 

P 
Values 

سلوكيات الإخلاص في < -التحفيز الفردي  
 العمل 

0.820 0.820 0.052 15.761 0.000 

سلوكيات تطوير < -التحفيز الفردي  
 الكفاءات

0.859 0.862 0.027 32.304 0.000 

سلوكيات داخل الدور <  -احترام عقد العمل   0.976 0.976 0.008 116.646 0.000 

السلوكيات الأخلاقية < -احترام عقد العمل   0.558 0.573 0.095 5.878 0.000 

التحسين المستمر< -التعبئة الفردية   0.867 0.870 0.025 35.032 0.000 

التنسيق مع الآخرين< -التعبئة الفردية   0.313 0.320 0.108 2.902 0.004 

نحو العميل التوجه< -التعبئة الفردية   0.773 0.772 0.049 15.884 0.000 

الروح الرياضية< -التعبئة الفردية   0.802 0.809 0.062 12.999 0.000 

المشاركة في الحياة < -التعبئة الفردية 
 المدنية الداخلية

0.668 0.679 0.068 9.777 0.000 

الولاء التنظيمي< -التعبئة الفردية   0.913 0.915 0.020 45.791 0.000 

تسهيل العلاقات البينية< -التعبئة الفردية   0.733 0.733 0.063 11.681 0.000 

مساعدة الآخرين< -التعبئة الفردية   0.397 0.399 0.096 4.135 0.000 

<  -الرؤية، الرسالة، الأهداف والقيم 
 التحفيز الفردي

0.263 0.242 0.139 1.894 0.069 

احترام < -الأهداف والقيم  الرؤية، الرسالة،
 عقد العمل

-0.107 -0.133 0.089 1.195 0.233 

التعبئة < -الرؤية، الرسالة، الأهداف والقيم 
 الفردية

0.412 0.404 0.105 3.920 0.000 

التحفيز الفردي<  -القيادة التحويلية   -0.126 -0.131 0.117 1.079 0.281 

عقد العمل احترام< -القيادة التحويلية   0.333 0.170 0.141 2.360 0.040 

التعبئة الفردية< -القيادة التحويلية   0.102 0.007 0.100 1.024 0.101 

التحفيز الفردي<  -تنظيم العمل   0.292 0.322 0.181 1.616 0.107 

احترام عقد العمل< -تنظيم العمل   0.125 0.150 0.094 1.339 0.181 

التعبئة الفردية <-تنظيم العمل   0.369 0.385 0.151 2.452 0.015 

<  -ممارسات إدارة الموارد البشرية 
 التحفيز الفردي

0.397 0.389 0.117 3.406 0.001 

إدارة < -ممارسات إدارة الموارد البشرية 
 الكفاءات

0.690 0.692 0.064 10.721 0.000 

احترام  <-ممارسات إدارة الموارد البشرية 
 عقد العمل

0.790 0.782 0.071 11.053 0.000 

التعبئة < -ممارسات إدارة الموارد البشرية 
 الفردية

0.167 0.150 0.114 1.467 0.143 

< -ممارسات إدارة الموارد البشرية 
 التعويضات

0.683 0.696 0.047 14.530 0.000 

التعيين< -ممارسات إدارة الموارد البشرية   0.783 0.784 0.043 18.087 0.000 

التغذية < -ممارسات إدارة الموارد البشرية 
 الراجعة التكوينية

0.967 0.967 0.007 129.292 0.000 

تقاسم < -ممارسات إدارة الموارد البشرية 
 المعلومات

0.813 0.825 0.030 27.394 0.000 
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Rمعامل التحديد قيم  .2
2:  

Rمعامل التحديد  قيم. أ
المتغير التابع  لممارسات تعبئة الموارد البشرية علىالمتغير المستقل تأثير لعلاقة  2

 :داء العاملينلأ
  R Square 

R Square 
Adjusted 

التحفيز الفردي   0.712 0.709 

سلوكيات داخل الدور    0.909 0.908 

 0.751 0.754 أداء العاملين

 0.485 0.491 إدارة الكفاءات

عقد العمل احترام  0.555 0.550 

 0.746 0.748 التحسين المستمر

 0.954 0.954 التعبئة الفردية

 0.457 0.463 التعويضات

 0.626 0.630 التعيين

 0.934 0.935 التغذية الراجعة التكوينية

 0.088 0.098 التنسيق مع الآخرين

 0.596 0.601 التوجه نحو العميل

الأهداف والقيم الرؤية، الرسالة،  0.559 0.554 

 0.642 0.646 الروح الرياضية

 0.383 0.390 السلوكيات الأخلاقية 

 0.803 0.806 القيادة التحويلية

المشاركة في الحياة المدنية 
 الداخلية

0.445 0.439 

 0.834 0.835 الولاء التنظيمي

 0.530 0.535 تسهيل العلاقات البينية

 0.646 0.650 تقاسم المعلومات

 0.664 0.668 تنظيم العمل

 0.720 0.724 سلوكيات الإخلاص في العمل 

 0.682 0.685 سلوكيات تطوير الكفاءات

 0.145 0.155 مساعدة الآخرين

 0.692 0.695 ممارسات إدارة الموارد البشرية

Rمعامل التحديد  قيم. ب
المتغير  الموارد البشرية علىلممارسات تعبئة المتغيرات المستقلة تأثير لعلاقة  2

 :داء العاملينالتابع لأ
  R Square 

R Square 
Adjusted 

التحفيز الفردي   0.713 0.710 

سلوكيات داخل الدور    0.909 0.908 

 0.784 0.759 أداء العاملين

 0.490 0.496 إدارة الكفاءات

 0.538 0.543 احترام عقد العمل

 0.746 0.748 التحسين المستمر

 0.958 0.958 التعبئة الفردية

 0.459 0.465 التعويضات

 0.619 0.623 التعيين

 0.933 0.934 التغذية الراجعة التكوينية
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 0.088 0.098 التنسيق مع الآخرين

 0.597 0.601 التوجه نحو العميل

 0.642 0.646 الروح الرياضية

 0.384 0.391 السلوكيات الأخلاقية 

الحياة المدنية المشاركة في 
 الداخلية

0.445 0.439 

 0.834 0.836 الولاء التنظيمي

 0.529 0.535 تسهيل العلاقات البينية

 0.646 0.650 تقاسم المعلومات

 0.721 0.724 سلوكيات الإخلاص في العمل 

 0.681 0.684 سلوكيات تطوير الكفاءات

 0.145 0.155 مساعدة الآخرين

Rمعامل التحديد  قيم .ج
أبعاد المتغير  لممارسات تعبئة الموارد البشرية علىالمتغير المستقل  لعلاقة 2

 :(احترام عقد العمل، التحفيز الفردي، والتعبئة الفردية)التابع لأداء العاملين 
  R Square 

R Square 
Adjusted 

التحفيز الفردي   0.444 0.438 

سلوكيات داخل الدور    0.940 0.940 

الكفاءات إدارة  0.492 0.486 

 0.761 0.764 احترام عقد العمل

 0.746 0.748 التحسين المستمر

 0.584 0.588 التعبئة الفردية

 0.457 0.463 التعويضات

 0.627 0.631 التعيين

 0.934 0.935 التغذية الراجعة التكوينية

 0.088 0.099 التنسيق مع الآخرين

 0.593 0.597 التوجه نحو العميل

 0.541 0.546 الرؤية، الرسالة، الأهداف والقيم

 0.641 0.645 الروح الرياضية

 0.328 0.336 السلوكيات الأخلاقية 

 0.809 0.811 القيادة التحويلية

 0.440 0.446 المشاركة في الحياة المدنية الداخلية

 0.830 0.832 الولاء التنظيمي

 0.534 0.539 تسهيل العلاقات البينية

 0.646 0.650 تقاسم المعلومات

 0.653 0.656 تنظيم العمل

 0.669 0.672 سلوكيات الإخلاص في العمل 

 0.734 0.737 سلوكيات تطوير الكفاءات

 0.150 0.159 مساعدة الآخرين

 0.699 0.702 ممارسات إدارة الموارد البشرية
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Rمعامل التحديد  قيم. د
أبعاد  لممارسات تعبئة الموارد البشرية علىالمتغيرات المستقلة تأثير  اتلعلاق 2

 :(احترام عقد العمل، التحفيز الفردي، والتعبئة الفردية)المتغير التابع لأداء العاملين 
  

R 
Square 

R Square 
Adjusted 

التحفيز الفردي   0.532 0.510 

سلوكيات داخل الدور    0.952 0.952 

 0.471 0.477 إدارة الكفاءات

 0.869 0.875 احترام عقد العمل

 0.748 0.751 التحسين المستمر

 0.709 0.722 التعبئة الفردية

 0.460 0.466 التعويضات

 0.608 0.613 التعيين

 0.935 0.936 التغذية الراجعة التكوينية

 0.088 0.098 التنسيق مع الآخرين

 0.592 0.597 التوجه نحو العميل

الرياضية الروح  0.644 0.640 

 0.304 0.311 السلوكيات الأخلاقية 

 0.440 0.446 المشاركة في الحياة المدنية الداخلية

 0.832 0.834 الولاء التنظيمي

 0.532 0.537 تسهيل العلاقات البينية

 0.657 0.660 تقاسم المعلومات

 0.668 0.672 سلوكيات الإخلاص في العمل 

تطوير الكفاءات سلوكيات  0.737 0.734 

 0.148 0.157 مساعدة الآخرين

 

fجم التأثير حقيم  .3
2 

fجم التأثير حقيم . أ
المتغير التابع  لممارسات تعبئة الموارد البشرية علىالمتغير المستقل تأثير لعلاقة  2

 :داء العاملينلأ
         
  

التحفيز 
 الفردي

سلوكيات 
 داخل الدور

أداء 
 العاملين

إدارة 
 الكفاءات

احترام 
عقد 
 العمل

التحسين 
 المستمر

التعبئة 
 الفردية

 التعويضات
 

الفردي  التحفيز                  

سلوكيات داخل 
 الدور 

                

   20.760   1.246       2.473 أداء العاملين

                 إدارة الكفاءات

             10.011   احترام عقد العمل

                 التحسين المستمر

     2.974           التعبئة الفردية

ممارسات إدارة 
 الموارد البشرية

      0.965       0.863 

ممارسات تعبئة 
 الموارد البشرية

    2.496           
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fجم التأثير حقيم . ب
المتغير  الموارد البشرية علىلممارسات تعبئة المتغيرات المستقلة تأثير  اتلعلاق 2

 :داء العاملينالتابع لأ

  
 التحفيز

الفردي   
سلوكيات 
 داخل الدور

أداء 
 العاملين

إدارة 
 الكفاءات

احترام 
العمل  عقد  

التحسين 
 المستمر

التعبئة 
 الفردية

 التعويضات

الفردي  التحفيز                   

سلوكيات داخل  
 الدور 

                

العاملين أداء  2.486       1.187   22.908   

                 إدارة الكفاءات

             9.948   احترام عقد العمل

                 التحسين المستمر

     2.976           التعبئة الفردية

                 التعويضات

                 التعيين

الراجعة  التغذية
 التكوينية

                

التنسيق مع 
 الآخرين

                

التوجه نحو 
 العميل

                

الرؤية، الرسالة، 
 الأهداف والقيم

    0.184           

                 الروح الرياضية

السلوكيات 
 الأخلاقية 

                

           0.174     القيادة التحويلية

المشاركة في 
الحياة المدنية 

 الداخلية
                

                 الولاء التنظيمي

تسهيل العلاقات 
 البينية

                

                 تقاسم المعلومات

           0.192     تنظيم العمل

سلوكيات 
 الإخلاص في العمل 

                

تطوير  سلوكيات
 الكفاءات

                

                 مساعدة الآخرين

ممارسات إدارة 
 الموارد البشرية

    0.296 0.984       0.868 
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fجم التأثير حقيم  .ج
أبعاد المتغير  لممارسات تعبئة الموارد البشرية علىالمتغير المستقل تأثير  لعلاقة 2

 :(احترام عقد العمل، التحفيز الفردي، والتعبئة الفردية)التابع لأداء العاملين 
  

التحفيز 
 الفردي

سلوكيات 
داخل 
 الدور

إدارة 
 الكفاءات

احترام 
عقد 
 العمل

التحسين 
 المستمر

التعبئة 
 الفردية

 التعيين التعويضات
التغذية 
الراجعة 
 التكوينية

التنسيق 
مع 

 الآخرين

التحفيز  
 الفردي

                    

سلوكيات  
 داخل الدور 

                    

إدارة 
 الكفاءات

                    

احترام عقد 
 العمل

  15.767                 

التحسين 
 المستمر

                    

التعبئة 
 الفردية

        2.974         0.109 

                     التعويضات

                     التعيين

ممارسات 
إدارة 

الموارد 
 البشرية

    0.968       0.863 1.711 14.360   

ممارسات 
تعبئة 

الموارد 
 البشرية

0.800     3.237   1.428         

fجم التأثير ح قيم. د
أبعاد  البشرية علىلممارسات تعبئة الموارد المتغيرات المستقلة تأثير  اتلعلاق 2

 :(احترام عقد العمل، التحفيز الفردي، والتعبئة الفردية)المتغير التابع لأداء العاملين 

  
 التحفيز

الفردي   

سلوكيات 
داخل 
 الدور

إدارة 
 الكفاءات

احترام 
عقد 
 العمل

التحسين 
 المستمر

التعبئة 
 الفردية

 التعيين التعويضات
التغذية 
الراجعة 
 التكوينية

الفردي  التحفيز                     

سلوكيات داخل  
 الدور 

                  

                   إدارة الكفاءات

العمل  احترام عقد    19.969               

                   التحسين المستمر

         3.018         التعبئة الفردية

                   التعويضات

                   التعيين

التغذية الراجعة 
 التكوينية

                  

التنسيق مع 
 الآخرين

                  

                   التوجه نحو العميل

الرؤية، الرسالة، 
 الأهداف والقيم

0.044     0.027   0.181       

                   الروح الرياضية

السلوكيات                    
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 الأخلاقية 

       0.030   0.157     0.015 القيادة التحويلية

المشاركة في 
الحياة المدنية 

 الداخلية
                  

                   الولاء التنظيمي

تسهيل العلاقات 
 البينية

                  

                   تقاسم المعلومات

       0.151   0.031     0.045 تنظيم العمل

سلوكيات الإخلاص 
 في العمل 

                  

سلوكيات تطوير 
 الكفاءات

                  

                   مساعدة الآخرين

ممارسات إدارة 
 الموارد البشرية

0.169   0.911 2.193   0.050 0.874 1.582 14.634 

Qالملاءمة التنبؤية قيم  .4
2: 

Qالملاءمة التنبؤية قيم . أ
المتغير  لممارسات تعبئة الموارد البشرية علىالمتغير المستقل تأثير لعلاقة  2

 :داء العاملينالتابع لأ
  SSO SSE Q² (=1-SSE/SSO) 

التحفيز الفردي   728.000 494.247 0.321 

سلوكيات داخل الدور    455.000 179.600 0.605 

 0.225 3,667.468 4,732.000 أداء العاملين

 0.285 260.351 364.000 إدارة الكفاءات

 0.246 548.661 728.000 احترام عقد العمل

 0.589 112.121 273.000 التحسين المستمر

 0.343 2,151.560 3,276.000 التعبئة الفردية

 0.242 345.018 455.000 التعويضات

 0.349 236.971 364.000 التعيين

الراجعة التكوينية التغذية  546.000 287.658 0.473 

 0.071 169.148 182.000 التنسيق مع الآخرين

 0.495 91.859 182.000 التوجه نحو العميل

 0.364 231.565 364.000 الرؤية، الرسالة، الأهداف والقيم

 0.347 356.473 546.000 الروح الرياضية

 0.201 218.111 273.000 السلوكيات الأخلاقية 

 0.547 453.818 1,001.000 القيادة التحويلية

 0.181 372.648 455.000 المشاركة في الحياة المدنية الداخلية

 0.537 379.285 819.000 الولاء التنظيمي

 0.337 362.266 546.000 تسهيل العلاقات البينية

 0.270 265.846 364.000 تقاسم المعلومات

 0.368 287.429 455.000 تنظيم العمل

 0.475 190.936 364.000 سلوكيات الإخلاص في العمل 

 0.447 201.344 364.000 سلوكيات تطوير الكفاءات

 0.128 238.119 273.000 مساعدة الآخرين

 0.239 1,245.769 1,638.000 ممارسات إدارة الموارد البشرية
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Qالملاءمة التنبؤية قيم . ب
 لممارسات تعبئة الموارد البشرية علىلمتغيرات المستقلة لعلاقة تأثير ا 2

 :داء العاملينالمتغير التابع لأ
  SSO SSE Q² (=1-SSE/SSO) 

 0,321 493,976 728,000 الفردي التحفيز 

 0,605 179,778 455,000 سلوكيات داخل الدور  

 0,242 585,139 3 732,000 4 أداء العاملين

 0,288 259,280 364,000 إدارة الكفاءات

 0,241 552,695 728,000 العمل  احترام عقد

 0,589 112,100 273,000 التحسين المستمر

 0,345 146,433 2 276,000 3 التعبئة الفردية

 0,242 344,786 455,000 التعويضات

 0,345 238,524 364,000 التعيين

 0,473 288,010 546,000 التغذية الراجعة التكوينية

 0,071 169,152 182,000 التنسيق مع الآخرين

 0,495 91,854 182,000 التوجه نحو العميل

   364,000 364,000 الرؤية، الرسالة، الأهداف والقيم

 0,347 356,488 546,000 الروح الرياضية

 0,202 217,970 273,000 السلوكيات الأخلاقية 

   001,000 1 001,000 1 القيادة التحويلية

 0,181 372,653 455,000 المشاركة في الحياة المدنية الداخلية

 0,537 379,206 819,000 الولاء التنظيمي

 0,336 362,310 546,000 تسهيل العلاقات البينية

 0,271 265,352 364,000 تقاسم المعلومات

   455,000 455,000 تنظيم العمل

 0,476 190,727 364,000 سلوكيات الإخلاص في العمل 

 0,446 201,553 364,000 سلوكيات تطوير الكفاءات

 0,128 238,152 273,000 مساعدة الآخرين

   638,000 1 638,000 1 ممارسات إدارة الموارد البشرية

Qالملاءمة التنبؤية قيم  .ج
أبعاد المتغير  لممارسات تعبئة الموارد البشرية علىالمتغير المستقل  لعلاقة 2

 :(احترام عقد العمل، التحفيز الفردي، والتعبئة الفردية)التابع لأداء العاملين 
  SSO SSE Q² (=1-SSE/SSO) 

التحفيز الفردي   728.000 582.780 0.199 

سلوكيات داخل الدور    455.000 169.034 0.628 

 0.285 260.218 364.000 إدارة الكفاءات

 0.345 476.869 728.000 احترام عقد العمل

 0.589 112.132 273.000 التحسين المستمر

 0.210 2,587.092 3,276.000 التعبئة الفردية

 0.242 344.992 455.000 التعويضات

 0.349 236.816 364.000 التعيين

 0.473 287.724 546.000 التغذية الراجعة التكوينية

 0.071 169.107 182.000 التنسيق مع الآخرين

 0.492 92.416 182.000 التوجه نحو العميل

 0.355 234.907 364.000 الرؤية، الرسالة، الأهداف والقيم
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 0.346 356.852 546.000 الروح الرياضية

 0.167 227.390 273.000 السلوكيات الأخلاقية 

 0.551 449.068 1,001.000 القيادة التحويلية

المشاركة في الحياة المدنية 
 الداخلية

455.000 372.488 0.181 

 0.535 381.228 819.000 الولاء التنظيمي

 0.339 360.836 546.000 تسهيل العلاقات البينية

 0.269 266.027 364.000 تقاسم المعلومات

 0.362 290.382 455.000 تنظيم العمل

 0.439 204.147 364.000 سلوكيات الإخلاص في العمل 

تطوير الكفاءات سلوكيات  364.000 188.852 0.481 

 0.131 237.145 273.000 مساعدة الآخرين

 0.242 1,241.206 1,638.000 ممارسات إدارة الموارد البشرية

   3,913.000 3,913.000 ممارسات تعبئة الموارد البشرية

Qالملاءمة التنبؤية قيم . د
أبعاد  تعبئة الموارد البشرية علىلممارسات المتغيرات المستقلة لعلاقة تأثير  2

 :(احترام عقد العمل، التحفيز الفردي، والتعبئة الفردية)المتغير التابع لأداء العاملين 
  SSO SSE Q² (=1-SSE/SSO) 

التحفيز الفردي   728.000 556.885 0.235 

سلوكيات داخل الدور    455.000 165.019 0.637 

 0.276 263.580 364.000 إدارة الكفاءات

 0.392 442.585 728.000 احترام عقد العمل

 0.592 111.502 273.000 التحسين المستمر

 0.258 2,430.672 3,276.000 التعبئة الفردية

 0.242 345.002 455.000 التعويضات

 0.338 240.829 364.000 التعيين

 0.475 286.873 546.000 التغذية الراجعة التكوينية

الآخرينالتنسيق مع   182.000 169.146 0.071 

 0.492 92.501 182.000 التوجه نحو العميل

   364.000 364.000 الرؤية، الرسالة، الأهداف والقيم

 0.345 357.376 546.000 الروح الرياضية

 0.153 231.319 273.000 السلوكيات الأخلاقية 

   1,001.000 1,001.000 القيادة التحويلية

الحياة المدنية  المشاركة في
 الداخلية

455.000 372.551 0.181 

 0.536 380.012 819.000 الولاء التنظيمي

 0.338 361.465 546.000 تسهيل العلاقات البينية

 0.282 261.274 364.000 تقاسم المعلومات

   455.000 455.000 تنظيم العمل

 0.439 204.373 364.000 سلوكيات الإخلاص في العمل 

 0.482 188.650 364.000 سلوكيات تطوير الكفاءات

 0.130 237.579 273.000 مساعدة الآخرين

   1,638.000 1,638.000 ممارسات إدارة الموارد البشرية
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 :ممارسات تعبئة الموارد البشريةل الخارجيةللمتغيرات الكامنة  VIFقيم  .5
  

التحفيز 
 الفردي

سلوكيات 
 داخل الدور

 أداء
 العاملين

إدارة 
 الكفاءات

احترام عقد 
 العمل

التحسين 
 المستمر

التعبئة 
 الفردية

الفردي  التحفيز                 

سلوكيات داخل الدور                  

 1.000   1.000       1.000 أداء العاملين

               إدارة الكفاءات

العمل_ احترام عقد    1.000           

               التحسين المستمر

   1.000           التعبئة الفردية

               التعويضات

               التعيين

               التغذية الراجعة التكوينية

               التنسيق مع الآخرين

               التوجه نحو العميل

الرؤية، الرسالة، الأهداف 
 والقيم

    3.337         

               الروح الرياضية

               السلوكيات الأخلاقية 

         2.273     القيادة التحويلية

المشاركة في الحياة المدنية 
 الداخلية

              

               الولاء التنظيمي

               تسهيل العلاقات البينية

               تقاسم المعلومات

         4.066     تنظيم العمل

               سلوكيات الإخلاص في العمل 

               سلوكيات تطوير الكفاءات

               مساعدة الآخرين

ممارسات إدارة الموارد 
 البشرية

    1.994 1.000       
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  :نماذج المسار. 6
داء المتغير التابع لأعلى ممارسات تعبئة الموارد البشرية تأثير المتغير المستقل لنموذج المسار لعلاقة . أ

 :العاملين
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المتغير التابع  لممارسات تعبئة الموارد البشرية علىلمتغيرات المستقلة تأثير ا اتلعلاقنموذج المسار . ب
 :داء العاملينلأ
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المتغير التابع  أبعادعلى ممارسات تعبئة الموارد البشرية تأثير المتغير المستقل لنموذج المسار لعلاقة . ج
 :داء العاملينلأ
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المتغير  أبعادعلى ممارسات تعبئة الموارد البشرية للمتغيرات المستقلة اتأثير  اتنموذج المسار لعلاق. د
 :داء العاملينالتابع لأ

 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

 قــــائــــمــــة الــــمـــــراجــــع
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 المراجع باللغة العربيةقائمة : أولا
 

 الكـتـب
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 Abstract                                                                                                                                       ملخص
 

 ملخص
ء تواجه المؤسسات العديد من التغيرات والتحديات المتعلقة ببيئتها الداخلية والخارجية، والتي تعُرقل تحقيق أهدافها المتمثلة في البقا

من مالكيين ومسيرين، البحث عن أنجع الأساليب والطرق التي تُُكِّن من استغلال  والنمو والتطور في السوق، ما فَرض على القائمين عليها،
أحدث  مواردها بصفة عامة ومواردها البشرية بصفة خاصة أحسن استغلال، بهدف تحسين قدرتها التنافسية، من بينها تلك المتعلقة بتبني

يجية تعبئة الموارد البشرية، والذي يرتكز على إقامة علاقات قوية مع العاملين، المداخل الإستراتيجية لإدارة الموارد البشرية، وهو مدخل إسترات
تهدف إلى جعل العاملين يتبنون اتجاهات والتي عن طريق تطبيق مجموعة من الممارسات الإدارية، يُطلق عليها ممارسات تعبئة الموارد البشرية، 

ة الموارد البشرية، والتي تكون محصلتها النهائية هي تحقيق مستويات عالية من أداء تعبئسلوكيات  يُطلق عليهاإيجابية في العمل،  وسلوكيات
 .للمؤسسات الكلي داءالأالعاملين، تتجاوز المستويات المخططة والمتوقعة كما ونوعا، وهذا ما يؤدي في الأخير إلى الرفع من 

نهائية تحقيق مستويات عالية من أداء العاملين أكثر في المؤسسات أهمية تطبيق ممارسات تعبئة الموارد البشرية والتي غايتها ال ظهرتَ 
وذلك بسبب طبيعة الخصائص التي تتَصف بها، والتي تجعلها أكثر تأثرا بالتغيرات والتحديات التي تفرضها عليها البيئة  الصغيرة والمتوسطة،

 .الكبيرة المؤسسات في الموجودة تلك من بكثير أعلى مرتفعة فشل معدلات تسجيل إلى بها أدى مما فيها، تنَشط التي
مستوى مستوى أداء العاملين، ومدى تأثير ، تطبيق ممارسات تعبئة الموارد البشريةمستوى بهدف معرفة  لقد تم إعداد هذه الدراسة

في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، ولقد تم  وعلى مستوى كل بعد من أبعاده أداء العاملينمستوى تطبيق ممارسات تعبئة الموارد البشرية على 
 ، وهيSétif Gold Plast الاعتماد في ذلك على الاستبيان كأداة أساسية لجمع البيانات، وتم إنجاز الدراسة الميدانية في المؤسسة المتوسطة

 501، والذي يقُدر عددهم بـ فيهاين الدائمنشط بولاية سطيف، حيث تم توزيع الاستبيان على العاملين مؤسسة جزائرية خاصة إنتاجية تَ 
وبالاستعانة بالأدوات الإحصائية المناسبة، التي اتُيحت باستخدام برنامجين استبيان صالح للدراسة،  15وتم التمكن من معالجة ، عامل دائم

تطبيق ممارسات تعبئة الموارد البشرية حيث تم إثبات أن مستوى فرضيات الدارسة،  ، تم إثبات صحةPLS SMARTو SPSSإحصائيين، هما 
ومستوى أداء العاملين متوسط، كما تم إثبات وجود علاقة تأثير إيجابية وقوية ذات دلالة إحصائية لمستوى تطبيق ممارسات تعبئة الموارد 

 .الدراسة الميدانيةمحل  SGPالبشرية على مستوى أداء العاملين، وعلى مستوى كل بعد من أبعاده، وهذا في المؤسسة المتوسطة 
 .المؤسسات الصغيرة والمتوسطةأبعاد أداء العاملين، ممارسات تعبئة الموارد البشرية، سلوكيات تعبئة الموارد البشرية، : كلمات مفتاحية

abstract 
Enterprises face numerous changes and challenges related to their internal and external environment, which hamper 

the attainment of their purposes of existence, progress and expansion in the marketplace. This has required the holders of 

these enterprises, to look for the most operative methods that might empower the exploitation of their resources in general 

and human resources in particular, with the aim of refining their competitiveness, including those related to the adoption of 

the latest strategic approaches to human resources management, which is grounded on establishing strong relationships with 

employees, through the application of a set of management practices, called human resources mobilization practices. These 

practices are aimed at making employees adopt positive attitudes and behaviours at work, called human resources 

mobilization behaviours, whose final outcome is to achieve high levels of employee performance, exceeding the planned and 

expected levels in terms of quantity and type which ultimately leads to the increase in the overall performance of these 

enterprises. 

The importance of applying human resources mobilization practices, whose decisive resolution is to attain higher 

levels of performance in SMEs, is established by the nature of their characteristics, which make them more susceptible to the 

changes and challenges modelled by the environment in which they are active, ensuing significantly higher failure rates 

compared to those in large enterprises. 

The study under scrutiny aimed at establishing the levels of application of human resources mobilization practices, 

the level of performance of workers, and the extent to which the level of application of human resources mobilization 

practices affects the performance of workers at the level of each dimension in small and medium enterprises. The field study 

was conducted at Setif Gold Plast, a private Algerian production enterprise operating in the state of Setif. A questionnaire 

was distributed to 105 full time workers, 91 questionnaires were processed fit for study. The utilisation of the two appropriate 

statistical programmes, SPSS and PLS SMART, permitted the validation of the hypotheses of the study, where the level of 

application of human resources mobilization practices and the level of performance of workers were found to be average. A 

positive and strong relationship of statistical significance has also been established for the level of application of human 

resources mobilization practices at the level of staff performance, and at the level of each dimension at Setif Gold Plast 

medium enterprise. 

Keywords: Human Resources Mobilization Practices, Human Resources Mobilization Behaviours, Employee Performance 

Dimensions, Small and Medium Enterprises. 

 


